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Opinnaytetyon tarkoituksena oli kartoittaa, miten coachingkoulutuksen suorittaneet esimie-
het hyddyntavat coachingia ja coachingtaitojaan tydyhteisdssa vallitsevien konfliktien esta-
misessé ja selvittdmisessa ja miten he kokevat menetelman soveltuvan siihen tarkoituk-
seen. Tarkoituksena oli selvittdd, mihin mahdolliseen muuhun kayttéon esimiehet kokivat
coachingin tuovan lisdarvoa heidan esimiestytssaéan. Lisaksi tarkoituksena oli kartoittaa,
mitk& ovat esimiesten nakdkulmasta hyvan konfliktihallinnan tarkeimpia esimiesominaisuuk-
sia tai -taitoja. Tutkimusongelma muodostui padongelmasta, joka tarkentui coachingin, kon-
fliktihallinnan ja esimiestytn teemoista muodostuvien apukysymysten avulla.

Opinnaytetyon teoreettisen viitekehyksen avulla tarkistettiin sellaisia organisaatiosta johtu-
via rakenteellisia ja henkilblahtdisia tekijoita, jotka osaltaan saattavat herkistaa ja altistaa
tyoyhteisda konflikteille. Viitekehyksen kautta tarkasteltiin myds niita esimiestaitoja ja -omi-
naisuuksia, jotka ovat ratkaisevia tyoyhteisokonfliktien estdmisessa ja ratkaisemisessa.
Teoreettisesta viitekehyksesta nostettiin esille coachingin ominaispiirteita ja kayttémahdolli-
suuksia. Tutkimus toteutettiin kvalitatiivisesti kuuden haastattelun avulla. Edellytys haastat-
teluihin osallistumiseen oli, ettéd haastateltavat olivat suorittaneet coachingkoulutuksen ja
ettd heilla oli esimieskokemusta. Haastateltavat edustivat seka julkishallintoa etta yksityis-
sektoria. Haastatteluaineistoa analysoitiin siséllénanalyysin keinoin, teoriasidonnaisesti.

Haastatteluaineiston analyysin tulos oli, etta esimiehet kayttivat coachingia hyvin monipuo-
lisesti omissa organisaatioissaan ja etta rajoituksia sen kaytettavyyteen ei juurikaan koettu
olevan. Coachingia hyddynnettiin konfliktinhallintaan monella eri tavalla sekd ennaltaeh-
kéaisevasti ettd suoraan konfliktien selvittelyyn. Coachingia kaytettiin seka yksil6- ettd ryh-
matasolla muun muassa tavoitteiden asetteluun, tydyhteison kehittdmiseen, yksiléiden tu-
kemiseen ja motivointiin. Coachingista oli selvaa lisdarvoa esimiestydssa. Esimiestytssa
esimiehen taidot ja ominaisuudet vaikuttivat tyopaikan tyhyvinvointiin ja tyyhteison toimin-
taan, parhaimmillaan ennaltaehkaisevésti ja pahimmillaan haitallisesti.

Haastatteluotoksen rajallisuuden vuoksi coachingin mahdollisia hyotyja konfliktien estami-
sessa tai selvittamisessa tutkittiin 1&hinna yksittaisten esimiesten kokemusten kautta, kuten
my0Os haastateltavien nédkemyksia esimiesten hyodyllisista ominaisuuksista konfliktinhallin-
nassa. Selvittamalla myos tyoyhteisén jasenten kokemuksia coachingista, konfliktinhallin-
nan tyokaluna, saataisiin monipuolisempi kuva menetelmén hyddyista konfliktinhallinnassa.

Avainsanat Coaching, konfliktinhallinta, ristiriita, konflikti, esimiestyo®,
johtaminen
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The purpose of the thesis was to chart how managers, who are trained in coaching, use the
method and their coaching skills in prevention of conflicts or in conflict management in their
work communities. In addition, the aim was to investigate the managers’ perception of
coaching as a suitable means of prevention and resolution of conflicts. Furthermore the
managers’ views on any additional added value to their managerial work received from
coaching were mapped. In addition, the most vital managerial characteristics and skills
needed in prevention of conflicts or conflict management were charted.

The frame of reference dealt with definition of conflicts and common reasons behind them,
as well as defining coaching and the benefits of the method. In addition, managerial skills
and traits preventing conflict behavior and contributing to wellbeing at the workplace were
investigated. The empirical part of the thesis was carried out as a qualitative research and
the material was collected by semi-structured interviews. Prerequisites for participating in
the interviews were the managers’ coaching skills and leadership experience. The interview-
ees represented both public administration and private sector. The content of the interviews
was analyzed by the use of a theory-bound content analysis.

The results of the analysis reveal that coaching was used in a pluralistic way in the work
communities and very few restrictions to the usability were found. The managers made full
use of coaching, both in a preventive way and as a mean of conflict solving. Coaching was
used both for individuals and for groups among other things for setting goals, developing of
the work community and for supporting and motivating individuals. The managers experi-
enced a clear added value in their work owing to coaching. The analysis discloses that the
professional skills and characteristics of the managers influenced work wellbeing, at its finest
preventively and at worst by affecting health and safety in the work community.

Due to the restrictive scope of sample answers regarding the benefits of coaching in pre-
vention of conflicts or as a conflict resolution tool, the results mainly reflecting the interviewed
managers’ individual experiences, as well as their views on vital managerial characteristics
and skills needed in prevention of conflicts or conflict management. By mapping also the
work community members’ views on coaching in prevention of conflicts or conflict manage-
ment, a more comprehensive picture of any benefits of coaching could be received.

Keywords Coaching, conflicts, conflict resolution, prevention of conflicts,
conflict management, leadership
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1 Johdanto

1.1 Tyon tausta

Tassa opinnaytetydssa tarkastellaan coachingin toimivuutta coachingkoulutuksen suo-
rittaneiden esimiesten mahdollisena konfliktinhallintamenetelmana tyoyhteisdissa. Li-
saksi selvitelladn teoreettisen viitekehyksen kautta coachingin kayttdmahdollisuuksia ja
hyotyja. Viitekehyksessa kasitelladn myos yleisesti esiintyvia, tydyhteisdissé eripurai-
suutta ja konfliktia aiheuttavia syita ja ilmidita, koska konfliktinhallinnan kannalta on olen-
naista ymmartaa naiden taustatekijoiden merkitysta. Esimiestaidot ja -ominaisuudet ovat
merkittavia niin tydyhteison toimivuuden kuin konfliktien ennaltaehkaisemisen ja ratkai-
semisen kannalta. Viitekehyksessa tarkastellaan sujuvalle tydyhteisdtoiminnalle oleelli-

sia esimiestaitoja ja ominaisuuksia.

Kovenevat tydmarkkinat, globaalit muutosliikkeet ja taloudelliset realiteetit asettavat uu-
sia vaatimuksia niin organisaatioille kuin tyévoimalle. Muutos tapahtuu yha nopeammin,
kilpailu kiihtyy ja kansainvalisyys ja teknologinen kehitys mullistavat perusteellisesti yri-
tysten toimintoja. (Jarvinen 2014, 15-21; Jarvinen & Vataja & Tuominen 2011, 17.) Tyo6-
elaman jatkuvat muutokset ja naiden johdosta aiheutuneet paineet luovat epavakaan
tydympaériston, joka kaynnistaa tydyhteisdissa nykyista herkemmin ilmapiiriongelmia ja
ristiriitoja (Bowen 2005, 22-25; Jarvinen 2014, 21-23). Huonosti hoidetut konfliktit saat-
tavat johtaa kielteiseen tyoilmapiiriin, turhautuneisuuteen, heikentyneeseen tehokkuu-

teen ja tuottavuuteen sekd pahimmassa tapauksessa terveysongelmiin (Jordan 2013).

Lainsdadanndlla turvataan tyontekijoiden turvallisuutta ja terveytta, myos psykososiaa-
lista hyvinvontia. Ty6turvallisuuslaki velvoittaa tydnantajan ehkaisemaan ennalta ja tor-
jumaan tyontekijoiden fyysiseen ja henkiseen terveyteen kohdistuvia haittoja seké& puut-
tumaan tydymparistossa ja tydolosuhteissa havaittuihin epakohtiin viivyttelematta tyon-
tekijoiden tybkyvyn turvaamiseksi ja yllapitdmiseksi (Tyoturvallisuuslaki 2002, 1 luku 1
8). Organisaation johdon merkitys on keskeinen konfliktien ké&sittelyssa ja siind, miten
niihin suhtaudutaan yrityksessa. (Jarvinen 2014, 21-23, 80.) Tyoyhteison ongelmien
tydstdminen muodostaa olennainen osan esimiestyttd, mutta pahimmillaan esimiehen
puuttumattomuus saattaa lisata konfliktiherkkyytta (Jones & Brinkert 2008, 7; Pehrman
2011, 106).



Hyvin toimivassa tydyhteisdssa sen jokaisen jasenen tulisi kantaa vastuuta ristiriitojen
toteamisesta ja kasittelemisesta (Ljungstrom & Sagerberg 2004, 15). Toimiva tydyhteiso
voi olla ongelmaton, mutta olennaista on kyky kasitella ja ratkoa ristiriitoja (Jarvinen
2014, 21-23, 80). Kohtuullinen m&ara konfikteja, rakentavasti ratkaistuina, on terveen
organisaation kehitykselle valttamatén (Rahim 2001, 13). Kaikissa tydyhteisoissa ei kui-
tenkaan ole sellaista ilmapiirid, jotta erimielisyyksiin tai konflikteihin haluttaisiin tai uskal-

lettaisiin tarttua (Ljungstrom & Sagerberg 2004, 15).

Rakentava konfliktienhallinta vaatii kuitenkin ensin konfliktien olemassaolon tunnista-
mista (Nilsson & Waldemarson 2010, 157). Nykyisin organisaatioiden konfliktitietoisuus
ja -taidot ovat lisdantymassa, yrityksissa tiedostetaan entistd paremmin konfliktihallinnan
merkitys ja esimiesten keskeinen rooli niiden ennaltaehkéisemisessa ja ratkaisemisessa
(Noble 2012, 7). Siita huolimatta monilta tydyhteisdiltéd puutuu osaamista ja keinoja eh-
kaista ja ratkaista konflikteja (Pehrman 2011, 23). Esimiesten konfliktihallinnan osaami-
nen on niitd esimiestaitoja, joiden merkitys ulottuu jopa organisaation kilpailukykyyn ja
joiden puutteellisuus saattaa aiheuttaa merkittdvia taloudellisia seurauksia (Jones &
Brinkert 2008, 11).

Coachingin avulla organisaatiot voivat kehittdd konfliktinratkaisumenetelmiaan ja esi-
miestydn kautta konkreettisesti hyddyntaa sitad konfliktien estamiseksi ja tydstamiseksi.
Menetelmaa voidaan soveltaa niin yksild- kuin ryhméacoachingiin, jossa halutaan vahvis-
taa yksilon kykya tunnistaa ja tydstaa omia epatarkoituksenmukaisia kokemus- ja toimin-
tatapojaan. (Havunen & Lavikkala 2010, 28; Noble 2012, 7.) Coachingin avulla voidaan
oppia konflikteja ennaltaehkaisevia, kaypia konfliktinhallintataitoja ja tarkoituksenmukai-
sia viestintatapoja. Paremman itsetuntemuksen kautta coachattava oppii herkemmin
huomioimaan ja ymmartamaan myaos toisten tarpeita ja kayttaytymista. Itsesaatelykyvyn
kehittyessa coachattavan kyky toimia tilanteenmukaisella tavalla vahvistuu. (Noble 2012,
xiv=xv, 7; Macfarlane & Mayer 2012, xiv—xv; Stelter 2003, 35-38.)

Tieteellisiin tutkimuksiin pohjautuva tieto coachingin toimivuudesta esimerkiksi konflik-
tinratkaisumenetelmadnd on vield puutteellista, mutta yliopistojen lisdantyneen
coachingin- sekéa konflikticoachingin koulutustarjonnan ansiosta tutkimustieto lisdanty-
nee tulevaisuudessa (Jones & Brinkert 2008, 12, 291). Sen sijaan sovittelun soveltuvuu-
desta tyoyhteistjen konfliktinhallinnassa on jo nyt saatu mydnteisia tutkimustuloksia
(Pehrman 2011, 188).



Kiinnostukseni opinnaytetyon aiheeseen on kehittynyt toimiessani tyohyvinvointiasian-
tuntijana ja coachina. Ty6elaman moninaisuuden ja jatkuvien muutospaineiden vuoksi
tyoyhteisdissa syntyy vaistdmaétta erimielisyyksia ja konflikteja. Opinnaytetyoni idea ra-
kentuu toimessani tekemiini havaintoihin ja saamiini myodnteisiin kokemuksiin — tavoite-
ja tulevaisuushakuisena menetelmana coachingia voitaneen hyddyntaa laajemmin, pe-
rinteisten kayttotarkoitusten ohella, esimerkiksi konfliktinhallintaan. Menetelmana

coaching on joustava, ja taman vuoksi se soveltuu monen tyyppisiin tilanteisiin.

Opinnaytety6 koostuu kuudesta luvusta. Tamén tyon tietolahteiné on kaytetty aiheeseen
liittyvaa kirjallisuutta, verkkomateriaalia, tilastotietokantoja, aiempien tutkimusten tuotta-
mia materiaaleja, lehtiartikkeleita, virallisia tilastoja ja lainséadantéa, seka eri tahojen

julkaisemia ohjeistuksia.

1.2 TyOn tavoite ja rajaukset

Taman kehittamishanketyyppisen opinnadytetyon tarkoituksena on kartoittaa kvalitatiivi-
sen tutkimuksen avulla, miten coachingkoulutuksen suorittaneet esimiehet hyodyntavat
coachingia ja coachingtaitojaan tyoyhteistssa vallitsevien ristiriitojen tai konfliktien esta-
miseksi ja selvittdmiseksi ja miten he kokevat coachingin soveltuvan siihen tarkoituk-
seen. Opinnaytetydsséa selvitetddn esimiesten kokemuksia coachingin mahdollisesta
muusta kaytosta tydyhteisdssa ja menetelméan tuomasta potentiaalisesta lisdarvosta esi-
miestydssa. Haastattelujen avulla kartoitetaan myos esimiesten kokemuksia esimiestai-
tojen ja ominaisuuksien hyodyista tytpaikkakonfliktien ennaltaehkaisevassa tydssa ja
mahdollisten ristiriitojen selvittdmisessa. Taman liséksi selvitetdan, mitka tekijat aiheut-
tavat eniten ristiriitoja ja konflikteja tyoyhteisbissa naiden esimiesten kokemusten perus-

teella.

Opinnaytetytdssa ei kasitellda valmentavaa johtajuutta esimiehen paivittaisjohtamisen tyo-
kaluna. Opinnaytety6ssa ei niin ikaan kasitella tydnjohdon ja tydyhteison valisia konflik-
teja. Opinnaytetydssa keskitytaan niihin organisaation rakenteellisiin ja henkilélahtdisiin
taustatekijoihin, jotka altistavat tydyhteisda konflikteille. Sen sijaan tyon ulkopuolelle on
jatetty hyvin toimivan organisaation ja tydyhteisdn tunnusomaisia piirteitd ja mekanis-
meja seka tybhyvinvointia tukevia tekijoita ja prosesseja. Tyossa ei myoskaan kuvata eri

konfliktityyppeja [ahemmin.



Opinnaytetytssa keskitytddn kuvaamaan coachingin kayttémahdollisuuksia, menetel-
man prosessi- ja rakennekuvausten tilalle. Coachingin ominaispiirteitd on nostettu esiin,

koska niiden merkitys on menetelmaélle keskeinen.

Opinnaytety6 rajautuu kuuden coachingvalmennuksen suorittaneen ja tydelaméssa ole-
vaan esimiehen coachingin kayttékokemuksiin. Rajauksen avulla selvitetdén pelkastaan
esimiesten kokemuksia coachingin mahdollisista hyodyista tydyhteistssa vallitsevissa
konfliktitilanteisssa ja heidan kokemuksiaan menetelmén toimivuudesta. Taman lisaksi
tarkastellaan coachingin mahdollisia muita kayttémahdollisuuksia esimiestydssa. Ra-
jauksen avulla pyritdén tuomaan esille esimiestehtavissa olevien nakdkulmia menetel-
man soveltuvuudesta esimiehen tytkaluna konfliktinhallinnassa. Tyon ulkopuolelle jaa
kokonaan muun organisaation ja esimerkiksi alaisasemassa olevien arviot coachingin
toimivuudesta konfliktinhallinnassa seka heidan nakemyksensa niista esimiestaidoista ja
ominaisuuksista, jotka edesauttavat tydyhteisdja ristiriitojen valttamisessa ja ratkaisemi-

Sessa.

Ammattikorkeakoulujen opinndytetyon ensisijainen tavoite on edistdéa tydelamalahtoista
tutkimus-, kehittdmis- ja innovaatiotoimintaa (Pitkaranta 2014, 6). Jokainen toiminnal-
taan sujuvakin organisaatio ja tyOyhteis® kohtaavat ristiriitoja ja konflikteja. Konflikteja
ehkaisevaan toimintaan ja niiden ratkaisemiseen esimiehet tarvitsevat toimivia tydkaluja,
joista coaching saattaa olla lahes kayttdmaton keino. TAma tyd on toteutettu omassa
tydssani, tyohyvinvointiasiantuntijana syntyneen kiinnostuksen pohjalta ja ulkopuolista
toimeksiantajaa ei ole. Cochingvalmennuksen suorittaneena olen kiinnostunut selvitta-
maan menetelman perinteisesti laajempia ja vihemman tiedostettuja kayttotarkoituksia,
kuten sen mahdollista soveltuvuutta konfliktinhallintatydkaluksi. Aiheen saralla oman
osaamiseni karttumisen lisdksi aikomuksena on toimittaa valmiin tydn haastatteluihin

osallistuville.

1.3 Tutkimusmenetelma

Tassa opinnaytetydssa tutkimusmenetelmana kaytetiin kvalitatiivista, eli laadullista tutki-
musta, koska tdman opinndytetydn varsinainen tarkoitus ei ollut teorian tai hypoteesin
testaaminen vaan materiaalin monitahoinen ja yksityiskohtainen tarkastelu, jossa suosi-
taan haastateltavien ndkokulmia ja danten esille pd&dsemista. Ainestoa tydstetddn perus-
teellisesti ja sen mielipiteen valossa, joka syntyy syvéllisen perehtymisen kautta. (Hirs-

jarvi & Remes & Sajavaara 2007, 160-161.) Kvalitatiivista tutkimusmenetelmaa kayttaen



voidaan tehdd muutamaa havaintoyksikkda hyddyntéen, ja menetelma tarjoaa naiden
avulla mahdollisuuden ilmion hyvaan kuvaukseen (Kananen 2011, 17). Kvalitatiivisen
tutkimuksen pyrkimyksena ei ole koota mahdollisimman suurta tutkittavien joukkoa —
oleellisinta ei ole paatelmien yleistettavyys vaan tutkittavien asiantuntemus asiasta (Ala-
suutari 2011, 84).

Tutkimusmenetelméana laadullinen tutkimus on joustavampi kuin kvantitatiivinen ja mah-
dollistaa kysymysten henkilokohtaisen esittamisen haastateltaville. Haastattelussa "ol-
laan suorassa kielellisessa vuorovaikutuksessa tutkittavan kanssa”. Aineistokeruunme-
netelméané haastattelut mahdollistavat potentiaalisia tarkennuskysymyksia seka havain-
toja, kuten haastateltavien kielenkayttoon, tunteisiin ja kehonkielen liittyviin seikkoihin,
jota maarallinen tutkimus ei salli. Lahtokohtana kvalitatiivisessa tutkimuksessa on ihmi-
nen, joka luo tutkimuksessa merkitysta ja joka on aktiivinen osapuoli. Laadullinen tutki-
musmenetelma on todellisen elaméan selostaminen. (Hirsjarvi ym. 2007, 152; 194; 199—
200.) Laadullisen tutkimuksen "pehmea ote” ja joustavuus sallii sopeutuvaista tutkimuk-
sellista ndkdkulmaa kuitenkin tinkimatta kriittisesta teoriaosasta (Tuomi & Sarajarvi

2009, 52-53). Tutkimusaineisto on itse keratty ja koottu téata opinnaytetytta varten.

Opinnaytety6n teoreettinen otanta koostui kuuden haastatteluun coachingvalmennuk-
sen suorittaneen esimiehen vastauksista. Haastattelut suoritettiin yksildhaastatteluina.
Haastattelumuotona kéytettiin puolistrukturoitu haastattelu, mika tarkoittaa, etta kysy-
mykset olivat samat tai miltei samat ja ne esitettiin samassa jarjestyksessa kaikille haas-
tateltaville. (Saaranen-Kauppinen & Puusniekka). Kysymyksia oli viisi. Yleisimmaét kysy-
mykset esitetiin haastattelun alkupuolella ja spesifiset sen lopussa. Kysymykset koottiin
opinnaytetyon aiheeseen liittyvasta viitekehyksesta, ja ne lahetettiin haastateltaville etu-

kateen sahkopostitse.

Ensimmaisten kahden haastattelukysymyksen tarkoitus oli johdatella haastateltavat ajat-
telemaan konfliktitilanteita tydyhteisfssa ja niitd esimiestaitoja ja ominaisuuksia, jotka
edesauttavat tydpaikkakonfliktien ennaltaehkdisemisessa ja niiden selvittdmisessa. Ky-
symyslomake on opinnaytetydn liitteena 1. Kolmas kysymys siirsi haastateltavien ajatuk-
set toiseen aiheeseen, coachingiin. Kolmannen kysymyksen avulla haluttiin kiteyttaa
opinnaytetyon ydin kysymysasetelmaan ja yhdistaa tarkastelun kohteina oleva coaching
ja esimiestyd kysymalla coachingin mahdollisesta hytdysta esimiestydssa. Neljannella

ja viidennella kysymyksella selvitettiin miten esimiehet kokevat coachingia soveltuvan



tyoyhteisokonfliktien estamiseen ja selvittdmiseen ja miten he siina hyodyntavat

coachingia ja coachingtaitojaan.

1.4 Viitekehys

Tassa opinnaytetydssa tarkastellaan teoreettisen viitekehyksen avulla konfliktikasitetta
ja kéasitellaan yleisesti esiintyvia, niin organisaatiosta johtuvia rakenteellisia kuin henkil6-
lahtoisia, tyoyhteisdissa eripuraisuutta ja konfliktia aiheuttavia tekijoita ja ilmidita, koska
konfliktinhallinnan kannalta on olennaista ymmartaa naiden taustatekijoiden merkitys.
Esimiestaidot ja ominaisuudet ovat merkittdvassa roolissa niin tydyhteisdjen toimivuuden
kuin konfliktien ennaltaehkaisemisen ja ratkaisemisen kannalta, ja tAman takia tarkastel-
laan viitekehyksessa niitd esimiestaitoja ja ominaisuuksia, jotka osaltaan luovat kestavan
pohjan ei pelkdstaan tyoyhteison jasenten valiseen saumattomaan yhteistydhdén vaan

my0s esimiehen ja tydyhteisén avoimeen ja luotettavaan yhteistoimintaan.

Opinnaytetyssa avataan teorian avulla coachingin ominaispiirteité ja menetelman tarjo-
amia keskeisia kayttdmahdollisuuksia, ei pelkastaan konfliktinhallintamenetelména vaan
mya0s ristiriitojen ennaltaehkaisevasta perspektiivista seka yksilon kehityksen ja kasvun
konfliktinhallinnan nakékulmasta. Yksilon itsetutkiskelun ja oman kasvun kautta syntyy
syvempaa ymmarrysta, ei pelkastadn itseaan mutta myds muita kohtaan — asioihin saa-

daan perspektiivid ja konfliktiherkkyys vahenee.

Viitekehyksen kautta peilataan haastateltavien kokemuksia ja ajatuksia tydyhteisdisséa
esiintyvien konfliktien taustatekijoista, esimiestaitojen ja -ominaisuuksien merkityksesta
konfliktinhallinnassa sek& coachingista menetelména esimiehen tydkaluna konfliktinhal-
linnassa ja sen toimivuudesta siind. Aikomus on tyostéa kutakin osaa erillisend osaa-

alueena, mutta kuitenkin my6s yhdistaa niita.

Lahdetietoina on kaytetty alan ammattikirjallisuutta ja muita vastaavia julkaisuja, alan
tutkimusainestoa, tieteellisia artikkeleita, lehtiartikkeleita, Suomen laki seka verkkojulkai-

suja.



2 Tyoyhteison konfliktit

2.1 Muuttuvan tyoelaman luomat paineet

Kovenevat tydmarkkinat, globaaliset muutosliikkeet ja taloudelliset realiteetit asettavat
uusia vaatimuksia niin organisaatioille kuin tydvoimalle. Monet perinteiset toimialat, tyo-
paikat ja ammatit haviavat tai muuttavat muotoaan muun muassa digitalisaation tai toi-
den projektiluonteen johdosta. Teknologinen kehitys ja verkostoituminen mullistavat pe-
rusteellisesti yritysten toimintoja, joissa yhteisollisella medialla on vahva merkitys. Muu-
tos tapahtuu yha nopeammin, kilpailu kiihtyy ja kansainvalistyy. Myos yritysten sisdinen
toiminta kokee muutoksen ja vaaditaan uudenlaista osaamista. Henkilostolle asetetaan
yha tiukempia vaatimuksia tulosten saavuttamisen, uusien asioiden ja ty6tehtavien no-
pean omaksumisen suhteen. (Jarvinen 2014, 15-21; Jarvinen & Vataja & Tuominen
2011, 17.)

Jatkuvat muutostilanteet eivat pelkéstaan aiheuta epavarmuutta vaan vaikuttavat myos
tydn sujuvuuteen ja hallittavuuteen (Tyoterveyslaitos 2016). Henkilostosupistukset, toi-
mintojen ulkoistamiset ja velvoite tehda "enemman vahemmalld” ovat nykypéaivaa mo-
nessa yrityksessa (Bowen 2005, 22-25). Vastavoimana toimii toisaalta yhteiskunnalli-
nen paine elékeidn nostamiseksi, mika merkitsee tydurien pidentamista. Tama itsessaan
luo paineita niin organisaatioiden tydjohtamisjarjestelmiin kuin tyon sisaltéon ja merkityk-
seen. (Virtanen & Sinokki 2014, 238-239.)

Paine ja epavarmuus luovat epavakaan tydympariston, mika kaynnistaa tydyhteistissa
nykyistd herkemmin ilmapiiriongelmia ja ristiriitoja (Bowen 2005, 22-25; Jarvinen 2014,
21-23). Ihmiset voivat reagoida muutoksiin ja kohdata monenlaisia tunteita kuten raivoa,

surua, pelkoa, syyllisyytta ja jopa kateutta (Granér 1994, 131-137).

Organisaation johdolla on merkittava rooli siind miten konflikteja kasitelladn ja minka-
laista konfliktien k&sittelykulttuuria luodaan (Jarvinen 2014, 21-23, 80; Larsen 2002, 77).
Vaikeus kasitella konfliktia ja sen takana olevia ristiriitoja johtuu kuitenkin usein konflik-
tinratkaisutaitojen puutteesta (Pehrman 2011, 23). Kehitystrendeista huolimatta, esimie-
hen on edelleen osattava lahestya ja ratkoa tydyhteistssa syntyvia ongelmia. Toimivalla
tydyhteisolla on kyky kasitella ongelmiaan, sen sijaan, ettd olisi ongelmaton. (Jarvinen
2014, 21-23, 80; Larsen 2002, 77.)



2.2 Konflikti — tydyhteisén katalysaattori vai tuho?

Organisaatioissa esiintyy hyvin erityyppisia konflikteja ja niiden taustalla voi olla monen-
laisia syitd (Kaufmann & Kaufmann 2005, 104). Organisaatiotoiminnan kehitykselle on
monesti aarimmaisen tarkeatd, ettd on nakemyseroja ja vastakkaisia mielipiteita, jotta
toiminta ja prosesseja kehitettaisiin rakentavasti. Ristiriidat toimivat myds kehityksen ja
oppimisen katalysaattoreina. (Jarvinen 2014, 65.) Kohtuullinen maara ja rakentavasti
tyostetyt konfliktit ovat valttAmattomia yrityksen optimaalisen tehokkuustason saavutta-
miseksi ja yllapitdmiseksi (Rahim 2001, 12). Armstrong (1999, 49) painottaa erimielisyyk-
sien tarkeytta niin tyotehtavissa kuin projekteissa. Konflikteille pitaa antaa tilaa ja niita
tulisi kohdata. Tyoyhteisd ei voi olla yhta mielté kaikista asioista. "Ristiriidat kuuluvat ela-
maan. Konfliktit ovat osoitus ihmisten, tilanteiden ja suhteiden moninaisuudesta, eivatka

tee elamaa ainoastaan vaikeaksi, vaan myos ihanaksi”. (Grossmann 2000, 193.)

Organisaatio, jossa konflikteja harvemmin esiintyy, kannustanee ryhmaajattelua ja edus-
tanee rohkeuden puutetta ja keskinkertaisuutta. Toisaalta saattaa tydyhteisd, missa kon-
fliktit rehevdivat, kohdata yhteiséllisen hajoamisen. Toisin sanoen molemmat aaritilan-

teet ovat organisaatiolle haitallisia. (Rahim 2001, 23.)

Huonosti hoidetut konfliktit voivat johtaa turhautuneisuuteen, heikentyneen tehokkuu-
teen, kielteiseen tydilmapiiriin ja pahimmassa tapauksessa terveysongelmiin (Jordan
2013). Konfliktit laukaisevat helposti kaoottisia ja kielteisia tunteita, jotka saattavat vai-
kuttaa hyvinkin rajoittavasti niin tuottavuuteen, ongelmanratkaisuun kuin suoritukseenkin
(Kauffmann ym. 2005, 102). Ratkaisemattomiksi ja kasittelemattomiksi jaaneista ongel-
mista ja ristiriidoista voi ajan mittaan syntya jopa vakaviakin tydyhteisokonflikteja (Vartia
1994,198). Konfliktit syovat monesti asianosaisten voimavaroja ja resursseja ja taman
liséksi konflikteilla on taipumus levitéa (Ljungstrom & Sagerberg 2004, 17). Konfliktit eivat
synny tyhjasté - niihin on aina jokin todellinen syy (Lassila 2002, 41).

Kaikkien tydyhteisén osapuolten tulisi kantaa vastuuta tydyhteison toimivuudesta ja siina
esiintyvista vaikeuksista ja ristiriidoista (Jarvinen 2014, 21-65). On kuitenkin konflikteja,
jotka eivét ole selvitettavissa. Tastad huolimatta tydnantajan tulisi aina kasitella kaikkia
tydyhteison tyon tekemistd haittaavia ongelmia, koska mita kauemmin konfliktit saavat
jatkua, sitd vaikeammin ne ovat ratkaistavissa. (Vartiainen 2012; Wahlberg 2014, 179.)
Konfliktinratkaisemisen kannalta, varsinkin esimiehen, olisi myds hyva olla tietoinen kon-

fliktien tyypillisista aiheuttajista (Jarvinen 2014, 65, 109).



2.3 Konflikti kasitteena ja ilmidna

Konfliktilla ymmarretdan Kotimaisten kielten keskuksen, Kielitoimiston sanakirjan mu-
kaan selkkausta tai (risti)riitaa (2017). Sana konflikti on peraisin latinan sanasta conflic-
tus, joka tarkoittaa yhteenottoa, yhteen tormaamista, ristiriitaa tai voimien valistd kamp-
pailua. Konfliktit muodostuvat yhden tai useamman henkilén valisista erityyppisista jan-
nitystiloista, kasitysten ristiriidoista tai vuoropuheista, jotka usein johtavat heikentynee-
seen viestintaan. (Eisele 2007, 101; Shapiro 2004, 3.) Konflikti voidaan my6s nahda etu-
jen térmayksena, jossa etu on henkilon kokema tarkea asia. Etu-termia kaytetaan ylei-
sesti kirjallisuudessa kaiken kattavana sanana tarpeille, toiveille ja tavoitteille. (Lennéer
Axelson & Thylefors 2013, 25.)

Konflikteja on monenlaisia, aina erimielisyyksista sotaan. Termia konflikti kéytetaan kui-
tenkin usein isojen tai vakavien konfliktien yhteydessa, mika antanee vaaristyneen kuvan
siten, ettd ongelman on oltava katastrofaalinen, jotta sanaa voitaisiin kayttaa. Tasta huo-
limatta sekd vahapatoisilla etté laajoilla konflikteilla on samantyyppisia erityispiirteita.
(Granér 1994, 149.) Monissa konfliktimaaritelmissa ei kuitenkaan tehda selkeaa eroa
erimielisyyden, kiistan tai konfliktin valiin, vaan ilmiét sulautuvat toisiinsa (Larsen 2002,
9). Konflikti voidaan maaritella kiistaksi, erimielisyydeksi tai kamppailuna maaraysval-
lasta, jopa aktiiviseksi vastarinnaksi (Lassila 2002, 37). Konfliktit voidaan myds kuvata
olemassa olevina ristiriitaisina etuina, toiveina ja tarpeina, joiden tayttymysta koetaan
toisen tahon tavalla tai toisella estavan (Ervasti 2004; Lennéer Axelson & Thylefors.
2013,19). Jordan (2013) taydentda Lennéer Axelsonin ja Thyleforsin nakemysta kah-
della kasitteelld: turhautuneisuudella ja toiminnalla (kuvio 1). Turhautuneisuus syntyy,
kun koetaan, ettd omat tarkeat edut estetddn, mika johtaa ainakin konfliktin osapuolten

toispuoliseen toimintaan.

