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Johdanto

Ryhmatytdskentely on organisaatioiden keskeinen eéhimseka toimintatapa, jonka kautta
organisaation tavoitteet pyritddn saavuttamaan.aBamyhmien tulisi olla véaline, joka tarjoaa
jasenilleen tuen, jota he tydssaan tarvitsevataAiin ei kay, silla myos organisaatioissa
konfliktit kuuluvat elamé&aan: Thomas et Schmidt'inkaan (1976; ref. Baron 1984, 272)
esimiehet kayttavat jopa viidenneksen tydajastaenfliktien ja niiden seurausten kasittelyyn.
Tutkijat ovat pyrkineet selvittdmé&éan konfliktienikatuksia organisaatioissa ja loytdneet seka
kielteisia etta myonteisia tuloksia. Osa tuloksisigttaisi olevan jonkin verran ristiriitaisia
keskenaan, ja jatkotutkimusta tarvitaan.

Tassa seminaaritydssa pyrimme kirjallisuuteen paeeuselvittamaan organisaatioiden
viitekehyksessa ryhman sisaisten konfliktien vailsté jAsenten hyvinvointiin ja
tuloksellisuuteen. Aluksi esittelemme tyoryhmasigiisten konfliktien kasitteet ja
kuvaamme ryhmaén toimintaa mallina, jonka valitukaka suorituskykya — tuloksellisuutta ja

hyvinvointia — tarkastellaan.

1. TyOryhmat

Ryhmallaon useiden kirjoittajien mukaan pysyva tai vakimitirakenne (stable structure);
siihen kuuluu vahintaan kaksi henkil6a, joiden kgigelylla on yhteinen tavoite; henkilot
ovat vuorovaikutuksessa keskenaan ja riippuvaissastaan tyonkulun, tavoitteiden ja
tulosten suhteen; henkil6illa on ryhmassa omatmealja jaetut vastuut ja he tekevat
organisaation kannalta jarkevia tehtavia (Alderi&77; Argote et McGrath, 1993; Hackman,
1992; Hollenbeck et al, 1995; Kozlowski et Bell03) Kozlowski et al, 1999; Salas,
Dickinson, Converse, et Tannenbaum, 1992; ref. &logki et llgen 2006; Rahim 2000, 143-
144).

Cohenin ja Bailey'n (1997) mukaaydoryhmatovat pysyvia, tuotteiden valmistamisesta tai
palveluiden tuottamisesta vastaavia yksikdita. Ylggran toiminnasta ja paatoksenteosta
vastaa joko tyonjohtaja tai -valvoja, tai sen j@&gemivat myos itse osallistua tyéryhman

paatoksentekoon ja sen toiminnan ohjaukseen.



Tyoryhmien liséksi organisaatioissa voi olla keimtis- tai ongelmanratkaisutehtaviin kuten
laadunhallintaan erikoistuneitennakkaisryhmi&parallel teams), hankekohtaisia ja kestoltaan
rajattujaprojektiryhmiaseké organisaation tai sen liiketoimintayksikdlokgesta vastaavia

johtoryhmid(management teams).

2. Sisaiset konfliktit

Organisaatiotutkijat ovat maaritelldainfliktin eri tavoin ja eri lahestymistavoista kasin.
Esimerkiksi Smith (1966; ref. Rahim 2000, 17-18y&a konfliktiatilanteena,jossa eri
osapuolten olosuhteet, kaytdnnot tai pAamaaratiowahostaan yhteen sopimattomia, kun
Litterer (1966; ref. Rahim 2000, 17-18) kuvaa kktith yhteistoiminnan tai
vuorovaikutuksen puutteista aiheutuvana, kahdenssamman yksilokayttaytymistapana

suhteessa toiseen yksiloon tai ryhmaan.

