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Alkusanat

Tahin julkaisuun on koottu seki ristiriitoi-
hin kuuluvia erilaisia ilmi6itd, etta niihin
liittyvid ratkaisukeinoja. Julkaisu auttaa
ymmartimadn nditd tyossd ilmenevid moni-
mutkaisia ilmioitd seki 16ytimiin keinoja
ennaltaehkiisyyn ja erilaisten hankalien
tilanteiden selvittimiseen.

Ristiriidat ihmisten vililld ovat vaistimait-
tomid, ja niitd esiintyy jokaisessa tyoyhtei-
soOssa. Ristiriidat kertovat siitd, ettd asioilla
on meille erilaisia merkityksid. Menestyvissi
ja tehokkaasti toimivassa tyoyhteisossa eri-
laiset nikemykset osataan hyodyntia, silld
erilaiset tavat ajatella ja toimia ovat rikkaus.
Niiden avulla 16ydetiin koko ajan uusia rat-
kaisuja alati muuttuvissa tilanteissa.

Ohitamme monia erimielisyyksid lihes
huomaamatta.Toiset tilanteet taas hiirit-
sevit keskittymistimme ty0ssi ja vaikutta-
vat tyon sujuvuuteen. Ratkaisemattomina
jatkuvat erimielisyydet voivat johtaa ensin
satunnaisiin hiiri6ihin ja jatkuessaan toisen
ihmisen loukkaamiseen seka alistamiseen
epdasiallisen tyOkdyttiytymisen keinoin.

Erilainen tapamme ajatella, aiemmat ko-
kemuksemme seki kisityksemme ohjaavat
meitd tulkitsemaan tilanteita joko siedettd-
vini tai sietimattOmina ristiriitoina. Myos
tyOpaikan kulttuuri ja keinot vaikuttavat.

Yksilollisind ilmioind tyopaikkakiusaami-
sen seki hiirinnin ja epiasiallisen kohtelun
seuraukset ovat lamauttavia. Tyopaikalla ne
voivat ajheuttaa mittavia kustannuksia esi-
merkiksi tuottavuuden tai tuloksellisuuden
heikkenemiseni ja maineen menettimisen
kautta.

Hyva kayttdytyminen, ilmapiiri ja reilu
peli ovat tyopaikkakiusaamisen sekd hiirin-
nin ja epdasiallisen kohtelun paras suoja.
Hyvin tyokulttuurin kehittiminen tyopai-
kalla ei usein vaadi suuria investointeja,
mutta se vaatii aikaa ja kdrsivillisyyttd - ja
taitoakin. Thmiset haluavat aloittaa hyvii asi-
oita ja haluavat tehdi tyonsa hyvin. Se auttaa
myo0s reilun pelin 16ytimisessi ja yhdessi
kehittimisessi. Kehittiminen kannattaa, ja
se lisdd jopa kilpailukykya.

Tarja Raty
10.3.2017
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Ristiriitoja tydssa

Ristiriitojen ilmenemismuotoja

Ristiriidoiksi kutsutaan kahden tai useam-
man ihmisen vilistd erimielisyytti, joka voi
erilaisissa tilanteissa, tyOpaikoissa ja hallit-
semattomana ottaa erilaisia muotoja. Sitd
voidaan tietyissi tilanteissa nimetd kiistak-
si, selkkaukseksi tai konfliktiksi. Tilannetta
voidaan kuvata tyoyhteisokriisind, henkiseni
vikivaltana ja jopa kiusaamisena.Tyypillisesti
pitkddn jatkunut kiusaamistilanne, jossa ter-
veys vaarantuu, tarkoittaa tyoturvallisuuslain
(738/2002) mukaista hiirintia ja epaasiallista
kohtelua.

Ristiriitoihin, jotka saadaan ajoissa selvi-
tettyd ja joista saadaan suunnattua huomio
tyon tekemiseen, liittyy rakentava, vastuul-
linen ja tyon tekemisti edistiavi tyOkayttiy-
tyminen. Pitkittyneisiin ristiriitoihin liittyy
tyypillisesti huono, epdasiallinen ja vastuu-
ton tyokayttiytyminen.

Usein ristiriita lihtee liikkeelle huonosta
tai liilan vahdisestd kommunikoinnista.Tilan-
teiden monimutkaistumiseen vaikuttavat
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olettamukset, voimakkaat tunnetilat, tulkin-
nat ja niistd syntyvit vidrinkisitykset, joita
ei ole syysti tai toisesta selvitetty ja kisitelty.
TyOssi ristiriitojen syntyyn ja kehityskul-
kuun vaikuttavat organisaation toiminta ja
johtaminen seki tyoyhteison jiseneni toi-
miminen.

TyoOpaikkakiusaamiseksi kutsutaan tyy-
pillisesti sellaista tilannetta, jossa hankalat
erimielisyydet toistuvat pidempiaikaisina
ja toisen ihmisen kiyttiytyminen koetaan
omia toimintamahdollisuuksia rajoittavana
vallankiyttona. TyOpaikkakiusaamiseen liit-
tyvit vahvat tunnekokemukset ja pidempi
psykososiaalinen kuormittuminen.Tilanteen
selvittimiseen ja ratkaisemiseen tarvitaan
usein ulkopuolista apua.

Silloin, kun tilanne tyopaikalla on tois-
tuvaa ja vaikuttaa pitkittyneen haitallisen
kuormittumisen kautta yksilon terveyden-
tilaan, puhutaan yleensi tyoturvallisuuslain
(738/2002) vastaisesta hiirinnisti ja epiasi-
allisesta kohtelusta.



Nakemyserot
Erimiellisyydet
Konfliktit

Tyopaikkakiusaaminen

Voitko toistaa?

Tirkeiti asioita kerrottaessa on hyvi
varmistaa, ettd asia on kuultu niin, etta
ty0 voidaan toteuttaa tavoitteiden mukai-
sesti. Thmiset tekevit aina tulkintaa kuu-
lemastaan. Kuullun ja ymmirtimisen voi
varmistaa pyytamalld toinen toistamaan
kuulemansa. Jos olemme itse epivarmo-
ja siitd, olemmeko ymmairtineet jonkin
asian oikein, voimme my®os itse toistaa
kuulemamme.

My0s aiemmin syntyneitd vaarinkasi-
tyksid voidaan ottaa kisittelyyn toistamal-
la kuultu asia.Toisen ihmisen sanoman
asia toistetaan omin sanoin.Toistamisessa
kannattaa pysya mahdollisimman neut-
raalina ja kiinnittda erityistd huomiota
sithen, ettei tee tulkintoja toisen tavasta
sanoa, ja keskittyy ainoastaan sanottuun
asiaan.

Mikili olet itse kuullut tai ymmartinyt
asian vaarin, annat nain toiselle mahdolli-
suuden korjata vairinkisityksen.

Huono
tyokayttaytyminen

Hairinta ja
epaasiallinen kohtelu

Ristiriidat vaikuttavat

Useissa suomalaisille tehdyissi kyselyissi

on noussut esille, ettd suomalaiset arvos-
tavat tyon mielekkyytti. Mielekkyyden ko-
kemiseen vaikuttavat tyon arvostaminen,
inhimillinen kohtelu sekd tyon sujuminen.
Mielekkyys muodostuu tyossi hyvisti keski-
ndisestd vuorovaikutuksesta, tyon hiirididen
tunnistamisesta ja tyon sujuvuuden jatkuvas-
ta kehittimisesta.

Ristiriitoja ihmisten valilld ei voi valttaad,
eiki ristiriidattomuutta kannatakaan ottaa
tavoitteeksi. Ristiriita kertoo tyon hdiridistd.
Se on kuin hilytysvalo, joka kertoo, ettd on
hyvi aika ajoin pysihtyi tarkastelemaan ja
kehittimiin tyoti, jotta se saataisiin suju-
maan hairioittd.
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Tarkastelemalla ristiriitoja ilmioind ja puut-

tumalla niihin ajoissa

® pidetiin ylld hyvii ilmapiirid, tyopaikan
hyvii mainetta ja tyonantajakuvaa

® tunnistetaan haitallista vuorovaikutusta
ja saadaan mahdollisuus vahvistaa luotta-
musta ja pystyvyysuskoa

® vahvistetaan kasityksid vilittivisti ja huo-
lehtivasta esimiehesti

® [oydetidn tyon hairioitd ja kehittimisen
kohtia

® saadaan huomio ja resurssit suunnattua
tyOhon ja sen kehittimiseen.

Asioihin ajoissa puuttuminen kannattaa,
silld syntyneiden vuorovaikutustilanteiden
ja tyon hiirididen selvittiminen saa asiat
sujumaan. Pienetkin valonpilkahdukset tyon
sujumisessa lisddvit keskindistd luottamusta
ja pystyvyysuskoa. Ne kannustavat asioiden
selvittimiseen ajoissa jatkossakin.

Ristiriitatilanteet tyOpaikalla aiheuttavat
henkilostolle stressireaktioita. Stressin ko-
keminen ja tilanteiden hallintaan liittyvit
keinot ovat hyvin yksilollisid. Toinen stres-
saantuu tilanteiden keskiossi, ja toiselle
riittdd tietoisuus hankalien tilanteiden ole-
massaolosta tyOpaikalla. Jos hankala tilanne
jatkuu hallitsemattomana ja ylitsepaidsemit-
tOmind pitkiin, voi yksilo saada tybuupu-
muksen ja jopa eriasteisia masennuksen
oireita.

Se, ettd esimies ja johto puuttuvat asioi-

hin, kertoo vilittimisestd ja huolehtimisesta.
Sujuva tyd on my0s tuottavaa ja tuloksellista.

Huono ilmapiiri puolestaan heikentii tyon
tuottavuutta ja kilpailukykyid. Guy Ahosen
(2016) mukaan suomalaisten pahoinvoin-
ti tyopaikoilla tuottaa yhteiskunnalle jopa
25 miljardin euron vuosittaiset kulut. Jark-
ko Rantasen (2015) mukaan tyytyviiset
tyontekijit tuovat yrityksille 40 prosenttia
enemmain liikevaihtoa kuin tyytymittomiit.
Organisaation ilmapiiri selittad 20-30 pro-
senttia liiketaloudellisesta tuloksesta. Jos
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asiakaspalvelun ilmapiiri paranee 1 prosen-
tilla, lisid se myyntid 2 prosentilla.

Ari Heiskanen teki Tehy ry:lle vuonna
2013 selvityksen hiiriokayttiytymisestd ja
sen taloudellisista vaikutuksista. Koettua tai
todettua hiiriokayttiytymistd havaitsi 53
prosenttia henkilostostd. Heiskasen laskel-
mien mukaan 5 300 tyontekijin organisaati-
ossa siitd aiheutuva tuottavuuden menetys
olisi vuodessa arviolta noin 30,5 miljoonaa
euroa.

Selvittimattomat ristiriidat aiheuttavat
ikdvid seuraamuksia yksilille ja organisaati-
oille. Tyypillisesti selvittimadttomyyden taus-
talla on organisaation yhteisen tavoitteen
hiamiryys ja yhteniisten toimintamallien
puute. Kun esimiehelli ei ole selkeiti vili-
neitd puuttumiseen, on inhimillistd pelitid
tekevinsi vairin. Silloin puheeksi ottaminen
ja puuttuminen saattavat jaidd kokonaan
tekemiitti. Esimiehen epivarmuutta lisidvit
itse koettu tuen puute omalta esimiehelti
sekd tyontekijoiden mahdottomilta tuntu-
vat odotukset esimiehen keinoista tilanteen
rauhoittamiseksi.

Esimiehen tyohon kuuluu varmistaa tyon
sujuminen. Mitd varhaisemmassa vaiheessa
hairiot tyossi havaitaan, sitd helpommaksi
my0s sen selvittiminen ja ratkaisuvaihtoeh-
tojen loytyminen koetaan.Ajoissa puuttu-
malla resurssit saadaan suunnattua taas tyon
tekemisen kannalta olennaisiin asioihin.

Ristiriitatilanteet tapahtuvat suhteessa
toisiin ihmisiin. Ratkaisemattomat ja tyo-
td toistuvasti hdiritsevit ristiriidat luovat
ympirilleen negatiivisuutta, joka vaikuttaa
tyOpaikalla usein laajemmin ja pidempiaikai-
semmin kuin tyypillisesti osaamme kuvitella.
Ne syovit tyon tekemiseen ja kehittimiseen
tarkoitettuja resursseja. Lopulta hallitsemat-
tomat tilanteet valuvat asiakkaiden tietoon.
Yksilon nikokulmasta pitkdin jatkuneiden
ja tunteisiin pesiytyneiden tilanteiden sa-
notaan tekevin haavoja sydimeen. Ikavista
kokemuksista ylipddseminen voi tuntua
mahdottomalta.



Ristiriitojen ajallinen kesto voi vaihdella
hetkistid vuosiin. Joskus hetkellinen etiisyy-
den ottaminen tilanteesta saattaa auttaa tun-
teiden ja reaktioiden tunnistamisessa seki
niiden hallinnassa. Rauhoittumisen jilkeen
asiat on helpompi ottaa puheeksi. Rauhoit-
tuminen vaikuttaa merkittivisti myoOs asioi-
den ratkaisemiseen.

Jos ristiriidat haittaavat merkittivisti tyos-
sd, ikdva kierre on jatkunut jo pitkdin ja il-
massa on suurta mielipahaa. Ajan kuluminen
tarkoittaa tilanteiden edelleen monimutkais-
tumista. Syntyy uusia kiddnteitd, joihin liittyy
uusia ihmisid. He synnyttivit edelleen uutta
kielteista tulkintaa tapahtumista ja niiden
taustoista.

Alentunut terveys tai tyokyky voi olla
my6s hankalaa tilannetta selittiva tekij.
Alentunut terveys ja tyokyky voivat vaikut-
taa tyOkdyttadytymiseen ja liittyad toistuviin
konflikteihin ihmisten valilla.

Ristiriitojen savumerkkeja

Ristiriidat, tyopaikkakiusaaminen seki hii-
rinti ja epiasiallinen kohtelu voivat nikyi
tyoyhteisossd monella tavalla.Aina niisti ei
osata tai pelon takia uskalleta kertoa suo-
raan. Joskus hiirio voidaan verhota jonkin
aivan toiseksi kuvatun ongelman muotoon.

Tyoyhteisossd ilmenevistd ongelmista kerto-

vat seuraavat asiat:

® Tyot eivit suju, eikd hyvai tulosta synny
pitkdin aikaan

® Johonkuhun kohdistetaan kohtuuttomia
syytoksii

® Thmiset eivit puhu keskeniin

® HenkilO vaihtuu jossain tietyssi tehtivissi
yhteniin

® Tyoyhteiso "leiriytyy”

o Tyoilmapiirikartoituksen tuloksissa nousee
esille viitteitd kiusaamisesta, huonoista kes-
kindisistd vileistd tai jaksamiseen liittyvistd
ongelmista

® Asiakaspalautteissa on viitteitd tyonteki-
joiden huonoista vileisti

® Tyoterveyshuolto, tyosuojeluhenkilostod
tai luottamusmies viestittia ongelmista

® Sairauspoissaolomdirit kasvavat jatkuvasti.

Ristiriitojen hallinnan kannalta on hyvi
hahmottaa niiden erilaisia ilmenemismuo-
toja.Voit ennaltaehkdistd ja puuttua vain
sellaisiin asioihin, joille osaat hahmottaa
jonkinlaisen ilmenemismuodon. Erityyppi-
siin tilanteisiin 10ytyy erilaisia selvittimisen
ja ratkaisemisen keinoja. Eri teoriat tuovat
hankalien tilanteiden kisittelyyn erilaisia
hallintakeinoja ja ratkaisumalleja, joilla asias-
ta keskustelua, selvittimistd ja toimenpiteitd
tilanteiden ratkaisemiseksi voidaan helpot-
taa. Hyvid keinoja edistid hankalia tilanteita
tyon tekemistd kehittiviin suuntaan tarjoa-
vat ratkaisukeskeisyys, coaching, tybnohjaus,
valmentava esimiesty0, myotielivi vuoro-
vaikutus (nonviolent communication), ty6-
yhteisosovittelu ja tyolainsiddinto.

Kiytinnon tilanteet ratkaisevat, miki
malli tai tapa soveltuu kuhunkin tilantee-
seen. Menetelma toimii apuna, kun tarvitaan
keinoja helpottaa tilanteen tarkastelua. Se ei
kuitenkaan korvaa lisni olevan ja arvosta-
van vuorovaikutuksen merkitysti tai jimak-
kyytti silloin, kun sillekin on tarvetta.

Ristiriitojen synty ja juuret

Organisaation toimintatavat ja
johtaminen ristiriitojen taustalla
Johtaminen on kaikkea sitid vuorovaikut-
teista, ohjaavaa tai arvioivaa toimintaa, jota
organisaatiossa tehdidin sen padmadirien ja
tavoitteiden tasmentamiseksi, toimintaedel-
lytysten luomiseksi ja varsinaisen toiminnan
ohjaamiseksi tavoitteiden mukaan. Sen pe-
rustehtivi on kaikissa oloissa tukea organi-
saation toimintaa ja luoda mahdollisimman
hyvit edellytykset laadukkaan ja tuottavan
tyon tekemiselle.
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Johtaminen kohdistuu organisaation ny-
kytilaan, ja silld pyritiin vaikuttamaan sii-
hen, minkilaiseksi organisaation tulevaisuus
muodostuu. Johtamisen kautta toiminnalle
mairitellddn suuntaa, johon ei ajauduta vaan
hakeudutaan, sekid keinot, jotka otetaan har-
kitusti kiyttoon. Tulevaisuuden haasteena
johtamisessa on saada henkildston voimava-
rat, luovuus ja kyvykkyys kidyttoon ja inno-
vaatioiden lihteiksi.

Johtaminen voidaan tyopaikalla jakaa sen
kohteen mukaan asiajohtamiseen ja ihmis-
ten johtamiseen. Jako auttaa ymmartimiin
johtamistehtivin monipuolisuutta. Asioi-
den johtamisella tarkoitetaan organisaation
toiminnan ja toimintaprosessien hallintaa,
suunnittelua, organisointia ja kontrollointia
sekd niihin liittyvad paiatoksentekoa. Ihmis-
ten johtaminen on puolestaan toisten ihmis-
ten kiyttiytymiseen vaikuttamista.

Johtamisessa keskeistd on
® paimiirien ja tavoitteiden selkeyttiminen
® osaaminen ja sen kehittiminen

® innostaminen ja kokemusten hyodynti-
minen

suunnan nayttiminen
muutosten koordinointi

luottamus ja sitoutuminen

henkil6ston hyvinvoinnin seuranta ja
edistiminen.

Organisaation rakenteet selittivat
ristiriitojen esiintymista

Pekka Jarvisen (2001) mukaan 90 pro-
senttia tyoyhteisojen ongelmista, huonosta
ilmapiiristi, ristiriitatilanteista, motivaatio-
ongelmista, tyonteon tehottomuudesta jne.
johtuu rakenteellisista ongelmista ja 10
prosenttia johtuu yksiloldhtoisisti syisti.
Yksilolihtoisid syitd ovat mm. alkoholi- ja
huumeongelmat, eliminkriisit, mielenter-
veysongelmat, tehtivien laiminlyonti ja
arkiuvupumus. Rakenteista johtuvia syitd
ovat mm. muutos- ja kriisitilanteet, tyon-
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tekijoiden viliset ristiriidat, ilmapiiri- ja
kiusaamisongelmat, syntipukkidraamat ja
tybuupumus.

Huonoksi koetun johtamisen taustalta voi

10ytyd seuraavia syita:

® pitkin aikavilin suunnitelmien puuttumi-
nen, dkilliset ja toistuvat muutokset

® muutosten organisoinnin, perustelujen ja
jalkiseurannan puuttuminen

® toiminnan kokonaisohjauksen puute

® yhteisen suunnittelun heikkous ja
toteutus

® avoimuuden puute paitoksenteossa ja
toimenpiteissi

o paitoksenteon keskittyminen ylimmin
johdon tehtiviksi, ylimmin johdon halut-
tomuus ottaa vastaan ehdotuksia ja mieli-
piteitd, vaikutusmahdollisuuksien puute

® ontuva vuorovaikutus ja delegointi

® palkitsemistapojen puute tai vihdinen
kaytto.

Suunnitelmien puuttuminen, kokonais-
ohjauksen puute ja heikko vuorovaikutus
organisaation eri toimijoiden kesken mah-
dollistavat epitasa-arvoisuuden kokemista
tukevat kiaytinnot.

Erilaiset muutostilanteet ovat rikas maa-
perd ristiriidoille. Muutostilanteissa ihmiset
ovat peloissaan omasta tulevaisuudestaan, ja
se vaikuttaa ihmisten toimintaan tyopaikalla.
He miettivat, millaiset asiat tulevat muutok-
sen kautta muuttumaan ja mikd pysyy sama-
na: Mikd on muutoksen lopputulos? Miten
minun tyoni tulee muuttumaan? Jatkuuko
ty0? Sdilyyko porukka yhtendiseni, vai
joudummeko muutoksen myoti erilleen
toisistamme?

Organisaatioissa tapahtuva viestinti on
haasteellista. Yhteniistid viestid on mahdo-
tonta saada sen vastaanottajille samassa
muodossa. Viesti muuttuu matkalla, ja se
muuttuu vield vastaanottajilla heiddn tul-



kintansa mukaan. Etenkin muutostilanteis-
sa viestintd koetaan usein vajavaiseksi. Jos
viestintd tapahtuu vain viestijin ehdoilla,
ihmiset jadvit vaille vastauksia.Vihdinen
tieto lisdd kielteisten tulkintojen maarad ja
epavarmuutta. Epdvarmuus sy0 ilmapiirid ja
aiheuttaa hiirioitd yhteistyossi. Huoli tyOyh-
teison tulevaisuudesta kddntyy pian yksilon
omaksi huoleksi omasta tulevaisuudesta.

Organisaation kulttuurilla, silli miten
organisaatiossa kohdellaan ihmisii, kiyt-
taydytdadn sekd miten ja mistd puhutaan, on
suuri merkitys ristiriitojen esiintymiselle.
Kulttuuri pitdd sisillidn pitkilld aikavililla
yhdessi kehitettyji perusolettamuksia: ta-
poja havaita, ajatella ja tuntea. Niiden avulla
yhteiso sopeutuu organisaation sisiisiin ja
ulkoisiin haasteisiin. Organisaatiokulttuurin
muuttaminen on hidasta. Siksi tyoilmapiirin
muutoksia kannattaa seurata ja arvioida, mil-
loin on syyta yrittad 10ytdd keinoja puuttua
ilmapiirin.

Kiire, kilpailu ja stressaava tyOymparisto
liittyvit usein kokemuksiin ihmisten inhimil-
listen edellytysten huomiotta jittimisestd.
Sopiva tyOn madra pitad vireessi, mutta liian
kiredt aikataulut ja loputon toiden maira
heikentidvit ilmapiirid ja uhkaavat reilua pe-
lid. Kired ilmapiiri ja vihdinen vuorovaikutus
puolestaan ruokkivat omien yksipuolisten
tulkintojen ja vadrinkisitysten mairii.Tieto
ei kulje eikd jalostu yhteiseksi nikemyksek-
si tyon tavoitteista. Yksiloille syntyy omia
henkilokohtaisia tavoitteita, jotka voivat olla
ristiriidassa yhteisten tavoitteiden kanssa.

Tyopaikan epitasa-arvoisuuden koke-
mista tukevat kiytinnot lisddvit kateuden
tuntemuksia ja ristiriitojen mahdollisuutta.
Epitasa-arvon kokemukset voivat perustua
arkisiin kokemuksiin, kuten lomien myonti-
miseen ja lomien ajankohtiin tai tyovilinei-
den saatavuuteen.

Huono ilmapiiri tyopaikalla
Lahtotilanne

Erdissi tyoyhteisossi johtaja koki, ettid
tyontekijit vaativat koko ajan itselleen
lisdd vapauksia ottamatta kuitenkaan
vastuuta tekemisistidn. TyOntekijit taas
kokivat, ettd johtaminen oli vanhanaikais-
ta ja kaskyttavad. Esimiehet puolestaan
valittelivat, ettd heilld oli aivan liikaa toita.
Kaikki olivat siis tyytymattomid ja petty-
neita toisiinsa.

Ratkaisu
TyoOpaikalla kiydyissd keskusteluissa ilme-
ni, ettd tyontekijoiden ja esimiesten vali-
nen luottamus oli kateissa. Tyopaikalla oli
hyvin syyttivi ja tuomitseva ilmapiiri.
TyoOpaikalla kaytiin lipi kunkin odotuk-
sia tyotd kohtaan ja mietittiin, miten pais-
tdisiin sellaiseen lopputulokseen, joka
palvelisi kaikkia ja sujuvoittaisi tyon teke-
mistd. Todettiin, ettd yhteisen keskustelun
jalkeen ja tekemisen kautta voitaisiin saa-
vuttaa molemminpuolista luottamusta.
TyoOpaikalla sovittiin, ettd tyontekijoille
annetaan vastuuta tyovuorojen suunnit-
telusta seuraavan puolen vuoden ajan.
TyOntekijat suunnittelivat itse tyovuorot
ja sopivat tarvittaessa keskendin tyovuo-
rojen vaihtamisesta. Esimiehen tyotaakka
helpottui. TyOntekijit ottivat vastuuta ja
ryhtyivit omatoimisesti huolehtimaan
siitd, ettd tyOvuorosuunnittelu palveli
asiakkaiden tarpeita. Molemminpuoli-
nen ymmarrys siitd, millainen toiminta
tyopaikalla palvelee asiakkaiden tarpeita,
lisadntyi.

Tyoturvallisuuskeskus
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Lainsaidanto toimivan organisaation
tukena

Tyoturvallisuuslaki (738/2002) on yleis-
laki, jota sovelletaan lihes kaikkeen tyOhon.
Sen tarkoituksena on jirjestelmillisesti
parantaa tyOympiristod ja tyoolosuhteita
tyontekijoiden tyokyvyn turvaamiseksi seki
tyOsti ja tyOymparistostd johtuvien haitto-
jen ennalta ehkiisemiseksi. Fyysisen tervey-
den ja turvallisuuden suojelemisen lisiaksi
terveydelld tarkoitetaan tissi yhteydessi
myos tyontekijin henkista terveytti.

Tyoturvallisuuslain mukaiset tyOnanta-
jan velvoitteet voidaan jakaa ennakoiviin ja
korjaaviin toimenpiteisiin. Huolehtiakseen
tyontekijoiden terveydesti tyOnantajan on
laadittava ennakolta selvityksid tyooloista ja
tyoyhteison tilasta sekd tehtivi toimenpitei-
td tyoolojen kehittimiseksi.

Mikili ennakoinnissa ei onnistuta, tyo-
yhteison toiminnassa ilmenee hairioita.
TyOnantajalla on toimintavelvoite niissd hii-
rintddn ja epiasialliseen kohteluun liittyvis-
sd ja terveyttd uhkaavissa tilanteissa, joista
tyonantaja on saanut tiedon.

Korjaaminen

Toteutettujen toimenpiteiden
vaikutusten tarkkailu

Ratkaisut terveyttad uhkaavan

Toimintavelvoitteen mukaan tyOnantajan on
® selvitettivi tapahtumien kulku

® noudatettava johdonmukaisia toimia ja
ratkaisuja suhteessa tyontekijoihinsi

® tarkkailtava toimenpiteiden riittivyytti.

Tyosuhdetta sddntelevi keskeisin sdiddos
on tydsopimuslaki (55/2001). Siind mii-
ritellddn ne ehdot, joilla tyontekiji sitoutuu
tekemdin tyotd tydnantajan miiriaysvallan
alaisuudessa, ja osa niisti asioista, joita tyon-
antaja sitoutuu noudattamaan tyosuhteen
aikana.Tyosopimuslaki edellyttii, ettd tyon-
antaja kaikin puolin edistdd suhteitaan
tyontekijoihin samoin kuin tyontekijoiden
keskiniisid suhteita. Tyosopimuslaki kieltaa
epitasa-arvoisen kohtelun.

