Prologi — puheviestinnin vuosikirja 2017

Nikokulma

Prologi - puheviestinnin
vuosikirja 2017
42-49

Tyoyhteisosovittelu vuorovaikutuksen
kehittimisen tyokaluna

Pia Lappalainen

Lehtori, TkT, FM
Aalto-yliopisto, Kielikeskus
pia.lappalainen@aalto.fi

Tiivistelma

Taloudellisesti haastavina aikoina teollisuudessa on totuttu etsimédin tuottavuuden kasvua kovista
HR-toimenpiteistd, kuten henkilosto- ja koulutusleikkauksista. Pehmedmmit keinot ovat jadneet huo-
miotta, vaikka henkil9stétuottavuuteen vaikuttavia laatutekij6ita voitaisiin luoda véhéisin kustannuksin
esimerkiksi johtamisen ja viestintakulttuurin avulla. Panostukset organisaation vuorovaikutukseen edis-
tavat psyykkisen ja sosiaalisen pddoman rakentumista, ja tyoniloa lisitessdan rakentava kanssakdayminen
edistad tyotehoa. Merkittdvd on myos dialogisen organisaatiokulttuurin rooli eripuran ehkiisemisessa.
Pitkittyessddn tyopaikan konfliktit syovit tehollista tyoaikaa ja eskaloituneina aiheuttavat tydpahoin-
vointia, joka sairauspoissaolojen, alentuneen tyokyvyn ja ennenaikaisen eldkéitymisen kautta kerryttaa
kustannusvaikutuksia. Toimivalla vuorovaikutuskulttuurilla on titen sekd voimavaroja moninkertaista-
va ettd kustannuksia minimoiva vaikutus.

Tdssda nakokulma-artikkelissa tarkastellaan tyoyhteisosovittelua tyShyvinvointia syévien konflik-
tien ratkomiskeinona. Artikkelissa kuvataan lyhyesti restoratiivisen tyGyhteisdsovittelun periaatteet
ja prosessin vaiheet. Toiseksi artikkelissa kartoitetaan aiemman kirjallisuuden pohjalta restoratiivisen
sovittelun hy6tyja ty6yhteisdjen dynamiikan ja vuorovaikutuksen kehittamiselle ja 16ydoksia havain-
nollistetaan ty6yhteisosovitteluun osallistuneiden ihmisten kokemuksilla. Tarkoituksena on muodostaa
tyoyhteisosovittelusta kokonaiskuva arjen vuorovaikutuskonflikteja ratkaisevana ja toisaalta uusia ih-
missuhdeongelmia ehkdisevind metodina.
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Johdanto

Talouden haasteet ovat sysdnneet organisaatiot
etsiméén tuottavuuden kasvua tybajan lisddmi-
sestd ja kovista HR-toimenpiteistd, kuten hen-
kilostovahennyksistd ja kulukurista. Tyon ka-
sitteen ja toimintaympariston muutosten myota
(Rouhiainen 2005) laajempi yhteiskunnallinen
huomio on kuitenkin kdantymadssi tyéelaman
laatutekijoihin, jotka henkiseen kuormitukseen
vaikuttaen ovat yhteydessd henkilostotuotta-
vuuteen (Kesti & Syvajarvi 2012).

