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1 JOHDANTO

1.1 Organisaation ulkopuolinen apu konflikteissa

Konfliktitilanteet ovat arkipdivii useissa organisaatioissa. Toisinaan ne ovat niin pienid
ristiriitatilanteita, ettd ne ratkeavat organisaatiossa itsestdfin, mutta toisinaan ne kosketta-
vat isoa osaa henkilostOstd ja vaativat valtavia resursseja ja vuosia aikaa, jotta padstain
johonkin ratkaisuun. Konfliktin kdsitteelld voidaan tarkoittaa ristiriitaa, selkkausta tai rii-
taa (Suomisanakirja 2020). Tassa tutkielmassa keskitytdédn tyoyhteisdjen kohtaamiin kon-
fliktitilanteisiin. Organisaatioiden jatkuvat muutokset tyoyhteisossd, kuten fuusiotilanteet
ja yt-neuvottelut, synnyttivit epdvarmuutta organisaatiossa. Konflikti voi syntyé toimin-
nallisen keskindisen riippuvuuden, resurssien niukkuuden tai nopeiden muutosten myaoté
(Hargrave — Van de Ven 2017, 333). TyOyhteisossé tiimi koostuu usein tdysin erilaisista
ihmisistd, joiden mielipiteet eivit kohtaa, jolloin erimielisyydet luovat jannitteitd ja syn-
nyttdvit ristiriitatilanteita. Konflikti voi puhjeta jostakin pienemméstd asiasta, mutta
usein se laajenee ja aiheuttaa henkil6kohtaisempia konflikteja, joiden tukahduttaminen
on tdrkedd organisaation jdsenten vélisten suhteiden vakauttamisen kannalta (Pondy
1967, 305). Konfliktien ratkaisemisen apuna voidaan kdyttdd kokonaan organisaation ul-
kopuolelta tulevaa apua. Konsulttien roolia konfliktitilanteissa on tutkittu jonkin verran
esimerkiksi Wickhamin (1999) ja Wall ym. (1995) toimesta, mutta teoriassa on painotettu
enemman organisaatioiden ndkokulmaa konsulttien nakdkulman sijaan. Ongelmana usein
on, ettd tietoa on vaikeaa saada, koska konfliktijohtaminen on aiheena haastava ja orga-
nisaatiot eivét mielellddn puhu ulkopuolisille organisaatioissa tapahtuvien konfliktitilan-
teiden yksityiskohdista.

Konflikti voi kérjistyd kahden ihmisen vélisestd konfliktitilanteesta useamman ihmi-
sen viliseksi ryhmékonfliktiksi (Yang ym. 2018, 185). Tyontekijoiden véliset ristiriidat
voivat olla erityisen haitallisia ja aiheuttaa organisaatiossa aaltoilevia vaikutuksia, joiden
kautta konfliktilla on vaikutuksia myds muihin yksil6ihin, yksikoihin tai koko organisaa-
tioon (Boss ym. 2018, 234). Epdonnistuneen konfliktitilanteen lopputuloksesta voi seu-
rata tyontekijoiden lisddntyvid sairauspoissaoloja tai osaamisen siirtymistd pois organi-
saatiosta. Organisaatioiden on pystyttdva hallitsemaan ristiriitojen synnyttavié jannitteita,
koska jénnitteitd syntyy yhd enemmain globalisaation, nopeiden muutosten ja kiristyneen
kilpailun vuoksi (Hargrave — Van de Ven 2017, 333). Konfliktin osapuolet voivat paétya

hallitsemaan ja ratkaisemaan konfliktitilanteen itse. Joissakin tilanteissa tarvitaan



kuitenkin kolmatta osapuolta konfliktin ulkopuolelta tilanteen ratkaisemiseksi. Heiltd
odotetaan 16ytyvén erilaisia 1dhestymistapoja, joita he kokeilevat ja kehittiavét tilantee-
seen sopivalla tavalla. Konfliktin voidaan ajatella olevan ongelma, joka todellisuudessa
tarjoaa organisaatiolle mahdollisuuden (Wickham 1999, 264). Organisaatioiden konflik-
tindkemys on kuitenkin muuttunut kohti optimistisempaa nédkemysti, jossa konflikti nih-
daan organisaatiota herdttelevdnd tapahtumana, joka tuo esiin asioita, joita ei ilman kon-
fliktia vélttdmatta huomattaisi (De Dreu ym. 2003, 746).

Kandidaatintutkielmassani (Saloranta 2019) tutkin, miten esimiehen rooli konfliktien
ratkaisemisessa ndhddan johtamisen kirjallisuudessa ja osoittautui, ettd esimiehelle ase-
tetaan usein vastuu ohjata tilannetta kohti ratkaisua erilaisissa konfliktitilanteissa. Kon-
fliktien ratkaisemista kolmannen osapuolen avulla on tutkittu paljon, mutta usein kolmas
osapuoli tarkoittaa esimiesti tai johtajaa. Tutkimuksista puuttuu ndkemys organisaation
ulkopuolisen avun kdytdstd. Verratessa organisaation ulkopuolisiin kolmansiin osapuo-
liin, esimiehet eivit ole tdysin ulkopuolisia konfliktitilanteessa. He ovat voineet tyosken-
nelld pitkdin osapuolten kanssa, joten ei voida olettaa esimiehen olevan aina tdysin puo-
lueeton konfliktitilanteessa. Esimiehen toimintaa voivat ohjata aikaisemmat tapahtumat
alaisten kanssa tai ennakko-oletukset konfliktin syistd. Esimiehilld on my®ds erilaisia mah-
dollisuuksia hyodyntdd organisaation resursseja kuin organisaation ulkopuolisella kon-
sultilla. (Kozan ym. 2014.) Johtajien tyonkuvaan kuuluu reagoida erilaisiin ongelmiin,
ratkaista kriisejd sekd kannustaa ja tukea organisaation jdsenid. Monet johtajat pyrkivit
luomaan sellaisen organisaatiokulttuurin, joka edistdd tyontekijoiden luovuutta ja inno-
vaatiota. Johtajan tehtdvédnd on saavuttaa organisaatiolle asetetut tavoitteet ja vililld se
vaatii myds organisaation hierarkian eri tasoilla esiintyvien ristiriitojen tai konfliktien rat-
kaisemista. Erilaiset neuvottelut ja riitojen ratkaiseminen kuuluvat johtamisen ydintehté-
viin, ja ne vaikuttavat keskeisesti organisaation toimintaan ja strategiseen padtoksente-
koon. Erilaisia jannitteitd ja konflikteja esiintyy organisaatioissa paljon ja jotkut thmiset
kykenevit toimimaan niin, ettd he ratkaisevat konflikteja ja lisddvét yhteistyokayttayty-
mistd, kun taas toiset ihmiset jattdvit konfliktit ratkaisematta. (Saeed ym. 2014, 215.)
Konfliktin voidaan ajatella olevan yksi sosiaalisen vuorovaikutuksen muoto ja konflikteja
voidaan havaita sddnnollisesti organisaatioiden ithmissuhteissa. Konfliktien voivat muo-
dostua yhteensopimattomista ihmissuhteista esimerkiksi tiimin sisilld, joka on vaistimé-
tontd, kun erilaiset ihmiset tydskentelevit keskendén. Tdma on yksi syy miksi konfliktien
ymmaértdminen sekd niiden ratkaiseminen ovat tdrkeitd johtamistaitoja. (Chen ym. 2016,

50-51.)



Konfliktin osapuolet voivat ratkaista ongelmansa keskendin neuvottelujen kautta,
mutta kolmannen osapuolen apu konfliktien ratkaisemisessa voi kuitenkin tarjota etuja
organisaatiolle. Yksi ulkopuolisen avun muodoista on konsultointi, joka on organisaation
johdon tukena toimivaa asiantuntijapalvelua. (Honkanen 1999, 18.) Konsultaatiota osta-
van asiakkaan oletetaan tietdvin, minkélaista konsultaatiota tai apua organisaatio tarvit-
see. Konsultin tarjoama ulkopuolinen ndkdkulma saattaa paljastaa, ettd osapuolilla onkin
enemmaén yhteistd kuin he luulevat ja yhteenveto konfliktin osapuolien ndkemyksista voi
olla vahvempi kuin kummankaan osapuolen kanta yksin. (Wickham 1999, 264). Organi-
saation ulkopuolisesta konsultista kdytetdin usein késitettd mediator, joka suomennetaan
sovittelijaksi. Kirjallisuudessa sovittelijalla tarkoitetaan vililld tydyhteisosovittelun so-
vittelijaa ja vililla konfliktitilanteessa ulkopuolisen ratkaisijan roolissa olevaa henkil5a.
Myd0s aineistossa esiintyy sovittelija-sanan ristikk&istd kadyttod. Tutkielmassa selkeytta-

misen vuoksi on eroteltu tyOyhteisosovittelija ja konsultti.
1.2 Tutkimuksen tavoitteet ja tutkimuskysymykset

Tutkielmassa keskitytddn selvittimadn organisaation ulkopuolisen konsultin kdyton mah-
dollisuuksia ja etuja konfliktitilanteissa. Lopullinen valinta haastatella juuri organisaa-
tioiden ulkopuolisia konsultteja muodostui ajatuksesta, ettd on kiinnostavaa selvittda,
miksi joissakin tyOyhteisoissd konfliktit karjistyvat muotoon, jota organisaatio ei kykene
hallitsemaan itse, ja toisissa ne pystytddn ldhtokohtaisesti ratkaisemaan omaehtoisesti il-
man ulkopuolisten tahojen apua sekd selvittdd millaisia yhteisid piirteitd ndilld konflikti-

tilanteilla on.

Pddtutkimuskysymys

- Millainen rooli organisaation ulkopuolisella konsultilla on konfliktitilanteen rat-
kaisemisessa?

Tutkimuksen alakysymykset
- Millaisissa tilanteissa organisaatiot tukeutuvat ulkopuolisen konsultin tukeen?

- Millaisin keinoin organisaation ulkopuolinen konsultti osallistuu konfliktitilantei-
den ratkaisemiseen?

Tavoitteena on, ettd organisaatiot voivat hyodyntié tutkimuksen tuloksia pohtiessaan

mahdollisen ulkopuolisen avun tarvetta kohdatessaan tyOyhteisdssdén konfliktitilanteen.
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Tutkimuksen lopullisena tarkoituksena on, ettd sen tuloksia voitaisiin kadyttdd apuna ym-
mértdimadn millaista hy6tyd organisaatio voi saada kéyttdessddn konfliktitilanteessa kon-
flikteihin erikoistuneen organisaation ulkopuolisen konsultin palveluita. Tutkimuksen
avulla organisaatiot voivat mahdollisesti ymmartad millaisiin konfliktitilanteisiin konsul-
tin apu sopii parhaiten. Néin ollen tavoitteena on, ettd tutkimuksen tuloksia voisivat hyo-
dyntdd myds erilaiset organisaatiot toimialasta riippumatta.

Tutkielmassa on kuusi lukua. Johdanto-luvun jélkeen tutkielma etenee kirjallisuus-
katsaukseen, joka on jaettu kahteen lukuun. Tyoyhteisdjen konfliktit ovat padteemana en-
simmaéisessé teorialuvussa, jossa kdsitellddn konfliktien eri muotoja, vaiheita ja hallintaa.
Ensimmadisen teorialuvun on tarkoitus tarjota lukijalle kattava kuva organisaatioiden koh-
taamista konflikteista sekd luoda ymmarrysti siitd, mitd konfliktien hallinta vaatii. Toi-
sessa teorialuvussa késitelldén organisaation ulkopuolisen konsultin kiyttod konfliktiti-
lanteiden ratkaisemisessa. Luvun alaluvuissa kisitellddn konsultointia konfliktitilan-
teessa, konsultin mahdollisia rooleja ja konsultin puolueettomuuden merkitysta. Luku an-
taa lukijalle kattavan kuvan millaista konfliktitilanteiden konsultointi voi olla ja millaisia
mahdollisuuksia konsultilla on auttaa organisaatiota. Teorialukujen jilkeen, neljdnnessé
luvussa kuvataan tarkemmin tutkimuksen toteutusta sekéd kerrotaan aineiston hankin-
nasta, ja miten kyseistd aineistoa on analysoitu. Luvun lopussa arvioidaan myos tutki-
muksen luotettavuutta. Viidennessé luvussa kisitellddn tutkimuksen tuloksia aineistosta
saatujen teemojen pohjalta. Viimeisessd luvussa esitellddn tutkielman johtopéatokset, tut-

kimuksen rajoitukset ja jatkotutkimusehdotukset.
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2 TYOYHTEISOSSA SYNTYVAT KONFLIKTITILANTEET

2.1 Tyoyhteison konflikti

Jérvisen (2001) mukaan organisaation toiminnan ldhtdkohtana on organisaation perusteh-
tivi, joka vastaa kysymykseen: miksi organisaatio on olemassa ja mité sen on tarkoitus
saavuttaa? Jokaisella tyontekijalld on oma rooli kokonaisuudessa, jonka mukainen perus-
tehtdvd hdnen tulee hoitaa. Pohjan toimivalle tydyhteisdlle luo organisaation selked pe-
rustehtdvd. Sen liséksi ratkaisevaa toimivan tydyhteison kannalta on, ettd organisaatio
tukee tyoskentelyd, johtaminen palvelee organisaation toimintaa, tydjirjestelyt on il-
maistu selkedsti, organisaatiolla on olemassa yhteiset toimintamallit eli pelisidnnét, vuo-
rovaikutus on avointa ja organisaation toimintaa jatkuvasti arvioidaan. Mikili jokin pe-
ruspilareista ei ole kunnossa, organisaation toimintakyky heikkenee. (Jarvinen 2001.)
Kun organisaatiossa on epéselvyyttd tyojarjestelyissd, tyontekijoiden perustehtivd on
epdselvd tai avoimen vuorovaikutuksen kanssa kohdataan haasteita, organisaatiossa syn-
tyy kitkaa ja jénnitteitd, jotka johtavat kohti konfliktia. Hill ym. (2015) esittivét, ettd roo-
lien epdselvyys aiheuttaa tyontekijoissd epdvarmuutta, joka heijastuu negatiivisina tun-
teina ja taipumuksena syyttdd muita ihmisid organisaatiossa. Tydyhteisoissd roolien epa-
selvyyttd on kuitenkin vaikea poistaa kokonaan jatkuvien muutosten vuoksi, joten heidén
mukaansa organisaation tulisi seurata rooleja ja hallita niité, jotta organisaatiossa voitai-
siin minimoida roolien epéselvyyden negatiivisia vaikutuksia organisaation toimintaan.
(Hill ym. 2015, 4849, 58.)

Konflikti-késitettd kuvataan alan kirjallisuudessa usealla eri tavalla riippuen tutkijan
nidkemyksestd konfliktin luonteesta. Pondy (1967, 299) on yksi tunnetuimpia konflikteja
tutkineista tutkijoista, ja hdn maéérittelee konfliktin olevan dynaaminen prosessi, jossa
kaksi tai useampi organisaation jdsenistd kohtaa ristiriiddan. Konflikteista muodostuu or-
ganisaatioille voimakkaita uhkia, minkd vuoksi ne tulisi tunnistaa. Pondyn mukaan kon-
fliktit ovat hdirionéd organisaation toiminnalle, ja siksi konflikti tulisi poistaa organisaa-
tiosta mahdollisimman nopeasti. Wall ym. (1995) taas miérittelee konfliktin olevan pro-
sessi, jossa konfliktin osapuoli kokee toisen osapuolen vastustavan hidnen mielipiteitdén,
etujaan tai tavoitteitaan. Rahim (2002) on jatkokehittinyt edellistd madritelmid kuvaile-
malla konfliktin olevan vuorovaikutuksellinen prosessi, joka ilmenee sosiaalisten yhtei-
sojen, kuten yksildiden, ryhmien tai organisaatioiden, siséllé tai niiden vélilla syntyvien

erimielisyyksien ja yhteensopimattomuuden mydté.
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Organisaatiot ovat aiemmin ndhneet konfliktit stressaavina ja toimintaa hiiritseviné
tapahtumina, mutta viimeisten vuosikymmenten aikana asenteessa on néhty muutosta
konflikteja kohtaan (De Dreu ym. 2003, 746). 1960-luvulla konfliktindkemys perustui
Pondyn tutkimuksiin, joissa konfliktit ajateltiin pd4dosin negatiivisina, koska niillé néhtiin
olevan organisaation toimintaa heikentévid vaikutuksia ja niiden ajateltiin olevan organi-
saatioille kalliita. Organisaatioiden konfliktinikemys on kuitenkin muuttunut kohti opti-
mistisempaa ndkemystd, jossa konflikti ndhddin organisaatiota herétteleviné tapahtu-
mana, joka tuo esiin asioita, joita ei ilman konfliktia vilttdmattd huomattaisi (De Dreu
ym. 2003, 746). Jos tydyhteisdssi ei koskaan esiinny konflikteja, organisaation voi olla
vaikea havaita toiminnan tehottomuutta.

Organisaation tyontekijét saattavat sietdd organisaatiossa olevia konflikteja, jos he
asettavat saamansa kannustimet kuten korkean palkan tai etenemismahdollisuudet tydssi
vithtymisen edelle. Jos konfliktit ovat suhteellisen pienid, tyontekijit pyrkivét todenné-
kdisesti ratkaisemaan tilanteen itse. Kun konflikti kasvaa voimakkaasti ja uhkaa organi-
saation toimintaa tai tasapainoa, yksi ratkaisutapa on purkaa se suhde, joka aiheuttaa kon-
fliktin, esimerkiksi tydsuhteen irtisanomisen kautta. Organisaation epétasapainoa saate-
taan sietdd, mikdli organisaation jiasenet uskovat konfliktitilanteen olevan ratkaistavissa
lahitulevaisuudessa. (Pondy 1967, 310.) My0s organisaatiokulttuurilla on vaikutusta sii-
hen, miten organisaatiossa siedetddn epavarmuuden tunnetta. Elangovanin (1995, 126—
127) mukaan sellaiset organisaatiot, joissa ei véltelld epdvarmuutta, kohtaavat useammin
konflikteja kuin organisaatiot, joissa epdvarmuuden tunnetta ei siedetd. Organisaatiot,
jotka eivit pelkdd epdvarmuutta, suhtautuvat muutoksen kautta syntyviin haasteisiin po-
sitiivisesti ja siksi ndissd organisaatioissa esiintyy muutoksista syntyvid konflikteja use-
ammin. Mitd enemmaén organisaatiossa pyritddn vilttelemiin epdvarmuutta, sitd vihem-
mén halutaan kokea muutoksia ja ottaa riskejd, silld ne lisddviat epavarmuutta organisaa-
tiossa.

Kirjallisuudessa konfliktit jaetaan usein kolmeen eri konfliktityyppiin: thmissuhde-
konfliktiin, tehtdvikonfliktiin ja prosessikonfliktiin. Ihmissuhdekonflikteissa kyse on ih-
misten yhteensopimattomuuden tunteesta, ja ne voivat syntya tydyhteisoissd esimerkiksi
eri tyontekijoiden persoonallisuuserojen tai arvoerojen yhteentérmiyksesta. (Jehn 1995.)
Suhdekonfliktin voi sytyttdd tilanne, jossa tyOyhteison jdsenet ovat eri mieltd asioista,
jotka ovat luonteeltaan henkildkohtaisia (Camelo-Ordaz ym. 2014, 125). Tehtdvikon-
flikti voi syntyd, jos tyOntekijdt kokevat olevansa erimieltd tyGtehtévien tavoitteista tai

heilld on erimielisyyksid oikeasta tavasta ldhestyd tehtdvad. Ne kasittelevit yksiloiden
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vilille syntyviéd erimielisyyksid, jotka ovat johdettavissa tyOstd. Tehtdvikonfliktissa on
kyse ryhmén jisenen erimielisyyksistd esimerkiksi ideoista tai paédtoksisti. (Jehn 1995.)
Tehtdvékonfliktit kannustavat tiimid keskustelemaan aiheesta tarkemmin, joten tehtdvé-
konflikteja kohtaavat tiimit ovat yleensd parempia tekemddn pédétoksid (Simons — Peter-
son 2000, 102). Tehtavikonflikti syntyy tilanteesta johtuvista tekijoistéd, kun taas suhde-
konflikti syntyy vastapuolten véliseen suhteeseen liittyvistd tekijoistd. Prosessikonflikti
koskee nimensd mukaisesti tyoyhteison prosesseja, ja konflikti voi syntyé, jos organisaa-
tiossa on epaselvyyttd siitd, kuka on vastuussa ja miten tehtdvit tulisi delegoida tyonteki-
joille. Suhdekonfliktit ovat tehtévi- ja prosessikonflikteja henkilokohtaisempia, koska ne
koskevat yksilon periaatteita, arvoja ja persoonaa. (Jehn yms. 2015.)

