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TIVISTELMA

Tutkielmassa on tarkasteltu konsultointia tydyhteisollisten konfliktien k&sittelyn keinona.
Tarkoituksena oli selvittdd, miten konflikti maaritelladn ja miten siihen suhtaudutaan
sekad miten konflikteja voidaan kasitella tyoyhteisdissd omin avuin ja konsulttien tukema-
na.

Tutkimusta varten haastateltiin kuutta henkil6&, joista puolet oli konsultteja ja puolet vas-
tasi konflikti- ja konsultointikysymyksiin organisaatiossa tytskentelevien nakokulmasta.
Haastattelut tehtiin touko—lokakuussa 2005 Pirkanmaalla sekéd paakaupunkiseudulla.
Haastattelut &&nitettiin ja keratty aineisto litteroitiin sanatarkasti, minka jalkeen se puret-
tiin vastaus vastaukselta osiin ja jasenneltiin uudelleen sopivien otsikoiden alle. Tutki-
muksen paateemoiksi nousivat konfliktien ja konsultoinnin liséksi johtajuus, kommuni-
kaatio seka henkildéston hyvinvointi.

Paaasiallisena konfliktien l&ahteena pidettiin henkildésuhteita tai ihmisten tyokayttaytymis-
ta. Konfliktit heikentavat tyoviihtyvyytta, tyontekijoiden motivaatiota seka organisaation
taloudellista tulosta. Konfliktien ehkdisemisessa ja niiden kasittelyssa tarkeitéa asioita
ovat toimiva kommunikaatio seka hyvat johtajuuskaytannot.

Tilanteesta riippuen konsultti voidaan ottaa avoimesti vastaan tai haneen saatetaan suh-
tautua jopa vihamielisesti. Konsulttia pidetdan usein neutraalina tahona, jolle on helpom-
pi puhua ongelmista kuin jollekulle organisaatioon kuuluvalle henkil6lle. Suurin tarve
konsultin avulle on pitkdan jatkuneissa konflikteissa, joissa tyontekijoiden valinen kans-
sakayminen on vaikeutunut niin, etta se haittaa normaalia tyontekoa.

Esimiesten ja johdon tehtavaa konfliktien ennaltaehkaisemisessa, niihin puuttumisessa
ja niiden ratkaisemisessa korostettiin. Konsulttikaan ei voi auttaa ty6yhteisoda, elleivat
johto ja esimiehet sitoudu konsultointiprosessiin. Kvartaalitaloutta ja kilpailun kovenemis-
ta pidettiin uhkana tyéyhteisdiden hyvinvoinnille.

Avainsanat: johtajuus/esimiehet, konfliktit, konsultointi, tydviihtyvyys/tydyhteisén hyvin-
vointi
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1 JOHDANTO

Tybelamassa tapahtuu jatkuvasti muutoksia. Organisaatiorakenteet ovat muuttuneet
joustavammiksi ja matalammiksi, mink& seurauksena myos tyoskentelytavat ovat muut-
tuneet. Ryhmatyota tai tiimityota pidetaan itsestaddnselvyytena monilla tydpaikoilla. Tyo-
uramalleissa on tapahtunut merkittavia muutoksia; tyottomyys ja patkatyét ovat monille
arkipaivaa. Nuorten mielesté ajatus tytskentelemisesta yhdelle tydnantajalle koko tydian
ajan tuntuu jo melko utopistiselta. Uutisissa kerrotaan lahes paivittain yt-neuvotteluista ja

mittavista irtisanomisista. Kukaan ei ole taysin korvaamaton tyénantajalleen.

Nykypaivan tydelamaa tuntuu leimaavan jatkuva epavarmuus tulevasta. Kuitenkin tyot
pitaisi hoitaa kunnialla, mieluiten paremmin kuin kilpailevat organisaatiot. Jotta tyd sujui-
si tehokkaasti, ihmisten pitdisi tulla toimeen kesken&an ja kyeta saumattomaan yhteis-
tyohon. Valitettavasti kuitenkin tydskentelya haittaavat konfliktit ovat tydyhteisdissa ta-
vallisia ja ne vahentavat tydyhteisén hyvinvointia ja tehokkuutta. Koska tyoyhteisdlliset
konfliktit ovat tydyhteisbissa hyvin yleisia ja niiden seurauksena syntyy hyvinvointi- ja te-
hokkuusongelmia, ne ovat ty6elaman laadun ja tyéyhteisdjen toimintakykyisyyden kan-
nalta relevantti tutkimuskohde (Valtee 1994, 5, 7).

