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Tyoyhteisosovittelu konfliktien ja ristiriitojen kisittelyn toimintatapana on
lisddntynyt hyvien kokemusten ja sovittelun toimivuauden takia. Sovittelijan
osaaminen on merkittiavai sovittelussa onnistumisen kannalta. Sovittelija ei voi
kehittyd ammattilaiseksi muutaman piivin sovitteluvalmennuksessa, jos
sovittelukokemus on jadnyt vihiiselle tasolle. Sovittelijana toimimisen osaamisen
hallinta korostuu myos sovittelukoulutusta jiarjestivien tahojen kyvyssia valmentaa
sovittelijoita vaativiin, ihmissuhteita korostaviin tehtiviin. Seuraavassa pohditaan
vaativuauden kriteereiti seki inhimillisyyden, johtajuuden etti sovittelua tukevan
juridiikan nidkokulmista.

Organisaation terveydentilaa on tutkittava

Thmisia on jo vuosisatoja arvioitu ladketieteellisesti sen mukaan, sairastaako han jotakin tai onko
hanella jokin vika tai vamma. Tutkittavina ovat olleet tuki- ja liikuntaelinten sairaudet, sisiataudit,
mielensairaudet jne. Tyonantajaorganisaatioita sen sijaan on tutkittu ihmisten sairauksien
tutkimiseen verrattuna vain pintapuolisesti. Kyse on ollut esimerkiksi teknisesta
tyoturvallisuudesta, fyysisesta tai henkisesta kuormittavuudesta, hairinnan ja muun epaasiallisen
kohtelun ilmenemisesta, vakivallasta, ilmapiirista yms. Tarkastelua ei ole juurikaan suoritettu siita
ndkokulmasta, kuinka sairas tai terve kyseinen tyonantajaorganisaatio on.

Tyonantajaorganisaation sairastumisen aste on tuttu asia kokeneille tyoyhteisosovittelijoille.
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Vastaan tulee yhteisoja, jotka ovat jo hyvin sairaita, yhteisoja, jotka ovat sairastumassa, ja
yhteis0ja, joita organisaatiossa olevista ongelmista huolimatta voidaan perustellusti luonnehtia
terveiksi. Taman kirjoituksen tavoitteena on nostaa esiin tyonantajaorganisaatioiden tutkimisen
tarkeys: kuinka merkittavaa on arvioida organisaatiota sen kannalta “"kuinka sairas tai terve” se
on?

Usein sanotaan, etta jos tyonantajaorganisaatioon kuuluvat yksilot eivit voi hyvin,
organisaatiokaan ei voi hyvin. Tarkeda on todeta kuitenkin myos se, etta jos
tyOnantajaorganisaatio ei voi hyvin, eivat myoskaan siihen kuuluvat yksilot voi hyvin.

TyoOyhteison sairastamisen nikokulma

Miksi ihmiset eivit reagoi, vaikka nakevit tyopaikoillaan kiusaamista, henkista vakivaltaa ja jopa
seksuaalista hairintaa? Kun ihmisilta kysyy asiaa, niin passiivinen puuttuminen selittyy pelolla
siita, etta ei tieda kuinka itselle kiay (Kopposela 2005).

Paheneva tyovoimapula haastaa huolehtimaan tyokyvysta ja tyotehosta entista paremmin.
Tyontekijan terveytta tarkkaileva ja sairautta diagnosoiva toimintatapa nayttaa johtavan siihen,
ettd yha useampi tyontekija kirjataan sairauslomalle mielenterveydellisista syista. TyOyhteison
terveys jaakin useimmiten tarkastelematta.

Tutkimustulosten ja kokemusten perusteella pelko estda ihmisid puhumasta avoimesti monilla
tyopaikoilla. Thmiset pelkdavit, ettd avoimuus voi vaarantaa tyosuhteen ennemmin tai
myOhemmin. Siksi ihmiset sulkeutuvat ja vaikenevat etenkin konfliktitilanteissa. Vaikenemisesta
on tullut melko yleinen toimintatapa toimia konfliktitilanteissa. Toisena yleisena vaihtoehtona on
tilanteesta poistuminen esimerkiksi sairaslomalle tai jokin muu kohtaamista viltteleva toiminta.
Vilttely ja puhumattomuus aiheuttavat tyétehon ja tyéilmapiirin huonontumista niin sanotun
mielipahakertyman kasvaessa. Kasittelemattomat konfliktit saattavat siirtya useiden sukupolvien
kannettaviksi taakkasiirtymiksi ja ajan kuluessa muuttua tyoyhteisoissa yrityskulttuuriksi
(Koskinen & Pehrman 2018 HS). Kasittelemattomat konfliktit voivat johtaa vahitellen tyoyhteison
ilmapiirin ja toiminnan sairastumiseen.