Turhautu-

-~ Toimiminen

Kuvio 1. Jordanin konfliktimaaritelma (2013).
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Konflikti on kahden tai useamman asianosaisen valinen ristiriita (Ervasti 2004). Baronin
(1990, 198-199) mukaan konfliktin olemassaolon kriteerit tayttyvat ainoastaan, jos toi-
nen tai molemmat osapuolet tunnistavat tilanteen kriittiseksi ja jos konfliktikynnys ylittyy.
Konfliktikynnyksen ylittyminen vaatii riittavan syvia ja kriittisia erimielisyyksia. Nain ollen
seka ristiriidan tunnistaminen etta konfliktikynnyksen ylittyminen on valttAmatonta, jotta
konfliktista voidaan puhua. Yksildiden véliset erot konfliktitietoisuudessa ja -herkkyy-

dessa vaihtelevat. Toisilla on taipumus muita herkemmin joutua konflikteihin.

Larsenin (2002, 9) mukaan konfliktin syntyminen edellyttdd molemminpuolista riippu-
vuussuhdetta, vaikka aste voi vaihdella tilanteesta toiseen. Riippuvuussuhteen ei valtta-
matta tarvitse olla todellinen, vaan asianosaisten kuvitelma tilanteesta (Lennéer Axelson
& Thylefors 2013, 25). Konfliktit saattavat johtua yhdesta ainoasta syysta, mutta on myds
olemassa monimutkaisia konflikteja, jotka koostuvat monista eri konflikteista (Granér
1994, 149-150).

Nykyaan nahdaan konfliktit usein prosesseina eika pelkastaan yksittaisina tapahtumina.
Tunnusomaista prosesseille on, etta ne kehittyvat olemassa olevista ihmissuhteista, hei-
jastaen kuitenkin my6s osapuolten aikaisempaa vuorovaikutusta. Prosessi on yhtenai-
nen ja jatkuva, siihen kuuluu alkupiste ja lopputila, ja siihen heijastuvat osapuolten aja-
tukset, kasitykset, muistikuvat ja tunteet. (Baronin 1990, 198-199.) Thomaksen néke-
myksen mukaan konfliktiprosessi koostuu neljasta osasta, kuten kuviossa 2 kuvataan:
a) osapuolet tiedostavat konfliktin; tunne- ja ajatteluperaiset suhtautumistavat ovat kon-
fliktikulkuun ratkaisevia, b) osapuoli kehittdd tunteisiinsa ja ajatuksiinsa pohjautuvan
suunnitelman, siitd miten h&nen tulisi edeta konfliktissa, c¢) vastapuoli tulkitsee toisen
osapuolen aikomuksia, jotka laukaisevat hdnessa vastareaktioita ja d) prosessi jatkuu.
(Thomas 1976, teoksessa Kaufmann ym. 2005, 103-104.)

Myo6s Baron nakee (1990, 199-200) konfliktin prosessina, johon mahdollisesti, mutta ei
valttamatta, vaikuttaa useampi tekija tai tilanne, kuten 1) vastakkaiset intressit, 2)
Kielteiset tunnereaktiot, esimerkiksi viha tai vastemielisyys, 3) negatiiviset havainnot,
kuten stereotyyppinen ajattelu, tai 4) todellinen tai kuviteltu toiminnan estaminen, joka
saa aikaan vastapuolessa sopimatonta toimintaa toisen osapuolen edun nakdkulmasta.
Tilanne voi nopeasti kehittya konfliktiksi, jossa osapuolten intressit ovat ristiriidassa ja

asianosaisilta puuttuu empatiaa toisia kohtaan.
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Konflikti Ajatus- ja Reagointi-
tiedostetaan tunne reaktiot strategia
Toisen
VarsethtLijgtlen osapuoleen
toiminta
Kuvio 2. Thomaksen konfliktiprosessi (Thomas 1976, teoksessa Kaufmann ym. 2005,
103-104).

Rahim (1985, 24-82) nakee konfliktit eritasoisina ilmidina ja hdnen mukaansa ne voivat
syntya tydyhteisdssa neljlla tasolla; yksilén sisaisena (intrapersonal), kahden yksilon
valisena (interpersonal), ryhman sisdisena (intragroup) tai ryhmien vélisend. Rahimin
mukaan ryhmien valiin syntyvat konfliktit voivat puhjeta esimerkiksi eri tavoitteiden, tyo-
tapojen tai prosessien nakemyseroista. Konfliktit saattavat alkaa joko yksittaisten ryhma-
jasenten vdlille tai ryhmien vdlille. Henkilokohtaiset konfliktit saattavat muodostua esi-
merkiksi omantuntoon liittyvista asioista tai ristiriitaisista tunteista. Olennaista konfliktien
seurausten kannalta on missé asiayhteydessé ne esiintyvat ja miten niihin suhtaudutaan
(Lennéer Axelsson & Thylefors 2013, 31-32).

Osapuolten tunteilla on merkittava rooli konfliktin kehityksessa ja kulussa. Havaittuaan
konfliktin asianosaisissa syntyy erilaisia tunnetiloja. Vahvat tunteet, kuten pelko tai viha,
saattavat tehda konfliktista intensiivisen. Kaikille konflikteille on tyypillista, ettd ne saat-
tavat muuttua tuhoisiksi mikali osapuolet ovat tyytymattomia ristiriidan lopputulokseen tai
kokevat kérsineensa jonkinlaisen tappion konfliktin takia. Osapuolet itse vaikuttavat kui-

tenkin viime kadessa konfliktien kulkuun ja lopputulokseen. (Larsen 2002, 11; 26.)

Yleisesti voidaan todeta konflikteista, etté rakkaalla lapsella on monta nimeéa — yhtenaista
typologiaa esimerkiksi ihmisten valisiin konflikteihin ei ole ja rinnakkaisia kasitteita 16ytyy
kirjallisuudesta tutkijasta tai kirjoittajasta riippuen (Lennéer Axelson & Thylefors 2013,
19-21). Myods Rahim (2001, 21) toteaa eri tutkijoiden tai kirjailijoiden kayttdneen omia

kasitteitd kuvaamaan samantyyppisia ilmioita.
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2.4 Organisatorisia ja tydyhteisdllisia syita konflikteihin

"On taysin turha yrittda kehittaa tiimin ilmapiiria tempuilla, jos perusasiat

eivat ole kunnossa”. Helena Ahman (2004, 145)

Tyb6yhteiso on jasenten kokoelma, jossa jokaisen jasenen ominaisuudet vaikuttavat koko
sen toimintaan, tuottavuuteen ja menestykseen. Tyoyhteistssa vallitsevat arvot ja yrityk-
sessé vallitsevat olosuhteet vaikuttavat, yksilon ominaisuuksien ja kayttaytymisen ohella,
tydyhteison kayttaytymiseen. (Sundvik 2006, 14-15, 154.) Tyoyhteisokonfliktit juontavat
seka organisaation rakenteellisista ettéd henkil6lahtosista tekijoista (Hareide 2006, 147).
Konflikteja on monen tyyppisid ja niitd luokitellaan taustatekijoiden mukaan (Lassila
2002, 12-13; Kaufmann & Kaufmann 2005, 104).

2.4.1 Hamartynyt perustehtava ja epaselvat saannot

Tyo6yhteisojen ja tiimien ongelmat johtuvat usein organisaaton sisaisista, rakenteellisista
syista (Jarvinen 2014, 109). Organisaation jokaisella jasenella tulisi olla selkea seka kol-
lektiivinen nd&kemys organisaation perustehtavasta ja mitd heiltd yksiléina odotetaan
(Rintala & Hasunen 2010, 11; Ahman 2004, 146). Organisaation kaikkien tyontekijoiden
tulisi tietda mita organisaatio tavoittelee ja miten siihen pyritaén, eli visio ja strategia (Ah-
man 2004, 146). Nakemysvaje muodostuu kun tydyhteiso6lld ei ole ndkemysta siitd, miten
ryhman perustehtava tukee organisaation perustehtavan realisoitumista (Luoma & Avri-
koski 2006, 133). Ongelma- ja ristiriitatilanteissa on silloin vaarana, etta tiimi ajautuu pois
tydnteon tosiasioista. Varsinkin asiantuntijaorganisaatioissa, joissa ty® on abstrakti, ko-
konaisuus saattaa pirstoutua ja tyontekijat ndkevat vain oman yksikon tai henkilékohtai-
sen tydnsa. (Jarvinen 2004,47-48; Jarvinen 2014, 31.) Kun perustehtava hamartyy, ty6-
yhteison toiminta muuttuu ja “jokainen hoitaa omia asioita” eik& kaikkien tyosuoritusta
pideta yhta kriittisena yhteisen loppusuorituksen tavoittamiseksi (Rintala & Hasunen
2010, 11).

Organisaatiossa vallitsevat kulttuuri, arvot ja normit, kasitykset ja olettamukset luovat
puitteet yrityksen toimintatavoille ja vaikuttavat merkittavasti siihen, miten tydyhteiso toi-
mii (Eisele 2007, 117-118). Arvot toimivat paatdéksenteon, johtamisen ja henkildston
kayttaytymisen ohjenuorana tydyhteisossa (Virtanen & Sinokki 2014, 179).
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2.4.2 Epaselvat tavoitteet, tehtavakuvat ja roolit

Organisaatiossa vallitsevat epamaaraiset ja ristiriitaiset tavoitteet, epéselvat roolit ja val-
tuutukset seka niukat voimavarat ovat kaikki rakenteellisia tekijoita, jotka altistavat tyo-
yhteison konflikteihin. Epaselvat tavoitteet luovat epavarmuutta ja vaikeuttavat seka
maaréatietoista etta tuotannollista tydskentelya, samalla kun myds tyon johtaminen seka
ty6tulosten arviointi vaikeutuvat ja tydyhteisén konfliktiherkkyys kasvaa. (Lennéer Axel-
son & Thylefors 2013, 19-21; Wahlberg 2014, 167-170, 177.) Roolikonfliktit tydyhtei-
sOssé saattavat syntya kun sen jasenella on samanaikaisesti huolehdittavanaan useam-
pia rooleja, joihin kohdistetut odotukset ovat konfliktissa keskenaén. Tama voi aiheuttaa
seka stressia ettda kommunikointivaikeuksia tyoyhteiséssa. Roolien epamaaraisyys saat-
taa vaivata tilanteissa, joissa tydyhteison jasenilla ei ole tarkkaa kuvaa mikd on kunkin

jasenen rooli missakin tilanteessa. (Heikkila 2002, 125-127.)

Tyo6yhteisdn ihmissuhdeongelmat saattavat niin ikdan juontaa juurensa epaselvista teh-
tavakuvista tai osittain paallekkaisista tyokuvista, jolloin tyd voi jadda tekematta tai use-
ampi henkil6 tekee samoja asioita (Raines 2012, 61-63; Vartia 1994, 202). Konfliktin
taustatekijoina voivat myds olla tydyhteistn jasenilleen asetetut tavoitteet, jotka ajavat
jasenet kilpailemaan toisiaan vastaan tai tavoittelemaan samoja asioita. Jos yksildiden
tai ryhmien keskindinen riippuvuussuhde tyon suorituksen kannalta on korkea, toisten
viivyttely tai keskeneraiset suoritukset voivat aiheuttaa kitkaa ja kiistaa tyoyhteistssa.
(Wahlberg 2014, 167-170.)

2.4.3 Fyysisen tydympariston ja psykososiaalisten tekijoiden merkitys

Tyo6n fyysiset olosuhteet kuten epakaytannélliset tyémenetelmat, tehottomat tietojarjes-
telmat, huonot ty6jarjestelyt, meluisa tydymparisto tai puutteellinen tydturvallisuus saat-
tavat aiheuttaa tydpahoinvointia ja kielteisia tuntemuksia. Rasittavat tydolosuhteet voivat
sydda tyontekijan voimavaroja ja vahentaa tydssa jaksamista. Myos tyontekijan heikko
fyysinen kunto saattaa kuormittaa muita tydyhteison jasenia. (Wahlberg 2014, 167; Ves-
terinen 2006, 37.) Tyoturvallisuuteen kuuluu my6s varmuus tydpaikan sailymisesta —
epavarmuus sen menettamisesta on yksi suurimpia stressintekijoita (Virtanen & Sinokki
2014, 175).
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Psykososiaaliset tekijat vaikuttavat viime kédessa siihen, miten esimerkiksi tydymparis-
toon liittyvat ongelmat koetaan. Psykososiaalisilla kuormitustekij6illa ymmarretdan tyon
siséltoon, tyojarjestelyihin seka tydyhteisén yhteisolliseen toimivuuteen liittyvid tekijoita,
jotka saattavat rasittaa tyontekijaa. Psykososiaalinen tydympéristdo muodostuu myds joh-
tamisesta, yksilon kayttdytymisesta tyOyhteistssa, jasenten kanssakaymisesta seka

viestinnasta. (Tyoturvallisuuskeskus 2012, 30, 52; Tyosuojeluhallinto 2017.)

2.4.4 Stressi, resurssit ja tyontekijoiden vaikutusmahdollisuudet

Stressin aiheuttamat haittavaikutukset vaihtelevat eri ihmisilla (Tyoturvallisuuskeskus
2012, 52). Koko tybyhteiso saattaa olla naantynyt tydtaakan alla, esimerkiksi vahaisten
resurssien tai jatkuvien muutosten seurauksena (Latvala-Kiskola 2006, 43). Tyoyhtei-
sOssa maarallisesti tai laadullisesti yli- tai alikuormittumisen aikaansaama pitkdaikainen
stressi muodostaa otollisen maaperan jannitteille ja konflikteille tydyhteisdissé — stressi
purkautuu ihmisten valisina ristiriitoina. Tyoyhteisdssa saatetaan kokea stressaantuneen
henkilon hankalaksi kollegaksi, jolloin ilmapiiri voi huonontua entisestaan, kun yhteisolli-
nen tuki vahenee. (Jarvinen 2004, 85; Vartia 1994, 202; Virtanen & Sinokki 2014, 194.)

Organisaatioiden rajallisten resurssien takia kilpaileminen niukoista voimavaroista on
yleinen syy tydyhteiséissa esiintyviin konflikteihin; syvia erimielisyyksia voi syntya hen-
kilostéresurssien, tyodtilojen, rahavarojen tai erilaisten etujen kohdentamisesta. Taman
tyyppisia konflikteja vahvistavat entisestaan usein vaaralaiset nakemykset oman osallis-
tumisen tarkeydesté esimerkiksi yhteisiin projekteihin — ihmisilla on taipumus yliarvioida
omaa tybpanostaan ja vastaavasti aliarvioida toisten. Kun kummatkin osapuolet kokevat
ansaitsevan enemman resursseja kuin mita vastapuolen edustajat kokevat reiluksi, kon-
flikti saattaa syntya. (Baron 1990, 198-201.)

Menettelytavat, jotka supistavat tai kokonaan riistavat ty6yhteison jasenilté oikeuden vai-
kuttaa omiin tydoloihinsa ja paatoksentekoprosesseihin, lisdadvat myos tydyhteisodn ja-
senten turhautumista ja raivoin tunteita (Bowen 2005, 25). Luoma ja Arikoski (2006, 134)
muistuttavat, ettd tyontekija on tybnsa paras ammattilainen ja sitoutumisen takia tulisi

hanet ottaa mukaan esimerkiksi tyon suunnitteluun tai ainakin sen toteuttamiseen.
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2.4.5 Puutteellinen esimiestyo

Ty6njohdon merkitys tyotekijoiden hyvinvoinnille on hyvin keskeinen. Esimiehen tehtava
on edesauttaa tyoyhteis0a tavoitteiden saavuttamisessa ja tukea sitd yha muuttuvassa
tydymparistossa. Mikali koetaan, ettei tydnjohto tayta sille asetettuja vaatimuksia, tdméa
voi aiheuttaa monenlaisia ongelmatilanteita, ristiriitoja ja stressia tydyhteistssa. (Manka
2015, 124; Paakkdnen 2016; Wahlberg 2014, 169-170.) Esimiehen toimintatyyli, johta-
minen ja tydnjohtovallan kaytto voivat niin ikdén aikaansaada hairidita ja vastakkaisuuk-
sia ihmissuhteissa (Tyoturvallisuuskeskus). Huono esimies ei huomioi muita ja uskoo
tietdvansa kaiken. Han saattaa keskittaéa valtaa itselleen eikd anna arvoa muiden osaa-

miselle ja tietdmiselle. (Paakkénen 2016.)

Taysin vastakohtaiset johtamistyylit kuten johtamattomuus ja autoritaarinen johtaminen,
aiheuttavat monesti eniten ongelmia - ristiriitoja pelkdava esimies saattaa vahatella on-
gelmia tai jopa jattdad ne ratkaisematta, kun taas auktoritaarinen esimies ei kykene antaa
tilaa poikkeaville ajatuksille. Molemmissa tapauksissa tyéyhteis6 toimii ontuen. (Tyotur-
vallisuuskeskus.) Esimies, joka ei uskalla tarttua konfliktiin tai jopa hiljaisesti hyvaksyy
konfliktin olemassa olon nostaa kayttaytymisellaan koko tydyhteison konfliktinerkkyytta
(Lassila 2002, 202). Autoritaarisesti johdetussa tyOyhteistissa vakivaltaa, konflikteja ja
tuhoisaa kayttaytymista esiintyy useammin kuin muissa tydyhteisoissa (Forsyth 2008,
72). Toisaalta esimiestyhjio — tilanne jolloin tyOyhteisossa vallitsee epavarmuutta johdon
toimivallasta — saattaa sysaista eri ryhmityksia omavaltaiseen toimintaan samalla rajoit-
taen muiden toimivaltaa. Tilanteesta syntyvat erimielisyydet vaikeuttavat yhteistyota ja
voivat aiheuttaa konflikteja eri asianosaisten valiin. (Baronin 1990, 201.) Johtajuustyhji-
Oita saattaa esiintya varsinkin nopeasti kasvavissa ja vahvasti suoritusluonteisissa orga-
nisaatioissa, jolloin ryhmadynamiikka voi muuttua erittédin epéatarkoituksenmukaiseksi
(Hoffman 2005, 36).

Tyo6ntekijoiden kokemus esimiehen epaoikeudenmukaisuudesta vaikuttaa tyoyhteison il-
mapiiriin, kuten liiallinen kaverillisuus alaisen kanssa tai tyontekijan suosiminen (Manka
2015, 126). Epaoikeudenmukaisiksi koetut palkitsemisjarjestelméat saattavat myos ai-
heuttaa kateutta ja riitaa tydyhteistissd, varsinkin jos palkitsemisperusteet ovat hamaéaran
peitossa tyontekijoiltd (Wahlberg 2014, 167-170). Organisaatiot, joissa rasismi, sek-
sismi, tydpaikkakiusaaminen tai muu tydpaikalle sopimaton kayttaytyminen rehottaa

kohtaavat myds muita useammin sisaisia konflikteja (Raines 2012, 61-63).
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2.4.6 Konfliktiherkkyys ja konfliktin valttely

Hyvin toimivassa tyoyhteisdssa sen jokaisen jasenen tulisi kantaa vastuuta ristiriitojen
toteamisesta, analysoinnista ja kasittelysta. Kaikissa tydyhteistissa ei kuitenkaan ole riit-
tavan avointa keskustelukulttuuria tai edes taitoja kohdata erimielisyyksia, jotta niihin ha-
luttaisiin tai uskallettaisiin tarttua. Konfliktin osapuolet saattavat uskoa, etté aiheen valt-
taminen ajan mittaan vahentaa ristiriitaa tai konfliktia. (Ljungstrom & Sagerberg 2004,
15.) Ongelmien ja konfliktien valttAminen saattaa kuitenkin johtaa ongelmakierteeseen,

jolloin uusia ongelmia nousee vanhoista ristiriidoista (Jarvinen 2014, 161).

Pehrman (2011, 23) arvioi, etta vaikeus kasitella konfliktia ja sen takana olevia ristiriitoja
johtuu usein osapuolten konfliktinratkaisutaitojen puutteesta. Pitkaaikainen vélttely voi
kuitenkin vaikeuttaa tyoyhteistn tavoitteiden saavuttamista ja tamén lisaksi olla trauma-
tisoivaa (Williams 2005, 58).

2.4.7 Muutokset ja heikko muutosjohtaminen

Jokaisen organisaation eloonjdamisen ja menestyksen kannalta muutokset ovat valtta-
mattomia (Keskinainen Eldkevakuutusyhtio limarinen, 3). Tehokkaassa ja hyvin toimi-
vassa ryhmassad muutokset eivat aiheuta mainittavaa epéatasapainoa, kun taas riitai-
sassa ryhméassa samat tekijat voivat vahvistua ja muodostaa hallitsevan mallin (Nilsson
2016, 89-99).

Jokaisen muutoksen lapivienti vaatii aina johtamista (Keskinainen Elakevakuutusyhtit
liImarinen, 3). Muutostilanteessa esimiehen rooli korostuu, koska muutos, jota ei johdeta
saattaa vaikuttaa epéedullisesti seka henkildstén motivaatioon ja hyvinvointiin ettéa tyon
tehokkuuteen ja tuloksellisuuteen. Muutos saattaa myds lisata epavarmuutta ja epasel-
vyyksia tyoyhteistssa. (Luoma & Arikoski 2006, 131; Keskindinen Elakevakuutusyhtio

llmarinen, 3.)

Muutos ja konflikti kulkevat usein kasi kadessa (Granér 1994, 147). Useimmissa ihmi-
sissa muutos herattdd hammennysta ja pelkoa (Rinne 2009, 29). Pelon lisaksi saattaa
esiintya myos vastarintaa sekd epailyja omasta, riittdvastd osaamisesta (Multanen &

Bredenberg & Koskensalmi & Lauttio & Pahkin 2005, 43). Organisaatiossa vallitseva
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epavarmuus, esimerkiksi muutoksista tai tyon jatkuvuudesta, lisaavat tyontekijoiden va-
listd kilpailua, mika itsess&dn nostaa konfliktinerkkyyttd (Vartia 1994, 202). Tydyhtei-
sossé pelko, ahdistuneisuus ja viha voivat esiintya eriasteisina ja monin tavoin, kuten
yhta henkil6d kohtaan tai koko yritysta vastaan. Vihan muuttuessa kontrolloimattomaksi

seurauksena voi syntya seka henkilovahinkoja etta ainevaurioita (Bowen 2005, 24-26).

2.5 Henkildlahtoisia syita konflikteihin

Konflikteissa kyse on ihmisista ja heidan valisista suhteistaan (Lassila 2002, 42). Kaikilla
tyontekijoilla on monenlaisia yksityiselaméan haasteita, jotka joskus nakyvat tydpaikalla
ja vaikuttavat henkilon tydntekoon ja tydyhteison toimintaan (Jarvinen 2004, 86). Kon-
fliktin syntyessa huomio siirtyy tydtehtavista vuorovaikutuksellisiin asioihin. Tyoyhteistn
ihmissuhteet ovat monisyisia vuorovaikutusprosesseja ja jos vuorovaikutus syysta tai
toisesta hairiintyy, taméa voi vaikeuttaa ei pelkastaan yhteistyota ja tiedonkulkua, vaan

my0s uudistusten ja muutosten lapivientia. (Vartia 1994, 200.)

Tyb6yhteison vaikutus on suuri tyontekijoiden terveydelle ja hyvinvoinnille. Ty6paikan
huonojen sosiaalisten suhteiden seurauksena seka fyysinen ettd psyykkinen hyvinvointi
karsii. Jokainen tydyhteistn jasen kantaa vastuuta tydpaikan hyvasta tyoilmapiirista ja
hyvinvoinnista. (Virtanen & Sinokki 2014, 213-215.) Tyoturvallisuuslain mukaan "tyon-
tekijan on véltettava tyopaikalla sellaista muihin tyotekijoihin kohdistuvaa hairintda ja
epaasiallista kohtelua, joka aiheuttaa heidén turvallisuudelleen ja terveydelleen haittaa

tai vaaraa” (Tyoturvallisuuslaki 2002, 4 luku 18 8).

2.5.1 Perustarpeista ja arvostuksen puutteesta kumpuavat ristiriidat

Konflikti kehkeytyy usein jostain tyydyttaméattomasta tarpeesta, joka odottaa tilaisuutta
iimentéaa itseaan (Williams 2005, 58). Ihmisten perustarpeisiin kuuluvat turvallisuuden
tunne seka liittymisen ja arvostuksen tarve, joista alkukantaisin on turvallisuuden tunne
(Lassila 2002, 76-79). Perusturvallisuuteen kuuluvat myos tydpaikan ihmissuhteet (Vir-
tanen & Sinokki 2014, 159). Kaikki, mik& tydyhteistssé horjuttaa naita perustarpeita voi-
daan kokea potentiaalisena uhkana sekéa myos konfliktin lahteena (Lassila 2002, 76-79).
Bowenin (2005, 24) mukaan tyontekijan vihantunteiden takana piilee yleensé pelko me-
nettaa jotain arvokasta; tydon menettamisen huoli, kaytettavissa olevien resurssien me-

netys tai hallinnan puute tyon suhteen.
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Tyodntekijan kokema henkildkohtainen arvostus on yksi tarkeimpia tyotyytyvaisyyden te-
kijoitd (Sundvik 2006, 13). Rosenbergin (2003, 13) mukaan vaaristynyt tapa kohdata
omia sisdisid tarpeita ja kykeneméattémyys ilmaista niitd, voivat synnyttdd vihamielisia
tunteita toisia ihmisid kohtaan, varsinkin jos yksilo kokee, etteivat toiset huomioi tai tayta
hanen tarpeitaan. Seurauksena on, etté tuomitaan ja arvostellaan toisten tekoja sen si-
jaan, ettd tuotaisiin esille omia tarpeita. Tama herattdd vastapuolessa tarvetta puolus-

tautua ja vahentaa todennakdisemmin samalla yhteistythalukkuutta.

2.5.2 Arvojen ja saanttjen vastainen seka tyttehtavid laiminlyova kaytos

Kaikissa tytyhteisdissa on omat normit ja sddnnét — dokumentoidut tai kirjoittamattomat
- jotka maaraavat tydyhteisdn toimintatapoja. Kayttaytyminen, joka kyseenalaistaa tai
rikkoo naitd saantdja, voi johtaa yhteentdrmaykseen muiden ryhmanjasenten kanssa.
Vastuutonta tydssa toimimista on ty6ta ja tydyhteisdn toimintaa hairitseva ja hankaloit-
tava toiminta, kuten esimerkiksi omavaltainen kaytos tai tyon vahattelyad. (Vartia 1994,
201.)

Yksilon omat arvot saattavat myos erota organisaation arvoista, mika liséa konfliktitaipu-
musta. Kahden yksilon arvojen erilaisuus ei kuitenkaan yleensé aiheuta yhta rajuja yh-
teentdérmayksia kuin yksilon ja organisaation arvojen erilaisuus (Lassila 2002, 51 — 156).
Moni tydntekija tavoittelee tietyn aseman tuomaa valtaa ja mikali pyrkimys tuottaa vas-
tustusta tydyhteisdssa, tilanne saattaa eskaloitua konfliktiin (Wahlberg 2014, 171).

2.5.3 Ammattitaidon puutee ja kulttuurierot

Osaamisen yllapitaminen ja kehittdminen ovat seka yksilon etté tydyhteison kannalta
tarkeita taitoja. Nopeasti muuttuvassa tydymparistdssad osaamisvaje tuottaa stressia ja
saattaa nain pitkalla tahtaimella jopa aiheuttaa sairastumista. (Virtanen & Sinokki 2014,
201-202.) Tyontekijan taidon puute vaadittavien tydtehtavien suorittamiseen luo suotui-
san kasvualustan ristiriidoille ja tydyhteisokonflikteille (Wahlberg 2014, 167-170).

Tydyhteisbn monikulttuurisuus luo omat mahdollisuutensa mutta myds haasteensa tyo-
paikalle (Virtanen & Sinokki 2014, 173). TyOyhteis6ssa niin kansalliset kulttuurierot kuin

yksiléiden ominaispiirteet voivat toisinaan rasittaa tyopaikan suhteita siind maarin, etta
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ristiritoja ja konflikteja syntyy suvaitsevaisuuden vaistyessa (Ljungstrom & Sagerberg
2004, 16).

2.5.4 Yksilon henkilokohtaiset ongelmat

Henkilékohtaisiin ongelmiin viittaa tilanne, jossa rakenteelliset puitteet ja edellytykset
ovat kunnossa, mutta henkilén tyonteko ja kaytds eivat vastaa hénelle asetettuja odo-
tuksia (Jarvinen 2014, 112). Organisaatiosta rijppumattomat syyt ovat esimerkiksi yksi-
I6n luonteenpiirteisiin, psyykkiseen hyvinvointiin ja yksityiselamaan liittyvat ongelmat,
jotka kaikki voivat muodostaa konfliktiherkkyytta (Lassila 2002, 50-52).

Yksilotasolla ongelmat voivat muodostua motivaation puutteesta (Lassila 2002, 50).
Seka myodnteisyys etta kiinnostuminen vaikuttavat motivaatioon. Tyontekijat, jotka nake-
vat mahdollisuuksia, aktivoivat myonteisia tunteita, kun taas uhkia nakevat tyontekijat
tuottavat negatiivisia tunteita. (Virtanen & Sinokki 2014, 203.)

Luonteenpiirteistd kumpuava ilmié on yksilon kokema huono itsetunto. Iltsetunnoltaan
heikko ihminen saattaa etsia virheita ja panetella toisia luodakseen paremman kuvan tai
vaikutelman itsestdan. Kaytds voi aiheuttaa ristiriitoja ja jopa konfliktitilanteita tydyhtei-
sb6ssa. (Wahlberg 2014, 172-173.) Muiden ihmisten tarpeita kohtaan tunne-elamaltdan
epakypsat henkildt joutuvat niin ik&d&n muita herkemmin konflikteihin puutteellisen empa-
tiansa ja ymmarryskykynsa takia (Lennéer Axelsson & Thylefors 2013, 27).

2.5.5 Sairaus ja paihderiippuvuus

Tybyhteistssa tyttehtaviddn laiminlydva tyontekija aiheuttaa helposti konflikteja, mutta
tyosta suoriutumista koskevat ongelmat eivat valttamatta aina johdu tyontekijan piittaa-
mattomuudesta, vaan voivat olla seuraamus esimerkiksi terveydellisista ongelmista (Vi-
havainen 2016).

Tyontekijan henkilokohtaisessa elaméassa saattaa olla ongelmia, jotka vaikuttavat alen-
tavasti hanen tydsuoritukseensa. Varsinkin yksilon paihderiippuvuus alkaa pitkalle ede-
tesséén tuoda moninaisia haittoja tyoyhteis6on, niin sosiaalisia kuin taloudellisiakin. Ta-

man seurauksena yksilon heikentynyt tydsuoritus ja epanormaali kaytds luovat jannitteita
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ja vaikuttavat haitallisesti seka tydyhteison tuottavuuteen ettéa yhteishenkeen. (Tyo6turval-

lisuuskeskus.)

2.5.6 Yksildiden valiset eroavuudet ja erilaisuuden sietaminen

Tyo6yhteison ilmapiiri rakentuu ihmissuhteista, eli yksildiden vélisesta "kemiasta” (Karp-
panen 2006, 160). Tydyhteison moninaisuus, kuten jasenten ik& ja sukupolvierot ja nii-
den tuomat asenne-tai toimintatapaerot saattavat tuoda jannitteita tyoyhteisoon. Lisaksi
yksil6llinen tapa toimia ja kayttaytyd voi merkittavasti poiketa normista ja johtaa vaikeuk-
siin tydyhteison jasenten kesken. Myds ihmisten persoonallisuus ja temperamentti saat-
tavat olla niin erilaiset, ettei yhteisymmarrystéa [6ydy. (Dunderfelt 1999, 12; Vartia 1994,
201.) Koettu erilaisuus voidaan kokea taysin kasittamattdmana tai jopa epaasianmukai-
sena. Hidas tyontekija voi arsyttda nopeaa ja huoleton tunnollista (Wahlberg 2014,
171-175). Toisaalta samankaltaisuuskaan ei ole tydrauhan tae — tavoitellessaan samoja
asioita samantyyppisten ihmisten valille voi syntyd haittaava kilpailu (Dunderfelt 1999,
12). Vaikka tyoyhteisOssa tiedostetaankin, ettd yksilotasolla ilmenee erilaisuuksia, saa-
tetaan tasta huolimatta erheellisesti olettaa, etta jaetaan samoja arvoja, ajatusmalleja ja
reagointitapoja. Tama erehdyksellinen nékdkanta saattaa vaikeuttaa yksilon ymmarrysta
toisia kohtaan ja ajan mittaan aiheuttaa jopa konflikteja, mikéli asioista ei voida avoimesti
keskustella. (Wahlberg 2014, 171-175.)

Joidenkin ihmisten erilaisuuden sietokyky on hyvin matala ja muunlainen kayttaytyminen
provosoi heitd helposti. Koska nama henkilét reagoivat ja perustelevat asioitaan usein
tunneperaisesti, heidan kohdallaan looginen ja analysoiva konfliktinhallinta saattaa olla
hankalaa. (Larsen 2002, 37.) Myo6s tydyhteisdn arimmat henkil6t joutuvat muita useam-
min konflikteihin, koska pelastyessaan he joko pakenevat tai riitelevat (Wahlberg 2014,
171).