Aiemmin esitetyt maaritelmat sisaltavat ainakinroBaronin (1990; ref. Rahim 2000, 17-18)
tunnistamista viidesta konfliktin elementeista: msalilla on nollasummapelirmukaisia,
toisilleen vastakkaisia intresseja; he tunnistéaatiedostavat niiden olemassaolon; he
uskovat toistensa estavan heidan intressienséuotesia tai estamista on jo tapahtunut;
konflikti kehittyy osapuolten valisissa suhteissagessina ja heijastaen aiemmin toteutunutta
vuorovaikutusta konteksteineerghintdan yhden osapuolen teot estavat tai tekext#ksi

toisen paamaaran.

Osapuolten keskinainen erimielisyys tai muut kesiset eroavuudet eivat itsessaan viela
merkitse konfliktin olemassaoloa, vaan konflikingnee vasta kun eroavuuksista seuraavan
ristiriidan intensiteetti ylittda n&onfliktikynnyksenplloin konfliktin olemassaolo
tiedostetaan. Konfliktikynnys on yksil6llinen. Jatkyksilot tiedostavat tai kokevat
joutuneensa konfliktiin aiemmin kuin sellaiset k@tiiedostavat konfliktin hitaammin tai
sietavat eroavuuksista seuraavaa ristiriitatilaangtempaan (Baron 1990; ref. Rahim 2000,
19).

Rahim (2000, 143) maarittelee konfliktin vuorovdieiseksi prosessiksi, joka ilmenee

sosiaalisen yksikon — kuten organisaation, ryhnaéeen alaryhmittyman tai yksilon —

Peliteoreettinen tilanne, jossa yhden toimijan vioiteat aina pois muilta toimijoilta.



siséisena tai sosiaalisten yksikoiden vélisenaitimita tai tehtavid koskevana
yhteensopimattomuutena, ristiriitaisuutena tai elisyytena. Myds De Dreun ja Weingartin
(2003) mukaamisainen konfliktbn prosessi, joka seuraa yksikon jasenten kokamist
todellisten tai sellaisiksi tulkittujen keskinaisteroavuuksien tai erimielisyyksien

aiheuttamasta jannitteesta.

Lainaten Jarboe et Witteman’ia (1996; ref. Rahim®@43), "Ryhman sisainen konflikti
iImenee, kun ryhman jasen kasittaa tai ymmartaa seo valilla, mita hanen ja ryhman valilla
parhaillaan tapahtuu ja mita han haluaa tapahttvethim (2000) luokittelee konfliktin
ryhman sisaiseksi silloin, kun siihen joutuu osalksi valtaosa ryhmén jasenista tai
alaryhmittymista. Jehnin (1997a) mukaan konflikdekaan sitéa vakavammaksi mitéa useampia
henkildita siind on osallisena, mitda enemman tapala (events) siihen liittyy ja mité
suurempi vaikutus silla on myéhempaan vuorovaikseek. Rahim (2000) toteaa yksilon
siséisen vuorovaikutuksen ja konfliktin olemassaphautta rajaa ne oman tutkimuksensa

ulkopuolelle.

Tutkijoiden mukaan konfliktien joukosta erottuu kakallitsevaa tyyppidtehtavakonfliktit
(task-related, subjective, goal-oriented) ske&ikilokonfliktit(interpersonal, relationship,
affective, socio-emotional) (Guetskow et Gyr 1964ser 1956; Pinkley 1990; ref. Jehn
1997a). Jehnin (1997a) mukaan konfliktien jakaemnseehtava- ja henkilokonflikteihin
|6ytyy vastaavankaltaisia perusteita kuin muissdéed- ja ihmissuhdeulottuvuudet
tunnistavassa organisaatioteorioissa, jotka esikmrkasittelevat asia- tai ihmiskeskeista
johtamista ja tehtavan loppuunsaattamista tai sidneyllapitamista. Edellisten lisdksi Jehn
(1997a) erottaprosessikonfliktitjotka liittyvat epaselvyyksiin vastuunjaossaresurssien
kaytosta. Hyrkas et Kaukonen (2007, 22-26) tunuati&onfliktien taustalta ongelmia, jotka

littyvat tyon tekemiseen, ihmissuhteisiin ja ryhmasenten véliseen viestintaan.