Osassa kirjallisuutta konfliktit jaetaan vain ihmissuhde- ja tehtdvikonflikteihin. Pro-
sessikonfliktien ndhddan koskevan tyOyhteison toimintaa ja siksi niitd on vililld hankala
erottaa tehtdviakonfliktien joukosta (Behfar ym. 2011). Behfarin ym. mukaan heidén tut-
kimuksensa vahvisti Jehnin (1997) ehdotuksen siiti, ettd kaikki konflikti tyypit siséltavit
jonkin verran tunteita. Koska tehtdvikonflikteilla koetaan olevan suhdekonflikteja enem-
mén positiivisia vaikutuksia, voitaisiin olettaa, ettd organisaatioiden kannattaisi kannus-
taa tehtdvikonflikteihin ja minimoida suhdekonfliktien syntyminen organisaatiossa. Kui-
tenkin monissa tutkimuksissa on nidhty yhteys tehtdvia- ja suhdekonfliktien vililla. Kon-
flikteissa, joissa molemmat konfliktityypit esiintyvit samanaikaisesti organisaatiolle voi
aiheutua riski, jos se kannustaa tydyhteis6d kohti tehtdvakonflikteja, koska tilanteesta on
vaikea erottaa haitallisempi suhdekonflikti. (Simons — Peterson 2000, 103.)

Simonsin ja Petersonin (2000) tutkimus osoitti, ettd niissd ryhmissé, joissa vallitsi
korkea luottamus jésenten vililld, tehtdvdkonflikti ei johtanut suhdekonfliktiin, koska
tyontekijat kokivat tehtdvadn liittyvid erimielisyyksid harvemmin henkil6kohtaisiksi mo-
tiiveiksi tai henkilokohtaisiksi hyokkéyksiksi. Ryhmissé, joissa oli matala luottamus jé-
senten vililld, konflikti johti useammin tilanteeseen, jossa tehtdvakonfliktista tuli suhde-
konflikti. Aikaisempi tehtdvikonflikti aiheutti ryhmédssd myohemmin myos suhdekon-
fliktin, koska ryhmin jdsenien vélinen luottamus toisiinsa oli matala. Tutkimuksen poh-
jalta selvisi, ettd tehtidvikonflikti voi puhjeta suhdekonfliktin seurauksena ryhmén nega-
titvisten tuntemuksien vaikutuksesta. Tutkijoiden mukaan tehtdvidkonflikti voi olla hai-
tallista ryhmalle, koska se johtuu usein suhdekonfliktien aiheuttamasta tuntemuksesta,
joka ilmaistaan erimielisyyksind tehtédvisti. (Kyoosang - Bongsoon 2011.)

Organisaatioiden asenne on viimeisten vuosikymmenten aikana muuttunut enemmaén

optimistiseksi konfliktien suhteen, ja niiden ymmaérretddn kertovan organisaatiolle
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tarkeitd signaaleja tyOyhteisostd. De Dreu yms. (2003) tekemaéssé tutkimuksessa kuiten-
kin havaittiin, ettd sekd ihmissuhde- etti tehtavikonfliktit ovat organisaation kannalta hai-
ritsevid. Tutkimuksen perusteella ihmissuhdekonflikti, jossa on kyse tiimin tyytyviisyy-
destd, hiiritsee organisaation toimintaa enemmaén kuin tehtdvédkonflikti. Heidén oletta-
muksiensa mukaan suhdekonfliktit aiheuttavat enemmaén vaikutuksia organisaation liike-
vaihtoon ja tyontekijoiden poissaoloihin kuin tehtévikohtaiset konfliktit. Tutkimuksessa
kuitenkin huomattiin, ettd seké tehtdvi- ettd ihmissuhdekonfliktit vaikuttavat negatiivi-
sesti kyseisen tiimin suorituskykyyn. Tutkimuksessa nostettiin esiin myds heikon suori-
tuskyvyn vaikutus molemmille konfliktityypeille. Tehtdvékonflikteissa heikko suoritus-
kyky voi stressata ja turhauttaa tyontekijoitd. Toisaalta koko tiimin heikko suorituskyky
voi johtaa tilanteeseen, jossa tyontekijét alkavat syyttimédn toisiaan ja tilanteesta voi
kehkeytyd suhdekonflikti. Vaikka tutkimuksen pohjalta néhtiin, ettd konflikteilla on hii-
ritsevd vaikutus organisaation toimintakykyyn, konfliktilla ndhdddn olevan edelleen
my0s positiivisia vaikutuksia. Kuitenkin konfliktin aiheuttaman kognitiivisen kuormituk-
sen kasvaessa ja tiimin suorituskyvyn kérsiessd, positiiviset vaikutukset saattavat jaada

pieniksi.
2.2 Konfliktin vaiheet

Pondy (1967, 300) tunnisti viisi konfliktitilanteen vaihetta, jotka hdn nimesi piilevéksi,
havaituksi, koetuksi ja ndkyviksi konfliktiksi sekd konfliktin jélkiseurauksiksi. Piilevd
konflikti on konfliktitilannetta edeltdneet olosuhteet, esimerkiksi rooliristiriita. Konflik-
tista tulee havaittu, kun konfliktin osapuolilla muodostuu véarinkisitys toistensa nako-
kannasta. Konfliktista tulee nikyva, kun osapuolet osoittavat konfliktin esimerkiksi sa-
nallisesti tai kiyttdytymisen muodossa. Konflikti jéttda aina jonkunlaisen vaikutuksen or-
ganisaatioon, joka vaikuttaa sen toimintaan tai tyontekijoihin. Jos konfliktia ei paddyta
ratkaisemaan organisaatiossa ja se tukahdutetaan, konflikti voi pahentua ja purkautua
myO0hemmin aitheuttaen esimerkiksi irtisanoutumisen.

Konfliktin havaitsemisen ja kokemisen vélilld on merkittdva ero. Konfliktin osapuoli
A voi olla tietoinen, ettd hdnelld on erimielisyyksid organisaation jdsenen B:n kanssa,
mutta se ei valttimattd aiheuta A:lle ahdistusta tai kokemusta ristiriidasta, eika silla valt-
tamattd ole vaikutusta A:n tapaan suhtautua B:hen. Konfliktitilanteessa eri osapuolilla voi
olla hyvin erilainen ymmérrys ja ndkemys kdynnissd olevasta konfliktista. Jehn yms.
(2015, 183) tekeméssi tutkimuksessa tutkittiin, miten konfliktin osapuolien symmetrinen

tai epdsymmetrinen kasitys vaikuttaa heidédn kokemukseensa konfliktista. Jos osapuolet
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ovat eri mieltd konfliktin olemassaolosta ja toinen osapuoli kieltdd koko konfliktin, he
eivit todennikoisesti pysty keskustelemaan tarvittavista ponnisteluista, jotka osapuolten
tulisi tehdé tilanteen ratkeamisen eteen. Tutkimuksessa havaittiin, ettd osapuolten vuoro-
vaikutus oli parempaa silloin, kun heilld oli symmetriset késitykset konfliktista.

Glasl (1982) esitteli kolmivaiheisen konfliktin kithtymismallin, joka kuvailee yhdek-
san portaan avulla konfliktitilanteen kiithtymistd. Mallin avulla voidaan havaita konfliktin
eri vaiheiden merkkeja ja sopivia tapoja toimia eri vaiheissa. Toisin kuin Pondyn (1967)
viisivaiheinen malli, joka kuvaa kasvavaa tietoisuutta konfliktista, Glasl’in mallissa huo-
mioidaan myds vaiheita, joissa konfliktin osapuolet siirtyvét kdyttiméaan avointa ja suul-
lista vakivaltaa. Konfliktin kithtyminen kuvataan prosessina, joka askel askeleelta siirtyy
kohti intensiivisempéd ja monimutkaisempaa tilaa, joka vaikeuttaa myos konfliktin rat-
kaisemista kithtymisen loppuvaiheessa. Jotta konfliktin kiihtymiseen voidaan vaikuttaa,

organisaation tulee osata tunnistaa merkkeja kiihtymisen eri vaiheista.

‘1. lannite syntyy, pyritddn yhteistyota

2. Kdydaan keskustelua ja vaittelya

3. Tekoja, ei sanoja

4, Konfliktin osapuolien viliset yhteenotot
5. Kasvojenmenetyksen pelko

6. Uhkastrategiat

7. Rajoitettu tuhoaminen

| 8. Hydkkays vihollista kohtaan

9. Taysi tuhoaminen

win —win win — lose lose —lose
molemmat toinen osapuoli molemmat osapuolet kirsivat
osapuolet hyatyy, toinen

hyotyvat karsii

.r - Y

Kuvio 1 Konfliktin kiihtymismalli (mukaillen Glasl 1982)
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Kiihtymismallin ensimmaisessd vaiheessa molemmat osapuolet ovat tietoisia jénnit-
teistd ja erimielisyyksistd. Aluksi konfliktia yritetddn ratkaista yhteistydssd, mutta osa-
puolten tullessa enemmaén tietoisiksi motiiveistaan, he pyrkivét puolustamaan omaa ni-
kemystddn. Kiithtymismallin ensimmiisessd vaiheessa molemmat osapuolet pyrkivét pi-
tamédn kiinni omasta nikokulmasta 1dhinné asemansa puolustamisen vuoksi, vaikka ym-
mairtdisivit my0s toisen osapuolen véitteen perusteltavuuden. (Glasl 1982, 124-126.)
Pender ym. (2019, 19-20) kuvaa konfliktin kehittymistd viiden vaiheen syklini, jossa
toistuvat Glasl’in mallin mukaisesti win-win, win-lose ja lose-lose tilanteet. Toisin kuin
kithtymismallissa tilanteessa, jossa molemmat osapuolet voivat voittaa, syklimallissa ei
valttimattd ole vield kohdattu nakyvaa konfliktia eikd olla tietoisia jannitteistd. Organi-
saatiossa saattaa ilmetd esimerkiksi virheellisid tulkintoja ja pienid ristiriitoja, joiden ei
vield ajatella olevan konflikteja. Kun ristiriidat tulevat nikyviksi ja konflikti tunnistetaan,

voidaan tilanne edelleen kédntéé yhteistydssd molemmille hyddyksi.

Palautuminen 5
Tydsuhteiden
uudelleen- y

rakentaminen /‘f piilev

. konflikti

4.
Kuuma

win - win

konflikti

lose - lose ‘ 2.
varhainen

vaihe
3.

Vastakkain-
asettelu

win - lose

Kuvio 2 Konfliktin kehittymisen syklimalli (mukaillen Pender ym. 2018)

Konfliktin kithtymisen alkuvaiheessa fasilitointi eli tilanteen helpottaminen ja kom-
munikaation luominen on koettu hyddylliseksi (Pender ym. 2019, 18). Kiihtymismallin
toisessa vaiheessa epédluottamus ja kunnioituksen puute vaikuttavat vahvasti osapuolten
toimintaan ja heidén asenteensa muuttuu niin, ettd tilanteessa ndhdién ainoastaan voitto

tai hdvio ja he pyrkivit 10ytdmaén nédkokulmalleen lisdd kannattajia. Taustalla on ajatus
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liittoumasta, jonka tavoitteena on hakea tukea omalle nikemykselle tilanteesta seki jakaa
samanlainen nékemys vastapuolesta. (Glasl 1982, 127-128.) Tydyhteisossd tdiméd voi ni-
kya esimerkiksi tiimin jakautumisena eri liittoutumiin. Penderin ym. (2018, 21) malli tu-
kee tdtd Glasl’in ajatusta ja nédkee win-lose-tilanteessa syntyvén vastakkainasettelua ja
muodostuvan liittoutumia. Kiihtymismallin toisen vaiheen loppupuolella konflikti usein
muuttuu molemmille osapuolille ensisijaisen tirkedksi asiaksi, ja he pelkddvit konfliktin
mahdollisia vaikutuksia maineelleen ja saattavat turvautua esimerkiksi uhkailuun. (Glasl
1982, 129.) My®6s syklimallissa uhkailu ndhdédén olevan ldsné tissé vaiheessa ja osapuo-
lien vilinen yhteisty0 tai neuvottelu eivit endé toteudu (Pender ym. 2018, 21). Mikili
osapuolet kokevat konfliktissa voivansa voittaa vastapuolen, heilla ei vilttiméttd ole mo-
tivaatiota ldhted neuvottelemaan yhteisesté ratkaisusta.

Konfliktin kérjistyessd ja kiihtyessé turvaudutaan usein sovitteluun. Tilanteen edel-
leen kiihtyessd voidaan pédtyd vilimiesmenettelyyn tai voidaan esimerkiksi lainsdddén-
non avulla pyrkid paittaimédn konflikti. (Pender ym. 2019, 18.) Glasl’in kiithtymismallin
viimeisessd vaiheessa kohdataan usein vastakkainasettelu, joka voidaan ratkaista jopa it-
sensd tuhoamisen kustannuksella. Koska lopputuloksessa molemmat osapuolet joutuvat
karsimadn, tdssd vaiheessa keskitytdén endd sithen, ettd vastapuolen kirsimys on suu-
rempi kuin oma. (Glasl 1982, 130—-131.) Penderin mallissa vastaava tilanne nimetddn kuu-
maksi konfliktiksi, jossa osapuolien vililld viestintd ja kommunikaatio eivét endd toteudu
milldén tasolla, ja tilanteessa saatetaan tehdd aggressiivisia toimia.

Glasl’in kithtymismalli pééttyy tilanteeseen, jonka seurauksena konfliktin molemmat
osapuolet karsivdt. Mallin teorian mukaan, kun tietty porras on tilanteessa ohitettu, ei
voida endd palata takaisin edelliselle portaalle. Kun konfliktitilanteessa win-win-tilan-
teesta siirrytdén win-lose-tilanteeseen, lopputulos tulee olemaan tehtdvisté toimenpiteistd
huolimatta toiselle osapuolelle negatiivinen. Sen sijaan Penderin ym. mallissa viimeisend
vaitheena ndhdiin positiivisemman sdvyinen tilanteen palautuminen ja tyosuhteiden uu-
delleenrakentaminen. Konfliktitilanteen paittymisen jilkeen organisaatiossa alkaa kon-
fliktin aiheuttamien vahinkojen korjaaminen. Jotta organisaatio voi saavuttaa tavoit-
teensa, se on riippuvainen yhteistyostd tyontekijoiden kanssa myds konfliktin jélkeen.
Wickhamin (1999) mukaan mikéli konfliktitilanteessa ei voida saavuttaa win-win -ske-
naariota, jossa molemmat osapuolet hyotyvit ratkaisusta, lose-lose-skenaario, jossa mo-
lemmat osapuolet kérsivit lopputuloksesta, on parempi kuin win-lose-tilanne, jossa toi-
nen osapuoli hyotyy ja toinen kérsii lopputuloksesta. Pender ym. (2019, 18) ottaa kantaa

Glasl’in yhdeksdn vaiheen malliin ja toteaa, ettd empiirisid todisteita on melko vdhin
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siitd, ettd organisaatiot kévisivit kaikki konfliktin yhdeksdn vaihetta 1dpi. Heiddn mu-
kaansa mallia tulisi enemméin hyodyntidd ymmartiméin kolmannen osapuolen mahdolli-
set toimet konfliktissa ja oppia rdatdloimadn ne sopiviksi konfliktin kiihtymisen tason

mukaan.
2.3 Konfliktien hallinta ja ratkaiseminen

Konfliktien hallinnan ensimmaéisesséd vaitheessa on tunnistettava, ketkd ovat konfliktissa
mukana. Ensin voi olla helppo tunnistaa ryhmén ddnekkdimmat ja ajatella heidin olevan
konfliktin todenndkdisemmait osapuolet, mutta he voivat olla konfliktitilanteessa jadvuo-
ren huippu, jonka alle oikeat osapuolet katoavat. (Wickham 1999, 263-264.) Konfliktit
ovat harvoin mustavalkoisia tilanteita, joissa toinen osapuoli on tdysin oikeassa ja toinen
taysin vadrdssid. Siksi kaikkien osapuolien ndkemysten kuunteleminen on tirkedd. Kon-
fliktia hallittaessa tulee tunnistaa konfliktitilanteen eri osapuolet. On ymmarrettdva mitka
ovat osapuolten edut, joihin he pyrkivét tilanteessa sekéd kustannukset, jotka konflikti
heille asettaa. Konfliktitilanteen ratkaisemisessa on otettava huomioon myos seuraukset,
jotka syntyvit tilanteen osapuolille eri lopputuloksista. (Jost — Weitzel 2007.) Konfliktin
osapuolet saattavat tuntea, ettd heiddn uskottavuutensa vaarantuu, jos he perddntyvit
omasta mielipiteestddn. Jos heille annetaan mahdollisuus muuttaa omaa nakdkulmaansa
uskottavuuttaan menettdmattd, kompromissin saavuttaminen voi tapahtua helpommin.
(Wickham 1999, 264-265.)

Konflikti on tilanne, jossa kuuntelutaidot muodostuvat erityisen hyddyllisiksi, silld
yksil6lld on taipumus ndhdd oma asemansa erilaisena kuin muiden osapuolten asemat.
Yhteenveto kummankin osapuolen ndkemyksistd voi olla vahvempi kuin kummankaan
osapuolen ndakemys yksin. (Wickham 1999, 263-264.) Konfliktissa on tdrked osata aktii-
visen kuuntelun taito. Konfliktin hallinta edellyttda, ettd konfliktista osataan keriti tietoa
kaikkien osapuolien ndkdkulmista. (Kressel 2014, 842.) Sopivan konfliktinhallinnan
avulla voidaan vaikuttaa tyontekijoiden tyytyvédisyyteen ja negatiivisiin tunteisiin kon-
fliktiin liittyen. Sellaisissa tiimeissd, joissa tehtdvidkonflikteja pystytddn hallitsemaan
koko tiimin yhteistyon kautta, konflikti voi kasvattaa tiimin suorituskykyd sekd lisdta
tyontekijoiden tyytyviisyyttd. (DeChurch — Marks 2001, 17.)

Rubin (1994, 33—34) méadrittelee useita eri tapoja, joilla konflikteja voidaan ratkaista.
Naéitd tapoja ovat ylivalta, jossa konfliktin toinen osapuoli pakottaa vallan avulla oman
nidkemyksensi 14pi; antautuminen, jossa toinen osapuoli luovuttaa tilanteessa voiton toi-

selle; toimettomuus, jossa toinen osapuoli pdattdd olla tekemdttd mitddn; vetdytyminen,
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jossa toinen osapuolista padttdd olla osallistumatta konfliktiin ja poistuu tilanteesta; neu-
vottelu, jossa konfliktin osapuolet padsevit ratkaisuun keskustelun ja molemminpuolisen
sopimuksen myo6td sekd kolmannen osapuolen viliintulo, jossa konfliktin ulkopuolella
oleva henkild osallistuu tilanteen ratkaisemiseen. Weitzman E.A. ja Weitzman P.F.
(2014, 203) esittelevit nelja vaiheisen konfliktin ratkaisuprosessin, jossa korostuu Rubi-
nin mallia enemmaén konfliktin osapuolien vélinen yhteistyd. Malli sisdltdd konfliktin
diagnosoimisen, eri ratkaisumahdollisuuksien tunnistamisen, molemmille osapuolille so-
pivan ratkaisutavan valitsemisen sekd osapuolien yhteisen sitoutumisen valittuun ratkai-
suun ja sen toteuttamiseen. Mallin vaiheet eivit aina toteudu tdssi jarjestyksessd, ja usein
konfliktissa koetaan tarve palata takaisin aikaisemmin kdytyyn vélivaiheeseen.

Rubin (1994, 34-35, 37) jakaa neuvottelun ratkaisutavan vield kahteen eri malliin,
jotka voidaan suomentaa keskindisen hyddyn malliksi ja myOdnnytysten ldhestymisen
malliksi. Keskindisen hyddyn mallissa osapuolet pyrkivét neuvottelun ja keskustelun
kautta ratkaisemaan konfliktin niin, ettd osapuolet analysoivat molempien etuja ja kehit-
tavit eri vaihtoehtoja, joiden kautta voitaisiin tyydyttdd molempien osapuolten edut. Mal-
lissa ei mainita, miten siind tulisi huomioida konfliktin osapuolille muodostuvia mahdol-
lisia haittavaikutuksia lopputuloksesta. Mallissa keskitytdin ainoastaan molempien etui-
hin, joka kuulostaa ideaalivaihtoehdolta, mutta todellisuudessa eri ratkaisuista muodostuu
todennidkoisesti erilaisia haittoja osapuolille. Rubinin myonnytysten ldhestymisen mal-
lissa taas keskitytdin enemmén omien etujen luopumiseen kuin niiden saavuttamiseen.
Mallin kéytto vaatii, ettd molemmat osapuolet ovat valmiita tekeméddn myonnytyksid, ja
ndin ollen valmiita luopumaan omasta nikokulmastaan. Myonnytyksien tekeminen ei
kuitenkaan aina ole helppoa ja toisaalta niiden esille tuominen saattaa asettaa toisen osa-
puolen parempaan asemaan ja hyodyntdd hinta.