2.5.7 Yhteisty6- ja luottamusongelmat

Heikot yhteisty6kyvyt tai -taidot heikentavéat yksilon mahdollisuutta menestya erilaisissa
verkostoissa, prosesseissa ja projekteissa, missa jokainen kantaa vastuuta ei pelkas-
tdan omasta vaan myds ryhman tuloksesta (Armstrong 1999,53). Tyontekijan, jolta puut-

tuu vuorovaikutustaitoja, on vaikeaa parjata tydyhteiséssa ja voi aiheuttaa kitkaa, koska
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yhteistyGtaidon puute vaikuttaa niin yhteisollisyyteen, tydyhteison tulokseen kuin omaan
osallistumiseen ja verkostoitumiseen (Sundvik 2006, 152). Vuorovaikutuksen ja yhteis-
tyon ollessa tytyhteistssé heikkoa voi tama johtaa ihmissuhdeongelmiin, ristiriitoihin ja
jopa konflikteihin (Fogelqvist 2017, 33; Vartia 1994, 197-201). Luottamus ja vuorovaiku-
tus kulkevat kasi kadessa - luottamuksen kehittdmiseen tarvitaan vuorovaikutusta ja

vuorovaikutus vaatii vastaavasti luottamusta (Oksanen & Virtanen 2012, 63).

Tybyhteisdsséa luottamuksen kehittyminen vaatii asianosaisten molemminpuolista toi-
mintaa. Luottamus saattaa kuitenkin monesta syysta horjua. Luottamuspula tyoyhtei-
soissa voi esiintya tyontekijoiden aggressiivisena kayttaytymisené toisiaan kohtaan,
mika aiheuttaa konflikteja. (Heikkila 2002, 194.) Toisaalta, konflikteille on myds tyypil-
lista, ettd ne aikaansaavat asianosaisten keskindisen luottamuksen puutetta (Baron
1990, 198-201).

2.5.8 Hairiintynyt viestinta

Hyvin toimivassa tydyhteisdssa viestintd on avointa ja spontaania ja sitoo yhteen yhtei-
son eri toiminnot (Granér 1994, 72). Viestinta hairiintyy herkasti kielen monimuotoisuu-
den, ryhmajasenten eridvien viestintatyylien seké lausumattomien odotusten ja vaarien
tulkintojen takia (Nilsson 2016, 101-106). Hyvin erilaiset viestintatavat saattavat jo itses-
saan synnyttaa arsytysta ja konflikteja (Fogelqgvist 2017, 33). Kokemus ettei vastapuoli
kuuntele on tavanomainen syy konfliktien kehittymiseen (Eisele 2007, 101). Pahimmil-
laan kahden ihmisten vdalinen viestinta voi loppua kokonaan jolloin syntyy niin sanottu
viestintatyhjio (Larsen 2002, 33).

Erilaiset tulkintavirheet ja vaarinkasitykset lisaavat myos tydpaikkaongelmia. Jokainen
ihminen tulkitsee ja paattelee asioita omista kokemuksistaan ja kasityksistdan, mutta
myds odotuksistaan lahtien. (Fogelqvist 2017, 33; Vartia 1994, 197-201.)

2.5.9 Epaasiallinen kohtelu ja tydpaikkakiusaaminen

Kateus tydyhteistissa saattaa johtaa epéaasialliseen kohteluun tai ty6paikkakiusaami-
seen ja taten toimia konfliktien kasvunalustana. Epé&asiallinen kayttaytyminen lomittuu

usein nakemyserojen ja ihmisten eri toimintatyylien kanssa. (Vihavainen 2016.) Mikali
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tyoyhteisdssa ei pystyta kasittelem&an ja tunnistamaan ongelmia haetaan usein syylli-
nen, syntipukki, joka toimii muiden jasenten ahdistuksen ja syyllisyyden vapauttajana.
Tassa ilmidssa ulkoistetaan yhteisoéllinen paha yksil6on tai ryhmaan. Tilanteen karjisty-
essa syyton henkild saatetaan ahdistaa ulos tydyhteisosta, jonka jalkeen tydyhteist pian

|0ytaé toisen maalitaulun. (Vartia 1994, 202.)

Tyopaikkakiusaaminen ei pelkastddn muodosta huomattavaa uhkaa tyontekijan tervey-
delle, turvallisuudelle ja hyvinvoinnille vaan vaikuttaa merkittavasti myds hanen tehok-
kuuteensa ja tydmotivaatioonsa (Jenkins 2007, vii). Tydyhteisdn yhteenkuuluvuus heik-
kenee ja stressi kasvaa (Wahlberg 2014, 166). Taten tyopaikkakiusaamisella on seka
taloudellisia etta oikeudellisia seurauksia tydonantajille heikkenevan tuottavuuden muo-
dossa, esimerkiksi lisdantyvien sairauspoissaolojen tai kasvavan henkildstévaihtuvuu-
den kautta. Viime kadessé jopa tydnantajan maine saattaa karsia mahdollisten riitapro-
sessien takia. (Jenkins 2007, vii.) Organisaation rakenteelliset epdkohdat, kuten yhteis-
ten pelisdantdjen puute, voivat osatekijoina vaikuttaa ty6paikkakiusaamisen esiintymi-
seen (Wahlberg 2014, 186).

2.6 Tyonantajan konfliktinhallinnan vastuu ja konfliktinratkaisumenetelmét

Organisaatiossa konfliktinhallinnan vastuu on johtoportaan kaikilla tasoilla. Konfliktien
kasittelyssa johdon vaikutusvalta on merkitseva; sen reagointi- ja toimintatavat toimivat
normien asettajina lapi koko organisaation. (Ljungstrém & Sagerberg 2004, 126). Hen-
kilojohtaminen ja tydyhteison hyvinvointi ovat organisaation menestymisen keskeisia te-
kijoita. Ty0 ja tyopaikalla olevat ihmiset ovat yhteenliittyma, jota tulisi tarkastella ja johtaa
kokonaisvaltaisesti. Tydilmapiirin ollessa huono myés tyon tuloksellisuus on vajavaista,
mik& vastaavasti heijastuu tydyhteison hyvinvointiin. (Jarvinen 2014, 14-56.) Esimiestyo
on keskeinen ja silla on myoénteinen vaikutus tyéyhteison toimivuuteen seké epésuora

merkitys myos tyontekijoiden terveyteen (Vartia 1994, 197).

Tehokas ja ennaltaehkaiseva konfliktinhallinta vaatii, etta organisaatiolla on vakiintuneita
konfliktinratkaisumenetelmia, seka ratkaisukeskeisia kaytantdja ja taitoja, jotka edistavat
tulevaisuuteen suuntautuneita toimintatapoja. Tydpaikan ja -yhteistn yhteiset toiminta-
tavat ja ohjeet ennaltaehkéisevéat ongelmia ja toimivat esimiesten tydkaluina tydyhtei-

s0ssé esiintyvissa vaikeissa ilmidissé. Organisaation on kuitenkin varmistuttava esimies-
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ten valmiudesta toimia konfliktitilanteissa. Kykeneva esimies tuntee organisaation toi-
minnan, osaa johtaa ihmisid ja hallitsee tapoja ratkaista konflikteja. (Lassila 2002,
201-202).

Konflikteja syntyy luonnollisesti ja jokapaivaisen toiminnan seurauksena. Esimiehen rooli
saattaa usein olla haastava ja etenkin ongelmallisissa tilanteissa yksindinen. Toimivaan
tydyhteisdon tahdatessa esimies joutuu valilla tekemaan ratkaisuja, jotka eivat valtta-
matta miellyta kaikkia osapuolia. Siitd huolimatta, kysymys ei ole siitd, miten kaikista
konflikteista voitaisiin valttya, vaan miten niita ratkaistaan.(Sundvik 2006, 31). Ihanneti-
lanteessa tyontekijat pystyvat omin keinoin, ilman tydjohdon puuttumista, hallinnoimaan
keskinaisia konfliktejaan ja nakem&én ne voimavaroina, eika pelkastaan uhkina (Lassila
2002, 9-12; Whitemyer 2005, 43.)

2.7 Esimiestaitoja ja -ominaisuuksia hyvan konfliktinhallinnan nakékulmasta

"Ongelmatilanteet vievat koko tyéyhteisdn energiaa ja resursseja. Niilla on taipu-
mus kasvaa, rehottaa ja henkil6ityd. Paras ohje on nostaa kissa péydalle, silla

podydan alla se vain pulskistuu.” (Antti Vartiainen 2012)

Esimiestyd on avainasemassa konfliktinhallinnassa; mita selkedmpi esimies on omassa
johtamisessa, tyOyhteison tavoitteiden viestittdmisessa ja palautteen antamisessa, sita

pienempi on konfliktin riski tydyhteisdssa (Wahlberg 2014, 167-170).

2.7.1 Perusasioiden huomioiminen ja varhainen puuttuminen

Hyva esimies pitaa tydyhteison tavoitetta selke&na ja edistaa toimintaa niin, etta organi-
saatio ja yksilot kehittyvat ja tyd sujuu yha paremmin (Paakkénen 2016). Esimies voi
sekad vahentaa ettd lieventaa konfliktien ja ristiriitojen vaikutusta kiinnittdmalla huomi-
onsa yhteisiin tavoitteisiin, tydyhteison rooleihin, ihmisten motivaatioon seka tydyhtei-
soOssé koettuun stressitasoon (Heikkila 2002, 344). Esimiehen aktiivinen suhtautuminen
ja ongelmiin puuttuminen luovat perustan tehokkaaseen konfliktien ratkomiseen ja va-
hentavat syvien konfliktien syntymista (Multanen ym. 2005, 9; Shapiro 2004, 3). Hyva
yhteistoiminta edellyttda kuitenkin maaratietoista ty6ta, toisiaan kuuntelemista ja tydasi-
oista keskustelemista (Rintala & Hasunen 2010, 9). P&&kkdnen (2016) kiteyttda hyvan

esimiesty0n seuraaviin toimintatapoihin: kysyminen, kuunteleminen ja kannustaminen.
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Mikali esimies empii kayttaa tydoikeudellisia oikeuksiaan ongelmat saattavat siirtya tyon-
tekijoiden valiseksi vallankaytoksi (Vartiainen 2012). Esimiehen on myds vastaavasti ol-
tava herkka tyopaikan tunnelmaan ja hanen on syyta reagoida ja puuttua tilanteisiin,
jotka ruokkivat epaterveellista ryhméakulttuuria. Hanen tulisi osoittaa selkeaa rajaa, jonka
tydyhteisdn on sopimatonta ylittdd, mutta myds muistuttaa tydyhteista sen tehtévasta ja
siirtdd huomio tyohon liittyviin asioihin. (Jarvinen 2014, 51-54.) Palautteen avulla ihmi-
nen, joka toimii séantdjen vastaisesti, tulee tietoiseksi omasta toiminnastaan ja sen vai-
kutuksista (Jarvinen 2014, 75-76; Ahman 2004, 91).

Ty6yhteisén on myds tarkea tiedostaa, ettd voidaan puuttua vain sellaisiin asioihin, joita
tuodaan avoimesti esille, joita otetaan yhteisesti kasiteltdvéksi ja joiden ratkaisemiseen
sitoudutaan (Jarvinen 2014, 145; Ljungstrom & Sagerberg 2004, 13; Ronthy-Ostberg &
Rosendahl 1998, 75). Konfliktinhallinta ei ole pelkastaan tydjohdon asia, vaikka konfliktin
osapuolia ei voida pakottaa osallistumaan konfliktin k&sittelyyn (Ljungstrom & Sagerberg
2004, 13). Tydyhteison kehittymisen ja oppimisen kannalta on silti tarke&a, etta osapuo-
let itse osallistuvat kiistan tai konfliktin ratkaisemiseen — mita nopeammin tartutaan asi-
oihin, sitd helpommin kiista on selvitettavissa. Kiistat ja konfliktit tulisi ratkoa yhdessa

ensisijaisesti keskustelemalla (Etera).

2.7.2 TyOyhteisdn jasenten huomioon ottaminen ja arvostus

Esimiehen myonteinen suhtautuminen kaikkiin alaisiinsa ja hanen maaratietoinen huo-
mion kiinnittdminen heiddn vahvuuksiinsa ja onnistumisiinsa, synnyttaa tydyhteisdssa
luottamusta ja turvallisuudentunnetta (Virtanen & Sinokki 2014, 147-148). Sundvikin
(2006, 12) mukaan hyvin toimivakaan tydyhteiso ei toimi tehokkaasti, jos sen yksittdiset
tydntekijat saavat lilan vahan henkilokohtaista huomiota ja ohjausta. Henkilékohtainen
arvostus toimii yhtena vahvimpana ty6tyytyvaisyyden ja tydssa jaksamisen ennustajana.
Tarkeatad on, etta alaisille annetaan tilaisuus osallistua ja, etta heilta kysytaan heidan
kiinnostumisestaan. Hyva esimies huomioi tydntekijitd paatoksenteossaan ja ratkaisee

tyohon liittyvat asiat seka ottaa vastuun niista. (Paakkonen 2016; Ahman 2004, 90.)

Jokaista tyontekijaa tulisi kohdella yksilona, mutta kuitenkin osoittaen samaa arvoa kai-
kille. Ihanteellista on, jos esimies tietaa alaisensa motivaatiotekijat ja osaa kayttaa niita
tyossaan. Taman lisaksi esimiehen tulisi myés ymmartaa ryhmadynamiikkaa ja inmisten
kayttaytymista. (Lassila 2002, 13; Paakkénen 2016.)
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2.7.3 Avoin ja keskusteleva vuorovaikutus

Toimivan tydyhteison tarkeimpia tukipilareita on avoin vuorovaikutus, jonka tulisi olla va-
litbntd, suoraa ja rehellista, tukien tydntekoa ja parantaen yhteistyota (Jarvinen 2014,
75-76; Virtanen & Sinokki 2014, 169). Toimiva vuorovaikutus ei pelkastaan vahenna
vaaringymmarryksia tydyhteisdssa, vaan parantaa sitoutumista ja lisaa luottamusta (Ah-
man 2004, 91). Esimiehen tulisi varmistaa, ettd hénen viestinsd on ymmarretty oikein
(Virtanen & Sinokki 2014, 169). Viime kadessé esimiehen ja alaisten hyva vuorovaiku-

tussuhde ratkaisee paastaankd tavoitteisiin (Rintala & Hasunen 2010, 9).

Avoimuus luo myo6s perustan tehokkaaseen konfliktienhallintaan (Rintala & Hasunen
2010, 9). Avoimen ja keskustelevan ilmapiirin yllapitaminen, jossa tydyhteison jasenia
rohkaistaan osallistumaan, on tehokas tapa ennaltaehkaista tydyhteison ongelmatilan-
teita. Esimiehen tulisi kuitenkin olla tietoinen tydyhteisdn jasenten erilaisuudesta seka
my6s heiddn mahdollisesti kokemastaan haavoittuvuudestaan ryhmassa. (Havunen &
Lavikkala 2010, 27; Jarvinen 2014, 140.)

2.7.4 Viestinnan ja palautteen merkitys

Viestinta ryhméssa erottuu kahden valisen ihmisen viestinnasta, koska ryhmassa joudu-
taan huomioimaan ryhmadynamiikkaa, yhteisia tavoitteita, suhteita ja historiaa ja muita
tekijoitd (Nilsson 2016, 101-106). Jokapaivaisen viestinnan tehostaminen on tehokkaim-
pia tapoja ennaltaehkéista ja kasitella tyOyhteisossa olevia konflikteja (Hammarlund
2012, 258). Esimiehen on oleellista tietaa mita, milloin ja miten asioita tiedotetaan seka
ymmartaa missa maarin tietoa jaetaan (Luoma & Arikoski 2006, 135). Tietoinen, harkittu
ja neutraali viestintatapa on konfliktin estamisen ja -hallinnan tarkeimpia tyokaluja (Ham-
marlund 2012, 259).

Rakentava viestintatyyli edellyttaa osapuolten ajatusten muodostumista tavalla, joka ei
sabotoi vuorovaikutuksen ja yhteistydon mahdollisuuksia. Tietoisuus siitd, ettei oma na-
kemys ole ainoa ja edes valttamatta oikea, edesauttaa myos rakentavaa viestintaa.
(Hammarlund 2012, 258-260.) Sujuvan vuorovaikutuksen piiriin kuuluu myos kyky vas-

taanottaa palautetta ja oppia siita, seka vastaavasti antaa rakentavaa palautetta (Keski-
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nainen Eldkevakuutusyhtid limarinen). Palautteen antaminen on taitolaji — taitamatto-
masti annettu palaute saattaa jattda pysyvat arvet tyontekijassa (Virtanen & Sinokki
2014, 158-1509).

Toimiva vuorovaikutus ja esimiehen seka kollegoiden antama palaute auttaa tyontekijaa
jasentamaan tyotaan ja oman tyon osuutta tydyhteison tavoitteiden saavuttamisessa
(Fogelqvist 2017, 33). Mydnteinen palaute vaikuttaa myds osaamisen tunteeseen ja kan-
nustaa tekemaan tyot hyvin (Paakkdnen 2016). Kehityskeskustelujen avulla esimies voi
edistaa tyontekijan tuloksellisuutta, arvostuksen tunnetta seka kehittaa myonteista ilma-
piirid. (Virtanen & Sinokki 2014, 181).

2.7.5 Konfliktien syy- ja seuraussuhteiden ymmartaminen

Jotta esimies voisi toimia optimaalisesti, hanen on ymmarrettava konfliktien taustana
olevia syy- ja seuraussuhteita; miten ja miksi konfliktit syntyvat, kehittyvat ja poistuvat.
Koskaan ei tulisi olettaa ymmartavansa konfliktiin johtaneita syita, jos tilannetta ei kartoi-
teta. Nahdessaan konflikteja syvempien ongelmien oireina esimies pystyy myds muutta-
maan toistuvia konflikteja aiheuttavat, taustana olevia rakenteita. (Cloke & Goldsmith
2011, 8-9; Lassila 2002, 52-53; Lennéer Axelson & Thylefors 2013, 62-63, Raines
2012, 65.)

Ennen kun esimies ryhtyy selvittdmaéan konfliktia, hdnen tulisi ottaa tilanteeseen etai-
syytta ja tarkastella sita, niin tydén kuin sen tavoitteiden kannalta. Ristiriitaa tulisi aina
peilata tyohon ja siihen liittyviin vaatimuksiin seké esimiehen ja organisaation toiminta-
rajoihin. (Hirvihuhta & Litovaara 200, 122; Ronthy-Ostberg & Rosendahl 1998, 144-145.)

2.7.6 Tunteiden merkitys ja niiden hallitseminen

Jarvinen (2014, 77) painottaa, etta riippumatta tilanteesta, jossa tunteet kuohuvat, on
erittain tarkeata, etté esimies sailyttaa malttinsa, harkintansa ja ajattelukykynsa. Esimie-
hen tulisi myos séailyttaa neutraalisuutensa, kaikkia ristiriidan osapuolia vastaan kuunte-
levaa asennettaan seka pysya objektiivisena (Hirvihuhta & Litovaara 200, 122; Ronthy-
Ostberg & Rosendahl 1998, 144-145). Tunneperaisissa konfliktitilanteissa esimiehen

maarittdma suunta ja yllapitama jarjestys ovat konfliktinratkaisun edellytys. Esimiehen
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suhtautuminen haasteellisiin henkildihin persoonattomasti seka etaisyytta ottamalla aut-
taa hanta keskittym&an ongelman ytimeen. Konfliktin osapuolet saattavat reagoida voi-
makkaasti ja intensiivisesti. Esimiehen on kohdattava ja suhtauduttava vakavasti ja asi-
allisesti tunnepurkauksiin. Hanen tulisi kuitenkin aina toimia niin, etta konfliktien osalliset
oppivat konfliktista ja omasta vaikutuksesta sen syntymiseen. (Lassila 2002, 17, 95-96;
Goldsmith 2005, 67.)

Tunteiden tarkeytta tydyhteistssa ei kuitenkaan pida aliarvioida — ne antavat osviittaa
esimiehelle henkildston hyvinvoinnista tai sen puutteesta (Virtanen & Sinokki 2014, 149).
Shapiro (2004, 168) vaittaa konfliktien olemassaolon tunnistamisen ohella, osapuolissa
tunteiden havaitsemisen ja huomioonottamisen olevan yhta tarkeita konfliktin ratkaise-
misen ja hyvan lopputuloksen kannalta. Toisten osapuolten motiivien kuunteleminen ja
ymmartaminen, siitd huolimatta ettei niitd aina voida pitaa jarkevana, vaikuttaa suotui-
sasti toisen ihmisen kayttaytymiseen ja luo edellytyksen keskusteluun. Ymmartaminen
ei kuitenkaan edellyta, etta asianosaiset olisivat asiasta yhta mielta. (Ahman 2012, 124—
125))

Hyva itsetuntemus auttaa esimiestad tulemaan toimeen omien pelkojen ja tunteiden
kanssa seka lisaamaan ymmarrysta toisia kohtaan (Jarvinen 2014, 143). Esimies, jolla
on hyva itsetuntemus, tuntee omia kykyjaan ja muiden ominaisuuksia, on parempi esi-
mies (Varis 2017). Konfliktitilanteessa esimies joutuu kohtaamaan omia tunne- ja pelko-
tiloja, muiden osapuolten tunteiden ja pelkojen ohella. Esimiehen oma tunnetila ja kyky
saataa omia tunteitaan vaikuttavat olennaisesti siihen, miten hyvin han pystyy muodos-
tamaan turvallisen keskusteluilmapiirin. Kiivas ja hytkkaava esimies saatetaan kokea
uhkana, mika on luottamuksen ja tuloksen toiminnan kannalta tuhoisaa. Esimiehen tulisi
tiedostaa, ettd hén ohjaa tunnetiloja ja vaikuttaa tyéyhteison jaseniin myds omalla tunne-
energialla. Hanen on tarkeda olla menemattd mukaan tunnevyoéryyn, vaikka osapuolten
tunteiden salliminen, esiin nostaminen ja niiden ilmaiseminen on konfliktien ratkaisemi-
sen kannalta olennaista. Esimiehen oma tunnetila vaikuttaa koko tydyhteisoon. (Hellsten
2001, 195; Jarvinen 2014, 145; Virtanen & Sinokki 2014, 150-151; Ahman 2012, 124—
126.)

Ristiriitojen ja konfliktien kohtaaminen ja tydstdminen vaatii esimieheltd sekéd rohkeutta
ettd henkistd voimaa, mutta hénen tulisi myos tiedostaa omia puitteitaan ja rajojaan.
(Ljungstrom & Sagerberg 2004, 127).
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2.7.7 Tietoinen lasnédolo ja aito kuunteleminen

Antamalla tilaa toisilleen, kuuntelemalla ja jakamalla ajatuksia ja mielipiteita mahdollis-
tetaan syvempaa ymmarrysta toisten erilaisuuksia kohtaan. Omien ja myds osapuolten
konfliktissa olevien etujen tiedostaminen edesauttaa konfliktin myonteista ratkaisua.
(Cloke & Goldsmith 2011, 8-9; Lennéer Axelson & Thylefors 2013, 62-63; Williams
2005, 64; Shapiro 2004, 143.)

Esimiehen tietoisesta ja hyvaksyvasta lasnaolosta on hyotya sekd hanelle itselle etta
tydyhteisdlle. Tietoinen keskittyminen edistdaa esimiehen mahdollisuuksia herkemmin
havaitsemaan seikkoja, jotka muuten saattaisivat jadda huomaamatta. Samalla han
viestittad valittavansa ja olevansa kiinnostunut vastavuoroisuudesta. Keskustelusta tu-
lee antoisampi. Aktiivinen kuuntelu kehittda ja opettaa huomaamaan niin omia, kuin toi-
sen osapuolen tunnetiloja. Aktiivisessa kuuntelussa havainnoidaan myos sitd mita ei
viestitd sanoin, kuten mielentiloja ja kehonkielta. Aktiivinen kuunteleminen vahentéaé osa-
puolten itsepuolustusta ja saa heitd tuntemaan, ettéd heidat on kuultu ja ymmarretty.
(Hayes 2004, 48; Zohar 2015, 544-545; Ahman 2012, 174-175.)

2.7.8 Luottamuksen ja valittamisen ilmapiiri

Turvallisen ilmapiirin luominen sek&a omien tunteiden hallitseminen on esimiehen tar-
keimpia tyokaluja konfliktitilanteessa (Ahman 2012, 124). Luottamuksen ja vélittamisen
kautta luodaan tydyhteis6on turvallisuuden tunnetta, mika vahentéé pelkoa (Wink 2006,
140). Konfliktitilanteessa tydyhteistssa vallitsee usein sek& epavarmuus etta myos epa-
toivo, jolloin kaivataan erityisesti vahvaa esimiestoimintaa. Esimiehen vastuu epévar-
muutta ja pelkoa herattavissa tilanteissa on suuri. Hanen onnistumismahdollisuuksiaan
lisaa aito halu auttaa alaisiaan — myos hetkilla jolloin negatiiviset tunteet jyllaavat tyoyh-
teisdd. (Zohar 2015, 547; Ahman 2012, 118-125.)

Tunnesiteen luominen konfliktin osapuoliin auttaa esimiehen saamaan yhteytta heihin ja
luoda onnistuneen, kahdensuuntaisen ja avoimen viestinnan. Tunneside vaatii molem-
minpuolista luottamusta. On kuitenkin muistettava, etta tydyhteisdssa esiintyy useita eri
tahdissa etenevid ja paallekkaisia tunneprosesseja, koska ihmiset tyostavat asioita
omalla tavallaan ja eri tahdissa. (Zohar 2015, 547; Ahman 2012, 118-125.)
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2.7.9 Oikeudenmukainen ja tasapuolinen johtaminen

Esimies edustaa organisaatiota suhteessa alaisiinsa ja tassa roolissa han toimii esimerk-
kind kunnioituksen ja luottamuksen syntymisessa tydyhteisdssa (Lassila 2002, 11). Ha-
nen tekemisensa, kayttaytymisensa ja viestimisensa ovat tyoyhteison tarkkaillun koh-
teina. Naiden perusteella tydyhteist tekee myds paatelmia esimiehen toiminnan uskot-
tavuudesta. Esimies mahdollistaa omalla esimerkilla ja tydllaan rakentavan konfliktin hal-
lintaa. (Havunen & Lavikkala 2010, 27; Jarvinen 2014, 51-54.)

Oikeudenmukainen johtaminen heijastaa esimiehen toimintaa arjessa — kokemus siita
syntyy tyontekijoiden ja esimiehen valilla. Oikeudenmukaisella johtamisella on mydntei-
nen ja lieventava vaikutus henkiloston terveyteen, sairastumiseen ja psyykkiseen rasit-
tuneisuuteen — varsinkin tyontekijéiden ahdistusoireisiin. Tyontekija arvioi esimiehen toi-
mintaa hdnen paatoksensa ja toimintansa kautta — kohdellaanko tydntekijaé kohtuulli-
sesti verrattuna muihin? Kuuntelemalla tydyhteison jasenten mielipiteitd, osoittaen kun-
nioitusta ja ottaen huomioon kaikkia, esimies voi edistdd oikeudenmukaisuuden koke-

mista ty0yhteisdssa. (Linna & Elovainio & Virtanen & Kiviméki 2012, 47-52.)

2.7.10 Esimiehen omat voimavarat ja ulkopuolisen avun tarve

Ongelmatilanteissa esimiehen omat voimavarat saattavat olla koetuksella. Huolehtimi-
nen omasta jaksamisesta ja panostamalla omaan stressinhallintaan on koko tyéyhteison
hyvinvoinnin kannalta oleellista, koska esimiehen vointi heijastuu alaisten hyvinvointiin
(Sundvik 2206, 31-32). Huolehtimalla omasta vireydestaan esimies varmistaa, ettd han
toimii optimaalisesti myds hammastyttavissa tilanteissa, kuten ongelmien ratkaisemi-
sessa tai uusien ndkodkantojen loytamisessa. Mahdollisuuksien ndkemisen taito on esi-
miehelle niin ikAan ensiarvoisen tarked — asioita tulisi tietoisesti pohtia eri nakdkulmista
jatalla tavalla avata mielta uusille ajatuksille, mahdollisuuksille ja toimintamalleille. Muut-
tamalla tietoisesti omaa ajattelutapaa ja nakdkulmaa esimies voi lahestya ongelmaa uu-
della tavalla. (Virtanen & Sinokki 2014, 147-151.)

Konflikteja ei pelkastaan tulisi estaa ja kasitelld, vaan myos saattaa loppuun — mieluiten
yhteisella paatoksella tai sopimuksella (Lennéer Axelson & Thylefors 2013, 155). On

kuitenkin ristiriitoja ja konflikteja, jotka ovat niin moninaisia ja syvia etteivat esimiehen
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omat taidot riitd niiden analysointiin ja tyostdmiseen. Vaativissa ristiriitatilanteissa voi-
daan tarvita ulkopuolisen ammattilaisen apua. (TyoOterveyslaitos 2016.) Ulkopuolinen
taho kuten tydterveyshuolto tai henkildstbosasto voi haastavissa tilanteissa toimia puo-
lueettomana avustajana ja esimiehen tukena.(Rintala & Hasunen 2010, 9; Etera). Esi-
mies ei kuitenkaan voi siirtdé tyonjohdollisia ongelmia toiselle taholle, kuten tytterveys-

huollon selvitettdvaksi (Jarvinen 2014, 131).

On myos todettavaa, ettei kaikkia tydyhteisdissa esiintyvia konflikteja voida ratkaista yri-
tyksista huolimatta. Talléin on syyta harkita muita keinoja kuten tyon tai tyotehtévien uu-
delleenjarjestelyja tai konfliktissa olevien osapuolten erottelua toisistaan. (Wabhlberg
2014, 189).

3 Coaching

Coaching-sanalla ei ole suoranaista suomenkielistd vastinetta. Lahin suomenkielinen
analogia lienee sana valmentaminen. Tassé opinnaytetytssa kaytetdén vastedes sel-
keyden vuoksi coaching-sanaa valmennus-sanan sijaan. Kielellisen sujuvuuden vuoksi
kaytetaan niin ikdan sanaa coachattavaa, henkilosta, jota coachataan ja valmentajasta

sanaa coachia.

3.1 Coachingin taustasta

Kotimaisten kielten keskuksen laatimassa suomen yleiskielen sanakirjassa ei ole suosi-
tusta coaching-sanan suomenkieliseksi vastineeksi (Kotimaisten kielten keskus 2017).
Parppei (2014, 13) toteaa kuitenkin, ettd ammattisanana coaching on vakiintumassa
my0Os sitd kasittelevassa suomenkielisessa akateemisessa Kkirjoittelussa. Suomen
Coaching-yhdistys ry:ssa kaytetadn englanninkielista coaching-sanaa valmennuksen tai
muun kasitteistdn sijaan valmennus-termin moninaisuuden vuoksi. Talla tavalla halutaan

selkeyttaa coachingia menetelmana. (Rasanen 2007, 216.)

Coach-sanana juontaa juurensa 1500-lukuun ja englannin kieleen, jolloin se kuvaili pa-
raativaunua, kulkuneuvoa, jolla siirryttiin paikasta toiseen. Nykyvalmentajaa tai coachia
voidaan kenties pitda vertauskuvana sellaiselle, joka vie ihmisia toivotulle paikalle, maa-
ranpaahan. (Gjerde 2012, 21-22.)



31

Coachingin juuret ulottuvat aina antiikin filosofeihin asti, joiden vaikuttavat kysymykset
olivat tuolloin erityisessa arvossa (Ristikangas & Ristikangas 2010, 21). Gjerde (2012,
22-23) kuvailee Sokratesta ensimmaisena kirjallisuudessa mainittuna coachina, joka
Ateenan kaduilla haastoi kysymyksilladn ihmisia ajattelemaan syvéllisesti ja heille ken-

ties vieraalla tavalla.

Coachingia pidettiin jo 1950-luvulla yhtena johtamisen osaamisalueena. 1970-luvulla k&-
site alkoi esiintyd myos amerikkalaisessa liike-elaméssa. Tennisvalmentaja Timothy
Gallweyn lienee yksi alan tunnetuimpia uranuurtajia, joka avasi ovet menetelmélle myos
urheilukenttien ulkopuolelle, yritysmaailmalle. 1980-luvulla ryhdyttiin hyédyntamaan val-
mentamista johtajuuden kehittamismenetelméané (Executive coaching). (Gjerde 2012,
21-29; Harmaja & Hellbom 2007, 214-215; Stelter 2003, 22-23; Parppei 2007,
177-178; Rasanen 2007, 220-222.)

Vuonna 1996 perustettiin kansainvalinen yhdistys coacheille (International Coach Fede-
rationissa, ICF), jonka paamaarana on kehittaa, tukea ja yllapitdd kansainvalista ammat-
timaista valmentamistasoa. Vuosituhannen alusta eri korkeakoulujen koulutusohjelmista
coaching esiintyy my6s oppiaineena ja menetelmélle on muodostumassa niin teoreet-
tista pohjaa kuin empiirista tutkimusaineistoa. (Gjerde 2012, 21-29; International Coach
Federation; Parppei 2007, 177-178.)

Suomessa coaching tuli tutuksi vasta 1990-luvun loppupuolella. Nykypaivéana coaching
alkaa olla luonteva osa johtamisen kehittdmista ja coaching-palveluita tarjotaan ympari
maailmaa. (Carlsson & Forssell 2012, 9; Luoma & Salojarvi 2007, 26—-27.)