Yhdenvertaisuuslain (1325/2014)
tarkoituksena on edistidd yhdenvertaisuutta
ja ehkiistd syrjintidd seka tehostaa syrjin-
nin kohteeksi joutuneen oikeusturvaa. Sen
mukaan tyonantajan tulee kohdella kaikkia
tyontekijoitiin ja tyonhakijoitaan yhdenver-
taisesti. Eriarvoiseen asemaan asettaminen
on pyydettiessi pystyttivi perustelemaan.

Ennakointi

Vaarojen ja haittojen selvittdminen

Ty6n ja tydymparistén suunnittelu

tilanteen lopettamiseksi TyGyhteison Kor . ;
sesEalfean HEm orjaavat ja ennalta suojaavat
hallinta toimenpiteet ja menettelytavat

Hairinnan ja epdasiallisen
kohtelun selvittdminen

Tieto tilanteesta
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Perehdyttaminen ja koulutus
seka tiedottaminen

Henkilokohtaisten edellytysten
huomioon ottaminen



Tyonantaja ei saa ryhtyd mihinkdin kiel-
teisiin toimiin sen takia, ettd tyontekiji on
valittanut syrjinnista tai ottanut yhteyttd
viranomaisiin asian selvittimiseksi (vastatoi-
mien kielto).

Tyopaikalla tulee olla yhdessd henkilos-
ton tai heidin edustajiensa kanssa laadittu
yhdenvertaisuussuunnitelma, joka edistii
yhdenvertaisuutta sekd ehkiisee ja poistaa
syrjintdd. Sen on oltava viimeistdin 1.1.2017
kaikissa yrityksissi, joissa on vihintiin 30
tyontekijdd. Suunnitelma voi olla erillinen
suunnitelma tai osa jotain muuta suunni-
telmaa (tasa-arvosuunnitelma, tyosuojelun
toimintaohjelma, henkilostosuunnitelma tai
muu) tyopaikan tarpeen mukaan.

Laissa naisten ja miesten vilisesti
tasa-arvosta (609/1986) siidetiin tyon-
antajan velvollisuudesta edistdd tasa-arvoa
muun muassa huolehtimalla mahdollisuuksi-
en mukaan siitd, ettei tyontekijia joudu suku-
puolisen hiirinnin tai ahdistelun kohteeksi.
Tasa-arvolakia uudistettiin uuden yhdenver-
taisuuslain siitimisen yhteydessi vuoden
2015 alusta.Tilloin tasa-arvolakiin sisillytet-
tiin sukupuoli-identiteettiin ja sukupuolen
ilmaisuun perustuvan syrjinnin kiellot seki
velvoite tillaisen syrjinnin ennaltachkii-
syyn, ulotettiin tasa-arvosuunnitelmavelvoite
peruskouluihin, tismennettiin tyonantajan
tasa-arvosuunnitelmaa ja palkkakartoitus-
ta koskevia siinnoksii, vahvistettiin tasa-
arvovaltuutetun itsendistd asemaa koskevia
sadnnoksid sekd perustettiin uusi yhdenver-
taisuus- ja tasa-arvolautakunta.

Tasa-arvolain mukaan tyonantajan, jolla
tyosuhteessa olevan henkiloston miird on
sadnnollisesti vihintidn 30 tyontekijad, on
sisillytettivi vuosittain laadittavaan henki-
16st6- ja koulutussuunnitelmaan tai tyosuoje-
lun toimintaohjelmaan toimenpiteet naisten
ja miesten tasa-arvon toteutumiseksi.

Ristiriitojen ennaltachkiisyssa ja
ristiriitatilanteisiin puututtaessa
tyOonantajan on

® hankittava ajantasaista tietoa tyon
haitoista, vaaroista sekd kuormituste-
kijoistd mukaan lukien tyOyhteison
sosiaalinen tila sekd henkinen terveys

® suunniteltava ja mitoitettava tyo inhi-
milliset edellytykset huomioon ottaen

® edistettiva suhteitaan tyontekijoihin
sekd tyontekijoiden keskindisid suhtei-
ta ja kohdeltava tyontekijoitd tasapuo-
lisesti ja yhdenvertaisten periaatteiden
mukaisesti

® tehtivi toimenpiteitd havaittujen puut-
teiden poistamiseksi

® tiedotettava tyontekijoitd tyon haitta-,
vaara- ja kuormitustekijoisti ja niiden
valttimisesti
® perehdytettiva tyontekijoitd turvallisiin
tyotapoihin
— tyOn sujumista edistiva tyokdyttady-
tyminen
— asiallinen, avoin ja yhteistyotd edistiva
vuorovaikutus
® varmistettava hdiriotilanteissa toimi-
misen johdonmukaisuus ohjeistamalla
organisaation eri tasojen toimintaa

® selvitettiva tietoon tulevat hairioti-
lanteet, ryhdyttivi toimenpiteisiin
hiiriotilanteen lopettamiseksi seki seu-
rattava toimenpiteiden vaikuttavuutta

® toimittava johdonmukaisesti selvitties-
sd ja ratkaistessa epdasialliseen kohte-
luun ja haitalliseen tyokuormitukseen
liittyvia tilanteita.
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Tyonantajan velvollisuuksia

ja oikeuksia

Lainsiadadinto velvoittaa tyOnantajia puut-
tumaan ristiriitatilanteisiin sekd ennalta
ehkiisevisti huolehtimalla tyon tekemisen
edellytyksistd ettd puuttumalla tydyhteisos-
sd ilmeneviin hiiridihin. Velvoitteita tulee
mm. tyOturvallisuuslaista, tydsopimuslaista,
tasa-arvolaista ja yhdenvertaisuuslaista. En-
naltaechkdisyssi on tirkeintd olla selvilld
tyoyhteison tilanteesta, jotta tyoyhteison
haitta- ja vaaratekijoihin voidaan vaikuttaa
ennaltaehkiisyn keinoin.Tilanteiden selvit-
timisessi puolestaan korostuu yhteniisen
toiminnan merkitys.

Toimintaohje parempaan tyOopaivain
Johdonmukainen toiminta tyopaikalla edel-
lyttid, ettd laaditaan yhtendinen toimintamalli
erilaisten hiiridtilanteiden ennaltachkiisyyn
sekd ratkaisemiseen.Yhteisen ohjeen avulla
voidaan vahvistaa kuvaa ennalta ehkdisemi-
sestd ja rakentaa tyOyhteisod toimivampaan
suuntaan. Hyvin toteutettua toimintamallia
voidaan hyodyntid monipuolisesti aina pe-
rehdytyksesti tilanteiden selvittimiseen.

Toimintamallia kuvaavat ohjeet tulee
laatia tyOpaikalla yhteistoiminnassa.Yhdes-
sd laatiminen antaa mahdollisuuden asian
tarkasteluun eri nikokulmista. Se yhdenmu-
kaistaa kisityksii siitd, miten organisaation
eri tasoilla tulee toimia yhtendisten toimin-
tatapojen noudattamiseksi.

Ohjeen alkuteksteihin kannattaa perus-
tella, mihin ohjeella pyritdin ja milla tavalla
ihmisten toivotaan toimivan yhteistyon edis-
tamiseksi. Millaista on se kiyttiytyminen,
johon tulee pyrkid ja mitd puolestaan tulee
valttia? Samaan toimintamalliin voidaan
liittdd my0Os tasa-arvo- ja yhdenvertaisuuslain
mukaisia suunnitelmia ja toimintamalleja.

Ohjeen nimi luo mielikuvia siitd, mika
on puuttumisen kynnys, mihin ohjeella py-
ritddn ja mitd silld halutaan saada aikaan.
Halutaanko esimerkiksi saada aikaan puuttu-
misohje kiusaamistilanteisiin vai halutaanko
ohjeella saada aikaan sujuvaa tyoti?
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Hyvista ristiriitatilanteiden

toimintaohjeesta ilmenee

® millaista on hyvi tyokayttiytyminen

® mitd on tyOpaikalle sopimaton Kiyttiy-
tyminen, jota tulee valttaa

® miti tarkoitetaan erimielisyyksilld, kiu-

saamisella, hiirinnilld ja epiasiallisella
kohtelulla seki ty0syrjinnalla

® miten eri toimijoiden tulee erilaisissa
ristitilanteissa toimia

® ketka ristiriitatilanteita selvittavat, mi-
ten niitd selvitetdin ja millaisia ratkaisu-
keinoja tyypillisesti kdytetiin
® mitkd ovat kunkin toimijan roolit ja
tehtavit ristiriitatilanteiden eri vaiheissa
esimerkiksi
— erimielisyydesti keskustelu asian-
osaisten kesken

— tarvittaessa asian esille ottaminen
uudelleen

— ilmoitus tyosuojeluvaltuutetulle ja
omalle esimiehelle tilanteesta

— tarvittaessa ilmoitus ylemmille
esimiehelle.

Ohjeessa voidaan antaa valmis malli tilan-
teiden esille nostamiseen sekd lomakkeita
niiden kisittelyn helpottamiseksi.

Toimintaohjeessa kerrotaan, miten ristirii-
tatilanteessa tulee omassa roolissaan toimia
ja mitd kunkin vastuulle kuuluu. Toiminta-
ohjeessa kannattaa kuvata asian kisittelyn ja
selvittelyn vaiheet, kuten asiasta keskustelu
asianosaisten kesken, ilmoitus tyosuojelu-
valtuutetulle ja omalle esimiehelle. Ohjeessa
kannattaa kuvata myo0s tilanteiden selvitta-
misen tavat seka tyypilliset ratkaisukeinot.
Kiytettivissi olevat tukimahdollisuudet
seki eri tahojen roolit on hyvi kuvata.

Toimintaohje tulee kisitelld kaikkien
niiden kanssa, joiden halutaan noudattavan
sitd. Hyvi tapa on kisitelld ohjetta yhteisessi
tilaisuudessa, jossa on mahdollisuus esittii



kysymyksid ja saada niihin vastauksia. Uudet
tyontekijdt tulee myos perehdyttid toimi-
maan sovittujen toimintamallien mukaan.

Kun tyOnantaja on laatinut ohjeistuksen
hyvista tyokayttaytymisesti ja tilanteisiin
puuttumisesta, se helpottaa ja selkeyttia
kaikkien osapuolten toimintaa tyOpaikalla ja
selkeyttid puuttumista.

Hyvi toimintaohje auttaa ristiriitatilan-
teiden aikuismaisessa selvittimisessi ja rat-
kaisemisessa. Ohje auttaa vain, jos se toimii
aidosti myos kdytinnossa. Toimintamallin
kiytinnon toimivuutta on hyvi aika ajoin
tarkistaa. Toimimaton malli johtaa helposti
sen kiyton laistamiseen.

Hyva tyokayttiytyminen tavoitteeksi
Pelisiinnot ovat tyypillisesti tydyhteisdssi
yhdessi sovittuja toimintatapoja ja kadyttdy-
tymisen periaatteita, joiden mukaan tyoyh-
teisossi toimitaan. Ne pohjautuvat ihmisten
odotuksiin toinen toisiaan kohtaan seki
tyopaikan arvoihin. Myos hyvi tyokayttiyty-
minen voidaan nostaa tarkasteluun pelisiin-
tojen laatimisen kautta.

Pelisddntojd noudatetaan parhaiten, kun
ne on laadittu yhdessi niiden kanssa, joita
ne koskevat. Ulkopuolelta annetut maarayk-
set koetaan helposti pakottamisena ja siksi
niihin suhtaudutaan kielteisesti. Osallistami-
seen 10ytyy erilaisia aktivoivia menetelmii.
Tarvittaessa tyoyhteison pelisidntoji voi-
daan rakentaa ulkopuolisen fasilitoijan avul-
la. Liikkeelle voidaan lihted paikantamalla
ammatillista, asiallista ja hyvii vuorovaiku-
tusta yksinkertaisesti vastaamalla kysymyk-
seen: Millaiset asiat lisdidvit hyvii ilmapiirid?

Tyypillisesti ihmiset toivovat pelisiinto-
ja tehtiessd myOnteisyyttd, tervehtimista,
arvostusta kunnioitusta jne. Monet toiveet
voivat jaiddad episelviksi, jos toiveita ei avata
konkreettisemmalle tasolle. Kun toiveet on
ilmaistu, onkin hyvi miettid kohta kohdalta,
millaisista toimintatavoista ja kiyttaytymi-
sestd kukin toivottu asia nikyy. Miten silloin
toimitaan ja kiyttiydytddn, kun tyoyhteisos-
$d on asiaa X enemman?

Tyoyhteison pelisaantojen laadinta

Vetiji kokoaa porukan samaan tilaan ja

kertoo, etti tavoitteena on 10ytida poru-

kalle yhteiset tyOkdyttiytymisen peli-
saannot. Pelisdintojd rakennetaan vaihe
vaiheelta.

@ Mieti yksin, millaiset asiat lisidvit hy-
vad ilmapiiri ja reilua pelid. Listaa asioi-
ta, joita tulee mieleesi.

@ Jaa ajatuksesi parin kanssa. Valitkaa
yhdessi kolme tirkeintd asiaa. Kirjoit-
takaa nima asiat yksi asia/paperi. Ker-
tokaa valintanne muille ja tarkentakaa
tarvittaessa valitsemienne sanojen
tarkoitusta.

© Teipatkaa esitellyt asiat seinille. Vetdja
voi vield ryhmitelld samaa tarkoittavia
sanoja lihekkiin.

@ Ainestikii sanoista tukkimiehen kir-
janpidolla siten, etti jokaisella henki-
16114 on kiytettdvissiin kolme ddntd.
Vain yhden didnen saa antaa omalle
ehdotukselle.

@ Vetija laskee ddnet. Valitkaa enintiin
kymmenen eniten 44dnid saanutta asiaa
pelisiinnoiksi.

Tarkentakaa vield lopuksi, miten pelisiin-

tojd toteutetaan ja niiden noudattamises-

sa tapahtuvaa myOnteistd kehittymisti
seurataan. Sopikaa myos siitd, mitd seuraa,
jos pelisiintojd ei noudateta.

Usein pelisidnnot jaiavit kellastumaan
kahvihuoneen seinille. Seindlld kidpristyes-
sddn ohjeet unohtuvat helposti kiytinnon
tilanteissa. Parempi vaihtoehto olisi, etti
ohjeet otettaisiin aidosti kayttoon ensin
harjoittelemalla kohta kohdalta niitd asioita,
jotka vaikuttavat hyvaa ilmapiiriin. Jos pe-
lisddntoihin 10ytyy esimerkiksi kymmenen
asiaa, kutakin asiaa harjoitellaan kuukausi
kerrallaan.Toinen tapa on aika ajoin arvioida
eri tilanteissa, miten jokin pelisiinto voitai-
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siin ottaa paremmin huomioon esimerkiksi
tyopaikan palaverissa. Palaverin lopuksi
voidaan kiydi vield nopea kierros siitd, mi-
ten kyseinen pelisidnto toteutui. Havainto-
jen tekemisessd kannattaa valita myonteisen
edistymisen seuraaminen.

Esimiestyon haasteita ja
mahdollisuuksia

Esimiehen tehtiviin sisiltyy monenlaisia
johtamistoimintoja. Esimiehen tyossi on
huolehdittava siitd, ettd hinen vastuualueel-
leen kuuluvat tehtidvit tulevat hoidetuiksi
sovitulla tavalla. Tyon tavoitteiden tulee olla
selkeit ja toiminnan tavoitteiden suuntais-
ta. Monesti esimiehilldi on my0s tulosvastuu
oman yksikkonsi toiminnasta.

Johtamisen ajatellaan usein olevan palve-
lutehtivi. Esimiehen tehtivi on helpottaa
tyontekijoiden tavoitteisiin padsyd tyossdin
olemalla selvilld tyon arkisista ongelmista
ja jatkuvasti kehittimilld tyOn sujuvuutta.
Tyontekijit tarvitsevat johtamista, jotta he
voivat hdirioittd keskittyd tyohon.

Esimiehen toiminta tukeutuu organisaa-
tiossa méiriteltyihin tavoitteisiin, suunni-
telmiin ja toimintatapoihin. Organisaatiossa
laaditut pelisiinnot tyokdyttiytymiselle
sekd toimintamallit ristiriitatilanteissa toimi-
misesta ovat esimiehen kidytinnon tyokalu-
ja tyoyhteison toimivuuden edistimisessa.
Ilman yhteniisid ohjeita tilanteisiin puuttu-
minen voi tuntua hataralta, ja se nikyy esi-
miestyon ongelmina.

Ristiriitatilanteissa paikannetut esimies-
tyOn ongelmat liittyvit usein johtamisen
keinojen vihyyteen, jiykkyyteen muuttuvis-
sa tilanteissa sekd haasteellisissa vuorovai-
kutustilanteissa. Kun johtaminen ei palvele
tarkoitustaan, hiiriot tyossd seki ihmisten
vilisessd toiminnassa hiertdvit jatkuvasti.
Ristiriitatilanteissa esille nostettuja esimies-
tyohon liittyvid asioita ovat mm. seuraavat:

® odotukset johtamistyylid kohtaan eroavat
esimiehen ja tyontekijoiden toiveissa

® esimies ei puutu hiiriotilanteisiin tai ei
puutu riittivin jamakasti
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® esimiehelld on vaikeuksia kohdata erilai-
sia ihmisid ja tilanteita

® esimiehen huonot kiytostavat ja tunnere-
aktiot ovat hallitsemattomia

® esimies kiyttid tyOnjohtovaltaa vidrin tai
epdasiallisiin tarkoitusperiin.

Ongelmallisina koetaan seki johtamatto-
muus ettd vastakkaisessa ddripdidssi oleva
autoritdirinen johtaminen. Johtamattomuus
luo tyopaikalle puuttumattomuuden kult-
tuuria. Johtamattomuuden kokemisessa
on tyypillistd, ettd esille nostettuja ongel-
mia usein vihitelldin, ongelmat jitetiin
ratkaisematta tai ulkoistetaan ongelmien
ratkaisuvastuu toisaalle - pois esimiehen
velvoitteista.

Esimiehen puuttumattomuus tyontekijoi-
den kannalta keskeisiin ongelmiin lisidi tyo-
yhteisOssd koettavaa stressid. Esimies nikee
usein tilanteet toisin silmin. Hinelld voi olla
tyontekijoiden nikemyksiin verrattuna eri
kisitys ja odotukset tyOyhteisosti, sen hy-
visti johtamisesta sekd tyOyhteisossi ilme-
nevistd hiirioistd ja niiden vakavuudesta.
Ristiriita, joka esimiehesti niyttid vihiapitoi-
seltd, voi tuntua hyvinkin kuormittavalta ja
raastavalta yksilostd tai koko tyOyhteisosta.
Joskus taustalla voi olla se, ettd esimiehelld
on vaikeuksia kohdata hankalasti kiyttiyty-
vid ihmisid. Esimiehen tehtivii vastaanotta-
essaan hinelli ei ole itsellidn ollut valmiita
keinoja, eikd organisaatiosta ehki 16ydy
tilanteissa tarvittavaa tukea.

Autoritidirisen johtamisen ehdotto-
muus ja yhdenmukaisuus luovat puoles-
taan nienniistd turvallisuuden tunnetta.
Kyseenalaistuksen puuttuminen kaventaa
tarkastelunikokulmia ja kidytettivin tiedon
maiirii. Kiskyjen ja ohjeiden saaminen pas-
sivoittaa henkilostod. Tekeminen perustuu
vain ohjeiden noudattamiselle, ei omalle
ajattelulle.

Epitasapainoa johtamiseen aiheuttavat
my0s kaverisuhteet tyontekijoihin. Jos esi-
mies kaveeraa yhden tai muutaman alaisen
kanssa, heikentid se muiden tyontekijoi-



den luottamusta esimiestid kohtaan. Etenkin
ristiriitatilanteissa esimiehen puolueetto-
muuteen on vaikeaa luottaa, jos yhteni osa-
puolena ristiriitatilanteessa on esimichen
kaveri.

Esimiehen huonot kiytostavat, kiivas-
tuminen tai tervehtimittomyys koetaan
tyontekijoiden keskuudessa ongelmallisena.
Arvaamattomasti kiyttiytyvin esimichen
puoleen ei voi kiddntyd ongelmatilanteissa
eikd hinen apuunsa voi tukeutua. Kiivastu-
neena esimies saattaa tehdd huonoja paiatok-
sid ja kdyttdd asemaansa jopa vairin.

Pekka Jarvinen (2011) kuvaa johtajuuden
vaatimuksia ammatillisuuden, esimerkilli-
syyden, vuorovaikutustaitojen, aitouden ja
oikeudenmukaisuuden piirteiden kautta.
Ammatillinen esimies vastaa johtamansa
ryhmin tuloksellisuudesta tavoitteiden, laa-
tuvaatimusten ja ohjeiden mukaisesti. Hin
ndyttid esimerkkid tyoyhteisdssd toimimi-
sesta ja kadyttaytymisestd. Hin on itse taismil-
linen, ystivillinen ja rehellinen muilta niitid
asioita vaatiessaan.Aitous nikyy esimiehen
uskalluksena ja kykyni johtaa yhteisodian
omana persoonallisena itsenidin seki vuo-
rovaikutuksessa vilittOmyyteni, mutkatto-
muutena ja helppoutena.Tasapuolisella ja
oikeudenmukaisella esimiehelld on kiytos-

sadn selkeit ja kaikkia koskevat pelisidinnot
ja ohjeet. Hinelld ei ole suosikkeja eikd in-
hokkeja.

Haasteiksi esimiesty0ssi koetaan riit-
timattomyyden tunne ja ajankdyton ra-
jallisuus. Eri tahoilta tulevat odotukset ja
vaatimukset voivat usein tuntua mahdot-
tomilta esimiehen toimintaedellytyksiin
nihden. Ihmisten kiyttiytymisti etenkin
ryhmissa voi olla ajoittain vaikeaa ymmair-
tdd. Haasteita luovat myos ennakoimattomat
muutokset, palautteeseen reagoiminen, ih-
misten innostaminen sekd esimiehen oma
itsetuntemus.

Esimiehet kokevat usein olevansa yksin
hankalien asioiden kanssa. Monesti esi-
miehet kaipaavat vertaistukea. Vertaistuen
kautta on helpompi saada ymmarrystd ja
laajentaa omaa nikokulmaa haasteellisissa
tilanteissa toimimisen mahdollisuuksista.Tu-
kea esimiestyolle voidaan tyopaikalla jirjes-
tdd esimerkiksi mentoroinnin avulla.

Suomalaiset arvostavat inhimillistd koh-
telua ja odottavat johtamiselta oikeuden-
mukaisuutta ja tasapuolista kohtelua.Yksi
oikeudenmukaisen johtamisen keskeisista
asioista on esimiehen tapa olla vuorovaiku-
tuksessa tyontekijoiden kanssa.

Hyvin esimiehen ominaisuuksia voisi kiteyttai seuraaviin asioihin:

® arvostaa itse hyvia johtajuutta ja
ymmirtdd johtamisen kokonaisuuden

® haluaa toimia ihmisten johtajana

® omaa hyvit tunnetaidot ja itsekontrollin

® tuntee tyOn tavoitteet ja selkeit
paamadrit

® mahdollistaa

osaa motivoida ja innostaa
tukee, auttaa ja on lisni
kuuntelee henkilOostod paitoksenteossa

on perilla tyoyhteison tilanteesta

°
[ J
]
® osaa jakaa tietoa selkeisti
[ J
® tarttuu jamakisti asioihin
[ J

on suunnitelmallinen ja ennakoi.
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Tyontekijoiden mielestid oikeudenmukainen
esimies
® on puolueeton, reilu ja tasapuolinen

® ei suosi ketddn persoonan tai koulutus-
taustan perusteella

® vilittdd ja on kiinnostunut alaisistaan

® tyoskentelee avoimen ilmapiirin luomi-
seksi tyOyhteisOOn

® antaa palautetta ja pystyy vastaanotta-
maan palautetta loukkaantumatta

® osaa organisoida tyot, jakaa vastuuta ja saa
ihmiset tekemiin ty6t hyvin

® on jimikka

® ottaa johtajuuden ja osaa tarpeen mukaan
myos sanoa ei.

Johtamisessa, etenkin oikeudenmukaises-
sa johtamisessa, on tirkedd, ettd paitoksid
tehdiin kuunnellen niitd, joita paitos kos-
kee. Piitokset perustuvat mahdollisimman
oikeaan tietoon, ja ne ovat perusteltavissa.
Oikeudenmukaiseen johtamiseen kuuluu
myos se, ettd huonot paitokset ovat puret-
tavissa. Oikeudenmukaisessa johtamisessa
kaikilla on samat sdinnot, joita noudatetaan.

Tyontekijoiden oikeudenmukainen koh-
telu seki pyrkimys tasapuolisuuteen ja ar-
vostavaan vuorovaikutukseen vaikuttavat
tyontekijoiden luottamuksen heriimiseen
esimiestidin kohtaan. Luottamuksesta on
monenlaista hyotyi organisaatiossa. Luotta-
muksen avulla voidaan tehostaa pditosten
taytintoonpanoa, helpottaa keskiniisti kom-
munikointia ja vuorovaikutusta. Luottamuk-
sen vallitessa voidaan episelvistd asioista
kysyi ja saada niihin rakentavia vastauksia.
Luottamuksen turvin ollaan valmiita vastaan-
ottamaan uusia, ennakoimattomiakin tilan-
teita, koska taustalla on yhteisid kokemuksia
ennakoimattomissa tilanteissa selviimisesta.
Luottamus rakentuu tunteesta ja kokemus-
periisesti tiedosta. Se on edellytys sille, ettid
tyontekijit jakavat osaamistaan, tietojaan ja
taitojaan.
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Vastuullisten tehtdvien jakaminen, tdiden
delegoiminen seki osallistumismahdolli-
suuksien luominen lisidvit luottamusta.
Niin esimies viestittdd luottavansa tyonteki-
joidensi taitoihin, kykyyn kantaa vastuuta ja
haluun ottaa vastuuta.

Luottamusta herittivi esimies huolehtii
tyontekijoiden hyvinvoinnista. Se ilmenee
herkkyyteni havaita tyOyhteison tunneil-
mastoa tai yksiloiden hyvinvoinnin tilaa ja
tarvittaessa toimenpiteisiin ryhtymisena.

Luottamus on vahvasti yhteydessi myoOn-
teiseen tyOmotivaatioon ja patevyyden
kokemuksiin. Se yllipitii tyOtyytyviisyyttd
ja tuottaa tyohon liittyvid positiivisia koke-
muksia ja ennakointeja. Se yllipitid myos
vahvaa tydmotivaatiota ja siitelee tyosuori-
tuksen tasoa.

Esimies onnistuu omassa tyossiin vuo-
rovaikutuksessa johdettaviensa kanssa. Esi-
miehen tehtivini on aikaansaada sellaiset
kiytannolliset ja sosiaaliset olosuhteet, ettid
tyontekijit haluavat tyoyhteisond ponnistel-
la tavoitteiden eteen, hyvissi ilmapiirissi.
Esimiehen kyky innostaa, kannustaa ja antaa
rakentavaa palautetta korostuu, kun orga-
nisaation tuotteet ja toiminta perustuvat
entistd enemman osaamiseen ja asiantunte-
mukseen.

Esimies ristiriitatilanteissa

Esimies saa usein selvitettivikseen tilantei-
ta, jotka eivit muuten ratkea. Pelko hankalia
tilanteita sekid henkilditd kohtaan voi pilata
mahdollisuuksia selvittdd niitd. Esimies, joka
ei kykene kohtaamaan hankalia tilanteita ja
ihmisii, aiheuttaa turvattomuutta tyonteki-
joissd.