Rubin (1994, 40-41) esittelee kolmannen osapuolen viliintulon toisena tehokkaana
ratkaisutapana konfliktitilanteissa, joissa kumpikaan osapuoli ei ole valmis tekemiin
mydnnytyksid tai konfliktiin ei endd 16ydetd uusia ideoita, jotka johtaisivat tilanteen rat-
kaisuun. Weitzman E.A. ja Weitzman P.F. (2014, 214) nostavat myds esiin kolmannen
osapuolen kdyton konfliktitilanteiden ratkaisemisessa ja toteavat, ettd usein kolmannen
osapuolen mukaan ottaneet organisaatiot kuvaavat konfliktin syntyneen paitoksenteon
ongelmista. Organisaatiossa ihmisilld voi olla vaikeuksia tehdd yhteisid padatoksid, jolloin
ulkopuolinen osapuoli asettuu neutraaliin asemaan péaatoksenteossa. Kolmannen osapuo-
len mukaan ottaminen ratkaisemiseen pienentdd osapuolten kasvojen menetyksen riskid,

ja he saattavat tehdd helpommin tilanteessa myonnytyksia (Rubin 1994, 41).
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3 KONSULTTI KONFLIKTISSA KOLMANTENA OSAPUOLENA

3.1 Konsultointi konfliktitilanteissa

Edellisesséd luvussa kisiteltyjen tyOyhteisossd esiintyvien erilaisten konfliktien jilkeen
siirrytddn tarkastelemaan konsulttien roolia konfliktien ratkaisemisessa organisaation ul-
kopuolisena osapuolena. Kolmannen osapuolen tehtidvédni on auttaa konfliktin osapuolia
keskustelemaan ja ymmartamaan konfliktin syitd seké tarjota ehdotuksia tilanteen hallit-
semiseen. Konsultointi voidaan nidhdé asiantuntijapalveluna, joka toimii organisaation
johdon tukena. Konsultaatiota ostavan asiakkaan oletetaan tietdvin, minkélaista konsul-
taatiota tai apua organisaatio tarvitsee. Vaikka asiakas osaa médritelld avuntarpeen, hdn
el osaa ratkaista tilannetta itse ja pdédtyy ostamaan organisaation ulkopuolelta palvelua.
(Honkanen 1999, 18—19.) Péitos konsulttipalveluiden ostamisesta on kuin mika tahansa
muu péaitos ostaa organisaatiolle jotain, ja lopullinen paatés muodostuu, kun konsultoin-
nin hyddyt havaitaan suuremmiksi kuin sen kustannukset. Konsultointi tarjoaa organisaa-
tiolle uuden ndkdkulman ongelmiin, asiantuntijan erikoisosaamisen seké tuen organisaa-
tion muutosten luomiselle. Konsultti voi tuoda lisdarvoa auttamalla johtoa asettumaan
ongelman ulkopuolelle ja ndkeméén sen toisella tavalla sekd 10ytdméén tilanteeseen uusia
ratkaisukeinoja. Konsultin tulisi lopulta pyrkid auttamaan johtajia nikeméén ongelmat
mahdollisuutena tehdéd asiat organisaatiossa toisin ja ehkd paremmin. (Wickham 1999,
72-73.)

Organisaation johtaja voi kdyttdd konsulttia apuna saadakseen tilanteeseen puolueet-
toman ulkopuolisen ndkemyksen, mutta joissakin tilanteissa johtajat toivovat myds saa-
vansa konsultilta tukea omaan kantaansa keskustelussa. Tdstd syystd konsultin omalla
lausunnolla on selked arvo ja hénen tehtivinsd on esiintyd itsendisend asiantuntijana.
Konsultin on tunnistettava, ettd hdn ei ole yrityksen palveluksessa, vaikka yritys hdanen
palveluitansa ostaa, vaan hin on pikemminkin yrityksen tyontekijoiden palveluksessa.
Jos konsultti on liian ilmeisesti esimerkiksi esimiehen puolella, hdnen puolueettomuu-
tensa ja muiden luottamus héneen voi heikentyd. Jos konsultin uskotaan muokkaavan né-
kemyksiensd kautta tosiasiat tiettyyn asentoon sopivaksi, hidnen uskottavuutensa voi va-
hingoittua. (Wickham 1999, 76.) Tdma saattaa johtaa tilanteeseen, jossa konsultin neu-
voja ei haluta noudattaa, joka voi tehdé konsultin tyostéd vaikeaa ja epdmukavaa.

Konfliktitilanteen ratkaisemisessa voidaan hyodyntda kolmatta osapuolta, joka tulee

konfliktitilanteen  ulkopuolelta.  Konsultaatiossa  pyritddn  ongelmanratkaisuun
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hyodyntimalld asiantuntijoiden osaamista. Konsultaatio alkaa yleensd asiakkaan teke-
malld konsultaatiopyynnolld, jossa asiakas kertoo tarvitsemansa avun tai neuvon muo-
dosta. Konsultti tarjoaa asiantuntijapalveluita ja voi olla organisaation sisdinen henkil6
tai ulkopuolinen toimija. Konsultti voi tydskennelld esimerkiksi yrittdjdné tai konsult-
tiyrityksessd tyontekijand. Konsultointi voi olla kertaluontoista tai pitkdjaksoista, mutta
konsultoinnin vaiheet ja kesto sovitaan erikseen jokaisen tilanteen mukaan. (Puutio — Ky-
kyri 2015, 19.)

Kolmannella osapuolella on erilaisia ldhestymistapoja konfliktitilanteiden ratkaise-
miseen. Konsultti saattaa aloittaa ratkaisemaan tilannetta yhdelld tavalla, mutta tekniikan
osoittautuessa vairaksi valinnaksi, hin vaihtaa toiseen tekniikkaan. Lahestymistavan va-
lintaan vaikuttavat organisaation tavoitteet, kuten pitkdaikainen vakaus, harmonia tai oi-
keudenmukaisuus sekd konsultin oma kokemus ja konfliktin luonne. Alan kirjallisuu-
dessa keskitytddn usein sovitteluun ja vélimiesmenettelyyn kolmannen osapuolen ldhes-
tymistapana. (Wall — Callister 1995, 540.) Konfliktikirjallisuudessa ratkaisumalleista
kiytetddn sovittelua (mediation), fasilitointia eli muiden toiminnan helpottamista (facili-
tation), vélimiesmenettelyd (arbitration) ja neuvottelua (negotiation) (Rubin 1994;
Nabatchi ym. 2007; Ross 2000; Pehrmann 2011). Sovittelumalli, jossa puolueeton kolmas
osapuoli avustaa organisaatiota neuvotteluissa on konfliktin ratkaisuprosessi, joita kiyte-
tdan tyopaikkakiistojen ratkaisemiseen varsinkin julkisella sektorilla. (Nabatchi ym.
2007, 148).

Tydyhteisosovittelu on yksi tunnetuimmista tavoista ratkaista tyohon liittyvid risti-
riitatilanteita ja erimielisyyksid. Sovittelun tavoitteena on palauttaa tyoyhteison jésenten
suhteet tilaan, jossa voidaan tydskennelld tehokkaasti hyvissa ilmapiirissd. Konfliktikir-
jallisuuden mukaan sovittelu on lisdnnyt suosiotaan konfliktitilanteen ratkaisumenetel-
mind. Sovittelulla voidaan ratkaista organisaation henkildston erimielisyyksid, kuten
tyontekijoiden vilisid ristiriitoja tai irtisanomistilanteita. Liséksi sovittelua voidaan tar-
vita tilanteissa, joissa organisaatiossa on ollut seksuaalista hdirintdd, syrjintéa tai kiusaa-
mista henkiloston keskuudessa. Tydyhteisosovittelussa organisaation konfliktitilannetta
tulee ratkaisemaan kolmas ulkopuolinen osapuoli, jonka tehtdvini on auttaa konfliktin
osapuolia keskustelemaan ja 16ytdmaan ratkaisu tilanteeseen. Sovittelu-prosessi voi sisél-
td4 useita eri vaiheita kuten keskustelun avaaminen, osapuolien yhteisten etujen etsiminen
ja lopullisen ratkaisun hyvéksyttdminen kaikilla osapuolilla. (Poitras — Raines 2012.)

Coleman ym. (2017) tutkimuksen perusteella sovittelutilanteet voidaan jakaa tavan-

omaisiin ja haastaviin sovitteluihin. Tavanomaisissa sovittelutilanteissa on vahin
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haasteita esimerkiksi yhteistydhalun tai matalan intensiteetin kanssa. Haastavissa sovit-
teluissa ndhdddn haasteita korkean intensiteetin ja rajoittavuuden kanssa, mutta tilanteet
saattavat siséltdd myos peiteltyjd prosesseja. Mitd korkeampana konfliktin intensiteetti
koettiin, sitd epdkunnioittavampaa oli kdyttdytyminen tilanteen eri osapuolien vilill4. Jos
sovittelutilanteen rajoitteet ovat korkeat, sovitteluun valmistautuminen vaatii enemman.
Lopulliseen sopimukseen johtivat todennidkoisemmin sellaiset sovittelut, joissa osapuo-
lilla oli samankaltaisuutta tai yhtenevaistd mielipidettd tilanteesta. (Coleman ym. 2017,
402.) Jos osapuolten nikemykset eroavat merkittdvisti toisistaan, sovittelu voi vaatia pit-
kijinteisti toimintaa saavuttaakseen lopullisen sopimuksen osapuolten vilille.

Suomen Sovittelufoorumi SSF méirittelee sovittelun olevan vapaaehtoinen konflik-
tinhallintamenetelmd, jossa puolueeton ulkopuolinen henkild, sovittelija, auttaa riidan
osapuolia erityisen sovittelumenettelyn avulla 16ytiméddn molempia osapuolia tyydytti-
van ratkaisun” (Suomen Sovittelufoorumi: Sovittelu). Sovitteluprosessissa tydyhtei-
sosovittelijan tehtdvina ei ole ratkaista konfliktia, vaan hin pyrkii mahdollistamaan so-
vinnon osapuolien vilille. Tydyhteisosovittelijan ei kuulu tuomita osapuolia, vaan hén
varmistaa, ettd sovittelun lopputulos on molemmille osapuolille kohtuullinen. Sovittelu-
prosessin taustateoriana pidetién restoratiivista oikeutta (restorative justice). Sovittelussa
el ole tarkoitus 10ytdd yhté totuutta tai syyllistd konfliktitilanteeseen.

TyOyhteisosovittelussa pyritddn noudattamaan sovitteluprosessia, joka koostuu sa-
moista vélivaiheista riippumatta konfliktitilanteen piirteistd. Prosessin avulla pyritddn
luomaan avointa keskustelua tilanteen osapuolien vilille ja pyritddn ymmartdmaan myos
toisten nidkemyksid tilanteesta. TyOyhteisosovitteluprosessin tavoitteena on myds kehit-
tad tyOyhteisdjd konfliktitilanteiden ratkaisemisen rinnalla, ja se on sopiva malli esimer-
kiksi tyopaikkakiusaamisen ja kdyttdytymisongelmien selvittimiseen. (Pehrman 2011

62-63.)
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Infotilaisuus

Organisaatiossa kerrotaan konfliktitn osapuolille sovittelutilanteesta

N/

Henkilékohtaiset haastattelut

Sovittelija pyrkii muodostamaan yleiskuvan konfliktitilanteesta haastattelemalla osapuolia

N/

Yhteinen sovittelutilaisuus

Sovittelija jarjestaa konfliktin osapuolille yhteisin tilaisuuden, jossa han pyrkii yhteis6d samaan ratkaisun aikaan itse

N/

Sovittelusopimus

Sovittelutilaisuuden jalkeen tehddan sopimus, johon kirjataan yhdessa sovitut toimenpiteet ja toimintamallit

N

Tiedottaminen

Organisaation jasenille informoidaan sovittelusopimuksesta ja ratkaisusta

N/

Jélkiseuranta

Konsultti palaa sovitun ajan kuluttua organisaation katsomaan tilanteen kehitysté

Kuvio 3 Sovitteluprosessi (mukaillen Pehrman 1999)

Tyoyhteisosovittelu alkaa yhteiselld tapaamisella, jossa kaikille konfliktitilanteen
osapuolille kerrotaan misté sovittelussa on kyse. Suomen Sovittelufoorumin mukaan tér-
kedd on kertoa, ettei tyOyhteisosovittelija tee ratkaisuehdotuksia sovittelun aikana, vaan
vasta sen jdlkeen. TyOyhteisOsovittelijan tehtdviana on luoda luottamus osapuolten vilille
ja huolehtia, ettd osapuolet kykenevit yhdessé kisittelemédn konfliktitilannetta rakenta-
vasti. Tyoyhteisosovittelun tarkoituksena on 16ytdd konfliktitilanteeseen molempia osa-
puolia hyodyttdva ratkaisu. (Suomen Sovittelufoorumi: Sovittelu.) Timo Pehrmanin
(1999) mallissa sovittelijan rooli vastaa Suomen Sovittelufoorumin kuvaamaa prosessia,
jossa tyOyhteisosovittelijan rooli tilanteen ratkaisemisessa on enemmén osapuolia
rohkaiseva ja hinen tehtdvindidn on varmistaa, ettd jokaista osapuolta kuullaan

sovittelussa.
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3.2 Konsultin erilaiset roolit

Konfliktikirjallisuudesssa kolmannen osapuolen eri rooleista kdytetdén esimerkiksi neu-
vottelija, sovittelija tai vélittdja -kasitteitd. Esimerkiksi Kolb (1986) tunnisti edelld mai-
nitut kolme roolia, jotka kolmannella osapuolella voi olla konfliktitilanteessa. Neuvonan-
tajana konsultin tehtévd on toimia konfliktin osapuolten vélisen viestinnédn mahdollista-
jana. Tutkijan tehtdvédnd taas on tunnistaa konfliktin juurisyyt ja kertoa ne esimiehille.
Kolmannessa roolissa, jonka Kolb nimesi rakenneuudistukseksi, konsultti osallistuu or-
ganisaatiorakenteen muuttamiseen ja koordinoi konfliktitilanteen ratkaisua. (Kolb 1986,
Kozan 2014 mukaan, 130.)

Konsultin rooli organisaatiossa voi vaihdella eri konsultaatiotilanteissa. Konsultti voi
toimia asiantuntijana, jolla on tarvittavat tiedot tai taidot, joita organisaation jisenilti ei
16ydy. Télloin konsultin tehtdvind on kertoa oman tietonsa perusteella oikeat ratkaisu-
mallit organisaatiolle. Konsultin rooli voi olla tilanteessa opettaja, jolloin konsultti siirtda
oman tietonsa organisaatiolle, joka itse pyrkii kdyttdmaan niiti tietoja tilanteen ratkaise-
miseen. Analysoijan roolissa konsultti kerdé asiakasorganisaatiosta tietoa, jota analysoi-
malla alkaa hahmottaa ongelmaa. Télloin konsultti osallistuu ongelmanratkaisuun orga-
nisaation jdsenten kanssa. Valmentajan roolissa konsultin tehtdvinid on luoda organisaa-
tioon sellaiset puitteet, ettd organisaation jasenet kykenevit itse havaitsemaan ongelman
ja 16ytdmain sithen sopivimmat ratkaisutavat. (Honkanen 1999, 20.)

Margerison (2001) jakaa konsultoinnin roolit neljdén eri kategoriaan konsultin roolin
neuvonantajana ja johtajana sekd sisdisen ja ulkoisen aseman perusteella. Lahinnd ul-
koista neuvonantajan roolia on asiakasta neuvova ulkopuolinen konsultti, jonka tehtiva
on antaa asiakkaalle neuvoja. Organisaation ulkopuolelta toimiva johtaja on ulkoinen pro-
jektipééllikko, joka neuvoo myds asiakkaita, mutta hidn on suuremmasta vastuussa toi-
meksiannon toimittamisesta. Tdmd konsultin rooli on Margerisonin mukaan uudempi
konsultointimuoto, jossa konsultti toimii sekd konsulttina asiakasorganisaatiolle ettd
oman organisaationsa esimiesroolissa. Konsultti voi toimia myds sisdisesti neuvonantajan
roolissa, jolloin hén konsulttina neuvoo omia kollegojaan omalla erityisosaamisen alal-
laan, kuten markkinoinnissa tai rahoituksessa. Viimeinen rooli on perinteisestd organi-
saation ulkopuolisen konsultin roolista etéisin, silld siind organisaation siséltd johtaja neu-
voo alaisiaan tai kollegojaan. Tama rooli on melko perinteinen esimiesrooli, jossa johtaja

voi konsulttina ohjeistaa ja valmentaa muita esimichid. (Margerison 2001, 4-5.)
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Wickhamin (1999) mukaan konsultoinnin johtamisen haasteisiin konsultin on kehi-
tettdva kolmea avaintaitoa, jotka ovat projektihallinta, analysointitaidot ja ihmissuhteiden
rakentamistaidot. Konsultilta odotetaan hyvié projektinhallintataitoja, kuten kykya maa-
ritelld projektin tavoitteet, jarjestelld ja priorisoida tehtdvid seka hallita projektin talou-
dellisia resursseja. Konsultoinnin tehtdvané on tukea organisaatiota siirtymdan nykyisesti
asemasta uuteen ja parempaan asemaan. Tdmai vaatii konsultilta analysointitaitoja, jotta
hidn kykenee analysoimaan organisaation nykyisté tilaa ja mahdollisia kehityskohteita.
Analysointia varten konsultin tulee kerita tietoja organisaatiosta ja sen timénhetkisesti
tilanteesta. Konsultin tulee my0s kyetd sovittamaan yhteen organisaation vahvuudet ja
heikkoudet sekd ympéariston tuottamat mahdollisuudet ja haasteet kehitykselle. Hyvien
analysointitaitojen ja projektihallintataitojen lisdksi konsultilta tulee 10ytyd myos taitoa

rakentaa ihmissuhteita ja luottamusta asiakasorganisaatiossa. (Wickham 1999, 7-16.)
3.3 Konsultin puolueettomuus konfliktissa

Konsultin asiantuntemus on 14htokohta, jonka péélle luottamusta 1dhdetédén rakentamaan.
Jos osapuolet eivit luota konsulttiin, he saattavat jattda kertomatta merkittivid yksityis-
kohtia, koska kokevat, ettid niiden kertominen saattaa vaikeuttaa heidédn asemaansa. (But-
ler 1999.) Konsultin tulee kyetd rakentamaan yhteys asiakkaaseen ja osoittaa oman toi-
mintansa kautta asiantuntevuutensa saavuttaakseen organisaation johdon luottamuksen.
Konsultin tulee pystyd neuvottelemaan organisaation tavoitteista ja tuomaan ideansa sel-
kedsti esille organisaatiossa. (Wickham 1999, 7-16.) Yang ym. (2018) tutkivat kolman-
nen osapuolen puolueellisuutta ihmissuhteiden vélisisséd konflikteissa. Artikkelin mukaan
kolmansien osapuolien ja konfliktin osapuolien statuseroilla, konfliktityypilld sekd yksi-
l6keskeisyydelld tai kollektiivisuudella voi olla vaikutuksia kolmannen osapuolen puolu-
eellisuuteen. Jos konfliktia 1dhdetéén ratkaisemaan kolmannen osapuolen avulla, joka tu-
lee organisaation sisdltd, esimerkiksi asemat hierarkiassa saattavat vaikuttaa puolueetto-
muuteen. Puolen valinta ei vilttaméttd tapahdu suoraan tilanteessa, vaan kolmas osapuoli
voi ilmaista puolenvalintaansa implisiittisesti, esimerkiksi olemalla hiljaa tai suostumalla
toisen vaatimuksiin. Kolmannen osapuolen kiytto konfliktitilanteessa saattaa nostaa esiin
kolmannen osapuolen omien etujen motiivin, jolloin ulkopuolinen tarkkailija voi tilan-
teessa pohtia mika ratkaisu olisi hinen oman etunsa kannalta paras.

Szejda ym. (2019) tutkimuksessa selvitettiin miten konsultti voi vaikuttaa muiden
osapuolien kokemuksiin puolueettomuudestaan ja siten vahvistaa tyytyviisyytti sovitte-

luprosessissa. Konfliktitilanteessa konsultille puolueellisuus olisi erittdin huono merkki.
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Yksi tarked ldhestymistapa puolueettomuuden ylldpitoon on symmetria, jota ei ole help-
poa toteuttaa kdytdnnon toiminnassa. Konsultin tehtdvind on konfliktitilanteessa kyeta
luomaan kaikille osapuolille tasapuolinen asema esimerkiksi mahdollistamalla osapuo-
lille puheenvuorojen tasavertaiset pituudet. Sovittelutilanteeseen saapuessa osapuolilla
on yleensd oletus, ettd konsultin rooli on olla puolueeton osapuoli, jonka tehtdvéni on
kohdella kaikkia tilanteessa oikeudenmukaisesti. (Szejda ym. 2019.) Jos organisaatio on
yrittdnyt ratkaista konfliktitilannetta ensin itse esimerkiksi esimiehen johtamana, osapuo-
lista on voinut tuntua, ettd esimies ei ole ollut puolueeton. Kun tilanteeseen saadaan ul-
kopuolista apua, osapuolien toiveena on saada puolueetonta kohtelua tilanteessa. Konsul-
tin tulee tuntea molempien osapuolien nikemykset symmetrisesti, jotta hdan kykenee toi-
mimaan tilanteessa puolueettomasti. Szejdan ym. tutkimuksessa kuvailtiin nimenomaan
tyoyhteisokonfliktin sovitteluprosessissa olevan konsultin puolueettomuuden muodostu-
mista, mutta samaa tulosta voitaisiin soveltaa myds muiden konsulttien toimintaan kon-
fliktitilanteissa.