Laaninrovasti Juhani Kopposela (2005) analysoi vakavaa tyoyhteisokriisia liian vahalle huomiolle
jaaneessa kirjassaan "Tyopaikka sairastaa”. Epakohtien tunnistamisen ja korjaamisen sijaan
tyOyhteiso etsii syyllisid. Syntipukiksi kelpaa mika tai kuka tahansa. Yrityskulttuuria leimaa
syyttely, vahattely ja pyrkimys vaientamiseen. Sairastunut tyoyhteiso kietoutuu epiilyn ja valheen
verkkoon. Kollektiivista tietdimattomyytta paikataan luuloilla, huhuilla ja juoruilla. Thmiset
suojautuvat valttelemalla tilanteita tai poistumalle esim. sairauslomalle. Tyopaikka voi
hienovaraisesti kietoutua epiilyn ja valheen verkostoon. Kun nama negatiiviset piirteet saavat
rauhassa lisdantya, ilmapiiri tulehtuu.

Vuosittain yha useammalle suomalaiselle tyontekijille kirjataan mielenterveydellisiin syihin
liittyva diagnoosi, sairauslomaa tai ennen aikainen eldke. Samaan aikaan tyopaikoilla todetaan
esiintyvan henkista vakivaltaa, joka ilmenee tyopaikkakiusaamisena, hdirintana, syrjintana ja
mikroaggressioina.

Henkisen viakivallan tunnistaminen voi olla vaikeaa. Thmiset eivat valttamatta reagoi, vaikka
nakevat sita tyopaikallaan. Avoimuuden peldtaian vaarantavan tyosuhteen. Tyopaikan
sailyttiminen on arvokas asia, jonka takia ihminen suostuu vaikenemaan. Ihmiset vaikenevat
etenkin konfliktitilanteissa.

Eettinen arviointi ohjaa tervettd ihmista puuttumaan epakohtiin, mutta tyoyhteison vaikenemisen
kulttuuri ja oma pelko estavit puuttumasta. Tama tuottaa eettista stressid. Kasittelemattomat
konfliktit kasvattavat tyoyhteison mielipahakertymaa. Ihmisilld on taipumus siirtaa
kisittelemattoman konfliktin aiheuttamaa mielipahaa muiden kannettavaksi. Vahitellen
kasittelemattomat konfliktit ummehduttavat tyoyhteison ilmapiirin ja tyoyhteiso sairastuu.

Tyopaikoilla tarvitaan yhteistéi avointa keskustelua ja tuuletusta
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Usein tyopaikkaongelmat alkavat hyvin vahapatoisesta tapahtumasta, joita ei katsota tarpeelliseksi
selvittaa. Vahitellen hoitamaton pikkuasia laajenee muutamien ihmisten keskinaiseksi ongelmaksi.
Jos ongelmaa ei vielakdidn haluta tunnistaa tai poistaa, alkaa seuraavaksi syntipukin etsiminen.
Syntipukiksi kelpaa mika tai kuka tahansa, puolueellinen esimies tai vaikka viimeksi taloon tullut
tyontekija, joka ei tunne talon pelisaantoja. Tasta alkaa syyttely, vahattely ja lopulta pyrkimys
vaientamiseen.

Useimmat yhteisot pystyvit elamaédn pienten ongelmien kanssa, vaikka ne haittaavatkin tuloksen
aikaansaamista, jos ne eivit suoranaisesti estd tyon tekemista. TyOyhteisoilla on myos
paranemisen kyky4, jolloin ei tarvita muuta kuin aika ajoin pienti tuuletusta. Jos tuuletustilanteet
eiviat enda onnistu tai niiden vaikutus on lyhyt aikainen, tyoyhteiso alkaa kehittya huonoon
suuntaan. Kun huonon ilmapiirin aiheuttajaa ei ole poistettu ja tuuletus lopetetaan, ilmapiiri palaa
entiselleen. Kun ilmapiiria ei kehitetd, sen tunkkaisuus pahenee vuosi vuodelta. Vahitellen
huonoon ilmapiiriin totutaan.