Esimiehen intoa puuttua hiirioihin voi
heikentid my0s se, ettei organisaatiossa ole
mitdin yhteniisti tapaa puuttumiseen. Ra-
janvedon tekeminen liiallisen puuttumisen
ja puuttumattomuuden valilld voi olla epa-
selvi. Selkeit ja yhdessi sovitut toimintamal-
lit helpottavat kaikkien osapuolten rooleja
hairiotilanteissa.



Odotukset tietoisesti esille palaverissa

Aristoteleen ajattelutapaa noudattaen paatOksid voidaan saada aikaan ndin:

@ Hyvi lopputulos
Aloita palaveri esittimalld kysymys: Mikd tastd asiasta olisi hyva lopputulos? Anna jokai-
sen vuorollaan sanoa dineen omat odotukset.Vain yksi puhuu kerrallaan, ja muut kuun-
televat.

@ Olennainen tieto
Miettikid sitten yhdessi, mikid paitokseen liittyvissi asiassa on olennaista. Millaisia asioita
tulee tietdd, jotta tietdd olennaisen? Keiden nikokulmat tulee ottaa huomioon?
Taas kukin esittda vuorollaan ajatuksensa dineen. Mitd monipuolisemmin erilaisia ni-
kemyksid saadaan nostettua esille, sitd laajemmin tehtivilla paitokselld saadaan aikaan
hyotyja.

© Riittava harkinta
Pystytaanko asiaa harkitsemaan riittavisti ja riittivin monesta nikokulmasta? Joskus
paidtoksia tehddin turhaankin kiireelld ja nienniisen tehokkaasti. Jos ihminen ei ole
valmis sitoutumaan piitokseen, hin saattaa vastustaa tehtyd paatosti.
Kannattaa erikseen Kysyi taas jokaiselta, ovatko kaikki edellisen vaiheen jiljiltd valmiita
kertomaan oman nikemyksensi asiasta. Joskus kannattaa todeta, ettid paitoksen tekemi-
sen pohjaksi tarvitaan enemmin tietoa ja aikaa.Talloin sovitaan, mistd tietoa lihdetiin
etsimiin ja milloin asian kisittelya jatketaan.

O Jarkeva paatos
Varsinaista paitostd tehdessid kannattaa vield harkita, keiden nikokulmasta paiatoksen
tulee olla jarkevi ja millainen paitos tuottaa parhaimman lopputuloksen. Ja vield uudel-
leen nikemykset sanotaan ddneen niin, ettd kukin vuorollaan saa esittid nikemyksensd.

Lopuksi on hyvi tehdi pditos ja todeta se selkedsti ddneen. Samalla tulee sopia, miten ja
milloin arvioidaan paitoksen toteutumista kiytinnossi.

Kokoukset ja erilaiset palaverit ovat tyo-
paikalla tyypillisesti niita tilanteita, joissa
ihmisilld on valmiita odotuksia asioita ja
ihmisid kohtaan. Huomaamattamme asetum-
me oman asian puolelle emmeki haluakaan
kuulla emmeki kuule toisten nikemyksid
samasta asiasta. Joskus palaverin rakenne
saattaa estdd asian laajan tarkastelun.

Aristoteleen ilyllinen hyve, fronesis, on
kykyi péitelld paimiiri. Se on harkitsevaa
viisautta ja kykya ajatella, miten ja miksi

meidin tulisi toimia muuttaaksemme asioita.

Aristoteleen ajatuksia voi hyodyntid myos
asioista yhdessi sovittaessa.

Edelld avattua mallia voi varmasti soveltaa
mihin tahansa vuorovaikutustilanteeseen,
jossa on tarkoitus sopia asioista tai tehdi
muutoksia totuttuihin tapoihin. Joskus riit-
tad, kun kysytiin pelkistiin: Miki tdsti olisi
hyvi lopputulos?

Esimiehen oikeuksia ja velvollisuuksia
ristiriitatilanteissa

Ty0Oantajalla on tyosopimuslain mukaan oi-
keus mairita siitd, kuka toimii tyOnjohtajana
ohjaamassa ja valvomassa toiden suoritta-
mista. Sen mukaan tyOnantajan edustajana

toimivalla esimiehelld on oikeus antaa tyon-
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johtokaskyja, jirjestelld toitd ja tydbmene-
telmid seki antaa yksityiskohtaisia ohjeita
toiden suorittamiseen.TyOnjohto-oikeus eli
direktiovalta on kuitenkin rajoitettua siten,
ettd tyOnantaja ei saa antaa lain tai hyvin
tavan vastaisia, kohtuuttomia tai syrjiviia
kiskyja. Esimies edustaa tyontekijain nih-
den tyOnantajaa. Hin on vastuussa siitd, etti
tyontekijin oikeudet toteutuvat ja ettd hin
toisaalta noudattaa velvollisuuksiaan.

Ennalta ehkiisevissd mielessd esimies
vastaa tyontekijoiden tekemiin ehdotuk-
siin tai hakee niihin vastauksia ylemmilti
johdolta. Hin edistid omassa kiyttiytymi-
sessddn ja omissa toimissaan yhteistyotd ja
syrjimatonti kohtelua.

Esimies tarkkailee ja seuraa tyOtapojen
turvallisuutta ja puuttuu tyossi ilmeneviin
hairiéihin, mm. toistuviin erimielisyyksiin,
epdasialliseen tyokiyttiytymiseen, kiusaami-
seen ja hiirintdin. Puuttuminen voi tapah-
tua joko esimiehen itse havaitessa ongelmia
tai silloin, kun hinelle tullaan kertomaan
niista.

Tyonantajan tulee huolehtia, ettd esimie-
helld on edellytykset selvittdd ja ratkaista
ristiriitatilanteita. Esimiesta valittaessa ja pa-
tevyytti arvioitaessa tulee huomiota kiinnit-
tdd myos niihin ominaisuuksiin, joita esimies
tarvitsee ihmisen johtamisessa.

Esimiehelld on suuri vastuu alaisistaan.
Esimiehen tehtiva on huolehtia, ettd hinen
alaisinaan toimivat perehdytetiin turvalli-
siin ja terveellisiin toimintatapoihin tyos-
sd. Hinen on myos jatkuvasti tarkkailtava
alaistensa toimintatapojen turvallisuutta ja
tarvittaessa puututtava huonoihin toimin-
tatapoihin.Toimintaa yhdessi kehitettiessi
hinen on huolehdittava siiti, ettd tyontekijit
saavat riittivin ajoissa tietoa tyohon liitty-
vistd muutoksista. Lihiesimies on my0s se
henkilo, jolla on kidytinnon vastuu ristiriitoi-
hin puuttumisesta - niiden selvittimisessi
ja ratkaisemisessa.

Esimiehen perehdyttimisessi hinelle
annetaan tyopaikkaa ja suoritettavia toitd
koskevat perustiedot. Esimiehelle tulee kir-
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kastaa, mitd organisaatio esimiehelti vaatii,
millaisia yhtendisid linjauksia ja toimintaoh-
jeita esimiesty0ssi tulee noudattaa ja mistd
esimies saa apua ja tukea silloin, kun hin
sitd tarvitsee.

Tarvittaessa tyOnantajan tulee jirjestaa
koulutusta esimiehille. Koulutuksen tulee
myo0s olla jatkuvaa, jotta osaaminen siilyy ja
kehittyy.

TyOyhteison jasenten toiminta
ristiriitojen taustalla

Jokainen tyoyhteison jisen omalta osaltaan
vaikuttaa siihen, syntyyko tyossi ristirii-
toja vai saadaanko tyo sujumaan. Jokaisen
velvollisuus on omalta osaltaan huolehtia
tyOn tavoitteiden saavuttamisesta, tyOpaikan
viihtyisyydesti ja rakentavasta ilmapiiristd
ottamalla toiset huomioon.Voimme tehdi
valintoja kiyttiytymisessimme ja voimme
halutessamme olla kohteliaita, arvostavia ja
kunnioittavia.

Usein ristiriitojen taustalla on eri osapuol-
ten odotukset ja toiveet, joita ei syysta tai
toisesta osata, ymmiirreti tai uskalleta tuoda
esille. Tilanne on lihtenyt liikkeelle vairilld
tavalla tai edennyt ennalta arvaamatta vaa-
riin suuntaan, eiki sitd ole enii uskallettu ot-
taa uudelleen esille ja korjata vidrinkasityksid.

Ristiriitojen taustalla on usein seuraavaa tyo-
yhteison jasenen toimintaa:

® oman tyoroolin hukkaaminen, liian hen-
kilokohtaiset tavoitteet tyossi ja jousta-
mattomuus

® epiasiallinen kiytos, kielteinen asenne
ja kateellisuus seki haluttomuus toimia
reilusti

® sokeus oman kiyttiytymisen vaikutuksille.

Ristiriidat lahtevit liikkeelle huonosta ja
liian vihiisesti kommunikoinnista. Ajatuksia
ei ole puolin ja toisin ilmaistu riittavin sel-
keisti. On syntynyt vidrinkisityksid. Toisen
viesti on kuultu véirin tai on tehty tulkintaa
toisen toiminnasta tarkoitushakuisena louk-



kaamisena. Kuulemiseen on voinut vaikuttaa
my6s voimakas ennakkokisitys asiasta.

Tyopaikalla ddneen lausumattomat odo-
tukset vaikuttavat tyOn tekemiseen ja voivat
aiheuttaa ongelmia tyopaikan ihmissuh-
teissa. Odotukset voivat liittyd arvoihin ja
kdsityksiin siitd, miten missdkin tilanteissa
kuuluisi toimia. Ne tuntuvat helposti itses-
taan selvilta, eikd niistd sen vuoksi tule
puhuttua. Joskus ne voivat aiheuttaa tor-
mayksid ihmisten valilla.

Teemme ajatustemme perusteella tulkin-
taa asioista, tilanteista ja ihmisistd. Tulkin-
taamme vaikuttavat mm. omat arvomme,
eliminkokemuksemme seki tirkeiksi ko-
kemamme normit. Oletamme tietivimme,
miti toinen ihminen ajattelee omien tulkin-
tojemme perusteella. Haluttomuus kuun-
nella toisen nikemyksid voimistaa omia
tulkintoja. Oletamme, etti toiset ihmiset
ymmirtavit ja tietavit, millaiset asiat meille
ovat tirkeitd. Kun toimitaan arvojemme tai
tarpeittemme vastaisesti, loukkaannumme
tai puolustamme voimakkaasti omia nike-
myksidmme.

Omat ajatuksemme ovat meille totta.
Emme ehki huomaa, ettd ajatuksemme
voivat olla tunnetilojemme pohjalta virit-
tyneitid. Ne ohjaavat huomaamattamme ta-
paamme tulkita tilanteita, toimia ja tehda
valintoja. Kdsityksemme asioista perustuvat
tulkintoihimme. Voimakkaat kielteiset tul-
kinnat kaventavat haluamme nihdi asiaa
eri nikokulmista tai ratkaista tilannetta.
Myonteinen ajattelu puolestaan laajentaa
nikokulmaamme. My0s ikd, kokemus seki
persoonallisuus voivat vaikuttaa ajattelun
monipuolisuuteen.

Kun huomaat tulkintasi olevan kielteisen
yksipuolista ja kaventunutta, vaihda niko-
kulmaasi tietoisesti ja mieti asiaa uudelleen
toiselta kantilta. Mieti, mitkd ovat ajatuksia
tulkintasi takana.

® Mihin perustat nikemyksesi?

® Mitd muita nikokulmia voi olla?

Voimme lisitd yhteisti ymmirrysti toi-
sen ihmisen kanssa, jos pystymme keskus-
telemaan ajatuksistamme ja kuuntelemaan
toisen nikemyksii. Eri ihmisilld voi olla asi-
asta tai tilanteesta aivan erilainen selitys ja
tulkinta.

Vaihda nikokulmaa — vaihda jalkaa

Ihminen lukkiutuu usein omiin nike-
myksiinsd. Lukkiutuminen voi johtaa
ongelman syvenemiseen, ja toisen nike-
myksiid voi olla vaikeaa hyviksyi.Teemme
helposti kielteisid tulkintoja tilanteesta.
Nikokulman tietoinen vaihtaminen voi
helpottaa tilanteen rakentavassa tarkas-
telussa.

Mieti, mitd sind ajattelet esille nousseesta
ongelmasta. Suhtaudu hyviksyvisti omiin
kielteisiinkin tunteisiisi. Ne kertovat tar-
peistasi.

® Millaisia tunteita tunnet?
® Millaisia tarpeita sinulla on tissd asiassa?

Mieti sitten, mitd toinen osapuoli ajatte-
lee, tuntee ja tarvitsee. Mitkd ovat hinen
kisityksensi tilanteesta? Millaisia tarpei-
ta hinelld on esille noussutta ongelmaa
kohtaan? Miten hin on reagoinut tilan-
teeseen?

Asian pohtiminen toisesta nikokulmas-
ta rauhoittaa. Se lisid ymmarrysti toisen
reaktioista ja niiden voimasta.

Kun olet rauhoittunut, olet valmiimpi
keskustelemaan asiasta toisen osapuolen
kanssa.Voit aloittaa keskustelun kysymal-
ld ensin toisen nikemyksid asiasta.

Teemme helposti tulkintaa myos toisten
motiiveista. Perustelemme mielessimme,
miksi toinen toimi niin kuin toimi. Ikdvissi
tilanteessa saatamme 10ytda toisen toimin-
nalle kielteisid motiiveja. Sen sijaan, ettd tul-
kitsemme toisten motiiveja, kannattaisi titd
mieluummin Kysya heilti itseltdin.
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Kun huomaat kehittelevisi toisen ihmi-
sen toiminnalle negatiivisia motiiveja,
pysahdy ja tunnista ajattelutapasi. Kokeile
vaihtaa nikokulmaa miettimalld, mitd hy-
vaa toinen yrittdd toiminnallaan tavoitella.
Mieti niin silloinkin, vaikka toisen valitse-
mat teot tuntuisivat sinun mielestisi har-
kitsemattomilta.

Meilld kaikilla on odotuksia tyoti ja esi-
merkiksi vuorovaikutustilanteita kohtaan.
Odotamme asioiden menevin toivotulla
tavalla. Oletamme muiden tietivin toiveem-
me, vaikka emme siitd ddneen kertoisikaan.
Tyypillisesti suomalaiset arvostavat tyOssa
tyon mielekkyyttd, hyvii ja oikeudenmu-
kaista kohtelua sekd hyvia tyoyhteisod ja
ilmapiiria.

Tyoyhteisotaidot

Tyoyhteisotaidot auttavat vuorovaikutus-
tilanteissa onnistumisessa. Ne ilmenevit
hyvini tekoina ja kdyttiytymisena sekd
myonteisend asennoitumisena organisaation
kannalta keskeisid asioita, tyOyhteison jdse-
nid, esimiesta ja tyopaikkaa kohtaan.

Ne ovat ominaisuuksia ja taitoja, joita
tarvitaan aktiivisessa tyon kehittimisessi ja
asioiden eteenpiin viemisessi yhteistyossi
tyOkavereiden ja esimiesten kanssa.Tyo-
yhteisotaidot nikyvit kykyni nihdi asiat ko-
konaisuutena, keskittymiseni olennaiseen,
asioiden ennakkoluulottomana soveltamise-
na kiytintoon ja haluna osallistua tyopaikan
kehitystyOhon.

TyoyhteisOssi jokaisella on vastuu omasta
perustehtivistiin ja itsensd johtamisesta.
Itsensi johtaminen on vastuun ottamista
omista tavoitteista, asenteista ja ajatuksista.
Itsedin johtava ja tyoyhteisotaitoinen ihmi-
nen on huomaavainen ja kiyttiaytyy reilusti
kaikkia kohtaan. Hin osaa kertoa nikemyk-
sensd muita tyrmadamitti, kykenee antamaan
ja vastaanottomaan palautetta. Hin ottaa
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vastuuta omasta tyon hallinnasta sekd aika-
tauluista, riittivastd levosta ja kehittymisesta.
Hin hallitsee tyopaikan pelisidnnot ja nou-
dattaa niitd. Hin on aktiivinen epidkohtien
esille nostamisessa ja etenkin ratkaisujen
etsimisessi.

TyoOssa tarvittavia taitoja ovat

® organisaation perustehtivin ymmarta-
minen sekd oman tehtivin ymmartimi-
nen osana kokonaisuutta

® ammatillinen osaaminen ja itsensa
kehittiminen

® ammatillinen tyokdyttiytyminen

® tyopaikan vaikuttamiskeinojen tunte-
minen ja niiden kiyttiminen

® vuorovaikutustaidot.

Tyontekijin velvollisuuksia ja
oikeuksia tyossa
Tyontekijoilld on tyosopimuslakiin ja tyotur-
vallisuuslakiin liittyvid velvoitteita ja oikeuk-
sia tyossd. Hinen tulee noudattaa tyossdin
tyOantajan ohjeita ja madrayksid sekd huo-
lellisuutta ja varovaisuutta. Tyontekijin on
my6s huolehdittava jirjestyksesti ja siiste-
ydesti sekd omalta osaltaan omasta ja mui-
den tyontekijoiden turvallisuudesta.
Tyosopimuslaki velvoittaa tyontekijaia
kieltaytymaista kilpailevasta toiminnasta.
Hinti koskee my0s vaitiolovelvollisuus
liike- ja ammattisalaisuuksista. Uskollisuus-
velvoite edellyttii tydpaikalla mm. asiallista
puhetyylid ja kohtelua sekd tyokavereita ettd
esimiehii kohtaan. My0s tyoturvallisuuslaki
velvoittaa hiirinnin ja epiasiallisen koh-
telun vilttimiseen tyopaikalla. Tyontekiji
ei saa puheissaan tai kirjoituksissaan antaa
paikkansapitimittomid kommentteja tyon-
antajastaan tai timin edustajista. Uskolli-
suusvelvoite koskee my0s vapaa-aikaa.



Ristiriitatilanteissa tyontekijin tulee ensin
oman osaamisensa puitteissa selvittaa tilan-
teita hiirididen lopettamismielessi. Mikili
hin ei saa hiirioita selvitettyi ja loppumaan,
tulee hinen ilmoittaa asiasta tyosuojeluval-
tuutetulle ja esimiehelle.

Toimivan tyoyhteison
toimivat rakenteet

Hyvin toimiva tyOoyhteiso rakentuu orga-
nisaation toimivista rakenteista, hyvisti
johtamisesta, tyOyhteisotaidoista ja hyvistid
kohtaamisista.

Minimissdin tyopaikalla tulee noudattaa
lainsdddinnon velvoitteita. TyOyhteisOn risti-
riitojen kohdalla se tarkoittaa mm. sitd, ettd
tyoyhteison sosiaaliseen tilaan liittyvit haitat
ja vaarat tunnistetaan ja niihin vaikutetaan
kehittimilld niitd toimivampaan suuntaan
heti haitan tai vaaran paikannuttua.Tyypil-
lisid toimenpiteitid ovat perehdyttimisesti
huolehtiminen, toimintamallien laatiminen
hairidtilanteisiin sekd koulutukset esimiehil-
le ja tyontekijoille. Asioita edistetidin yhteis-
toiminnan kautta.

Toimiva tyoyhteiso

Kilpailukykyiselle ja kehittyville tyoyh-
teisolle pelkistiin lakien noudattaminen ei
riitd rakennusaineeksi. Tarvitaan myos tyo-
yhteison toimivuuteen panostamista tyon-
antajan, esimiesten ja tyontekijin keinoin.
Yhteisollisyys lihtee liikkeelle yksiloiden
halusta ja taidoista toimia rakentavasti yhtei-
son jisenend.Yhdessi tyoyhteisoni jokainen
voi tuoda oman panostuksensa myonteiseen
ilmapiiriin.

Tyonantajan keinoja ovat seuraavat:

® yhteisten tavoitteiden selkeyttiminen ja
hyvien keinojen paikantaminen tavoittei-
den saavuttamiseksi

® suunnitelmien laatiminen tyohyvinvoin-
nin kehittimiseksi

® joustavat rakenteet tiedon vilittymiselle ja
osallistamiselle

® itseohjautuvuuden ja tyon hallinnan kei-
nojen tarjoaminen

® henkil0ston arvostaminen ja erilaisuuden
hyodyntiminen
® jatkuva osaamisen kehittiminen

® onnistumisen mahdollistaminen ja oppi-
misen kulttuurin yllipitiminen.

® Perustana selked organisaation perustehtava
e Tydntekoa tukeva organisaatio

® Tyontekoa palveleva johtaminen

o Selkedt tdiden jarjestelyt

® Yhteistyd ja vuorovaikutuksen laatu

® Yhteiset pelisddnnot

® Toiminnan jatkuva arviointi

® Yhdessa tekeminen ja kokemusten jakaminen

® Avoimuus ja rehellisyys tyoasioissa

e Toisen kunnioittaminen ja kuunteleminen
e Sitoutuminen ja karsivallisyys

® |luottamuksen osoittaminen

® Kannustus, kiittdminen ja hyvaksynta

® Myonteisyys ja ystavallisyys

® Yhdessa iloitseminen

(Jarvinen 1998, Manka ja Larjovuori 2013 ja Kohti innostunutta tydyhteisoa, TTL 2011)
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Esimiehen keinoja ovat seuraavat:

o tyontekijoiden ottaminen mukaan paatok-
sentekoon, johdonmukainen piitoksen-
teko

® tyon organisoinnin reiluus

® esimerkillisyys ja luotettavuus kiyttiyty-
misessa ja toiminnassa

® tunneidlykkyys, dialogitaidot ja henkinen
lasndolo

® tyontekijoistd huolehtiminen ja tarvit-
taessa huolen puheeksi ottaminen

® valtuuttaminen, innostaminen ja luovan
ajattelun mahdollistaminen

® myonteisen ilmapiirin vahvistaminen
luomalla arvostavia kohtaamisia ja puuttu-
malla epiasialliseen kiyttiytymiseen.

Tyontekijin keinoja ovat seuraavat:

® yhteisten tavoitteiden tunnistaminen ja
niiden eteen aktiivisesti ponnisteleminen

® rajojen asettaminen ja omasta kokonais-
hyvinvoinnista huolehtiminen

® arvostava ja kunnioittava hyvien kiaytos-
tapojen mukainen kiyttiytyminen, jous-
tavuus

® rakentava mielipiteenilmaisu kasvotusten
® kehittymisen paikkojen tunnistaminen

® viirinymmirrysten selvittiminen ja
ongelmien varhainen puheeksiotto.

Apua ristiriitatilanteisiin

Tyopaikalla on usein monia asiantuntijata-
hoja, joihin ristiriitatilanteissa voi tukeutua.
Henkilostohallinnolta tai tyosuojelun yh-
teistoimintahenkiloiltd saa kokenutta apua
ja tukea tilanteen esille nostamisessa ja sel-
vittimisessid.Apua tilanteisiin saa myos am-
mattiliitoilta. Monilla ammattijirjestoilld on
tietoa ristiriitatilanteisiin omilla nettisivuil-
laan.Tarjolla on my06s henkilokohtaisempaa
neuvonta-apua esim. puhelinneuvontana
jasenille.
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Myo6s ulkopuolisia asiantuntijoita kannat-
taa hyodyntid. Usein oma tyoterveyshuolto
voi olla taho, jolle on jo kertynyt nikemyk-
sid tilanteesta. Coacheja tai tydnohjaajia
kannattaa hyodyntdi etenkin, jos halutaan
tarkastella, mitd tyossi voisi kehittdd suju-
vammaksi. Kiistojen sovittamisessa voi kiyt-
tidd tyoyhteisosovittelijoita.

Tyosuojeluvaltuutettu avuksi
Tyosuojeluvaltuutettu edustaa tyontekijoi-
td tyosuojeluasioissa. Hin perehtyy tyoyh-
teison tilaan sekd tyosuojelusiinnoksiin.
Tyosuojeluvaltuutetun tehtiviin kuuluu
mm. kiinnittdd tyontekijoiden huomiota
tyon turvallisuuteen ja terveellisyyteen seki
auttaa ja opastaa ongelmallisen asian esille
tuomisessa.

TyoOsuojeluvaltuutettua sitoo salassapito-
velvollisuus. Hin ei saa ilman tyontekijin
lupaa kertoa hinelle kerrotuista asioista
kenellekidan siten, ettd henkilon nimi tulisi
ilmi. Tyosuojeluvaltuutetun olisi hyva kuiten-
kin tuoda esille, ettei tyOpaikkakiusaamista
voida selvittdd ilman, etta asianosaisen nimi
tulee julki.Tydsuojeluvaltuutettu voi kertoa
niistd mahdollisuuksista, joita tyopaikalla on
tilanteen selvittimiseen. Hin voi myos tyon-
tekijan pyynnosta osallistua selvityspalave-
reihin tukihenkilOnd.

Tyosuojelupaallikon tehtavia
Tyosuojelupdillikon tehtiviin kuuluu
avustaa tyonantajaa ja esimiehid tyosuoje-
lutietimyksen hankinnassa. Hin huolehtii
tyosuojeluyhteistoiminnan jirjestimisesti ja
kehittimisestd tyopaikalla seki toimii yhteis-
tyossi tyontekijoiden ja tydsuojeluviran-
omaisten kanssa.

Tehtivistd suoriutuakseen tyosuojelu-
pdillikolld on oltava riittiva patevyys, hyvi
perehtyneisyys tyosuojelusiinnoksiin ja
tyopaikan olosuhteisiin sekd asianmukaiset
edellytykset tyosuojelun yhteistoiminta-
asioiden kisittelyyn ja yhteistoiminnan
jarjestimiseen. My0s tyosuojelupdillikkod
sitoo salassapitovelvollisuus.



Apua ja tukea tyoterveyshuollosta
Tyoterveyshuolto antaa asiantuntija-apua
tilanteen selvittimiseen seki tukea yksittdi-
selle tyontekijalle ristiriitatilanteessa.
Tyoterveyshuoltoa velvoittava salassapito
on koettu usein ristiriitatilanteissa ongelmal-
lisena. Tyoterveyshuoltolain mukaan tyo-
terveyshuollon on annettava tyontekijoille
ja tyonantajalle tarpeellisia tietoja tyOssi ja
tyOpaikan olosuhteissa esiintyvisti tervey-
den vaaroista ja haitoista seki niiden torjun-
takeinoista. Hiirinta ja epdasiallinen kohtelu
voivat olla tyopaikalla tillainen tekija.

Tyoterveyshuoltolain mukaan "TyOnan-
tajalla, tyOpaikan tydsuojelutoimikunnalla
ja tyosuojeluvaltuutetulla on oikeus saada
tyoterveyshuoltotehtivissi toimivilta henki-
16iltd tietoja, joilla on merkitystd tyontekijoi-
den terveyden seki tyOpaikan olosuhteiden
terveellisyyden kehittimisen kannalta.”
Mikili joku edelld mainituista henkil6istd
tyosuojelutehtivinsi puitteissa Kysyy ristirii-
tatilanteeseen tietoja tai neuvoja tyoterveys-
huollosta, on hinen niiti sieltd my0s saatava.
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Erimielisyydet

Erimielisyydet ja nakemyserot
— ajatusten yhteentormayksia

Sielld, missd on ihmisid, on nikemyseroja,
joten erimielisyyksien syntymisti ei voi vilt-
tid. Kaikki erimielisyydet eivit ole pahasta.
Ne tuovat esille niitd asioita tyossi, jotka eivit
suju. Ndenndinen samanmielisyys ei ole tyon
kehittimisen kannalta hyvi tilanne. Saman-
mielisyyden taustalla voi olla epivarmuutta,
luottamuspulaa, pelkoa tai turhautuneisuutta,
joka ei vie tyoyhteisod kehittimismielessi
hyviin suuntaan.