3.2 Coaching maaritelma

International Coach Federation maarittelee coachingia ajatuksia synnyttavana ja luo-
vana prosessina, joka inspiroi ja maksimoi osallistujien henkilékohtaista ja ammatillista
suorituskykya (International Coach Federation 2017, epavirallinen kAannaos).

Suomen Coaching-yhdistys ry:n maaritelmad coachingista on yksityiskohtaisempi kuin
ICF:n:

"Coaching auttaa asiakasta fokusoimaan ajatteluaan ja toimintaansa, saavutta-
maan tavoitteitaan seka suunnittelemaan toimintastrategioita. Sen avulla saadaan
aikaan punnittuja paatoksia, reflektoivaa oppimista ja syvallista kehitysta.
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Coaching antaa vélineitd omissa rooleissa kasvamiseen ja intoa tavoitteiden saa-
vuttamiseen. Coaching téhtdd valmennettavan yksilon tai organisaation kokonais-
valtaiseen kehitykseen, kasvuun, tasapainoon ja ekologisuuteen parantamalla asi-
akkaan suorituskykya ja toimintatapoja.

Coach auttaa valmennettavaa ihmisena ja yksilona kehittym&an ja hyddyntdméaén
koko nykyisen ja kayttAmattdoman potentiaalinsa. Nain valmennettava saavuttaa ja
myds ylittdd omat tavoitteensa ja auttaa koko organisaatiotaan menestymaan”.

3.3 Coaching moniulotteisena menetelméana

Coaching on monitieteista toimintaa, johon psykologia, liiketalous, filosofia ja aikuiskas-
vatustiede ovat vaikuttaneet. Coachingin suhdetta ja maarittaminen suhteessa muihin
samantapaisiin menetelmiin, on kuitenkin edelleen tarkastelun ja keskustelun aiheena,
koska coahingilla on yhteisia piirteitd muun muassa mentoroinnin, tydohjauksen, psyko-
terapian, konsultoinnin ja koulutuksen kanssa. Maarittamisen vaikeuttaa myos se tosi-
asia, ettei lahimenetelmillekdan ole taysin selkeitd maaritelmida. Samankaltaisuuksista
huolimatta coaching ei tulisi rinnastaa yllamainittuihin menetelmiin. Jokaisella menetel-
malla on omanlaisensa filosofiansa ja toimintamallinsa taustallaan, seka selkeét paino-
tus- ja muotoeronsa. (Luoma & Salojarvi 2007; 28-31; Parppei 2007, 177-178; Rasanen
2007, 16; Stelter 2003, 27-33.)

Coachingin eri kayttotarkoituksia voidaan maaritella ja luokitella muun muassa coachin,
coachattavien sekéa coachingin sisallén, tavoitteiden ja hyddynnettéavien tytkalujen pe-
rustella (Carlsson & Forssell 2012, 24). Coaching-sanan etuliite kuvaa ja antaa osviittaa
paaasiallisesti sen toimintaymparistdsta, koska coaching on ydinprosessina yhteydesta
riippumaton (Parppein 2007, 178). Yksinkertaisin ja selvin jasentely lienee kuitenkin tyo-
ymparistdssa tapahtuvan (Business coaching) ja yksityishenkilon elamaan (Personnel /

Life coaching) liittyvan coachingin valilla (Stelter 2003, 32—-33).

Termi coachingia kaytetdan monesti yleisnimityksena tyohon liittyvalle, vuoropuhelulli-
selle coachaamiselle, jonka tarkoituksena on parantaa joko yksilon tai ryhman tyésuori-
tusta. Tybyhteisdssa tapahtuva coaching on menetelma ja keino, jonka avulla voidaan
myotavaikuttaa, ettd tyontekijd tai tydyhteisd saavuttaa yrityksen hanelle tai ryhmalle
asettamat tavoitteet. (Raséanen 2007, 15-20.)
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3.4 Coachingin ominaispiirteet

"Ala anna nalkaiselle ihmiselle kalaa vaan onkivapa”. (Angeloéw 2002, 131.)

Coachingin avulla pyritdan konkreettisiin kaytésmuutoksiin, jolloin coachattava itse keksii
tarvittavia ratkaisuja ja toimenpiteitd, joilla padstaan tavoitteisiin. Menetelmalle ominaista
on muun muassa coachin ja coachattavan vélinen suhde ja yhteistyd seka menetelméan

ratkaisukeskeisyys, systemaattisuus ja rakenne. (Angeléw 2002, 131, 217.)

Coachingia koskevista teorioista ja esimerkkimenetelmistd huolimatta coachingtavat
vaihtelevat tyodyhteistjen tarpeiden ja eri coachien mukaan. Toisin sanoen: ei ole yhta
oikeaa tapaa ohjata coachingprosessia. Siitéd huolimatta on olennaista, etta coach hallit-
see prosessin ja osaa soveltaa yhteyteen sopivia tyyleja, taitoja ja tekniikkoja. (Parsloe
& Wray 2000, 61-62.)

3.4.1 Couchingin kulmakivet — eettisyys, luottamus ja kunnioitus

Larsenin mukaan (2002) eettisyys on kestavan konfliktinhallinnan edellytys. Osapuolten
etuja huomioidaan, kuitenkin suosimatta ketaan. Eettisesti hyvat toimintatavat synnytta-
vat luottamusta ja luovat tunteen siita, etta osapuolia huomioidaan, kuunnellaan ja koh-
dellaan oikeudenmukaisesti. Eettiset toimintatavat vahentavat myds tulevien konfliktien
maaraa. (Larsen 2002, 79-80.)

Coachin ja coachattavan vélinen molemminpuolinen luottamus ja kunnioitus ovat
coachingsuhteen tarkeimpia kulmakivia. Luottamuksen ja kunnioituksen my6ta on hel-
pompaa olla rehellinen, silla talléin uskalletaan myds vaatia toisistaan enemman
(Gjerde 2012, 142-143). Coachattavan osalta rehellisyys on olennaista — on tarkeaa
tuoda esiin kaikki ajankohtaiseen asiaan liittyvat merkittavat seikat. Vastaavasti
coachin tulisi suhtautua neutraalisti coachattavaan huolimatta hdnen omista mielipiteis-
taén. (Pohjanheimo 2007, 40.)
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3.4.2 Ammattimainen keskustelu

Coach tulee kayttaa selkeétéd ja coachattavalle sopivaa ja ymmarrettavaa kieltd (Gran-
strom & La Corte 2011, 17). Ominaista ammattimaiselle keskustelulle on toisaalta sen
lAheisyys ja etdisyys, ja toisaalta subjektiivisuus ja objektiivisuus; laheisyys luo kiinnos-
tusta ja ymmarretyksi tulemisen tunnetta coachattavalle, kun taas etaisyys suojaa
coachin omien tunteiden ja ajatusten yliotteelta. Coachin on tilanteessa kuin tilanteessa
pysyttdvd ammattimaisena ja osattava luoda rajoja, tukea ja asettaa vaatimuksia — tilan-
teen mukaisella tavalla. (Nilsson & Waldemarson 2010, 102-103.) Coachin puolueetto-
muus on oleellista — h&n ei ole coachattavan liittolainen eik& vastustaja, vaan pikemmin
henkild, joka mahdollistaa tilanteen tarkastelun ulkoapain (Granstrom & La Corte 2011,
51). Turvallisessa ja kannustavassa ymparistdssa keskusteleminen sujuu mutkattomam-
min (Stelter 2003, 39).

Coachin rooliin kuuluu muun muassa asianosaisten tukeminen ja auttaminen, tietojen
jakaminen, palautteen antaminen ja mahdollisuuksien esille tuominen (Gjerde 2010,
26-33; Stelter 2003, 33). Coach ei toimi mentorina tai terapeuttina, vaan enemman yk-
silon tai ryhman mahdollistajana, inspiroijana ja haastajana, joka samalla vie asian tai
prosessin eteenpain (Foster & Seeker 1997, 9-11; Rasanen 2007, 18). Coachin kuuluu
niin ikaan varmistaa, etta tavoitteiden asettelussa huomioidaan myds yrityksen odotuksia
(Pohjanheimo 2007, 48).

3.4.3 Coachattavan vastuu, vapaaehtoisuus ja osallistuminen

Coach kannustaa coachattavaa itsetutkiskeluun ja pitdd hanta vastuullisena omasta
edistyksestaén, keskittymalla vahvuuksiin pikemmin kuin heikkouksiin (Noble 2012,
15-17; Pohjanheimo 2007, 49-50). Perusoletuksena pidetaan, ettd coachattavalla on
kaikki tarvitsemansa potentiaali, mutta sen esiintuomiseen coachattava saattaa tarvita
coachin apua (Parppei 2007, 186). Muutos edellyttdad myds vastuun kantamista. Coach
kysyy, kuuntelee ja tekee yhteenvetoja, jotta coachattava ottaisi vastuun omasta tilan-
teesta. (Hilmarsson 2012, 38.)
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Konfliktihallintaan tarvitaan osallistumista. Coachingiin osallistuvien osapuolten on ha-
luttava 16ytaa ratkaisu ja tunnettava, ettd asia on heidan kasissdan. Coaching tulee ra-
kentua vapaaehtoisuudelle sekad coachin ja coachattavan molemminpuoliseen hyvak-

syntdan. (Hussein Al-Taee 2017, 6.)

Coachingtulos ja -prosessi ovat riippuvaisia valmennettavien motivaatiosta ja muutos-
valmiudesta — ketédan ei voida valmentaa vasten tahtoaan. Coachingprosessin tulee
tasta syysta aloittaa vasta kun valmennettava on tunnistanut muutostarpeen ja sitoutunut
muutokseen. Osapuolten aktiivinen osallistuminen vaikuttaa ratkaisevasti tulokseen.
Hammarlund 2012, 217; Havunen & Lavikkala 2010, 63-64; Hilmarsson 2012, 8-10;
Hirvihuhta & Litovaara 2003, 99.)

Ongelmanratkaisun edistamisen ndkokulmasta on suotuisaa, ettd osapuolet ymmartai-
sivat osuuttaan konfliktin kehitykseen. Siirtyminen ongelmakeskustelusta ratkaisupuhee-
seen voidaan tehda osapuolten toiveiden kautta: mika on tulevaisuuden toivetila. Mikali
ristiriita tydyhteisdssa on ehtinyt edeté vakavaksi konfliktiksi, aloitetaan prosessi yksilo-
tasolta. Tavoitteena on, ettd konfliktin osapuolet sen jalkeen pystyisivat kohtaamaan
toista osapuolta mahdollisimman neutraalisti. Coachin tehtava ei ole ratkaista osapuol-
ten ongelmaa vaan auttaa heita viestimaan aikuisella tasolla ja mahdollistaa heidan rat-
kaisuntekoaan. (Hammarlund 2012, 217; Havunen & Lavikkala 2010, 63—-64; Hilmarsson
2012, 8-10; Hirvihuhta & Litovaara 2003, 99; Larsen 2002, 97; Lennéer Axelson & Thyle-
fors 2013, 247-248; Parsloe & Wray 2000, 62-64; Pohjanheimo 2007, 49.)

3.4.4 Tavoitteellisuus

Coachingprosessille ominaista on sen tavoitteellisuus. Cochingissa asetetut tavoitteet
vaativat seurantaa, arviointia ja valvontaa. Tavoite muodostaa prosessin paamaara, jota
kohden tadhdataan. Se luo tarkoituksen ja hallinnan tunnetta seké auttaa coachattavaa
keskittymaan ja nostamaan suoritustasoaan. Tavoitteita voidaan asettaa eri laatukritee-
rien avulla, joista SMART-kriteerit esitetédédn kuviossa 3. Konfliktien yhteydessa tavoit-
teenasettelu on kriittistd — positiiviset tavoitteet saattavat vaikuttaa ongelmien myéntei-
sempaan hallintaan ja kasittelemiseen. SMART-kriteerien mukaan sovitut tavoitteet on
oltava selkeita, konkreettisia seka mitattavissa olevia. (Gjerde 2003, 225-227; Jones &
Brinkert 2008, 17.) Mittarina voidaan kayttaa esimerkiksi haastatteluja, itse-arviointime-
netelmia, 360 asteen arviointeja ja tavoitetta hyvin kuvailevia asteikkoja (Angeléw 2002,
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164-166; Jones & Brinkert 2008, 25). Tavoitteiden tulee taman lisdksi olla kannustavia
ja mielekkaita seka realistisia ja saavutettavissa olevia. Coachingprosessi on aina aikaan
sidottu — niin yksittaiset keskustelut kuin koko prosessi. (Gjerde 2003, 225-227.)

s » Selkea ja tarkasti maaritelty
(Specific)
M « Mitattavissa
(Measurable)
A » Saavutettavissa
(Acheviable)
R » Realistinen
(Realistic)
T « Aikaan sidottu
(Timed)

Kuvio 3: SMART-laatukriteerit tavoitteiden asettelussa (Gjerde 2003, 227).

3.4.5 Kysymysten merkitys ja aktiivinen kuunteleminen

Kysymysten merkitys ja rooli ovat ensisijaisia coachingprosessissa. Niiden avulla ja-
sennelldén seikkoja ja nostetaan esiin aiheeseen kuuluvia asioita. Kysymyksilla voi-
daan kasitella asioita, joita coachattava valttelee tai joista han ei ole tietoinen. Kysy-
myksilla haastetaan harkintaan, jopa mukavuusalueen ulkopuolle. (Noble 2012, 15-17;
Pohjanheimo 2007, 49-50.)

Kysymykset ovat coachattavan esimiehen mahdollisesti kriittisimpia vaikuttamisen tyo-
kaluja — niiden tulisi pysayttaa, herattda ajatuksia, saada coachattavan keskittymaan
olennaiseen ja nayttdd merkittavia ydinkohtia. Kysymysten kelpoisuus riippuu siitd, mi-
ten tehoavasti saadaan kaynnistettya aito ajatteluprosessi ja vastaaminen. (Viitala
2007, 88—-89.) Taitava coach kayttda yleensa avoimia kysymyksia, jotka useimmiten al-
kavat seuraavilla sanoilla: mitd, mika, missa, milloin, miten, kuka (Hirvihuhta 2003,
101-113).
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Aktiivinen kuunteleminen on kysymysten ohella coachin tarkeimpia tytkaluja (Armstrong
1999, 47-48; Granstrom & La Corte 2011, 6-7). Kuunteleminen on erittdin oleellinen
sekd ymmartamisen etta hyvaksyttavan, rohkaisevan ja avoimen keskustelun ilmapiirin
luomisen ndkékulmasta. Tehokas kuunteleminen vaatii aina coachattavaan huomion
kohdistamista ja keskittymista seka asiakokonaisuuden muistamista. lhannetilanteessa
coach luopuu arvioimasta coachattavan sanoja ja keskittyy hdnen kokonaisviestintaan
ja yrittda ymmartaa mita tama todella kokee ja tuntee. Coachattavan kehonkieli yhdistyy
my06s tdhan kommunikointiin. (Heikkild & Heikkild 2000, 106-110.) Aktiivisen kuuntele-
misen ja voimallisten kysymysten kautta coach tukee coachattavaa syventyméan asi-
aansa ja lisddmaan tietdmystaan, seka kehittdmaan puuttuvia tai puutteellisia taitojaan
(Gjerde 2012, 37).

3.5 Coachingin kayttétarkoitukset

Suomen Coaching yhdistyksen (2017) mukaan coachingin kayttdmahdollisuudet ja sen

vaikutukset ovat laajat:

"Yritykset, joiden henkilosto tekee yhteistyotd coachin kanssa, saavuttavat huo-
mattavia parannuksia seka yksildtasolla (mm. yhteistyd paranee merkittavasti, si-
toutuminen ja tyotyytyvaisyys kasvavat ja erilaiset ristiriitatilanteet vahenevat) etta
yritystasolla (mm. tuottavuus, laatu ja tulos kasvavat, asiakastyytyvaisyys paranee
ja organisaation sitoutuneisuus vahvistuu)”.

3.5.1 Esimiehen tyokalu ja kehittimismenetelma

Nykypéaivaisessa liiketoimintaymparistdossa tapahtuvien nopeiden muutosten seka van-
hojen organisaatiorakenteiden- ja hierarkioiden madaltumisen johdosta, coachingista on
tullut varsinkin johdon, esimiesten mutta myds asiantuntijoiden tydvaline ja kehittamis-
menetelma, joka tahtdd muutokseen ja kehitykseen (Carlsson & Forssell 2012, 13-15).
Coachingilla voidaan tukea sekéa yksil6ita ettd ryhmia organisaation muutos- ja uudistu-

misprosessien lapiviemisessa (Luoma & Salojarvi 2007, 31).

Perinteiset johtamismenetelmat eivat enaa tuota toivottuja tuloksia tai tarjoa asianmukai-
sia tyokaluja tyontekijoiden kestdvan motivaation, tydon merkityksellisyyden ja hyvinvoin-
nin luomiseen. Valveutuneissa organisaatioissa valmentava johtamistyyli on jo arkipai-

vaa ja osa organisaation johtamisjarjestelmaa. Valmentavaa johtamista voidaan néhda
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keskeisena osana organisaation kilpailukyvyn tekijand. Coaching-toiminta vaatii kuiten-
kin organisaatio- ja johtamiskulttuuria, joka tukee tdmén kaltaista toimintaa. (Carlsson &
Forssell 2012, 13; Harmaja & Hellblom 2007, 213-214, 227-228.) Organisaation tulisi
nahda coachingia tarke&né osana esimiesroolia ja hytdyntaa sitéa jokapaivaisena, mah-
dollistavana tyokaluna ennemmin kuin satunnaisena menetelméana. Parhaimmillaan
coaching on jatkuva prosessi, joka motivoi coachattavia, tukee heidan oppimistaan ja
selkeyttaa tavoitteita. Coaching toimii myds palautetydkaluna. (Armstrong 1999, 36-38.)
Coachingia tulisi pitda keinona saavuttaa pitkaaikaisia ja kestavia toimintatapojen muu-
toksia (Rasanen 2007, 15-16).

Esimiesvastuun ja valmentavan otteen yhteensovittaminen ei ailna ole yksinkertaista tai
kenties edes mahdollista. Esimiestydssa joudutaan jossain maéaarin soveltamaan
coachingoppeja, koska esimiestehtaviin kuuluvat myés sellaisia seikkoja, jotka eivat var-
sinaisessa coachingsuhteessa esiinny; niin alais- kuin taloudellinen vastuu seka vaati-

minen ja maaraaminen. (Hirvihuhta ym. 2003, 6-7.)

3.5.2 Ratkaisukeskeisyys ja tavoitelahtdisyys

Coaching toimii ennen kaikkea tyokaluna coachattavan itseapuun (Stelter 2003, 35). Esi-
mies voi coachina auttaa ja haastaa alaisiaan keksimaan uusia ratkaisuja ja savutta-

maan tavoitteitaan (Hirvihuhta ym. 2003, 6-7).

Coaching perustuu ratkaisukeskeiseen ja tavoitelahtdiseen oppimiskasitykseen. Men-
neisyyteen ei voida enda vaikuttaa mutta tulevaisuus on viela kirjoittamatta (Ristikangas
& Ristikangas 2010, 114). Ongelmiin johtavien syiden analysointi ei valttamatta tuota
tuloksia. Sen sijaan keskitytaan ratkaisuun ja niihin toimenpiteisiin, joita tarvitaan tyéyh-
teisobn sujuvan toiminnan kannalta. Talldin osapuolten huomio siirtyy ongelmista ratkai-
suihin. (Lassila 2002, 9; Shapiro 2004, 190.)

Coaching on ennen kaikkea ammattimainen keskustelu, jonka tarkoituksena on muun
muassa tarjota coachattavalle tukea ja tyokaluja hanen asetettujen tavoitteiden saavut-
tamiseksi, tulosten arvioitavaksi ja mahdollisten ongelmien kasittelemiseksi. Tavoitteen

maaritteleminen ei pelkastaan tuo hyotyja coachattavalle vaan auttaa niin ikdan coachia
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pitamaan keskustelua aiheessa. Suora palaute coachilta coachattavalle on myos olen-
naista. (Hilmarsson 2012, 6-7; Foster & Seeker 1997, 10-11; Nilsson & Waldemarson
2010,100-101.)

Coach seuraa joko jotakin erityistd tai yleistd coachingmallia, joka ohjaa coachingpro-
sessin alkupisteesta toivottuun maarapaahéan (Noble, 2012, 15). Coachingtulosten saan-
ndllinen seuraaminen ja arviointi ovat olennaisia osia coachingprosessia (Armstrong
1999, 38).

3.5.3 Saavutusten, toiminnan ja motivaation kehittaminen

Coaching ratkaisukeskeisena menetelmana keskittyy ensisijaisesti saavutusten ja toi-
minnan kehittdmiseen sekd paamaarien saavuttamiseen jossain maaratyssa asiassa,
vaikka metodin kayttémahdollisuudet ovatkin hyvin monipuoliset (Hilmarsson 2012, 6-7;
Foster & Seeker 1997, 10-11; Nilsson & Waldemarson 2010,100-101).

Coachingia voidaan kuvata jarjestelmallisend ja ratkaisukeskeisené viestinta- ja yhteis-
tyoprosessina, joka tukee valmennettavan yksilon tai ryhman toimintaa niin henkilokoh-
taisella kuin ammatillisella tasolla, muun muassa herattamalla henkilon tai ryhmajasen-
ten tietoisuutta ja motivaatiota. Coachingia voidaan myos nahdéa oppimista ja kehitysta
tukevana menetelmand, jonka tavoitteena on nostaa coachattavan suoritustasoa nor-
maalitasoa paremmaksi tai jopa ylittdmaén asetettuja tavoitteita. Coachingin avulla pyri-
t&an parantamaan coachattavien toimintaa, kehittimaan heidan ongelmanratkaisukyky-
jaén ja sitouttamaan heidét asetettuihin tavoitteisiin. (Foster & Seeker 1997, 9-11; Har-
jama & Hellbom, 2007, 216-218; Luoma & Salojarvi 2007, 31-35; Nilsson & Waldemar-
son 2010, 100-101; Parppei 2007, 178-183; Stelter 2003, 32.)

Coachingissa kaytetdan keinoja, jotka aktivoivat ja hytdyntavat coachattavan henkilon
omia voimavaroja kuten esimerkiksi tietoja ja taitoja, arvoja ja kokemuksia. Coachingin
avulla autetaan coachattavaa tiedostamaan omaa ajattelua, oppimista seka toimimista
eri toimintaymparistbissa. Coachingissa rohkaistaan coachattavan ottamaan aktiivista
vastuuta omista asioistaan. (Gjerde 2012, 30-33.) Coachingia voidaan nahda eranlai-
sena kehityksen tilana, johon liittyy ennen kaikkea aikaansaannoksen edistdminen tie-

tynlaisen kyvyn tai taidon suhteen (Megginson & Clutterbuck 2005, 4-5).
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3.5.4 Psyykkisten voimavarojen, sosiaalisten taitojen ja kayttaytymisen edistaminen

Coaching on kehittdmismenetelm&na moniulotteinen, se ei keskity pelk&staan tiedollisen
kehittamiseen vaan tdméan lisdksi myds tunteiden, sosiaalisten suhteiden ja kayttaytymi-
sen harkintaan ja edistamiseen. Menetelmalla voidaan myo6s vaikuttaa valmennettavan
tyohyvinvointiin ja edistda hanen vuorovaikutustaitojaan seka tyostaa ja lisatd yhteen-
kuuluvuuden tunnetta ryhmissa. (Foster & Seeker 1997, 9-11; Harjama & Hellbom,
2007, 216-218; Luoma & Salojarvi 2007, 31-35; Nilsson & Waldemarson 2010,
100-101; Parppei 2007, 178-179; Stelter 2003, 32.)

Coachingilla halutaan mahdollistaa ihmisia ottamaan kayttoonsa psyykkisid voimavaro-
jaan. Coach tarjoaa caochattavalle tukea, ei pelkastdan tavoitteiden suhteen, vaan myoés
tunnepohjaisten ja kaytannon kysymysten osalta. Sen avulla voidaan myos tukea vas-
tuunottoa organisaatiossa, jatkuvaa kehitysta ja oppimista muuttuvassa tydymparistdssa
seka edistaa tyontekijoiden luovuutta, itsevarmuutta ja uralla kehittymista. (Carlsson &
Forssell 2012, 14-15; Gjerde 78-79; Foster & Seeker 1997, 12; Parppei 2007, 178.)

Tunteiden tietoisen itsesaatelyn merkitys on tarpeellista ihmisten vélisessa vuorovaiku-
tuksessa. Omien tunteiden oivaltaminen on tarkeaa, koska kiihtyneessa tilassa yksilon
tiedon kasittely on usein vaaristynyt ja voi jopa johtaa vaarien johtopaatdksien tekemi-
seen. Coachingilla voidaan vahvistaa valmennettavan omien tunnetilojen saatelya ja
vastuunottoa. Coachingin avulla coachattava voi kehittaa tietoisuuttaan oman ajattelun
ja oppimisen suhteen seka muodostaa ndkemyksen itsestaan toimijana erityyppisissa
toimintaymparistoissa. (Parppei 2007, 182-183). Coachin on omalta osaltaan hillittava
ja lykattava omia tunteita, reaktioita ja ongelmia taka-alalle tarjotakseen omaa itsedén
tydkaluksi coachattavalle. (Nilsson & Waldemarson 2010, 100-101.)

3.6 Coaching konfliktinratkaisumentelména

Yhdyisvalloissa alettin  1990-luvulla kayttdd coachingia konfliktien (eng. Conflict
coaching) ratkaisumenetelméana niin ylimman johdon piireissé kuin yliopistoissa sovitte-
lun rinnalla ja sen tilalla. Tan& paivanad menetelméaé kaytetadn yha monipuolisemmin;
yksityishenkil6t ja yritykset ovat etsineet vaihtoehtoisia keinoja konfliktinhallintaan usein
seka kalliiden etta pitkien ja voimavaroja kuluttavien lakiasiaintoimistojen tai viranomais-

ten hoitamien riitakasittelyjen tilalle. (Jones & Brinkert 2008, xxi; Nobel 2012, xiii.)
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3.6.1 Vastuu ja aktiivinen osallistuminen ratkaisun etsimiseen

Tavoitelahtdisen lahetysmistavan ansiosta konflikti-coaching (vapaamuotoinen kaan-
nos) voidaan soveltaa hyvin erilaisiin tilanteisiin: kahden ihmisen, useampien henkiléiden
tai jopa eri ryhmien vélisiin ongelmiin ja konflikteihin. Menetelman etuna on, etté sita
voidaan kayttda ennaltaehkaisevasti ennen kuin erimielisyyksistd on muodostunut kon-
flikti. Tam&n lisdksi menetelm&& voidaan hytdyntaa tukemaan ja kannustamaan yhtei-
sollisia pyrkimyksia erimielisyyksien ja konfliktien ratkaisemiseen seka rohkaisemaan
asianosaisia aktiivisesti osallistumaan ratkaisun etsimiseen. (Jordan 2014, 82-83; Jones
& Brinkert 2008, xxi; Nobel 2012, xiii.)

Lahtdkohtana ja oletusarvona coachingissa on, ettd coachattavalla on tarvittavia voima-
varoja ja motivaatiota ratkaistakseen ongelmiaan coachin tuella. Coachingin avulla pyri-
tdan auttamaan coachattavaa nakemaan ongelmaa ja loytamaan ratkaisuja siihen (Hil-
marsson 2012, 6-7, 30).

3.6.2 Tarkoituksenmukaisia ja positiivisia toimintamalleja

Coachingia voidaan hyodyntaa vahvistamaan yksilon tai ryhman jasenten kykya tunnis-
taa ja tyostaa omia epatarkoituksenmukaisia kokemus- ja toimintatapoja (Havunen &
Lavikkala 2010, 28; Noble 2012, 7). Menetelmén avulla voidaan oppia tarkoituksenmu-
kaisia konfliktinhallintataitoja sekd rakentavia viestintatapoja, jotka ennaltaehkaisevat
konflikteja. Coachingilla tahdataan syvempaan itse-tietoisuuteen ja positiivisiin konflik-
tinhallintamenetelmiin. Coachattavat voivat syventaa itsetuntemustaan ja oppia parem-
min ymmartdmaan ei pelkastdédn omia toimintamalleja ja tarpeita, vaan vastaavasti huo-
mioimaan ja ymmartamaan myos toisten kayttaytymista ja tarpeita. Menetelmaa hyodyn-
tamalla voidaan kehittd& coachattavien itsesaatelykykyd, jolloin heidan kykynsa toimia
tilanteenmukaisella tavalla vahvistuu. (Noble 2012, xiv—xv, 7; Macfarlane & Mayer 2012,
xiv—xv; Stelter 2003, 35-38.)

Coachingin avulla coachattava voi asettaa itselleen konfliktihallintaa koskevia tavoitteita,
tutkia vaihtoehtoisia nakokantoja konfliktiensa suhteen, tydstaa ja arvioida eri mahdolli-
suuksia ja haasteita seka aktiivisesti pyrkia optimaalisen ratkaisun saavuttamiseen. Me-
netelma on tavoite- ja tulevaisuushakuinen prosessi, jonka paamaaréa on ohjata coachat-

tava saavuttamaan konfliktihallintatavoitteitaan. (Noble 2012, 5-12.)



42

Coachingin avulla tuetaan coachattavaa tulemaan tietoiseksi nykytilasta tai ongelmasta,
ottamaan vastuuta ja ndkemaan vaihtoehtoisia ratkaisua ongelmalleen paremman itse-
tuntemuksen kautta. Coachattavan omat ratkaisut ovat varteenotettavia — eivat coachin
esittdmat. Coachingin avulla coachattava oppii suhtautumaan ongelmiin persoonatto-
masti seka erottamaan henkilot ja ongelmat toisistaan. Muuttamalla ndkokulmiaan
coachattava havaitsee helpommin oman nékdkantansa ja suhtautumisensa ongelmaan.
(Hansen-Skovmoes & Rosenkvist 2003, 90-95.)

Noblen (2012, 20) mukaan coaching toimii menetelméané konfliktitilanteissa sovittelua
paremmin muun muassa tilanteissa, joissa osapuolet haluavat oppia itsensé johtamista-
taitoja seka kehittéda konfliktinhallintaansa. Coaching sopii sovittelua paremmin myds sil-
loin, kun toinen tai molemmat konfliktin osapuolet vastustavat kolmannen osapuolen
osallistumista tai kun osapuolten haluttomuus ja syva erimielisyys estavat heidan yhteis-
tyonséa. Osapuolten eridvat tavoitteet sovittelussa saattavat turhauttaa ja syventaa kon-
fliktia. Sovittelu voidaan myds kokea liian muodolliseksi menetelméksi, johon osallistu-
minen voi herattdd ennemmin kielteisia vastareaktioita kuin prosessin eteenpéin vie-
mista. Konflikti herattdd herkasti hapedaa, ja valttyakseen tilanteista, jotka mahdollisesti
toisivat konfliktin paivanvaloon esimerkiksi tyopaikalla, osapuolet saattavat kokea

coachingin sovittelu neutraalisemmaksi menetelmaksi.

4 Opinnaytetyon toteutus

4.1 Aineiston hankinta ja keruu

Kvalitatiivisen tutkimuksen paatarkoitus on kuvata jotakin ilmiota ja pyrkia ymmartamaan
sitd. Teoreettinen edustavuus on laadullisen tutkimuksen yksi rajausehto: tutkimusai-
neisto edustaa esimerkkia yleisesta. Toisin sanoen on olennaista, ettd esimerkiksi tutkit-
tavat henkilot ovat perehtyneet tutkittavaan ilmioon tai heilla on siité tuntemusta ja koke-
musta. (Eskola & Suoranta 2014, 18; Tuomi & Sarajarvi 2002, 88-89.)

Otannan valinta pitd& olla pohdittua ja tarkoituksenmukaista, harkinnanvaraista eiké sat-
tumanvaraista. Harkinnanvarainen eliittiotanta perustuu valittuihin informantteihin eli
henkildihin, joiden uskotaan edustavan tutkittavan ilmién tarvitsemaa tietoa. Toinen har-
kinnanvarainen otos on niin sanottu lumipallo-otanta: ensi alkuun tutkijalla on paahen-

kilo, joka sittemmin ohjaa hénet eteenpain seuraavalle informantille. Tutkimusaineisto
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kootaan informaattiketjua muodostaneilta henkil6ilta, sita my6ta, kun tutkijalle tutustute-
taan uusiin informantteihin. (Eskola & Suoranta 2014, 18; Tuomi & Sarajarvi 2002,
88-89.)

Opinnaytety6n ndyte muodostui kuudesta suomalaisesta ammattilaisesta, jolla jokaisella
on pitka kaytdnnon kokemus esimiestydsta seké coachingista tydeldméssa. Eliittiotanta
muodostui ensi alkuun kahdesta henkil0sta, joilla on coachingtaito ja esimiestausta. Lah-
tokohtana eliittiotannan henkildiden valintaan oli esimieskokemuksen ja coachingosaa-
misen tausta, jota selvitettiin etukateen. Seuraavat nelja informanttia saatiin lumipallo-
otannan kautta, eli kahden ensimmaisen haastateltavan suosituksen ja seuraavien infor-
manttien kautta. Kaikki henkilot toimivat aktiivisesti tydelamassa, vaikka osalla ei talla
hetkella ollut alaisia. Ne haastateltavat, jotka eivat juuri nyt olleet esimiesasemassa, toi-
mivat kuitenkin hyvin tiivisti eri tydyhteisdissa tukemalla ja coachaamalla esimiehia. Tut-
kimuskohteista kaksi henkil6a edusti julkishallintoa ja nelja yksityissektoria paakaupun-
kiseudulla. Kolme henkiléa toimi kokopdivaisesti coacheina ja myds coachingkoulutta-

jina.