Tampereen yliopiston tydelaman tutkimuskeskuksessa toteutettiin vuosina 1991-1993
monitieteinen kunnallisten palveluorganisaatioiden tuloksellisuuden ja tydelaman laadun
tutkimusohjelma. Vuodesta 1991 vuoteen 1993 tydyhteisoissa olivat lisddntyneet erityi-
sesti arvovaltaristiriidat, henkilékohtaisista ominaisuuksista johtuvat ristiriidat, esimiesten
ja alaisten valiset ristiriidat, sukupuolten valinen eriarvoisuus tai syrjinta seka ristiriidat
eri tehtavien tarkeydesta ja tavoitteista. Nama muutokset johtunevat taloudellisen laman
aiheuttamasta epavarmuudesta. Pelko tydpaikan sailymisesta ja kasvaneet tyopaineet
lisdavat konflikteja. (Nakari 1994, 175-176.)

Eraassa vuonna 1993 jarjestetyssa tydelaman konsulttien yhteisessa palaverissa osan-
ottajat kertoivat kokemustensa perusteella, etté tydyhteisdissa on entista enemman hen-



kistd pahoinvointia ja ahdistuneisuutta, ristiriidat ovat lisdantyneet ja pitkittyneet ja koko-

naisuutena tydelaméan laatu on selvasti heikentynyt (Valtee 1994, 8).

Tyoyhteisdjen omien ongelmanratkaisukeinojen ja konfliktien hallintavalmiuksien kehitta-
minen on keskeinen ja ajankohtainen ty6elaman kehittamishaaste. Siten voidaan paran-
taa tybelaman laatua, henkista tydsuojelua ja tyoyhteisdjen toimintakykyisyytta. (Mt. 11.)
Tyoyhteisdllisten konfliktien ratkaiseminen tai hallinta on siis erittain tarkedaa. Joskus tyo-
yhteis6jen konfliktit voivat olla liian suuria omin voimin ratkaistaviksi ja silloin saatetaan
tarvita ulkopuolista ongelmanratkaisijaa, kuten organisaatiokonsulttia. Konsultti voi myods
auttaa tyoyhteisoja kehittamaan ongelmanratkaisukeinojaan ja konfliktien hallintaval-

miuksiaan.

Tassa tutkielmassa keskityn nimenomaan tyéyhteisdjen konfliktien ratkaisemiseen kon-
sulttien avulla. Tavoitteena on selvittda erilaisia tydyhteiséjen konfliktitilanteisiin seka
konfliktitilanteissa kaytettyyn konsultointiin liittyvia ilmioitd. Aikuiskasvatustieteen yksi
tehtava on tutkia tydelamaa ja yhteiskunnallista kehittymista, mika on minusta aikuiskas-
vatuksen kiinnostavin osa-alue. Minua askarruttaa erityisesti se, mihin suuntaan tyéyh-
teisot ovat kehittyméassa, ovatko niiden konfliktit kenties lisdantymassa ja miten yksittai-
set tyontekijat jaksavat nykyisessa kiivastahtisessa organisaatiomaailmassa. Kuten
edella mainitsin, yritysten valinen kilpailu on kovaa ja parjatakseen kilpailussa organi-
saation on oltava toimiva. Konfliktissa oleva tydyhteis6 ei toimi tehokkaasti eivatka sen

jasenet voi hyvin ja siksi minusta on tarkeaa tutkia konflikteja ja niiden ratkaisukeinoja.

Aloitan aiheen tarkastelemisen ké&sitteiden maarittelylla sekd aiempien tutkimusten ja
teorioiden esittelylla. Seuraavaksi esittelen konflikteja ja konsultointia yksityiskohtaisem-
min. Sitten esittelen tutkimusongelman seké tutkimuksen toteuttamisen ja tulokset. Lo-

puksi on viela pohdinnan ja arvioinnin vuoro.



2 KASITTEIDEN MAARITTELYA

Ongelmia, konflikteja, ristiriitoja, kriiseja ja muita vastaavia kasitteitd on maaritelty useilla
eri tavoilla tarkastelutavasta ja tieteenalasta riippuen. Tassa yhteydessa pohdin kasittei-

t& oman tyoni kannalta.