Tyopaikoilla on eroja erimielisyyksien koh-
taamisessa ja kisittelyssi. Toisilla tyopaikoilla
on totuttu erimielisyyksien ilmenemiseen ja
niiden hyodyntimiseen kehittimisessi. Niitd
kisiteltdessi voi olla hyvinkin rakentava jopa
innostunut ilmapiiri, toivoa paremmasta ja
luottamusta toiseen ihmiseen.

Erimielisyyksien selvittimisti ja ratkaise-
mista helpottaa, kun tyOpaikalla kiinnitetiin
ennalta ehkiisevissid mielessi huomiota
tyOyhteison toimivuuteen seki tyon ja tyo-
prosessien sujumiseen. Organisaatioissa,
joissa erimielisyydet ovat mahdollisuus, on
erilaisia foorumeita ja malleja kisitelld erilai-
sia nikemyksii ja hyodyntia niitd tuotteiden
ja palveluiden kehittimisessi.

Toimivassa tyOyhteisdssi tyohon liittyvid
asioita on totuttu kisittelemiin yhdessi,
niistd on mahdollisuus kysya ja palautetta
hyodynnetiin kehittymisen tukena. Erimie-
lisyyksiin suhtaudutaan normaalina osana
tyOtd ja niiden selvittiminen koetaan pal-
kitsevana. Hiiriotilanteisiin on varauduttu
ennalta tekemillid toimintaohjeet tilanteita
varten. Niiden mukaan toimitaan silloin, kun
erimielisyyksid ei ole saatu ajoissa tai riitti-
visti ratkaistua.

Pelkit toimintamallit eivit yksinddn riitd.
Tarvitaan runsaasti luottamusta, rehellisyyt-
td, aitoutta ja arvostavaa kohtaamista, jotta
syntyneisti tilanteista saadaan keskustele-
malla ymmirrettiva kisitys ja syntyy halu
tavoitella tilannetta helpottavia ratkaisuja.
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Tilanteiden selvittimisti auttaa, kun eri
osapuolilla on tyoyhteisotaitoja, esimiestaito-
ja,itsensi johtamisen taitoja seki taitoja antaa
ja ottaa vastaan palautetta sekd ottaa hankalia
asioita puheeksi aidosti hyvii tavoitellen.

Harvoin on vain yhti tapaa ratkaista syn-
tyneitd tilanteita. Hankalat tilanteet ovat
tyypillisesti useamman tekijin summa. Ndin
ollen tilannetta joudutaan usein korjaamaan
sekd heti ettd pidemmalld aikavililld toteu-
tettavilla ratkaisuilla.

Erimielisyyksien selvittaminen

Erimielisyydet kannattaa selvittid ajoissa.
Toistuessaan ja jatkuessaan erimielisyydet
vaikuttavat ihmisiin ja tyoyhteisoihin vaikeut-
tamalla yhteistyOsuhteita. Selvittimattomit ja
pitkdin jatkuneet tilanteet vaikuttavat tervey-
teen ja tyokykyyn stressin, tybuupumuksen ja
masennuksen kautta. Onnistuneesti selvitetyt
tilanteet voimaannuttavat ja kannustavat jat-
kossakin erimielisyyksien selvittimiseen.

Asioihin liittyvit erimielisyydet koetaan
tyypillisesti helpommiksi kohdata ja selvit-
tad kuin toisen ihmisen toimintaan, kayt-
tdytymiseen tai persoonaan paikannetut
ongelmat.Asioiden taustalla on toimimatto-
mia rakenteita, jotka mahdollistavat huonos-
ti toimimattomien asioiden olemassaolon.

Liahtokohtaisesti olisi aina hyvi, ettd tyon-
tekijoiden vilisessd tilanteessa asia voidaan
selvittdd osapuolten kesken.Tilannetta on
hyva pysidhtyi kisittelemiin, jos kisittelyn
avulla voidaan 10ytaa joitain uusia mahdol-
lisuuksia ja ratkaisuja tai jos on konfliktiin
ajautumisen vaara. Nikemyseroista keskus-
telemalla 10ydetiddn asioita, jotka eivit suju
ja joita voidaan mahdollisesti kehittda.

Mitd varhaisemmassa vaiheessa erimieli-
syyttd aiheuttava asia nostetaan esille, sitd
helpommin osapuolet osaavat selkeyttii
ongelmien ytimia tai juurisyitd. Varhaisessa
vaiheessa osataan my0s useammin esittda
toiveita tilanteen helpottamiseksi ja 10ytai
keinoja ratkaisujen toteuttamiseen. Selvit-



telyd auttaa, jos ongelmien selvittelyssd voi
luottaa hyvintahtoisuuteen seki haluun
1oytda toimivia ratkaisuja.

Osa tilanteiden ratkaisemisesta on yksilon
itsensd kisissd. Hin voi vaikuttaa siihen, miten
hiin itse toimii esimerkiksi tyOkaverin kanssa,
kun tyOhon liittyvi asia aiheuttaa erimielisyyt-
tad. Yksilo voi my0s valita oman asenteensa ja
kiayttiytymisensa toista ihmistd kohtaan.

Jotta toisen mahdolliset voimakkaat re-
aktiot eivit vie omaa vuorovaikutustamme
haitalliseen suuntaan ja etiinnytd meiti
erimielisyyden selvittimisestd, on hyvi
kiinnittia huomiota hyvin vuorovaikutuk-
sen saloihin. Hyvi vuorovaikutus edellyttii
lisndoloa. Lisndolon lisiksi Hirvihuhdan ja
Litovaaran (2003) mukaan hyvi vuorovaiku-
tus koostuu viidestid K-kirjaimella alkavasta
sanasta: kunnioitus, kuuntelu, keskittyminen,
keveys ja kirsivillisyys.

Vuorovaikutustilanteessa arvostusta voi
osoittaa toiselle

® arvostavalla katseella
® keskittymilld kuulemaansa

® olemalla myonteinen ja vilpittomin
kiinnostunut toisen kertomasta

® suhtautumalla tutkivalla otteella
tilanteeseen.

Erimielisyyksien kisittelyyn voi opetella
erilaisten valmiiden mallien avulla. Harjoit-
telun myotd mallien tarve vihenee. Hyvi ja
toimiva tapa on esimerkiksi ratkaisukeskei-
nen keskustelu.

Lahestymistapa Rakentava

Erimielisyyksiin reagointi

Erimielisyyksiin voidaan reagoida rakenta-
valla tai tuhoavalla tavalla, joko aktiivisesti
tai passiivisesti.Aktiivinen rakentava tapa
lisdd luovuutta ja tuloksellisuutta tyossi.

Rakentavassa ja aktiivisessa roolissa toimi-
vat ihmiset osaavat kisitelld erimielisyyksid
eri nikokulmista, ja heilld on kyky asettau-
tua toisen ihmisen asemaan. Lihestymistapa
antaa mahdollisuuden kisitelld ja hyodyntidd
saatavilla olevaa tietoa laajasti tai tuottaa
uutta tietoa tavalla, jota ei olisi ilman erimie-
lisyyttd osattu tuottaa.

Jos haluat kehittya aktiivisena ja rakenta-
va erimielisyyksien ratkojana, kiinnitd huo-
miosi seuraaviin asioihin:
® ota asia puheeksi ja ilmaise halusi ratkaista

tilannetta tavoitteellisesti

® kuuntele toisten nikemyksid arvostavasti ja
kysy lisdd, jos et ymmirri toisen kertomaa

® tunnista omat tunteesi, kerro niisti rauhal-
lisesti ja selvennd, mistd tunne syntyi

® kannusta toista osapuolta kertomaan tun-
teistaan ja tarpeistaan

® pahoittele tarvittaessa aiheuttamaasi mie-
lipahaa

® kysy, mikili et ymmarrd kuulemaasi
® selvitd, mihin toinen pyrkii ja mihin toi-
nen osapuoli voisi olettaa sinun pyrkivin

® osallista toinen osapuoli miettimiin yh-
teisid tavoitteita ja mahdollisuuksia niiden
Saavuttamiseen.

Tuhoava

Aktiivinen Aktiivinen puheeksiotto Toisten ndyryyttdminen
Erilaisten nakokulmien salliminen Voitonhalu
Tunteista kertominen Vihaisuus
Luovat ratkaisut Kostaminen

Passiivinen Tilanneanalyysin tekeminen Vaistdminen
Etdisyyden ottaminen [tsesyytokset
Rauhoittuminen Tunteiden piilottelu
Sopeutuminen tilanteeseen Valttely
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Jokaiselle on tirkeda tulla ndhdyksi
ja kuulluksi. Usein timi tarve korostuu
hankaliksi koetuissa tilanteissa. Kun eri
nikemykset osataan hyodyntii, tulee eri-
mielisyyksien ratkaisemisesta oppimispro-
sessi. Thmiset oppivat kohtaamaan toisiaan
arvostavasti ja kisittelemdin nikemysero-
jaan rakentavasti.

Passiivinen lihestymistapa voi olla jois-
sain tilanteissa suurta viisautta. Kun tunteet
kuumenevat, voi olla hyvi antaa tilanteen
rauhoittua. On myo6s hyvi tunnistaa se, mi-
hin ty0ssa voi vaikuttaa, ja ne asiat, joita ei
vOi muuttaa.

Koskaan ei ole liilan myohiisti ottaa pu-
heeksi erilaisia nikemyksid. Elimi on kes-
ken, ja asioihin voidaan palata.

Ratkaisukeskeisyys
erimielisyyksien selvittamisessa

Erimielisyyksien selvittimisessd on tirkedd
tukea osapuolten mahdollisuuksia tilanteen
selvittimiseen. Ne, jotka ovat saaneet hanka-
lan tilanteen aikaan, ovat usein my0s hyvid
asiantuntijoita tilanteen selvittimiseen. Kun
osapuolet saavat osallistua tilanteen ratkaise-
miseen, he kantavat myos vastuuta tilanteen
korjaamisesta.

Parhaimmillaan erimielisyyksien selvitta-
minen saa aikaan oppimista. Ikivimmilliin
ne voivat johtaa terveyden menettimiseen
ja pitkillisiin oikeusprosesseihin.

Jokainen meistd on joskus ajautunut rii-
taan toisen ihmisen kanssa. Jos asetumme
oman asiamme taakse voimakkaasti, emme
paisti toista osapuolta esittimiin omia ni-
kokantojaan asiassa tai omaa harmistustaan
esille nostettua asiaa kohtaan. Voimme kiyt-
taytyd ikddn kuin meilld olisi kaikki oikeus
olla eniten harmissaan.

Taustalla on usein se, etteivit tarpeem-
me ole tulleet selkeisti esille. Kun ndin
kiy, reagoimme asiaan voimakkaasti ja ni-
kyvisti tunteiden kautta. Hallitsemattomat
tunnereaktiot voidaan tulkita viirin. Ne
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voivat herittad vastareaktioita ja vaikeuttaa
asian selvittimistd. Kun huomio kiinnittyy
tunnereaktioihin, voi ristiriidan varsinainen
kasittely jaada sivuseikaksi tai vaikeutua
entisestaan.

Tapausesimerkki tyopaikalta
Noin viisikymppinen mies erddlld tyopai-
kalla koki olevansa esimiehensi tyopaik-
kakiusaamisen ja ty0syrjinnin kohteena.
Kiusaaminen ilmeni miehen mukaan niin,
ettei esimies padstinyt miestd koulutuk-
siin. Mies epdili, ettd esimies halusi paasti
eroon viahin vanhemmasta tyontekijasta.
Koulutuksiin pédsy oli miehen mukaan
ehdoton edellytys tyon sujumiselle. Ala
muuttui nopeasti ja edellytti jatkuvaa ajan
tasalla pysymisti. Jos mies ei padsisi kou-
lutuksiin, hin ei oman kertomansa mu-
kaan kohta pystyisi tekemiin tyotaan.

Keskeinen ongelma oli koulutuksiin
paisy. Mies paitti kertoa esimiehelle, ettd
koulutukseen padsy oli tirkedd tydn su-
jumisen kannalta, ja perustella, ettd ilman
jatkuvaa koulutusta tyotd ei kohta pysty
tekemiin. On aivan eri tilanne esittda esi-
miehelle perusteltu toive koulutukseen
osallistumisesta kuin syyttaa titd tyopaik-
kakiusaamisesta.

Mies piasi koulutukseen.Vihan tunne
ja tarve syyttiad esimiesti kiusaamisesta
hilvenivit.

Ainoastaan se, joka kokee asian tai ti-
lanteen ongelmalliseksi, voi miiritelld on-
gelman ja nostaa sen esille. Ali oleta, ettd
toinen arvaa, miki sinua painaa. Nosta asia
kuitenkin esille vasta sitten, kun olet rau-
hoittunut, tunnistanut omat tunteesi ja tar-
peesi ja voit kohdella toista arvostavasti.
Hyokkaamailld saat aikaan ainoastaan vasta-
hyokkiyksen.



Kuka omistaa ongelman?

Jokainen ihminen méirittelee omalta
osaltaan, mikd on sopivaa kiyttadytymista
ja mika ei. Meisti jokainen maiirittelee
myo0s, millaisia ristiriitatilanteita siedim-
me ja millaiset tilanteet saavat meidit
artymain ja ahdistumaan. Sinun rajojesi
yli on menty, jos

® olet jatkuvasti vihainen

® poissa tolaltasi

® asia pyorii mielessisi koko ajan

® sinulla on tarve selvittdd, mika tai kuka
on ylittinyt rajasi.

Ammatillisuuteen tydssi kuuluu, ettd han-
kalistakin tyohon liittyvistd asioista on voita-
va keskustella asiallisesti. Omista tunteista ja
tarpeista voi kertoa toista loukkaamatta.

Asia Kkasittelyyn avoimesti
- puheeksi ottaminen

Paikanna omat tunteesi. Mieti, mista olet
harmistunut.

Nosta asia esille vasta sitten, kun olet rau-
hoittunut ja voit puhua seki kuunnella
arvostavasti ja kunnioittavasti.

Aloita keskustelu tuomalla esille huolesi:
”Olen huolissani...”

Kysele toiselta hinen nikemyksidin. Kan-
nusta toista kertomaan nikemyksensa.
Ald keskeyti toisen puhetta tai dli viitd
vastaan.

Miettikdad yhdessd, mika auttaisi. Keskitty-
kia siihen, ettd tyo sujuisi eikd ongelma
toistuisi.

Sill4, miten suhtautuu toiseen ihmiseen,
esille nousseeseen ongelmaan ja nimedi
tilanteen, on suuri merkitys tilanteen rat-
kaisemisen kannalta. Ihminen, joka puhuu

kokemastaan tyopaikkakiusaamisena, kokee
tiettyd voimattomuutta tilanteen ratkaise-
miseen. Jos sama tilanne nimetain vairin-
kisitykseksi, voi 10ytyd halua selvittidi asiaa.
Monesti alkuperiiseksi syyksi paikantuu
selked ja tydon sujumiseen liittyvi asia, joka
voidaan ratkaista.

Muutoksia toivomalla

Thmiset tekevit asioista keskeniin erilaisia
havaintoja ja tulkintoja.Tulkintoihimme vai-
kuttavat nikemystemme voimakkuus, huo-
miomme kohdentuminen eri tavoitteisiin,
omat tarpeemme, intohimomme, uskomuk-
semme, havaintomme ja arvomme. Voidaan-
kin sanoa, ettd ihmiset elavit erilaisissa
todellisuuksissa. Tulkintamme omasta todel-
lisuudesta vaikuttavat sithen, miten reagoim-
me, kun kohtaamme ilmioiti ja asioita.

Onnistunutta tilanteen selvittimista selit-
tid se, ettd toiseen ihmiseen on saatu hyvi
keskusteluyhteys.Asiasta on voitu keskus-
tella turvallisesti ja arvostavasti. Molempien
nikemyksid on osattu hyodyntdi laajasti
ratkaisuja etsittiessa.

Asian esille ottamisessa on hyva kiinnittia
huomiota vuorovaikutukseen ja tapaan, jolla
asian nostaa esille. Moitteet saavat ihmiset
puolustuskannalle. Arvostavan kohtaamisen
ja toiveiden avulla ihmiset voivat valita teke-
vansa hyvid tekoja. Tyypillisesti ihmiset halu-
avat auttaa, kun se tapahtuu heidin omasta
valinnastaan.

Arvostava keskustelu kannattaa aloittaa
varmistamalla, ettd toisella on aikaa keskus-
teluun, seki ottamalla toiseen yhteys raken-
tavassa mielessd. Pienilld eleilld ja ilmeilld
voi varmistaa omien sanojen rakentavan
tarkoituksen.

Ensin pitdd rohkeasti kuvailla, mistd on
kyse ja miten itse nikee tilanteen. Keskuste-
lu kannattaa kohdentaa aina suoritukseen;
koskaan ei arvioida eiki arvostella henki-
164. Sanoja "aina” ja "koko ajan” kannattaa
valttad, koska ne voivat provosoida toista ja
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Moitekasi

Toivekasi

Ainasormi
— "aina, ei koskaan, joka kerta”.

e Vikasormi
— Seikkaperainen selvitys, miten asian-
omainen toimii vaarin.
® Haittasormi
— Selita, mitd haittaa kaikille on hdnen
kaytoksestaan. lhmettele, miksi asian-
omainen ei itse nayta naita haittoja
ymmartavan.
® Syysormi
— Etsi syita kotikasvatuksesta, syntyperasta,
"aitiskin oli..”.
® Kuurosormi
— Muistuta, ettd asiasta on puhuttu monta
kertaa.

e Kontaktisormi
— "Mulla olisi yksi toivomus.”
— "Onko nyt sopiva hetki?"

Toivesormi
— K&anna ongelma toiveeksi.

Hyotysormi
— Perustele hyodyt.

® Uskosormi
— Perustele, miksi uskot, ettd han osaa.
— Tarjoudu auttamaan.
— limaise, ettd uskot hdnen kykyihinsa.

o Paatossormi
— Sopimus: "Mitd itse ehdotat? Miten
menetelldan?”

kiinnittia huomion varsinaisen ristiriidan
ulkopuolelle. Myoskdin vikojen seikkaperii-
nen listaaminen tai asian tilaan vaikuttanei-
den syiden tulkitseminen eivit auta asiaa.

Moitekidsi-toivekdsi-malli auttaa kidnta-
maidn omassa mielessd syntyvit moitteen
toiveiksi kiyttiytymisen tai toiminnan muut-
tamisessa.

Oma pyynto toiselle kannattaa esittda
toiveen muodossa. Myos muutoksen hyoty-
jen korostaminen saattaa kannustaa muutok-
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sen toteuttamiseen. Kuvaile kiyttiytyminen,
toimintatapa ja tulokset, joita halutaan, sekd
niiden tirkeys ja merkitys sinulle.

Anna aikaa muutokseen. Mikdin pysyvi
muutos ei tapahdu hetkessi. Voit vield valaa
toiseen luottamusta uskomalla hinen onnis-
tumiseensa muutoksessa. Kysy myos toiselta,
olisiko hinelli jotain toiveita sinulle. Kuun-
tele toisen nikemykset ja toiveet asiasta.



Onnistunut ratkaisukeskeinen keskustelu

Jos erimielisyys tai nikemysero vaikuttaa
toiden sujumiseen tai yhteistyohon, kan-
nattaa se ottaa puheeksi. Ratkaisukeskei-
nen keskustelu voi auttaa 16ytimiin tien
kohti uusia tavoitteita.

Ennen kuin otat puheeksi, mieti, mi-
hin asioihin sind toivot muutosta ja mi-
ten suhtaudut toiseen osapuoleen. Oma
mielialasi ja suhtautumisesi toiseen vai-
kuttavat puheeksi ottamisen onnistumi-
seen.Aito arvostus ja halu kuulla toisen
nikemyksid auttavat saamaan yhteyden
toiseen ihmiseen. Ihmiselld on tarve tulla
kuulluksi. Kaipaamme my6s kunnioitusta
ja arvostusta.

Kun olet kohdannut omat tunteesi, rau-
hoittanut mielesi ja pystyt suhtautumaan
toiseen arvostavasti, olet valmis keskuste-
lemaan. Mieti vield, miki olisi sopiva tilan-
ne ja paikka asian puheeksi ottamiselle.

Aloita kertomalla lyhyesti toiselle, min-

ka tai mitka asiat sind koet ongelmallisina.

Kysy sitten toiselta, miten hin kokee tai
nikee tilanteen.Anna hinelle aikaa miet-
tid ja vastata.Voi olla, ettd yllitit toisen

Puolustavat tunteet heraavat

Erimielisyydet synnyttivit tunteita ja reak-
tioita. Hallitsemattomat reaktiot ja tunteet
vaikeuttavat erimielisyyksien selvittimisti, ja
pienestikin asiasta voi syntyi iso konflikti.

Oman toiminnan ja kdyttiytymisen siite-
ly on tirkedd muihin ihmisiin vaikutettaessa
ja pyrittiessi eri nikokulmien laaja-alaiseen
tarkasteluun. On myo6s hyvi havainnoida,
miten muut ihmiset vaikuttavat meihin, jotta
emme omilla reaktioillamme vaikeuta asian
kisittelya.

tdysin ja vastaus vaatii oman aikansa. Jos
olette kovin eri mielti tilanteesta, kertaa
molempien nikemykset dineen.
Arvioikaa sitten yhdessi, mita lihdette
tavoittelemaan, etti ty0 sujuisi paremmin.

® Mihin nyt pyritidn? Mikd on tavoite?

® Mikd auttaa ja edistdd tyOn sujumisessa?
Mika on aikaisemmin auttanut?

® Minkai asioiden tulisi muuttua ja miten,
ettd paasisitte parhaaseen lopputulok-
seen?

On hyvi, ettd keskustelu mahdollisim-
man myonteinen. Siten saatte parhaim-
mat ideat esille. Pelko kaventaa ajattelua
sekd ideoiden madrii ja laatua.

® Arvioikaa vield yhdessi, miki olisi hel-
poin tapa aloittaa kiytinnon toimin-
nan tyostaminen. Mistd toimenpiteista,
asioista ja kiytinnoistd voidaan heti
sopia?

® Mitd voidaan tehda heti?

Silloin, kun erimielisyys liittyy toiseen
ihmiseen ja koetaan voimakkaita kieltei-
sid tunteita, asian kisitteleminen monesti
vaikeutuu. Usein pelitiin, ettd asian esille
nostaminen pahentaa tilannetta. Etukiteen
ei voikaan mitenkdin varmistaa, 10ytyyko
molemmista osapuolista hyvii tahtoa ja
osaamista syntyneen erimielisyyden rat-
kaisemiseen.Tilanteen hallitsemattomuus
pelottaa. Pelko herittii tiedostamattomat
minin puolustuskeinot eli defenssit. Epa-
mieluisia tilanteita selitellddn pois ja niistd
tehddian nienniisid ratkaisuja. Varsinaiseen
ongelman ytimeen ei kuitenkaan tartuta.
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Puolustuskeinojen heridminen hankaliksi

koetuissa tilanteissa voi ilmeti eri tavoin:

® projektio eli "syntipukki-ilmio”, jossa joku
yksittiinen henkild paikannetaan syylli-
seksi syntyneeseen tilanteeseen

® kieltiminen tai jirkeistiminen eli synty-
nytti tilannetta ei kyetd milliin paikanta-
maan

® tyhjiksi tekeminen eli tiedostamattomalla
tavalla yritetdidn hyvitelld tapahtunutta

® tunteiden eristiminen eli suhtaudutaan
kylmasti tapahtuneeseen.

My0s pyrkimys tarkkoihin totuusana-
lyyseihin ja ndyton etsimiseen voi liittya tai-
pumukseen valttdd haasteellisiin tilanteisiin
liittyvaa ahdistusta. Jos tilanne vield johtaa
pyrkimyksiin rangaista syyllisid, on haitalli-
nen kierre tyOpaikalla valmis.

Tyopaikan asiantuntemuksen
hyodyntaminen erimielisyyksissa

Kaikilla ihmisilld ei ole samanlaisia edelly-
tyksid erimielisyyksien kisittelyyn.Yksilon
oma kokemusmaailma ja keinovalikoima
sekd tyopaikan kulttuuri ja keinot puuttua
tilanteisiin vaikuttavat tilanteiden tunnista-
miseen ja puuttumiseen.

On mahdollistaa, etti jos kyseessi on kak-
si henkilod, syntynyt erimielisyys hiiritsee
vain toista osapuolta.Tdlloin asia kannattaa
kuitenkin nostaa esille, jos toinen osapuoli
huomaa, ettd tilanne haittaa tyon sujumista
tai yhteistyosuhteita.

Ratkaisematon ja tyon tekemistd hiirit-
sevi erimielisyys nikyy ja tuntuu ihmisten
toiminnassa tyOpaikalla monella tavalla.
Siithen voi liittyd kuuntelemisen kaventumis-
ta, oman nikemyksen voimakasta puolusta-
mista vaittelylld, yhteistyon heikentymista,
tiedon panttaamista, puhumattomuutta seki
eristimista ja eristdytymistd.
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Jos asia eivit ratkea tyontekijoiden kes-
ken, on esimiehen tunnistettava tarve puut-
tua tilanteeseen esimiehen roolissa. Esimies
voi ottaa tilanteen puheeksi ja mahdollistaa
asian kisittelyn osapuolten kesken.Asian
selvittelyn voi aloittaa osapuolten kanssa yh-
dessi tai erikseen - tilanteen mukaan. Selvit-
telyn voi aloittaa tarjoamalla mahdollisuutta
vastata kysymykseen: Mistd on kyse?

Erimielisyytti kisiteltiessd voidaan hyo-
dyntii coachaamiseen liittyvin GROW-
mallin kysymyksia.
GROW-tavoitekeskustelu

GROW-mallin avulla voidaan ensin tar-
kastella tavoitetta, sitten jo kokeiltuja
asioita sekd etsid eri vaihtoehtoja tarkas-
telemalla tekoja, joihin seuraavaksi kan-
nattaisi ryhtya.

@ G (goal=tavoite) Miki olisi hyvi
tilanne/tavoite?

Missi kohtaa olet tilld hetkelld tdssia
asiassa asteikoilla 1-10?

@ R (reality=teot) Miti olet jo tehnyt?
Miten ne asiat ovat vieneet sinua
eteenpiin? Mitd muuta voisit tehda?
Kenelti voisit pyytid apua? Miten hin
voisi auttaa sinua tassa tilanteessa
eteenpiin? Mitkd muut asiat kannusta-
vat sinua eteenpdin?

® O (options=vaihtoehdot) Miti tarvit-
set nyt lisda? Mitd sinun tulee tehdi
toisin, jotta padset tavoitteisiin? Mita
muuta voit tehda?

@ W (Wrap up=ratkaisut) Miten seuraa-
vaksi voit edetd? Miki on pienin askel,
jonka voit seuraavaksi ottaa? Milloin
otat tuon askeleen?



Ratkaisukeskeisyydella ratkaisuihin

Aina erimielisyyden alkuperii ei saada
paikannettua. Usein ndin kiy silloin, kun
tilanne on jatkunut pidempdi. Hankalaa ti-
lannetta voidaan kuvata hyvin epimairiise-
nid ongelmana. Tyypillisesti tyOyhteiso, joka
ei piise eteenpiin ongelmallisesti hanka-
lasta tilanteesta, yllipitid ongelmakeskeistd
keskustelua. Sitd kuvaa synkkyys, ongelmissa
rypeminen ja toisten ihmisten syyttely tilan-
teesta. Huomio on menneiden tapahtumien
tarkastelussa. Mitdin ratkaisuja ei haluta
enda kokeilla, vaan ihmiset pyrkivit todiste-
lemaan kaikenlaisten tilannetta helpottavien
ratkaisujen mahdottomuutta.