Haastatteluista sovittiin kaikkien kanssa sahkopostitse, minka jalkeen jokaiselle haasta-
teltavalle lahetettiin haastattelukysymykset etukateen sahkodpostitse. Haastattelut toteu-
tettiin kahdenkeskeisissad tapaamisissa tammi-maaliskuussa 2018. Yksilbhaastattelut
mahdollistivat haastateltavien omakohtaisten ja yksildllisten kokemusten esiin tuomista.
Haastateltavina oli viisi naista ja yksi mies. Haastattelujen osallistujille kerrottiin opinnay-
tetydn taustasta, tavoitteista ja raportoinnista seka yksityisyyden suojasta tulosten kasit-

telyssa ja raportoinnissa. Haastateltavilta saatiin suostumus nauhoittamiseen.

Haastattelut kestivat 45-85 minuuttia, sen mukaan, mitd kokemuksia ja nakemyksia
osallistujilla oli teemoista. Haastatteluainestoa kertyi kokonaisuudessaan melkein seit-
seman tuntia. Haastattelut nauhoitettiin nauhurilla ja pari sen liséksi puhelimella.

Laadullisessa tutkimuksessa ainestoa kerataan ja analysoidaan osittain yhtaaikaisesti
koko prosessin aikana, joskin saatetaan kayttda erilaisia menetelmia eri aikaan. Haas-
tattelija voi jo haastattelujen aikana tehdd havaintoa, tyypitella tai hahmotella malleja
havainnoistaan. (Hirsjarvi ym. 2007, 218, Hirsjarvi & Hurme 2006, 136). Haastattelujen

aikana kirjoitettiin muistiin tukisanoja ja miellekarttoja, joiden aihepiirista joko haluttiin
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saada tarkennusta viela haastattelujen aikana tai jotka edustivat jotain erityisen mielen-
kiintoista asiaa aiheesta. Tukisanat ja miellekartat toimivat myéhemmin muistin virkista-

miseksi litteroinnin ja aineiston analyysin aikana.

4.2 Sisallonanalyysi teoriasidonnaisesti

4.2.1 Sisallonanalyysi

Tassa opinnaytetydssa on edetty laadulliseen tutkimussuuntaukseen kuuluvaa sisal-
|6nanalyysia kayttaen. Sisallonanalyysin avulla tuotetaan kirjavasta aineistosta selkeaa
ja yhtenaista dataa, mahdollistaen tulkintaa ja johtop&&tosten tekoa. Siséllonanalyysin
avulla aineistoa jasennelldén, strukturoidaan ja tiivistetaan seka haetaan yhtalaisyyksia
ja eroja, lopullisten johtopaatdsten tekoa varten. Menetelmén avulla pyritaan kiteytta-
maan tutkittavaa ainestoa tiivistetyksi kuvaukseksi ja talla tavalla liittamaan tulokset niin
ilmion laajempaan yhteyteen, kuin aiheeseen liittyviin muihin tutkimustuloksiin. (Tuomi &
Sarajarvi 2009, 103-104; Verne Liikenteen Tutkimuskeskus.)

Analyysimenetelma on tekstianalyysia, joka soveltuu hyvin jasentamattomaan aineis-
toon, jossa esimerkiksi kasitellaan tekstiksi muutettuja aineistoja kuten haastatteluja ja
keskusteluja. Siséallonanalyysin avulla etsitaan tekstin merkityksia. (Tuomi & Sarajarvi
2009, 103-104; Verne Liikenteen Tutkimuskeskus.)

Sisallbnanalyysin avulla tutkimusaineisto pilkotaan pieniksi osiksi (redusointi), muodos-
tetaan ryhmia (klusterointi) ja tAman jéalkeen organisoidaan uudestaan uudeksi kokonai-
suudeksi (abstrahointi). Siséllonanalyysi on menetelmé, joka mahdollistaa dokumenttien
analysointia, niin systemaattisesti kuin objektiivisesti, seka tarkastettavan ilmién kuvaile-
minen, jarjestdminen ja kvantifiointi. Tarkoitus on luoda tutkittavasta ilmiosta kuvaavia
aihealueita, kasitejarjestelmia tai malleja. Tutkimuksen aineisto kuvaa tutkittavaa ilmiota
ja analyysin tarkoitus on luoda sanallinen ja selke& kuvaus tutkittavasta ilmidsta. (Saa-

ranen-Kauppinen & Puusniekka; Verne Liikenteen Tutkimuskeskus.)
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4.2.2 Teoriasidonnainen lahestymistapa

Sisallbnanalyysi voidaan tehd& niin deduktiivisesti (teorialahtdisesti), induktiivisesti (ai-
neistolahtdisesti) kuin abduktiivisesti (teoriasidonnaisesti). Analyysien vélinen ero piilee
analyysissa ja luokittelussa — joko ne pohjautuvat aineistoon tai viitekehykseen. (Pihlaja
2004, 159; Tuomi & Sarajarvi 2009, 108-116.)

Tassa opinnaytetydssa on haluttu edeta teoriasidonnaisesti (teoriaohjaavasti) tarkastel-
len aineiston kautta nousevia teemoja ja verraten niit& valmiisiin teoreettisiin johtoideoi-
hin. Tutkimuskysymykset on laadittu sellaisiksi, etta niihin vastauksia haettaessa huomi-
oon kohteena on ollut teoreettinen viitekehys. Opinnaytetytssa analyysimenetelmana on
kaytetty abduktiivista, teoriasidonnaista lahestymistapaa, jolloin analyysi ei nojaudu suo-
raan teoriaan, mutta yhteydet siihen ovat erotettavissa. Aineistosta nousseille havain-
noille pyritdan I6ytamaan teorian kautta selityksia tai vahvistusta, vastaavasti saatetaan
huomata, ettei empiirisista tuloksista |0ydy yhteyksia teoriaan. (Hirsjarvi & Hurme 2006,
136; Tuomi & Sarajarvi 2002, 99.)

Tutkijan oma ennakkokasitys aiheesta, asiantuntemus ja perehtyneisyys aiheeseen liit-
tyvaan teoriaan, johdattavat usein aineiston tarkastelua. Lahtokohtana on kuitenkin, etta
uudet tutkimukselliset havainnot ovat mahdollisia pelkastdén kun ne perustuvat johonkin
johtoajatukseen. Johtoajatus saattaa pohjautua epaselvaan intuitiiviseen ndkemykseen
tai pitkdan vietyyn hypoteesiin, jonka avulla 16yddt voidaan kohdistaa tiettyihin merkitta-
viksi oletettuihin seikkoihin. Tall6in uusi teoria ei kehity pelkdstdan havaintojen perus-

teella, induktiivisen paattelyn tavoin. (Saaranen-Kauppinen & Puusniekka.)

Teoriasidonnainen analyysi etenee aluksi aineistoléhtdisesti; analyysiyksikot valitaan tut-
kimusaineistosta tutkimuksen tarkoituksen ja tehtavan asettelun mukaisesti ja edetaan
tiettyyn pisteeseen. Analyysia jasentava luokitus ei kuitenkaan ole aineistosidonnainen,
vaan se nojautuu aiempaan tietoon, kirjallisuuteen. Yhdistelemalla valmiit mallit ja aineis-
tosta nousevat ilmiot, tuloksena saattaa muodostua jotain taysin uutta. Riippuen siita,
missa vaiheessa analyysia tutkija ottaa teorian ohjaamaan paattelya, han lahestyy joko
deduktiivista tai induktiivista paattelya. (Tuomi 2007, 129-132; Tuomi & Sarajarvi 2009,
95-117).
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4.2.3 Aineiston analysointi

Teoriasidonnaista analyysia kayttden seurataan alussa aineistoléahtdisen analyysin vai-
heita. Aineistolahtéinen analyysi voidaan kuvailla Miles ja Hubermanin (1994) mukaan
kolmevaiheisena prosessina: aineiston redusointi, klusterointi ja abstrahointi. Prosessi
kuvailee tutkimustulosten analysoinnin eri vaiheita. (Miles & Huberman 1994, teoksessa
Tuomi & Sarajarvi 2009, 108).

Tuomi ja Sarajarvi luonnehtivat puolestaan aineistolahtbisen siséllonanalyysin etene-
mista kahdeksan vaiheisena prosessina kuvion 5 mukaisella tavalla. Tassa opinnayte-
tydssa Tuomen ja Sarajarven mainittu prosessi on toiminut mallina haastatteluaineiston
analyysia varten. Jokaista tutkimusongelmaa (haastattelukysymykset 1-5) kéasiteltiin
hahmottamisen yksinkertaistamisen takia erillisena aineistokokonaisuutena. N&in ollen
syntyi kaiken kaikkiaan 5 aineistokokonaisuutta). Jokaisen aineistokokonaisuuden ana-
lysointia varten oli kaytdssa Tuomen ja Sarajarven kahdeksan vaiheista prosessimene-
telmé&é (ks. Liite 2).

* Haastattelujen kuunteleminen ja litterointi sana sanalta ‘

* Haastattelujen lukeminen ja sisaltéon tutustuminen ‘

* Pelkistettyjen ilmausten etsiminen ja alleviivaaminen ‘

* Pelkistettyjen ilmausten listaaminen ‘

*Samankaltaisuuksien ja erilaisuuksien etsiminen pelkistetyistd ilmauksista ‘

*Pelkistettyjen ilmausten yhdistdminen ja alaluokkien muodostaminen ‘

s Alaluokkien yhdistdminen ja ylaluokkien muodostaminen niistd ‘

#¥|3luokkien yhdistdminen ja kokoavan késitteen muodostaminen ‘

v
V
\
v
V
v
v

Kuvio 4. Aineistolahtdisen sisélldnanalyysin eteneminen (Tuomi & Sarajarvi 2009, 109)
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Kuvion 4 ensimmaisen ja toisen vaiheen mukaan haastatteluaineisto kuunneltiin ja litte-
roitiin pian haastatteluiden jalkeen. Hirsjarvi ja Hurme (2006, 139) tuovat esille ettei litte-
roinnin tarkkuudesta ole yksiselitteistéd sdantéa, vaan se riippuu paljolti tutkimustehta-
vasta ja tutkimusotteesta. Suurin osa aineistosta litteroitiin sana-sanalta tekstinkasittely-
ohjelmalla, kuitenkin jattAmalla pois selvié toistoja. Jokaisen haastateltavan kaikkiin vas-
tauksiin kaytettiin tietty vari, jotta heidan vastauksensa olisi helpommin tunnistettavissa
ja jotta aineisto olisi vaivattomampaa kasitelld, seka redusointi etta klusterointivaiheissa.
Taman jalkeen 30-sivuisen aineisto luettiin l1api kokonaisuudessaan muutaman kerran

yleiskuvan ja kokonaiskasityksen muodostamista varten.

Tuomi ja Sarajarvi (2009, 109) kuvaavat aineiston redusointia niin, etta aineistosta kar-
sitaan tutkimukselle merkityksetdn pois, joko niin etta dataa tiivistetdan tai pilkkomalla
osiin. Ainestoa voidaan tiivistaa ja pelkistaa esimerkiksi koodaamalla, merkkaamalla eri-
varisilla kynilla tutkimustehtavélle merkittavat ilmaukset tai etsimalla kysymyksilla tutki-

mustehtéavaé kuvaavia ilmaisuja.

Sisallbnanalyysissa tulee rajata analyysiyksikkditd, jotka voivat muodostua yksittaisista
sanoista, lauseista, lauseiden osista tai ajatuskokonaisuuksista (Polit & Hungler 1997,
Burns & Grove 1997, teoksessa Tuomi & Sarajarvi 2009, 110). Teoriasidonnaisessa
analyysissa analyysiyksikot valitaan aineistosta aineistolahtdisen analyysin mukaan
(Tuomi 2007, 130). Analyysin kolmannessa ja neljdnnessa vaiheessa (ks. Liite 2) valittiin
taman tyon analyysiyksikoiksi lauseen osia, lauseita tai virkkeita, jotka kuvastivat haas-
tattelijoiden ajatuksia tutkimusongelmista. Yksittaisten sanojen hyédyntaminen eivat tuo-
neet lisdarvoa asianyhteyteen. Valitut analyysiyksikot alleviivattiin aineistossa. Taman
jalkeen tarkasteltiin jalleen seké tutkimusaineistoa etta siitd muodostettuja alkuperaisil-
mauksia perusteellisesti, jos tutkimusongelmien kannalta I0ytyisi viela merkitsevia aja-
tuskokonaisuuksia. Lopuksi analyysiyksikot listattiin tekstink&sittelyohjelman avulla

word-dokumenttiin.

lImaisujen listauksen jalkeen ryhmiteltiin ja yhdistettiin ilmaisut ja aineistosta etsittiin sa-
mankaltaisuuksia ja eroavaisuuksia selittavia kasitteitd. Samaa asiaa merkitsevat kasit-
teet klusteraitiin ja liitettiin luokaksi. Tekstia tuli luokitella tutkimusongelman tai tutkimus-
kysymysten mukaan. Huolimatta siité, etta ainestoa tiivistetaan, mitdén tutkimuksen kan-
nalta ratkaisevaa ei saisi havittdd. Luokittelussa aineisto tiivistetaan ja yksittaiset tekijat
yhdistetaan yleisimpiin kasitteisiin. Luokan sisaltda kuvataan selittavalla kasitteella. (Ka-
nanen 2014, 107; Pihlaja 2004, 158; Tuomi & Sarajarvi 2002, 112-113.)
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Seuraavat tyOovaiheet (viides ja kuudes) toteutettiin melkein samanaikaisesti, luokittele-
malla yhteisia piirteitéd ja samoja teemoja kasiteltavid pelkistettyja ilmauksia aihepiirinsa
mukaan samaan taulukkoon (ks. Liite 2). NAma saman teeman pelkistetyt ilmaukset yh-
distettiin viela yhteen tai kahteen lauseeseen. TAman jalkeen laadittiin alaluokat. Muo-
dostettiin yhden yhteisen tekijan yhtenaisiin piirteisiin tai samoihin teemoihin viittaaville
pelkistetyille ilmauksille. Kaiken kaikkiaan muodostui 17 alaluokkaa ensimmaisen tutki-
musongelman (konfliktitekijat) kohdalla, toisen tutkimusongelman (esimiehen taitoja ja
ominaisuuksia) osalta 25, kolmannen tutkimusongelman (hy6tya coachingtaidoista kon-
flikteissa) osalta 8 ja neljannen tutkimusongelman (miten soveltuu coaching konfliktin-
hallintaan) osalta 8 sekad viidennen tutkimusongelman (minké& tyyppisissa tilanteissa

coachingista on ollut hydtyd) osalta 15 alaluokkaa.

Klusteroinnin jalkeen seuraa kasitteellistdminen, eli abstrahointivaihe, jossa erotetaan
tutkimuksen nakokannalta merkittava tieto, jonka perusteella laaditaan teoreettisia kasit-
teitd. Abstrahointivaiheessa yhdistetaan samansisaltoisia alaluokkia, jolloin muodostuu
ylaluokkia. Luokituksia yhdistetdan niin kauan kuin se on aineiston kannalta mahdollista.
(Tuomi & Sarajarvi 2002, 114-115). Noudattaen Tuomen ja Sarajarven (2009, 117) kah-
deksan vaiheista analyysimallia teoreettiset kasitteet tuotiin teoriasidonnaiseen analyy-

siin vasta analyysin loppuvaiheessa, eli ylaluokkaan.

Toiseksi viimeisessd, seitsemdassa vaiheessa, yhdistettiin alaluokkia ja muodostettiin
niista ylaluokat. Alaluokat kaytiin l&pi ja haettiin yhtenaisia piirteita luokkien yhdistamista
varten. Esimerkiksi ylaluokka "Tarkoituksenmukaisia ja positiivisia toimintamalleja” muo-
dostui alaluokissa kuvatuista kasitteista "Vanhojen tapojen murtaminen” seka
"Tavoitteiden ja pelkojen tydstaminen ja esteiden poistaminen valmentavilla kysymyk-
silla.” (ks. Liite 2, Tutkimusongelma 3). Ylaluokkia syntyi 5 kappaletta ensimmaisen tut-
kimusongelman kohdalla, toisen tutkimusongelman osalta 8, kolmannen tutkimusongel-
man osalta 6, neljdnnen tutkimusongelman osalta 6 ja viidennen tutkimusongelman
osalta 7 (ks. Liite 2).

Teoriasidonnaisen analyysin keskeisen periaatteen mukaisesti, teoria sidotaan paatte-
lyyn vasta analyysin lopussa, abstrahointivaiheessa. Tallgin yhdistetddn empiirinen ai-

neisto teoreettisiin kasitteisiin, eli analyysia johdattamiin teorioihin ja aikaisempiin tietoi-
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hin. (Miles & Huberman 1994, teoksessa Tuomi & Sarajarvi 2009, 108, 117.) Teoreettis-
ten kasitteiden muodostamisen tilalle kaytetdan tassa opinndytetydssa olemassa olevia

teoreettisia kasitteita: analyysin ylaluokat tuodaan sellaisinaan niista.

Analyysissa teoreettiset kasitteet koostuivat tdmén opinnaytetyén teoriaosuuden teori-
oista, joiden tarkoitus oli ohjata aineiston analyysin loppuosaa. Analyysissa ensimmai-
sen tutkimusongelman kohdalla teoreettiset kasitteet muodostuivat erilaisista konflikteja
aiheuttavista tyoyhteisdllisista ja henkildlahtdista tekijéistd, muun muassa puutteellisesta
esimiesty0sté (ks. Liite 2). Toisen tutkimusongelman kohdalla teoreettinen viitekehys ka-
sitteli esimerkiksi esimiestaitoja ja -ominaisuuksia hyvan konfliktinhallinnan nékdokul-
masta, varhaisen puuttumisen, ongelmien nakyvaksi nostamisen seka viestinnén ja pa-
lautteen merkitysta (ks. Liite 2). Kolmanteen tutkimusongelmaan kaytetyt teoreettiset ka-
sitteet koostuivat muun muassa coachingin hyodyista konfliktinratkaisumenetelméana ja
esimiehen tyotkaluna ja kehittdmismenetelméana (ks. Liite 2). Neljanteen tutkimusongel-
maan kaytetyt teoreettiset kasitteet kasittelivat muun muassa coachingia esimiehen tyo-
kaluna ja kehittamismenetelméana, sekd menetelman ratkaisukeskeisyytta ja tavoitelah-
toisyytta. Taman lisaksi teoreettinen viitekehys muodostui psyykkisten voimavarojen, so-
siaalisten taitojen ja kayttaytymisen edistamisen merkitysesta tydyhteisdkonflikteihin (ks.
Liite 2). Viimeisen, eli viidenteen tutkimusongelman kohdalla teoreettiset kasitteet koos-
tuivat muun muassa coachingin kayttémahdollisuuksista, esimiehen tydkaluna ja kehit-
tamismenetelmaan liittyvista aiheista seka saavutusten, toiminnan ja motivaation kehit-

tamisen merkityksesta (ks. Liite 2).

Teoreettisten kasitteiden aineistoon liittdmisen yhteydessa suoritettiin liséaksi vimeinen
analyysin vaihe. Paaluokat muodostettiin yhdistamalla kaikkia samaa teemaa sisaltavia
ylaluokkia. Jokaisen apututkimusongelman kohdalla muodostui yksi paaluokkia. Taman
lisdksi muodostettiin yksi kokoavan kasitteen luokka, yhdistava luokka, joka koostui kai-
kista yhdistetyista ylaluokista (Kuvio 5). Yhdistava luokka kuvastaa paatutkimusongel-
maani: Coaching esimiehen tytkaluna tydyhteisdn konfliktien estamiseksi ja selvitta-

miseksi.
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Paaluokat Yhdistava luokka
Rakenteellisista ja henkil6lahtoisista
tekijoista aiheutetut konfliktit
Huomioiva, tasapuolinen ja keskusteleva
esimiesty0 ennaltaehkéisee tydpaikka-

konflikteja

Lasnaolon avulla rakennetaan tyohyvin- | Coaching esimiehen tyokaluna
vointia edistavia, tavoitelahtdisia ja tar- tyoyhteison konfliktien estdmiseksi ja
koituksenmukaisia toimintamalleja selvittamiseksi

Tavoitekeskeisen coachingin avulla
voidaan oppia hallitsemaan tunteita,
nakemé&an asioita uudesta nakdkulmasta
ja ratkaisemaan ongelmia

Coachingista ja coachingtaidoista hyotyy
koko organisaatio.

Kuvio 5. Yhdistavan luokan muodostaminen

5 Tutkimuksen tulokset

5.1 Johdatusta analyysin tulkintaan

Taman opinnaytetyon tarkoituksena oli kartoittaa, miten coachingkoulutuksen suoritta-
neita esimiehia hyddyntévat coachingia ja coachingtaitojaan tydyhteisdssa vallitsevien
konfliktien estamisessa ja selvittamisessa, ja miten he kokevat menetelman soveltuvan
siihen tarkoitukseen. Selvitettiin mihin mahdollisen muuhun kayttéén esimiehet kokivat
coachingin tuovan lisdarvoa heidan esimiestydssaan. Kartoitettiin, mitk& ovat esimiesten
nakokulmasta hyvan konfliktinallinnan ja konfliktien estamisen tarkeimpia esimiesomi-
naisuuksia tai taitoja. Haastattelin kuusi tydelamasséa olevaa, coachingkoulutuksen suo-
rittanutta esimiesta heidan kokemuksistaan coachingin hyddyista ja soveltuvuudesta
konfliktinhallintaan, menetelmén mahdollisesta muusta lisdarvosta esimiestytssa seka
mista esimiesominaisuuksista tai -taidoista heilla eniten on ollut hy6tya tydpaikkakonflik-

tien estamisessa tai niiden selvittamisessa.

Tavoitteena oli analysoida asiantuntijoiden vastauksia, mik& tehtiin sisallénanalyysin
avulla. Vastausten tarkastelutapa rakentui apututkimusongelmien mukaisesti, jotka puo-
lestaan pohjautuivat organisaatioiden konfliktinhallinnan ja konfliktitekijéiden teorioihin
seka esimiestydhon ja coachingin liittyviin teorioihin. Tasta syysté jaettiin opinndytetyon

analyysin tulokset naiden apututkimusongelmien teemojen mukaisesti.



51

Aluksi tarkasteltiin niita tekijoita, jotka tuottavat erimielisyyksia tai konflikteja tydyhtei-
sbissa, organisaation rakenteellisten ja henkildlahtoisten tekijdiden nékdkulmasta. Ta-
man jalkeen kasiteltiin esimiestaitoja ja -ominaisuuksia, jotka hyvan konfliktinhallinnan
nakokulmasta auttavat tyopaikkakonfliktien ennaltaehkaisemisessa ja niiden selvittami-
sessd. Sen jalkeen tarkasteltin miten esimiehet ovat hytdyntaneet coachingtaitojaan
vallitsevien konfliktien selvittdmiseksi coachingin kayttémahdollisuuksien kautta tydyh-
teisbissdan. Seuraavaksi selvitettiin miten esimiehet ovat kokeneet coachingin soveltu-
van tyoyhteisdkonfliktien estamisessa tai selvittdmisessa coachingin ominaispiirteiden ja
kayttotarkoitusten nakdkulmasta. Viidennen ja viimeisen apututkimusongelman "Minka
tyyppisissa tilanteissa /yhteyksissa coachingista menetelmdna on ollut hyotya tydyhtei-
soissa, esimiestydssa ja esimiehen nakokulmasta” aineistoa tarkasteltiin ainoastaan
osittain, koska sisallénanalyysin yhteydessa paljastui, ettéd viidennen apuongelman vas-
taukset hyvin pitkalti korreloi muiden apuongelmien vastauksiin. Taman takia kasiteltiin
pelkastdan aineistosta nousseita uusia nakoékulmia ja jo aikaisemmin muissa tutkimus-
ongelmien yhteydessa esiintyneitd aspekteja jatettiin taman tutkimusongelman yhtey-

dessa kasittelematta.

Haastateltavista naisia oli viisi ja miehia yksi. Sukupuolten vdlisia eroja vastauksista ei
ollut havaittavissa, mutta vastausten arviointi oli hankalaa, koska vain yksi haastateltava
oli mies. Molempien sukupuolten vastauksia olisi hyva olla yhta monta, jotta eroavai-

suuksia olisi havaittavissa.

Kaikki haastateltavat mainitsivat nykyisen tai edellisen tydnantajan nimen. Analyysista
ndaité tietoja ei kay ilmi, koska aikomuksena ei ollut tuoda esiin tietyn tyénantajan olosuh-
teita tai tietyn esimiehen kokemuksia. Tutkimusongelma itsessaan on arkaluonteinen ja
tuo esille sek& myodnteisia etta kielteisia kokemuksia. Talloin kielteiset kokemukset saat-
taisivat leimata tiettyd esimiesta, tyOyhteista tai organisaatiota. Kokemukset ovat myos
hyvin omakohtaisia. Haastateltavien puheista kaytettiin lainauksia. Lainaukset on sisen-
netty vasemmalta marginaalilta ja merkitty lainausmerkein. Haastateltavalle keksitty ni-

mimerkki on sitaatin lopussa.
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5.2 Erimielisyyksia tai konflikteja tuottavat tekijat tydyhteistssa

Organisaation kaikkien tydntekijoiden tulisi tietdd mitd organisaatio tavoittelee ja miten
siihen pyritaan, eli visio ja strategia (Ahman 2004, 146). Taman lisaksi jokaisella jase-
nella tulisi olla selke& kollektiivinen nakemys organisaation perustehtavasta ja siitd mita
heilté yksildina odotetaan (Rintala & Hasunen 2010, 11; Ahman 2004, 146). Puutteelliset
tai epamaaraiset sddnnokset tai ohjeistukset, prosessit tai vakiintuneet kaytannot syn-
nyttavat eripuraa siitd huolimatta, etta tydyhteison jasenet vaihtuvat (Rintala & Hasunen
2010, 11). Tyonjohdon merkitys tyétekijoiden hyvinvoinnille on hyvin keskeinen. Esimie-
hen tehtava on edesauttaa tydyhteisda tavoitteiden saavuttamisessa ja tukea sita yha
muuttuvassa tydymparistossa. Mikali koetaan, ettei tydnjohto tayta sille asetettuja vaati-
muksia, tama voi aiheuttaa monenlaisia ongelmatilanteita, ristiriitoja ja stressia tydyhtei-
sossa. (Manka 2015, 124; Paakkdnen 2016; Wahlberg 2014, 169-170.) Tyontekijan ko-
kema henkilékohtainen arvostus on yksi tarkeimpia tyotyytyvaisyyden tekijoitd (Sundvik
2006, 13).

Haastatteluista kavi ilmi, ettd moni konflikti oli saanut alkuunsa siitd, etté organisaation
paatoksentekoprosessit ja johtamisjarjestelmat olivat epéselvat tai puutteelliset — asiat
jaivat roikkumaan ja paatokset tekematta, koska kukaan ei kantanut vastuuta niista. Joh-
taminen saattoi myds olla heikkoa tai epajarjestelmallista. Tydyhteison tekeminen saattoi
olla vaaristynyt, koska perusasiat eivét olleet kunnossa. Tydyhteison epaselvan perus-
tehtavan ja maarittelemattomien tavoitteiden ohella, henkildiden omat epaselvat tyoku-
vaukset ja roolit vaikuttivat oleellisesti tydyhteison konfliktinerkkyyteen.

Useammat haastateltavat olivat kokeneet, etta heikot esimiestaidot ja huono johtaminen
aiheuttivat arvostuksen ja luottamuksen puutetta sekd usein myds synnyttivat epaoikeu-
denmukaisuuden tunnetta. Eriarvoisuuden tunne aiheutti konflikteja tydyhteisdissa.
Niissa koettiin muun muassa, etteivat esimies tai omat kollegat arvostaneet tydpanosta

tai ettei palkitseminen ollut oikeudenmukaista. Nain henkilé 6 kuvaili asiaa:

"Mika aiheuttaa usein konflikteja on epaoikeudenmukainen kohtelu, ettei se ole
yhdenvertaista tai eri ihmisia perusteettomasti kohdellaan eri tavalla, niin se hyvin

nopeasti ajaa tydyhteison ihan valtavaan konfliktiin”. Henkilé 6

Organisaation johdolla on merkittéava rooli siind, miten konflikteja kasitelladn ja minka-
laista konfliktien kasittelykulttuuria luodaan (Jarvinen 2014, 21-23, 80; Larsen 2002, 77).
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Vaikeus kasitella konfliktia ja sen takana olevia ristiriitoja johtuu kuitenkin usein konflik-
tinratkaisutaitojen puutteesta (Pehrman 2011, 23). Siitd huolimatta esimiehen kuuluu l&-
hestya ja ratkoa tydyhteisdssa syntyvid ongelmia (Jarvinen 2014, 21-23, 80; Larsen
2002, 77). Vastauksista kavi ilmi, ettd monet ty6paikkakonfliktit alkoivat siita, ettei niihin
puututtu eikd@ otettu asiaa puheeksi. Alussa ristiriidan aihe saattoi olla hyvinkin pieni
seikka, joka kasvoi ajan my6td, koska kukaan ei siihen reagoinut. Ristiriitojen taustalla
saattoi usein myds olla johtamisongelmaa — esimies ei osannut puuttua asioihin tai valttyi

puuttumasta.

"Hirvittavan usein ne ovat sellaisia pitkda aikaa sitten syntyneitéa konflikteja [...] ja
ei osata nostaa asioita esille — pelataan, etta keikutetaan venettd liikaa.”
Henkild 1

"Pienikin voi paisua, jos ei siihen tydyhteisdssa tartuta ja siin& esimiehen rooli on
tarked. Mieluiten tarttua ennakoivasti tai vahintaéan silloin kun tilanne on paalla,

koska muuten ne vaikuttavat koko tydyhteison kulttuuriin ja ilmapiiriin.” Henkild 4

Tyobyhteisdssa maarallisesti tai laadullisesti yli- tai alikuormittumisen aikaansaama pitka-
aikainen stressi muodostaa otollisen maaperan jannitteille ja konflikteille tydyhteisdissa
— stressi purkautuu ihmisten valisin ristiriitoina (Jarvinen 2004, 85; Vartia 1994, 202;
Virtanen & Sinokki 2014, 194). Useimmista haastateltavista kavi ilmi, etta yleisimmat syyt
erimielisyyksiin tai konflikteihin johtuivat epéatasaisesta ja liian suuresta tyokuormituk-
sesta seké jatkuvasta kiireesta. Pitkittynyt Kiire saattoi myds synnyttéaa tybuupumista,
jolloin oltiin entistéa herkempia ulkoisille arsykkeille ja vaarinkasityksille. Kiireessé asioita
helposti unohtuivat ja jaivat epahuomiossa tekematta, mika itsessaan aiheutti ristiriitoja

tydyhteisdissa. Henkilo 2 kuvasi tilannetta nain:

"Kun voidaan hyvin ei vélitetd pikkuseikoista, mutta jos ihminen on vasynyt ja voi
huonosti niin hanella on niskakarvat pystyssa jo alusta lahtien ja on herkempi. Sil-

loin h&dn myds ymmartaa helposti asioita vaarin.” Henkild 2.

Muutostilanteessa esimiehen rooli korostuu, koska muutos, jota ei johdeta saattaa vai-
kuttaa epaedullisesti seka henkildston motivaatioon ja hyvinvointiin etta tydn tehokkuu-
teen ja tuloksellisuuteen (Luoma & Arikoski 2006, 131; Keskindinen Elakevakuutusyhtio
lImarinen, 3). Muutos ja konflikti kulkevat usein kasi kddessa (Granér 1994, 147). Useim-

missa ihmisissa muutos herattaa hAmmennysta ja pelkoa (Rinne 2009, 29). Pelon lisaksi
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saattaa esiintya myds vastarintaa seka epailyja omasta, riittavasta osaamisesta (Multa-
nen ym. 2005, 43). Tydelaméan muutokset tapahtuvat yha nopeammin ja yritykset joutu-
vat asettaa yha tiukempia vaatimuksia tulosten saavuttamisen seka uusien asioiden
omaksumisen suhteen. Monen haastateltavan mielesta heikko muutosjohtaminen on ai-
heuttanut muutosvastarintaa ja tyopaikkakonflikteja muun muassa sen takia, ettei hen-
kilokuntaa ole riittavasti osallistettu muutosprosesseihin tai, ettei paatoksia ole jalkau-
tettu tarpeeksi hyvin loppuvaiheessa. Ihmiset ovat myds kokeneet epavarmuutta esimer-
kiksi oman tydpaikan sédilymisesta ja tdma on synnyttanyt kilpailutilanteita tydyhteistissa.