3. Ryhman toiminta ja sen suorituskyky

Kuvaamme ryhman toimintaa ja ryhman sisaisten Kdréh yhteytta sen jasenten
hyvinvointiin ja tuloksellisuuteen kayttaen viitdkgksena llgenin (2005) tutkimusryhman
aiemman ryhman toimintaa koskevan tutkimuksen pi@hiehittdmaa teoreettispanos-

valittaja-tulos-panos -malliginput-Mediator-Qutput-Input), johon viittaamme jaljempana
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IMOI-mallina (llgen et al 2005; ref. Nijstad 2009, 167-168h€p et Bailey 1997, Koslowski
et ligen 2006).

___________________________________________________________

Rakennetekijit (design
factors)

Tehtdvarakenne (task E
design) W A -
(tyon itsendisyys, v :
jasenten keskinédinen Ryhmiiprosessit i

Kiippuve) (viestints, konflikti)

. :
= TA - i
Ryhmin kokoonpano \ suorituskyky

(group composition)

(koko,
moninaisuus Ryhmiin dynaamiset 7y
(diversity)) ominaisuudet :
(turvallisuus, jaetut !
mallit/ mielikuvat, :
Organisaatiokonteksti koheesio, usg(o :
(organizational kykyyn suoriutua E
context) tehtavista (collective :
(ohjaus, palkkiot) efficacy) i

Kuva 1. IMOI-malli konfliktien viitekehyksena.

IMOI-mallissa (kuva 1) konflikti esitetddn yhtengama ryhman jasenten valista
vuorovaikutusta, yhtenghmaprosesseist&Ryhmaprosessit ovat mallisgalittajia: ryhman
tahtaavia tekoja ja toimia, jotka kognitiivistennintojen, sanallisen ilmaisun ja
kayttaytymisen kautta muuntayvadnosta tuloksekga sitd kautta muuttuvat uudelleen
panoksiksi. Valittajia ovat myds aiemmasta vuorkuaiksesta seuraavat ja tulevan
vuorovaikutuksen pohjana toimivat, luonteeltaan ttuuatryhman dynaamiset ominaisuudet
(emergent states) (Nijstad 2009).

Panoksiamallissa ovat tehtavaan, kokoonpanoon ja orgatigamtekstiin liittyvatryhman
rakennetekija(design factors). Suorituskyky (performance) onlimaulos, joka vaikuttaa

ryhmé&n toiminnan jatkuessa aika-akselilla uutenagsaena (llgen et al 2005; ref. Nijstad
2009, 167-168).
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Tyoéryhmaélle annettujen tehtavien suorittaminerajsttteiden saavuttaminen on osa tulosten
maaralla ja laadulla mitattavaa ryhman suorituskyksentetul oksellisuutta voidaan
arvioida esimerkiksi tuottavuuteen, tyon laatuytnttekemiseen kaytettyyn aikaan,
asiakastyytyvaisyyteen ja innovaatioihin liitty@lmittareilla. Jasentdmnyvinvointiin liittyvia
tekijoitd ovat asennevaikutukset kuten tyotyytyy§iss organisaatioon sitoutuminen ja
luottamus ty6nantajaa kohtaan seka kayttaytymisnakset kuten poissaolot, vaihtuvuus ja
kokemukset turvallisuudesta (Taittonen e8I08). Tunnetilat ja kokemukset ryhman
toiminnasta ovat osa yksilon hyvinvointia, joka mstaan vaikuttaa tuloksellisuuteen.

4. Konfliktien [&hteitd ryhman toiminnassa

Edella kuvatussa IMOI-mallissa esitetyt rakenngétkiaikuttavat osaltaan panoksina
konfliktien syntyyn. Myds Rahim (2000, 160-161) fiakee, etta tehtavarakenne, ryhman
kokoonpano, johtamistyyli, koheesio ja ryhmaajattetka ulkoiset uhat ovat konflikteihin
vaikuttavia muuttujia, ja etta naitda muuttamallamgan sisaisia konflikteja voidaan lisata tai

vahentaa.