Kieroon kasvanut tyopaikan yhteisollisyys ei tarjoa yhteisolle tervehdyttavaa kasvualustaa.
Positiiviselle yhteisollisyydelle on tunnusomaista, etta vuorovaikutus on avointa ja
luottamuksellista, kielteiselle taas se, ettd vuorovaikutus on viahaistd, jopa valheellista ja sisaltaa
suorastaan tyontekijan henkista kiusaamista.

Hyva ja oikea kommunikaatio on terveen tydyhteison tuntomerkki. Vastuu hyvasta
vuorovaikutuksesta on koko tyoyhteisolla. Jos tyopaikalla ei osata kasitella vaikeita asioita tai
niistd kokonaan vaietaan, kiertavat huhut ja juorut sielld kaiken aikaa (Pehrman 2011).

Vaikenemiseen ja negatiiviseen keskiniiseen kilpailuun liittyvit sosiaaliset vinoumat ovat
tyoelaman uudistumisen vakavia esteiti, joita tyoyhteiso tiedostamattaan tuottaa. Tyon
tuottavuutta ja tyohyvinvointia kehitettdessa niaiden esteiden purkaminen on oleellista.
TyOyhteisOn sosiaalisten vinoumien korjaamiseksi tyOyhteison jisenten on ensin tunnistettava,
missd ovat mukana ja mita yllapitavat osana yhteison dynamiikkaa. (Mattila-Aalto 2020.)
Sairastunut tyoyhteiso tarvitsee yhteisossa vallitsevien sosiaalisten vinoumien tunnistamiseen ja
korjaamiseen ulkopuolista, patevaa asiantuntija-apua.

Tyoyhteison tervehdyttaminen vaatii avoimuuden sallimista, jota sairas tyoyhteiso arastelee.
Tervehtymisen lahtokohtana on inhimillisyyden salliminen avoimesti puhumalla ja kuuntelemalla.
Aito kohtaaminen on henkilostomittauksia tehokkaampi viline, koska jokainen tulee silloin
kuulluksi omine, yksil6llisine tarpeineen. Avoin vuorovaikutus kehittda ihmissuhdetaitoja,
patevyyden tunnetta ja itsekunnioitusta. Juuri siihen sairastunut tyoyhteiso tarvitsee patevaa
ulkopuolista apua.

Avoimuuden ilmapiiri ja tyoyhteison tervehdyttéiminen voi vaatia johtajuuden
muutosta

Kilpailun kiristyessa johtamistyyli voi muuttua yksioikoiseksi ja pelottavaksi. Johtaja voi sairastua
“vahvan johtajan tautiin” (Martikainen 2022). Ty6yhteison ilmapiiri muuttuu yha
pelokkaammaksi. Kun tyoyhteiso vaikenee ongelmista pelon takia niin tyontekijoiden
stressisairaudet lisaantyvat samoin kuin henkinen vakivalta. Jotta tyoyhteiso silyisi terveena,
pitaisi johdon kyeta kestamaan myos kritiikkia ja aktiivisesti pyytaa rehellista palautetta
tyoyhteisolta. Yleensa tyoyhteison ylin johto tiedostaa viimeisena, etta tyoyhteiso on sisdisen
kriisin partaalla.

Ilmapiirin kehittaminen muuttuu vaikeaksi, jos avoimuutta ei sallita tai avoimuuden sallimista
arastellaan. Joskus saatetaan olla jopa niin hienotunteisia, ettei tosiasioista voida puhua
asiallisesti niiden oikeilla nimilla. Yhteisissa keskusteluissa paadytdan helposti puhumaan
tilanteen parantamisen kannalta epaoleellisista yksityiskohdista, miki estaa tyoyhteisoa
tunnistamasta oman toimintansa haitallisia piirteita (Mattila-Aalto 2020).

Ilmapiirin kehittdmisen Idhtokohtana on inhimillisyyden salliminen avoimesti puhumalla ja
kuuntelemalla. Henkil6sto arvostaa siti, ettd esimiehet ja johto kuuntelevat heita ja nayttavat
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arvostavan asenteensa. Johtajat ja esimiehet saattavat tarvita tukea johtajuutensa uudistamiseen.

Ilmapiirin mittaukset eivat takaa sita, etta tyoyhteiso tervehtyisi. Yritykset kuitenkin tekevat usein
paljon erilaisia henkilosto-, tyoyhteiso- ja ilmapiirimittauksia. Kun tulokset tulevat, niita
hyodynnetdan minimaalisesti tai ei ollenkaan - kunnes taas on uuden mittauksen aika.