Poitras (2013) tutki, miten konsultti luo luottamusta asiakasorganisaatiossa ja miten
puolueettomuus ja empatia on mahdollista yhdistdé luottamuksen rakentamiseen. Poitras
kuvaa konsulttia vilittdjand, jonka tehtdvand on yhdistdd konfliktin osapuolet ja hdanen
tehtdavinsd voi vaihdella kommunikaation rakentamisesta ihmissuhteiden tilan palautta-
miseen. Roolista riippumatta konsultin taytyy luoda yhteys kaikkiin osapuoliin seké saa-
vuttaa heidin luottamuksensa. Yksi konsultin haastavimmista tehtdvistd onkin rakentaa
luottamus toiseen osapuoleen menettdmattd kuitenkaan toisen osapuolen kanssa raken-
nettua luottamusta. Todenndkdisesti ihmiset luottavat muihin paremmin, jos he kokevat,
ettei toinen voi hyotya epdluotettavasta kayttdytymisestd. (Deutsch 1958, Poitras 2013
mukaan, 24.) Téstd syystd on tiarkeéd, ettd konsultti pystyy osoittamaan, ettei ole kiinnos-
tunut toisen osapuolen suosimisesta, koska ei voi saavuttaa silld lopputulosta. (Poitras
2013, 24.) Koska konsultti on pyydetty paikalle organisaation toimesta ja hian saa palk-
kiota tyOstdédn, haasteeksi voi nousta tdimédn hyddyn minimoiminen. Konfliktitilanteessa
osapuolille on tirkedd saada kokemus, ettd konsultti on kiinnostunut heidén nikékulmas-
taan, jotta he ovat valmiita tuomaan esille tietoja tilanteesta. Tdma vaatii konsultilta em-
patian osoittamista osapuolille, mikd on myds tirked luottamuksen luomisen osa. Empa-
tian osoittaminen tietyissd tilanteissa saattaa kuitenkin asettaa konsultin epéluotettavaan
valoon. Yksittdisissd keskusteluissa eri osapuolten kanssa konsultti voi ndyttdd empatiaa
osapuolta kohtaan, jotta osapuoli on valmiimpi kertomaan tilanteesta konsultille. Kaikille

osapuolille jarjestettivissd ryhmékeskusteluissa empatian niayttiminen toiselle
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osapuolelle voi kuitenkin kdéntyé konsulttia vastaan ja saada osapuolet ajattelemaan hi-
nen olevan puolueellinen. Ryhmékeskusteluissa konsultin tulisi hyodyntéé yksilokeskus-
teluissa rakentamaansa luottamusta ja ndyttdd olevansa puolueeton. Vililld tilanne kui-
tenkin vaatii konsultilta yhteenvedon tekemistd osapuolen huolenaiheista, joka saattaa
konsultin mahdollisesti vihemmaén puolueettomaan kuvaan. Tdma on kuitenkin valttama-
tontd kommunikaation ja keskustelun edistdmisen kannalta. Poitras (2013) ehdottaa tut-
kimuksensa pohjalta, ettd konsultin kannattaisi hyddyntdé yksittédisid tapaamisia luotta-
muksen rakentamiseksi jo heti ensimmdiisend vaiheena, jonka jélkeen voidaan hyddyntéaa
ryhmikeskustelua. Tutkimuksen tulokset vahvistavat, ettd puolueettomuudella ja empa-
tialla on keskeinen rooli, kun rakennetaan luottamusta konsultin ja konfliktin osapuolten
vilille.

Rubin (1994; 41, 42—-43) myontéa, ettei konflikteissa kuitenkaan tulisi turvautua aja-
tukseen, ettd kolmas osapuoli olisi aina hyddyllinen ratkaisun kannalta. Konfliktin ulko-
puolinen apu voi jopa pahentaa alkuperiista tilannetta ja heidin kadyttimisensai tilanteessa
saattaa vaikuttaa negatiivisesti konfliktin osapuolien véliseen suhteeseen, joka on jo eden-
nyt kohti ratkaisua. Kolmannelle osapuolelle luodaan usein paine ratkaista tilanne kei-
nolla milld hyvinsa. Esimerkiksi organisaatio tiedostaa kulujen nousevan mitd kauemmin
ratkaisussa kestda ja toimeksiantaja saattaa tistd syystd painostaa kolmatta osapuolta no-
peaan ratkaisuun. Tidssd tilanteessa lopputulos muodostuu usein ulkoisen pakottamisen
myoOté eikd osapuolten oman motivaation kautta. Ndiden sopimusten ajatellaan kestdvéin
todennékoisesti vahemman aikaa, kuin sopimusten, joihin konfliktin osapuolia ei olla pai-
nostettu. Rubin (1994) korostaa, ettd vaikka kolmannen osapuolen véliintulolla on paljon
tehokkaita vaikutuksia, hdanen tehtdvinéan ei ole toimia tilanteesta aivan yksin vastuussa,

vaan loppujen lopuksi konfliktin osapuolilla on myds oma vastuunsa ratkaisemisesta.
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4 TUTKIMUKSEN TOTEUTUS

4.1 Kbyvalitatiivinen tutkimus ja teemahaastattelut

Tutkimusmenetelméad valitessa pohdin, milld menetelmaéll4 saisin halutun tiedon valittui-
hin tutkimuskysymyksiin luotettavasti. Tutkimus on kvalitatiivinen ja tutkimusmenetel-
maksi valikoitui teemahaastattelu. Laadullisessa tutkimuksessa ollaan kiinnostuneita ym-
martdmain, miten ihminen ymmartdd maailmaa ja omia kohtaamiaan kokemuksia maail-
massa. Laadullisissa tutkimuksissa ilmion ymmértdmisté tutkitaan tutkittavan henkilon,
kuten haastateltavan ndkokulmasta, eikd tutkimusta tekevin tutkijan ndkokulmasta. (Mer-
riam 2009, 14.) Tutkijan roolissa tehtidvini on tietojen kerdédminen ja niiden analysointi.
Laadullisen tutkimuksen yhtend ominaisuutena ndhdééin tutkijan mahdollisuus laajentaa
ymmarrystddn, selventdd ja tiivistdd materiaalia seka tarkistaa odottamattomat vastaukset.
Ihminen on kuitenkin erehtyvéinen ja hénelld saattaa olla ennakkoluuloja, joilla voi olla
vaikutuksia tutkimuksen lopputulokseen. (Merriam 2009, 15.) Laadullista tutkimusta teh-
dessd tutkijan tulee tunnistaa, ettei tutkimuksen subjektiivisuutta eli ihmisten omakoh-
taista tulkintaa voida kokonaan poistaa. Ennakkoluulojen ja subjektiivisuuden poistami-
sen sijaan on tdrkedd tunnistaa niiden olemassaolo sekd ymmartda ja hyvéksya tutkijana
niiden mahdolliset vaikutukset tutkimukseen. (Merriam 2009, 15; Hammersley 2013, 13.)

Tutkimusmenetelména teemahaastattelu ei etene tarkkojen ja valmiiksi muotoiltujen
kysymysten kautta, vaan se kohdentuu tiettyihin ennalta suunniteltuihin teemoihin. Erit-
tdin strukturoidussa haastattelussa ennalta maaréttyjen kysymyksien tarkka noudattami-
nen ei valttdméttd mahdollista padsyé haastateltavien ndkemyksiin ja kdsitykseen maail-
masta (Merriam 2009, 90). Strukturoitu haastattelu ei mielestini soveltunut haastatelta-
vien henkildiden profiiliin, silld en voinut ennakkoon tietdd millaisissa konfliktitilanteissa
he olivat tyoskennelleet urallansa ja etukdteen tarkkaan mietityt kysymykset olisivat ra-
janneet aineiston pieneksi ja véhemmaén yksityiskohtaiseksi. Puolistrukturoidussa haas-
tattelussa osa kysymyksisté voi olla muotoiltu tarkemmin ja haastattelun rakenne voi olla
jasennelty. Haastattelussa voidaan kysyd kaikilta vastaajilta samat tarkat alkukysymyk-
set, mutta haastattelija ohjaa haastattelua eikd kysymyksissd noudateta tarkkaa sanamuo-
toa tai etukdteenmdidriteltyd jarjestystd. Puolistrukturoitu haastattelu mahdollistaa haas-
tattelijan reagoimisen esimerkiksi haastattelussa esiin nouseviin uusiin asioihin. (Mer-
riam 2009, 90.) Puolistrukturoitu haastattelu antaa haastateltavalle mahdollisuuden vas-

tata myds sellaisiin kysymyksiin, joita haastattelija ei suoraan hinelle esitd (May 2002,
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231). Teemahaastattelulla pystyin rajaamaan jokaiseen haastatteluun samat paiteemat,
mutta se antoi my®os tilaa haastateltavien vapaalle puheelle (Saaranen-Kauppinen — Puus-
niekka 2006). Tassd tutkimuksessa pyrittiin selvittimiin konsulttien kokemuksia ja toi-
mintatapoja heiddn kohtaamien konfliktitilanteiden parissa. Tutkimuksen tarkoituksena
ei ollut 16yta4 yhté oikeaa mallia konfliktitilanteiden ratkaisemiseen, vaan kartoittaa kon-
sulttien mahdollisuuksia osallistua konfliktin ratkaisemiseen organisaation ulkopuolisena
henkilond ja heiddn ndkemyksiddn organisaatioiden kohtaamista konfliktitilanteista.
Haastattelujen etukédteen paétetyt aihealueet olivat konsulttien kokemat konfliktiti-
lanteet ja heiddn hyodyntdménsa ratkaisumallit konfliktitilanteissa. Ensimmaéisessa aihe-
alueessa keskityttiin asiakasorganisaatioiden ja konfliktitilanteiden ominaisuuksiin ja
eroihin. Toisessa aihealueessa padpaino oli selvittdd konsulttien askelmerkit eri konflik-
titilanteissa ja heidén ratkaisumalliensa toimivuutta. Haastattelijana tehtdvéni oli varmis-
taa, ettd sovitut aiheet kisiteltiin haastatteluissa, vaikka aiheiden laajuus vaihteli haasta-
teltavien mukaan. Haastatteluja varten laadin alustavan kysymyspatteriston haastattelun
tueksi, joka asettautui valittujen edelld esitettyjen aihealueiden ympérille. Haastattelu-
runko 10ytyy tutkielman liitteestd yksi. Pyrin pitdméén haastattelut vapaamuotoisena ja
kysymyspatteriston avulla varmistin, ettd kaikissa haastatteluissa kéytiin valitut aiheet
lapi. Osassa haastatteluja kysymykset kéytiin eri jarjestyksessd ldpi avoimen keskustelun
kautta, mutta haastattelurungon avulla varmistetiin yhtendinen haastattelu muiden haas-
tattelujen kanssa. Teemahaastatteluissa korostui jatkokysymyksien esittdmisen tirkeys ja
niiden kautta haastatteluista saatiin laajemmat. Haastattelun ensimmaiinen osa ennen
haastattelun aihealueita sisélsi yleisluontoisia kysymyksid konsulttien koulutustaustoista

ja tyotehtdvistd, joiden avulla kartoitettiin konsulttien kokemuksia konfliktitilanteista.
4.2 Aineiston hankinta

Tutkimuksen empiirinen aineisto kerittiin viidestd haastattelusta, joista kaksi toteutettiin
lokakuussa 2020, yksi joulukuussa 2020, yksi tammikuussa 2021 ja yksi helmikuussa
2021. Haastateltavaksi olin alun perin ajatellut isompia konsultointiyrityksid, mutta paa-
dyin kontaktoimaan kahta yrittdjand tyoskentelevad konsulttia, kahta konsultointiyrityk-
sen perustajaa sekd yhtd asiantuntijana julkisoikeudellisessa yhteisdsséd tyoskentelevdd
konsulttia. Halusin aineistoon laajan ndkdkulman eri taustoista tulevista konsulteista,
jotka ovat mahdollisesti tyoskennelleet erilaisten asiakasorganisaatioiden ja konfliktiti-
lanteiden parissa. Haastateltavia valittaessa perehdyin konsulttien kotisivuilta 10ytyviin

tietoihin heidén opinto- ja ty0taustastaan, jotta varmistuin, ettd kyseisilld konsulteilla oli
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riittdvasti kokemusta juuri konfliktitilanteiden ratkaisemisesta. Kaikki konsultit tydsken-
telivét lisdksi muiden konsultointipalveluiden parissa, mutta heidén taustassaan korostui
kokemus nimenomaan konfliktien parissa. Haastateltavien valinnassa korostui konsult-
tien koulutus, tyokokemus ja kokemus konflikteista. Haastatteluihin valitut henkil6t oli-
vat organisaatioiden ulkopuolisia konsultteja, jotka ovat tyoskennelleet eri organisaatioi-
den konfliktitilanteiden ratkaisemisen parissa useamman vuoden ajan.

Tutkimusprosessi ei edennyt tutkielmassa lineaarisesti, vaan tutustuin kirjallisuuteen
koko prosessin ajan seka jaksotin haastattelut usealle kuukaudelle. Aineiston analysointia

tapahtui jokaisen haastattelun jélkeen ja lopullinen teemoittelu muodostui helmikuussa.

Kirjallisuuskatsaus Aineiston hankinta Aineiston analysointi

Haastattel laatimi Mabhdollisten h: tteltavi
syyskuu 2020 Kirjallisuuteen perehtyminen aastatte urungon‘ aa 1m1n§n ° 1s.en .aasta < a\-qe?
teemahaastattelujen tueksi alkukartoitus ja kontaktointi

Toteutettujen haastattelujen

lokakuu 2020 1. ja 2. haastattelun toteutus = .
litterointi
A RIn020 Kirjallisuuteen laajemmin Kerityn aineiston
syventyminen alustava teemoittelu
joulukuu 2020 3. haastattelun totetus Haastattelun litterointi
Haastattelujen alustavan
tammikuu 2021 4. haastattelun toteutus ) g J i
teemoittelun jatkokehittdminen
helmikuu 2021 Tutkielman teoriaosuuden 5. hasstattelun toleutus Lopullinen teemoittelu ja aineiston
tarkentaminen tulosten Kirjoittaminen

maaliskuu 2021 Tutkielm.ﬁ.m u?oriaosuuden
viimeistely

Kuvio 4 Aineistonkeruun aikataulu

Otin yhteyttd haastateltaviin sdhkopostilla ja sain kaikilta konsulteilta, joita kontak-
toin, myonteisen vastauksen. Haastattelut toteutettiin etind Zoom videoneuvottelu -tyo-
kalun avulla ja niiden kesto oli noin 55-81 minuuttia. Kaikissa haastatteluissa molemmat
osapuolet pitivédt kamerat pdilld, joten haastattelijana pystyin havainnoimaan myos haas-
tateltavien eleitd ja ilmeitd. Haastattelujen toteuttaminen etédna onnistui neljdssi haastat-
telussa ongelmitta. Viidennen haastattelun aikana kohtasin tallennusongelmia, jonka
vuoksi haastattelu aikataulutettiin uudelleen seuraavalle péiville. Nauhoitin haastattelut

videoneuvottelutyokalun omalla sovelluksella ja litteroin ne sanatarkasti haastattelujen
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jalkeen. Haastattelujen litteroinnissa jitin kirjaamatta ainoastaan selkeésti tutkimuksen

kannalta turhat kohdat.

Taulukko 1 Haastateltavat

Haastattelun Koulutus Yrittija vai kon- | Ura konflik-
ajankohta ja sultointiyritys tien parissa
pituus
Yksityisyrittdja
12.10.2020 . g . .. ’
HI 65 minuuttia KTM, PsM, tyonohjaaja tyo‘Ferveyspsyko— 5-10 vuotta
logi
15102020 | <TM. tyonohjaaja ja N
H2 . . prosessikonsultti, tydyh- | Yksityisyrittdja 5-10 vuotta
55 minuuttia o
teisosovittelija
3 15. 12 .2020. ty9yht§1sqvalmentaj a, Pleljll konsultoin- 20-30 vuotta
64 minuuttia tyonohjaaja tiyritys
VIM, sosiaalipsykologl, | 1,y ;chatlinnolli-
15.1.2021 tyoyhteisojen tyonoh- . ..
H4 . . e . nen asiantuntijaor- | 10-20 vuotta
60 minuuttia jaaja, organisaatiokon- o
. ganisaatio
sultti
KM, organisaatiokon- o .
Hs | 027 10-22921 g (FINOD), tyonoh- | Fiem komsulton=— 15 0o
81 minuuttia janja tiyritys

Tutkimusta tehdessé en tehnyt rajausta minkdén tietyn toimialan konfliktitilanteisiin.

Haastatteluja tehdessé kuitenkin ilmeni, ettd kaksi haastateltavista konsulteista oli tyds-

kennellyt ainoastaan julkisen puolen organisaatioiden konfliktien parissa, ja suurin osa

konsultaatioista oli tehty sosiaali- ja terveydenhuoltoalan organisaatioissa. Kolmas kon-

sultti kertoi tydskennelleen useiden eri kokoisten organisaatioiden kanssa, jotka toimivat

eri toimialoilla. Neljéds konsultti tyskenteli julkishallinnollisessa asiantuntijaorganisaa-

tiossa konsulttina. Viides haastateltava konsultti tydskenteli usean konsultin konsultoin-

tiyrityksessé. Tarkoitukseni oli myos tutkia konfliktien positiivisia vaikutuksia organisaa-

tioissa, mutta tima osoittautui vaikeaksi, koska konsulteilla on rajallinen mahdollisuus

seurantaan konfliktitilanteen ratkaisemisen jélkeen. Konsultit ovat riippuvaisia organi-

saatiolta saatavista tiedoista, eikd heilld vélttdmattd ole endé konsultoinnin jilkeen padsyé

organisaation tietoihin.
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4.3 Sisillonanalyysi

Analysoin aineiston teemoittelun kautta, jossa aineistosta nostetaan esiin tutkimusongel-
maan liittyvid teemoja. Teemoittelun avulla pyritddn nostamaan esiin haastatteluista kes-
keisid eroja tai yhdistdvid tekijoitd (Saaranen-Kauppinen — Puusniekka 2006). Teemoit-
telun ensimmdiisend vaiheena on aineiston kerddminen ja taltiointi suorin lainauksin tai
muodostamalla yhteniisid kokonaisuuksia puheenvuoroista (Aronson 1995, 1). Aloitin
aineiston analyysin haastattelujen nauhoitusten kuuntelemisella ja litteroin ne mahdolli-
simman pian haastattelujen jilkeen. Teemoittelun toisena vaiheena on tunnistaa aineis-
tosta kaikki ne tiedot, jotka sopivat luokiteltuihin ryhmiin. Aineistosta tunnistetut lainauk-
set sovitetaan ryhmityksien alle. (Aronson 1995, 1.) Luin aukikirjoitetun aineiston useaan
otteeseen ja muodostin siitd sopivat teemat haastatteluteemojen rinnalle. Siirsin aineis-
tosta sopivia kohtia haastatteluteemojen alle ja muodostin aineistorungon. Teemoittelun
kolmannessa vaiheessa haastateltavien lainauksista muodostetaan yhtendinen kuva hei-
dédn kollektiivisesta kokemuksestaan (Aronson 1995, 2). Kokosin aineistosta lainaukset
taulukko 2 mukaisten kategorioiden alle, joista muodostin lopulliset teemat analyysille.
Taulukossa 2 on esitelty aineiston analyysi, joka sisdltdd haastatteluteemat, aineistosta

muodostetut teemat ja esimerkit aineistosta kyseisten teemojen kohdalla.



Taulukko 2 Aineiston analyysi
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Kategoriat

Teema

Kokonaisdimensio

Mika konflikti on?

Mistd konfliktit syntyvét?

Asiakasorganisaatiot

Konflikti ilmionéa

Konsultin rooli

Milloin organisaatiot hakevat
apua ulkopuolelta?

Konsultointi
konfliktitilanteissa

Konfliktien ratkaisumallit

Konfliktien imuun vastaaminen

Konsulttiyritys vai yrittdja

Konfliktitilanteen jélkeinen seu-
ranta

Konfliktin ratkaiseminen
konsultin nakokulmasta

Organisaatioiden konfliktiosaa-
minen ja asenne konflikteja koh-
taan

Esimiesten asenne, rooli ja osaa-
minen

Konfliktitilanteiden seuraukset

Organisaatioiden osaami-
nen konfliktitilanteissa

Konsultin tarjoama
tuki konfliktitilan-
teessa

Karsin aineiston ulkopuolelle kriteerien perusteella tarpeettomat kohdat. Téllaisia

kohtia olivat esimerkiksi tarkat kuvaukset asiakasorganisaatioiden konfliktitilanteista,

joita ei koettu aineiston teemojen kannalta merkittdviksi. Teemat ovat usein laajoja koko-

naisuuksia, jotka sitovat yhteen eri kisitteitd ja teorioita. Teemoja ilmenee aineistosta

yleensd vain muutamia, ja tdssd tutkimuksessa teemoja 16ydettiin aineistosta nelja kappa-

letta. Aineiston teemoja vertailtiin haastateltavien kédyttdmiin ilmaisuihin, joita sitten kéy-

tettiin kuvaamaan teemojen luonnetta.
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4.4 Tutkimuksen luotettavuus

Tutkimuksen tarkoituksena on tuottaa mahdollisimman luotettavaa tietoa. Luotettavuu-
den selvittelyssé tarkastellaan, kuinka totuudenmukaista tietoa tutkimuksessa on pystytty
tuottamaan (Kylméa — Juvakka 2007). Tutkimuksen alkuvaiheessa minulla oli muutamia
olettamuksia, jotka olivat muodostuneet kandidaatintutkielmani yhteydessd ja joiden
avulla loin haastattelurungon. Aineistonkeruussa on merkityksellistd, milld menetelmalla
se tehdéén, ja jos se tehdédén haastattelulla, niin milld haastattelumuodolla. Vaikutusta on
myos silld, onko haastattelijoita yksi tai useampi. (Tuomi — Sarajérvi 2002.)