N&in Henkild 1 kuvailee asiaa:

"Tana paivana eletdan melkoisen muutoksen koruissa koko ajan. Muutostilanteet
aiheuttavat sitten sita liikehdintad, sitd hermostuneisuutta [...] tulee epavarmuutta

siitd, etta sailyykd minun tyoni”. Henkilo 1

Tyo6yhteison ilmapiiri rakentuu ihmissuhteista, eli yksildiden vélisesta "kemiasta” (Karp-
panen 2006, 160). Tytyhteis6bn moninaisuus saattaa tuoda jannitteita tyoyhteiséon. Li-
saksi yksilollinen tapa toimia ja kayttaytyd voi merkittavasti poiketa normista ja johtaa
vaikeuksiin tydyhteison jasenten kesken (Vartia 1994, 201). Joidenkin ihmisten erilaisuu-
den sietokyky on hyvin matala ja muunlainen k&yttaytyminen provosoi heitd helposti (Lar-
sen 2002, 37). Myos tydyhteison arimmat henkil6t joutuvat muita useammin konflikteihin,
koska pelastyessaan he joko pakenevat tai riitelevat (Wahlberg 2014, 171). Haastatelta-
vien kokemusten mukaan tydyhteisgissa saattaa tyoskennella hyvinkin erilaisia ihmis-
tyyppeja, joiden tydskentely-, toiminta-, ja reagointitavat eroavat suuresti toisistaan. Tyo-
kiireessa ja ajan kuluessa ndma vieraat piireet toisessa inmisessa saattavat alkaa arsyt-
taad. Taman lisaksi myos ihmisten persoonallisuus ja ihmisten véliset henkilkemiat vai-
kuttavat miten ihmiset tulevat toimeen keskenaan. Joidenkuiden ihmisten vahva persoo-

nallisuus saattaa vaikuttaa haitallisesti kaikkien tyéhyvinvointiin.

"[...] riitta&, etta sielld on yksi vahva persoona, joka tulehduttaa, niin se voi vaikut-
taa kaikkien tydviihtyvyyteen. [...] Se voi olla henkild, joka niin &adnekkaasi voi huo-
nosti, ettd muut joutuvat koko ajan huomioimaan hanta ja sitten se voi vaikka es-

kaloitua kahden ihmisen valiseksi konfliktiksi”. Henkilo 4

Wahlberg (2014, 172-173) mainitsee, etta itsetunnoltaan heikko ihminen saattaa etsia
virheitd ja panetella toisia luodakseen paremman kuvan tai vaikutelman itsestaan. Han
jatkaa, ettd kaytos voi aiheuttaa ristiriitoja ja jopa konfliktitilanteita tydyhteisdssa. Jotkut

haastateltavista kokivat, etta itsetunnoltaan ja itseluottamukseltaan heikko ihminen on
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konfliktiherkempi kuin toiset, koska han ei valttamatta osaa iloita toisten saavutuksista
tai h&n on jollain tavalla haavoittuvaisempi kuin muut. Tyoyhteisdissd on myds henkildita,

jotka ajavat omia etuja eikd huomioi toisia tai kokonaisuutta, jolloin ristiriitoja voi syntya.

"Organisaatiossa kilpaillaan. On henkil6ita, jotka kokevat, ettd he ovat muita tar-

kedmpia ja, jotka valittavat vain omista eduista eika kokonaisuudesta”. Henkild 2

Henkilokohtaisiin ongelmiin viittaa tilanne, jossa rakenteelliset puitteet ja edellytykset
ovat kunnossa, mutta henkilén tyonteko ja kaytos eivat vastaa hénelle asetettuja odo-
tuksia Yksilotasolla ongelmat voivat muodostua motivaation puutteesta tai yksityisela-
masta liittyvistd ongelmista, jotka kaikki voivat muodostaa konfliktiherkkyytta. (Jarvinen
2014, 112; Lassila 2002, 50.) Pari haastateltavaa mainitsi, ettd ihminen, joka on vaa-
rassa tydpaikassa, joutuu usein toimimaan mukavuusalueensa ulkopuolella ja on kon-
flikteille alttimpi. Myos henkilokohtaiset ongelmat nostettiin esille, kuten esimerkiksi
huono taloudellinen tilanne. Kun ihmisell& on henkilokohtaisia ongelmia, keskittyminen
on muualla kuin tydasioissa ja talléin han on myos herkempi negatiivisille arsykkeille.
Yksi esimies nédki etuna tietdd hiukan tyéntekijoiden yksityiselamasta, jotta han parem-

min pystyisi ymmartamaan ja tukemaan heita.

5.3 Esimiestaitoja ja -ominaisuuksia tydyhteisdn konfliktihallinnassa

Kun perustehtava hamartyy, tydyhteistn toiminta muuttuu ja "jokainen hoitaa omia asi-
oita” eik& kaikkien tybsuoritusta pideta yhta kriittisenad yhteisen loppusuorituksen tavoit-
tamiseksi. Ongelma- ja ristiriitatilanteissa on silloin vaarana, etta tiimi ajautuu pois tyon-
teon tosiasioista. (Rintala & Hasunen 2010, 11.) Hyva esimies pitaa tydyhteison tavoi-
tetta selkeéana ja edistéaa toimintaa niin, etté organisaatio ja yksilot kehittyvat ja tyd sujuu
yha paremmin (Paékkonen 2016). Kolme haastateltavaa oli kokenut, etta esimies voi
vahentaa ja lieventaa ristiriitoja kiinnittamalla huomionsa tytpaikan perusrakenteiden ja
perusasioiden yllapitamiseen, kuten yhteisiin tavoitteisiin ja tydrooleihin. Kun tydyhteisén
rakenteet ja tekeminen ovat vaaristyneet ihmiset keksivat omia tapoja hoitaa asioita,
jotka eivat valttamatta ole nivottu organisaation tavoitteisiin. Henkilo 6 kuvailee tilannetta

nain:
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"Aika usein konfliktien alkujuuri on aika samantyyppinen. Usein se liittyy siihen,
etté johtaminen on ehka heikko tai epéastrukturoitu.[...] Kun ihmisilla ehka ei ole
tarpeeksi selke& kuvaa tavoitteista, omasta roolistaan ja siitd omasta tyokuvastaan

ja sitten tulee tilanteita, ettéa kuka on kenenkin tontilla [...].” Henkil6 6

"Tavoitteiden on oltava selkeita. Miten ihminen voi tietda mita hanen tulisi tehda,

jos hanelle ei kerrota? Tama on esimiehen vastuulla”. Henkilo 2

Oikeudenmukainen johtaminen heijastaa esimiehen toimintaa arjessa — kokemus siita
syntyy tyontekijoiden ja esimiehen valilla. Oikeudenmukaisella johtamisella on mydntei-
nen vaikutus tydyhteison toimintaan ja yksiléiden hyvinvointiin. Kuuntelemalla tydyhtei-
son jasenten mielipiteitd, osoittaen kunnioitusta ja ottaen huomioon kaikkia, esimies voi
edistdd oikeudenmukaisuuden kokemista tydyhteisdssa. (Linna & Elovainio & Virtanen
& Kivimaki 2012, 47-52.) Viisi haastateltavaa koki, etta yhteiset pelisdanndét, esimiehen
oma esimerkillisyys ja tyéntekijoiden oikeudenmukainen kohtelu luovat hyvinvointiraken-
teita tydyhteis6on. Oikeudenmukainen ja tasapuolinen kohtelu seké yhtendiset saannot
vahentavat muun muassa ihmisten vélista kateutta. Epdoikeudenmukainen kohtelu ai-
heuttaa vahvoja tunteita, joita voi olla vaikeita kasitella tyoyhteisdssa. Mikali niita ei ka-
sitelld, ne saattavat vaikuttaa ei pelkastaan epaoikeudenmukaisuutta kokevaan yksiloon,

vaan myos tydyhteisoon. Henkilo 5 esittelee asiaa néin:

"Kylla esimiehen kaiken kaikkiaan pitdisi olla hyvin puolueeton, tasapuolinen, ta-
savertainen kaikille. Tietenkdan mitdan suosikkeja ei saa olla ja tietysti kaikkiin

pitaisi suhtautua yhté tasavertaisesti [...]. Henkilo 5

Toimivan tydyhteisén tarkeimpia tukipilareita on avoin vuorovaikutus, jonka tulisi olla va-
litonta, suoraa ja rehellista, tukien tydntekoa ja parantaen yhteistyota (Jarvinen 2014,
75-76; Virtanen & Sinokki 2014, 169). Avoimuus luo perustan tehokkaaseen konfliktien-
hallintaan (Rintala & Hasunen 2010, 9). Esimiehen tietoisesta ja hyvaksyvasta lasna-
olosta on hyotya seka tydyhteisolle ettd hanelle itselle. Silla han viestittda valittdvansa ja
olevansa kiinnostunut vastavuoroisuudesta. (Hayes 2004, 48; Zohar 2015, 544-545.)

Kaikki haastateltavat toivat esille esimiehen lasn&olon ja aidon kuuntelemisen tarkeyden
tydyhteison ilmapiirin myo6tavaikuttajina. Taman lisaksi useammat heista korostivat avoi-
men keskustelun ja sallivan ilmapiirin merkitysta konfliktittoman ilmapiirin edistgjina. Esi-
miehen tulisi aidosti osoittaa kiinnostusta alaisiaan kohtaan ja yllapitdd keskustelevaa

ilmapiirid, jossa rohkaistaan ihmisia osallistumaan. Talla tavalla han viestittaa alaisilleen
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heidan tarkeydesta ja myos siitd, ettd heidat on kuultu ja ymmarretty. Tama on konflik-
tinhallinnan ndkodkulmasta tehokas tapa ehkaista konflikteja. Toimiva vuorovaikutus ei
pelkastddn vahenna vaarinymmarryksia tydyhteisdéssd, vaan parantaa myos sitoutu-
mista ja lisa& luottamusta (Ahman 2004, 91). Molemminpuolinen luottamus vuorostaan
sallii myds vaikeiden asioiden puheeksi ottaminen. Esimiehen tulee myd6s olla ennakoiva
ja tarttua asioihin, kun hanen huomiotaan tarvitaan. Henkilo 3 ja henkil6 4 kuvailivat esi-

miehen roolia nain:

"Esimiehelld on téarkea rooli tydyhteison ilmapiirin avoimuuden ja luottamuksen luo-

misessa”. Henkilo 3

"Hyva esimies kuuntelee, on lasna ja ndkee jo varhaisia signaaleja, jos joku asia

on menossa huonosti ja han ei pelkaa tarttua asiaan”. Henkilo 4

Esimiehen myodnteinen suhtautuminen kaikkiin alaisiinsa ja hdnen maarétietoinen huo-
mion kiinnittdminen heid&n vahvuuksiinsa ja onnistumisiinsa, synnyttaa tydyhteiséssa
luottamusta ja turvallisuudentunnetta (Virtanen & Sinokki 2014, 147-148). Kolmen haas-
tateltavan mukaan esimiehen oma asenne sek& halu kehittda ja kehittyd ovat erittain
tarkeitd esimiesominaisuuksia, jotka vahentavat konfliktiherkkyytta tydyhteisoissa. Hen-

kild 1 ilmasi asian seuraavasti:

"[...] esimiehen halu vieda asiaa eteenpain, siis esimiehen oma asenne. Mindset

on ihan ensimmainen asia.” Henkild 1

Kaikki haastateltavat olivat sitd mieltd, ettd esimiehen kuuluu reagoida mahdollisimman
nopeasti tydyhteison epékohtiin. T&h&n vaikuttaa myds esimiehen halu ratkaista asioita
ja herkkyys reagoida niihin. Varhainen puuttuminen on tehokas tapa ennaltaehkaista
konflikteja. Esimiehen tulisi osata kohdata my6s hankalia asioita ja selvittda ne. Multa-
nen ym. (2005, 43-45) ja Shapiro (2005, 9; 2004, 3) korostavat, ettéa esimiehen aktiivinen
suhtautuminen ja ongelmiin puuttuminen luovat perustan tehokkaaseen konfliktien rat-
komiseen ja vahentavat syvien konfliktien syntymista. Henkild 6 kuvasi konfliktien selvit-

tamista seuraavalla tavalla:

"Namaé asiat ovat paansaantoisesti aika ikavia, jolloin ne tietylla tavalla edellyttavat
sellaista totuttelua, ja tarkalla silmalla ja korvalla havainnointia, mutta myds kykya

nostaa kissa pdydalle”. Henkild 6
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Esimiehen kyky reagoida haasteellisiin asioihin sek& hanen sosiaaliset taitonsa vaikut-
tavat tyopaikkakonfliktiin ennaltaehkaisevasti. Sundvikin (2006, 12) mukaan hyvin toimi-
vakaan tyoyhteiso ei toimi tehokkaasti, jos sen yksittaiset tyontekijat saavat liian vahan
henkilokohtaista huomiota ja ohjausta. Henkil6kohtainen arvostus toimii yhtena vahvim-
pana tyotyytyvaisyyden ja tyosséa jaksamisen ennustajana. Haastateltavien mukaan esi-
miehen yksi tArkeimpid ominaisuuksia on hanen sosiaalisia taitoja ja tunneéalyd. Heidan
mukaan esimiehen tulisi osata nahdéa ihmiset yksildina seka motivoida ja tueta erilai-
suutta ja yksilollisyytta. Tyontekijat ovat kokonaisvaltaisia ihmisia, joilla kaikilla on omat
tarpeensa, ja joihin esimiehen mahdollisuuksien mukaan tulisi kyeta vastaamaan. Tar-
kedna koettiin myds, ettd alaisille annettaisiin tilaisuus osallistua ja etta esimies ymmar-
taisi alaisensa motivaatiotekijoitad. Hyva esimies huomioi tyontekijoita paatdksenteos-
saan ja ratkaisee tyohon liittyvat asiat seka ottaa vastuun niistéa (Pagkkénen 2016; Ah-
man 2004, 90).

Sosiaalisten taitojen ja tunneédlyd omaavana, esimiehen tulisi taman liséksi olla sinut it-
sensa kanssa ja toimia esimerkkina tyoyhteisolle. Haastatteluista kavi ilmi, etta esimies,
jolla on hyva itsetuntemus ja on tasapainoinen tuntee omia kykyjadn mutta myés tdman
kautta osaa paremmin tulkita muita. Hyva itsetuntemus auttaa esimiesta tulemaan toi-
meen omien pelkojen ja tunteiden kanssa seka lisddmaan ymmarrysta toisia kohtaan
(Jarvinen 2014, 143). Haastateltavien mukaan rauhallisuus ja systemaattisuus auttavat
esimiesta kohtaamaan erilaisia tunnetiloja ja pitamaan etaisyytta. Kysymalla ja kuunte-
lemalla han selvittdé asioita, ei olettamalla. Myds kokemus tuo varmuutta esimiestydhon.
Esimiehen oma tunnetila ja kyky sdétdaé omia tunteitaan vaikuttavat olennaisesti siihen,
miten hyvin han pystyy muodostamaan turvallisen keskusteluilmapiirin. Esimiehen tulisi
tiedostaa, ettd héan ohjaa tunnetiloja ja vaikuttaa tyéyhteison jaseniin myds omalla tunne-
energialla (Hellsten 2001, 195; Jarvinen 2014, 145; Virtanen 2014, 150; Ahman 2012,
124-126).

5.4 Coachingin ja coachingtaitojen hyddyntaminen tydyhteison konfliktinallinnassa

Coaching toimii ennen kaikkea tytkaluna coachattavan itseapuun. Esimies voi coachina
auttaa ja haastaa alaisiaan keksimdan uusia ratkaisuja ja savuttamaan tavoitteitaan.
(Hirvihuhta ym. 2003, 6-7; Stelter 2003, 35.) Coaching perustuu ratkaisukeskeiseen ja
tavoitelahtdiseen oppimiskasitykseen. Keskitytddn ratkaisuun ja niihin toimenpiteisiin,
joita tarvitaan tyoyhteisén sujuvan toiminnan kannalta. Talléin osapuolten huomio siirtyy

ongelmista ratkaisuihin. (Lassila 2002, 9; Shapiro 2004, 190.) Haastatteluista kavi ilmi,
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ettd moni esimies oli kayttanyt coachingia tyontekijan tai tydyhteiséjen ongelmien tyos-
tamiseen. Menetelman ratkaisukeskeisuutensa ansiosta keskityttiin valmentavilla kysy-
myksilla tulevaisuuteen ja tavoitetilaan, jolloin coachattavat monesti pystyivat nédkemaan
asioita eri nakokulmista ja jopa vaihtamaan nakdkantaa. Ymmarryksen kautta heille an-
nettiin evaitd tyostamaan ongelmia. Useampi haastateltava kertoi heilld olevan aito halu

auttaa tyontekijaa, kuitenkin tyontekijan oman oppimisen ja oivalluksen kautta.

Moni haastatteleva mainitsi ihmisen oman ndkemyksen loytamisen oivalluksen kautta,
mika tarkoittaa, ettd ihminen itse oivaltaa asioita. Coachingin avulla kasvatetaan kykya
hallita omia tunteja ja opitaan kuuntelemaan itsedan ennen kuin reagoi. Coachingin kei-
noin opitaan purkamaan tunnetiloja ja myds nostamaan tunteita nakyviksi, jolloin ihminen
usein huomaa syyn toimintaansa. Parppein (2007, 182-183) mukaan omien tunteiden
oivaltaminen on tarkead, koska kiihtyneessa tilassa yksilon tiedon kasittely on usein vaa-
ristynyt ja voi jopa johtaa vaarien johtopaattksien tekemiseen. Tunteita ei voida koko-
naan ohjata, mutta ne mahdollistavat valinnan eri toimintavaihtoehtojen valilla.
Coachingilla voidaan vahvistaa valmennettavan omien tunnetilojen saéatelya ja vastuun-

ottoa. Henkil6 6 ja henkild 4 kuvailivat konfliktien tydstamista seuraavasti:

"Minusta coachingmetodit sopivat todella hyvin siihen konfliktoituun tydyhteiséon,
ikédan kuin tilanteen selvittelyyn. Se, etté he itse ldytavat ratkaisun, etta mita he
voivat taalla tehda, ettd he paastavat tavoitetilaan [...] Ei kenenkdan muun auta

tulla siihen kertomaan”. Henkild 6

"[...] evaita itsensa tydstamiseen, koska kylla se loppupelissa on sita, ettd miten
voi itse kehittyd ihmisend, tyontekijand, esimiehend, mika se rooli nyt onkin”.
Henkilo 4

Coachingissa pidetd&n perusoletuksena, ettd coachattavalla on kaikki tarvitsemansa
potentiaali, mutta sen esiintuomiseen coachattava saattaa tarvita apua (Parppei 2007,
186). Coachin ei kuitenkaan kuulu ratkaista coachattavan ongelmia, vaan pikemmin
edesauttaa hanta ratkaisemaan niitd itse (Rasanen 2007, 18). Kysymykset ovat
coachattavan esimiehen mahdollisesti kriittisimpia vaikuttamisen tytkaluja — niiden tu-
lisi pysayttaa, herattda ajatuksia, saada coachattavan keskittymaan olennaiseen ja
nayttadd merkittavia ydinkohtia. Kysymysten kelpoisuus riippuu siita, miten tehoavasti
saadaan kaynnistettya aito ajatteluprosessi ja vastaaminen. (Viitala 2007, 88-89.)
Haastateltavista kavi ilmi, ettd he valmentavilla kysymyksillaan ikdan kuin valaisevat

mahdollisuuksia ja talla tavalla osallistavat ja auttavat tyéntekijoitddn havahtumaan mita
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he haluavat, mitk& ovat heidan ratkaisunsa ja miten he aikovat edeta. Kysymyksilla au-
tetaan tyontekijoita nakemaan mika on lahtdkohta ja mik& on heidan tavoitetilansa. Val-

mentavat kysymykset ovat suorat, tehokkaat ja useimmiten avoimmet.

Aktiivinen kuunteleminen on kysymysten ohella coachin tarkeimpia tytkaluja (Armstrong
1999, 47-48; Granstrom & La Corte 2011, 6-7). Aktiivisen kuuntelemisen ja voimallisten
kysymysten kautta coach tukee coachattavaa syventymaan asiaansa ja lisddmaan tie-
tamystaan, seka kehittdméaéan puuttuvia tai puutteellisia taitojaan (Gjerde 2012, 37). Nelja
haastateltavaa toi esille, etté aktiivinen kuunteleminen on olennainen osa coachingpro-
sessia seka luottamussuhteen rakentamisen etta coachattavan ymmartamisen nakokul-
masta. Luottamus luo perustan toimivalle coachingsuhteelle. Aktiivinen kuunteleminen
edellyttaa kuitenkin halu kuunnella, koska kuuntelemalla aktiivisesti esimies pyyhkaisee

ennakko-olettamuksensa mielesta ja keskittyy tyontekijan viestintaan.

Coaching auttaa coachattavaa ldytdmaan vaihtoehtoisia ratkaisuja ongelmaan seké kan-
tamaan vastuuta ongelmastaan paremman itsetuntemuksen kautta (Stelter 2003,
90-91). Moni esimies kertoi, etta coachingin keinoin tydntekijat oppivat tunnistamaan ei
pelkastaan omia vahvuuksiaan, vaan myds toisten. Coachingin avulla voidaan siis l16ytaa
ratkaisuja konflikteihin ja oppia arvostamaan toisia, ristiriidoista huolimatta. Coachingilla
voidaan tukea tydntekijaa ottamaan vastuuta omasta tilanteestaan ja tydstamaan pelko-
jaan ja henkisia esteitdén, jopa astumaan oman mukavuusalueensa ulkopuolelle, esi-

merkiksi murtamalla vanhoja toimintatapoja. Henkil® 4 ilmaisi asian seuraavasti:

"Ymmarryksen kautta annetaan evaat tehda ja tydstaa ja sitten voi valita halu-
taanko siihen tarttua vai ei. Yleensa kypsat inmiset ymmartavat, etta tama voi pal-
vella heitakin, jos he hieman eri ndkékulmasta toteuttaisivat itsedan siella tydpai-
kalla”. Henkilo 4

Coachingia voidaan hyodyntaa vahvistamaan yksilon tai ryhman jasenten kykya tunnis-
taa ja tyostaa omia epatarkoituksenmukaisia kokemus- ja toimintatapoja. Coachattavat
voivat syventaa itsetuntemustaan ja oppia paremmin ymmartamaan ei pelkastadan omia
toimintamalleja ja tarpeita, vaan vastaavasti huomioimaan ja ymmartadmaan myads toisten
kayttaytymista ja tarpeita. Menetelmaa hyddyntamalla voidaan kehittaa coachattavien
itsesaatelykykyd, jolloin heidan kykynsa toimia tilanteenmukaisella tavalla vahvistuu.
(Havunen & Lavikkala 2010, 28; Noble 2012, xiv—xv, 7; Macfarlane & Mayer 2012,

xiv—xv; Stelter 2003, 35-38.) Haastatteluista kavi ilmi, ettd useat esimiehet kayttavat
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coachingia vahvistamaan tyOyhteistjasenten yhteisollisyyden tunnetta, muun muassa
auttamalla tyontekijoita ndkemaan ja pohtimaan asioita ei pelkdstdan omasta nakokul-
masta vaan myos toisten perspektiivista. Tama liséa ihmisten valistd ymmarrysta tydyh-
teisfssa ja ennaltaehkaisee tydpakkakonflikteja. Coachingin avulla ihmiset oppivat na-
kemaan erilaisuutta rikkauksena seka arvostamaan ja sallimaan sitd toisessa ihmisessa.
Ymmarryksen kautta syntyy kunnioitusta toisia kohtaan ja tdméan liséksi opitaan tunte-
maan toisia paremmin. Viime kadessa erilaisuuden tuoma rikkaus voidaan tehokkaam-

min hyddyntaa tyoyhteistssa. Henkilo 3 esitteli asiaa nain:

"[...] ymmartamaan, etta olemme erilaisia, ajattelemme ja toimimme kaikki eri ta-

valla: herattdmaan heitd nakemaan ja ymmartamaan toisiaan. Henkild 3

Coaching on kehittdmismenetelmé&na moniulotteinen, se ei pelkastdan keskity tiedollisen
kehittymiseen, vaan taman lisaksi myos tunteiden, sosiaalisten suhteiden ja kayttayty-
misen harkintaan ja edistymiseen (Foster & Seeker 1997, 9-11; Harjama & Hellbom,
2007, 216-218; Luoma & Salojarvi 2007, 31-35.) Esimiehet ovat myos kayttaneet
coachingia keinona lisaédmaan tyontekijoiden tietoisuutta heiddn omasta osuudestaan
tydpaikan ristiriitoihin, ei syyttelevaisella tai osoitettavalla tavalla vaan arvostavaan ta-
paan. Itsetutkistelun avulla tyontekijat oppivat ndkemaan itsedén ja muita toisessa va-
lossa ja suhtautumaan empaattisemmin seké itseensa ettéd muihin. Tyontekija oppii ym-
martamaan omia tunteitaan ja reagointimallejaan ja pystyy taman kautta myds helpom-
min peilaamaan toisen ihmisen kayttaytymista. Vastaavasti han saattaa kasittda miten

muut nakevéat hanet. Henkild 1 kuvaili tilannetta néin:

"Silloin ihminen oppii nédkemaan, etta okay, miten toi ajattelee ja silloin oppii myds
peilaamaan miten joku nékisi minun vaikuttimia, minun reagointeja ja minun kom-

mentteja, ja se kasvattaa ihmisté [...]". Henkilo 1

Coaching ei sovi pelkastaan sosiaalisten taitojen ja kayttaytymisen kehittdmismenetel-
mana vaan myds esimerkiksi tyétapojen ja saavutusten edistdjana. Haastatteluista kavi
ilmi, ettd esimiehet kokevat coachingia soveltuvan myos tyéntekijéiden ajanhallinnan ja
priorisoinnin kehittdmiseen seka yksilon ja yhteison suorituskyvyn kasvattamiseen. Ta-
man opinndytetyon tulosten mukaan stressi ja liiallinen tyékuorma aiheuttavat usein ris-
tiriitoja ja tyOpaikkakonflikteja (vrt. kohta 5.2). TyOyhteisdssa saatetaan kokea stressaan-
tuneen henkilon hankalaksi kollegaksi, jolloin ilmapiiri voi huonontua entisestaan, kun
yhteisdllinen tuki vahenee (Virtanen & Sinokki 2014, 194). Ty6n priorisointi ja ajanhallin-

nan kehittaminen myoétavaikuttavat tyontekijdiden hallinnan tunteeseen, joka vaikuttaa
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myonteisesti koko tydyhteison konfliktinalttiuteen. Hilmarsson (2012, 6—7) seka Nilsson
ja Waldemarson (2010,100-101) kuvailevat coachingia ratkaisukeskeisend menetel-
mana, joka keskittyy ensisijaisesti saavutusten ja toiminnan kehittdmiseen seka paa-
madrien saavuttamiseen jossain maaratyssa asiassa, vaikka metodin kayttdmahdolli-

suudet ovatkin hyvin monipuoliset.

5.5 Coachingin soveltuvuus tydyhteison konfliktihallinnassa

Tavoitelahtdisen lahestymistavan ansiosta coaching voidaan soveltaa hyvin erilaisiin ti-
lanteisiin: kahden ihmisen, useampien henkildiden tai jopa eri ryhmien valisiin ongelmiin
ja konflikteihin. Menetelman etuna on, etta sita voidaan kayttaa ennaltaehkaisevasti en-
nen kuin erimielisyyksistd on muodostunut konflikti. (Jordan 2014, 82-83; Jones & Brin-
kert 2008, xxi; Nobel 2012, xiii.) Nelja kuudesta esimiehesta kokoivat coachingia toimi-
van erittain hyvin tydyhteisokonfliktien estdmisessa tai selvittdmisessa. Kolme heista piti
menetelmda parhaana mahdollisena tydkaluna konfliktinhallintaan. Yksi haastateltava
oli sitd mielta, etta coaching toimii parhaiten esimiehen konfliktinhallinnantydkaluna yh-
distettyna "leadership”- ja "management”’-johtamiseen, jolloin nama eri osat tukevat toi-
siaan. Yksi esimies oli sitad mieltd, ettd hyvin riitaisan tydyhteison coachina toimii ulko-

puolinen coach paremmin kuin ryhm&n oma esimies.

Haastatteluista kavi ilmi, ettd coachingin tavoitekeskeisyys mahdollistaa menetelman
kayttoa konfliktitilanteissa, jolloin keskitytdan tulevaisuuteen ja tavoitetilaan, eikd men-
neisyyteen. Taman takia menetelma soveltuu varsinkin konfliktitilanteisiin, joiden syyt

ovat epamaaraiset. Henkild 6, henkild 2 ja henkild 4 esittelivat ajatuksensa seuraavasti:

"Joskus tilanne on niin epamaarainen ja siihen syyhyn ei paasta kiinni eika valtta-
matta pidakaan [...] se kaipaa sellaista tosi metodista ja sen takia coaching on ihan

mahtava siihen. Silla tavoitellaan tulevaisuutta, eika ratkaise ongelmaa”. Henkilo 6

"Ei ole ongelmia on vain ratkaisuja”. Henkil6 2

"Coaching on erittéain hyva menetelma oikein kaytettyna konfliktien estamiseen ja

niiden ratkaisemiseen”. Henkilo 4

Pari esimiesta mainitsivat merkityksen siita, ettd nahdaan ja kohdellaan ihmisia ihmisina

eika leimata henkil6d, huolimatta konfliktin luonteesta. Molemmat kuitenkin korostivat,
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ettd coachilta vaaditaan kypsyytta, jotta han pystyisi ndkeméaan hyvyyden ja mygs tuo-
maan sen esille konfliktitlanteessa. Kaksi esimiesta ndkivat coaching toimivana mene-

telmana myos kolmikantakeskusteluissa.

Coachingia voidaan hyddyntaa tukemaan ja kannustamaan yhteisollisia pyrkimyksia eri-
mielisyyksien ja konfliktien ratkaisemiseen seka rohkaisemaan asianosaisia itse kanta-
maan vastuuta ja aktiivisesti osallistumaan ratkaisun etsimiseen (Jordan 2014, 82-83;
Jones & Brinkert 2008, xxi; Nobel 2012, xiii). R&sénen (2007, 18) painottaa, ettei coachin
kuulu ratkaista coachattavan ongelmia, vaan pikemmin edesauttaa hanta ratkaisemaan
niitéd itse. Kaikki haastateltavat olivat yhta mielisia siita, etta konflikteihin pitda puuttua
heti ja, ettéa coaching on hyva ja toimiva menetelma siihen. Kysymyksilla tyostetaan asi-
oita ja varmistetaan, ettd asioita ymmarretaan samalla tavalla. Kysymysten ohella kuun-
teleminen ja lasnaolo ovat yhta tarkeitd taitoja coachingissa ja konfliktinhallinnassa. On
oleellista, ettéd ihminen kokee, etta han tulee kuulluksi. Hayes (2004, 48), Zohar (2015,
544-545) ja Ahman (2012, 174-175) toteavat, etté tietoinen keskittyminen edistaé esi-
miehen mahdollisuuksia herkemmin havaitsemaan seikkoja, jotka muuten saattaisivat
jaada huomaamatta. Aktiivisessa kuuntelussa havainnoidaan myos sitd mita ei viestita

sanoin, kuten mielentiloja ja kehonkielta.

Haastateltavat luovat valmentavilla kysymyksilla ymmarrysta toista ihmista kohtaan, jol-
loin ihminen oppii ndkemaéan asioita myos toisen ihmisen nakdkulmasta. Coaching avar-
taa nakemysta itsedén ja toisia kohtaan. Coachingin avulla ihminen oppii myds parem-
min hallitsemaan omia tunteita ja talla tavalla ennaltaehkaiseméaéan konflikteja. Talléin
yhteisymmarrykseen paaseminen nopeutuu ja konfliktihnerkkyys vahenee. Haastatelta-
vien mukaan coachingin keinoin rohkaistaan konfliktiin osallistujat itse 16ytamaan ratkai-
sun; mita voidaan tehd&, milla tavalla ja milloin, jotta paastaisiin tavoitetilaan. Henkilo 1

esitteli asiaa nain:

"Mielesténi coaching on mielettdéméan hyva keino, se auttaa ndkemaéan asioita mo-
nesta eri ndkdkulmasta [...] jolloin se ehk& auttaa mydskin laajentamaan sitd omaa

nakokykya ja nakoékulmaa”. Henkild 1

Coachingin kayttémahdollisuuksista huolimatta, yksi haastateltava totesi konfliktien es-
tamisessa ja selvittAmisessa, ettei kaikkia konflikteja voida ratkaista. Tallin on ryhdyt-
tava muihin toimenpiteisiin, esimerkiksi kdannyttdva ammattilaisauttajien puoleen. Toi-

nen esimies oli eri mieltd. Hanen mielestdan kaikki konfliktit ovat selvitettavissa. Han



64

painotti kuitenkin miten tarkeda on, ettéd osapuolet haluavat ratkaista asian ja etta he
sitoutuvat siihen. Haastateltavat olivat yksimielisi& coachingin kasvavasta merkityksesta

ty6eldmassa, muun muassa yhteiskunnallisten muutosten takia.

5.6 Coachingin hytdyt tyoyhteistssa ja esimiestydssa

Carlsson ja Forssell (2012, 13-15) haluavat nostaa coachingin varsinkin johdon, esi-
miesten, mutta myos asiantuntijoiden tydvalineeksi sekd muutoksen ja kehityksen kehit-
tdmismenetelmaksi. Tutkimusaineistosta nousivat esiin esimiesten kokemukset
coachingin toimivuudesta seka yksilo- ettd ryhmatasolla. Moni koki menetelmaa sovel-
tuvan hyvin moneen tarkoitukseen, kuten kaikkiin vuorovaikutus- ja ryhmatydtilanteisiin,
mutta erityisesti kehitys-, tulos- ja tavoitekeskusteluihin. Toisin sanoen koettiin, etta
coachingia voidaan hyédyntaa niin yksilé- kuin ryhmétasolla, esimerkiksi parantamalla
eri ryhmien valista toimintaa. Koettiin, ettd on hyvin vahan tilanteita, joihin coaching ei

sovellu. Henkil6 4, henkild 5 ja henkild 6 kuvailivat asiaa nain:

"Olen erittdin monipuolisesti soveltanut coachingia niin ryhmissa kuin sitten

yksildcoachauksessa”. Henkil6 4

"En oikeastaan nde mitdén tilanteita, missa coachaaminen ei sopisi [...]"
Henkild 5

"Vaikka sanoin, ettd coaching sopii joka paikkaan ja on aina kaytettavissa, niin jos
organisaatio on ihan kaaoksen tilassa, niin pitdd kayttaa klassisempia metodeja.