2.1 Konflikti ja sen lahikasitteet

Konfliktilla on useita maarittelyita asiayhteydesta riippuen. Konfliktin maarittelytapa ja
tietyn teorian omaksuminen vaikuttavat siihen, millaisia kysymyksia kysytaan tai jatetaan
kysymatta sekd miten ongelmia tutkitaan ja mita jaa tutkimatta. Konfliktin maarittely ja
konfliktiteoria toimivat siis toimintatapojen ohjaajina. (Tidwell 2001, 58.)

Kasitteella konflikti on kayttaytymistieteissa kaksi laajempaa merkitysta. Konfliktilla voi-
daan tarkoittaa yksilon sisaisia ristiriitoja kuten roolikonflikti tai kahden tai useamman
osapuolen valista yhteentérmaystad. Osapuolet voivat olla yksil6itd, ryhmia, organisaa-
tioita tai muita sosiaalisia yksikkoja. (Thomas 1992, 652—-653.) Yksilokohtaisia ongelmia
ovat esimerkiksi alkoholiongelma, sairaudet, yksityiselaméan kriisit ja tehtavien laiminly®-
minen. Yhteisollisiksi voidaan luokitella erilaiset yksildiden ja ryhmien véliset ristiriidat,
muutoksista ja uudistuksista johtuvat epaselvyydet, uupuminen tydssa tai syntipukki-
iImi6. Tallainen ongelmien kahtiajako on jossain maérin keinotekoinen, koska yksilon ja

yhteisén ongelmat kietoutuvat monin tavoin toisiinsa. (Jarvinen 2001, 69-70.)

Thomas (1992, 653) maarittelee konfliktin prosessiksi, joka alkaa kun yksi osapuoli ko-
kee jonkun vaikuttavan tai aikovan vaikuttaa negatiivisesti asiaan, joka on hénelle tar-
ked. De Bonon (1985, 5) mukaan konflikti on intressien, arvojen, tekojen tai suuntauk-
sien térmays. Jehnin (1997, 531) mukaan konfliktintutkimuksessa on yleensa luokiteltu
konfliktit sen perusteella, ovatko ne tunne- vai asiapohjaisia. Tunnekonflikteilla (suhde-
tai emotionaalinen konflikti) viitataan ongelmiin henkilésuhteissa ja asia- tai tehtavéakon-
flikti liittyy tyon sisaltoon seké tavoitteisiin (Hinds ja Bailey 2003, 616; Jehn 1997, 531,

551). Naiden liséksi Jehnin mallissa on mukana prosessikonflikti, jolla tarkoitetaan eri-



mielisyytta siitd, miten tehtavat suoritetaan, kuka on vastuussa mistakin ja miten tehta-
vat tulisi delegoida (Hinds ja Bailey 2003, 616; Jehn 1997, 540). Konfliktiin liittyvia kasit-
teitd ovat ainakin tappelu, riita, kilpailu, vaittely, taistelu ja sota (Tidwell 2001, 30).

Valtee (1994, 5) puhuu ongelmista, pulmista ja konflikteista. Ongelma on tydyhteison toi-
mintaa haittaava asia ja siksi se pitaa ratkaista. Pulma sen sijaan voidaan ndhda asiain-
tilaksi, joka on epéatoivottava, harmittava tai ikdva, mutta sita ei voida ratkaista (kuten su-
kupolvien valinen kuilu) tai ratkaisu on puhtaasti tekninen eika vaadi erityisia ongelman-
ratkaisutaitoja. (Mt. 31-32.) Tyo6yhteison kitkat puolestaan ovat organisaation sisaista
tiedonkulkua ja yhteisty6ta vaikeuttavia tekijoita (Alasoini, Liflander, Rouhiainen ja Sal-
menpera 2002, 49).

Kiista on tilanne, joka on neuvoteltavissa ja jossa voidaan tehdd kompromissi ilman kay-
tantojen tai rakenteiden muutosta. Kiistat ajatuksista, valinnoista, arvostuksista ja intres-
seista kuuluvat normaaliin sosiaaliseen elamaan. (Burton 1990, 2.) Konflikti on kiistaa
vakavampi ja se voi olla tuhoisa ihmisten, omaisuuden ja jarjestelmien kannalta. Konflik-
tissa ihmiset kayttaytyvat tavalla, joka heikentaa fyysista ja/tai psyykkista turvallisuutta

seka estaa yksildiden ja ryhmien kehittymista parempaan suuntaan. (Mt. 2.)