Rakenteiden kuten sopimusten, tavoitteiden magmittai tydnjaon tehtavana on saada ryhma
toimimaan mahdollisimman tehokkaasti tukemallagemstehtavan mukaista toimintaa.
Toiminnan kehittyessa rakenteisiin kohdistuu mupdaseita, koska ne saattavat muuten
muodostua esteeksi kehitykselle. Muutospaineetgst@dn voivat saada aikaan vastustusta

jasenten keskuudessa (L6nnqvist 1999).

Tristin 1970-luvulla tekemén tutkimuksen mukaamtgdkijat tydoskentelevat tehokkaammin,
kun ty6 on itsendista ja voidaan toteuttaa ilmawista valvontaa (Trist 1977; ref. Alper et al
2000). McEnruen mukaan ryhman suorituskyky on ytdsga jasenten kasitykseen omasta

patevyydestaan ja roolistaan ryhmassa (McEnrue:1884Appelberg 1996).

Ryhman diversiteetti eli jasenten moninaisuus a#laukonfliktien todennakoisyyteen.
Esimerkiksi erilaiset viestintatyylit, asenteet/@rja mielenkiinnon kohteet voivat voimistaa
toisistaan poikkeavia ndkemyksia esimerkiksi ylgéistavoitteista. Rahim (1979) havaitsi
kokeellisessa tutkimuksessaan, ettd homogeenisissiissa esiintyy vahemman ryhman
sisaisia konflikteja kuin heterogeenisissa. Toitsaatganisaatioissa, joissa roolit ovat

vakioituneempia, konfliktien yhteys heterogeenisgyt ei ollut merkittava (Becker et Geer,



1960). Hall ja Williams (1966) havaitsivat vakiimgiden ryhmien toimivan konfliktissa

luovasti, kun taas tilapaisryhmat ratkoivat kortfiikkompromissien avulla.

Muutokset ryhman kokoonpanossa voivat voimistadlikbia (Kelly 1974; ref. Rahim 2000,
155). Uuden jasenen liittyminen ryhmaan jarkyttédrgaa tasapainoa sitd enemman, mita
erilaisempia hanen asenteensa, taustansa ja kokemsgovat muuhun ryhmaan néahden.
Tama on usein eduksi ongelmanratkaisutehtaviss#n3881; ref. Rahim 2000, 155). Pelled
et al (1999) on havainnut, etta eri ammattitauatgttuva moninaisuus lisda
tehtavakonflikteja. Rotu- ja uraeroavuudet lisaduahetason konflikteja, kun taas ikaerot
vaikuttavat negatiivisesti tunnetason konflikteinliehn et al (1999) toteaa, etta eroavuudet
ryhman jasenten arvoissa voivat johtaa merkittavébakkuuden, tuottavuuden ja koetun
tuloksellisuuden laskuun sek& heikompaan tyytywdessn ja sitoutuneisuuteen seka
suurempaan henkiléston vaihtuvuuteen. Sen sijaatrsesiaaliluokissa vaikuttivat

tyytyvaisyyteen, sitoutuneisuuteen ja vaihtuvuutesdnteisesti.

Useat tutkimukset osoittavat, etta tyytymattomyygnnitteisyys lisaantyvat ja konfliktien
todennakaoisyys kasvaa ryhméakoon suuretessa (Cot@89; Hackman et Vidmar, 1970).
Tutkijoiden mukaan kooltaan yli viiden hengen rytreiaat ole paatdksenteon laadun
kannalta perusteltuja, joskin muista syista, esitouttamisen tai ideoinnin runsauden vuoksi,
voidaan muodostaa merkittavasti suurempiakin ryhiMéiton et Bottger 1983; ref. Rahim
2000, 155).