Myads kiire sy6 coachingia [...].” Henkil 6

Coaching on ennen kaikkea ammattimaista keskustelua, jonka tarkoituksena on muun
muassa tarjota coachattavalle tukea ja tydkaluja hénen asetettujen tavoitteiden saavut-
tamiseksi, tulosten arvioitavaksi ja mahdollisten ongelmien kasittelemiseksi (Hilmarsson
2012, 6-7; Nilsson & Waldemarson 2010,100-101). Haastateltavista muutama oli sita
mieltd, etta organisaation kaikki johtotasot hyotyisivat coachingista, koska toivottu muu-
tos lahtee aina ensin kyseisesta henkilosta itse. Muutama haastateltava korosti esimie-
hen coachingtaitojen merkitysta tyoyhteisolle. Heidan mielesté jokaisen esimiehen tulisi
omata coachingtaitoja pystydkseen paremmin palvelemaan alaisiaan. Coachingin avulla
esimies kehittyy itse, uskaltaa haastaa itseaan ja myds muita. Han ei pelkastaan nae
omia vahvuuksiaan paremmin vaan nakee niitd myods muissa. Talla tavalla esimies pys-

tyy hienovaraisesti kannustamaan ja ohjaamaan oikeaan suuntaan, kuitenkin sallimalla
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alaisiaan itse l0ytdmé&an ratkaisun. Coachingin kautta esimiehen on helpompaa luopua
arvovallastaan seka sallia ja motivoida alaisiaan ottamaan enemman vastuutta. Sallimi-
nen tarkoittaa myds mahdollisten virheiden sallimista ja hyvaksymista. Virheiden kautta

tyontekija oppii ja kasvaa. Henkil6 2 ja henkilo 6 ilmaisivat asian ndin:

"Coachingia tarvitaan organisaation kaikilla tasoilla, myés johto- ja hallitustasoilla”.
Henkilod 2

"Omassa esimiestydssani olen kayttanyt coachingia valtavasti. Siina paasee itse-
kin paljon helpommalla, kun sen yhdistaa valtuuttavaan johtamiseen. Ihmiset tule-
vat kysyma&an mita pitaisi tehdd, ja sitten kysyy minkélainen haaste on ja miten itse

ratkaisit tan?” Henkild 6

Kaikki haastateltavat toivat vastaavasti esille miten tarkea esimiehen oman tuen saanti
on, muun muassa coachingin keinoin. Haastateltavat nakivat esimiehen coachaamisen
merkitys erityisesti konfliktitilanteissa tai muissa johtamisongelmissa, jolloin esimies voi
olla tiukoilla ja my6s hyvin yksin. Ongelmallisten tydyhteistjen esimiehille voitaisiin tar-
jota vertaiscoachingia, jolloin coachingin avulla esimiehia kehitettaisiin esimiestydssaan
ja tuettaisiin tyostdmé&an konflikteja. Henkild 1 ja henkilé 4 ilmaisivat esimiehen

coachingin tarvetta nain:

"Se esimies voi olla varsin kovassa paikassa, jota se tiimi ei nde [...]. Esimiehen

coachaaminen auttaa luomaan niita tyokaluja tydstaman konfliktia. Henkilo 1

"Jokainen esimies kaipaisi coachingtaitoja ollakseen hyva esimies [...]". Henkil® 4

Kaikki haastateltavat olivat yksimielisia siita, ettd coachingia voitaisiin kayttaa viela laa-
jemmin hyddyksi organisaatioissa, ei pelkastdaan johdon tydkaluna ja konfliktinhallinta-
menetelmand, vaan esimerkiksi implementoimalla sitd my6és muihin toimintoihin, kuten

henkilostépalveluihin, myyntitybhon tai asiakaspalveluun.
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6 Yhteenveto jajohtopaatokset

6.1 Keskeiset tulokset ja johtopaatokset

Taman opinnaytetyon tavoitteena oli selvittdd, miten coachingkoulutuksen suorittaneet
esimiehet hyddyntéavat coachingia ja coachingtaitojaan tyoyhteisdssa vallitsevien kon-
fliktien estamisessa ja selvittamisessa sekd miten he kokevat menetelman soveltuvan
siihen tarkoitukseen. Tarkoituksena oli selvittdd, mihin mahdolliseen muuhun kayttéén
esimiehet kokivat coachingin tuovan lisdarvoa heidan esimiestydsséan. Lisdksi oli tarkoi-
tuksena kartoittaa, mitk& ovat esimiesten nékdkulmasta hyvan konfliktihallinnan ja kon-
fliktien estdmisen tarkeimpid esimiesominaisuuksia tai taitoja. Tarkeana lahtékohtana oli
saada sellaisten esimiesten ndkemyksia, jotka ovat coachingkoulutuksen suorittaneet.
Koko opinnaytetyon lahtokohdaksi valittiin esimiehen nakékulma coachingin hyddynta-
misesta konfliktinhallinnassa ja esimiestytssa. Alan asiantuntijoita haastateltiin ja haas-

tattelumuoto oli puolistrukturoitu. Ainestoa analysoitiin sisélldnanalyysin keinoin.

Seuraavassa kasittelen opinnaytetyoni keskeiset tulokset. Konflikteissa kyse on ihmi-
sista ja heidan valisista suhteistaan (Lassila 2002, 42). Tydyhteisojen ja tiimien ongelmat
johtuvat usein organisaaton sisaisista, rakenteellisista syista, mutta kaikilla tyontekijoilla
on monenlaisia yksityiselaman haasteita, jotka joskus nékyvat tyopaikalla ja vaikuttavat
henkilon tydntekoon ja tydyhteistn toimintaan (Jarvinen 2014, 109; Jarvinen 2004, 86).
Aineiston sisalldnanalyysin kautta nousi samansuuntaisia vastauksia. Hyvin monet ty6-
paikkakonfliktit saavat alkuunsa siitd, ettd organisaation perusrakenteissa tai johtamis-
jarjestelmissé on puutteita. Perustehtava, tavoitteet, tydkuvaukset ja ihmisten roolit saat-
tavat olla epamaardisia, jolloin ihmiset tekevat omia asioita ja tydyhteiso ajautuu vaaraan
suuntaan. Myds tyoelaméan kokemat nopeat muutokset nakyvat tydpaikan yhteistoimin-
nassa. Jatkuva Kiire, liian iso tydkuormitus, vasymys ja loppuun palaaminen vaikuttavat

tydntekijoiden tydhyvinvointiin ja tekevat heita alttiimpia konflikteille.

Tyonjohdon merkitys tyontekijoiden hyvinvoinnille on hyvin keskeinen. Esimiehen teh-
tava on edesauttaa tydyhteista tavoitteiden saavuttamisessa ja tukea sitd yhd muuttu-
vassa tydymparistossa. Mikali koetaan, ettei tydnjohto tayta sille asetettuja vaatimuksia,
tama voi aiheuttaa monenlaisia ongelmatilanteita ja ristiriitoja tyoyhteiséssa. (Manka
2015, 124; Paakkénen 2016; Wahlberg 2014, 169-170.) Aineistossa johtamisen merki-
tys konfliktinhallintaan korostui. Heikko johtaminen ja puutteelliset esimiestaidot, kuten

tyontekijoiden epdoikeudenmukainen kohtelu, epajarjestelméllinen toiminta ja huono
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muutosjohtaminen, altistavat koko tyGyhteison konflikteille. Esimiehen kyvyttomyys tai
pelko puuttua tydyhteisdn epakohtiin néhtiin isona puutteena konfliktinhallinnan nakékul-

masta. Taman vuoksi alun perin hyvin pieni ristiriita saattaa kasvaa konfliktiksi.

Analyysin kautta aineistosta nousi myos yksilonlahtoisia tekijoitéa konflikteihin. Tyopai-
kalla saattaa olla hyvinkin erityyppisia ihmisi&, joiden arvomaailmat, toimintatavat, vies-
tintatyylit ja persoonallisuudet poikkeavat niin paljon toisistaan, ettd vaarinkasityksia ja
erimielisyyksia syntyy tdman vuoksi. Myos yksilon yksityiselaman ongelmat saattavat

kantautua tyopaikalle ja heijastua tyontekoon ja yhteiseen toimintaan.

Haastatteluaineistosta ilmeni, etté esimiehen tarkeimpia tehtavia konfliktinhallinnan kan-
nalta ovat perustehtavén ja tdiden selkea maaritteleminen ja jarjestaminen seka yhteis-
ten pelisdantdjen luominen, koska ne muodostavat pohjan tyéyhteisén toiminnalle. Yhta
lailla tarkedksi koettiin esimiehen rooli muutostyéssa. Heikko muutosjohtaminen vaikut-
taa haitallisesti tydyhteisén motivaatioon ja ilmapiiriin. Téarked teema oli niin ikdan esi-
miehen kyky yllapitaéd sallivaa ja avointa ilmapiiria, mika luo luottamusta ja houkuttelee
vuorovaikutukseen ja dialogiin. Avoimuus ja vuorovaikutteisuus yhdistettyind esimiehen
alaistensa oikeudenmukaiseen kohteluun ja yksiléiden tarpeiden huomion ottamiseen
katsottiin esimiehen kriittisimmiksi ominaisuudeksi. Yhta tarkea teema oli esimiehen kyky
kuunnella alaisiaan ja reagoida epakohtiin. Hyva esimies on sinut itsensa kanssa, hallit-

see omia tunteita ja uskaltaa kohdata toisten tunteita.

Armstrong (1999, 36—38) painottaa, ettd organisaation tulisi nahda coachingia tarkeana
osana esimiesroolia ja hyddyntaa sitd jokapaivaisend, mahdollistavana tyokaluna en-
nemmin kuin satunnaisena menetelmana. Parhaimmillaan coaching on jatkuva prosessi,
joka motivoi coachattavia, tukee heidan oppimistaan ja selkeyttaa tavoitteita. Rasénen
(2007, 15-16) ndkee coachingia keinona saavuttaa pitkaaikaisia ja kestavid toimintata-
pojen muutoksia. Esimiehet hyddynsivat coachingtaitojaan konfliktinhallinnassa muun
muassa tyontekijoiden oman ndkemyksen oivaltamiseen, tunteiden hallintaan ja ongel-
mien tyostamiseen. Konfliktien selvittdmisessa coaching auttoi tyontekijoitd kantamaan
vastuuta ja itse I6ytdmaan ratkaisuja epakohtiin. Coachingia kaytettiin myos auttamaan
tyontekijoitd nostamaan tunteitaan nakyviksi ja tyostdmaan niitd, seka myoétavaikutta-
maan tyontekijoiden valmiuteen ndhda ja kunnioittaa erilaisuutta tytyhteisdssa. Tybnte-
kijan paremman itsetuntemuksen kautta ymmarrys muita kohtaan lisdantyy. Yksilon

omien myonteisempien reagointimallien vahvistumisen myota, myds tydyhteison ilmapiiri
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kohennee. Analyysin mukaan coachingia on taman lisaksi kaytetty muun muassa liike-
toiminnan tavoitteiden selkeyttdmiseen, motivoimaan tyontekijéitd kehittymdan omissa
tyotehtavissaan seka auttamaan heitd I6ytamaan uusia tyoskentelymuotoja. Coachingia

oli kaytetty myo6s henkildiden uudelleensijoittamiseen.

Sisallonanalyysissa tuli esille, ettd esimiehet kokivat coachingia erittdin monipuoliseksi
tyokaluksi ja myods hyvana konfliktinhallintatydkaluna. Coaching ei sovellu pelkastaan
yksilé- vaan myds ryhmatydskentelyyn. Rajoituksia sen kaytettavyyteen ei juurikaan
tuotu esille, joskaan se ei sovellu hyvin konfliktoituneeseen tilanteeseen, jolloin mahdol-
lisesti joudutaan turvautumaan muihin toimenpiteisiin. Coachingia koettiin myds hyvana
taydentavana tyokaluna esimiestydssa ja sita kaytettiin varsinkin henkildstén motivoitu-
miseen ja kehittamiseen. Erdaéksi vahvaksi teemaksi nousi myds esimiesten tarve omaan
coachingiin. Monesti esimies kokee olevansa yksin paatoksissaan ja kaipaisi tukea, var-
sinkin konfliktitilanteissa. Coachingin keinoin esimies kasvaisi omassa roolissaan ja op-
pisi havaitsemaan vahvuuksiaan ja myods rajoituksiaan herkemmin. Coachingin moni-
puolisuuden ansiosta esimiehet toivoivat, etta sitd kaytettaisiin laajemmin ty6- ja liike-

elamassa organisaatioiden kaikilla tasoilla, myds esimerkiksi johtoryhmissa.

Johtopaatokset analyysista olivat, ettd esimiehet kayttivat coachingia hyvin monipuoli-
sesti omissa organisaatioissaan ja, etta rajoituksia sen kaytettavyyteen ei juurikaan ko-
ettu. Coachingia hyddynnettiin myo6s konfliktinhallintaan monella eri tavalla, sekd ennal-
taehkaisevasti etta suoraan konfliktien selvittelyyn. Coachingista oli selvaa lisdarvoa esi-
miestydssa. Esimiestydssa esimiehen taidot ja ominaisuudet vaikuttavat tyopaikan tyo-
hyvinvointiin ja tydyhteison toimintaan, parhaimmillaan ennaltaehkaisevasti ja pahimmil-

laan haitallisesti.

Coachingin monipuolisuuden ansiosta siitd on paljon hyotya tyo- ja liike-elaméassa, ei
pelkastaan yksilo- ja timitasolla, vaan myos esimiehille ja yritysjohdolle. Nayttaa kuiten-
kin silta, ettd organisaatiot eivat toistaiseksi hyddynné coachingia taysmittaisesti mutta,

ettd ne vahitellen ovat oivaltamassa sen kayttoarvon.

6.2 Opinnaytetyon arviointia

Coaching esimiehen tydkaluna konfliktinhallinnassa voidaan pitda ajankohtaisena ai-
heena, silla aihe on lisétty korkeakouluohjelmiin ja alettu tutkimaan viime vuosien aikana.

Naita havaintoja tukee myds tutkimusaineistostani saamani tulokset. Yha enemman ja
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monipuolisemmin organisaatiot kayttavat coachingia esimerkiksi esimiesten ja henkilds-
ton kehitysmenetelméana. Coaching on nykypéivan johtamismenetelmé ja sen kaytto-
mahdollisuudet ovat hyvin monipuoliset. Taman tyon tutkimusongelma oli tarkastaa, mi-
kali coaching soveltuu esimiehen tyokaluna tydyhteiskonfliktien estdmiseksi ja selvitta-
miseksi. Haastatteluista ilmeni, ettd esimiehet kayttivat coachingia konfliktinhallintame-

netelm&na ja kokivat sen toimivan hyvin.

Opinnaytetydn toteutin puolistrukturoidulla haastatteluilla, haastatellen coachingkoulu-
tuksen suorittaneita esimiehid. Tuloksia analysoin sisallonanalyysin avulla. Kvalitatiivi-
nen tutkimus soveltuu hyvin tutkimusongelman kasittelyyn, koska se kuvaa todellista ela-
maaé ja kohdejoukko on valittu tarkoituksenmukaisesti, ei satunnaisotoksena. Haastattelu
sopii aineistonkeruunmenetelmaksi, koska siind ollaan suorassa kielellisessé vuorovai-

kutuksessa haastateltavan kanssa. (Hirsjarvi ym. 2007, 157-160,199.)

Kvalitatiivisessa tutkimuksessa voidaan kayttaa valmiita tai luotuja aineistoja hyodyksi.
Tassa opinnaytetydssa loin haastattelurungon itse, koska valitsemani tutkimusongel-
maani ei |16ytynyt sopivia haastattelurunkoja. Laadullisessa tutkimuksessa aineistosta ei
tehda johtopaatoksia yleistettavyytta varten ja tutkijan on tutkimuskohtaisesti paatettava
milloin ainestoa on keréatty riittavasti, jotta se kattaisi tutkimusongelman. (Eskola & Suo-
ranta 2014, 64; Hirsjarvi ym. 2007, 177.) Pidan kuuden haastateltavan asiantuntijan
maaran riittavana, koska koin, ettd samat asia alkoivat kertautua haastatteluista. Haas-
tattelut toimivat hyvin tutkimusaineiston luomiseen ja lisékysymyksia oli mahdollista esit-
taa, mikali jotain jai epaselvaksi haastattelujen aikana. Kysymykset lahetin etukateen
haastateltaville, jotta heilla olisi aikaa harkita vastauksiaan. Toivoin nain saavani mah-
dollisimman kattavat vastaukset. Viisi kysymysta kattoivat kolmea teemaa: tydyhteistssa
konflikteja aiheuttavia tekijoita, konfliktinhallinnan kannalta hyvia esimiestaitoja ja -omi-
naisuuksia seka coachingia konfliktinhallinnan tyokaluna.

Tyoni viitekehyksen lahdeaineistona kayttamani ammattikirjallisuus on kattava. Olen
kayttanyt paljon ja erilaisia |ahteitd, jopa liikaakin. Toisaalta olen halunnut tutustua laa-
jasti alan kirjallisuuteen omasta mielenkiinnosta aiheeseen. Esimiestydsta, konfliktinhal-
linnasta ja coachingista l0ytyy runsaasti kirjallisuutta ja myds tutkittavaa ainestoa. Sen
sijaan kirjallisuutta coachingista konfliktinhallinnan menetelmana on erittdin niukasti,
paaasiallisesti muutama yhdysvaltalaista kirjaa. Luotettavaa tutkimustietoa coachingista
konfliktinhallinnanmenetelméné ei ole olemassa ja coachingin toimivuudesta ylipdataan

vahan.
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Tyoni rajaus on toimiva vaikka koin aihealueen rajaamisen haasteelliseksi. Aluksi tavoite
oli tarkistaa miten coaching ja Marshall Rosenbergin vakivallattoman vuorovaikutuksen
mallit soveltuvat tydyhteisdjen konfliktinhallintaan. Tutustuttuani l&hdeaineistoon paatin
keskittya ainoastaan coachingiin, koska menetelmien yhteen sopiminen esimerkiksi
haastatteluvaiheessa olisi ollut liian haasteellista. Tyon olisi voinut rajata jopa enemman,
esimerkiksi keskittymaan pelkastdan konfliktinhallinnan ja coachingin soveltuvuuteen
tyopaikkakonfliktien ennaltaehkaisemiseen ja ratkaisemiseen. Analysoidessani aineis-
toa kavi ilmi, etta kysymykset 3 ja 5 olivat niin samantyyppisia, etta vastauksetkin tasta
syysta olivat melko samankaltaisia. Taman vuoksi paéatin tarkastella pelkastdéan uusia
nakokulmia, jotka nousivat viidennen kysymyksen aineistosta, ja jo aikaisemmin muissa
tutkimusongelmien yhteydessa esiintyneita aspekteja jatin tdmén tutkimusongelman yh-

teydessa kasittelematta.

Tutkimusmenetelmén valitseminen oli haasteellista. Tutustuminen eri menetelmiin ja nii-
den ymmartaminen oli aikaa vieva prosessi. Lopuksi pdadyin kayttaméaan sisallonana-
lyysia, koska analyysivaiheet olivat selkeét ja se mahdollisti myds teoreettisen viiteke-
hyksen sitomista aineistosta nousseiden 16ydoksiin analyysin loppuvaiheessa. Koin ana-
lyysitulosten vertaamisen teoreettiseen viitekehykseen seka mielenkiintoiseksi etta ar-
vokkaaksi. Toisaalta analyysin monet tydvaiheet tekivat analysoinnin tydlaiseksi. Haas-
tavaksi koin myds ylaluokkien ja yhdistavien luokkien méaaritelmien luominen. Oli vaikeaa
muotoilla maaritelmét kaiken kattaviksi ja aihetta kuvaaviksi, olematta kuitenkin liian

yleistava.

Vaikka opinnaytety6n tulokset eivat ole yleistettavissa aineiston pienuuden takia, ne ovat
kuitenkin mielesténi mielenkiintoisia organisaatioiden henkildston kehittamisen, tyohy-
vinvoinnin ja konfliktihallinnan ndkdkulmasta. On olennaista, etta organisaatioilla on toi-
mivia prosesseja hairidtilanteita varten. Yhté olennaista on, ettd johtamisjarjestelmat tu-
kevat toimintaa. Tarjoamalla coachingkoulutusta esimiehille, organisaatio ei pelkastaan
edisté tyohyvinvointia tai vahvista sisaista konfliktinhallintaa, vaan tarjoaa samalla hyvin

monipuolisen johtamistytkalun esimiesten kayttoon.

Tassa opinnaytetytssé on pelkdstaan selvitetty esimiesten nakemyksia coachingin so-
veltuvuudesta konfliktinhallintamenetelmana, mik& oli myo6s tyon keskeinen rajoite. Mah-
dollisia jatkotutkimuksia ajatellen voitaisiin selvittda laadullisella tutkimuksella myds tyo-
yhteiséjen muiden tahojen nédkemyksia ja ajatuksia coachingin soveltuvuudesta konflik-

tihallintaan ja esimiehen tydkaluksi. Taman liséksi voitaisiin kartoittaa miten coaching
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soveltuisi metodina esimerkiksi sovittelun rinnalle riita-asioiden selvittelyssé seka asian-

osaisten kokemuksia henkil6kohtaisesta oppimisesta ja kehityksesta prosessien aikana.

Taman tyon tarkoitus oli selvittdd coachingin soveltuvuutta konfliktinhallinnassa. Yllatyin
miten monipuolisesti esimiehet kayttivat menetelmaa, ei pelkastaan konfliktien estami-
sessé ja niiden selvittamisessa, vaan myds esimerkiksi tydyhteison kehittamisessa, ta-
voitteiden asettelussa ja yksilon tukemisessa. Positiivista oli myds havaita miten innos-

tuneet kaikki esimiehet olivat coachingista ja menetelman tarjoamista mahdollisuuksista.

6.3 Opinnaytetyon luotettavuuden ja eettisyyden arviointi

Kvalitatiivisen tutkimuksen kohdalla arviointi pelkistyy kysymykseksi tutkimusprosessin
validiteetista, eli luotettavuudesta. Luotettavuudella tarkoitetaan sita, kuinka perusteelli-
sesti tutkimus on laadittu, tutkimustulokset esitetty ja tutkitaanko oikeita asioita. Laadul-
lisessa tutkimuksessa tutkijan tulee antaa lukijalle tarpeeksi informaatiota, jonka perus-
teella tama voi arvioida, miten 16ydét on tehty ja miten ne on muokattu tulkinnaksi. (Es-
kola & Suoranta 2014, 211; Kananen 2014, 147; Koskinen & Alasuutari & Peltonen 2005,
254-258.) Olen tarkasti kuvannut opinndytetyon eri vaiheita sisdlldnanalyyseineen. Tie-
donkeruu-, analysointi- ja tutkintamenetelmien valinnat on perusteltu ja valintojen syyt
kirjattu. Jokaisen tutkimusongelman kaikki analyysivaiheet on kuvattu liitetiedostossa.
Analyysitulokset on esitetty mahdollisimman kattavasti. Teoriasidonnaisen sisallbnana-
lyysin mukaan esiin nousseita uusia tietoja on yhdistetty olemassa oleviin teorioihin kon-

fliktihallinnasta, esimiestytsta ja coachingista.

Kvalitatiivisen tutkimuksen osalta 16ytyy erilaisia kasityksid, jotka koskevat tutkimuksen
luotettavuutta. Yksi koskee haastatteluaineiston luotettavuutta. Haastatteluaineiston luo-
tettavuus riippuu sen laadusta. (Hirsjarvi & Hurme 2006, 185; Tuomi & Sarajarvi 2009,
134.) Kaikki haastateltavat saivat haastattelukysymykset etukateen ja kaikki haastattelut
nauhoitettiin aineiston laadun varmistamiseksi. Kaikki haastattelut litteroitiin kokonaisuu-
dessaan kayttden samoja sadantdja kaikkien kohdalla. Luokittelu oli sama koko aineis-
tolle.

Tutkimusetikkaa on huomioitu muun muassa selittdmalla osallistujille opinnaytetyon ta-
voitteet ja menetelmat, seka suullisesti etta kirjallisesti. Jokainen haastateltava on va-

paaehtoisesti osallistunut haastatteluun. Tutkimustiedot ovat luottamuksellisia, jolloin
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haastateltavat ja heidan edustamat yritykset pysyvat aineistossa nimettdmina. Tutkimus-
tietoja ei kaytetd muuhun kuin sovittuun tarkoitukseen eiké niitd luovuteta eteenpéin. Jo-

kaiselle haastateltavalle |ahetetddn valmis opinnaytetyo.
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Haastattelukysymyket

1. Mainitse niita tekijoita, jotka tuottavat /ovat tuottaneet erimielisyyksia tai konflikteja
tydyhteisossa(si).

2. Kuvalile niita esimiehen taitoja ja ominaisuuksia, jotka auttavat tydpaikkakonfliktien
ennaltaehkdisemisessa ja niiden selvittimisessa?

3. Miten hyddynnat /olet hyddyttanyt coachingia ja coachingtaitojasi tydyhteiséssasi
vallitsevien erimielisyyksien estamiseen ja konfliktien selvittamiseen?

4. Miten koet coachingia soveltuvan menetelmana tydyhteisokonfliktien estamisessa
tai selvittamisessa? Miksi?

5. Kuvaile minka tyyppisissa tilanteissa / yhteyksissé koet, ettd coachingista menetel-
mana on ollut hyotya tydyhteisdssd, esimiestydssasi ja esimiehen nakdkulmasta?



Tutkimusongelmien siséllénanalyysi teoriasidonnaisesti

Taulukko 1.

neet erimielisyyksia tai konflikteja tydyhteistssasi.
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Tutkimusongelma 1: Mainitse niita tekijoitad, jotka tuottavat / ovat tuotta-

Eletadn muutoksen
kourissa koko aikaa.
Muutostilanteet ai-
heuttavat liikehdintaa
ja hermostuneisuutta:
Yrityksen taloudelli-
nen kehitys, digitaali-

tuottavat epavar-
muutta ja her-
mostuneisuutta.

Muutosvastarin-
taa saattaa olla,
koska henkilékun-
taa ei osallisteta
muutostyohon.

Alkuperéisilmaisu Pelkistetty ilmaisu | Alaluokka Ylaluokka Paaluokka
Johtuu kiireesta ja Epatasainen ja Haitalliset Organisato- | Rakenteelli-
liian suuresta ja epa- | liian suuri tyo- kuormittavuus- | risista ja sista ja hen-
tasaisesta tyokuor- kuormitus seka tekijat henkilolah- | kilélahtdi-
masta, tai vaarinkasi- | jatkuva kiire ai- toisista teki- | sista teki-
tyksista. Epahuomi- heuttavat vaarin- | Ongelmien joista 1aht6i- | jOista aiheu-
ossa vahan kiireessa | kasityksia valttely. set konfliktit | tuneet kon-
vastataan tai unohde- fliktit
taan kertoa jotain. Uupuminen ja
stressi, seka ky-
Loppuun palaaminen, | vyttomyys purkaa
vasymys ja stressi — tilannetta
ollaan entista herkem-
pia ulkoiselle vaiku- Pienista riidanai-
tukselle ja myos vaa- | heista syntyvat
rinkasityksille. konfliktit koska
niihin ei puututa
Ne olivat pitkaan ai- eik& oteta pu-
kaan sitten syntyneita | heeksi.
konfliktinpaikkoja. Ei
osata enaa nostaa Ei nosteta kissaa
asioita esille ja purkaa | poydalle.
niita.
Riidanaihe voi alussa
olla hyvinkin pieni,
mutta kasvaa ajan
my6téa konfliktiksi, jos
siihen ei puututa — ei
nosteta kissaa poy-
dalle.
Muutokset saattavat Osallistamalla Muutostilan- Muutokset
aiheuttaa konflikteja. henkilokuntaa teiden tuomat | ja heikko
On tarkeda osallistaa | muutosvastarinta | ongelmat muutosjoh-
henkilokuntaa, jotta heikkenee. taminen
he ymmartaisivat TyOelaman jatku- | Muutosvasta-
muutostarvetta. vat muutokset rinta
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suudesta ja muuttu-
vasta tydsta johtuvat
muutokset, pelko tyo-
paikan menettami-
sesta.

Muutosvastarinta elaa
— ei haluta kehitysta.
Ei heti alkuvaiheessa
osallisteta niita, jotka
tyon tekevat eika jal-
kauteta paatoksia.

Tekeminen on vaaris-
tynyt, kokonaisuus ei
ole méaariteltyd. On
puutteellinen kuva
omasta perustehta-
vasta, roolista ja tyo-
kuvasta. Epéselvia ta-
voitteita, jotka eivat
ole organisaation ta-
voitteisiin nivottu.

Yrityksen johto ei ole
suorassa vuorovaiku-
tuksessa asiantuntijoi-
den kanssa. Johdon
sanoma ei kantaudu
niille, jotka toteuttavat
kaytannon asioita.

Paatoksentekopro-
sessit, johtamisjarjes-
telma ja epatarkkuus
tai epaselvyys - ke-
nen pitaisi paattaa tai
ottaa kantaa, kaikkia
asioida ei maaritella.

Johtaminen on ehka
heikkoa tai epastruk-
turoitua.

Epaoikeudenmukai-
nen kohtelu, joka ei
ole yhdenvertainen.
Ihmisia kohdellaan
perusteettomasti eri
tavalla.

Yrityskulttuurissa
saattaa olla ongelma.

Tybn tekeminen
on vaaristynyt
johtuen puutteelli-
sesta kasityk-
sesta perustehta-
vasta, roolista ja
tavoitteista.

Yrityksen johdon
ja muun henkil6-
kunnan valilla on
informaatiokuilu.

Puutteelliset joh-
tamisjarjestelmat
aiheuttavat epa-
selvyyksia.

Huono johtami-
nen aiheuttaa ar-
vostuksen puu-
tetta, epaoikeu-
denmukaisuuden-
ja luottamuspulan
tunnetta.

Yrityskulttuuri ei
tue tyontekoa.

Puutteellinen
esimiestyd

Epaselvat ka-
sitykset perus-
tehtavasta,
roolista ja ta-
voitteista.

Johto ja tyon-
tekijoiden vali-
nen informaa-
tiokuilu

Epaselvat
tavoitteet,
tehtava-
kuvat ja
roolit ja
puutteelli-
nen esi-
miestyo.
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Esimiestaidot ja
huono johtaminen ai-
heuttavat arvostuksen
puutetta, epdoikeu-
denmukaisuutta, luot-
tamuksen puutetta.

Kyse voi olla epéa-
oikeudenmukaisuu-
desta

Esimiehen hailyvyys
saattaa aiheuttaa on-
gelmia. Esimiehella
voi olla hyvin erilainen
kuva itsestaan kuin
toisilla on hanesta

Ollaan hyvin erilaisia | Eri persoonalli- Persoonalli- Yksildiden
ja eri tavalla reagoi- suudet eivat tule | suustekijoita ja | valisia eroa-
daan ja toimitaan, niin | toimeen keske- toimintatapo- vaisuuksia
sit siin& syntyy sel- naan — henkildke- | jen kirjo ja erilaisuu-
laista hankausta miat eivat toimi. den sietami-
Erilaiset arvo- | nen.
Ollaan ihmisina erilai- | Arvomaailmat maailmat
sia, eri luonteisia, ja poikkeavat toisis-
jokaisella on omia taan.
vahvuuksia. Thmisilla
on eri arvomaailma. Hyvin erilaiset
henkilokemiat.
Ihmisten henkiloke-
miat ovat niin erilaisia. | Poikkeava per-
soonallisuus
Han oli hyvin erilainen | Ihmisten erilaiset
siina tydyhteiséssa — | toimintatavat ai-
toksahteleva ja suora- | heuttavat kitkaa
viivainen.
Toisistaan eroa-
Erilaiset tytskentely- | vat toimintatavat
tavat saattaa arsyttaa
tyokaveria
Toimintatavat ovat eri-
laisia, joustavuus
puuttuu tai tietyn jar-
jestyksen mukaan pi-
taa menna
Ihmiset eivat ymmarra | Vaarinkasityksia | Vaarinkasityk- | Hairiintynyt
toisiaan sia viestinta
Erilaisia viestinta-
tyyleja mutta Eri viestinta-

tyyleja
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Usein on kyse vaarin-
kasityksista.

Ihmiset kasittavat ja
viestittavat asioita eri
tavoilla, "puhutaan eri
kielta”.

Kommunikoinnin
puute ja ettei pitaisi
olettaa mitaan.

myds viestinnan
puutteellisuutta

Kommunikoinnin
puute

Kommunikoin-
nin puute

Ollaan kateellisia jolle-
kulle toiselle. Kateus
pohjautuu usein huo-
noon itsetuntoon tai it-
seluottamukseen.

Joku on kateellinen
toisen tydpaikasta.