Verrattuna esimerkiksi teknisiin prosesseja
sujuvoittaviin innovaatioihin, tyoén tekemisen
laatua ja tydhyvinvointia nostattavat inkremen-
taaliset uudennokset aiheuttavat vahemman
kustannuksia. Nditd pehmeita tekijoitd voidaan
luoda hyvin johtamisen, seké viisaiden henki-
l6stépoliittisten  valintojen, tarkoituksenmu-
kaisten HR-prosessien ja dialogisen viestinta-
kulttuurin avulla. Kuuntelemisen ja empatian
sekd hyvinvoinnin vililld oleva yhteys on tun-
nistettu (Laajalahti 2016) ja vuorovaikutuksen
néhdéddn kiistattomasti palvelevan tyShyvin-
vointia. Parhaimmillaan ty6paikan tunnelma ja
dynamiikka edistavit tydnimua, sitoutumista ja
tyotehoa, alasta riippumatta (Matilainen 2014;
Lappalainen 2015; Vanhala 2014). Vastaavas-
ti eripuran aiheuttama mielipaha on hilyttava
haitta: eskaloituneina ristiriidat aiheuttavat
psyykkistd ja fyysistd pahoinvointia (Raini-
vaara & Karhunen 2006). Sairauspoissaolojen,
alentuneen tyokyvyn ja ennenaikaisen eldkaity-
misen kautta tyopahoinvointi kerryttad kustan-
nusvaikutuksia ja syo tuottavuutta (De Dreu &
Weingart 2003).

Niiden tilastollisten 16ydosten seurauksena ih-
missuhdeongelmat ovat viime vuosina nousseet
tyoelamatutkimuksen
merkittavimpana henkisen kuormituksen ai-
heuttajana (Kessler ym. 2013). Tietyssd mda-

tarkastelun  keskioon

rin tyopaikan konfliktit tarjoavat potentiaalia
oppiville ja uutta luoville organisaatioille (De
Dreu & Van Vianen 2001), mutta soradianien
vakiintuessa ristiriidoiksi menetetyn tydpanok-
sen kustannukset syovit niita hyotyja, joita pe-
rinteisilld tuottavuuden edistimistoimenpiteilld
tavoitellaan (Okhuysen ym. 2013).

Ratkaisuna ty6paikan kitkaan arvontuottoky-
kya on yhd useammissa organisaatioissa ryh-
dytty rakentamaan pureutumalla organisaatio-
konfliktien syihin ja ristiriitojen ratkaisemiseen.
Tehokkaaksi ulkopuoliseksi interventioksi on
todettu Prologos ry:n Vuoden 2016 Vuorovai-
kutustekona palkitsema Pehrmanin restoratiivi-
nen tydyhteisosovitteluprosessi. Vuorovaikutus-
haasteiden juurisyihin paneutuvana prosessina
tama tyokalu antaa yksilolle mahdollisuuden
tarkastella toimintaansa kanssaihmisten silmin,
tulematta tuomituksi tai rangaistuksi. Sovittelu
varmistaa ajan ja paikan kohtaamiselle, joka li-
sad osapuolten itsetuntemusta, avaa silmat vai-
rinymmarryksille ja mahdollistaa aidon anteek-
siannon. (Pehrman & Poikela 2015.)

Tyoyhteissovittelu on fasilitatiivinen menetel-
md, joka sdilyttdd osapuolilla ongelman omis-
tajuuden ja auttaa heidit itse 16ytdmain sovun
avaimet rohkaisten yksilét henkilokohtaiseen
kasvuun ja ty6yhteis6t kestavadn muutokseen.
Sovitteluprosessin  lapikdyneet —huomaavat
usein viestintdkulttuurissaan muutoksen meka-
nistisesta tiedonsiirrosta sosiaalisten suhteiden
syvenemiseen ja voimaannuttavaan jakami-
seen. Dialogisuuden my6td vuorovaikutuksesta
tulee resurssi (Juholin 2013), joka edesauttaa
tietopddoman jakamista ja kumuloitumista - se
on siten myds tietojohtamisen tyokalu (Rouhi-
ainen 2005).

Tdssa nakokulma-artikkelissa on kaksi tavoitet-
ta. Kuvaan restoratiivisen tyoyhteisosovittelun
periaatteet ja prosessin vaiheet. Toiseksi kar-
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toitan kirjallisuuden pohjalta prosessin hyotyja
tyoyhteisdjen dynamiikan kehittdmiselle ja ha-
vainnollistan pohdintaa ty6yhteisdsovitteluun
osallistuneiden ihmisten kuvauksilla siitd, mi-
ten prosessi vaikutti heihin yksiloina.