Tutkimuksen luotettavuuden arvioinnissa hyodynnin Lincolnin ja Guban (1985) nel-
jéan kriteerin teoriaa, jossa luotettavuutta arvioidaan tutkimuksen uskottavuuden, riippu-
mattomuuden, siirrettivyyden ja yhdenmukaisuuden perusteella. Tutkimuksen uskotta-
vuutta mitataan tutkijan riittdvallad aineiston méadrilla sekd hinen tiedoillaan tutkittavasta
ilmidstd. Téssd tutkimuksessa uskottavuus on varmistettu esimerkiksi haastattelutilan-
teissa jatkokysymyksilld, joilla kasvatettiin aineiston madrda ja ymmarrystd haastatelta-
van ndakemyksistd. Minulla oli entuudestaan kerdttyni tietoa tutkittavasta ilmidsta kirjal-
lisuuden ndkokulmasta, jonka avulla tuettiin tutkimuksen uskottavuutta. Tutkimuksen
riippumattomuutta arvioidaan tutkimusprosessin loogisuudella ja oikeaoppisella rapor-
toinnilla. Tutkimuksen kaikki vaiheet ovat dokumentoituna raportissa, ja alkuperiiset ai-
neistot on siilytetty asianmukaisesti tekstitiedostoina.

Tutkimuksen siirrettdvyyttd arvioidaan vertailemalla siitd 10ytyvien suorien yhteyk-
sien tai viitteiden midrda aiempaan tutkimukseen. Tutkimuksessa on kuitenkin keskitytty
ensisijaisesti haastateltavien kokemuksiin ja ndkemyksiin tutkittavasta ilmiostd, jonka
vuoksi tutkimuksen siirrettavyys ei vélttdméttd toteudu tiysin. Haastateltavat henkil6t va-
littiin heidén laajan tydkokemuksen konfliktien parissa ja heidén saamansa koulutuksensa
perusteella, mikd palvelee tutkittavan ilmion tarkastelua. Neljattd kriteerid eli yhdenmu-
kaisuutta tarkkaillaan arvioimalla tehtyjen tulkintojen saamaa tukea aiemmista tutkimuk-
sista. Téssd tutkimuksessa teoreettinen viitekehys pidettiin suppeana, mutta siitd 16ytyy
yhtendisyyksid tutkimuksen aineiston johtopéitosten kanssa. Tutkimuksen haastatteluissa
esiin nousseita salassapitovelvollisuuden piirissé olevia asiakasorganisaatioiden tietoja ei

olla tutkimuksen aineistossa esitetty salassapitovelvollisuuden vuoksi.
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5 TUTKIMUKSEN TULOKSET

5.1 Konflikti ilmiona organisaatiossa

Tutkimukseen valitut konsultit ovat tydskennelleet konfliktitilanteiden parissa useiden
vuosien ajan, ja he ovat tydssddn kohdanneet useita erilaisia konflikteja. Tietyt samat ele-
mentit toistuvat konfliktitilanteissa. Konsultit luonnehtivat konfliktien olevan monimut-
kaisia, monia eri tahoja koskettavia ja epéselvid tilanteita. Organisaatioille voi olla epa-
selvdd, mistd tilanteessa on kysymys tai mistd konflikti on saanut alkunsa. Konflikteista
muodostuu erddnlainen kimppu tai ker4, josta voi olla vaikeaa 16ytda alkupiste, josta aloit-
taa tilanteen purkaminen. Esimerkiksi konsultti (H3) nostaa esiin, ettd ihmiset tekevit
omia havaintojaan, joiden myo6td voi syntyd védristymid, koska asiat ndhdéén eri tavalla
kuin vastapuoli. Kun vééristymit kasaantuvat, tilanteesta muodostuu epéselvd ja moni-
mutkainen konfliktikimppu, jossa kukaan ei muista mitd asia alun perin kosketti. Kon-
flikti voi syntyd kahden tai useamman ihmisen yhteen torméémisesti. Se voi olla syttynyt
lyhyen hetken sisdllé tai se on voinut patoutua organisaatiossa vuosia. Vaikka konflikti
usein ilmenee organisaatioissa kahden ithmisen vililld, taustalla on usein jotain isompia
ongelmia, esimerkiksi organisaatiossa tapahtuneiden muutosten my6ta ilmentyneité jan-

nitteitd, jotka purkaantuvat.

Siihen (konfliktiin) sisdltyy aina kaksi tai useampi ihminen. Jotkut on
ihan kylmdnsodan vaiheessa, sellaisia tosi jumiutuneita konflikteja. Jot-
kut on sellaisia enemmdn dkillisesti syntyneitd, milld ei ole niin pitkdd

historiaa, sellaisia leimahtaneita konflikteja. (H1)

kylldahdn konflikti saa usein sellaisen ilmiasun, ettd se delegoituu kah-
delle ihmiselle, mutta kun ruvetaan katsomaan mitd sen takana on, usein

sieltd paljastuu muutokseen liittyvid jannitteitd. (HS)

Konfliktit saattavat olla vuosia kestdneitd patoutuneita tilanteita, jotka ovat saaneet
alkunsa tilanteista, joilla ei ole endé tekemistd nykyajan kanssa. Kyseiset henkilot ovat
saattaneet jo vaihtaa tyOpaikkaa, mutta konfliktin selvittimaétta jattdmisen vuoksi asia on
kytenyt pitkddn organisaatiossa aiheuttaen konfliktin. Aineistosta ilmenee, ettd konflikti-
tilanteiden juuret voivat 10ytyé kaukaa historiasta ja tilanne on voinut syntya esimerkiksi

pienen eleen kautta. Kun tilanteeseen ei palata vaan sen annetaan hautua organisaatiossa,
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konfliktin varsinaiseen juurisyyhyn on vaikea pééstd kiinni ja konfliktit kasvavat liian
isoiksi organisaatioiden itseratkaistaviksi.

Y1i 30 vuoden kokemuksen konfliktien parissa kartuttanut konsultti (H5) jakaa kon-
fliktit karkeasti kahteen eri kategoriaan. Konfliktin voidaan ajatella olevan héirio, joka
haittaa organisaation toimintaa ja se pitdisi poistaa, jotta organisaatio kykenee jatkamaan
toimintaansa. Toisen ndkokulman mukaan konfliktien voidaan ndhdi syntyvin viisté-
mattd muutosten ja kehityksen myo6td. Talloin jénnite, joka synnyttdd konfliktin tulisi
ndhdé organisaation voimavarana, jota hyodyntdd muutostilanteessa kanavoimalla johta-

mista oikein.

konflikti on tdillainen hdirio, joka pitdd poistaa. Konflikti on jotain sel-
laista, mikd hdiritsee arkista tyontekoa ja se pitdisi poistaa, jotta voitai-
siin jatkaa sitd arkista tyontekoa. - - jdnnitteet on vdistdmdton seuraus
muutoksesta ja kehityksestd. Jinnitteet ndhddcdn keskeisend voimava-

rana, jonka varassa muutosta ja kehitystd voidaan tehdd. (HS)

Kaikissa haastatteluissa korostui, ettd organisaatioiden konfliktien taustalla on usein
tyoperdiset ongelmat, miké on tirkedd huomioida, kun konfliktia l&hdetéén selvittiméin
organisaatiossa. Vaikka konflikti ilmenee ihmisten vélisend, tdytyy osata asettua pois ih-
misten vélisistd tunteista ja tutkia mikd pinnan alla kuplii. Organisaation tulisi konfliktin

syntyessd pysdhtyé ja keskittya tutkimaan rakenteita ja tyotapoja.

Usein kyseessd on tyostd johdettavissa oleva asia. Ajattelen, ettd se pi-
tdisi hyodyntdd, silld ettd lihdetddn tutkimaan, mitd sielld on alla ja mi-
ten me voidaan muuttaa tyotapoja ja rakenteita ja ohjata puhetta takaisin

tyomaailmaan. (H1)

- - ne on systeemisid ongelmia ja ne kannattaa ratkaista systeemiselld ta-
solla. Eikd se hyodytd, ettd ihmispersoonaan keskityttdisiin, vaan enem-

mdn toiminnat ja systeemit. (H1)

Aineistossa korostuu, ettd konsulttien kokemuksen mukaan konfliktit alkavat usein
tyohon pohjautuvista seikoista, mutta saavat henkiloperusteisia piirteitd kehittyessdén.
Asiat sitoutuvat eri osapuoliin, ja syyt ndhdddn nopeasti pohjautuvan muihin tyontekijoi-

hin. Kun konflikti siirtyy organisaatiossa tyoOtasolta henkilokohtaiselle tasolle,
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organisaatio tarvitsee useasti apua tilanteen ratkaisemisessa. Kun konflikti pysyy asiata-
solla, organisaatiolta ja johtotasolta l10ytyy useammin osaamista tilanteen itse ratkaisemi-

seen.

Ne on ensin asiakysymyksid, joissa ihmisten erilaisuus alkaa térmdtd ja

sitten niistd tulee henkilokysymyksid. Heti kun ne menee henkilokysymyk-
siin ollaan vaaravyéhykkeelld ja pitdisi pddstd takaisin sinne mistd tdssd
asiassa on kyse. Silloin ne konfliktit olisi ratkaistavissa sielld organisaa-

tiossa, kun ne pidetdcdn sielld asiatasolla (H3)

Konsulttien kokemuksien perusteella voidaan sanoa, ettd heididn apuaan on pyydetty
nimenomaan sellaisissa tilanteissa, joissa organisaation tyontekijoiden perustehtivissi on
epaselvyyttd ja sen my6td organisaation prosessit ovat epaselvid. Yksi konsulteista (H4)
koki, ettd konflikteissa ilmenee myds luottamuspulaa, joka aiheuttaa jénnitteitd. Johdolla
saattaa olla luottamuspulaa esimiehiin tai esimiehilld luottamuspulaa alaisiinsa esimer-
kiksi koskien heidén tyotddn tai motiivejaan. Konfliktin voi kdiynnistdd my0s epéselvyy-
det esimerkiksi tyotehtdvissd, rooleissa tai palkkauksessa. Siksi konfliktien ratkaisussa
olisi hyva keskittyd kehittimién tyoskentelytapoja ja tydyhteisod, eika pelkdstdan poista-

maan jénnitteitd ja konfliktia.

Voi olla tyéhén liittyvid, tydjdrjestelyihin, esimiestyohon liittyvid kysy-
myksid. Taustalla voi olla myos muutosprosesseja tai muita tilanteita,

Jjoita on jddnyt kesken tai prosesseja, joita ei olla hoidettu riittdvdsti.

(H4)

Organisaation muutosprosessit aiheuttavat usein jénnitteitd, jotka korostuvat, jos ti-
lanne jda kesken tai prosesseja ei hoideta valmiiksi asti. Esimerkiksi ty6tehtdavien uudel-
leen jérjestely voi aiheuttaa tiimissa jannitteitd, jos uudet tydtehtdvit eivit ole selkeitd tai
niitd ei tuoda esille selkedsti kaikille tiimin jésenille. Vaikka juurisyyt usein l0ytyvit
konkreettisesta tyostd, oman vaikutuksensa tilanteeseen tekevit konsulttien kokemuksen
mukaan myos yksiloihin liittyvit kysymykset. Tyontekijan osaaminen ei vélttimattd koh-
taa tyotehtdvin vaatimuksia tai tyontekijén jaksaminen ja sitd kautta tyokyky ei ole par-

haalla mahdollisella tasolla.
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Ollaan aina tunnistettu tyohon tai tyon tekemiseen ja johtamiseen liitty-
vid kysymyksid, mutta joskus sellaisen oman ylimddrdisen kierteen tekee,
ettd sielld on yksiloihin liittyvid kysymyksid. Ne voi liittyd osaamiseen,
Jjaksamiseen, tyokykyyn. (H4)

Tyo6tehtiviin liittyvien juurisyiden liséksi tiimin yhteistydn toimimattomuus ja tyon-
tekijoiden vélinen vuorovaikutus voi aiheuttaa organisaatiossa jannitteitd. Konsultin (H2)
kokemuksen mukaan syyt ovat tiivisti ihmissuhdeperdisissd asioissa, kuten vuorovaiku-
tuksessa ja puhetavoissa esimerkiksi tiimin tyontekijoiden vililld. Tydeldmaissa toistensa
kanssa tyoskentelevét ihmiset ovat usein erilaisia. Konfliktitilanne saattaa kehittyd, kun
tulkitaan omasta ndkokulmasta toisen sanavalintoja eri tavalla.

Vuorovaikutuksen ongelmat voitaisiin ndhd4 myds isompana ongelmana tiimin tyds-
kentelytavoissa, kuin pelkdstddn ihmisten tunteiden aiheuttamina ongelmina. Télloin voi-
taisiin suoraan keskittya kehittdmiin organisaation toimintaa koko tiimin voimin sen si-
jaan, ettd keskityttdisiin selvittiméén esimerkiksi, miksi kahden tyontekijan vilinen vuo-
rovaikutus ei toimi. Taustalla voisi olla negatiivissdvytteisen puhetavan salliva ilmapiiri
tiimissd. Toisaalta on hyvd huomioida myos, ettd tiimeisséd kaikki thmiset eivdt missddn
nimessé ole samanhenkisid ja se vaatii myds esimieheltd johtamistaitoja. Jos erilaisuutta
pyritddn hyvidksyméin organisaatiossa ja sitd tuetaan oikeanlaisilla johtamistavoilla ja

tyotehtévilld, voidaan valttid erilaisten henkiloiden vélille syntyvid jannitteita.

Erilaisuuden johtaminen ja voisi sanoa, ettd konfliktin alkusyy Idihtee
sieltd henkilokiistoista ja se johtuu siitd, ettd erilaisuutta ei jotenkin hy-
vdksytd. Mitd enemmdn erilaisuutta hyvdksytddn ja mitd enemmdn ihmi-
set ovat tai heitd tuetaan reflektiivisyyteen ja dialogisuuteen, sitd parem-
milla jdljilld ollaan. (H3)

Konfliktitilanteissa voidaan helposti sortua syyttimédan huonoa kemiaa tai eri per-
soonien yhteensopimattomuutta. Haastattelujen perusteella suurin osa konsulteista oli sitd
mieltd, ettd taustalla on ty0hon liittyvit ongelmat. Organisaatiossa tyontekijoilld pitéisi
olla selkedt tehtdviat ja ymmarrys, ettd tyopaikalla kaikkia kuuluu kohdella ammattimai-
sesti. Tydterveyspsykologin roolissa konfliktitilanteissa tydskentelevdan konsultin mu-
kaan konflikteissa on harvoin kyse persoonallisuushdiridistid. Esimerkiksi konsultin (H4)

mukaan konflikteissa kyse ei ole kemioista, kuten usein kuullaan puhuttavan.
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"meilld kemiat ei tiimissd toimi" Se on ndenndissyy tai pintasyy. - - Se on
yritys sanoittaa sitd hankalaa tilannetta, mutta se ei ole.. Se persoona ei
estd sitd, ettei tyopaikalla hoidettaisi tydasioita kunnolla ja ammatillisuu-

teen kuuluu se, ettd kaikkien kanssa tullaan tyoasioissa toimeen. (H4)

Suurimmalla osalla haastateltavia konsultteja asiakasorganisaatiot sijoittuivat seki
julkiselle ettd yksityiselle puolelle. Asiakasorganisaatioiden koko myos vaihteli pienisti
ja keskisuurista yrityksistd isoihin organisaatioihin. Aineiston pohjalta voidaan kuitenkin
sanoa, ettd haastateltavilla konsulteilla painottuivat pienet ja keskisuuret asiakasorgani-
saatiot. Kansainvilisistd organisaatioista konsulteilla ei ollut kokemusta.

Kahdella konsultilla (H1 ja H2) asiakasorganisaatiot painottuivat julkisen puolen or-
ganisaatioihin, etenkin sosiaali- ja terveydenhuollon puolelle. Konsulttien mukaan sote-
alalla ei siedetd epdasiallista kdyttdytymistd, mutta konfliktitilanteet ovat sielld normali-
soituneet. Epdasiallinen kéyttdytyminen ja konfliktit sekoitetaan vélilld toisiinsa, vaikka
niiden viélilld on selked ero. Konfliktitilanne voi pitdd siséllddn epéasiallista kédyttayty-
mistd, mutta epéasialliseen kédyttdytymiseen liittyy aina lain asettamat ehdot. Konsulteista
toinen arveli sote-puolen konfliktien johtuvan siité, ettd alalla tiedostetaan konfliktit pa-
remmin ja tunnetaan tydyhteisosovittelumenetelmd, jonka vuoksi ulkopuolisen avun ha-

keminen on luontevampaa.

Tyonohjaus on julkisella puolella kaiken kaikkiaan tutumpi, koska esi-
merkiksi terveydenhuollossa psykiatrialla sehdn on lakisdditeistd ja se on

menetelmdnd tuttu. (H2)

Aineiston perusteella voidaan kuitenkin sanoa, ettd konfliktit ovat samankaltaisia ti-
lanteita riippumatta organisaation toimialasta tai koosta. Konsultaation tilannut organi-
saatio voi olla kooltaan suuri, mutta konfliktitilanteet koskevat ldhes aina organisaation
sisélld jotain tiettyd osastoa, yksikkda tai tiimid. Konsultti (H3) kiteytti haastattelussaan
ettd, kun konflikti syttyy, se on organisaatiolle iso viesti siité, ettei kaikki ole kunnossa,

jos kaksi tyontekijad voi huonosti, vaikka kaksikymmenté tyontekijaéd voisi hyvin.
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5.2 Konsultointi konfliktitilanteissa
5.2.1 Konsultin rooli

Kaikissa haastatteluissa korostui hyvin samankaltainen nikemys konsultin roolista orga-
nisaation ulkopuolisena henkilond konfliktitilanteissa. Kukaan konsulteista ei kertonut
tulevansa paikalle ratkaisemaan konfliktia yksin, vaan kaikki korostivat heiddn tehta-
vénsd olevan enemmin johtaa konfliktin selvittelyd tehden yhteistyotd organisaation
kanssa. Konsultilta 10ytyy osaamista ja tietoa konflikteista yleensd enemmin kuin orga-
nisaatiolta ja heilld on erilaisia tydkaluja ja menetelmid, joilla he pystyvit edesauttamaan
konfliktin selvittdmistd. Konsultin tehtidvina ei ole ainoastaan auttaa organisaatiota kon-
fliktitilanteessa, vaan suuremmassa kuvassa tuoda organisaatioon osaamista konfliktiti-

lanteiden selvittiamiseen.

Se on konsultaation perimmdinen tarkoitus lisdtd sen konsultoitavan or-
ganisaation kyvykkyyttd ja osaamista. Mehdn tulemme auttamaan heitd
ratkaisemaan se konflikti ja me johdetaan sitd prosessia miten se teh-
dddn, mutta he (organisaatiossa) johtavat sitd asiaa. Sehdn on heiddn
vastuulla tehdd joitain ratkaisuja ja heiddn valinta mihin he tarttuvat, jos

me tuodaan tiettyjd vaihtoehtoja. (H4)

Harvoin konsultti kykenee ratkaisemaan asiakasorganisaatiossa konfliktitilannetta
yksin, vaan hén tarvitsee organisaation apua, koska konfliktit koskevat usein tydstd pe-
rdisin olevia ongelmia. Tilanteessa voi olla tarve tehdd muutoksia esimerkiksi organisaa-
tion prosesseihin, toimintamalleihin tai roolijakoon. Namé muutokset ovat organisaation

johdon vastuulla, ei konsultin.

- - jos on tyontekijoiden kesken tai tyéyhteisossd soviteltavaa, niin se
vieensd edellyttdd, sitd ettd tdytyy tehdd jotain muutoksia prosesseihin tai

toimintamalleihin tai rooleihin tai mitd nyt sitten onkin. (H2)

Haastatteluissa korostui, ettei konfliktien ratkaisemisessa ole kyse ainoastaan kysei-
sen ristiriidan selvittdmisestd. Tydyhteisosovittelujen kautta konfliktitilanteita ratkaiseva
konsultti (H2) esimerkiksi kuvaili, ettd toimiessaan tydyhteisdsovittelijana hinen tehta-
vénsa ei ole tarjota organisaatiolle suoria ratkaisuja, vaan keskustelun kautta ohjata orga-
nisaatiota ymmartimaan konfliktin syntymisen syité ja l0ytdimaan osapuolille sopiva rat-

kaisu.
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Konsultin tehtédvina on osata ohjata organisaatiota kehittimain konfliktissa ilmene-
vid asioita, jotta konfliktitilanteesta opittaisiin enemmén. Konsultin tehtdvana ei ole kui-
tenkaan johtaa organisaatiota suoraan konfliktitilanteen ratkaisuun, vaikka johtajuutta
saatetaan tilanteessa konsultille tarjota. Esimies saattaa haluta mieluummin erkaantua
konfliktitilanteesta kuin osallistua sen ratkaisemiseen. Vaikka konsultin tehtdvéani on joh-
taa konfliktia, johtajuutta ei saa ottaa liikaa vastuulleen. Ulkopuolisen avun saapuessa
organisaatiossa vastuu saatetaan yrittda antaa kokonaan konsultille ja organisaation johto
pyrkii jadmadn taka-alalle. Koska tehtdvat muutokset tarvitsevat organisaatiolta tyoté,
konsultti ei voi kantaa yksin koko vastuuta. Kyse on konsultin tarjoamien tyokalujen ja

organisaation oman toiminnan vélisestd yhteistyOsta.