Mittareita tehokkaampia ty6ilmapiirin kehittimisen vilineita ovat puhuminen ja kuunteleminen,
joiden kautta todellinen kohtaaminen ja sita kautta muutos voivat syntya. Tall6in ongelmat tulevat
kuulluiksi ja niihin voidaan ldhtea yhdessd hakemaan ratkaisua. Aito kohtaaminen mahdollistaa
myos jo itsessdan ilmapiirin paranemisen, kun jokainen tulee kuulluksi omine, yksilollisine
tarpeineen.

Tyonantajan ja henkiloston velvollisuuksista

TyOyhteison ristiriitatilanteiden sovittelu poikkeaa prosessina tuomioistuin, rikos- ja
vertaissovittelusta juridisessa mielessa (Koskinen & Pehrman 2018). Tyonantajalla on
tyoturvallisuuslain perusteella toimintavelvollisuuslain (TturvL 28 §), jos tyopaikalla ilmenee
tyontekijaan kohdistuvaa hairintaa tai muuta epaasiallista kohtelua edellyttiaen, etta tyonantaja
saa asiasta tiedon.

Tyoturvallisuuslaissa on erityinen saannos tyontekijan yleisesta velvollisuudesta (TturvL 18 §)
noudattaa tyonantajan tyoturvallisuuslain perusteella antamia maarayksia ja ohjeita. Niiden
mukaan tyontekijan velvoitteena on huolehtia kiytettavissa olevin keinoin niin omasta kuin
muiden tyontekijoiden turvallisuudesta ja terveydesta.

Ty6yhteison tervehdyttdminen on tyonantajan ja esihenkiloiden yhteinen velvollisuus. Lopulta
tyOnantaja paattaa siita, milloin tyoyhteisoa tervehdyttavit toimenpiteet aloitetaan ja milloin ne
lopetetaan. Jos tyopaikalla tarvitaan esim. tyoyhteisosovittelua, tyonantajan on valittomasti
harkittava sen aloittamista ja aloitettava se, jos se on tarpeellista.

TyoOyhteisosovittelu on ehed, vaiheittain eteneva prosessi, joka asettaa erityisia vaatimuksia
sovittelijana toimivan henkilon taidolle ohjata ja johtaa osapuolia sovintoon (Pehrman & Poikela
2015). Tyontekijalla on tyoturvallisuuslain 18§:n ensimmaisen ja toisen momentin perusteella
velvoite osallistua sovitteluun (Koskinen & Pehrman 2018.) TyOyhteisosovittelu ei perustu
vapaaehtoisuuteen toisin kuin joissakin tyoyhteisosovittelukoulutuksissa opetetaan (ks. esim.
Aalto-Setala 2022, 79—80).

Jos tyonantaja tai esihenkilot laiminlyovat tilanteen vakavuuden mukaisen tyoyhteison
tervehdyttamisen, kyse voi olla tyoturvallisuusrikoksesta. Ty6turvallisuusrikos on
yhteisosakkoseuraamuksen piirissa. Jos tydnantajaorganisaatio on sairas, yhteisdésakko voisi olla
tarkoituksenmukainen seuraamus. Sairaan tyoyhteison kohdalla voi olla sopivampaa kohdistaa
seuraamus kyseiselle oikeushenkil6lle kuin sen yksittiisille toimijoille. Toki yksittdisten
toimijoiden vastuutakaan ei voida unohtaa. Samalla tavoin kuin jokaisen on huolehdittava omasta
terveydestiin, jokaisen on huolehdittava tyopaikkansa terveydesti. Ensin mainittu velvoite on
vapaaehtoinen, jalkimmainen ei.

Vakavasti sairastunut tyoyhteiso on lopulta uhri, joka tarvitsee apua vinoutuneen yrityskulttuurin
muuttamiseen ja uhrin asemasta irrottautumiseen tyokykynsa ja tyotehonsa palauttaakseen.
Tyopaikalle apuaan tarjoavien asiantuntijoiden onkin syyta tuntea tyoyhteison sairastumisen
ilmio, jotta sairastunut tyoyhteiso saa tarvitsemansa avun. Asiantuntijan velvollisuus on tuntea
tyoturvallisuuden vaatimukset ja velvoitteet seka tuottaa tyoyhteisoille tarjoamansa palvelut
lainsaadannollisia vaatimuksia noudattaen.

Seppo Koskinen
OTT, VTM tyooikeuden emeritusprofessori

Timo Pehrman
FT, YTM, sovittelija
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