Vuorovaikutus tydhyvinvoinnin
perustana

Yleisesti organisaatioiden toiminnan nihdéin
yhéd voimakkaammin rakentuvan vuorovaiku-
tukselle (Lappalainen 2015; Rouhiainen 2005;).
Vuorovaikutuksen laatu ja midrd vaikuttavat
keskeisesti kokemukseen tyShyvinvoinnista ja
vastaavasti puutteet ldhikollegoiden vilisessd
viestinnéssd nahddan tyohyvinvointia vakavasti
rapauttavana stressitekijand (Avey ym. 2011).
Siind missd rakentava dialogi lisdd tarmokkuut-
ta, uppoutumista ja omistautumista, ongelmat
tyopaikan ihmissuhteissa aiheuttavat yhteis-
tyon takkuamista ja konflikteja (Pennanen
2015), sekd lopulta syovit tuottavuutta (Kessler
ym. 2013).

Tyoyhteiséjen monimuotoistuminen haastaa
yksiloiden viestintdtaidot ja muuntaa aivotyén
yhté selkeimmin tunnetyoksi (Fineman 2003).
Positiivinen psykologia on osoittanut positii-
visten tunteiden ja tyohyvinvoinnin yhteyden
kognitiivisten resurssien kasvuun, suoriutumis-
tason nousuun ja parempaan fyysiseen tervey-
teen (Fredrickson & Levenson 1998; Fredrick-
son & Branegan 2005).

Konflikteilla puolestaan on kauaskantoisia ta-
loudellisia, sosiaalisia ja emotiivisia seurauksia
(Kessler ym. 2013.) Onkin hélyttavia, ettd so-
sio-emotiivisten stressitekijéiden méaardn nah-
déin olevan kasvussa. Tdtd on selitetty tiimien
diversiteetilld ja siihen liittyvalla arvojarjestel-
mien moninaisuudella, joka voi altistaa tyoyh-
teisot konflikteille. Toinen selittdvd tekija on
vuorovaikutuksen lisddntyminen.

Tamén pdivin aivotyOssd tiimityoskentelystd
on tullut ty6yhteisdjen normi: jopa 60% tyon-
tekijoistd kuuluu véhintddn yhteen tiimiin
(Horila & Valo 2016). Vuorovaikutussuhteiden
monimuotoistuessa lisdantyvat tyoyhteison
jannitteetkin (De Dreu & Weingart 2003), mika
puolestaan kasvattaa vaatimuksia tyontekijoi-
den sivistynytté ja ennakoitavaa kéyttadytymistd
kohtaan (Andersson & Pearson 1999).

Valitettavan usein organisaation harmonia kui-
tenkin rikkoutuu tavalla, joka haittaa tyon suju-
mista ja aiheuttaa psykososiaalista kuormitusta,
jopa tyduupumusta. Vaikka konfliktit itsessadn
ovat vain harvoin yksinomaan vahingollisia,
suurta haittaa voi aiheuttaa tapa, jolla niihin
suhtaudutaan, puututaan tai ollaan puuttumat-
ta (Gibson & Callister 2010). T4lloin ristiriidan
mainingeilla on taipumus leviti, jolloin se alkaa
viedd huomiota ja syodé tydaikaa ja voimava-
roja yhd isommalta tyontekijajoukolta. Alen-
tuneen tuottavuuden lisdksi puuttumattomuus
varittdd yksiloiden kokemusta organisaation ja
johtamisen oikeudenmukaisuudesta ja ennus-
taa tyon sujumista tulevaisuudessakin (Kruger
& Brodbeck 2014). Olennaista ei ole se mista
riidellddn, vaan se, miten ongelmat ratkotaan
(DeChurch 2001).