Iso ryhmé& synnyttdd pienempia epavirallisia alargtymia, klikkeja, joilla kullakin on
epavirallinen johtajansa. Alaryhmittymat voivat détteineen vaikeuttaa virallisten ryhmien
toimintaa. Ryhman koheesio koetaan uhatuksi tanggaineen takia jotkut sen jasenet voivat
esimerkiksi ikansa tai ndkemystensa perusteellagoryhman ulkopuolelle (Edelman 1993;
ref. Appelberg 1996). Nijstad selittdd ulkopuolgtatumista yhdeksi ryhmén sosialisaation
vaiheeksi, jossa jasenen asema ryhmassa arvioidaketieen ja jasen saattaa paatya
marginaaliseksi jaseneksi (Levine et Moreland 19884; ref. Nijstad 2009, 20). My6s
ryhman tahalliset ja tahattomat saantdjen rikkoretijgsryhman jasenten valiset

viestintdongelmat voivat laukaista konfliktin (Eoheln 1993; ref. Appelberg 1996).

Henkil6suhteilla on tarkea rooli konfliktien synrsgs Taittonen et al (2008) paattelee, etta

"Kiistat ja ristiriidat tydryhmien siséalla heiken@ ryhman sisaistd kommunikaatiota”. Huonot



henkilosuhteet lisdavat ryhmén jasenten epatiaitiswoistensa rooleista ja tydtehtavien
hoidosta (French et Kaplan 1972; ref. Appelberge)98luono suhde esimieheen ja
tyotovereihin aiheuttaa muun muassa viestintaonggbrepaluottamusta (Cooper and
Marshall 1976; ref. Appelberg 1996). Erityisesingigsten sosiaalisten taitojen vaikutus tyon
aiheuttamien paineiden tasaajana on merkittava @nam 1993; Moilanen 1994; ref.
Appelberg 1996), Moilanen 1994). Tulosorientoityrddminoiva johtamistyyli yhdistettyna
heikkoihin sosiaalisiin taitoihin voi lisata tydoyison jannitteita ja henkildiden valisia
konflikteja (Levinson 1978, Quick et Quick 1984f.r&ppelberg 1996). DeChurch (2007)
ryhmineen toteaa karkean ja aggressiivisen johtsmiis lisdavan konfliktien kehittymista

yhteisdssa.

Huomaavainen tai kannustava johtamistgyliyhteydessa hyvaan tyotyytyvaisyyteen ja
tuloksellisuuteen, kun tehtavét ovat yksinkertaigidiininomaisia ja strukturoituja, ja
vahentaa siten ryhman sisaisten konfliktin todedrgdlytta. Toisaalta vahemman
strukturoiduissa tehtavissa alaiset arvostavatdudsk johtamista. Vaikka konfliktin
todennakoisyys lisaantyy tehtavien monimutkaistagghtamistyylin sovittaminen tehtavaan
ja muihin ymparistén muuttujiin voi osaltaan harnsmida tilannetta (House 1971, 321-322,
335-337; Schriesheim et DeNisi 1981, 638; Kelleé89,211).

Katzin (1977; ref. Rahim 2000, 154) yhteenveto stegiutkimuksista (Oaklander et
Fleishman 1964, 531; Schriesheim et Murphy 1978) 68, etta struktuuria luova johtaminen
nayttaa vaikuttavan tuloksellisuuteen positiivisestmakkaan stressin olosuhteissa, kun taas

huomaavainen johtaminen lisda tuloksellisuutta laateydpaineen vallitessa.

Yksilon persoonallisuuspiirteet ja opitut vuorouvaismallit ja irrationaaliset
kayttaytymismallit altistavat konfliktin synnyll&=fielman 1993; ref. Appelberg 1996).
Kun ty6skentelyssa pyritdan tehtavanmukaiseergnatiliseen kayttaytymiseen, yksilossa
vaikuttaa samaan aikaan taustalla joukko tiedodtamé primitiivisid motiiveja eli
irrationaalisia tekijoitd joita han ei tunnista itsessaan. Ulkopuolisevabosittain tunnistaa
naité tekijoita. Ristiriidan voimakkuus altistaarffliktille (L6nngvist 1999).