Ei myoskddn pidd ottaa supersankarin viittaa, koska se veisi toimijuutta
Jja vastuuta niiltd osapuolilta. Ei sitd vastuuta voida ulkopuolelta kantaa.

Voidaan tuoda vdlineitd ja johtaa prosessia, mutta sehdn on yhteistyotd.
(H1)

Konsultti on organisaation apuna sopimuksessa sovitun ajan ja sen jilkeen organi-
saatio jdi itse jatkamaan kehitysti. Konsultin vastuulla ei ole varmistaa, etti organisaatio
jatkaa kehitystd, vaan organisaatio on itse vastuussa siitd, millaisia muutoksia se on val-

mis tekemaén tilanteessa.

Ei mun tehtdvd oo saada tehdd sielld mitddn temppuja, ettd md saan sen
hetkeksi aikaa toimimaan ja ldhden sitten sieltd ja se palautuu ihan sa-
maan. Tehtdvd on kuitenkin auttaa sitd organisaatiota kehittymddn ja sit-

ten ne joko lihtee sitd kehittdd tai ei. (H1)

Konsultin roolissa tulee osata asettua kaikkien osapuolten asemaan ja esimerkiksi
haastatteluissa yksi konsultti (H2) nosti esiin, ettid konsultilla olisi hyvé olla kokemusta
monesta eri roolista ty0eldmissd. Han itse oli tydskennellyt alaisena, kollegana ja esimie-
heni ja hin sai niisté rooleista perspektiivid konfliktitilanteiden ymmartdmiseen eri na-
kokulmista. Haastatteluissa konsultti (H4) kertoi kokeneensa vastustusta ja luottamuspu-
laa organisaation jdsenten suunnalta konfliktitilanteissa. Koska konsultin paikalle kutsuva
taho on yleensé organisaation johtotasolta, tyontekijoille herdd kysymys onko konsultin
toimintaan voitu jotenkin vaikuttaa. Konsultti voidaan ndhda johdon tai esimiesten katy-
rind, jolta ostetaan jokin tietty lopputulos. Toisaalta konsultti kertoi kohdanneensa myos

tilaajataholta mahdollisuutta ostaa jokin tietty haluttu lopputulos.
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Joskus on sellainen ajatus, ettd konsultit tekevdt ihan mitd tahansa, mitd
niiltd tilataan ja mistd maksetaan, mutta me voidaan hyvin sanoa, ettd
me ei. - - On osa omaa ammattitaitoa avata mitkd ovat omat ammattieet-

tiset perusteet, mikd on taustakehys. (H4)

Konsultin on pystyttdvd luomaan konfliktin osapuoliin luottamus ja vakuuttaa orga-
nisaation jisenet siitd, ettd he toimivat tilanteessa puolueettomina. Konsultin rooli orga-
nisaation ulkopuolisena jasenend ja konfliktin ulkopuolisena henkilond on tarkeéa sisdis-

tdd organisaation jidsenten keskuudessa, kun konfliktia 1dhdetdédn selvittimain konsultin

johdolla.
5.2.2  Organisaation ulkopuoliseen apuun turvautuminen

Haastatteluissa korostui, ettd useampi konsultti koki avunpyynndn tulevan organisaa-
tioilta siind kohtaa, kun konfliktitilanne on jatkunut organisaatiossa pitkdén. Konsultit
kokivat, ettd konfliktitilanteet ovat usein kasvaneet organisaatioissa ja tilanne on patou-
tunut. Ndiden konfliktien taustalta 16ytyy usein ydinongelma toimintatavoissa, jotka oli-
sivat kaivannut kehittimistd monia vuosia aikaisemmin. Organisaatiot kokevat konfliktit
edelleen haasteeksi, johon ei osata puuttua riittdvén ajoissa. Organisaation ulkopuolisen
konsultin kéytto nédhtiin joissakin tilanteissa olevan viimeinen jéljelld oleva menetelma.
Osa konsulteista koki, ettd organisaatioilla on edelleen olemassa tietynlaista pelkoa tart-
tua konfliktitilanteisiin itse ja apua haetaan ulkopuolelta, koska konsultin odotetaan rat-

kaisevan tilanne ilman organisaation tai esimiesten osallistumista.

Siind vaiheessa, kun haetaan ulkopuolista (apua) meiltd, niin se mikd yh-
distdd on se, ettd ne on kdrjistynyt. Mikd tarkoittaa, ettd sielld voi olla jo
ulkopuolisia, tyoterveyshuolto voi olla jo mukana, Aviin on voitu olla yh-

teydessd, joskus on tehty tutkintapyyntojd, rikosoikeudellisia prosesseja.
(H4)

Konfliktitilanteet ovat kestdneet niin pitkdin organisaatioissa, ettd esimiehet ja johto
haluavat siirtdd vastuun organisaation ulkopuoliselle konsultille ja itse poistua tilanteesta.
Toisaalta apua on saatettua hakea jo organisaation ulkopuolelta, esimerkiksi tyoterveys-
huollosta. Kuitenkin esimerkiksi konsultti (H4) huomautti, ettei ulkoinen apu pitdisi olla

ensimmdiinen taho mitd konfliktissa yritetddn. Organisaatioiden pitdisi ldhtokohtaisesti
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itse pyrkid selvittdméén tilannetta, mutta toisaalta myds ymmaértdd milloin kannattaa

kaéntya ulkopuolisen avun puoleen.

Se ensimmdinen askel ei kannata olla se, ettd paikalle tulee ulkopuolinen,
se antaa painoarvoa sille (ajatukselle), ettd meilld on tilanne mitd me ei

pystytd osana tyotd ratkaisemaan. (H4)

Konsultin tehtdvédnid on olla apuna ratkaisun 16ytdmisessé, ja se on syy miksi organi-
saatiot kayttavit konsultointia. Konsultin on tuotava omalla kokemuksellaan, menetel-
milld ja osaamisella jotain lisdarvoa asiakkaalle ja auttaa tai nopeuttaa konfliktitilanteen
ratkeamista. Konsultin (H4) mukaan ulkopuolisen avun kéytto voi raivata organisaatiossa
tilaa sisdiselle tyoskentelylle ja kehittdmiselle. Kun tilannetta johtaa organisaation ulko-
puolinen henkil6, konfliktin aiheuttama &rsyyntyminen ja turhautuminen voi olla helpom-
paa kohdistaa konsulttiin kuin omaan esimicheen. Konsultti tulee poistumaan organisaa-
tiosta jossain kohtaa, mutta oman esimichen kanssa on kyettava jatkamaan tydskentelya.
Ulkopuolinen konsultti voi tuoda tilaa tyontekijoiden ja esimiehen vilille ja luo etdisyyttd

tilanteeseen.

5.3 Konfliktin ratkaiseminen konsultin nikokulmasta
5.3.1 Konsulttien kayttdmét ratkaisumallit

Kaikilla haastatelluilla konsulteilla oli yhtendinen ajatus siitd, ettd konfliktitilanteen sel-
vittdminen alkaa osapuolten kuuntelemisella, jonka avulla konsultti pyrkii ottamaan sel-
vad konfliktin mahdollisista juurisyistd. Konsultit korostivat, ettd ensin on haastateltava
konsultaatiopyynnon tehnyttd osapuolta ja selvittdd mikd ymmaérrys organisaatiolla on
kyseisestéd konfliktitilanteesta. Konsultti (H3) esimerkiksi korosti, ettd ensin selvitetién,
mikad on organisaation késitys tilanteesta ja vasta sen jdlkeen 1dhdetdén selvittimain mista

tilanteessa on oikeastaan kyse.

Kylld siind ensimmdisend on kuuleminen, ettd mistd téissd on kyse.- - Mo-
nesti sen kanssa, joka pyytdd (konsultin paikalle) puhutaan siitd mikd on
se (tilanne). (H3)

Kaikille konsulteille oli selvaa, ettd konfliktitilanteessa lahdetddn selvittiméin on-

gelman todellisia juurisyitid. Konsultti (HS) esimerkiksi nosti haastatteluissa esiin, etti
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konsultin tdytyy olla tietoinen, ettd erilaiset juurisyyt sekoittuvat konfliktissa, joka vai-
keutta todellisen juurisyyn 16ytdmistd. Haastatteluissa saattaa nousta esiin aluksi muita
syitd ja todellista syytd joutuu etsimddn pidempéédn. Konfliktinkésittelyssda ongelmana on
juurisyiden sekoittuminen ja konfliktitilanteiden henkilokohtaistuminen. Myds konsultin
(H4) kiyttaméssd mallissa korostui ajatus, ettd ensin on selvitettdvd mistd konfliktitilan-

teessa on kysymys ja hin toteutti selvittimisen yleensi yksilohaastattelujen kautta.

Meilld on toimintamalli mitd mennddn eteenpdin. Pddsddntoisesti voi sa-
noa, ettd isossa kuvassa ldhdetddn ensin selvittamddn mistd siind on ky-
symys. - - ldhdetddn selvittamddn mistd on kysymys ja tyypillisesti siihen

liittyy esimerkiksi yksilohaastatteluja. (H4)

Yksilohaastatteluihin valittuja henkil6ité ei valita satunnaisotannalla, vaan konsultit
pohtivat tarkkaan kenelld on mikékin rooli tilanteessa ja haastattelevat sen perusteella.
Konsultti (H3) kuvaili, ettd hin saattaa ensin haastatella tilanteen osalliset yksilohaastat-
teluilla ja sen jdlkeen jarjestdd kaikille yhteisen keskustelumahdollisuuden. Konsultti
(H4) nostaa esiin, ettd he saattavat hyodyntdd my0s organisaatiossa jo olemassa olevaa
materiaalia, kuten tyohyvinvointikyselyjd, joten konsultin ei tarvitse kaikkea tietoa aina
hankkia itse.

Yksi konsulteista oli kdynyt nimenomaan tydyhteisosovittelijan koulutuksen, joka
ohjaa vahvasti hdnen toimintaansa konflikteissa. Konsultti (H2) noudattaa aikaisemmin
kolmannessa luvussa esiteltyd tydyhteisosovittelijan mallia vaihe vaiheelta. Konsultti
koki erityisen tarkedksi, ettd konfliktin késittelyssd ihmiset kokevat tunteiden ndyttdmi-
sen sallituksi. Mikali konfliktin ratkaisuvaiheessa tunteita yritetdin piilottaa tai vahitelld,
konfliktia ei pédstd todellisuudessa késittelemédn kunnolla. TyOyhteisosovittelussa so-
vintosopimuksen allekirjoittamisen jdlkeen yleensd tiedotetaan sopimuksen valmistumi-
sesta organisaation muille tyontekijoille, jotka eivét olleet mukana sovittelussa. Tiedote
on yleisluonteinen eika se sisélld yksityiskohtia sovittelutilaisuudesta. Tydyhteisdsovitte-
luprosessi pitdisi ndyttdytyd organisaatiossa avoimena, mutta konsultti myontda, ettei
avoimuus aina toteudu ja asiaa saatetaan haluta salailla muilta organisaation tyontekijoiltd

Kaikilla konsulteilla ei ollut suoraan mitidén mallia, jota he noudattaisivat konflikti-
tilanteessa, mutta konsulttien toiminnassa korostui samankaltaisia elementtejé, kuten yk-
silohaastattelut, ryhméahaastattelut, valmiin aineiston kdyttdminen ja havainnointi. Kon-
sultit kokivat tarkedksi, ettd jokainen konsultaatio alkaa vierailulla asiakasorganisaatiossa

ja konsultaatiopyynnon tehneen henkilon haastattelulla. Mikéli konflikti koskettaa
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suuressa organisaatiossa vain kahta tyontekijad, konsultin on jirkevampéad haastatella ai-
noastaan heité tilanteesta. Jos tilanne koskettaa keskisuuressa tiimissé useampaa ihmisté,
konsultti pyrkii tapaamaan kaikki tiimin jdsenet. Pienessé tiimisséd konflikti usein kosket-
taa kaikkia tiimin jdsenid, vaikka ristiriita olisi syntynyt vain kahden ihmisen vilille. Esi-
merkiksi konsultti (H5) korostaa, ettd konfliktitilanteissa itse osapuolien lisdksi on
yleensd tyontekijoitd, jotka jadvét tilanteessa ikédn kuin katsomoon. Hén pitdd tarkeénd,
ettd myos heiddn ndkemyksensa otettaisiin huomioon, silld myds heilld on vastuu kon-
fliktin olemassaolosta. Konfliktitilanteen ymmaértdminen vaatii konsultin (HS5) mukaan
sitd, ettd hin rakentaa ndkemyksen tilanteesta monen erindkdkulman kautta ja kykenee

luomaan konfliktin osapuoliin luottamuksellisen vuorovaikutussuhteen.

- toisaalta pitdd pystyd luomaan kaikkiin sen konfliktin osapuoliin sellai-
nen meiddn vilinen vuorovaikutussuhde, jossa he voivat ajatella luotta-

vansa minuun, ettd "md kuuntelen ja arvostan sitd heiddn mielipidettdiin
ja kokemustaan”. Heilld on sellainen ajatus, ettd mind pysyn neutraalina

Jja ulkopuolisena. (HS)

Osa konsulteista (H1 ja H4) nosti haastatteluissa esiin, ettei heidédn mielestién sovit-
telu sovi kaikkiin tydyhteisdjen konflikteihin ratkaisumalliksi. Konsultti (H1) mukaan
sovittelussa tunteet saavat liian isoa roolia ja konfliktin ydin jaa lopulta selvittdmattd. Han
koki, ettd sovittelun kautta ei saada vastausta kysymykseen, miké tyonteossa on ongel-

mana, koska keskitytdén litkaa ihmisten vélisten suhteiden ratkaisemiseen.

En usko hirvedsti esimerkiksi sovitteluun, joka mun mielestd pohjautuu
siihen, ettd ndd tunteet olisi tdssd se ongelma. Mun mielestd ndamd tunteet
ei ole ongelma, vaan ne on signaali. Jos sitd ei kdytetd, vaan pyritddn
vaan dkkid samaan kittd pddlle ja kaikilla olisi hyvd olla ja tehddidin peli-

sddannot - - (HI)

Sovittelun taustalla organisaatioissa on usein ajatus nopeasta prosessista, johon joh-
don ei tarvitse osallistua. Konsultti (H1) nosti my0s esiin, ettd sovittelussa sorrutaan usein
mahdollisimman nopean ratkaisun 10ytdmiseen ja sitd kautta nopeaan sopimukseen péa-
semiseen, jolloin organisaation kehittyminen jdd véhélle. Hén kuitenkin mainitsee, ettd
menetelmédnd sovittelu voi vililld toimia, mutta sitd hydodyntdmaélla voidaan menettdd
mahdollisuus pddstd todellisten syiden pariin, minkd myo6td konfliktit voivat nousta uu-

destaan esille organisaatiossa. My0s konsultti (H4) oli samaa mieltd sovitteluprosessin
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kéaytostd konfliktin ratkaisumenetelméni. Sovittelu antaa esimiehille mahdollisuuden ul-
koistaa itsensd konfliktitilanteen ratkaisusta, kun he ostavat organisaation ulkopuoliselta
sovitteluratkaisun. Vaikka sovittelumenetelma ei suosi esimiehen ulkoistamista, konsultti

koki tété todellisuudessa tapahtuvan paljon.

Esimiehet ajattelevat joskus, ettd voivat ulkoistaa itsensd siitd (tilan-
teesta), kun he osatavat ulkopuolelta sovittelun, eikd se koske sen jdilkeen
endd heitd. (H4)

Kun organisaatio pohtii sovitteluprosessin kdynnistdmisté, konsultti (H4) muistuttaa,
ettd ensin kannattaa aina pohtia, onko tilanteessa oikeasti jotain soviteltavaa. Konsulteista
(H3 ja HI) kertoivat, ettd ovat joutuneet kieltdytyméén sovitteluprosessin jérjestdmisesta,
koska organisaation konfliktitilanne ei ole ollut soveltuva sovitteluun. Konsultti (H1)
kieltdytyi erdésti sovitteluprosessista, koska organisaatio ei kyennyt identifioimaan kon-
fliktin osapuolia. Sovitteluprosessissa konfliktitilanteen osapuolet tulee olla selvilld en-
nen prosessin kdynnistdmistd, joten sovittelu ei ollut kyseiselle organisaatiolle sopiva rat-
kaisumalli. Konsultti (H3) koki, ettd sovitteluprosessipyynnon tehneessi organisaatiossa
oli suurempaa ongelmaa konfliktitilanteen liséksi johtamistavoissa, joten hén ei toteutta-
nut sovitteluprosessia kyseisessi organisaatiossa.

Molemmat sovittelua kritisoineet konsultit (H1 ja H4) kuitenkin kokivat, etti sovit-
telu on tiettyihin konfliktitilanteisiin erinomainen malli. Konsultti (H4) korosti, ettd ky-
seessd el ole itse mallin ongelmallisuus, vaan sitd kiytetddn vairin tyoelamaissé, kun aja-
tellaan, ettd sovittelu ratkaisee konfliktitilanteen. Hanen mukaansa konflikteista, jotka
ovat laajempia ongelmia organisaatiotasolla, yritetdén vékisin tehda kahden henkilon vi-
lisid. Han koki, ettd sovitteluprosessi korostaa kahdenvilisid konflikteja, koska sovitte-
lussa sovittelusopimus laaditaan juuri kahden eri osapuolen vilille ja sovittelumalli vah-
vistaa tdtd ndkokulmaa, vaikka konfliktissa voi olla kyse paljon monimutkaisemmasta
ongelmasta.

Konfliktitilanteissa osapuolet kokevat usein vahvoja tunteita ja aiheet ovat herkkia.
Haastatteluissa keskusteltiin konsulttien kokemuksista liittyen konfliktitilanteiden imuun,

joka saattaa vetdd konsulttia jonkun osapuolen puolelle.

Minulla on omakohtaista kokemusta, miten se tunne tarttuu ja miten itse
siind tilanteessa on todella vaikea pysyd ulkopuolisena, ja vaikka pysyisi

niin on todella vaikea saavuttaa toimijuutta. (HS)
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Konsultin ammattitaitoon kuuluu tunnistaa konfliktitilanteiden synnyttima imu.
Konsultin tulisi reflektoida omia tunteitaan ja pohtia, miksi jokin tilanne herattéa tillaisia
tuntemuksia. Konsultti (H4) néki konfliktien aiheuttaman imun olevan myds erdilla tapaa
yksi konsultin tyovéline, jonka avulla hin pystyy reflektoimaan omia tuntemuksiaan ti-
lanteessa. Konfliktia ratkoessa konsultin ei tarvitse olla tunteeton, mutta hinen tulee osata
arvioida, minki takia erilaisia tuntemuksia herdé ja mitd lisdtietoa se voi kertoa tilan-
teesta. Vaikka tunteita herdé, konsultin pitdd osata erottaa omat tunteensa konfliktin osa-
puolten tunteista ja verrata, miksi jonkun kertomus saa aikaan voimakkaampia tunteita
kuin toisten osapuolten kertomukset. Konfliktin imun hyddyntaminen tyovilineend vaatii
konsultilta kokemusta ja ymmaérrystd omasta toiminnastaan. Konsultti (HS) kertoi oppi-
neensa imuun vastaamista koulutuksissa sekd konkreettisesti konfliktien parissa tydsken-

telysta.

Pystyn myos tunnistamaan niitd tunteita mitd siind asiakkaassa liikkuu ja
pystyn kdyttdmddn niitd tunteita informaation ldhteind. Harjoittelun
kautta (oppinut) niin koulutuksessa kuin tyéssd ja harvoin jddn kanta-

maan ns. asiakkaan tunteita. (HS)

Useampi konsultti koki ldhteneensd uran alkuvaiheilla helpommin konfliktin imuun
mukaan ja tavallaan asettuneensa jonkin osapuolen taakse. Jélkikdteen ndmé konsultit
kuvailivat ymmartidneensé ndisté tilanteista sen, ettd kaikkia osapuolia pitdd kuunnella
sekd osoittaa aitoa kiinnostusta eri ndkdkulmiin. Jokaisella konfliktin osapuolella on jokin
rooli konfliktissa ja oma ndkemyksensa tilanteesta, joista konsultin tulee pystyé rakenta-

maan kokonaiskuva. Konsultin tdytyy tiedostaa, etta kaikilla asioilla on eri puolia.