Restoratiivinen tydyhteisosovittelu

Suomessa jo yli tuhannen koulutetun ty6yhtei-
sosovittelijan voimin harjoitettu tyoyhteisdso-
vittelu nojaa restoratiivisen oikeuden traditioon
ja toteutuu puolueettoman osapuolen inter-
ventiona. Tarkoituksena ei ole niin sanotusti
tuomita syyllisid tai rangaista vaarintekijoitd,
vaan eheyttid riidan osapuolten psyyke, korjata
rikki mennyt vuorovaikutuskulttuuri, palauttaa
tyontekijan henkiset resurssit ja saattaa yhteen
toisistaan erkaantuneet intressit. Tdmé pro-
sessi antaa osapuolille mahdollisuuden aitoon
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kohtaamiseen ja luottamuksen rakentamiseen.
(Pehrman & Poikela 2015.)

Restoratiivinen sovittelu edustaa vilitystoimin-
nan ei-direktiivistd adripaitd, jossa sovittelija
on neutraali ja puolueeton fasilitaattori. Toises-
ta daripadstd 1oytyy direktiivinen koulukunta,
jossa sovittelijan vahvalla evaluatiivisella ot-
teella on tdrked rooli madritettdessd syyllista tai
vadrintekijad sekd rangaistusta rikkomuksesta
(Wall & Kessler 2012.) Sovittelumenetelman
valinta kuvastaa metodologisia preferensseji ja
nikyy my®6s sovittelijan toimintatyylissd. Direk-
tiivinen sovittelija kysyy suljettuja kysymyksia,
tekee johtopaatoksia ja esittelee ratkaisuvaihto-
ehtoja (Charkoudian 2012), kun taas restora-
tiivinen sovittelija esittdd avoimia kysymyksia,
keskittyy kuuntelemaan, ja ihmettelemalld kuu-
lemaansa aktivoi osapuolia ratkaisukeskeisyy-
teen (Pehrman 2011).

Olennaista on, ettd osapuolet oppivat toimi-
maan ristiriitatilanteissa ja etsimdin ratkaisua
keskenddn. Mikali ulkopuolinen toimija tar-
joaisi ulospddsyn, osapuolet eivit joutuisi haas-
tamaan itseddn emotiivisesti, mikdan heidén

ajattelussaan ei muuttuisi, ja uuden ristiriidan
ilmaantuessa he olisivat jilleen ldhtotilanteessa.
Sovittelija ei siis ole vilittdjd tai asiamies, vaan
tasapuolinen ja neutraali ulkopuolinen taho,
joka varmistaa tilan ja ajan jokaisen osallistu-
jan nikemyksille ja tuntemuksille. (Pehrman &
Poikela 2015.)

Yksinkertaisimmillaan Pehrmanin prosessi ete-
nee kuuden (Kuvio 1) vaiheen kautta kohti so-
pua, sovintoa ja inhimillistd kasvua. Prosessin
vaiheita voi soveltaa joustavasti ja iteratiivisesti
tarpeen niin vaatiessa.

Aloitus kdynnistdd prosessin asianosaisen,
hénen esimiehensi, kollegan tai HR:n ilmoi-
tuksesta. Infotilaisuudessa prosessi ja sovitte-
lijat esitelladn yksikélle, jossa sovittelua ollaan
kdynnistamaéssé. Erillistapaamisissa haastatel-
laan kaikki ne, jotka ovat konfliktin piirissé.
Sovittelutapaamisessa kuullaan, miten riita on
kutakin osapuolta kuormittanut, puolueetto-
man sovittelijan my6tavaikuttaessa keskustelun
avoimuuteen ja osapuolten sitoutumiseen. Ta-
paaminen péittyy osallistujien omaehtoiseen
ratkaisuun ja sen kirjaamiseen sopimukseksi.

vl

N
=
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o

KUVIO 1 Tyéyhteisoésovittelun vaiheet (Pehrmania 2011 mukaillen).
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Sovittelun lopputulemasta tiedotetaan niille
tyonantajan edustajille, joiden on tyonantaja-
velvoitteidensa vuoksi syytd tietdd prosessin
etenemisestd. Seurannassa tyypillisesti 2-3 kk
padstd kartoitetaan tyGyhteison tilanne ja so-
vitaan jatkotoimista, mikéli sovittelusta ei ole
ollut apua.