Ratkaisukeskeisyys voi toimia ratkaisu-
mallina tilanteissa, joissa syyttelystd ja ongel-
mista halutaan siirtyd lihemmaksi ratkaisuja.
Ratkaisukeskeinen ilmapiiri suosii sellaisia
puheenaiheita ja ajattelumalleja, jotka roh-
kaisevat ihmisid ja lisidvit toiveikkuutta,
yhteistyotid ja luovuutta. Tilanteissa, joissa
mielen on vallannut Kielteinen asenne, voi
ratkaisukeskeisyys muuttaa tunneilmaston
myonteisemmaksi.

Ratkaisukeskeisyys perustuu ajatukseen
siitd, ettd ihminen haluaa ja tavoittelee hyvia.

Ratkaisukeskeisyyden motto: On paljon
hankalampaa lopettaa jotain ikidvai kuin
aloittaa jotain uutta ja mukavaa.

Ratkaisukeskeisessi ajattelussa kiellot,
pakottaminen ja lopettaminen kidinnetiin
tavoitteiksi. Mietitdin tietoisesti uutta ongel-
man tilalle. Samalla mietitidn, millaiset asiat
toimivat tai ovat kunnossa jo nyt.

Ratkaisukeskeisyyden perusteesit ovat
seuraavat:

® Ali korjaa sitd, miki ei ole rikki
® Tee lisda sitd, mika toimii
® Jos jokin ei toimi, tee jotain toisin.

Ratkaisukeskeisessi tavassa selvittdd
tyoyhteison hankalia tilanteita lihdetiin
liikkeelle ongelmien tunnistamisesta paikan-
tamalla ne ongelmat, jotka hiiritsevit tyon
sujuvuutta.Toisten syyttelya ei sallita. Tavoit-
teena on tulla tietoiseksi ongelmista seka
ongelmiin liittyvistd tunteista.Tilanne voi
lihtei liikkeelle esimerkiksi yhdessi tode-
tusta tyytymittomyydesti tyoyhteison ny-
kytilanteeseen, ja tihidn lihdetidn etsimiin
yhdessi ratkaisuja.

Vaikka ongelmat nostetaankin esille, on
péipaino toivotun lopputuloksen korostami-
sessa ja niissid voimavaroissa, joiden avulla on
selvitty ongelmallisissa tilanteissa. Ongelmien
paikantamisen jilkeen siirrytiddn tulevaisuu-
den kuvan muodostamiseen.Tulevaisuuden
kuvaamisessa kannattaa viipya riittivin kau-
an, jotta tavoitetila tulee kaikille osapuolille
riittavin selkedksi. Kun tulevaisuuden tavoite
on saatu kaikille riittivan selkeiksi, voidaan
siirtya ratkaisujen etsimiseen.

Thmiset tekevit mieluiten sellaista, misti
heille on hyotyi. Hyotynikokulmaa voidaan
pohtia miettimilld, ketkd kaikki hyotyvit
tilanteesta ja miten he siitd hyotyvit.

My0s edistyminen kannustaa tekemidin
muutosta. Pienenkin myonteisen muutok-
sen paikantaminen auttaa isompiin muutok-
siin motivoitumisessa. Edistymistd kannattaa
my6s juhlistaa, silld juhlistaminen vahvistaa
muutoshalukkuutta.

Ratkaisukeskeisen keskustelun erottaa
halusta madritelld ongelmat ja pyrkid niitid
edistiviin ratkaisuihin. Keskustelussa koros-
tetaan edistdvid tekoja. TyOoyhteison jasenid
kannustetaan hyviin tekoihin ja toivoa pide-
tidn yhdessi ylli.
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Ratkaisukeskeisessi prosessissa hiirion
syyt tunnistetaan ja tunnustetaan yhdessi
kaikkien erimielisyyden osapuolten kesken.
Sen jilkeen ongelma jitetddn taakse ja kes-
kitytddn hyvien ja toimivien asioiden edis-
timiseen. Ben Furman ja Tapani Ahola ovat
kehittineet Reteamingin, ratkaisukeskeisen
valmennus- ja ongelmanratkontamenetel-
madn. Sitd voi soveltaa myos tilanteissa, joissa
tyoyhteisossi ei ole selkeii kisitysti ongel-
mien syista.

Parempaa ilmapiiria etsimissia
Usein ongelmista keskustelu on vaikeaa
ja kukaan ei haluaisi sitd aloittaa. Eten-
kin silloin, kun tyOpaikalla nostetaan
esille ilmapiiriin liittyvid ongelmia, voi
olla hankalaa paistd alkuun.

Liikkeelle voi lihted tarkastelemalla ti-
lannetta ilmioni asteikkokysymyksen ja
kuvitteellisen janan avulla. Janan sijainti
madritelldan esimerkiksi kahden seinin
vilille ja esimerkiksi asteikolla 1-10.

® Mieti mielessisi tilannettanne nyt?

Minkd numeron antaisit sille asteikoil-

la 1-10?
Tamin jilkeen ihmisid pyydetiin jutte-
lemaan janalla 1dhinna seisovien kanssa
siitd, mistd asioista oma arvio annettiin.
Keskustelun lopuksi asioita voidaan
koota yhteiselle flapille. Kun yhteinen
kuvaus on saatu tehtyd, voidaan vield
varmistaa, puuttuuko flipisti joitain na-
kokulmia, ja lisitd puuttuvat asiat.

Sen jilkeen voidaan yhdessd pohtia
yksin, parin kanssa ja porukalla, mika
auttaisi eteenpiin. Ongelma jitetiin
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Tyoyhteisossd pohditaan yhdessi vaiheittain:

® Minka hyvin halutaan alkavan? Miti toi-
votaan?

® Miti halutaan saada aikaan?

® Millaista tyOpaikalla on, kun asiat sujuvat
hyvin?

Ketka kaikki hyotyvit tilanteesta?

Mikd auttaa? Mikd on auttanut tihidn asti?

Ketka kannustavat onnistumiseen?

Mistd nihdiin, etti edistystd on tapahtu-
nut? Miti jo nyt on tapahtunut?

Miten onnistumista juhlitaan?

taakse ja keskitytddn hyviin ja ilmapiirid

edistdviin asioihin. Pohdinnan tavoitteena

on 10ytaa vastauksia kysymykseen:

® Millaiset asiat parantavat ilmapiirid ja
reilua pelia tyopaikalla?

Usein esille tuodut sanat voivat olla

kiytinnon toteuttamisen kannalta mo-

nimerkityksellisid, esim. arvostus, myon-

teisyys, ystiavillisyys jne. Jokaisen sanan

kohdalla on hyvi pohtia:

® Miti silloin tehddidn, kun titd asiaa X

tehdiian?
® Mistd asian edistyminen nikyy?
Jokaista sanaa harjoitellaan kiaytinnossi
esimerkiksi kuukauden ajan. Harjoit-
telu voidaan aloittaa tekemilld yleisid
havaintoja edistymisesti. Harjoittelu
kannattaa pian kuitenkin siirtdd niiden
taitojen edistimiseen, joilla kukin tyOyh-
teisossa voi ilmapiiria parantaa.

On hyvi vield sopia, miten hyvid ai-
kaansaannoksia prosessin lopuksi juh-
listetaan.



Erimielisyyksista kehittymiseen

Sellainen tyOyhteiso, jossa ilmenee erimieli-
syyksi mutta jossa tilanteita osataan selvittid
ja hyodyntiad kehittimisessi, on kehittyva
tyoyhteiso. Hankalien erimielisyyksien sel-
vittiminen voi johtaa voimaantumisen ko-
kemukseen. Ne lisidvit tyOyhteisOn sisdistd
voiman tunnetta ja keskindistd luottamusta.
Syntynyt osaamisen tunne kannustaa tois-
tekin hankalien tilanteiden ja asioiden var-
haiseen selvittimiseen. Syntynytta hyvii
ilmapiirid halutaan varjella, jolloin kaikkien
yhteisvastuu hyvisti ilmapiiristd kasvaa.
Tillaisessa tyoyhteisossi uskalletaan ottaa
ideoita kisittelyyn ilman, ettd kenenkdin tar-
vitsee pelitd loukatuksi tulemista.

Erimielisyyksien selvittimiseen kannusta-
va ilmapiiri ei synny tyhjisti. Tietyt tyOpai-
kan kulttuuriin ja toimintatapoihin liittyvit
asiat tukevat asioiden ajoissa selvittimisti.
Niihin kuuluu mm. tyoyhteison luottamus
sekd runsaat mahdollisuudet tarkastella tyo-
hon liittyvia asioita eri nikokulmista.

Kun erimielisyyksistid halutaan paisti
menestyviksi tyoyhteisoksi, kannattaa huo-
mio suunnata keinoihin, jotka lisaavit luot-
tamusta ja avoimuutta seki selkiyttivit tyon
tavoitteiden toteuttamista hyviksyttavilla
keinoilla. Keinoja voivat olla esimerkiksi

® yhteiset viikkopalaverit

® tiimitaulu tai muu valine kuvaamaan
tyotilannetta ja saavutuksia

® yksilon tarvitsema tuki esimiehelti kah-
denkeskisilld keskusteluilla

ty0- ja tehtivinkuvat, osaamiskartoitukset
erilaisuuden hyodyntiminen
eri osapuolten odotusten selvittiminen

ilmapiirin jatkuva seuranta ja tunneilmas-
ton arvioiminen yhdessi

® erimielisyyksien esille nostaminen
ilmioiksi

® hiirioihin puuttumiskeinojen kuvaaminen
toimintamallissa

® palautetavoista sopiminen ja palautteen
antamisen harjoitteleminen

® positiivisten poikkeuksien esille nostami-
nen, positiivisen palautteen viljeleminen.

Asian pitkittyminen haittaa
ratkaisua

Pitkittyessdin erimielisyydet johtavat kieltei-
seen asennoitumiseen. Mitd varhaisemmassa
vaiheessa tyOhon liittyva erimielisyys tai
vadrinkdsitys nostetaan esille, siti menestyk-
sekkdampaia yleensi tilanteiden selvittimi-
nen on.
Erimielisyyksien pitkittyessd ihmisten
kielteiset tulkinnat tilanteesta voimistuvat.
Asiassa nihdain vain se, mikd vastaa omaa
mielipidettd ja urautunutta ajattelua. Ki-
sitykset vastapuolesta huonontuvat, eiki
toisen ratkaisuyrityksid nihdid myonteises-
sd valossa tai hyviksyti. Thminen muuttuu
aggressiivisemmaksi, ja sympatia toista koh-
taan vihenee. Ihmisten vilille syntyy puhu-
mattomuuden muuri, eivitkid loukkaukset
ole enii vahingossa tapahtuvia. Kostonhalu
kasvaa.
Hankalan tilanteen seuraukset saattavat
nikyd monin eri tavoin:
® tyot eivit suju, eikd hyvaa tulosta synny
pitkdin aikaan
® johonkuhun kohdistetaan kohtuuttomia
syytoksii

® ihmiset eivit puhu keskendin

® henkilO vaihtuu jossain tietyssid tehtivissa
yhtendin

® tyoyhteisossi muodostuu kuppikuntia

® tyoilmapiirikartoituksen tuloksissa nousee
esille viitteitda kiusaamisesta, huonoista
keskindisistd vileista tai jaksamiseen liitty-
vistd ongelmista

® asiakaspalautteissa on viitteitd tyontekijoi-
den huonoista vileistd

Tyoturvallisuuskeskus 33



o tyoterveyshuolto, tyosuojeluhenkilosto tai
luottamusmies viestittid ongelmista

e ristiriidan osapuolet kertovat ongelmista:
ristiriidoista tai kuormittumisesta

® sairauspoissaolomdirit kasvavat jatkuvasti.

Pitkittyneissi ristiriidoissa kielteinen suh-
tautuminen toiseen ihmiseen tai esilld ole-
vaan ongelmaan voi olla niin voimakasta, etti
tarvitaan nikokulman vaihtamista. Kun niko-
kulmaa tietoisesti vaihdetaan myonteisem-
miksi, pdidstiin asiassa lihemmiiksi toimivia
ratkaisuja.

Ratkaisukeskeisid kysymyksid myOnteisen
nikokulman 16ytymiseksi:

® Jos sinun pitiisi antaa asteikolla 4—10
arvosana tille nykytilanteelle, minka
arvosanan antaisit? Miksi?

® Jos antaisit tille tilanteelle puoli nu-
meroa paremman arvosanan, mita olisi
tapahtunut?

® Jos tilanne olisi ratkaistu, millaista tyo-
paikallanne/tyoyhteisossinne silloin
olisi? Millaiset asiat olisivat mahdollisia?
Miten ihmiset toimisivat? Miten sini
toimisit?

® Keti kaikkia parempi tilanne hyodyttiisi?
Miten sind hyotyisit tilanteesta? Enti
muut?

Tyossa kayttaytyminen

Vuorovaikutuksessa onnistuminen on haas-
teellista. Sithen voidaan kuitenkin vaikuttaa
monella tavalla tilannekohtaisen viisauden
ja sellaisten taitojen avulla, joita voi oppia.

Jatkuvat erimielisyydet tyopaikalla voivat
asioiden edistimisen vaikeuksien, tyon suju-
mattomuuden ja hankalien ihmissuhteiden
kautta johtaa epiasialliseen tyOkayttiytymi-
seen.Yhteistyon tekemistd haittaava kiyttiy-
tyminen on yksilon tapa tai tyyli kiyttiytyi,
jota hin ei itse tunnista itsessidin.
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Vuorovaikutuksen haasteita
Vuorovaikutus on kuuntelemista ja kuul-
luksi tulemista. Se edellyttii taitoja ilmaista
asioita ddneen seki halua kuunnella toisen
viestejid. Onnistuneeseen vuorovaikutukseen
vaikuttaa my0s mahdollisten viirinkisitys-
ten oikaiseminen ajoissa.

Onnistuminen vuorovaikutustilanteessa
on haasteellista, koska siihen vaikuttaa niin
moni tekijd ja moni asia jad tulkinnan varaan.
On laskettu, ettd sanojen merkitys vuoro-
vaikutuksesta on 7-20 %. Sanojen lisiksi
viestien ymmirtimiseen vaikuttaa fyysinen
olemus, oma fiilis, katsekontakti, ilmeet, eleet
ja ddnensivy. Jopa pukeutuminen ja muu
ulkoinen olemuksemme viestivit meisti
asioita.

Eric Bernen 1950-1970-luvulla kehitta-
ma transktioanalyysi on persoonallisuus- ja
vuorovaikutusteoria, jonka mukaan vuoro-
vaikutus tapahtuu aina eri minitilojen vililla.
Teorian mukaan ihmiset kohtaavat toisensa
minitilojen kautta. Minitiloja ovat aikuinen,
vanhempi ja lapsi. Vanhempi voi moittia toi-
sen lasta, lapsi kiukutella toisen ihmisen van-
hemmalle ja niin edelleen. Ihmiset tekevit
suhteellisen pysyvii ja kielteisid tulkintoja ja
varhaisia pditoksid itsestiin, muista ihmisisti
ja elimisti. Ne voivat estidd ihmistd tekemis-
tid parhaalla mahdollisella tavalla vallitsevaan
todellisuuteen perustuvia ratkaisuja.

Joskus tyopaikalla ilmenevii tyoyhteiso-
kriisejda kuvataan "hiekkalaatikkomeininkini”.
Ihmiset kayttiytyvit kuin lapset kiukut-
telemalla avoimesti. Tilannetta Kriittisesti
kommentoivat ihmiset ottavat tyypillisesti
vanhemman roolin. Esimiehen haasteena on
tuoda asian tarkastelu aikuisen tasolle.

Hyva vuorovaikutus
Vuorovaikutuksen onnistumiseen voi vaikut-
taa monin keinoin. Hyviin vuorovaikutukseen
tarvitaan taitoa seki tilannekohtaista viisautta.
Sanotaan, ettd ihmiselle on syystid annettu
yksi suu ja kaksi korvaa. T4dlld viestilld halu-
taan kuvata, ettd kuunteleminen ja kuuluksi
tuleminen ovat vuorovaikutuksen kannalta



Motivaatio

Ymparisto

Kontaktin ottaminen toiseen

Huomaavaisuus
ja tilannetajua

Toisen viesteihin
reagointi

Aitoa kiinnostusta
toista ihmista kohtaan

Taito keskustella

Taito kuunnella
lasna olevasti

Taito osata kysya ja
vastata asiallisesti

Kyky hillita omia tunnereaktioita

Stressitekijat

olennaisen tirkeita asioita. Kuulluksi tulemi-
nen on yksi perustarpeistamme. Merkkeja
kuuntelevasta ihmisestd ovat

® katsekontakti, kasvojen kddantiminen
kohti keskustelukumppania

® keskittyminen kuuntelemaan
® ryhdikis ja levollinen asento
® pieni kumartuminen toista henkil6d kohti

® aktiivinen ilme ja olemus.

Aktiivisen ja arvostajan kuuntelun esteitd
ovat seuraavat:

® kuuntelija ajattelee muita asioita

® henkilon (tunteita herattavit) ilmaukset
ohjaavat sivupoluille

® kuuntelija on eri mieltd

® kuuntelija kiinnittdi liiaksi huomiota
argumenttien muodollisuuteen

® kuuntelijan halu ilmaista omat ajatukset
ja nikokulmat vilittomasti

® kuuntelijan ennakkoluulot ja -asenteet

Tunnetilat

® kuuntelija ei pidd henkilon kertomaa
mielenkiintoisena

® kuuntelijan omat tulkinnat henkilon
kertomasta

® ulkopuolinen hiirinti

® kuuntelija ei arvosta henkil6d, jota
kuuntelee.

Thminen tarkkailee toisia tavoitteena havai-
ta ja ennakoida toisten aikomuksia, kiyttiy-
tymisti ja toimintaa. Toisten tarkkaileminen
aktivoi omissa aivoissamme samoja alueita,
joita teon suorittaminen aktivoi. Siksi jo silld,
millaista kdyttaytymistd ja toimintaa tyossa ha-
vainnoi, on merkitystd resurssien suuntautumi-
seen tyossi. Artymys lisii helposti drtymysti
tai pelkoa, ivallisuus ivaa tai kostonhalua. Hy-
myyn tulee helposti vastattua hymylla.

Omien tunteiden tunnistaminen ja niistd
kertominen kertovat tunteiden hallinnasta.
Hallitsemattomat tunnereaktiot vuorovaiku-
tustilanteissa herittivit tyypillisesti varautu-
neisuutta. Tunteitaan hallitseva ihminen osaa
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Erimielisyyksista epaammatillisuuteen

Erimieli
NMICISYYS  1unne uhasta

pysihtyd ennen omia reaktioitaan tunteit-
tensa ddreen. Hin tunnistaa tunteiden taka-
na olevia omia tarpeita eikd heijastele niitd
kielteisind puuskina toisiin ihmisiin.

Epaasiallinen kayttiaytyminen
Epaasiallisella ja tyohon kuulumattomalla
huonolla kidyttiytymiselld tarkoitetaan sel-
laista kayttiytymistd, joka hiiritsee tyon
tekemisti tai ei ainakaan edista sitd. Sitd
voidaan kuvata peruskiyttiytymistapojen
puutteena sekid omien tunteiden ja reaktioi-
den hallitsemattomuutena. Huono tyokiyt-
tdytyminen on tyohon kuulumatonta, ja se
haittaa tyon sujuvaa tekemisti. Sitd voidaan
kuvata myos vastuuttomuutena ja epaam-
mattimaisuutena. Epdsiallinen kiyttayty-
minen ei vilttimattd kohdistu kehenkiin
yksittiaiseen ihmiseen tyopaikalla, mutta se
vaikuttaa koko tyOyhteiso0n.

Epaasiallinen kayttaytyminen voi ilmeti
my06s muissa muodoissa, kuten huonoina
kaytostapoina: tervehtimittomyytend seki
anteeksipyynnot ja kiitokset unohtaen. Se voi
ilmeti rajumpana omien tunteiden hallitse-
mattomuutena, kuten huutamisena, Kiroiluna
tai muuten aggressiivisena kdytoksena.
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Puolustavat tunteet

.

e

Negatiiviset

reaktiot Epdammatillinen

kayttaytyminen

Epaasiallinen kiyttaytyminen voi ilmeti
myOs oman tyoroolin hukkaamisena. Kiy-
tanndssi se voi tarkoittaa esimiehen roolin
ottamista esimerkiksi niin, ettd tekee esimie-
helle kuuluvia tehtivii ja rooleja tai jattdd
noudattamatta esimiehen ohjeita ja maira-
yksid. Tyoyhteiso saattaa sallia yksittdisten
tyontekijoiden huonoa kiytostid esimerkiksi
silloin, jos jollain tyontekijidlla on muiden
tarvitsemaa erityisosaamista. Epiasiallisen
tyokdyttiytymisen salliminen saattaa laskea
rimaa tyoyhteison kayttiytymisessi. Se, mitd
on ensin sallittu yhdelle, onkin pienen ajan
kuluttua sallittua my0s muille. Tyokdyttiyty-
miseen puuttuminen voi muuttua samalla
hankalammaksi.

Epaasiallinen tyokdyttaytyminen voi liit-
tyd turhautumiseen esimerkiksi omaa tyotd
tai tyopaikan kiytintoji kohtaan. Pitkdin
jatkuneet nikemyserot, erimielisyydet ja
asioiden sujumattomuus saavat aikaan puo-
lustavia tunteita. Kun tilannetta ei saada voi-
makkaiden kielteisten tunnetilojen kautta
muutettua, muuttuu kiyttiytyminen turhau-
tumisen kautta epiammatilliseksi, vastuutto-
maksi ja epdasialliseksi.



Joharin ikkuna

Mina tunnen

1. Tunnettu mina

® kuva, julkisivu, jota esitan

Muut itsestani
tuntevat ® 3jatuksia ja tunteita, joita
voin vapaasti ilmaista
® toimintani
3. Salattu mina
. MUUt asenteet, joita en halua ilmaista
eivat tunne

® ilmaisemattomat mieltymykseni,

toiveeni ja pelkoni

Joe Luftin & Harry Ingman 1995

Kiyttiytymisen muutoksen taustalta voi
10ytyd muitakin selittavid tekijoitd, kuten
alentunut tyokyky, motivaation puute tai
omien persoonallisuuspiirteiden hallitse-
mattomuus. Syyna voi olla sokeus omalle
kayttiytymiselle ja sen vaikutuksille toisissa
ihmisissa tai ylipaitiin vilinpitimittomyys
muita ihmisid kohtaan. Katkeruus ja pet-
tymykset elimissi ja tyOssd voivat nakya
epaasiallisena kiyttaytymisend, kielteisend
asenteena tai kateellisuutena.

Epaasiallinen kidytos muuttaa tyOoyhteison
tunnelmaa kireiksi ja jinnittyneeksi. Yksikin
ihminen voi pilata koko tyoyhteison ilmapii-
rin hallitsemattomalla ja harkitsemattomalla
kaytokselladn. Jos ongelmallisesti kiyttiyty-
va ihminen on esimies, ahdistavat tunteet
ovat vield voimakkaammat.

Epaasiallinen kaytos puheeksi
Epaasiallinen kiytos kannattaa ottaa heti pu-
heeksi, jos ihminen itse ei ymmarra pyytiaa
sitd anteeksi. Puheeksiottaja voi kokea haas-

Mina en tunne/nae itse

2. Toisten ndkema mina
® sokeat kohtani

® asenteet, tunteet ja
kokemukset, joita olen
torjunut

4. Tuntematon mina

® asiat, tunteet, taidot, tiedot ja ® tuntemattomat ja

tiedostamattomat tunteet,
voimavarat ja kyvyt

teelliseksi sen, miten hin tuo esille huonon
kayttiytymisen.

Joe Luftin ja Harry Inghamin (1955) kehit-
tama Joharin ikkuna voi auttaa kiyttaytymi-
sen ja toiminnan puheeksi ottamisessa. Malli
tuo kiyttiytymisen ja toiminnan tarkasteluun
neljastd eri nakokulmasta:

@ Mini tunnen, ja muut tuntevat.

Mini en itse tunnista tai nde, mutta muut
tuntevat ja nikevit.

2]

© Mini valitsen piilottaa, ja muut eivit
tunne titd puolta minussa.

4]

Mini eivatkd muutkaan tunne nditd
puolia minusta.

Puheeksi ottamisessa on hyvi olla tie-
toinen, ettd ihminen tarkastelee omaan toi-
mintaansa usein hyvin rajallisesti ja helposti
vain esittiminsi julkisivun kautta. Puheek-
siottaja voi siis hyodyntid niitd asioita, jotka
saattavat olla henkilolle sokeita kohtia tai
kayttiytymisessd nikyvid asenteita.
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Ota epaasiallinen kiyttaytyminen
puheeksi

Kuka tahansa voi ottaa epaasiallisen kiyt-

tidytymisen puheeksi. Kun otat asian pu-

heeksi, toimi ndin:

@ Kysy ensin toisen kisitys ja nikokul-
mat tapahtuneesta.

@ Toista toisen kertoma paipiirteissain.

® Kerro sitten, mikd on sinun nikemyk-
sesi tilanteesta.

@ Totea, missd nikemyksenne eroavat.

@ Perustele tyohon ja tydyhteisoon liit-
tyen, miksi tyossi tulee kiyttiytyd
asiallisesti.

® Tarkentakaa lopuksi yhdessi, mita asi-
allinen tyokdyttiytyminen tarkoittaa.
Sopikaa vield, milloin kiyttiytymisestd
keskustellaan ao. henkilon kanssa uu-
delleen seurantamielessi.

Epdasialliseen tyokiyttiytymiseen tyOpai-
kalla tulisi puuttua ajoissa - ennen kuin se
muodostuu tyOyhteisossd normaaliksi tilaksi
tai tilanteiksi. TyOpaikalla tulisi puuttua sel-
laisiin tyokdyttdytymisen hiiridihin, jotka
vaikeuttavat tyon tekemisti ja yhteistyota.
On muistettava, etti se, mihin ei puututa, on
sallittua, tai se, mikd on yhdelle sallittua, on
kaikille sallittua.

Jokainen aikuinen ihminen tyOpaikalla
vastaa aina omasta kayttiytymisestiin.Tyo-
yhteison kaikilla jisenilld on moraalinen
velvollisuus puuttua huonoon kiyttiytymi-
seen. Tyoyhteison jisenet voivat joko sallia
tai estdd sen. Juridinen velvollisuus ja keinot
epiasialliseen tyokiyttiytymiseen puuttumi-
sessa on esimiehelld.
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Tyokadyttaytyminen lainsadadannossa
Epdasiallista kidyttaytymisti salliva tyOkult-
tuuri on terveyttd ja turvallisuutta vaaranta-
va, turvaton ja tehoton.Tyoturvallisuuslain
mukaan tydantajan velvollisuutena on suoja-
ta tyontekijad tyossi terveyshaitoilta. Niihin
haittoihin kuuluvat myos henkisen tervey-
den haitat, kuten hiirinti ja epaasiallinen
kohtelu. Hiirinnilld voidaan tarkoittaa ylei-
sen hyvin tavan vastaista ja tyohon kuulu-
matonta toimintaa tai kdyttiytymisti tyossi.

Tyoturvallisuuslain 18 §:ssd mairitelldin
tyontekijin yleiset velvollisuudet. Sen mu-
kaan tyontekijin on tyopaikalla viltettivi
sellaista muihin tyontekijoihin kohdistuvaa
hiirintia ja muuta epiasiallista kohtelua,
joka aiheuttaa niiden turvallisuudelle tai ter-
veydelle haittaa tai vaaraa.

Tyosopimuslain 3. luvussa miiritelliin
tyontekijin velvollisuuksia. Tyontekijin on
tehtivi tyot esimiehen mairayksii ja oh-
jeita noudattaen.TyOntekijin on omassa
toiminnassaan viltettiva kaikkea, mikid on
ristiriidassa hinen asemassaan olevalta tyon-
tekijaltd kohtuuden mukaan vaadittavan
menettelyn kanssa.