5.3.2 Jalkiseuranta

Organisaation kehittymisen kannalta kaikki haastatellut konsultit ndkevét ensisijaisen tér-
kedksi, ettd konsultti nimenomaan auttaa organisaatiota l10ytimaén kehittimisen kohteita,
mutta organisaation johdon tehtiviksi jdd lopullisen kehittdmisen toteuttaminen. Konsul-
tilla on rajalliset mahdollisuudet ndhdi miten organisaatiossa muutokset lopulta toteutu-
vat, joten konfliktien jilkeiselld seurannalla on suuri merkitys. Kaikki haastatellut kon-

sultit tarjoavat ja suosittelevat asiakasorganisaatiolle konfliktilanteen jilkeistd seurantaa.
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Kylld md sitd tarjoan ja suosittelen. Jos md olen ollut siind pitkdkestoi-
sesti mukana, niin sitten md tekisin sitd vaikka nyt siis aluksi, riippuen
konfliktin laadusta, vaikka viikon tai parinkin vdlein ja sitten harvennet-

taisiin kuukausittain. (H1)

Seuranta voidaan toteuttaa vain yhtené vierailuna tyoyhteisdssd muutama kuukausi
tilanteen paittymisen jilkeen tai seurantaa voidaan toteuttaa pitkdjanteisesti tyonohjauk-
sena. TyOyhteisOsovitteluissa seuranta kuuluu osaksi sovitteluprosessia vahintdén kerran
sovintosopimuksen laatimisen jidlkeen. Seurannan tarkoituksena on varmistaa, ettd sovin-
tosopimukseen kirjatut toimenpiteet ovat toteutuneet organisaatiossa. Tdmain jilkeen seu-
rannan vastuu siirtyy konsultilta organisaatiolle. Kaikkien konsulttien nikemyksissa ko-
rostui organisaation oma rooli konfliktitilanteen ratkaisemisen jédlkeen. Konfliktissa ei
riitd, ettd organisaatio on ymmaértdnyt hakea tilanteeseen apua, vaan sen tulee ymmartaa

tilanteessa mukana olemisen tarkeys seké tilanteen kehittymisen ja seurannan merkitys.

Meilld kuuluu siihen jo alkuperdisessd sopimuksessa, ettd tietyn ajan
pddstd on jatkokeskusteluja ja seurantaa nimenomaan johdon tai tilaajan

kanssa siitd, miten ne asiat on mennyt eteenpdin. (H4)

Seurannalla voi olla rutiininomainen vaikutus organisaatiossa ja esimerkiksi kon-
sultti (HS) koki sen tuovan jimdkkyyttd organisaation toimintaan. Kun organisaation
johto tietdd, ettd konfliktin jdlkeistd tilaa tullaan vield arvioimaan, syntyy paine tehda
muutoksia prosesseissa ja toimintatavoissa. Paluu asiakasorganisaatioon mahdollistaa
konsultille tilaisuuden arvioida organisaation toimintaa uudestaan. Kaikki konfliktin yk-
sityiskohdat eivit vilttdmattd ole tulleet ensimmaisilld késittelykerroilla esiin, joten kon-

sultin paluu voi paljastaa piilevid jannitteita.

Se toinen merkitys on se, ettd jos sinne kuitenkin jdi, kuten usein jdd, sel-
lainen muu jdnnite tai perustavanlaatua oleva jdnnite, jota ei olla l6y-
detty ja joka ei ole paljastunut sieltd taustalla, niin se jdilkiseuranta mah-

dollistaa sen, ettd se rdjdhtdd sitten sielld kdsiin. (H4)

Aineistosta nikyy selvisti seurannan merkitys konfliktitilanteille. Konsulttien koke-
muksien mukaan hyvinkin hoidettu konfliktitilanne voi epdonnistua, mikéli tilanteen seu-
rantaa ei jdrjestetd organisaatiossa. Tyontekijoilld saattaa olla ajatus, ettd konfliktin rat-

kaisun jdlkeen riidan osapuolien tulisi vilittomésti tulla toimeen keskenddn. Jos
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konfliktitilanne on jatkunut pitkdan, sen ratkaisu ei mydskdin synny hetkessa. Jotta orga-
nisaatiossa voidaan toteuttaa tarvittavia toimenpiteitd, organisaation tdytyy itse toteuttaa
seurantaa. Konsultti ei jad konfliktitilanteen ratkaisemisen jdlkeen osaksi organisaatiota,
joten seurannan taytyy jarjestyd organisaation sisalld. Konsulttien mukaan olisi hyvé, jos
organisaatiossa konfliktin jélkeisesti seurannasta vastaa esimies, koska konsultilla ei ole

mahdollisuuksia tehda tarvittavia muutoksia organisaatiossa.

Se on tirkedd ja monesti se jdd organisaation omalle vastuulle seurata
sielld kehittymistd. - - koska ne on pitkid prosesseja ja tavallaan siitd pi-

tdisi ottaa toimintatapoja, jotka menisi sinne tyoyhteisoon. (H3)

Konsultin tehtdvéni on luoda organisaation ymmérrystd, miten he voivat itse rat-
kaista konflikteja. Jatkuvan oppimisen kannalta on tirkedi, ettd organisaatiossa esimies
sitoutuu tekeméén seurantaa ja kykenee jatkossa tarttumaan itse konfliktitilanteisiin ai-
kaisemmassa vaiheessa. Seuranta on tirked siirtdd esimiehelle, silld konsultin tehtdvi el
ole ikuisesti tydskennelld asiakasorganisaatiossa. Tarkoitus on auttaa organisaatio usko-

maan siihen, ettd he kykenevit my0s itse ratkaisemaan haastavia konfliktitilanteita.

5.3.3 Konsultointiyrityksessd voidaan hyodyntii kollegojen apua

Osana konsultointi yritystd tyoskennellessd konsultilla on paljon mahdollisuuksia hyo-
dyntdi kollegojensa apua konfliktitilanteissa. Esimerkiksi konsultille (HS) konsulttiyritys
toimii kattoyrityksend, jonka alla useampi konsultti tarjoaa palveluitaan. Konfliktitilan-

teiden konsultoinnissa hinelld on useita eri mahdollisuuksia hyodyntdd kollegojaan.

Jos yhtddn havahdun siihen, ettd se tilanne on niin kompleksinen ja mo-
nimutkainen, esimerkiksi paljon osallistujia ja se kuormittaa minua, niin
minun pitdisi aina ymmdrtdd pyytid kumppania mukaan, koska kaksis-

taan on huomattavasti helpompi toimia, jos on iso yhteisé. (HS)

Kollegan hyodyntdminen isossa konfliktitilanteessa helpottaa suuren informaatio
madran kasittelyd ja jasentdmistd. Konsultti (H3) tyoskentelee pienesséd konsulttiyrityk-
sessd ja padasiassa osallistuu konfliktien ratkaisuun itsendisend konsulttina. Tdma tarkoit-
taa, ettd hénelld on péddtintdvalta, miten ldhtee organisaation kanssa ratkaisemaan tilan-
netta, eikd konsulttiyritys aseta hénen toiminnalleen reunaehtoja. Konsultti kuitenkin

kayttdd laajasti verkostoaan tukenaan konfliktitilanteiden kisittelyssd. Konsultti voi
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kiyda esimerkiksi tydnohjaajan ja kollegan kanssa l4pi konfliktitilanteen yksityiskohtia
ja itsereflektoinnin avulla oivaltaa tilanteesta uusia mahdollisuuksia. Konfliktitilanteet
ovat konsulteille my0s raskaita ja konfliktien imun valttdmiseksi on hyvé reflektoida
omaa toimintaansa ja omia tunteitaan ulkopuolisen henkilon kanssa.

Vaikka konsultti toimii osana konsulttiyritystd, pientd tai suurta, konsultti on kuiten-
kin tilanteissa usein se yksilo, joka tekee ne ratkaisut itse. Tietyissd tilanteissa konsult-
tiyritykselld saattaa olla vaikutuksia esimerkiksi konsultin toimintaan tai maineeseen,
mutta konsultti toimii kuitenkin tilanteessa vastuuhenkiloné ja johtaa sité, vaikka hén toi-

misi osana konsulttiyritysta.

Jos on isompi tai laajempi konflikti, niin aina tyoparina. Mutta jos lihde-
tddn isompaan konfliktiin, niin tdyty olla kaksi eli tyopari, siitd syystd,

ettd pystytidn kuulemaan kaikki se mitd sieltd tyoyhteisostd tulee. (H4)

Haastavissa tilanteissa voidaan hyddyntdd jopa kolmea konsulttia, ja esimerkiksi
konsultti (H4) kertoo, ettd kolmas konsultti ei kuitenkaan valttamatté ole tekemisissa asia-
kasorganisaation kanssa, vaan voi auttaa muita konsultteja sisdisesti jisentdméén tilan-
netta. Konsultti ei kuitenkaan voi itse tdysin méérittdd, kuinka monta konsulttia konflik-
titilannetta otetaan selvittdmiin, koska jokainen lisdkonsultti nostaa konsultoinnin kus-
tannusta. Konsultti voi suositella asiakasorganisaatiolle monimutkaisessa ja laajassa kon-

fliktissa lisdkonsulttien kdyttdd, mutta se vaatii organisaation hyvaksynnén.

5.4 Organisaatioiden osaaminen konfliktitilanteissa
5.4.1 Organisaatioiden konfliktiosaaminen ja asenne

Konsulttien mukaan organisaatioissa asenne konflikteja kohtaan on edelleen negatiivis-
sdvytteinen ja ne ndhdddn usein hdiriond ja merkkind huonosta tydyhteisosta ja ilmapii-
ristd. Kaikki konsultit kuitenkin korostivat ndkemysti, ettd konfliktit kuuluvat organisaa-
tioissa muutostilanteisiin, eikd niiltd pystytd tdysin vélttyméédn. Konsultin (H1) mukaan
tulisi ajatella, ettd on normaalia riidelld tydeldméssd ja se on myods yksi ryhméytymisen
muoto. On kuitenkin hyvd ymmartid, etti riitely tdytyy tapahtua asiallisesti ja riitely tiy-

tyy osata erottaa epdasiallisesta kédyttdytymisesta.
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Md luulen, ettd voittopuolisesti konfliktit ndhddcdn edelleen hdiridind. Se
on varmaan minun kaltaisten (konsulttien) tehtdvd levittdd sitd sanomaa,
ettd ne kuuluvat muutostilanteisiin eikd ole mitddn syytd poistaa niitd,

vaan sen sijaan niitd voi orkestroida ja sdddelld. (HS)

Konsultit korostivat, ettd mikéli konflikteihin ei puututa ja odotetaan niiden ikdan
kuin hdvidvén itsestddn, se ei tule toteutumaan. Aineistosta kdy ilmi, ettd konflikteissa on
usein taustalla fakta, ettd tyOnteossa on jotain vialla mika vaatisi korjausta. Tarkedd olisi
organisaatiossa ymmartdd virheelliset rakenteet tai toimintamallit, ja miten niitd pitéisi
lahted korjaamaan. Konflikti ndhddin edelleen organisaatioissa pelottavana ja vaativana
asiana. Toisaalta niitd paddytdan vahitteleméén ja pyritddn 10ytdmain vain nopea ratkaisu
tilanteeseen huomioimatta mahdollisia kehityskohteita.

Konsulteilta kysyttiessd ilmenee, ettei organisaatiolla tunnu aina olevan riittévisti
osaamista konfliktien ratkaisemiseen itsendisesti, mutta myds organisaation toimialalla ja
tyoyhteison kulttuurilla néhtiin olevan vaikutusta organisaatioiden osaamiseen. Suurin
osa konsulteista oli sitd mieltd, ettd organisaatiossa on usein yritetty itse ratkaista tilan-
netta ennen ulkopuolisen avun kdyttdd, mutta osaaminen tai menetelmét eivit ole olleet
riittdvalld tasolla. Esimies on saattanut késitelld asiaa alaistensa kanssa, mutta jostain
syystd tilanne ei ole ratkennut. Esimies saattaa tilanteessa myds ajautua kuulemaan vain

toisen osapuolen ndkemyksen tilanteesta, joka védristdd konfliktia ja lisdé sen kiihtymista.

On joo monesti yritetty, mutta ei ole ehkd ollut sitten konsteja tai keinoja
tai sitten sielld on ollut esimies jommankumman puolella. On nédhnyt sitd
(tilannetta) vain yhdeltd puolelta ja se toinen puoli on jddnyt sitten pi-
mentoon. (H3)

Kokemus organisaatioiden konfliktiosaamisesta vaihteli myds konsulttien kokemuk-
sien mukaan ja esimerkiksi konsultti (H4) korosti, ettei organisaatioita kannata syyttda
yrityksen puutteesta, koska tilannetta on usein yritetty ratkaista itse. Organisaatiossa on
voitu kdyda erilaisia keskusteluja, kehitysprosesseja tai tyonohjauksia, joilla on ollut het-
kellisesti apua tilanteeseen. Esimies on voinut kdydd keskusteluja konfliktin osallisten
kanssa, ja tiimissd asiat ovat hetkellisesti korjaantuneet. Syysté tai toisesta organisaatio
kuitenkin lipuu helposti takaisin konfliktitilanteeseen, jos muutoksia ei tehda tai niitd ei
noudateta. Kuitenkin osa konsulteista toivoi organisaatioilta jamakdmpéad otetta puuttu-

miseen ja konfliktitilanteiden normalisoimista. TyOyhteisosovittelu ndhddén
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organisaatioissa usein vakavana ja hdvettdvéni asiana, ja konsultin (H2) kokemuksen mu-
kaan tdmaé lisdd kynnysti ldhted mukaan tydyhteisdsovitteluun, koska prosessi pitdisi olla
organisaatiossa avoimesti esilla.

Konsulttien kokemuksien mukaan organisaatiot saattavat toivoa, ettei konfliktitilan-
teita olisi koskaan syntynyt. Kun organisaatio pdétyy ostamaan konsultilta ulkopuolista
apua konfliktitilanteeseen, johdolla saattaa olla ajatus, ettd organisaation ei tarvitsisi osal-
listua tilanteen késittelyyn endd ja voisi siirtyd taka-alalle. Organisaatiot asettuvat mie-
luummin konfliktitilanteissa taka-alalle ja tilanteeseen toivotaan mahdollisimman nopeaa
ratkaisua kuin itsestddn, konsultin saapuessa paikalle. Konfliktitilanteet kuluttavat myos
esimiehid, joille tyotehtdvit asettavat paljon vastuuta myos muilla tahoilla. On tirkeda,
ettd organisaatio myds ymmartdd missd kohtaa kannattaa turvautua ulkopuolisen avun
puoleen eiki kuluttaa omia voimavarojaan loppuun.

Ongelmat organisaatioiden prosesseissa on syy, miksi esimies tulisi ottaa mukaan
konfliktien kisittelyprosessiin, vaikka tilanteeseen olisi hankittu ulkopuolisen konsultin
apua. Organisaatiossa voidaan joutua tekemdin tyotehtidvien uudelleen jirjestelyd, jotka
vaativat organisaation johtotasolta padtoksid. Tilanteen myotd voidaan paityad konflikti-
tilanteen seurauksena siirtiméin esimies johtotehtdvistd esimerkiksi asiantuntijatehté-
viin, jolloin tarvitaan my0s seuraavan johtotason osallistumista. Jotkut konfliktitilanteet
synnyttavét hallinnollisia seurauksia, kuten varoituksia tai huomautuksia, joita organisaa-

tion johto tai esimies voi antaa.

Piddn tosi tarkednd, ettd esimiehet on sen takia sielld ldsnd, ettd varsin-
kin jos on tyontekijoiden kesken tai tyoyhteiséssd soviteltavaa, niin se
vieensd edellyttdd, sitd ettd tdytyy tehdd jotain muutoksia prosesseihin tai

toimintamalleihin tai rooleihin. (H2)

Konfliktitilanteiden késittely ei vilttdmattd ole esimiehelle helppoa, koska asiaa kéa-
sitellessd joudutaan meneméén henkilokohtaisuuksiin. Usein esimies kohtaa myo0s itse
suurta kritiikkid konfliktitilanteessa ja joutuu reflektoimaan omaa tekemistéén. Yksi tapa
kehittdad esimiesten konfliktitilanteen késittelyn taitoja on valmentaa esimiestd konfliktin
ratkaisuun. Esimiestd valmentavissa tilanteissa konsultti ei vilttimatta itse tapaa konflik-
tin osapuolia, vaan keskittyy ainoastaan ohjaamaan esimiestd. Téll4 tavalla organisaa-
tiossa kasvaa konfliktien ratkaisemisen osaaminen. Yksi konsulteista (HS) tyoskenteli
my0s konfliktiosaamisen koulutuksen parissa ja koulutti muun muassa henkilostdedusta-

jia, kuten tydsuojeluvaltuutettuja ja luottamusmiehid. Hén korosti ndiden henkildiden
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kouluttamisen térkeyttd, silld luottamusmiehet voivat olla konfliktin osapuolia, mutta tyo-
suojeluvaltuutetut ovat tydympdériston ja tyosuojelulain edustajia. Heidén tehtdvindan on
varmistaa, ettd organisaatiossa jirjestetddn tyonteko niin, ettei se kuormita tyontekijoitd

psyykkisesti tai fyysisesti eikd siten vaaranna ihmisten tyokykya.

5.4.2 Konflikti on organisaatiolle oppimisprosessi

Aineistosta selvidd, ettd organisaatioiden olisi tirkedd ymmartéa, ettei konfliktitilanteita
kannata peldtd, vaan nithin pitdisi suhtautua oppimisprosessina. Konflikti tarjoaa organi-
saatiolle mahdollisuuden ymmartda virheelliset toimintatavat ja keskittyd toiminnan ja
ihmisten kehittdmiseen. Sen sijaan, ettd paadyttdisiin pimittimadn tietoja konfliktista,
niitd pitdisi pystyé késitteleméén organisaatioissa avoimesti. Konfliktitilanteiden negatii-
visuutta ja korkeaa kynnysti tarttua epédkohtiin tulisi laskea tyontekijoiden keskuudessa

my0s matalammaksi.

M ajattelisin, ettd olisi kaikista hienointa, jos aika varhaisella kynnyk-
selld lihdettdisiin puuttumaan asioihin, jolloin se ei olisi niin iso asia ja

se sdilyisi paljon kynnykseltddn matalammalta. (H2)

Osassa haastatteluja (H1, H2 ja H3) korostui, ettd organisaatiot tarttuvat konfliktiti-
lanteisiin liian myohéddn. Konfliktien taustalta ndhtiin 10ytyvén se ydinongelma toiminta-
tavoissa, joka olisi kaivannut kehittimistd monia vuosia aikaisemmin. Organisaatiot ko-
kevat konfliktit edelleen haasteeksi, johon ei osata puuttua riittdvén ajoissa. Konsultti
(H3) kommentoi, ettd parhaita konflikteja olisivat sellaiset ristiriidat, jotka eivét ole keh-
keytyneet konfliktiksi.

Mikili konfliktitilannetta ei paddytd ratkaisemaan organisaatiossa, vaan sen odote-
taan poistuvan itsestddn, voidaan menettdd potentiaalista tydvoimaa. Mikili organisaatio
el onnistu 10ytdméain sopivaa ratkaisua konfliktiin, tilanteen osapuolista toinen saattaa

vaihtaa tyopaikkaa konfliktin seurauksena.

Siind voi mennd hirvedn hyvdd osaamista hukkaan. Thmiselld voi olla
sellainenkin kdsitys, kun sovitteluun joutuu, ettd siitd pitdisi kaikkien
poistua semmoisilla ajatuksilla, ettd nyt ollaan valtavan suuressa hy-

vdssd yhteisymmdrryksessd ja kaikki olisi hienosti. (H2)
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Ty6voiman menetys voi olla uusi mahdollisuus kaikille osapuolille. Tydyhteison il-
mapiiri voi muuttua yhden tyontekijan vaihtaessa paikkaa, ja toisaalta tyontekijé voi aloit-
taa uudessa organisaatiossa puhtaalta poydaltd. Konsultti (H3) nostaa kuitenkin esiin, ettd
tyovoiman menetyksen tulee tapahtua hallitusti ja tietoisesti. On tdrkedd, ettd organisaa-
tiossa ei herdd ajatus, ettd tyontekijén poistuminen poistaisi koko konfliktitilanteen. Pa-
himmassa tapauksessa tilanne on voinut jatkua vuosia ja tydvoimaa on voitu menettai
enemmankin, koska on esimerkiksi haluttu pitdd tietynlaisia ihmisid tiimissd ja poik-
keavia tyOntekijoitd on syrjitty organisaatiossa.

Tyontekijoiden on tiarkedd muistaa, miksi tyopaikalla ollaan, ja mika tyontekijin pe-
rustehtévi organisaatiossa on ja mika yhteinen tavoite organisaation kaikilla jésenillé on.
Jos oma ajatus tyOnteosta ei kohtaa niitd ehtoja mitd tyd tyontekijdlle asettaa, voi olla
hyvi idea vaihtaa organisaatiota. Konsultti (HS5) nosti haastatteluissa esiin, ettd tilan-
teessa, jossa tyontekiji kokee, ettei kykene tekeméddn tyotehtdvidnsa niilld ehdoilla, mita
organisaatio asettaa, voi poisldhteminen olla hyvai ratkaisu tilanteeseen niin yksilon kuin
tyOyhteison ndkokulmasta. Konsultti (H3) kokemuksen mukaan, kun konfliktissa siirry-
tadn asiatasolta henkilokohtaisemmalle tasolle, organisaation pitdisi havahtua ja siirtdd

keskustelu takaisin asiatasolle.