Aiempi kirjallisuus ja havainnollistamiseen
kaytetyt sovitteluun osallistuneiden kokemuk-
set osoittavat, ettd juuri tdmé tunnekuorman
kasittely tekee prosessista osallistujille henki-
sesti raskaan, vaikka osallistumisen tavan ja
intensiteetin kukin maéritteleekin itse. Varsin-
kin tyonantajan kdyttdessd direktio-oikeuttaan
sovittelun kaynnistimiseksi monet kokevat
”joutuvansa” sovitteluun ja protestoivat sen ai-
heuttamaa ajanhukkaa ja siitd seuraavaa toiden
kasautumista. Alla olevat sitaatit tydyhteisoso-
vittelun osapuolilta osoittavat prosessin kuiten-
kin lopulta toimivan, huolimatta osapuolten
asenteellisuudesta prosessin kdynnistyessa.

Pyydédn anteeksi aiempaa pensedd suhtautumis-
tani. Olit oikeassa — sovittelun hyodyt ymmértda

vasta kun siihen osallistuu.

Alkuun tuntui ettd jouduin sovitteluun. Nyt tun-

tuu ettd se olikin padsemista.

Monia huolestuttaa prosessin luottamukselli-
suus; he pelkddvit maineensa ammatti-ihmisi-
né karsivén, jos tieto osallistumisesta sovitte-
luun - siis konfliktiin — levidd organisaatiossa.
Jotkut epiilevit sovittelijan puolueettomuutta
ja ovat ndkevinadn merkkeja puolueellisuudes-
ta. Yleensd ndmd huolet hélvenevit infossa tai
viimeistdan kahdenkeskisissa keskusteluissa so-
vittelijan kanssa.

Sovittelu saattaa osoittautua pettymykseksi
niille, jotka odottavat ulkopuolisen toimijan
ratkovan ongelman ja tarjoavan valmista rat-

kaisumallia. He nikevit ratkaisun pintapuolise-
na ja ndenniisend kompromissina, ja syyttavit
epdonnistumisesta sovittelijoiden passiivista tai
lijan ymmartaviista roolia.

Siind te sovittelijat vaan istuitte ettekd tehny mi-

taan.

Olin alkuun kovin uupunut keskusteluista ja huo-
lissani siitd, kuinka Y:n vdaristyneitd olettamuksia
pyritddn rationalisoimaan ja normalisoimaan niil-

lakin keskusteluilla.

Vaikka osallistujien ennakkoasenteet ovat usein
pessimistisid ja prosessiin liittyvid huolenaihei-
ta on useita, on huomionarvoista, ettd valtaosa
osallistujista ilmaisee prosessin paatyttya kiitol-
lisuutta prosessia ja sovittelijoita kohtaan. Nain
on usein myos niissi tapauksissa, joissa proses-
sin vdlittoméédn lopputulemaan ei aina oltaisi-
kaan téysin tyytyvaisia.

Olen ddrettdman kiitollinen kaikesta kokemastani
ja siité, ettd minulla oli hyvé ihminen rinnalla ref-

lektoimassa omia ajatuksiani.

Opin tdssd koko ajan lisdé ja sovittelija oli kylla

hieno peili toiminnalleni.
Sovittelu on todella voimauttanut minua.

Sovittelu on ollut timén vuoden kohokohtia ja olet
ihan varmasti top3 ihmisten joukossa, jotka ovat
vaikuttaneet minun ajatteluuni ja johtamiseen

tyourani aikana.