Tyon johtaminen ja siihen liittyvien mai-
rayksien antaminen on esimiehen tehtivi.
Esimies voi jakaa titd vastuuta myos tyon-
tekijoille niin halutessaan. Operatiiviseen
johtamiseen tai esimiehen tybhon puuttu-
minen ilman valtuuksia, esimiehen ohitta-
minen tai toimiminen esimiehen antamien
ohjeiden vastaisesti tai esimiehen ohjeiden
vastustaminen ovat ristiriidassa tyontekijin
aseman kanssa. Nimai teot voidaan tulkita
esimiesaseman viheksymiseni ja niskuroin-
tina esimiehen midriyksid vastaan.

Epaasiallinen esimieheen kohdistuva
kiyttiytyminen ty0Ossd voi ilmetid esimerkik-
si esimiehen maineen tai aseman loukkaa-
misena levittimalld viirid tietoja, puhumalla
pahaa selin takana, juoruamalla, mustamaa-
laamalla, kritisoimalla, haukkumalla tai pilk-
kaamalla.



Esimieheen kohdistuva epiasialli-
nen kayttiytyminen voi ilmeta

® tyonteon vaikeuttamisena tai jarrut-
tamisena, esimerkiksi tiedonkulkua
vaikeuttamalla tai jattamalld asioita
hoitamatta

® moittimalla esimiestd ddnekkdisti ja
kyseenalaistamalla esimiehen arvioin-
tikykya

® kayttaytymalld aggressiivisesti palaveri-
ja neuvottelutilanteissa

® pyrkimykseni saada esimies vaihta-
maan tyopaikkaa, savustamalla

® suullisina tai kirjallisina uhkauksina.

Hyvin tyOkdyttiytymisen vaatiminen
sekd huonoon tyokiyttiytymiseen ja yh-
teistyokyvyttomyyteen puuttuminen ovat
viime kddessi esimiehen tehtivid. Puut-
tumattomuus mahdollistaa epiasiallisen
kayttiytymisen jatkumisen ja luo haitallista
tyokayttiytymisen kulttuuria tyopaikalla. Se
heikentiid ajan kuluessa koko tyOyhteison
tuottavuutta.

Epaasialliseen kayttiytymiseen puututaan
ottamalla se puheeksi esimiehen ja tyonte-
kijan vilisessi keskustelussa. Puheeksi otta-
mista helpottaa, jos tyopaikalla on yhdessi
sovittu varhaisen vilittimisen malli tai toi-
mintatapoja ja -malleja ristiriitatilanteisiin
puuttumisesta sekd hyvin tyokayttiytymi-
sen periaatteista. Esimies voi tukeutua oh-
jeeseen kiydessidin keskustelua tyontekijin
kanssa.

Mikali asiasta keskusteleminen ei paran-
na tyokdyttiytymisti, voidaan tyoyhteison
jasenid, esimiestd tai tybnantajaa kohtaan
esiintyvistd epikunnioittavasta ja vihamie-
lisestd kdyttdytymisestd antaa varoitus.Va-
roitus antaa tyontekijille mahdollisuuden
korjata kdyttiytymistiin. Varoitus kertoo,
ettd tyontekijin huonoon kiytokseen suh-
taudutaan vakavasti, mutta hinelle annetaan
mahdollisuus korjata menettelynsi. Mikili

varoituskaan ei muuta tyontekijin kayttdy-
tymistd, voi tilanne johtaa tyontekijin irti-
sanomiseen.

Epaasiallinen kayttaytyminen
on kallista
Ari Heiskasen Tehylle tekemissi kyselytut-
kimuksessa (2012) selvitettiin, miten tyo-
yhteisoissi ilmeneva hiiriOkidyttiytyminen
vaikuttaa yksiloon ja ryhmin jiseneen.Tutki-
muksessa laskettiin myo6s hairiokayttiytymi-
sestd aiheutuva taloudellinen menetys.
Tutkimusraportissa todetaan, ettd miki-
li hiiriokayttaytyminen ja sen vaikutukset
ilmenisivit noin 5 300 henkilon tyopaikassa,
siitd aiheutuva tuottavuuden menetys olisi
vuodessa noin 30,5 miljoonaa euroa. Koko
kansantaloudessa, kaikki toimialat mukaan
lukien, voidaan hiiriOkdyttiytymisen laskea
aiheuttavan useiden satojen miljoonien eu-
rojen valittomit menetykset vuositasolla.

Hiiriokdyttiytymiseksi tutkimuksessa pai-
kannettiin

® epdasiallisuus
— toisen ehdotusten sivuuttaminen, ter-
vehtimattomyys, kiitoksen ja anteek-
sipyynnon unohtaminen, toistuvien
voimasanojen kaytto, jittiminen vas-
taamatta kiireellisiin viesteihin seka
ikdvit ja loukkaavat viestit
® pantomiimi
— paheksuvat ilmeet ja eleet, jotka koh-
distuvat henkil00n tai hinen esitti-
madnsi asiaan, ei-sanalliset aggressiot,
ylidramaattinen huokailu ja katseen
pois kidintiminen
® kunniattomuus
— tiedottamatta jittiminen tirkeisti
tyoasioista ja muutoksista toisen epa-
onnistumisen toivossa, epiasiallinen
tyOmairan antaminen, toisen syyttimi-
nen omista tai muiden virheista, help-
pojen tehtivien valikoiminen itselle
ja toisen tekemaisti tyOstd kunnian
ottaminen
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® noyryyttiminen

— puheiden viiristely ja vihittely selin
takana, virheiden kyttidminen ja niis-
td puhuminen selin takana, julkinen
nuhtelu, loukkaaminen tai vihittely,
perusteeton osaamisen vihittely selin
takana, juoruilu sekd perittomien ja
arkaluontoisten huhujen levittiminen

® toisen itsetunnon romuttaminen
— yrittelidisyyden murskaaminen, julki-
nen suorituskyvyn tai kdyttiytymisen
kritisointi, tydosuhteen loppumisella
uhkailu, palaverien pitiminen mahdot-
tomina ajankohtina ja henkinen eristi-
minen sivuuttamalla mielipiteet.

Jatkuvassa hiiriOkiyttiytymisen pelossa
eliminen vaarantaa tyonyhteison jisenten
fyysisen ja henkisen turvallisuuden. Tyopii-
vistd tulee jatkuvaa taistelua, ja tuottava tyon
tekeminen jia sivuseikaksi.

Hiiriokayttaytymiselld on vaikutuksia
my0s tyOonantajan maineeseen. Hiiriokayt-
taytymistd kokevista 70 % kertoo kokemuk-
sistaan tyopaikan ulkopuolella. Aloilla, joissa
tyontekijoistid on pulaa, voi huonomaineisel-
le tyOpaikalle olla vaikeaa rekrytoida uutta
henkilostoi.

Hyva ja ammatillinen tyokayttaytymi-
nen kannattaa

Ihmiselld on synnynniinen tarve kuulua
ryhmiain. Aivomme tarkkailevat jatkuvasti
uhkia eloon jidimisen varmistamiseksi. Ne
arvioivat koko ajan toisten ihmisten aiko-
muksia toimintaa ja kidyttdytymista. Tarkkai-
leminen aktivoi aivoissamme samoja alueita,
kuin itse teon suorittaminen aktivoi. Jatku-
vasti uhkaavia tilanteita kokevan ihmisen
kaytettdvissd olevat resurssit vihenevit, ja
tunteiden valtaamaa toimintaamme on vai-
keampaa kontrolloida.
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Uhan edessi
® tyomuistin kapasiteetti laskee

® kuunteleminen ja ymmirtiminen heik-
keneviit

® oivallus-, ongelmanratkaisu- ja suorituskyky
lamaantuvat

® avoimuus, luottamus muihin, empatia- ja
yhteistyokyky seki asioiden ennakkoluu-
loton eteenpdin vieminen karsivit.

Tyokdyttdytyminen on ihmisten tekemii
valintoja toisia kohdatessaan. Huono reaktio
tulee luonnostaan, mutta hyva kiyttiyty-
minen edellyttda harkintaa ja valintaa. Ne
omalta osaltaan vaikuttavat siihen, miten
yhteisty0 tyopaikalla onnistuu ja mitd sen
avulla saadaan aikaan. Hyvit peruskiytosta-
vat ovat hyvin tyokdyttiytymisen perusta.

Tyo6ilmapiiriin vaikuttaa jokainen
omalta osaltaan

Organisaatioilmapiiri muuttuu myonteiseksi
hyvissi vuorovaikutuksessa ja hyvissia koh-
taamisissa. Jokaisella organisaation jasenelld
on vastuu kiyttaytymisestd ja mahdollisuus
valita positiivisesti poikkeava kiyttaytymi-
nen. Silld tarkoitetaan Kiitollisuutta, arvos-
tusta, lasnidoloa ja auttamista heijastavaa
kayttiytymistd. Se on tietoinen tahtotila ja
valinta.

Positiivisten kohtaamisten kautta synty-
vit myonteiset tunnejiljet luovat itseluot-
tamuksen tunnetta sekd lisidvit rohkeutta
ja aloitteellisuutta toimeen ryhtymisessi.
Yksilot, jotka kokevat positiivisia tunteita,
haluavat vilittad positiivisesti poikkeavaa
kayttiytymistd edelleen toisiin tyokaverei-
hin ja asiakkaisiin.

Positiivinen ilmapiiri syntyy myonteisia
tekoja tekemilld toisia ihmisid kohdattaessa.
Se ei synny itsestddn tai yksistidn esimiesten
tai johtajien kiyttdytymisen kautta, vaikka
esimiesten ja johdon toiminta sithen merkit-
tavisti vaikuttaakin. Jarkko Rantasen (2015)
mukaan johdon toiminta selittid 50-70 %
organisaation ilmapiiristd.



Merja Fischerin (2012) viitoskirjatutki-
mus 0soitti, ettd yritysten asiakaspalvelu-
henkildiden kokemukset tyoilmapiiristd
sekd tyon merkityksellisyydesta vaikuttivat
suoraan asiakkaiden kokemaan palvelun
laatuun. Tunteet tarttuvat tyoyhteison sisilld,
ja yksiloiden tunnepidioma kertyy organi-
saation yhteiseksi tunnepiiomaksi.Yliver-
tainen asiakaskokemus syntyy organisaation
sisdisestd laadusta — siitd, ettd ymmarretiin
oman kiyttiytymisen vaikutus muihin seki
toisten yksiloiden ja yksikoiden merkitys
osana asiakaskokemuksen synnyttimisti.

Nykypdivin jatkuvasti muuttuvassa tyo-
elimissi tarvitaan yksilon tai ryhmin ky-
vykkyytti selvitd vastoinkdymisistd. Tatd

Keinoja vaikuttaa ty6ilmapiiriin

Kanna oma kortesi kekoon myonteisen

ilmapiirin puolesta:

® Keskity oman perustehtivisi laaduk-
kaaseen toteuttamiseen

® Kuuntele ja ole lisnd

® Toimi yhteistyohalukkaasti

® Tunnista ja pysdytd omat kielteiset
ajatuksesi

® Valitse myonteiset sanat, vaikka
ajatuksesi olisi kielteinen

® Opettele tunnistamaan omia
vahvuuksiasi ja kehittimisen kohtia.
Nie vahvuuksia my6s muissa tyo-
yhteisosi jasenissi

® Ole avoin uuden oppimiselle

® Ole valmis tekemiin tyOssisi
muutoksia ja kehittimain tyotasi

® Ole tismallinen ja luotettava seki
avoin ja rehellinen

® Huolehdi omasta hyvinvoinnistasi
my6s tyon ulkopuolella

® Arvosta esimiestisi ja tyokavereitasi

® Tue ja auta esimiestisi ja tyOkavereitasi
heidin tehtivissiin

sopeutumiskykya kutsutaan resilienssiksi. Se
auttaa jatkuviin muutoksiin sopeutumisessa
ja hyviin lopputuloksiin paisyssi. Resilientti
ihminen pystyy toimimaan haasteellisissa
tilanteissa, koska hinelld on uskoa kykyihin-
sd vaikuttaa aktiivisesti omaan elimiinsi ja
tulkintoihinsa.

Myonteisyys tyOyhteisossi lisdd resi-
lienssid, ja siksi myonteisen tunneilmaston
vahvistaminen on tirkeid. Myonteisyys
laajentaa ajattelun nikokulmia. Se auttaa
ottamaan toisten ihmisten nikemykset huo-
mioon ja hyodyntdd paremmin tilannekoh-
taisia mahdollisuuksia.

Positiivisesti poikkeavasti kidyttiytyvi esi-
mies on ldsnd ja kuuntelee alaisiaan, auttaa

® Kiinnitd huomiota viestintisi selkey-
teen. Pyyda tirkeissid asioissa toista
toistamaan kuulemansa

® Ota vastaan palautetta ja kiitd siitd

® Anna muille rakentavaa palautetta.
Etsi mahdollisuuksia myOnteisen
palautteen antamiseen.

® Ald loukkaa tarkoituksellisesti ketdin
ja selvitdi mahdolliset loukkaantumiset
heti niiden ilmettyd

® QOle aloitteellinen mutta 4lid loukkaannu,
jos kaikkia ideoitasi ei voida toteuttaa

® Kerro esimiehellesi tyon kehittimis-
kohteista sekd ideoista asioiden
kehittimiseksi

® Perehdy esimiehen péitintivallan
rajoihin alika vaadi hdneltd
kohtuuttomia

® Arvioi omaa toimintaasi ja sen
vaikutuksia tyOyhteisossid.Anna
itsellesi mahdollisuus kehittyd
paremmaksi tyOyhteison jiseneksi.
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pyytamaittakin, osoittaa kiitollisuutta, osallis-
taa organisaatiotaan ja ottaa mukaan suun-
nittelutyOhon seki on epiitsekis antamalla
kunnian alaisilleen. Poikkeavaksi kdytosta
kutsutaan, koska negatiivinen ja neutraali
kayttiytyminen syntyy yleensi automaat-
tisesti ja ilman ponnisteluja. Positiivisesti
poikkeava kiyttiytyminen vaatii, ettd jokai-
sessa tilanteessa pysiahtyy miettimiin, milla
savylld tai tavalla asioita ilmaisee.

Vuorovaikuttaminen synnyttid tunteita.
Yksittdisistd tunteista syntyy erilaisia mie-
lentiloja, joista taas rakentuu organisaation
ilmapiiri. Ilmapiirista syntyy kulttuuri. Kult-
tuurin tasolle piintynyttd kidyttaytymisti ei
ole mahdotonta mutta on tyypillisesti haas-
teellista muuttaa. Siksi tyokdyttiytymiseen
tulisi kiinnittidi ajoissa huomiota ja ohjata se
hyvii suuntaan.

Organisaation kulttuuri muodostuu
ihmisten vilisestd vuorovaikutuksesta ja
pdivittdisissa kohtaamisissa. David Rockin
(2008) kehittamin mallin avulla mukava
ilmapiiri saadaan aikaan SCARF-mallilla.
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SCARF muodostuu sanoista status, certainty,
autonomy, relativness ja fairness, jotka ovat
suomeksi sosiaalinen asema, ennustetta-
vuuden kautta 10ytyva varmuus, autonomia,
yhteenkuuluvuus ja oikeudenmukaisuus.
Nijhin tekijoihin vaikuttamalla voidaan tyo6-
paikalla vihentia toiseen ihmiseen liittyvaa
uhan kokemusta. Sosiaalisen aseman tulisi
mielellddn olla tyopaikalla mahdollisimman
pysyvd, tai ainakaan se ei saisi laskea. Sosiaa-
lista asemaa voidaan varmistaa huolehtimal-
la tasavertaisesta kohtelusta. Epivarmuus
aiheuttaa uhkaa. Ennustettavuus kertomalla
tyohon liittyvistd muutoksista mahdolli-
simman varhaisessa vaiheessa lisid ennus-
tettavuutta. Autonomian tunnetta voidaan
vahvistaa sallimalla erilaisia tyOn tekemisen
tapoja ja kannustamalla omaan ajatteluun.
Ulkopuoliseksi jadmisen tunne aiheuttaa
fyysisen kivun kaltaista kipua.TyoOssa kaikki-
en pitdisi kokea olevansa porukan toivottuja
jasenid. Oikeudenmukaisuus nikyy monen-
laisena reiluutena ty0Ossi ja etenkin esimies-
tyon paiatoksenteossa.



Hyva kayttaytyminen tyossa

Hyviin tyokayttiytymisen kuuluu samoja
piirteita kuin hyvii kiytokseen muutenkin.
Ty0Ossa kayttiytymisen pitdd olla tyon teke-
mistd edistivii ja yhteistyotd helpottavaa.
TyOpaikan kulttuuri vaikuttaa sithen, millai-
nen toiminta ja kidyttiytyminen ovat missi-
kin tyOyhteisossi sopivia.

Myo0s lainsddadinto velvoittaa tyopaikalla
sekid hyviin yhteistyohon ettd kidyttiyty-
miseen.Tyoturvallisuuslain 18 §:n mukaan
"Tyontekijin on tyOpaikalla viltettiva sel-
laista muihin tyontekijoihin kohdistuvaa hii-
rintidd ja muuta epiasiallista kohtelua, joka
aiheuttaa ndiden turvallisuudelle tai tervey-
delle haittaa tai vaaraa.”

Huonoa kiyttiytymistd saatetaan perus-
tella persoonallisuuden kautta. Huolimatta
siitd, millainen peritty persoonallisuus ihmi-
selld on, hin voi tehdi valintoja ja kiyttiytya
asiallisesti. Toissd pitdd tulla toimeen kaik-
kien ihmisten kanssa.Toissd on aina voita-
va puhua ty0sti ja siihen liittyvistd asioista
asiallisesti. Tyohon liittyvid asioita tiytyy
olla mahdollisuus kysyi ja saada asiallinen
vastaus asialliseen kysymykseen. Hyvissi
tyokdyttiytymisessd on kyse sisdistetysti
reiluudesta, joka tukee tyon tekemistd ja yh-
teistyon sujumista.

Jo pienilli ja toisen ihmisen huomioivil-
la teoilla pddsee hyviin alkuun. Niitd ovat
tervehtiminen, kiittiminen ja anteeksi pyy-
taminen. Niiden avulla voi luoda arvostavan
yhteyden toiseen ihmiseen.

Hyvi kiytos pitid sisilliin myos tilanne-
tajun.Aina ei ole aikaa keskustella pitkdin,
ja asian kertominen on mitoitettava kiytet-
tavin ajan mukaan. On osattava valita oikea
tapa ilmaista asia, etsittivi yhteinen kieli ja
sopiva laajuus esittdd asia. Tavoitteena on,
ettd asia menee oikein perille. Jos kyse ei
ole puheen pitimisestd vaan vuorovaikutta-
misesta, kdytettivissid oleva aika on jaettava
toisten kanssa.

Kaikkiin vuorovaikutuksen vivahteisiin
ei ole pakko tai kannatakaan tarttua, vaan
toisen kirkevien sanontojen tai reaktioiden

ohittaminen voi olla joskus suurta viisautta.
Ty0ssi tiytyy olla tiettyd joustavuutta kestdd
erilaisia nikemyksid, eikd pitdd kiinni omas-
ta kapeasta kisityksesti omasta nikokul-
masta katsottuna.Tilanteet kirjistyvit toissd
usein erilaisista nikemyksisti tai tavoista
esittdd asioita. On hyvi muistaa, etti ty0Os-
si ei olla loukkaamassa mutta ei myOskidin
loukkaantumassa.

Hyviin tyokayttiytymiseen kuuluu rei-
luus. Reiluus on kaikille sallittua.

Reiluus tyossi tarkoittaa mm.

® toivon ja myonteisen asenteen sailyttamis-
td haasteellisissakin tilanteissa

® valmiutta suvaita tyon hankaluuksia ilman
jatkuvaa valittamista

® joustavuutta ihmisid, tilanteita ja asioita
kohtaan

® ecrilaisten mielipiteiden vastaanottamista

® omien henkilokohtaisten tavoitteiden si-
jaan porukan tavoitteisiin keskittymisti

o ystavillisyyttd, huomaavaisuutta ja avuliai-
suutta.

Se, mitd kullakin tyopaikalla pidetdin hy-
vind tyokdyttiytymiseni, olisi hyvi kisitelld
koko tyoyhteison kanssa. Ihmisilld on erilai-
sia kisityksid hyvistd tyokdyttdytymisestd ja
sen merkityksesti. Jo pelkki keskustelemi-
nen aiheesta vaikuttaa siihen, miten ihmi-
set suhtautuvat asiaan.Tdrkeistd asioista on
tyopaikalla aikaa keskustella.

Kun tydyhteisdssd midritelliin, mitd tar-
koitetaan hyvilld kiyttiytymiselld, voidaan
sitd vaatia kaikilta sen jaseniltd. Jos hyvii
ja huonoa kayttaytymisti ei ole miiritelty,
puuttuminen huonoon tyokiyttiytymiseen
on vaikeaa. Milloin tiedetiin, etti huonon
kiyttiytymisen raja on ylitetty, jos sitd ei ole
madritelty?

Kun hyvi tyokiyttiytyminen on nostettu
esille keskustelussa ja madritelty kirjallise-
na ohjeena, on se mahdollista nostaa esille
my0s uusia ihmisid perehdytettiessi. Kun
tyOnantaja ohjeistaa hyvin tyokayttiytymi-
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sen ja vetdi rajan huonolle kiyttiytymiselle,
huonoon tyokiyttiytymiseen puuttuminen

selkeytyy.

Niin paiset hyviaan alkuun:

@ Pidi kielesi kurissa ja reaktiosi aisois-
sa. Se, miten sanot asian, on tirkeim-
pai kuin se, mitd sanot.

@ Lupaa se, mistd voit pitad kiinni.
© Kiitd muita heidin hyvista suorituk-
sista.

@ Anna ihmisen tuntea sinun silmissisi
itsensa tarkeiksi henkiloksi.

@ Ohita pienet kivut ja huolenaiheesi
ajatuksina. Keskity puheessasi hyviin
ja myonteiseen.

® Keskustele ja kuuntele. Voit olla eri
mieltd olematta epimiellyttava.

@ Kieltiaydy keskustelemasta jonkun
toisen paheista. Auta myo0s toisia nako-
kulman vaihtamisessa.

® Huomioi toisten tunteet. Toisen nolaa-
minen loukkaa syvisti ja voi hankaloit-
taa yhteistyota pitkdin.

© Tee parhaasi, mutta dld korosta itseisi.
Onnistut tydssisi yhteistyossi muiden
ihmisten kanssa.

Myéotaeldava vuorovaikutus
Amerikkalainen psykologian tohtori Mar-
shall B. Rosenberg kehitti 1960-luvulla Non-
violent Communication™ -prosessin eli
NVC:n. Prosessi tunnetaan Suomessa myos
nimilld myo6tielivi vuorovaikutus, vikival-
laton viestinti ja kirahvikieli. NVC-prosessi
auttaa rakentamaan yhteyden toiseen ihmi-
seen ja yllapitimiin sitd haasteellisissakin
olosuhteissa.
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NVC-prosessi koostuu kahdesta taidosta.
Ne ovat

@ rehellinen itseilmaisu ilman syyttelyi tai
arvostelua

@ viestien empaattinen vastaanotto ilman
syyllistymisti tai arvostelun kuulemista
silloinkin, kun viesti on ilmaistu niin, ettid
meidin on vaikea ottaa se vastaan.

NVC on tarvelihtoinen filosofia, jonka
mukaan kaikkien tekojemme takana on
jokin universaali tarve. Kohdistamme huo-
miomme siihen tarpeeseen, joka ihmista
kussakin tilanteessa motivoi. Sama drsyke eli
sama tekemidmme havainto herittid meissi
eri tilanteissa erilaisen tunteen.

NVC korostaa tunteiden ja tarpeiden
merkitystd. Tarpeiden tyydyttyminen tai tyy-
dyttimitti jidminen tulee esille tunteittem-
me kautta. Jos jokin tarpeemme tyydyttyy,
tunnemme miellyttivid tunteita. Jos puo-
lestaan jokin tarpeemme on tyydyttimitti,
tunnemme epimiellyttivid tunteita. Vaikka
syytimme omista tunteistamme usein muita
ihmisid tai tapahtumia, meidin tunteitamme
sditelevit meidit oman tarpeemme eivitka
muut ihmiset.

Inhimilliset perustarpeet ovat universaa-
leja. Ne ovat asioita, joita kaikki maailman
ihmiset tarvitsevat ollakseen tyytyviisid.

Tarpeita ovat

® autonomia

® kiitollisuus

® cheys

® keskindinen riippuvuus
® fyysinen hyvinvointi

® leikki

® henkinen yhteisyys.



Vihan tunteen kisittely

Joskus epiasiallinen kidyttiytyminen se-
litetddn ja oikeutetaan vihan tunteella.
Vihan laukaiseva tekiji ei ole kuitenkaan
sen syy.Toisten ihmisten teot eivit heriti
vihan tunnetta, vaan meissi olevat tyy-
dyttymittomit tarpeet. Vihaan kannustaa
vadristynyt ajattelumme, omat mielikuvat
ja tulkinnat, toisten arvostelu, tuomitse-
minen, halu rangaista seki oikein-viirin-
ajattelu.

Vihan tunne on kuin herityskello. Se
kertoo, etti tarpeemme ei ole tyydytty-
nyt. Kannattaa miettid, millaiset tarpeet
ovat jidneet tayttymatta.

@ Pysiihdy, hengiti ja rauhoitu.

@ Kuuntele omia arvostelujasi ja
syytoksidsi.
— Miten leimaat toisen?
— Miki kayttiytymisessi tai
sanomisessa herittid vihasi?
® Tunnista omat kauniit tarpeet,
joita haluat tayttaa.

@ Tunnista toisen ihmisen tarpeet.
— Mitd tarpeita toinen yrittia
tyydyttad?
@ Puhu.

Esimerkki vihaisena ja syyttiavisti kerro-
tusta asiasta: "Sain vuosien miiriaikaisten
tehtivien jilkeen vakituisen tyon. Moni tyo-
paikallamme olisi halunnut ty6ni. Olen kuul-
lut kahdelta tyOkaveriltani, ettd pitevyyteni
tehtivin hoitamiseen on kyseenalaistettu.
Olen kuullut huhuja, ettd esimies vain halu-
aa suosia minua.”

Vihan syy ovat omat ajatuksemme. Haluai-
simme helposti syyttdi toisia ihmisid omasta
kirsimyksestimme. Syyllistiminen kuitenkin
vain vahvistaa vihan tunnetta ja haluamme
rangaista toista. Saatamme ajatella, ettd syy-
nd toisten ihmisten toimintaan on kateus ja
pahansuopaisuus.

Toisen tuomitseminen on vaaristynyt
tapa ilmaista tunteita. Syyttiva ja tuomitseva
ajattelu lisdd vihaisuuttamme.Tuomitsemi-
nen herittid toisessa ihmisessid puolustautu-
misen halun eikd auta asian ratkaisemisessa
ja enemmainkin katkaisee vuorovaikutus-
yhteyden toisiin ihmisiin.

Vihan tunteeseen kannustaa ajatus, etti
toiset ihmiset haluavat meille pahaa.T4dllai-
nen ajattelu ei kuitenkaan tiytd tarpeitam-
me. Pettymys tyOkavereita kohtaan voi olla
halua luottaa toisiin ihmisiin ja tarve ystiaval-
lisyyteen.

Mieti nyt, mitd tunnet.Voisiko saman asi-
an kertoa tarpeiden kautta niin:

”Olen surullinen ja pettynyt. Olen niin
kovasti nihnyt vaivaa opiskeluiden kanssa
tihin tehtiviin tarvittavan pitevyyden saa-
vuttamiseksi. Haluaisin voida luottaa tyoka-
vereiden ystavillisyyteen.”