Perusolettamustilabvat tiedostamattomia kollektiivisia fantasioi@den kaynnistymisen voi
laukaista esimerkiksi ryhman tilanne tai ryhmaadcoplolelta kohdistuvat paineet. Ryhma voi

taantua ryhman yhteison sisdiseen mielikuvitusmeh, ja perustehtavan suorittaminen
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hairiintyy. Perusolettamustiloja on tunnistettuja&leri tyyppié (Bion 1961, 146; Aro 2001,
61):

1. Riippuva tila:ryhman jasenet sijoittavat oman kyvykkyytensaggddn ja odottavat
johtajan ratkaisevan kaikki ryhmé&n ongelmat mudtywvéat, koska nain ei tule
tapahtumaan. Tila on selkeimmin esilla tydyhteikiiseissa ja aloitustilanteissa.

2. Taistelu-pakotilaryhmassa syntyy tarve suojautua mahdolliseltarmibbsyydelta.
Yhteis66n syntyy jannitetta, kun se pyrkii tunnmtaan vihollisen ja valmistautuu
taisteluun tai pakoon. Kuviteltu vihollinen tai sypukki voi lopulta 10ytya ryhman
sisalta.

3. Parinmuodostustilajokin ryhman osa puuhastelee keskenéén jotaint odattavat
passiivisina lopputulosta. Odotukset ongelmaratlsags kohdistetaan edella
mainittuihin puuhastelijoihin.

4. Yhteisyystilailmenee yhteis6issa, joiden kokoonpano on pigxgsynyt samana.

Itsetyytyvaisyyden tilassa ryhma nékee kritiikirkaha ja pyrkii torjumaan sen.

Ns. terveissa tyoyhteisoissa perusolettamustiiaevat lyhytaikaisesti ja ohimenevina. Jos
sen sijaan tyoyhteison sisaiset rakenteet ovabheika yhteisdsta nouse rakentavaa
johtajuutta korjaamaan rakenteita, uhkana on letiefliktia pystyta ratkaisemaan ja
taantuminen synnyttaa pysyvan perusolettamuskuittuehtavakulttuurin asemasta (Aro
2001, 64).

5. Konfliktien yhteys ryhmén jasenten tuloksellisu uteen

Konflikteilla on useissa tutkimuksissa havaittugyg ryhman tuloksellisuuteen, joskin osa
tutkimustuloksista jonkin verran poikkeaa toisistaldozlowskin ja ligenin (2006) mukaan
konfliktit heikentavat tuloksellisuutta, mutta haildmukaansa jatkotutkimusta tarvitaan
heikentamiseen vaikuttavien tekijoiden selvittarksseTaittonen et al (2008) paattelee, etta
"Kiistat ja ristiriidat tydryhmien siséalla heiken@t ryhmén sisaistd kommunikaatiota”, mika

puolestaan heikentda jasenten kokemusta ryhmakkehdesta ja tdiden sujuvuudesta.

Brownin (1983) mukaan tydyhteisén toimintakyky oaksimissaan kohtalaisen konfliktien
maaran vallitessa. Valtee (2005) kiistdd Broweirian, mutta ei Tydsuojelurahaston
tutkimusiltapaivassa 2005 esittamassaéan aineisgadiggsenaan perustele, miksi Brownin
teorian mukainen kayra olisi vaara (kuva 2). Usetkijat kuvaavat konflikteja seké&
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mahdollisuutena etté esteena (Jehn et Chatman 30d¥an et Feltz 2001; Wheaton 1974;
ref. DeChurch et al 2007). Ne muun muassa suojagliatan jasenia ryhméajattelun
(groupthink) aikaansaamalta yhtenaistymispaing¢@to 1985; Turner et Pratkanis 1997,
ref. DeChurch et al 2007).