Jos on huono itse-
tunto tai valmiiksi haa-
voittuvainen ja sit se
karjistyy ja tydyhteiso
vaikenee vaikkei
perussyy ole siina tyo-
yhteisdssa

Puolustellaan omaa
reviiria, ei nahda isoja
kokonaisuuksia. Taus-
tana saattaa olla
omanarvon nostami-
nen toisten kustan-
nuksella.

Ajetaan omia etuja
eika aina oteta toisten
mielipiteitd huomioon
Henkilokohtaiset on-
gelmat kuten huono
taloudellinen tilanne
tai muita ongelmia.

Jollakin voi olla elaméa
vahan sekaisin ja sita
tuodaan tyopaikalle.

Ihminen voi huonosti
ja heijastaa tata mui-
hin

Huonoon itsetun-
toon tai itseluotta-
mukseen pohjau-
tuva kateus

Kateellisuus toi-
sen tydsta

Huonosta itsetun-
nosta karsiva on
haavoittuva
Ajetaan omia
etuja eik& huomi-
oida toisia eika
kokonaisuutta.
Henkildkohtaiset
ongelmat, kuten
huono taloudelli-
nen tilanne, ai-
heuttavat ongel-
mia

Yksityiselaméassa
on ongelmia
Ihminen, joka on
vaarassa tyopai-
kassa joutuu toi-
mimaan muka-
vuusalueensa ul-
kopuolella ja on
konflikteille alt-
tiimpi

Erilainen arvo-
maailma

Henkilokohtai-
set ongelmat

Kateus ja it-
sekkyys

Henkil6 on
vaarassa tyo-
paikassa

Poikkeava
arvomaailma

Henkildlah-
toisia teki-
joita konflik-
teihin
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Ihmisten elamantilan-
teet heijastuu.

Ihminen on vaarassa
tydpaikassa ja joutuu
yllapitdmaan roolia,
jota han ei edusta.

Henkild on vaaranlai-
sessa toissa ja on
konflikteille alttimpi.
Tama heijastuu muu-
alle ja mita vahvempi
persoona sita suu-
rempi on kaikupinta
tydyhteisoon.

Usein taustalla on ris-
tiriita omien arvojen ja
yrityksen arvojen va-
lill&, tai omien arvojen
ja esimiehen valilla

On hirvittavan tar- Tyovalineet rikki Puutteelliset Fyysinen
keéata, ettd on toimivia | tai puuttuvat tyovalineet tydympa-
tyovalineita. ristd

Taulukko 2.  Tutkimusongelma 2: Kuvaile niitd esimiehen taitoja ja ominaisuuksia,

jotka auttavat tyopaikkakonfliktien ennaltaehkéisemisessa ja niiden sel-
vittdmisessa?

Alkuperéisilmaukset Pelkistetty ilmaus | Alaluokka Ylaluokka Paéaluokka
Perusasiat pitaa olla Perusasiat pitaa Perusasiat Perusasioi- | Huomioiva,
kunnossa, esim. tyon- | olla kunnossa kunnossa den huomi- | tasapuoli-
kuvaukset ja tavoit- oiminen ja nen ja
teet. Luodaan tydhy- Ty6hyvinvointi- | varhainen keskuste-

vinvointirakenteita | rakenteita puuttumi- leva esi-
Luodaan sellaisia ra- nen miestyo
kenteita, etta niilla ennalta-
tyontekijoilla on hyva ehkaisee
olla tyopaikka-
Kuunteleminen; esi- Kuunnella ja Kiinnostus Tyoyhteison | konflikteja
miehen kyky kuun- kuulla alaisia kohtaan | jasenten
nella ja kuulla huomioon-

Aito kiinnostus ja | Kuunnella ja ottaminen ja
Esimiehen tulee olla uteliaisuus tyon- keskustella arvostus
aidosti kiinnostunut ja | tekijoita kohtaan seka
utelias suhteessa alai- Olla lasna, ky- | avoin ja
siinsa Kuunnella ja kes- | sella keskuste-

kustella myds vai- leva vuoro-

keista asioista vaikutus
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Esimies tulisi kuun-
nella ja keskustella ih-
misten kanssa, myos
vaikeista asioista

Hyvilla kuuntelutai-
doilla paasee pitkalle.
Hyva esimies kuunte-
lee ja on lasna. Han
kyselee, kuulostelee,
selvittaa ettd missa
menn&an

Kuunteleminen - pi-
taa tajuta etta kysyy ja
kuuntelee.

Esimiestydssa on tar-
keé olla kuuntelija ja
havainnoija

Avoin keskustelu, eli
avoin, jatkuva dialogi
ja vuorovaikutus

Pyrkia sallivaan ja
avoimeen ilmapiiriin

Keskustelu pitaa olla
jatkuvaa ja pitaa olla
jalkautettu siihen esi-
miestyohon

Avoimuus ja aitous

Kuuntelee, on
lasna, kyselee

Kysyy ja kuunte-
lee

Kuuntelija ja ha-
vainnoija

Avoin keskustelu
ja vuorovaikutus

Salliva ja avoin il-
mapiiri

Jatkuvaa keskus-
telu, joka on jal-
kautettu esimies-
tybhon

Kysyy ja kuun-
telee

Avoin vuoro-
vaikutus

Salliva ilmapiiri

Obijektiivinen ja oikeu-
denmukainen kohtelu

Al oleta, ettei lahde
itse olettamaan, vaan
jokaisen pyytaa kerto-
maan sen oman na-
kemyksensa. Puolu-
eettomuus.

Oikeudenmukainen
kohtelu, yhteisia ja oi-
keudenmukaisia peli-
saantoja

Pitaa olla oikeuden-
mukainen

Objektiivinen ja
oikeudenmukai-
nen kohtelu

Selvittéda puolu-
eettomasti eika
olettaa

Yhteisia ja oikeu-
denmukaisia peli-
saantoja

Oikeudenmukai-
suus

Objektiivinen
ja puolueeton
kohtelu

Selvittaa, ei
oleta

Oikeudenmu-
kaisia peli-
saantoja

Puolueetto-
muus, tasa-
puolisuus, ta-
savertaisuus

Oikeuden-
mukainen ja
tasapuoli-
nen johta-
minen
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Esimiehen pitéisi olla
hyvin puolueeton, ta-
sapuolinen, tasaver-
tainen kaikille

Puolueeton, tasa-
puolinen, tasaver-
tainen kohtelu

Esimiehen oma Positiivinen Positiivinen Tyobyhteistn
asenne, halu kehittyd | asenne omaan ja | asenne omaan | jasenten
ja kehittdd. "Mindset” | muiden kehityk- ja muiden ke- | huomioon
seen hitykseen ottaminen ja
Hyva esimies haluaa arvostus
kehittyd seka kehittaa | Halu kehittya ja
sitd omaa tydyhteis6- | kehittaa sita
aan omaa tydyhteisda
Halu ratkaista asioita | Ratkaisukeskei- Ratkaisuhalui- | Ongelmien
Syys nen nakyvaksi
Pitaa tuntosarvet ul- nostaminen
kona olla lasna, Lasna, herkkéa ja | Tarttuu nope-
herkk& ja reagoida reagoiva asti asioihin
asioihin.
Tarttuu herkasti Késittelee vai-
Selvittéa ristiriidat heti | toimeen keita asioita.
Hyva esimies ei pel- Puuttuu asioihin Palautteen
kaa tarttua asiaan ja aikaisessa vai- merkitys
nakee varhaisia sig- heessa
naaleja jos joku asia
on menossa huonosti. | Pystyy kohtaa-
Varhainen puuttumi- maan vaikeita
nen olisi paljon nope- | asioita ja selvitta
ampi tie auttaa. niita.
Selvittaa asioita, mitd | Palaute on tarkea
siina oikeasti tapah-
tuu. Pitdd kohdata
myo6s hankalia asioita.
Kyky nostaa kissa
poydalle.
Kaikki tarvitsevat pa-
lautetta
Keskin&inen luotta- Keskindinen luot- | Luottamuus- Luottamuk-
mus tamus suhde sen ja valit-
tamisen il-
Esimiehen sanoihin ja | Esimies synnyt- Luottamuksen | mapiiri
tekoihin pitda voida taéa luottamusta herattava
luottaa
Sosiaalisia taitoja koh- | Sosiaalisia taitoa | Sosiaalisia tai- | Tydyhteison
dellakseen tyonteki- kohdatakseen toa omaava jasenten
joita ja huolehtiakseen | alaisiaan. huomioon
heista. Nahda ja moti- | ottaminen ja
voida alaisia arvostus

yksil6ina
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Taito n&dhda ihmiset
yksiléina ja huolehtia
heidan tarpeistaan ja
motivoida heita

Tunnedlya peraan-
kuuluttaisin. Pelisil-
maa nahda miten mo-
tivoidaan ja tuetaan
erilaisuutta ja yksilolli-
syytta. Hyva esimies
antaa edellytyksia

Ollaan kokonaisvaltai-

Nahda, kohdella,
motivoida ihmisia
yksiléina

Tunnedlya ja peli-
silmaa miten tu-
kea yksiloita ja eri
persoonallisuuk-
sia.

Kyky kohdata ih-
misia kokonais-
valtaisesti, huo-
noine ja hyvine

Kohdata
ihmisia koko-
naisvaltaisina
yksil6ina

sia ihmisia, olisi hyva | puolineen

olla ainakin vahan tie-

toinen siitd, mité yksi-

tyiselamassa tapah-

tuu — se suhtautumi-

nen siihen ettei se ole

tyon aiheuttama ja

ettd se on valiaikainen

vaihe.

Hyva esimies on sinut | Tasapainossa Tasapainoinen | Esimies esi-

itsensa kanssa oleva esimies merkkina

Rauhallisuus seka

Mutta kylla se tietysti | Rauhallisuus ja ja systemaatti- | tunteiden

on semmoinen rauhal- | systemaattisuus suus merkitys ja

lisuus ja systemaatti- niiden hallit-

suus. Kokemus tuo per- | Kokemuksen seminen
spektiivia, kaikista | omaava

Kun on tydvuosia ja ei hatkahdyta

tybkokemusta niin tu- Esimerkkina

lee perspektiivid asioi- | Toimii esimerk-

hin - etta kaatuuko kin& Paattavainen

maailma tahan?

Pitad pystya olemaan
esimerkkina ja seiso-
maan joukkueen
edessa

Esimiehen on joskus
uskallettava tehda
vaikeita paatoksia

Tehda vaikeita
paatoksia
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Tutkimusongelmat 3: Miten hyédynnat /olet hyédyntanyt coachingia ja

coachingtaitojasi tydyhteistssasi vallitsevien erimielisyyksien estami-
seen ja konfliktien selvittamiseen?

massa coachattavaa

Alkuperéisilmaukset Pelkistetty ilmaus | Alaluokka Ylaluokka Paaluokka
Ihmisen oman néke- Nékemys oival- Oivalluksen ja | Psyykkisten | Lasné&olon
myksen loytaminen oi- | luksen kautta ymmarryksen | voimavaro- | avulla ra-
valluksen kautta kautta ihminen | jen, sosiaa- | kennetaan
Tyostamalla asi- | kasvaa, havait- | listen taito- | tydhyvin-
Ymmarryksen kautta | oita ihminen ke- see tunteitaan | jen ja kayt- | vointia edis-
annetaan evaat tehda | hittyy ja voi muut- | ja hallitsee taytymisen | tavia, tavoi-
ja tydstad ongelmia. tua. niitd paremmin | edistdminen | telahtdisia
Ihmiset ymmartavat, ja tarkoituk-
ettd voivat hieman eri | Henkildn oma- senmukai-
nakokulmasta toteut- | kohtainen kasvun sia toiminta-
taa itsedéan tyopai- paikka malleja.
kalla. Loppupeleisséa
on siita kiinni, miten Omien tunteiden
voi kehittyé ihmisena | havaitsemista ja
hallitsemista
Ihminen taytyy itse oi-
valtaa, ei kukaan ha- Tunteiden naky-
nelle voi sanoa. lhmi- | vaksi nostaminen
nen itse kehittéaa sitd | ja oivallus niiden
omaa polkua, omia merkityksesta
portaitaan, askelmi-
aan eheytymisen
suuntaan.
Kasvattaa kykya hal-
lita omia tunteita ja
kommentteja. Oppii
kuuntelemaan itseaéan
ennen kuin reagoi.
Kun tunteita oppii pur-
kamaan coachingin
keinoin ja nostamaan
nakyviksi, niin silla on
suuri merkitys, kun ih-
minen huomaa, syy-
yhteyden toimin-
taansa.
Luottamuksen kasvat- | Luottamuksen Coachingin Psyykkisten
taminen ja I0ytaminen | [0ytdminen ja avulla raken- voimavaro-
on todella iso ja kes- kasvattaminen netaan luotta- | jen, sosiaa-
keinen hyddyntami- musta listen taito-
sen kohde. Rakentaa luotta- jen ja kayt-
musta avun taytymisen
Vahvasti olla autta- kautta edistaminen
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ja rakentaa luotta-
musta

Ajanhallinnan kehittd- | Ajanhallinnan Ajanhallinnan | Ratkaisu-
mista ja priorisointia kehittamista ja ja suoritus- keskeisyys
priorisointia. kyvyn kasvat- | ja tavoite-
Yksilon ja yhteison taminen, ty6ta- | l&htbisyys
suorituskyvyn kasvat- | Suorituskyvyn voitteiden saa-
taminen, jotta paas- kasvattaminen, vuttamiseksi.
tdan paremmin kohti jotta paéastaan pa-
yhteisia tavoitteita. remmin kohti ta-
voitteita.
Esittamalla voimallisia | Suoria, tehokkaita | Tehokkaiden Kysymysten
suoria, tehokkaita kysymyksia kysymysten merkitys ja
kysymyksia tarkeys aktiivinen
Esittaa kriittisia ja kuuntelemi-
Ehdottomasti keskei- | tehokkaita kysy- Aktiivinen nen
nen asia on aktiivinen | myksia. kuunteleminen
kuunteleminen
Aktiivinen kuun-
Aktiivinen kuuntelemi- | teleminen
nen
Olla halukas kuuntele-
maan
Pitda nahda ihminen Ihmisten erilai- Erilaisuuksien | Tarkoituk-
kaiken takaa — jokai- | suuksien kunnioit- | kunnioittami- senmukai-
nen on sankari. Oppia | taminen ja jopa nen, arvosta- sia ja posi-
nakemé&an erilaisuu- arvostaminen. minen ja ym- tiivisia
det, kunnioittamaan ja martaminen toiminta-
arvostamaan niitd toi- | Pohtia asioita toi- | oman kasvun malleja
sessa ihmisessa, eri- | sen nakokul- kautta. seka
mielisyyksista huoli- masta psyykkisten
matta. voima-
Hyodyntaa erilai- varojen,
Katsomalla ja pohti- suutta tyontekijoi- sosiaalisten
malla asiaa toisten den keskuudessa taitojen ja
nakodkulmasta. Ym- kayttaytymi-
martaa, ettd olemme Erilaisuus voi olla sen
erilaisia. rikkaus edistaminen

Sallimalla etta ollaan
erilaisia ja hybdyntaa
sita

Auttaa ihmisia nake-
maan, etta erilaisuus
on rikkaus oikein kay-
tettyna.

Henkilot huomaavat,
ettd he ovat osallisia,

Rakentavalla ta-
valla tyostaa kon-
flikteja, arvosta-
malla ihmista

Kunnioittaminen
Tutustu tydkave-
reihin

Oppia ymmarta-
maan toisia
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kuitenkin syyttamatta
ja osoittelematta sor-
mea heille.

Osoittamalla kunnioi-
tusta

Oppia tuntemaan tyo-
kavereitaan paremmin

Synnyttamalla ymmar-
rysté toisia kohtaan
tydyhteisdssa

Ihminen alkaa nahda
empaattisemmin asi-
oita toisen nakokul-
masta

Oppii peilaamaan mi-
ten joku muu nékee
minun reagointeja ja
kommentteja.

Omien ja muiden tun-
teiden ymmartaminen.

Herattdmalla ymmar-
rysté ja tietoisuutta

Empaattisempi
suhtautuminen
muihin

Oppii nékemaan
asioita toisten na-
kokulmasta.

Omien ja muiden
tunteiden ymmar-
taminen

Tietoisuuden ja
ymmarryksen ha-
vainnointi

Selkeyttamalla tavoit-
teita

Osallistamalla ihmisia
tavoitteiden asettami-
seen kysymalla heilta
mita sina ehdotat ta-
han? Mika on sinun
ratkaisusi tahan?”

Yrittaa kuin taskulam-
pulla nayttda valoa ja
sitten ihminen itse ha-
vahtuu mita han ha-
luaa tai miten han ko-
kee tai nakee, etta pi-
taisi edeta

Niiltéa ihmisilta pitaisi
kysya valmentavia ky-
symyksid; mita haluat
tehda? Missa olet

Tavoitteiden kir-
kastaminen
Kysymyksilla
osallistetaan
ihmisia etsimaan
ratkaisuja

Valmentavien ky-
symysten kautta
autetaan ihmisia
itse ldytamaan
ratkaisuja

Tyostamalla es-
teita ja pelkoja
ihminen voi
hakeutua toiseen
sopivampaan
tybhon

Uskaltaa kokeilla
uusia ja vieraita
asioita.

Vanhojen ta-
pojen murtami-
nen.

Tavoitteiden ja
pelkojen tyos-
taminen ja es-
teiden poista-
minen valmen-
tavilla kysy-
myksilla.

Tarkoituk-
senmukai-
sia ja posi-
tiivisia to-
mintamal-
leja
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nyt? Mita voisit tehda?
Mit& aiot tehd&?

Auttamalla ihmisia
siirtamaan muihin teh-
taviin, ottamaan vas-
tuuta tilanteestaan ja
tyostamaan pelkoja,
kun he huomaavat,
olevansa vaarassa
ymparistdssa

Saamalla ihmiset as-
tumaan mukavuusalu-
eensa ulkopuolelle ja
poistamalla henkisia
esteita

Murtamalla vanhoja
tapoja, uskaltamalla
olla erilainen

Luovuuden kautta
keksia uusia ratkai-
suja.

Henkisten estei-
den poistaminen

Murtaa vanhoja
tapoja

Ratkaista asioita
uudella tavalla

Taulukko 4.

Tutkimusongelma 4: Miten koet coachingia soveltuvan menetelmana
tyoyhteisdkonfliktien estdmisessa tai selvittdmisessa. Miksi?

ja sinne valoa kohti.

misessa.

Alkuperéisilmaukset Pelkistetty ilmaus | Alaluokka Ylaluokka Paéaluokka
Ei ole ongelmia, on Kaiken voidaan Tavoitekeskei- | Ratkaisu- Tavoite-
vain ratkaisuja. ratkaista. syyden ansi- keskeisyys | keskeisen
Coaching toimii erin- Coaching on erin- | osta coaching | ja tavoite- coachingin
omaisena tydkaluna. omainen konflik- | sopii todella l&htoisyys avulla
Nahdaan ihmiset ihmi- | tinhallinnan ty6- hyvin konflik- voidaan
sind eika vaikeina kalu. tinratkaisuun. oppia hallit-
tyyppeinéa. semaan
Tavoitekeskeisyy- | Coaching vaa- tunteita,
Coachingin avulla op- | den ansiosta tii pelisilmaa ja nakeméaan
pii ja asiat menee coaching sopii to- | kypsyytta. Sen asioita
eteenpdin ja syste- della hyvin kon- avulla tuodaan uudesta
maattisesti. On asia fliktin ratkaisuun. | esille toisen ih- nakokul-
miké tahansa niin par- | Coachingin avulla | misen hyvia masta ja
jaan tassa, ettei olla nahdaan hyvyytta | puolia. ratkaise-
umpikujassa - aina voi | ja tuodaan sen maan
l&hted siité eteenpain | esille toisessa ih- ongelmia
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Coaching sopii todella
hyvin konfliktinratkai-
suun, koska mene-
telmé& on niin tavoite-
keskeinen.

Joskus tilanne on niin
epamaarainen, ettei
syyhyn paase kiinni...
Tahan coaching sopii,
koska sen avulla ta-
voitellaan tulevai-
suutta, eika ratkaista
ongelmia.

Kylla uskon paan-
saantoisesti, etta
coachingin tavoitteelli-
Suus on se paras tapa
hoitaa asiaa.

Coaching on erittain
hyva menetelma oi-
kein kaytettyna kon-
fliktien estamiseen ja
niiden ratkaisemiseen.
Tama edellyttad
coachilta pelisiimaa ja
kypsyytta, ettei hén
mene omiin stressi-
ansoihinsa. Mutta,
ettd han nakee sen
hyvan toisessa vaikka
on minkalainen lei-
mattu henkilo tahansa
ja pyrkii tuomaan sen
hyvan nakyvaksi.

Coaching vaatii
pelisiimaa ja kyp-
Syytta.

Coaching toimii hyvin
konfliktinhallinnan tyo-
kaluna. Kysymyksilla
luodaan ymmarrysta
toista ihmisté kohtaan.
Ihminen oppii nake-
man asioita toisen ih-
misen nakokulmasta.
Coaching avartaa na-
kemysta itsedan ja toi-
sia kohtaan.

Konflikteihin pitaa tart-
tua heti ja siind
coaching on todella

Coaching on hyva
konfliktinhallinnan
tyokalu — kysy-
mysten avulla
osallistujat oppi-
vat nédkemaéan
asioita toisen né-
kokulmasta seka
itse ldytamaan
ratkaisuja ongel-
maan.

Coaching kasvat-
taa ihmisen kyky
hallita tunteitaan.

Coaching on
hyva konfliktin-
hallinnan tyo-
kalu. Kysymyk-
silla autetaan
ihmisia vaihta-
maan nakokul-
maa ja itse rat-
kaisemaan on-
gelmia.

Ihmisen kyky
hallita tuntei-

Psyykkisten
voimavaro-
jen, sosiaa-
listen taito-
jen ja kayt-
taytymisen
edistaminen
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hyva menetelma. Ky-
symyksilla tydstetaan
asioita ja varmiste-
taan, ettd asiaa ym-
marretddn samalla ta-
valla.

Coachingin avulla
konfliktiin osallistujat
|oytavat itse ratkaisun;
mita voidaan tehda,
jotta paastaisiin tavoi-
tetilaan?

Coachingin avulla ih-
minen oppii hallitse-
maan omia tunteita ja
talla tavalla ennalta-
ehkaisemaan konflik-
tien syntymista.

Tama ennaltaeh-
kaisee konflikteja.

taan ennalta-
ehkaisee kon-
flikteja.

Coaching sopii var- Coaching toimii Coaching toi- Esimiehen

masti myos kolmi- erinomaisesti mii erinomai- tyokalu ja

kanta-keskusteluissa. | kolmikanta- sesti kolmikan- | kehittdmis-
keskusteluissa. takeskuste- menetelmé&

Konfliktitilanteissa luissa.

coachingia voitaisiin

kayttaa vaikka kolmi-

kantatyyppisissa kes-

kusteluissa. En tieda

muita niin hyvia kei-

noja kuin coaching.

Kuunteleminen ja las- | Coachingissa Kuunteleminen | Kysymysten

naolo ovat erittain tar- | kuunteleminen ja | ja lasnéolo merkitys ja

keita taitoja lasnaolo ovat tar- | ovat tarkeita. aktiivinen

coachingissa, konflik- | keitd elementteja kuuntelemi-

tinhallinnassa. On konfliktinhallin- nen

oleellista, ettd ihminen | nassa

kokee, etta han tulee

kuulluksi.

Kaikkia konflikteja ei Kaikkia konflikteja | Kaikkia konflik- | Ulko-

voida ratkaista, tarvi- | ei voida ratkaista. | teja ei voida puolinen

taan muita keinoja.. ratkaista ja apu
Vaikeissa konflik- | saatetaan tar-

Jos on ihan hirvittdva | titilanteissa pel- vita ulkopuo-

konflikti, siin& tilan- késtaan coaching | lista apua tai

teessa on ihan hyva, menetelmana ei muita keinoja

ettd on joku ammatti- | valttamatta ole ratkaisemaan

lainen. Pitaisi nahda, riittava — saate- konfliktin.

ettd missd menee se
raja, etta coachina voi

taan tarvita ulko-
puolista apua tai
muita keinoja rat-
kaista konfliktin.




Liite 2
15 (18)

toimia ja missa tarvi-
taan ehka viela eri-
laista ammattilaista.

Coaching kaytettyna
ainoana tyokaluna
konfliktinhallinnassa
voi olla haasteellista.
Siihen tarvitaan esi-
miehelta myds asioi-
den ja ihmisten (ma-
nagement / leader-
ship) johtamista.

Onko hyva, etta
coach on oma esimies
vai olisiko parempi
tyoyhteisdlle, etta olisi
muunlainen suhde?

Coachingin merkitys
kasvaa ty6elaman
muutosten takia. Jou-
dutaan jatkuviin ristirii-
tatilanteisiin, jolloin
ratkaisuja ei 16ydy
menneisyydesta,
vaan koko ajan taytyy
tehd& pienid paatok-
sia.

Caochingin mer-
kitys kasvaa tyo-
elaman muutos-
ten takia: tarvi-
taan jatkuvasti
ongelmanrat-
kaistu- ja paatok-
sentekokykya.

Caochingin
merkitys kas-
vaa tyoelaman
muutosten ta-
kia:

Coachingin
kayttoalueet

Taulukko 5.

Tutkimusongelma 5: Kuvaile minka tyyppisissa tilanteissa /yhteyksissa

koet, ettd coachingista menetelméana on ollut hyétya tydyhteisdssa, esi-
miestydssa ja esimiehen ndkokulmasta.

vastarintaa ja tunteita,
kun etsitadn muutok-

sessa etuja ja positii-

visia asioita. Autetaan
ihmisid sopeutumaan

muutoksiin.

taa tyostettaessa
ja muutosten
etuja etsittdessa.

Coachingia voi-
daan kayttaa niin

Yksiloille ja
ryhmille.

Alkuperéisilmaus Pelkistetty ilmaus | Alaluokka Ylaluokka Paéaluokka
Coaching soveltuu oi- | Coaching on mo- | Coaching on Esimiehen | Coachingista
keastaan kaikkeen nikayttéinen me- | monikayttdinen | tyokalu ja ja coaching-
netelma. kehittamis- | taidoista
Erilaisissa muutos- Muutostilan- menetelma | hyotyy koko
tilanteissa, kun Muutostilanteissa, | teissa muutos- organisaa-
tyostetaan muutos- muutosvastarin- vastarintaan tio.
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Coaching soveltuu
niin yksilo- kuin ryh-
matasolla. Eri tiimien
valilla voidaan kehitta-
maa yhteistyo6ta.

Kehityskeskuste-
luissa, ryhmatydtilan-
teissa seka kaikissa
vuorovaikutustilan-
teissa.

Coaching sopii meto-
dina tulos-, tavoite- ja
kehityskeskusteluissa.

yksilo- kuin ryh-
matasolla.

Vuorovaikutusti-
lanteissa ja kehi-
tyskeskusteluissa
coaching sopii
menetelmana.

Vuorovaikutus-
tilanteissa, ke-
hitys-keskuste-
luissa

Luodaan yhdessa sel- | Coachingin avulla | Coachingin Saavutus-

keita saantoja ja ta- luodaan saantoja, | avulla luodaan | ten, toimin-

voitteita, jotka ennal- | vastuualueita, tydyhteison nan ja moti-

taehkaisevat konflik- tydtehtavien ja- perusraken- vaation ke-

teja. koa seka tavoit- teita hittdminen
teita.

Hahmotetaan ja sido-

taan omia tavoitteita

suhteessa organisaa-

tion tavoitteisiin.

Luodaan vastuu-

alueita, tyttehtavien

jakoa, tavoitteita.

Autetaan ihmisié lois- | Kannustetaan ja | Kannustetaan | Saavutus-

tamaan tydssaan. autetaan toisia ja autetaan on- | ten, toimin-

Osaaminen pééasee paaseméaan oi- nistumaan. nan ja moti-

oikeuksiinsa, saadaan | keuksiinsa ja on- | Kartoitetaan vaation ke-

asioita ja onnistumisia | nistumaan. ihmisten vah- hittdminen

aikaiseksi. Kannuste- | Kartoitetaan ih- vuuksia ja mo-

taan ja ohjataan hie- misten vahvuuk- | tivointitekijoitd. | Coachatta-

novaraisesti oikeaan | sia, motivointiteki- van vastuu

suuntaan. joita, mihin rooliin | Sallitaan ihmi- | edistykses-
ja tyotehtavaan sid itsendiseen | taan

Voidaan selvittaa ih- ihminen parhaiten | tydskentelyyn,

misten vahvuuksia:
kenesta on asiantunti-
jaa, esimiesta jne.

Tuodaan ihmisten
vahvuuksia esille, sal-
litaan heidan tehda it-
senaisesti asioita ja
ottamaan vastuun,
motivoidaan heita

Sopii.

Coachingin avulla
sallitaan ihmisia
tekemaan itsenéi-
sesti asioita, moti-
voidaan heita
saavuttamaan
asetetut tavoit-
teet.

tekemaan rat-

kaisuja, kehit-

tymaan ja mo-
tivoidaan heita
saavuttamaan
asetetut tavoit-
teensa.

Huomioidaan
ihmisten erilai-
suutta.
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saavuttamaan asete-
tut tavoitteet.

Esimies voi auttaa ja
haastaa alaisiaan
uskaltamaan, kehitty-
maan, kasvamaan.

Esimies pystyy tuke-
maan ja motivoimaan
ja saamaan sen par-
haan nakyvaksi.

Coaching auttaa na-
kemé&an ja ymmarta-
maan ihmisten erilai-
suutta. Reagoimalla
ajoissa valtytaan kon-
fliktitilanteista

Kartoitetaan ihmisten
vahvuuksia ja moti-
vointitekijoitd, mihin
rooliin ja ty6tehtavaan
ihminen parhaiten so-
pii.

Opitaan miten tehda
asioita paremmin ja
toisella tavalla.

Coaching auttaa
nakemaan ja ym-
martamaan ihmis-
ten erilaisuutta.

Coachingin kautta
autetaan ja haas-
tetaan alaisia us-
kaltamaan, kehit-
tymaan, kasva-
maan.

Ihminen tekee
itse paatokset.

Opitaan miten
tehda asioita pa-
remmin ja toisella
tavalla.

Oivallusten kautta
ihminen kehittyy.

Autetaan ja
haastetaan
alaisia uskalta-
maan, kehitty-
maan, kasva-
maan.

Sen avulla autetaan Coachingin avulla | Avoimempija | Avoimuus ja
ihmisia olemaan avoi- | autetaan ihnmisia | kunnioitta- kunnioitus
mempia, herkemmin olemaan avoi- vampi ilmapiiri
tuoda esille ajatuksi- mempia tunteis-
aan, nayttaa tuntei- taan ja ajatuksis-
taan ja myds puhua taan.
epavarmoista asioista.

Toisten kunnioit-
On tarkeaéa saada ih- | taminen
miset nakemaan ja
kokemaan toisia ihmi-
sina - tima ehkaisee
konflikteja.
TyoOkykyasioissa voi- | Tyokykyasioissa | Tyokykyasioi- | Esimiehen
daan kayttaa coach- voidaan esim. den edistava tyokalu ja
ingia ennaltaeh- purkaa ristiriitoja | tyévaline kehittamis-
kaisevasti, esim. hal- | tai hallitsemaan menetelma

litsemaan stressia,
purkamaan ristiriitaisia
tunteita.

stressia.
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Esimiehet pitéisi
saada coaching kou-
lutusta, jotta he pystyi-
sivat paremmin johta-
maan alaisiaan.

Esimiehet tarvitsisivat
usein itse coachausta,
paastadkseen eteen-
pain, ratkaistakseen
ongelmia. Varsin uu-
det esimiehet hyotyisi-
vat coachauksesta ke-
hittamalla itseluotta-
musta ja ymmarrysta
omia vahvuuspiirteita
kohtaan.

My®s esimiehet tarvit-
sisivat coachausta
hankalissa tilanteissa.
Haasteellisten tyoyh-
teisdjen esimiehille
voitaisiin tarjota ver-
taiscoachingia.
Coachauksen keinoin
esimiehia koulutettai-
siin esimiestydssaan.

Coachingia tarvitaan

organisaation kaikilla
tasoilla, myos johdon
ja esimiesten kesken,
HR-prosesseissa.

Johtamis- ja ilmapiiri-
ongelmien yhtey-
dessa, jolloin tuetaan
esimiesta tydstamaan
konfliktia.

Coaching pitéisi olla
ihan jokapéivainen
johtamisen valine.

Coachingia voidaan
kayttaa jos viestinta ei
toimi, voidaan nostaa
esille myds kipeita
asioita.

Esimiehet pitéisi
saada coaching
koulutusta, ollak-
seen parempia
esimiehia.

Esimiehet tarvitsi-
sivat usein
coachausta kehit-
tyakseen roolis-
saan.

Coachingia tarvi-
taan organisaa-
tion kaikilla ta-
soilla

Esimiehet itse tar-
vitsisivat
coachingia var-
sinkin hankalissa
tilanteissa.

Coachingin avulla
parannetaan vies-
tintdongelmia,
nostetaan esiin
Kipeita asioita.

Coachingin pitéisi
olla jokapaivéainen
johtamisen véline.

Coachingia
tarvitaan orga-
nisaation kai-
killa tasoilla.

Jokapaivainen
johtamisen va-
line

Esimiehet hy6-
tyisivét
coaching kou-
lutuksesta tai
valmennuk-
sesta, ollak-
seen parempia
esimiehia.

Coachingin
kayttdalueet
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