Erilaisuuden sietdminen, hyviksyminen ja hyédyntdminen sellaisena pro-
sessina olisi tirkedd. Kuuntelu ja kuulluksi tulemisen kokemukset ihmi-

silld siitd, ettd nikemyksid kuullaan. (H3)

Konfliktitilanteet pitdisikin ndhda organisaatioissa kehityksen paikkana ja mahdolli-
suutena luoda parempi tyoyhteiso. Konsultti (H3) esimerkiksi nostaa haastattelussa esiin,
ettd usein konflikteihin liittyy vahvasti my0s erilaisuuden sietdminen. Organisaatiossa
johtotason tulisi osata ymmartii ja hyviksyé erilaisuutta sekd sen hyddyntdmistd osana
prosesseja. Konfliktitilanteissa ollaan herkkien aiheiden &dérelld, joten kuuntelu ja kuu-
luksi tulemisen kokemus ovat merkittavéssd asemassa. Konsultin tehtdvéni on mahdol-
listaa organisaatiossa tasavertainen kohtelu ja puolueettomuus konfliktitilanteessa jokai-

selle osapuolelle.
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6 JOHTOPAATOKSET

6.1 Konsultti johtaa selvittelyi yhteistyossi organisaation kanssa

Tutkimuksen tarkoitus oli selvittdd, millainen rooli organisaation ulkopuolisella konsul-
tilla on konfliktitilanteen ratkaisemisessa ja millaisissa tilanteissa organisaatiot tukeutu-
vat konsultin apuun. Tutkimuksen tulokset osoittavat, ettd organisaatiot pyytavit ulko-
puolisilta konsulteilta apua konfliktitilanteeseen silloin, kun konflikti on kérjistynyt eikd
organisaatiolla ole endi omia keinoja tilanteen ratkaisemiseksi. Konsultin tehtdvéni ei ole
kuitenkaan tarjota organisaatioille suoraan avaimia onneen, vaan kehittdd organisaation
toimintaa yhdessa sen jdsenten kanssa. Tutkimuksessa myos selvitettiin millaista tukea
konsultti voi tarjota konfliktitilanteessa. Tutkimuksen tulosten perusteella voidaan todeta,
ettd konsultilla on kdytossddn erilaisia tyokaluja ja menetelmid, joiden avulla he pystyvit
auttamaan organisaatiota ratkaisemaan tilannetta.

Konfliktit koetaan jossakin miérin organisaatioissa vield negatiivisina, mutta tutki-
muksen tulosten perusteella voidaan todeta, ettd organisaatioiden asenne on muuttumassa
kohti konfliktien hyddyllisyyden ymmartdmistd. Tutkimuksen pohjalta on ndhtévissd,
ettd organisaatioissa tehddén asioita itse konfliktin eteen ennen ulkopuolisen avun pai-
kalle kutsumista. Tama tulos tukee De Dreu ym. (2003) nidkemystd, ettd viimeisten vuo-
sikymmenten aikana organisaatioiden asenteissa on ndhty muutosta kohti positiivisem-
paa. Organisaatioissa on halua ratkaista konfliktitilanne ja ymmaérretdén myds sen vaiku-
tuksia esimerkiksi prosessien kehittymisen kannalta.

Konfliktityyppien suhteen nyt saadut tulokset ovat ristiriidassa aikaissemman teorian
kanssa. Teoriassa konfliktit jaetaan kolmeen tai kahteen eri tyyppiin, suhdekonfliktit, teh-
tavikonflikti ja prosessikonfliktit. Lahteesta riippuen prosessikonfliktit luetaan usein teh-
tdvakonfliktien alle. Tutkimuksen tulosten perusteella voidaan kuitenkin todeta, ettd kon-
fliktien juurisyyt ovat pddasiassa tyoOstd johdettavissa. Konfliktin saattaa saada aikaan esi-
merkiksi epédselvyydet rooleissa, tyotehtévissi tai tyOprosesseissa. Tatd tukevat Jehnin
(1995) ndkemykset, joiden mukaan tehtidvikonflikteissa erimielisyydet syntyvét tiimissé
esimerkiksi tyohon liittyvistd paétoksistd. Tutkimuksen pohjalta néhtiin vain vdhén suh-
dekonflikteihin viittaavia juurisyité, eikd niissd korostunut teoriassa suhdekonfliktin mer-
keiksi nimettyjd piirteitd, kuten persoonallisuus- tai arvoerot. Konfliktit ndhtiin syste-
maattisina ongelmina, jotka saivat henkilOperusteisia piirteitd kehittyessddn. Vaikka juu-

risyyt usein 10ytyvit konkreettisesti tyostd, oman vaikutuksensa tilanteeseen tekee
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tulosten mukaan my0s yksiloihin liittyvit kysymykset. Simons ja Peterson (2000) tutki-
muksesta nousi esiin, ettd sekd tehtévi- ettd suhdekonfliktit voivat esiintyd samanaikai-
sesti. Tdméa on nédhtdvissd myoOs tdmédn tutkimuksen tuloksissa, silld konfliktitilanteiden
voidaan ndhda olleen ensin asiakysymyksid, mutta ne kehittyivét suhdekonflikteiksi, kun
ihmisten erilaisuus alkoi tormiilld. Myds teoria vahvistaa tétd ndkemystd, silld Behfarin
(2011) tekemin tutkimuksen mukaan kaikkien konfliktityyppien ndhtiin sisdltdvin tun-
teita. Camelo-Ordazin ym. (2014) mukaan suhdekonfliktin voisi saada syttyméén esimer-
kiksi valtataistelut. Odotetusta poiketen tuloksissa ei noussut vahvasti esiin valtataistelui-
hin pohjautuvia konflikteja, esimerkiksi esimiehen ja alaisen valilla.

Tutkimuksen aineistosta korostui yhtildinen nidkemys siitd, ettd konsultin rooli kon-
fliktitilanteissa on johtaa konfliktin selvittelyd tehden yhteisty6td organisaation kanssa.
Konsultin kdyton lisdarvo konfliktitilanteessa muodostuu konsultin osaamisesta ja kon-
fliktikokemuksesta, jota on yleensd huomattavasti enemmaén kuin organisaatiolla. Tutki-
muksen perusteella saatu kuvaus konsultin roolista on ldhimpand Honkasen (1999) jaot-
telussa asiantuntijaa. Konsultilla on ne tarvittava tiedot tai taidot, joita esimieheltd ei
16ydy ja hén tarjoaa organisaatiolle toimintamallit, joita noudattaa. Honkasen jaottelussa
sen sijaan tydyhteisdkonsultin roolia kuvastaa enemmén analysoija, joka sovittelijana
kartoittaa haastattelujen avulla tietoa tilanteesta ja pyrkii 16ytdmaan kaikille osapuolille
sopivan ratkaisun, joka kirjataan sovintosopimukseen. Tutkimuksen tulokset vahvistavat
myo0s Puution ja Kykyrin (2015) havaintoja siitd, ettd konfliktin ratkaiseminen saatetaan
siirtdd ulkopuoliselle konsultille, koska hineltd 16ytyy erilaisia mahdollisuuksia ratkaista
tilanne. Ratkaisuvastuun siirtdiminen organisaation ulkopuoliselle taholle e1 kuitenkaan
ole lopullinen ratkaisu, silld sen avulla ei vélttdméttd saavuteta tarpeellisia muutoksia or-
ganisaatiossa. Konfliktitilanteen ratkaisemisessa ei pyritd pelkdstdan konfliktin poistami-
seen tyOyhteisostd, vaan tarkoituksena on kehittdd organisaatiota toimimaan paremmin.
Aineisto tukee my0s Kolbin (1986) tunnistamia kolmea roolia, jotka kolmas osapuoli voi
ottaa konfliktitilanteessa. Tutkimusten tulosten perusteella voidaan todeta, ettd konsul-
teilla oli selkeimmin neuvonantajan rooli vélittdessddn kommunikaatiota osapuolien vi-
lilla seka tutkijan rooli selvittdessddn konfliktin juurisyitd. Kolbin kolmas rooli, raken-
neuudistus, ndkyy myds tuloksissa, silld konfliktiratkaiseminen ndhddin olevan laajem-
massa kuvassa organisaation prosessien ja rakenteiden kehittdmistd. Konsultti kuitenkin
voi ldhinné ohjeistaa organisaatiota kohti muutosta, koska organisaation johtotason teh-

tdvind on toteuttaa konkreettinen muutos tyoyhteisossa.



57

Tutkimuksen tulosten pohjalta konsulttien ratkaisumallit olivat keskenddn hyvin sa-
mankaltaiset. TyOyhteisdsovittelun malli on aineistosta selkeimmin erotettavissa sen tois-
tuvan rakenteen vuoksi. Mallissa paddytdin tilanteeseen, jossa yhteiset sovitut asiat ovat
sovittu kirjallisesti sovintosopimuksella. Muut ratkaisumallit koostuivat yksilohaastatte-
luista, ryhmékeskusteluista sekd jo tehtyjen tutkimusten hyodyntdmisestd. Konsulttien
prosessit eivit olleet tydyhteisdsovitteluprosessia lukuun ottamatta kiveen hakattuja vaan
prosessien eri vaiheet vaihtelivat eri konfliktien mukaan. Kaikissa ratkaisumalleissa ko-
rostui kaikkien osapuolien kuunteleminen sekd organisaation vastuuttaminen. Teoria tu-
kee titd ndkemystd Rubin (1994) mallin kautta, jossa kolmannen osapuolen viliintulo
néhtiin tehokkaana konfliktin ratkaisutapana. Konsultin kdytto tilanteessa, jossa kumpi-
kaan konfliktin osapuoli ei ole valmis tekeméin myonnytyksié tai organisaatio ei tiedd
miten edetd ratkaisun kanssa, kolmas osapuoli tarjoaa mahdollisuuden saada keskustelua
osapuolten vilille ja uusia ehdotuksia konfliktin hallintaan.

Tutkimuksen tulosten pohjalta voidaan todeta, ettd konsultit kokevat konfliktitilan-
teissa imua, joka heididn kuuluu tunnistaa osana ammattitaitoansa. Tétd ajatusta tukee
vahvasti Poitraksen (2013) teoria, jossa konfliktin imua kisiteltiin konsultin empatian ja
puolueettomuuden kautta. Poitraksen mukaan yksi konsultin haastavimmista tehtdvisti
on rakentaa luottamus molempiin osapuoliin ilman, ettd menettid toisen osapuolen luot-
tamusta. Tutkimuksen tuloksissa korostui, ettd konsultti voi olla uran alkuvaiheessa alt-
tiimpi konfliktin imulle, ja kaikkien osapuolien tasavertaisen kuuntelemisen merkitys ko-
rostuu tuloksissa. Tétd tukee Szejda ym. (2019) tutkimus, jossa puolueettomuuden yll&-
pidon kannalta havaittiin symmetrisyydelld olevan merkittdva rooli. Tutkimuksen mu-
kaan ulkopuolisen ratkaisijan on kyettdvd varmistamaan kaikille osapuolille tasavertainen
asema. Symmetrian varmistaminen ei kuitenkaan kdytdnndssi ole helppoa. Szejda ym.
tutkimuksen tulosten perusteella konsultin tulisi luoda yhteys kaikkiin osapuoliin ja saa-
vuttaa sitd kautta heidan luottamuksensa. Tdmé on néhtdvissd myos tdmén tutkimuksen
tuloksissa, joissa korostuu kuuntelemisen merkitys. Kokonaiskuvan rakentaminen kon-
fliktitilanteesta edellyttdd konsultilta ymmaérrysté kaikkien osapuolien ndkokulmista.

Tutkimuksen tulosten perusteella voidaan todeta, ettd konsultit kohtaavat epdluotta-
musta sekd konsultaatiopyynnon tehneelté taholta ettd konfliktin osapuolilta. Koska kon-
sultaatiopyynndn tehnyt taho maksaa konsultaatiopalkkion, konsultti voi joutua tilantee-
seen, jossa héneltd yritetddn ostaa etukéteen pédtettyd lopputulosta. Toisaalta timé herét-
tdd myds konfliktin osapuolien puolelta epiluottamusta konsultin roolia kohtaan. Kon-

sultin tehtdvd on omalla asiantuntijuudellaan luoda luottamus kaikkiin osapuoliin ja
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vakuuttaa oma puolueettomuutensa. Tétd ajatusta tukee myos Butler (1999) tutkimus,
jonka mukaan konsultin asiantuntemuksen pohjalta tulisi luottamus rakentaa. Jos kon-
sultti ei pysty vakuuttamaan asiantuntemuksestaan, konfliktin osapuolet eivét pysty ra-
kentamaan luotettavaa suhdetta konsulttiin, ja tirkeitd yksityiskohtia konfliktitilanteesta
saattaa jaada kertomatta. Yang ym. (2018) tutkimuksessa taas havaittiin, ettd kolmannella
osapuolella voi olla omien etujen motiivi, joka voi asettaa konsultin asemaan, jossa hin
tavoittelee parasta mahdollista ratkaisua omiin etuihinsa ndhden. Tutkielman tuloksissa
vastaava ei ole nihtdvissa.

Tutkimuksen tulosten pohjalta voidaan todeta, ettei ole olemassa yhtéd oikeaa kon-
fliktin ratkaisumallia tai konsultin roolia, joka sopisi kaikkiin tilanteisiin. Konfliktien rat-
kaisemisessa korostuu ennen kaikkea eri mallien yhdistdminen jokaiseen yksityiskohtai-
seen tilanteeseen. Téstd syystd olisi tdrked organisaatioissa tuntea eri konfliktien ilmene-
mismuotoja ja eri ratkaisutapoja, jotta voidaan 16ytdd tilanteeseen mahdollisimman so-
piva ratkaisumallien yhdistelméa. Organisaation ulkopuolisen konsultin kdyton avulla voi-
daan saavuttaa konfliktitilanteen ratkaisun lisdksi organisaation toiminnan kehityksen
kannalta olennaisia ongelmakohtia, jotka vaativat muutosta. Konsultti ei kuitenkaan voi
yksin nditd ongelmakohtia ratkaista, vaan se vaatii organisaatiolta osallistumista proses-
sin aikana. Ulkopuolisen avun kaytto konfliktitilanteessa ei tarkoita, ettd konsultti kantaa
yksin vastuun konfliktin ratkaisemisesta. Organisaatiolla on viime kddessd aina vastuu

tehtévistd muutoksista ja konfliktitilanteen seurannasta.
6.2 Tutkimuksen rajoitukset

Lopullisen tutkimuksen tavoitteena oli, ettd sen tuloksia voitaisiin hyodyntdd ymmaérta-
méédn konfliktitilanteiden ratkaisemisen merkitystd ja ulkopuolisen konsultin tuen tar-
vetta. Tutkimuksen otos on kuitenkin melko pieni, eikd yleispitevid johtopédtoksid voi
tehdd tdmén aineiston pohjalta. Aineisto kuitenkin antaa ndkdkulmaa ulkopuolisen avun
kayttoon konfliktien ratkaisemisessa.

Tama tutkimus keskittyi viiden konsultin ndkemyksiin heiddn kohtaamistaan kon-
fliktitilanteista ja ratkaisumalleista, joita he kayttivit konfliktien ratkaisemisessa. Tutki-
muksen tuloksien perusteella voitiin arvioida tehtdvdkonfliktien olevan suuremmassa
roolissa tyOyhteisojen konflikteissa kuin ihmissuhdekonfliktien. Koska tutkimuksen otos
on melko pieni, suhdekonfliktien todellista maardd tyoyhteisdssd ei voida suoraan arvi-

oida tdmédn tutkimuksen perusteella. Tutkimuksessa ei mydskddn selvitetty
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kohdeorganisaatioiden toimialaa, kokoa tai konfliktien maaréa, joilla voi olla vaikutuksia
lopullisiin tuloksiin.

Konsulttien kdyttimét ratkaisumallit osoittautuivat tutkimuksessa siséltavét paljon
yhtildisyyksid ja samoja elementtejd. Tutkimukseen valituilla konsulteilla ei tiedettdvisti
ole yhteisid tekijoitd, joiden voitaisiin ajatella vaikuttavan heiddn toimintaansa. Kyseessi
on kuitenkin yksittdisten konsulttien kayttdmat ratkaisumallit, jotka he ovat tydsséén ke-

hittdneet. Ainoastaan tydyhteisdsovittelun malli perustuu teoreettiseen malliin.
6.3 Jatkotutkimus

Téssd tutkimuksessa haastateltiin viittd konsulttia, jotka valittiin heidén konfliktikoke-
muksensa perusteella haastatteluun. Konsulttien asiakasorganisaatioita ei selvitetty tutki-
muksessa, mutta haastatellut konsultit tydskentelivit seka julkisella ettd yksityiselld sek-
torilla, mutta tissd tutkimuksessa ei tutkittu eroja niilld sektoreilla toimivien organisaa-
tioiden konfliktien vililld. Jatkotutkimuksena olisi mielenkiintoista ndhdé, onko julkisen
ja yksityisen puolen konflikteissa ja niiden ratkaisutavoissa kuitenkin eroja. Tutkimuk-
sessa kuitenkin korostui hieman, etté julkisella sektorilla organisaation ulkopuolisen avun
kaytto oli koettu tunnetummaksi tavaksi. Jatkotutkimuksessa voisi keskittyd johonkin
tiettyyn toimialaan, esimerkiksi sosiaali- ja terveydenhoitoalaan, ja tutkia tarkemmin
minka tyyppisid konflikteja alalla kohdataan ja miten niiden ratkaisemisessa voidaan hyo-
dyntdi organisaation ulkopuolista konsulttia.

Téssd tutkimuksessa keskityttiin tarkoituksella ainoastaan konsulttien ndkdkulmaan,
koska organisaatioilta voi olla hankalaa saada tietoa konfliktitilanteista. Konfliktitilan-
teen tutkiminen organisaatiossa tarvitsee pidemmalld aikavalilld tehtdvaa tutkimusta ja
konfliktitilanteen seurantaa. Laajemmassa tutkimuksessa olisi mielenkiintoista haasta-
tella asiakasorganisaatiota ja selvittdd heiddn ndkokulmiansa ulkopuolisen konsultin kiyt-
toon konfliktitilanteissa. Jatkotutkimuksena voisi havainnoida yhden konsultin toimintaa
organisaation konfliktitilanteessa ulkopuolisena osapuolena. Tdma vaatisi kuitenkin vah-
vaa luottamussuhdetta seké tutkijan ja asiakasorganisaation ettd tutkijan ja ulkopuolisen

konsultin vililld, jotta tutkimuksen tulokset olisivat todenmukaisia.
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LIITTEET

Liite 1. Haastattelurunko

Haastateltavan taustiedot

1.
2.

[98)

N » ok

Kertoisitko opiskelutaustastasi?

Millaista koulutusta olet saanut konfliktitilanteiden ratkaisemiseen?

Millaisissa tyotehtdvissd olet tydskennellyt ennen oman yrityksen perustamista? /
Miti olet tehnyt ennen konsultin toitd?

Miten kauan olet toiminut konsulttina?

Millainen konsultointiyrityksenne on?

Kuinka suuri osa tyotehtivistisi on konfliktien ratkaisua?

Mitd muuta konsultaatiota teet?

Aihealue 1: Konsultointi konfliktitilanteissa

1.

Millaisia konfliktitilanteita olet ndhnyt urallasi?

1.1. Millaisissa tilanteissa organisaatiot kutsuvat konsultin?

Miten usein saat konsultaatiopyyntdja tydyhteisdjen konflikteihin liittyen?

2.1. Keneltd konsultaatiopyyntd tulee konsultille?

2.2. Onko konsultaatiopyynndissé jotain yhtéldisyyksia?

Miten pitkdén konfliktien konsultaatio kestaa?

Millaisiin asioihin konfliktit liittyvat? Ovatko konfliktit yleisesti keskenédédn kovin eri-
laisia vain samanlaisia? Milld tavoin?

Millaisten organisaatioiden kanssa olet tydskennellyt konfliktien parissa? esimer-
kiksi. asiantuntijaorganisaatiossa, teollisuusorganisaatioissa, pk-yrityksid, kansainva-
lisid yrityksid

5.1. Jatkokysymys: Onko asiakasorganisaatioissa ollut jotain yhtendisyyksid? Isoja

eroja?

Aihealue 2: Konfliktitilanteiden ratkaiseminen

1.
2.
3.

Miten ldhestyt konfliktitilanteita ja konfliktin osapuolia?
Onko tyoyhteisossi yleensd ollut 16ydettdvissa jokin selked syy konfliktille?
Onko jotain tiettyja vélivaiheita mitké toistuvat eri konflikteissa samoina? / Hyddyn-

ndtko jotain tiettyd ratkaisumallia konfliktitilanteissa?
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4. Miki on esimiehen rooli mielestési konfliktin ratkaisemisessa, kun apuun on pyydetty
ulkopuolinen konsultti?
5. Onko organisaatioilla konfliktin ratkaisemiseen osaamista?
5.1. Loytyykd esimiehiltd osaamista mielestisi?
6. Néhdaanko konfliktit negatiivisina organisaatiossa?
7. Tarvitaanko konfliktitilanteen ratkaisemisen jilkeen seurantaa?
7.1. Tarjoatko konsulttina asiakasorganisaatioillesi seurannan mahdollisuutta? Minkéa
tyyppistd seurantaa tarjoat organisaatioille?
8. Onko sinulle tullut tilanteita, joissa konsultointi ei ole auttanut?
8.1. Miksi tilanne johti epdonnistumiseen mielestisi?
9. Kerro jostakin onnistuneesta konfliktitilanteen ratkaisemisesta. Millainen osallisuu-
tesi oli tilanteeseen?
9.1. Mité konfliktissa tapahtui? Miten ratkaisu eteni? Ketkd kaikki olivat mukana?
Miké mielestési erityisesti vaikutti sithen, ettd ratkaisuun paistiin?
9.2. Kerro epdonnistuneesta konfliktitilanteesta? esimerkiksi tilanne, jossa 18ysit oi-

kean ratkaisutavan, mutta organisaatio ei toteuttanut suunnitelmaa?

Lopuksi: Tuleeko sinulle mieleen vield jotain mitd haluaisit lisétd aiheeseen liittyen?