A
Korkea ] :
. ﬁrownin teoria\
TyOyhteison . \
toimintakyky / Todellisuus
Ama- \
Matala ajattelu = : yhteiso
>
Liian vahan Kohtuullinen (moderate) Liian paljon

Konfliktien maara

Kuva 2. Tydyhteison toimintakyvyn yhteys konfliktréaraan.

Jehnin (1995) mukaan kohtuullinen konfliktitasolydyllinen, koska sen aikaansaama
keskustelu ja vaittely parantavat rynman tuloksellita. Parantuminen nékyy erilaisten
nakokulmien ymmartamisen lisdantymisena ja vaitttmsten ratkaisujen keksimisena
(Bourgeois 1985, 570; Eisenhardt et Schoonhove®0;1¥hn, 1997a, 1997b; Jehn et al,
1999). Tuloksellisuuden parantumista havaittimvugthmissa, joiden tehtavat olivat
monimutkaisia. Niissé ryhmissa, joiden tehtavatatliyksinkertaisia ja rutiininomaisia,
tuloksellisuus ei parantunut. Ryhméan tehtavakotifibottaa myods parempia paatoksia, ja
tama patee myos yksilétasolla. (Amason 1996, 14%jet et Rose 1977; ref. Rahim 2000,
148; Fiol 1994, 417; Putnam 1994, ref. Rahim 20@1&; Schweiger et al 1986, 67).

Useat tutkijat ovat kokeellisesti osoittaneet, egtéimien luovuus kohtuullisen konfliktitason
vallitessa lisaantyy. Esimerkiksi kun koetilantees$ tehtavana ideoida markkinointi-
iskulauseita, ideointia edeltanyt kilpailuhenkimezuvottelu paransi rynman tuloksellisuutta
verrattuna ryhmaan, jonka ideointia edelsi ystésgthpaan savyyn kayty yhteistydneuvottelu

(Beersma et De Dreu 2005; ref. Nijstad 2009, 1T8)sessa koetilanteessa ensimmaisen
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ideointitapahtuman jalkeen ryhman kokoonpano jakleftiin samana tai sen jasenia
vaihdettiin. Jalkimmaisessa tapauksessa ryhmanuolisaantyi, mutta ensimmaisessa
tapauksessa jasenet kokivat olonsa paremmiksi (Neet@rmiston 2007; ref. Nijstad 2009,
118). Kolmannessa koetilanteessa ryhman jasemiiettiin ennen ideointitapahtumaa
tehtavaksi joko pohtia, missa suhteessa he olaraaslaisia kuin muut jasenet, milla haluttiin
aktivoida kollektiivisia arvoja, tai missé suhtee$® olivat ainutlaatuisia, milla haluttiin
aktivoida yksiléllisia arvoja. Ideoinnin perusteetuloksellisempi oli rynma, jonka yksil6llisia
arvoja aktivoitiin (Goncalo et Staw 2006; ref. Ngd 2009, 118).

Alper’in (2000) tulokset tukevat havaintoja konfiign hyoddyllisyydesta ryhmissa ja
organisaatioissa. Lisaksi han on l0ytanyt nayttiid, £tta tapa jolla syntynytta konfliktia
koetetaan ratkaista vaikuttaa rynman suorituskykipgChurch (2007) on havainnut, etta
yhteistyohakuisella, mukautuvalla ja sovittelevayiglilla voidaan hillita tehtavaan liittyvan
konfliktin kehittymista henkilokonfliktiksi (DeCheh et al 2007). Vaikka tehtavakonflikti

voi parantaa ryhméan tuloksellisuutta, se voi — kutenkilokonfliktikin — heikent&a ryhman
lojaalisuutta, sitoutuneisuutta, halua pysya ryrséda tyytyvaisyytta (Jehn, 1997a; Jehn et al,
1999).