NVC:n avulla voidaan omia ajatuksia ja
tulkintoja pysayttdd. M. B. Rosenberg loi nel-
jan vaiheen mallin 10ytidkseen empaattisen
yhteyden ihmiseen. Niihin kuuluu havainto,
tunne, tarve ja pyynto.

NVC antaa mahdollisuuden jisentdd asia
sekd itselle etti sille, jolle asiaa esitetddn.
Tunteet ilmaistaan ja harmistus tuodaan
esille. Itse ongelmallinen asia esitetiin myos
seki selked pyynto tehdi tulevaisuudessa
asiat toisella tavalla.

Tarpeet vihan takana

Voimakkaassa vihan tunteessa tehdyt teot
eivit tayta tarpeitamme. Kiinni mielessasi
tuomitsevat ajatuksesi tarpeiksi.

Edelleen edelld kerrotun tarinan voisi
kertoa niinkin:

”Haluaisin olla arvokas osa titia koko-
naisuutta, jonka vuoksi tyoskentelemme.
Haluaisin, ettd tyOpanostani ja osaamistani
arvostettaisiin ja kunnioitettaisiin. Haluaisin
voida luottaa siihen, ettd saan tyokavereilta
tukea.”
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Pyynto

Kun olet kiynyt lipi edelld kuvatut vaiheet,
vihasi onkin jo laantunut ja muuttunut sel-
keiksi tarpeiksi. Mieti vield, mitd haluaisit
pyytia toiselta ihmiseltd. Olisiko toiveesi
vaikkapa keskusteleminen asiasta ja halu
kuulla toisen ihmisen nikemyksii?

Aina ei ole mahdollista kidydi asioita lipi
keskustellen toisen ihmisen kanssa.Voit kui-
tenkin kiyttiid edelld kerrottua mallia omien
ajatustesi jisentimiseen tarpeittesi paikan-
tamiseksi.

Kun piiset selville, millaisia asioita tar-
vitset ja pyydit itseltisi ja muilta, vihasi on
laantunut ja muuttunut selkeimmaiksi mah-
dollisuudeksi muuttaa tilannetta parempaan
suuntaan.
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Olet my0s halukkaampi ajattelemaan asiaa
vastapuolen nikokulmasta. Olet valmiimpi
keskusteluun, koska tiedit, mika sinulle on
tarkedd. Voit myos ymmartid, ettd toisella
ihmiselld on samassa asiassa erilaisia tarpei-
ta. Kummankaan tarpeet eivit ole viiria tai
toisen tarkeimpid kuin toisen.



Myotaelavaa vuorovaikuttamista

Ennen kuin aloitat asian kisittelyn, mieti
ensin itseksesi, mikd sinua harmittaa ja
millaisia tunteita asia sinussa herattii.
Timidn myotielivin vuorovaikuttami-
sen eli NVC-mallin ajatus on se, ettd asia
kasitelladn vaiheittain seuraavasti:

Havainnot

Kerro havaintosi mini-muodossa. Kerro
tekemisi havainnot sinun nikokulmasta-
si: Mitd? Missid? Miten? Kuka? Al kiyti sa-
noja: sind aina, sind et koskaan, usein jne.
Esimerkiksi: "Kun palaverissamme ker-
roit, etta..”

Kerro tekemistisi konkreettisista
havainnoistasi. Voimakkaat tulkinnat
asioiden taustoista herittivit toisessa
osapuolessa helposti drtymysta ja halua
puolustautua hyokkaamalld.

Ali tee tulkintoja toisen tapojen ylei-
syydesti esim. sanomalla ”sini et kos-
kaan.” tai "aina sind.”. Pitiydy myOs
tekemisti tulkintaa siitd, miten toinen
kertoi asian, esim. tokerosti, tylysti tai
loukkaavasti. Kerro vain se havaintosi,
mikd on todella tapahtunut.

Tunteet

Kuvaa, milta sinusta tuntuu tai tuntui, kun
ikdva tilanne sattui. Olet ollut ehka drty-
nyt, surullinen tai pettynyt. Ota vastuu
omista tunteistasi ja muista, ettd tunteet
ovat syntyneet sinun ajatustesi tuloksena.
Kerro tunteistasi, mutta dla syyllistd aja-
tuksillasi toista.

”Olin aivan yllittynyt ja harmissani, kun.”
”Olin surullinen ja pettynyt..”

Tarve

Kerro tarpeistasi eli siitd, mikd sinulle on
tarkedi. Sinun tarpeesi ovat sinulle tirkei-
td ja henkilokohtaisia. Tarpeiden tunnista-
minen on tirkedd hyvinvoinnin kannalta.
Muista, ettid toinen ei voi arvata sinun
tarpeitasi, joten sinun tiytyy pystya kerto-
maan ne aaneen.

”.. Toivoisin, ettd meilld olisi parempi
yhteys.”

”.. Tarvitsen turvallisuuden tunnetta voi-
dakseni avoimesti ideoida..”

Pyynto

Esita lopuksi pyynto. Muista, ettd pyynto
ja vaatimus ovat kaksi eri asiaa.Vaatimuk-
seen sisiltyy jokin uhka. Pyynnossid on
sen sijaan myonteinen kaiku.

”Toivon, ettd voisimme keskustella asiasta
lisdd. Haluaisin niin kuulla, mitd sind ajat-
telet asiasta.”

Suhtaudu toiseen arvostavasti. Vain
arvostavalla suhtautumisella saatte asian
ratkaistua.Arvostuksen kautta piisette
ldhemmiksi toistenne ymmartimista ja
asian ratkaisemista.

Kannusta toista kertomaan nikemyk-
sensi asiasta. Hyviaksy hinen tunteensa ja
nikemyksensi. Ne voivat olla hyvin erilai-
sia nikemyksid samasta tilanteesta. Kysy
my6s hianen toiveitaan asiassa.

Ota huomioon, etti toiselle asia voi tul-
la tiytena yllityksend ja hinen reaktionsa
voivat olla asiassa puolustavia tai jopa
hyokkaavid. Anna toiselle aikaa kiyda lapi
omat tunteensa ja tarpeensa.

Ristiriidan kisittely ei onnistu kiirees-
sd ja hilyn keskelld. Hyvi keskustelu ja
tulokset saadaan aikaan, kun voidaan
varmistaa molemminpuolinen lisniolo
keskustelussa.

Kun kaikki osapuolet ovat kuulleet tois-
tensa tarpeet arvostavasti, l0ytyy yhteis-
ymmirrys. Yhteisymmirrys puolestaan
lisid yhteistyOhalua, jota konfliktin kisit-
telemiseen tarvitaan.

Tyoturvallisuuskeskus

47



Tydpaikkakiusaaminen
— kun toivo ja luottamus katoavat

Joskus pitkittyneet erimielisyydet ja niihin
liittyva epiasiallinen tyokidyttiytyminen joh-
tavat ihmisten tai ryhmien vilisiin hankaliin
konflikteihin. Usein kiusaamiskokemusten
takana on ehki alun perin mitittomaltikin
vaikuttava vairinkisitys, joka ratkaisematto-
mana on paisunut ja muhinut kiusaamisko-
kemukseksi.

Asiat toistuvasti hiertavit tyopaikalla,
ihmiset turhautuvat ja kiyttaytyvit huonosti
toisiaan kohtaan. Joku osapuoli kokee ole-
vansa uhri, jolla ei ole mitdin keinoja tilan-
teen selvittimiseksi ja ratkaisemiseksi. Osa
kertoo kokevansa tilanteen tydpaikkakiusaa-
misena.

Tyopaikkakiusaamisen maarittelya

TyOpaikkakiusaaminen voi alkaa selvittimit-
ta jadneistd erimielisyyksistd tai vaarinka-
sityksistd. Ne johtavat ensin satunnaisiin ja
myohemmin tarkoitushakuiseen toisen ih-
misen loukkaamiseen. Mikili toinen osapuo-
li joutuu toistuvan epiasiallisen kohtelun
kohteena alisteiseen ja puolustuskyvytto-
main tilaan, voi hin kokea tilanteen tyopaik-
kakiusaamisena.

TyoOpaikkakiusaamisessa epiasiallinen
kayttiytyminen on vallankiyton viline. Val-
lankdyton tarkoituksena on saattaa toinen
alisteiseen asemaan.

TyoOpaikkakiusaamisella tarkoitetaan tilan-
netta, jossa joku joutuu toistuvasti ja pitkin
aikaa kielteisen, loukkaavan tai alistavan
kayttiytymisen kohteeksi. Tyopaikkakiu-
saamisen kokemuksia voi esiintyi tyonte-
kijoiden vililld tai tyontekijan ja esimiehen
valilla.

TyoOpaikkakiusaamisella on monia muoto-
ja.Se voi ilmetd ilmein, elein, sanoin ja teoin.
TyoOpaikkakiusaamisessa kohteena oleva osa-
puoli kokee olonsa puolustuskyvyttomaksi.
Puolustuskyvyton ihminen tarvitsee tukea
tilanteen selvittimiseksi ja lopettamiseksi.
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Kiusaamisella ei tarkoiteta yhti yksittdistd
tilannetta tai kokemusta vaan usein epasiin-
nollisid mutta toistuvia ahdistavia ja louk-
kaavia tilanteita. Huono kayttiytyminen on
tyopaikkakiusaamisessa vallankidyton viline.

Tyopaikkakiusaamisella tarkoitetaan

® toistuvaa huonoa ja epiasiallista kiyt-
taytymistd toista ihmistid kohtaan

® vallankdyttod
® Joukkaamista ja loukkaantumista

® sitd, ettd huonon kiyttiytymisen koh-
teena oleva ihminen joutuu puolustus-
kyvyttomiin tilaan.

Tyopaikkakiusaaminen on tapahtuma-
ketju, jonka jatkuessa kielteisen kohtelun
kohteeksi joutunut ajautuu avuttomaan ja
puolustuskyvyttomiin tilaan. Tyopaikka-
kiusaamisen kohteena oleva ihminen kokee
tilanteen ahdistavana. Hin on kykenemiton
puolustautumaan kiusaamistilanteessa tai
lopettamaan tilanteiden toistumisen omin
voimin. SelvittimattOomina ja ajan kanssa
tilanteet lihtevit tyopaikalla jalostumaan
tulkintojen ja viidrien oletusten kautta edel-
leen hankalimmiksi hallita seki monimutkai-
semmiksi selvittdd ja ratkaista.

Tyopaikkakiusaamisen kokemus on yksi-
I161listi. Eri ihmiset kokevat erilaiset tilanteet
ahdistavina ja vaikeina hallita. Tyopaikkakiu-
saaminen voi ilmeti ilmeind, eleini, sanoina
tai tekoina. Se voi olla mykkikoulua, ivallisia
kommentteja, eristimistd, mustamaalaamista,
mielenterveyden kyseenalaistamista, piikit-
telyd, hyokkidimistd, noyryyttimistd yms.

Kiusaamisen maarittelemisti vaikeuttaa
se, etta tilanteisiin vaikuttaa niin moni saman-
aikainen tekiji. Hankalassa tyokulttuurissa
vihidinenkin asia voi tuottaa kokemusta kiusat-
tuna olemisesta, kun taas avoimessa ilmapiiris-
sd vastaava asia ei tunnu niin ahdistavalta.



Tyypillisesti kiusaaminen ilmenee
seuraavilla tavoilla:

® sanat
— loukkaukset, piikikkdit huomautuk-
set, vihittelevit puheet, takanapdin
puhuminen ja vihjailu
® teot
— puhumattomuus, pakeneminen, itkah-
telu, nauraminen, huumorilla vesitta-
minen, noyryyttiminen, marttyyrius,
ylimielisyys, selittely, iva ja tiedonvili-
tyksen ulkopuolelle jittiminen
® ilmeet ja eleet
— kielteiset silmiykset ja ilmeet, kyraily
ja sosiaalisen kanssakdymisen esti-
minen.

Kaikki kiusaajiksi nimetyt eivit tunnista
itseddn tyopaikkakiusaajiksi. He eivit joko
tunnista toisen ihmisen tunnereaktioita tai
pitdviat omaa tapaansa toimia jollain tavalla
oikeutettuna. Epiasiallisesti kiyttiytyvilld
on muita tarkoitusperid teoilleen ja kayttdy-
tymiselleen kuin varsinainen kiusaaminen.

Kun tilanne otetaan tarkasteluun, olisi
selvittimisen kannalta hyvi keskittyd kiyt-
taytymisen tarkasteluun - siihen, millaista
kiyttdytymistd ei endi sallita ja miten tistd
eteenpiin kiyttiydytiin.

Kiusatun kohtaaminen

Kiusaamisesta puhuminen pelottaa. Usein
kiusattu pelkii, ettd asiasta puhuminen
tekee tilanteesta vield hankalamman.Toisen
ihmisen kanssa puhuminen auttaa seki ti-
lanteen hahmottamisessa ettd ratkaisuvaih-
toehtojen punnitsemisessa.

TyOpaikkakiusaamisessa on kyse toisen
ihmisen loukkaamisesta ja voimakkaasta
loukkaantumisesta, josta ei tahdo paista yli.
Loukattu ihminen sulkeutuu helposti omaan
itseensd. Ajan kuluessa tilanne usein vaikeu-
tuu entisestiin. Asiasta puhuminen on aina
vain hankalampaa. Puheyhteyden katkea-
minen vie kiusaamiskierteen kohti ahdistu-
neempaa olotilaa.

Moni kiusatun roolissa oleva kokee myos
itse olevansa jossain miirin syyllinen tilan-
teeseen. Itsedin syyllistivin on vaikeaa keri-
td rohkeutta ja puolustautua.
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Jokainen tydpaikkakiusattu haluaa var-
mistaa, ettei tilanne jatku enii ahdistavana
tai mene vield pahempaan suuntaan.Tydsuo-
jeluvaltuutettu voi omassa roolissaan aloit-
taa keskustelun tilanteen selvittimiseksi.
Hin voi my0s kertoa tyopaikan toimintamal-
leista tilanteen selvittimiseksi.

Monilla tyopaikoilla on toimintaohjeita
tyopaikkakiusaamisen varalta. Selvitd, miten
ohjeiden mukaan tulisi toimia. Kerro louka-
tulle tyOpaikan mahdollisuuksista tilanteen
selvittimiseksi. Mikili olet tyOsuojeluvaltuu-
tettu, kerro, ettd voit toimia tukihenkilona,
kun asia vieddin esimiehen tietoon ja ote-
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taan kisittelyyn.

Seuraavat asiat auttavat loukatun ja ahdistuneen ihmisen kohtaamisessa:

Asetu istumaan loukatun viereen.Aloita
kysymalli kahden kesken ja rauhallises-
sa tilassa: "Kuinka voit?”

Kuuntele keskeytyksetti. Osoita oleva-
si vilpittomasti kiinnostunut kuulemaan,
misti sinulle halutaan kertoa. Ali kes-
keytd, kysy tarkentavia kysymyksid tai
kerro omista vastaavista kokemuksistasi.
Keskity vain ensiksi kuulemaan.

Kiusatuksi tuleminen herittii monen-
laisia tunteita. Tunteet kertovat tarpeis-
ta, jotka eivit ole tulleet tyydyttyneiksi.
Anna tunteille tilaa. Osoita omalla rau-
hallisella kiyttiytymisellisi, ettet pelisty
tunnereaktioita. Kysy tarvittaessa, miltad
tilanne tuntuu kiusaamista kokevalta.

Tyoturvallisuuskeskus

Kertaa tarkeidt kohdat ja varmista, ettd
olet ymmirtinyt toisen kertoman oikein.
Kysy asiasta tarvittaessa lisdi.

Sovi, miten asiassa edetiin. Kysy: «Onko
jotakin, mitd toivoisit minun tekevin?»

Kun asiaa on selvitetty rauhallisesti kes-
kustellen, voidaan siirtyd miettimiin, mitd
tilanteelle voisi tehdi. Kannusta loukattua
miettimaan, millaiset asiat auttaisivat hanta.
Tarjoa tukeasi esille tulleiden ratkaisujen
toteuttamiseen. Selkeyti, ettd et voi tukijana
hoitaa asiaa toisen puolesta mutta voit olla
tilanteessa auttajana ja rinnalla kulkijana.



Hairinta ja epaasiallinen kohtelu

Tyopaikkakiusaaminen voi johtaa jopa yksit-
tdisend tapahtumana tai pitkidin jatkuessaan
terveyden vaarantumiseen.T4lloin ollaan
tekemisissd hdirinndn ja epdasiallisen kohte-
lun kanssa.

Hairinnan ja epaasiallisen kohtelun
maarittelya

Hiirinnilld ja epdasiallisella kohtelulla tar-
koitetaan sellaista tyOpaikalle kuulumatonta
kayttiytymistd tai kohtelua, joka hiiritsee
tyon tekemisti ja aiheuttaa terveysuhkaa
joko yksittidisend tapahtumana tai huonon
kohtelun toistumisen seurauksena.Tyotur-
vallisuuslain tarkoittama hiirinti ja epa-
asiallinen kohtelu ovat lyhyesti kuvattuna
kiusaamistilanne, joka pidempiin jatkues-
saan vaarantaa terveyden.

Epaasiallinen kohtelu on yleisen hyvin
tavan, tyovelvollisuuksien tai lain vastaista
kayttiytymisti toista kohtaan tyOssd. TyOpai-
kalla sithen voivat syyllistyd niin tyOntekijit
kuin tyonantajakin. Se on useimmiten jar-
jestelmiillisti ja jatkuvaa, toista alistavaa tai
loukkaavaa toimintaa, joka ilmenee tekona
tai laiminlyOntini. Epiasiallinen kohtelu on
psykososiaalinen riski, joka voi vaikuttaa
kielteisesti tyontekijin terveyteen ja tyoyh-
teisOn toimivuuteen.

Epaasiallisuus voi olla my0s sukupuolista
hiirintda tai ahdistelua. Sukupuolinen hii-
rintd voi olla fyysista tai verbaalista. Vihjailu,
ilmehtiminen ja elehtiminen, alastonkuvat ja
karkea puhe loukkaavat siind missi lipsay-
tyksetkin.

Hiirintd ja epdasiallinen kohtelu ovat
tyopaikkakiusaamisen kaltaista kohtelua.
Hiirintdd ja epiasiallista kohtelua ovat esim.
toistuva uhkailu, pelottelu, ilkeit ja vihjaile-
vat viestit, viheksyvit ja pilkkaavat puheet,
tyonteon jatkuva perusteeton arvostelu ja
vaikeuttaminen, maineen tai aseman kyseen-
alaistaminen, tyOyhteisoOsti eristiminen ja
seksuaalinen hiirinti. Tdllaisen toiminnan
katsotaan voivan aiheuttaa terveydelle hait-

taa tai vaaraa. Hiirintd ja epdasiallinen koh-
telu voivat olla myo6s tyonjohto-oikeuden
vadrinkdyttoi. Se voi ilmetd esim. toistuvana
perusteettomana puuttumisena tyontekoon
tai tyotehtivien laadun tai mairin perus-
teettomana muuttamisena, sovittujen tyo-
ehtojen muuttamisena laittomin perustein,
epiasiallisena tyonjohtovallan kiyttona tai
noyryyttavina kiskyjen antamisena.

Tyopaikkakiusaamiseen seka
hairintaan ja epadasialliseen
kohteluun puuttuminen

Se, mitd kukin pitdd tyopaikkakiusaamisena,
vaihtelee yksiloittiin. Kukaan ei siis voi toi-
sen puolesta pdittid, onko hinen kokeman-
sa kohtelu tai kiyttiytyminen kiusaamista
vai ei. Jokaisen tulee itse arvioida, voiko hy-
viaksyai ja ohittaa esille nousseen ristiriidan,
ja jos ei voi, on asia otettava esille.

Mita itse voi tehda?

Nopea ja tehokas puuttuminen varhaisessa
vaiheessa voi lopettaa kiusaamiskierteen.
Jokainen voi omien voimiensa ja taitojen-
sa puitteissa sanoa huonosti kiyttiytyville
tyokaverille tai esimiehelle timin huonosta
kdyttiytymisesti seki esittid toiveen muu-
toksesta.

Puuttuminen edellyttii, etti tekee ensin
itselle selviksi sellaiset tyokdyttiytymisen
rajat, joita ei saa ylittad. Tyopaikan arvokes-
kustelun tai hyvisti tyokdyttiytymisesti
keskustelun on todettu vihentivin tyopaik-
kakiusaamista. Hyvin ja huonon tyokiyt-
taytymisen rajat eivit ole kaikille ihmisille
selkeiti, ja sen vuoksi niistid kannattaa kes-
kustella. Jos rajat olisivat selkeitd, tyopaikka-
kiusaamisen kokemuksia ei ilmenisi.

Joskus tyopaikkakiusaamiskokemuksen
jasentely omassa mielessi vie aikaa, eikd
puuttuminen ole helppoa. Usein pelitiin
my0s, ettd puuttuminen pahentaa tilannetta
entisestiin. Moni haluaisi varmuuden siiti,
ettd asian esille ottaminen todella auttaisi.
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Hyva valmistautuminen asian esille otta-
miseen auttaa. On hyvi miettid ennen asian
esille ottamista, millaisen kiyttiytymisen
itse kokee tyopaikkakiusaamisena. Joskus on
hyvi kirjata my0s tosiasioita muistiin. Muis-
tiin kannattaa kirjata paivimairit ja ihmiset,
jotka liittyivit tapahtuneeseen tai olivat
paikalla, sekd kuvata tilanne péipiirteittdin.
Samalla voi arvioida, onko tapahtumissa
kyse tyopaikkakiusaamisesta ja kuinka usein
tilanteet toistuvat.

Asioiden muistiin kirjaamisella voi olla
my0s vaaransa. Jos tyOpaikalla alkaa arvioida
ilmioitd ja tapahtumia tyopaikkakiusaamisen
nikokulmasta, voi kaiken helposti tulkita
kiusaamiseksi.

Tyonantajan velvollisuuksia

Hiirintd ja epdasiallinen kohtelu edellyttivit
aina tilanteen selvittimisti kaikilta osapuo-
lilta sekd toimia hiirinnin ja epiasiallisen
kohtelun lopettamiseksi. Toimenpiteiden
vaikuttavuutta tulee seurata tyopaikalla
tyOnantajan toimesta.

Tyoturvallisuuslaki velvoittaa puuttumaan
ja selvittimain hiirintdd ja epiasiallista koh-
telua. Tyoturvallisuuslain 28 §:n mukaan "Jos
tyossi esiintyy tyontekijiin kohdistuvaa hia-
nen terveydelleen haittaa tai vaaraa aiheutta-
vaa hiirintia tai muuta epdasiallista kohtelua,
tyOnantajan on asiasta tiedon saatuaan kiytet-
tiavissidin olevin keinoin ryhdyttivi toimiin
epiasiallisen kohtelun poistamiseksi.”

TyoOnantajan tulee puuttua tyOpaikalla
hidirintdin ja epiasialliseen kohteluun sel-
vittimailld tilanteeseen johtaneet tekijit ja
estid haitallisen tilanteen jatkuminen. Selvit-
tamisen ja puuttumisen keinoja on monia,
ja niiden toimivuus vaihtelee eri tilanteissa.
Toisiin tilanteisiin kdy parhaiten tydyhtei-
sosovittelu ja toisiin taas ratkaisukeskeiset
tavat tai NVC. Joskus on hyva kiyttid tyon-
johdollisia keinoja.

Selvittimisen tarkoituksena on paikantaa,
millaisesta hiiriostd on kyse. Selvittimisessi
kannattaa vilttdd asian nimedmistd, ennen
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kuin selvitys on tehty. Samoin kannattaa olla
roolittamatta asian osapuolia kiusaajiin tai
kiusattuihin. On hyvi tehdi selvitys ns. puh-
taalta pOydaltd, jottei tiedostamattaan tule
suunnattua kysymyksid ja muokattua saatuja
vastauksia tiettyyn suuntaa.Avoimet kysy-
mykset sekd eri osapuolten vapaasti kerto-
mat nikemykset antavat hyvii tietoa tyoti
haittaavasta hiiriOsti. Vasta riittivin selvitta-
misen jilkeen todella tiedetdin, millaisesta
hiiriostid on Kyse.

Haasteellisten tilanteiden kohtaaminen
on esimiestyon arkea. Joskus esimiehen voi
olla vaikeaa kohdata haasteellisesti kayt-
taytyva ihminen tai joutua haasteellisen
tilanteen keskelle. Haasteellisissa tilanteissa
selvidmisessi auttavat puheeksi ottamisen
mallit, koulutukset ja organisaation toiminta-
mallit sekd oman esimichen tai tyokaverina
toimivan esimiehen vertaistuki.

Mikili esimies kokee tilanteen selvittimi-
sen liian hankalana, voidaan asiaa selvittiaa
my06s ulkopuolisella avulla. Tyoterveyshuol-
lossa on usein jo valmiiksi tietoja asiasta
sekd osaamista tilanteen selvittimiseen.
My0s ulkopuolisia ja aiheeseen erikoistunei-
ta konsultteja voidaan hyodyntia.

Tilanteeseen puuttumattomuus voi johtaa
oikeudellisiin seuraamuksiin. Tahallisesti tai
huolimattomuuttaan toiminut tyonantaja tai
timin edustaja voi rikoslain mukaan saada
sakot tai enintiin vuoden vankeustuomion.

Toiveita kiusaamistilanteiden
ratkaisemiseksi
Eri osapuolilla on toisilleen toiveita kiusaa-
mistilanteiden ratkaisemiseksi.Toiveita on
hyva kuulla, koska niiden avulla saadaan
selville toinen toisiinsa liittyvid odotuksia.
Kun odotukset tuodaan reilusti esille, asiois-
ta voidaan keskustella avoimemmin.
Yhdysvaltalaisen Workplace Bullying In-
stituten mukaan (2014) jopa 71 prosenttia
kiusaamista kokeneista ovat kokeneet, ettd
heiti ei ole uskottu, kun he ovat kertoneet
kokemastaan tyopaikkakiusaamisesta.Aino-
astaan 9 prosenttia koki, ettd heitd uskottiin.



Usein esimiehid syytelldin siitd, etteivit
he puutu kiusaamistilanteisiin toivotulla ta-
valla. Mitd esimiehiltd sitten toivotaan? Tyon-
tekijdt toivovat, ettd esimies

® kuuntelee ja tiedostaa tilanteen

® ei vihittele ja siirrd asian ratkaisemista tai
anna asian kasvaa ja rijahtda kasiin

® kuulee asiat tunnevyoryn alta eikd pelisty
tunteita

® pyrkii etsimdin nopeita ratkaisuja yhdessi
tyontekijoiden kanssa

® antaa selkeitd ohjeita kiusaamistilanteissa

® toimii puolueettomasti ja tasapuolisesti
molempia osapuolia kuunnellen.

Tyontekijit toivovat myos, ettd selvittelyn
seurauksena syntyisi ratkaisu, joka tyydyttii-
si kaikkia osapuolia. Tyontekijit eivit usein
halua kompromisseja ratkaisuksi. Kompro-
missit koetaan ratkaisuiksi, jotka eivit taytd
kenenkiin toiveita hyvisti ratkaisusta.

Esimiehet toivovat puolestaan tyonteki-
joiltd, ettd
® tyopaikalla voitaisiin keskustella avoimesti

ja luottamusta olisi puolin ja toisin

® ennen esimiehelle kertomista osapuolet
olisivat ensin itse pohtineet ongelmaa

® asiasta kerrottaessa tuotaisiin faktat
selkeisti esille omat tunteet hilliten.