Nima kommentit osoittavat, ettd sovittelussa
huomio tulisikin siirtda lopputulemasta proses-
siin. Syvintd oppimista tapahtuu usein vastoin-
kéymisten kautta, ja konfliktit tulisikin nahda
oppimisen ja kasvun mahdollistajina (Rothman
2014a).
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My6s aiemmassa kirjallisuudessa on havaittu,
ettd tyOyhteisosovittelu palvelee organisaatioita
kahdella tavalla riippuen ongelman juurisyis-
ta, konfliktin tyypistd, seki siitd, kumpaa kah-
desta airipadsta sovittelijoiden tyyli edustaa:
evaluatiivista, voimakkaasti ulkopiin ohjattua
ongelmanratkaisua vaiko transformatiivista fa-
silitointia, jossa ongelman omistajuus ja ratkai-
su pysyvat osapuolten kisissa (esim. Charkou-
dian 2012). Edellinen, vahvasti direktiivinen
toimintatapa on omiaan pyrittdessi nopeaan
lopputulemaan ja tehokkaaseen ratkaisuun,
kun taas jalkimmdinen on etenemiseltddn en-
nakoimattomampi ja hitaampi, ja siind sovitte-
lijalla on ndenndisesti passiivisempi rooli (Della
Noce 2012). On kuitenkin huomattu, ettd osa-
puolet sopuun saatettuaan timi ohjaukseltaan
pidattyvaisempi metodi sysdd kdyntiin muita,
pidempikestoisia prosesseja, jotka yksilotasolla
nékyvit henkilokohtaisena kasvuna ja tiimita-
solla keskusteludynamiikan ja vuorovaikutusil-
maston muutoksena (Wall & Kessler 2012).

Sekd aiemman kirjallisuuden ettd havainto-
aineiston perusteella kaikkein silmid avaavin
kokemus soviteltaville vaikuttaa olevankin re-
flektoinnin merkityksen oivaltaminen ja sen
kautta sekd oman ettd toisten toiminnan ym-
martiminen. Tdm& havainto herdd muiden
palautteista; monet eivit aiemmin ole péasseet
analysoimaan toimintaansa, kayttiytymistadn
tai viestintddnsd turvallisessa ja kuunteluun
kannustavassa ilmapiirissa. (Rothman 2014a.)

Prosessi ja sovittelijan malli kannustavat aktiivi-
seen kuunteluun, kun kukin osaltaan huomaa,
miten merkityksellistd on saada tulla kuulluksi
(Pehrman 2011). Aktiivinen kuuntelu lisda ana-
lyyttistd ja kognitiivista empatiaa, mika tukee
vastapuolen motiivien ymmartamistd. Levolli-
nen pysdhtyminen toisten kertomusten, narra-
tiivien, adreen eheyttdd kertojaa, lisid muiden
empatiaa, antaa kuulijalle mahdollisuuden tar-

kastella vaihtoehtoisia ndkdkulmia, ja siten laa-
jentaa ajattelua. (Rothman 2014a.)

Tilanteen turvallisuus kannustaa myos itse-
tutkiskeluun, pysdahtymédan omien ajatusten
ja tunteiden &darelle. Usein tdstd aidosta ja re-
hellisestd tarkastelusta seuraa ymmirrys, ettd
viliton tulkinta olikin hatikéity - sovittelu li-
sad ymmarrystd niin omista kuin muidenkin
motiiveista. Sen tiedostaminen, ettd konfliktit
usein alkavat vdarinymmérryksestd, toimii en-
naltaehkiisevisti seuraavan eripuran nostaessa
paatadn. (Pehrman & Poikela 2015.)

Kiinnostavaa prosessissa on tapa, milld se kdan-
tad osallistujien havaintomaailman muista it-
seen. Sen sijaan, ettd tyontekijit keskittyisivét
etsimddn muiden toiminnasta pessimistisid
odotuksiaan vahvistavia todisteita, he alkavat-
kin reflektoida omaa kiytostddn ja tunteitaan.
Paremmasta
hyvit padtokset saavat aikanaan tukea muiden
yhé positiivisemmasta palautteesta. (Rothman
2014b.) Syntyy hyvén kehi, joka vahvistaa it-
seadn. Yhdenkin yksilon ponnistelut rakenta-
vamman vuorovaikutuksen eteen saavat muut-

itsensa tuntemisesta seuraavat

kin kilvoittelemaan hyvilld teoilla.