6. Konfliktien yhteys ryhman jasenten hyvinvointii n

TyOyhteison jasenten valisia konflikteja koskevasgkimuksessa Appelberg (1996) viittaa
1970-luvulta Iahtien tehtyihin tutkimuksiin, joidenukaan konfliktit heikentéavat
tyontekijoiden tyotyytyvaisyyttéa ja hyvinvointia (@per et al 1976, Israel et al 1989, Kalimo
et al 1993; ref Appelberg 1996). Han on havainmoassa (Appelberg 1996) ja viittaamissaan
tutkimuksissa henkildiden valisten konfliktien yirdien psykologisiin ja psykosomaattisiin
oireisiin kuten masennukseen, unihairidihin, jatyniéisyyteen ja keskittymisvaikeuksiin
tyossa. Nama oireet puolestaan heikentavat yksuianituskykya (Vartia et Paananen 1992,
Vartia et Lahtinen 1995; ref. Appelberg 1996).

Konflikteilla on havaittu olevan valittomia fysiajgsia vaikutuksia elimiston
hormonitasapainoon. Ta&man on todettu johtavan lasiduja maarallisiin solutason
immuunijarjestelman muutoksiin ja sita kautta vai&van yksilon terveyteen (Ader 1991,

Malarkey et al 1994; ref. Appelberg 1996). Konféiltla on yhteys muun muassa korkeaan



11

verenpaineeseen, sydamen toimintahairidihin, rudahsselinten oireisiin ja hengityselinten
sairauksiin (Cooper et Marshall 1980, Karasek &08l7; ref. Appelberg 1996).

Tuomen mukaan tyolle asetetut mielekk&éan tavojttemtkilokohtaiset kehittymis-
mahdollisuudet tydssa, mahdollisuus vaikuttaa ontg@mon ja sen suunnitteluun,

rakentava palaute, mahdollisuus tydyhteison tukaemorovaikutukseen tydyhteison
jasenten kanssa edistavat terveytta ja paranté&gdby tyotehtavien suorituskykyéa (Tuomi et
al 1991; ref. Appelberg 1996). Kalimo raportoi kséhyvan johtamisen ja erityisesti hyvan
esimiehen ja alaisten vélisen suhteen lisdavarhtgigOn jasenten tyotyytyvaisyytta ja

hyvinvointia (Kalimo 1988; ref. Appelberg 1996).

7. Yhteenveto ja loppupaéatelmat

Konflikti on vuorovaikutteinen prosessi, joka ilmensosiaalisen yksikon sisaisena tai
yksikoiden valisen, tavoitteita tai tehtavia koskea yhteensopimattomuutena.
Tehtavakonfliktit ja henkilokonfliktit ovat kaksilgisinta konfliktityyppia. Ryhmén sisaisen
konfliktin todenn&akdisyyteen vaikuttavat panoksesimivat rakennetekijat seka valittajina
toimivat ryhméaprosessit ja ryhman dynaamiset thamnfliktit ovat samalla osa

ryhmaprosesseja.

Tutkijoiden mukaan kohtuullinen konfliktitaso onddyllinen, koska sen aikaansaama
keskustelu ja vaittely parantavat rynman tuloksellita. Toisaalta konfliktit heikentavat
tyontekijoiden tyotyytyvaisyytta ja hyvinvointiaapa jolla syntynytta konfliktia koetetaan
ratkaista, vaikuttaa ryhman suorituskykyyn. Tutkkavaavat konflikteja sekéa

mahdollisuutena etta esteena.

Loppupaatelmana toteamme, etta konfliktien myoeteiaikutukset jaavat tydyhteisdisséa
usein kielteisten varjoon. Tyodyhteison jasenteakséllisuutta ja hyvinvointia voisi parantaa
ryhman jasenten ja esimiesten tietoisuus konffiktaikuttavista tekijoista, konfliktien
rakentavasta kasittelytavasta seka hyodyntamisniigghddksista koko organisaation

tuloksellisuuden parantamiseksi.
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