Esimiehet ovat todenneet myo0s, etti sel-
keisti madritellyt ohjeet ja vastuut auttavat
tilanteiden hallinnassa. My0Os sosiaalisilla
taidoilla sekd omien alaisten tuntemisella on
suuri merkitys. Esimiesten tyOtd helpottaa
myo0s, jos heilld on ylemmain johdon tuki
takanaan. Mikili esimies tarvitsee oman esi-
miehensi tukea, pyyntod ei viheksyta.

Tyosuojelupaillikot toivovat, ettd heilld
olisi tietoa siitd, mitd tyopaikalla tapahtuu.
Myo0s lainsdadinnon tunteminen on eduksi.
Toimiva tyosuojeluorganisaatio ja yhteistoi-
minta tukevat hankalissa tilanteissa, ja hyvit
toimintamallit auttavat puuttumisessa.

Tyosuojeluvaltuutetut ovat havainneet,
ettd tyosuojeluvaltuutetun selked toimenku-
va ennalta ehkiisee turhia odotuksia tyosuo-
jeluvaltuutetun keinoista kiusaamistilanteita
selvitettiessi.Asioiden esille nostaminen
mahdollisimman varhaisessa vaiheessa aut-
taa hankalien tilanteiden hallinnassa. Samoin
hyvi yhteisty6 organisaatiossa ja selkeit
toimintasuunnitelmat auttavat.

Luottamusmiesten mukaan asioiden ki-
sittelyd helpottavat hyvi yhteistyo ja tyon-
jako tyosuojelutoimijoiden kanssa. Myos
koulutus menettelytavoista ja lainsiddinnon
tuntemus seki luottamus edustettavien
keskuudessa auttavat hankalissa tilanteissa.
Luottamusmiehet ovat huomanneet, ettia
kiusaamistilanteiden merkittivyyden tun-
nustaminen auttaa niiden ratkaisemisessa.

Keinoja tyopaikkakiusaamisen seka
hairinnan ja epaasiallisen kohtelun
selvittamiseksi

TyOpaikalla esiintyvien tyopaikkakiusaami-
sen seki hiirinnin ja epiasiallisen kohtelun
selvittiminen koetaan usein vaikeaksi.Apua
selvittimiseen voidaan tarvittaessa pyytii
omalta tyoterveyshuollolta tai ulkopuolisilta
asiantuntijoilta.

Esimiehen keinoja hairion
selvittamisessa

Tyonantajan tehtivini tyOyhteison hiirioti-
lanteissa on huolehtia niiden ennaltaehkai-
systi, varautua hiiriotilanteisiin ohjeistamalla
hiiriotilanteissa toimiminen seka selvittii
tyOyhteisossi ilmenevid hiirioiti.

Usein lihiesimies on se, joka saa asias-
ta ensimmiisend tyonantajan edustajana
tiedon ja on velvollinen puuttumaan tilan-
teeseen. Hin ryhtyy selvittimiin asiaa tai
kiynnistia selvittelyn seki etsii ratkaisuja
hairiotilanteen lopettamiseksi tyonantajan
ohjeiden mukaisesti. Esimiehen tehtivi on
myOs varmistaa toimenpiteiden riittavyys.
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Hyvin selvittimisen piirteisiin kuuluu,
ettd esimies selvittii asiaa kaikilta osapuo-
lilta ja ottaa erilaiset nikemykset huomioon.
Selvittiminen alkaa usein kartoittamalla
hiirion osapuolia ja sitd, mitkd ovat heidin
nikemyksensi tilanteesta. Esimies kuulee
kaikkia asianosaisia ja heidin nikemyksidin
asian selvittamiseksi.

Selvittimisen alkuvaiheessa on hyvi tie-
toisesti olla ottamatta kantaa siihen, mista ti-
lanteessa on kyse, jotta selittiminen ei virity
esimiehen omilla tulkinnoilla. Selvittimisen
tavoitteena on 10ytdd tapahtumia ja niiden
seurauksia, jotka ovat johtaneet hiiridiseen
tilanteeseen.

Kysymyksia hiirion selvittamiseksi
Yleisia selvitettivia asioita
Selvittimisen voi lihtei liikkeelle kysy-
mallid:

Mistd on kyse?

Miten hiirio ilmenee? Mistd se nikyy?
Kysymyksia asian osapuolille

Keiti asia koskee?

Mistd on kyse?

Miten tilanne on alkanut, ja miten se on
edennyt?

Miti eri osapuolet ovat kokeneet? Millai-
sia tulkintoja asiasta ilmenee?
Minkilaista kdyttdytymistd tai toimintaa
on asian yhteydessi ilmennyt?

Kuka tai ketkid ovat kidyttiytyneet epiasi-
allisesti? Miten he ovat kiyttiytyneet?
Miten asiaa on selvitetty?

Kuinka kauan tilanne on jatkunut, ja kuin-
ka usein sitd ilmenee?

Miti asian osapuolet ehdottavat tilanteen
ratkaisemiseksi?

Kysymyksia tyoterveyshuollolle
Mistd on kyse?

Mikaili tyopaikalla on terveysvaara, misti
se tyoterveyshuollon mukaan johtuu?
Miten laajasta hiiriosta on kyse?
Millaisia toimenpide-ehdotuksia tyoter-
veyshuolto ehdottaa?
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Kysymyksia tyosuojelupaallikolle ja
tyosuojeluvaltuutetulle

Mistd on kyse?

Miten laajasta hiiriostd on kyse?

Kuinka kauan tilanne on jatkunut?

Miten tilanteita on saatu aiemmin ratkais-
tua?

Onko tyopaikalla toimintaohjeita tilan-
teeseen? Onko toimittu ohjeistuksen
mukaan?

Esimies voi tarvittaessa pyytii ulkopuo-
lista apua hiirion selvittimiseen. Lihin
auttajataho on usein tyoterveyshuolto. Ulko-
puolista selvittdjid on hyvi kadyttid etenkin
niissi tilanteissa, joissa esimiestd itsedin
syytetdin hiirion aiheuttajaksi.

Selvityspalaverin jarjestdminen
Selvittimisen jilkeen osapuolet tyypillisesti
kutsutaan palaveriin. Palaverissa jatketaan
tilanteen selvittimisti sekd pyritiin 10yti-
miin keinoja tilanteen lopettamiseksi.
Kutsu palaveriin on hyvi esittid mah-
dollisuuksien mukaan seki kasvokkain ettd
kirjallisena kutsuna. Kutsuttaessa osapuolten
tulee tietdd, mihin palaveriin heidit on kut-
suttu. Palaveriin tulee varata riittivisti aikaa.
Osallistujilla on oltava muutama pdiva
aikaa valmistautua esimerkiksi tekemailld en-
nakkoon muistiinpanoja omasta nikemyk-
sestiin. Esimiehen on myds huolehdittava,
ettd halukkailla on palaverissa tukihenkilo.
Esimiehen on itsekin valmistauduttava
palaveriin huolella. Mikili esimies kokee,
ettei hin pysty vetimiin palaveria, voi hin
pyytid ulkopuolista asiantuntijaa vetimiin
selvityspalaverin. Palaverin vetdjin on ji-
senneltivi omat havaintonsa tilanteesta.
Jasentelyn tavoitteena on paikantaa olen-
naiset ongelmakohdat seki pohtia palave-
riin lisikysymyksii. Jatkotoimien osalta on
hyvi varmistaa, ettd ne ovat vastaavanlaisia
toimenpiteitid kuin muissa samantapaisissa
tilanteissa tyOpaikalla on kiytetty.



Palaverin alussa vetijd kertaa, mitd asian
kisittely koskee.Vetijd varmistaa, ettd kaik-
kia kohdellaan tasapuolisesti. Kaikilla on
tasapuolinen oikeus kertoa oma nikemyk-
sensi asiasta. Ketddn henkil0d ei saa endd
tarkoituksellisesti loukata. Kun palaverin
pelisiinnot on kiyty lipi, vetijia kertoo
oman perustellun nikemyksensi asiasta.
Palaverissa keskitytidn asian selvittimiseen
ja ratkaisemiseen. Mikili puhe karkaa asian
ulkopuolelle, palaverin vetijin on hyva kes-
keyttdd ja palauttaa harhailevat puheenvuo-
rot asiaan.

Palaverissa pyritidn miirittelemidin
ratkaisut tilanteeseen.Tilanteen mukaan on
hyvi tarkentaa, missi asioissa on toimittu
vadrin, ja ohjeistaa, miten tistd lihtien on
toimittava.Terveys- ja turvallisuusvaaraa
voidaan minimoida siirtimalla henkilGitd eri
tehtdviin. Hiiritsijille voidaan antaa my0s
varoitus. Vakavissa hiirintatilanteissa tyo-
suhde voidaan jopa paittida sopimattoman
kiytoksen ja yhteistyokyvyttomyyden perus-
teella.

Palaverissa sovitaan myos seurantapa-
laverin aika 2—4 kk:n péihin. Se pidetiin
sovitusti, vaikka tilanne niyttiisikin rauhoit-
tuneen. Palaverin piitokset kirjataan muis-
tioon.

TyOnantajan on tyOturvallisuuslain 17 §:n
mukaan tiedotettava turvallisuuteen, tervey-
teen ja muihin tyoolosuhteisiin vaikuttavista
asioista, niitd koskevista arvioinneista, selvi-
tyksistd ja suunnitelmista. Tyoyhteisohiiri-
on tiedottamisen laajuutta arvioitaessa on
tunnistettava, keitd kyseinen haitta tai vaara
koskee ja misti tiedotetaan.Tiedottamisen
paipaino tulee olla siini, ettd asiaa on selvi-
tetty, ja siind, mihin sellaisiin toimenpiteisiin
tilanteessa on ryhdytty, joilla on merkitysti
tyontekijoiden turvallisuuden tai terveyden
kannalta.

Ratkaisukeskeisyys kiusaamistilanteissa
Kiusaamistilanteiden haasteena ovat usein
voimakkaat rooliasetelmat. Kiusattu vetiytyy
uhrin asemaan, ja kiusaaja leimataan pahaksi

ihmiseksi, jota syytelldidn ja tuomitaan.Tilan-
ne ei ole kovin hedelmillinen ratkaisuille.
Kiusaaminen on vienyt toivon ja tuonut
tilalle jumiutuneen pattitilanteen.

Ratkaisukeskeisyyden avulla voidaan
muuttaa kielteisesti urautunutta ajattelua.
Sen avulla voidaan synnyttdi toivoa ja hae-
taan positiivisia tunteita ja niiden vahvista-
mista.

Ratkaisukeskeisyys ei tarkoita sitd, ettid
ongelmista ei saisi keskustella. Pdinvastoin,
ensin on paikannettava ne asiat, jotka eivit
toimi. Ongelmien pohtimisessa on pidettivi
huoli siitd, ettd ketdin ei syyllistetd. Syyllista-
minen ei luo hedelmallistd pohjaa ratkaisu-
jen etsimiseen. Kun ongelmaa on pohdittu
hetki, on aika siirtyd miettimiin, mitd halu-
taan ongelmien tilalle.

Ratkaisukeskeisyyttid voidaan hyodyntii
kysymalli:
® Mitd haluaisit nykytilanteen tilalle?

® Jos asiat olisi ratkaistu, miti silloin olisi
ratkaistu? Miten silloin toimittaisiin?

Ratkaisukeskeisyyden avulla voidaan
ongelmallisiksi koetuille asioille 10ytda rat-
kaisuja. Heikkoutena on puolestaan se, ettei
se vilttimattd mahdollista riittivid tuntei-
den Kkisittely. Nopea ratkaisujen 16ytyminen
voi ndenndisesti helpottaa tilannetta mutta
jadda vaivaamaan tunnepuolella. Joskus rat-
kaisujen 10ytyminen voi helpottaa paineista
tilannetta. Kun ratkaisuja 10ydetdin ja tyo-
paikalla ryhdytdidn toimimaan sovitulla taval-
la, luottamus tulevaisuuteen alkaa pienien
askelten kautta jilleen palautua.

Ratkaisukeskeistd prosessia on kuvattu
tassa julkaisussa sivuilla 31-32.

Tyoyhteisosovittelu

Sovittelu on vapaaehtoinen konfliktinhal-
lintamenetelmi, joka mahdollistaa asian tai
tilanteen elimisen uudelleen siitd oppimal-
la. Se on tulevaisuuteen suuntautuvaa sosi-
aalista toimintaa, jolla aktiivisesti etsitdin
pysyvia myonteisid ratkaisuja. Sovittelu

on oppimisprosessi. Sovittelussa ihmiset
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oppivat erilaisia tirkeita taitoja, kuten yh-
teistoimintaa, ja itsetuntemusta seki ym-
mirtimiin toisten ihmisten erilaisuutta ja
inhimillisi luonteenpiirteita.

Sovittelussa puolueeton ja ulkopuolinen
henkil6 (sovittelija) auttaa riidan osapuolia
loytimadan molempia osapuolia tyydyttivin
ratkaisun. Sovittelija mahdollistaa synty-
neesti tilanteesta keskustelun ja sovinnon
tekemisen tasapuolisesti, kun asiaa kisitel-
ladn kaikista ja kaikkien nikokulmista. Pro-
sessin tarkoituksena ei ole siirtii ongelmaa
sovittelijalle tai yrittdd saada sovittelijaa
ymmartimain syntynytta tilannetta. Sovit-
telijan tehtivini on ohjata prosessia, jonka
lopputuloksena asianosaiset itse 10ytdvit
ratkaisun.

Sovitteluprosessi toimii parhaiten, kun
osapuolet suostuvat sithen vapaaehtoisesti.
Monilla tyopaikoilla on etukiteen sovittu,
ettd selvittelyssa kidytetaian sovittelua. Talloin
erillistd lupaa sovittelumenettelyn kiyttimi-
seen €i yleensi tiedustella.

Sovitteluprosessin alussa sovittelija val-
mistelee osapuolet yhteiseen tilaisuuteen.
Valmistelu tarkoittaa sovittelijan kanssa
kiytavaa luottamuksellista kahdenkeskisti
keskustelua.Tédssd valmistelevassa keskuste-
lussa sovittelija kertoo, misti sovittelussa on
kyse. Hin ohjaa ristiriidan osapuolia tarkas-
telemaan tapahtunutta ja asioita, jotka ovat
loukanneet. Hin pyytid osapuolia tuomaan
nikemyksid esille yhteisessi sovittelutilan-
teessa. Tarkoituksena on, ettd kukin valitsee
itse, mitd asioita tuo sovittelussa esille.

Yhteisessi sovittelutilanteessa kukin saa
rauhassa ja keskeytyksettd kertoa oman ni-
kemyksensi asiasta toisten kuunnellessa hil-
jaa. Kertojalle sallitaan ne tunteet, joita asia
herittia. Sovittelijat auttavat ja rohkaisevat
tunteista puhumiseen. Sovittelija voi kysya
esimerkiksi seuraavaa:

® Miki sinua loukkasi?

® Millaisia tunteita loukkaus sinussa heritti?
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Yksityiskohtien kuuleminen herittii
tunteita molemmissa osapuolissa. Jos toinen
osapuoli syyttii toista, on hyvi kysyid myos
hinelti, miltd syytokset tuntuvat. Tunteisiin
on hyvi pysihtyi. Kun ne kuullaan oikein
ja ymmirretiin aidoiksi, syntyy hyvi pe-
rusta sopimukselle. Tunteiden ja asioiden
yhteinen Kkisittely saa aikaan inhimillisyytti
puolin ja toisin. Sen avulla voidaan kiydi
keskustelua siitd, mikd auttaisi pidsemiin
yli tilanteesta.

Sovittelussa tuotetaan kirjallinen sopimus
tilanteen ratkaisemiseksi. Sovittelija huoleh-
tii siitd, ettd sopimus on osapuolille kohtuul-
linen. Sovittelija toimii my6s sopimuksen
valvojana. Hinelle ilmoitetaan, jos sopimusta
ei tyopaikalla noudateta.

Sovittelu ei paity sovittelutilanteeseen
ja sopimuksen tekemiseen, vaan prosessiin
kuuluu vield sopimuksen tiyttiminen kay-
tannossi ja sen onnistumisen arviointi seu-
rantapalaverissa. Seurantapalaveri kannattaa
jarjestid muutaman kuukauden padhin. So-
vittelun ja seurantapalaverin valilld eri osa-
puolet eivit jia yksin, vaan he saavat tukea
ja apua kysymyksiinsi sovittelijalta.

Sovittelu tukee kaikkia osapuolia hyvin ja
toimivan lopputuloksen saavuttamisessa. Ih-
miset voimaantuvat, kun he huomaavat, ettia
hankaliakin tilanteita saadaan selvitettyd. He
saavat uutta energiaa tyohonsi ja elimidinsa.

Tyosyrjinta

TyOsyrjinnalld tarkoitetaan sitd, ettd tyOnte-
kija asetetaan epidedulliseen asemaan verrat-
taessa toisiin vastaavassa tilanteessa oleviin
tyontekijoihin. Teon tai kohtelun perusteena
on syrjiva syy. Sithen voi syyllistyd tyonan-
taja tai tyOnantajan edustaja. Tyosyrjintd voi
liittyd esimerkiksi tyopaikasta ilmoittami-
seen, tyOhonottoon, tyotehtiviin, koulutuk-
seen padsemiseen seki uralla etenemiseen
tai palvelussuhteen kestoon.



Yhdenvertaisuuslain (1325/2014) mu-
kaan ketdin ei saa syrjid idn, etnisen tai kan-
sallisen alkuperin, kansalaisuuden, kielen,
uskonnon, vakaumuksen, mielipiteen, ter-
veydentilan, vammaisuuden, sukupuolisen
suuntautumisen tai muun henkiloon liitty-
vin syyn perusteella. TyOsyrjintd voi ilmeta
eri tavoilla:

Viliton syrjinta

Jotakuta kohdellaan epasuotuisammin kuin
jotakuta muuta kohdellaan, on kohdeltu tai
kohdeltaisiin vertailukelpoisessa tilanteessa.
Vilillinen syrjinta

Niennaisesti puolueeton sainnos, peruste
tai kdytinto saattaa jonkun erityisen epi-
edulliseen asemaan muihin vertailun koh-
teena oleviin nihden, paitsi jos siinnokselld,
perusteella tai kaytinnolla on hyviksyttava
tavoite ja tavoitteen saavuttamiseksi kayte-
tyt keinot ovat asianmukaisia ja tarpeellisia.
Hairinta

Henkilon tai ihmisryhmin arvon ja kos-
kemattomuuden tarkoituksellista tai tosi-
asiallista loukkaamista siten, ettd luodaan
uhkaava, vihamielinen, halventava, ndyryyt-
tava tai hyokkdiva ilmapiiri.

TyOsyrjinta on rikos

Tyosopimuslaki (55/2001) kieltdi syrjinnin
ja edellyttid tasapuolista kohtelua. Sen mu-
kaan tyonantaja ei saa ilman hyviksyttivii
perustetta asettaa tyontekijoitd eri asemaan
idn, terveydentilan, vammaisuuden, kansal-
lisen tai etnisen alkuperin, kansalaisuuden,
sukupuolisen suuntautumisen, kielen, us-
konnon, mielipiteen, vakaumuksen, per-
hesuhteiden, ammattiyhdistystoiminnan,
poliittisen toiminnan tai muun niihin ver-
rattavan seikan vuoksi.

Rikoslain mukaan tyOnantaja tai timin
edustaja ei saa asettaa tyonhakijaa tai tyOnte-
kijaa epiedulliseen asemaan syrjivien syiden
perusteella. Tyosyrjinndsta voidaan tuomita
sakkoon tai vankeuteen enintiin kuudeksi
kuukaudeksi.

Tyosyrjinnan kokeminen puheeksi
Tyosopimuslaki kieltdd syrjinnin ja edel-
lyttia tasapuolista kohtelua. Sen mukaan
tyOnantaja ei saa ilman hyviksyttiviai perus-
tetta asettaa tyontekijoitd eri asemaan idn,
terveydentilan, vammaisuuden, kansallisen
tai etnisen alkuperin, kansalaisuuden, suku-
puolisen suuntautumisen, kielen, uskonnon,
mielipiteen, vakaumuksen, perhesuhteiden,
ammattiyhdistystoiminnan, poliittisen toi-
minnan tai muun niihin verrattavan seikan
vuoksi.

Syrjityn tulee keskustella Iihimmain esi-
miehen tai muun tyonantajan edustajan
kanssa syrjinnidksi kokemastaan ratkaisusta
tai kdytoksesti ja pyytdd asiasta selvitys-
td. Selvitystd voi pyytaa kirjallisesti. Mikali
tyOnantaja ei pysty perustelemaan syrjiviksi
koettua ratkaisua millddn tyostd johtuvalla
seikalla tai tyOnantaja ei vastaa perusteluita
koskevaan pyyntdon, voi syrjintid kokeva
ottaa yhteytti ammattiliittoon tai alueen tyo-
suojeluviranomaiseen asian selvittimiseksi.
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Elama jatkuu

Yksiloille kiusaamisen ja hdirinnin kokemi-
nen aiheuttaa syvid haavoja. Kokemuksista
eteenpiin pidseminen vaatii aikaa. Joskus
tarvitaan myos ulkopuolisia ammattilaisia,
kuten psykoterapeutteja, edistimiin toipu-
mista.Yksilon selvidmisen kannalta anteeksi

antaminen on tirked osa paranemisprosessia.

Ristiriidat on hyvi nihdi kehittymisen
mahdollisuutena. Ristiriidat nostavat esille
asioita, jotka eivit ole kunnossa. Ristiriitojen
selvittimisen jilkeen onkin hyvi suunnata
katse rakenteiden, kiytintojen ja vuorovai-
kutuksen kehittimiseen.

Anteeksi

Gerald G. Jampolski on sanonut: "Ei ole kos-
kaan liian myohdistd antaa anteeksi. Ei ole
koskaan liian aikaista antaa anteeksi.”

Kun suuntaa huomion ongelmiin, niiti
1oytyy lisdd. Asioita ei saa selvitettyd kosto-
mielelld, eika tilanteista padse yli uhriksi
heittdytymailld. Uhrin asema, arvosteleminen
ja vihan tunne syovit voimavaroja ja jaksa-
mista. Pahimmassa tapauksessa ne voivat
jopa sairastuttaa.

Anteeksi antaminen ei tarkoita pahan
tai meitd kohtaan tehdyn viiryyden hy-
vaksymistd. Meilld on oikeus tuomita paha.
Tarkeintd on kuitenkin vapautua pahasta
omassa mielessimme ja antaa tilaa hyville
asioille.

Anteeksi antaminen voi olla helpom-
paa, jos loukatulta pyydetdin vilpittomas-
ti anteeksi. Vilpiton anteeksipyynto pitaa
sisillddn sen, ettd anteeksi pyytija kertoo,
mihin toiminnallaan ja huonosti valituilla
toimintatavoillaan pyrki, on pahoillaan ta-
pahtuneesta ja haluaa ottaa vastaan toisen
loukkaantuneet tunteet.

Kun meitid on loukattu, tarvitsemme en-
sin aikaa omien tunteittemme kohtaami-
seen. Jos meissd herid mielikuva, ettd meiti
on loukattu, noyryytetty ja kohdeltu kaltoin,
voimme tutkiskella omia tiyttymatti jainei-
ta tarpeitamme ja ndin ymmartid omia tun-
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teitamme. Kun saamme selville ne tarpeet,
joita tilanne on herittinyt, ymmirrimme
omia tunteitamme paremmin. Omien tun-
teiden takana olevien tarpeiden paikantami-
nen rauhoittaa.

Oman loukkaantumisen tunteen Kisittely
auttaa meitd nikemiin toisten ihmisten in-
himillisid tarpeita paremmin. Suhtaudumme
armollisemmin itseemme ja muihin. Kukaan
ei ole tiydellinen.

Antamalla anteeksi teemme tilaa uusille
asioille elimidssimme ja voimme keskittyd
tulevaisuuteen. Kun itse vapaudumme omas-
ta syyttimisen halusta ja vihan tunteista,
viahenee samalla tarpeemme projisoida niiti
tuntemuksia toisiin ihmisiin.

Kiitollisuus

Omaan mielentilaan voi vaikuttaa my0s
tayttamailld oman mielen ajattelemalla muita
asioita. Oman ajattelunsa voi keskittiad esi-
merkiksi asioihin, joista on kiitollinen.

Kiitollisuus lisdd elimdnlaatua ja hyvin-
vointia. Kiitollisuuden ja anteeksiannon
lisaksi myOnteisid tunteita lisddvit selvasti
lilkunta, sidnnollinen uni, hyvit ihmissuh-
teet, tyoskentely kohti itselle arvokkaita
tulevaisuuden tavoitteita sekd lisndolevasti
nykyhetkessi eliminen ja tulevaisuuden ni-
keminen optimistisessa valossa. Kiitollisuu-
desta syntynyt tyytyviisyys vaikuttaa jopa
elinidn ennusteeseen.

Voit 1oytda kiitollisuuden pitimalld kiitol-
lisuuspaivikirjaa. Kirjaa 90 pdivin ajan asi-
oita, joista olet kiitollinen. Lopuksi huomaat,
ettd kiitollisuus on muuttunut osaksi tapaasi
ajatella.

Vaikka tyOopaikka ei ole koskaan ristiriida-
ton, voimme silti tehdi paljon tyon sujuvuu-
den helpottamiseksi erilaisia tyon hairioita
poistamalla. Eteen tulevat ristiriidat tulee
edelleen ratkaista, mutta se ei saa olla ainoa
tekemisti ohjaava ajatus.



Katse kehittamiseen ja
tulevaisuuteen

Ristiriitojen selvittimisen jilkeen on hyvi
pohtia, mitd ty0dssi pitdisi kehittii, jotta tur-
hilta ristiriidoilta viltyttiisiin.

Seuraavien tyon sujuvuutta edistivien ja
tyOyhteison toimintaa kehittivien tekijoiden
on todettu vihentivin ristiriitoja:

® tasa-arvoisen ja avoimen tyOyhteison ke-
hittiminen

® oikeudenmukaisuuden ja ihmistid kunni-
oittavan kulttuurin vaaliminen organisaati-
on kaikilla tasoilla

® tyon, tyOyhteison tavoitteiden ja toimen-
kuvien selkeyttiminen

® selked vastuunjako

® kokoukset, palaverit ja muu tiedottaminen
® yhteiset keskustelun mahdollisuudet

® kehityskeskustelut

® perehdyttiminen

® esimiestyOn kehittiminen

® hyvin tyokiyttiytymisen tukeminen

® yhdessi tekeminen luottamuksen paran-
tamiseksi

® toimintaohjeet hiiriotilanteisiin ja ristirii-
tatilanteiden selvittiminen

® tyokayttiytymisen ohjeistaminen ja hyvin
tyOkiyttiytymisen harjoittelu.

Kehittimisessi kannattaa keskittyi tyo-
paikan rakenteellisiin asioihin, hyviin joh-
tamiseen seki tyOyhteisossi tarvittavien
taitojen kehittimiseen. Kehittimisen ja yh-
dessi tekemisen kautta ihmisten luottamus
voi vihitellen palautua.
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Ristiriidoista ratkaisuihin

Tyokaluja ristiriitojen tunnistamiseen
ja ratkaisemiseen

Jatkuvat ristiriitatilanteet, tyOpaikkakiusaa-
minen seki hiirintd ja epiasiallinen kohtelu
koetaan pelottavina ja hankalina tilanteina.
Ne syovit huomiota tyon tekemiseltd ja
saattavat pitkdin jatkuessaan uuvuttaa ihmi-
sid sekd johtaa monimutkaisiin ongelmiin
tyoyhteison sisilld. Tilanteisiin puuttuminen
koetaan usein haasteellisena. Julkaisu tar-
joaa kaytinnonliheisid keinoja ongelmien
ennaltaehkdisyyn, esille ottamiseen seki
kisittelyyn tyOpaikalla. Julkaisussa edetiin
ongelmien syisti ja taustoista niiden ratkai-
suja kohti.
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