Organisaatiotasolla ndhdédin, miten tunneélyn
kumuloituminen, lisddntynyt myétitunto ja
psykologinen ldheisyys kannattelevat dialogi-
suutta. Aktiivinen ja ldimmin vuorovaikutus on
ensisijainen ty6hyvinvoinnin kulmakivi, mika
puolestaan nostaa aineettoman henkil9stopaa-
oman hyddyntdmisastetta. (Kolari 2010.) Tyo-
yhteis6sovittelu on siten organisaation vuoro-
vaikutusta kehittivéd tyoeldimainnovaatio, joka
tehollista tyoaikaa lisdamalld vaikuttaa henki-
lostotuottavuuteen (Kesti & Syvijarvi 2015).
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Lopuksi

Tama ndkokulma-artikkeli nostaa esiin aiem-
pien, kansainvilisten kirjallisuuskatsausten ja
empiiristen tutkimusten 16ydokset restoratiivi-
sen sovittelun vaikutuksista. Sovittelijan nden-
néisesti passiivinen rooli on yhteyksissd yksilon
kasvuun ja tiimin vuorovaikutuksen kehittymi-
seen. Restoratiivisuuteen olennaisesti kuuluva
omistajuuden periaate varmistaa, ettd osapuolet
ottavat vastuun ratkaisusta, ja ponnistelemalla
loytdakseen ulospddsyn vuorovaikutusongel-
mistaan he samalla kasvavat ja kehittyvét yk-
sil6ind ja tiimeind. Sovitteluprosessin jatkeena
kaynnistyvd kasvu- tai kehitysprosessi saattaa
ldhted liikkeelle harmillisen epévarmasti, hata-
rasti ja sattumanvaraisesti, osapuolet turhaut-
taen. Pienet, vaiheittaiset muutokset eivit hui-
maa paatd tahdillaan, mutta tutkimuksellista
tukea kuitenkin 16ytyy sille, ettd tdmankaltai-
nen omachtoinen ja sisdisistd motivaatioteki-
joista lahtevd muutos tuottaa kestivimman tu-
loksen kuin ulkoa ohjattu uudistuminen.

Pidattyvdinen omistajuutta tukeva fasilitoin-
ti on osallistujien ajattelua muuttava metodi,
jonka jdlkimainingeissa kunkin yksilon kasvu
ruokkii positiivista kehitystd ympéristossd. Tal-
laisessa kehityksessd osapuolet kdantyvat sisdi-
sen reflektoinnin pariin muihin suuntautuvan
syyttelyn sijaan. He ovat saaneet sovittelukes-
kusteluista herdtteen itsensd kehittimiseen ja
muilta saamastaan palautteesta kimmokkeen
pohtia oman vuorovaikutuksensa laatua ja
merkitystd tiilminsa tyoskentelylle. Tami yksit-
taisissd tyontekijoissa itava uudenlainen systee-
midlykis ajattelu tartuttaa muihinkin innostuk-
sen itsensd kehittdmistd kohtaan, ja pian koko
tyoyhteiso kilvoittelee puhumalla paremmin ja
enemman. Niinkin piinallisesta ilmiosta kuin
vuorovaikutuksen ontumisesta kéynnistynyt
prosessi voi siis parhaimmillaan palkita yksilot
osaamisen ja persoonallisuuden kehittymisel-

14, jonka vaikutukset ulottuvat kaikille eldman
alueille. Tarkeimpénd argumenttina tydyhteiso-
kontekstissa voidaan kuitenkin pitda niita tuot-
tavuusvaikutuksia, joita tunneilykapasiteetti,
vuorovaikutteisuus ja aito halu sitoutua ty6yh-
teis6On tarjoavat lisdantyneen tyéhyvinvoinnin
kautta.
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