TyOyhteison sisaisessa konfliktissa tapahtumakenttanad on tyoyhteiso ja konfliktin kaikki
osapuolet kuuluvat ko. tydyhteis6on (Valtee 1994, 12). Liséksi tydyhteisodllista konfliktia
voisi maaritella siten, ettd niissa ratkaisujen avaimet ovat tydyhteisolla itsellaan eli kon-
fliktin ratkaiseminen riippuu tyOyhteisén omista toimista (mt. 12). Konflikti voi ilmeta yh-
teenottona, kilvaana vaittelyné tai lakkona. Se voi myos purkautua rakentavaksi vuoro-
vaikutukseksi tai saannellyksi neuvotteluksi tai jostain syysta kadota itsestaan. (Mt. 31.)
Kaikki tydyhteisén toimintaa hankaloittavat ongelmat eivat nouse konfliktien aiheiksi.
Tallaisia ovat esimerkiksi teknologiset ongelmat, puutteelliset resurssit tai riittAméatén
henkilostomaara. (Mt. 12.)

Kriisilla voidaan tarkoittaa uhkaa, mahdollisuutta, ratkaisevaa kadannetta, akillistd rajua

muutosta tai kohtalokasta hairiota. Epdajarjestysta ja hammennysté aiheuttavassa kriisi-



tilanteessa vanhat tutut ongelmanratkaisukeinot eivat toimi eikd uusia toimintamalleja
ole vield olemassa. Kriisiin liittyy mahdollisuus ratkaista vanhoja konflikteja. (Saarelma-
Thiel 1994, 7.)

Organisaatiokirjallisuudessa ei ole yksimielisyytta konfliktin tarkasta maaritelmasta
(Thomas 1992, 653). Konflikteja on tutkittu monen eri tieteenalan piirissa ja monista eri-
laisista ndkdkulmista ja maarittelyt vaihtelevat sen mukaisesti. Suuntaus on kuitenkin
kohti yleisempiéd ja laajempia méaéaritelmia (Thomas 1992, 653). Olen pohtinut edella
mainittuja kasitteita ja paatynyt kayttamaan sanaa ongelma kuvaamaan yleisesti erilaisia
tyoyhteistn ratkaisemattomia asioita. Ongelma on kéasitteend ehkéd vahemman tulkin-
nanvarainen tai monimerkityksinen kuin esimerkiksi konflikti. Ongelma ei mielestani aina
ole negatiivinen asia, vaan se voi olla uutta luova haaste. Tassa tydssa tarkoitan ongel-
milla ensisijaisesti kuitenkin epatoivottuja, negatiivisesti savyttyneita asioita, jotka hairit-
sevat tydyhteisdn toimintaa. Ongelma on tosin hieman epamaarainen ja valja kasite,

mutta lienee tassa yhteydessa kaytannollisin yla- tai yleiskasite.

Konflikti on Sivistyssanaston (Turtia 1995, 548) mukaan ristiriita, riita tai selkkaus. Sivis-
tyssanakirjassa (Nurmi, Rekiaro & Rekiaro 1997, 117) konflikti maaritellaan kiistaksi,
selkkaukseksi, etujen vastakkaisuudeksi, erimielisyydeksi tai ristiriidaksi. Kaytan edelli-
siin vedoten konfliktia ja ristiriitaa tarkoittamaan samaa asiaa. Konflikti tai ristiriita on siis
taman tutkielman yhteydessa tydyhteista vahingoittava ja tyontekoa haittaava asia, joka

pitda ratkaista tai vahintdédn saada jollain tavalla hallintaan.

2.2 Konsultointityd ja konsultti

Yleensa konflikteja hallitsevat konfliktin paaasialliset osapuolet, mutta konfliktiin voi ottaa
osaa myo6s yksi tai useampi kolmas osapuoli. Jarjestelmasta ja rajapinnasta riippuen
kolmas osapuoli voi olla esimerkiksi johtaja, johtokunta, organisaation kehityskonsultti,
neuvottelija tai viranomainen. Konfliktin kolmatta osapuolta pidetéaan saatelijana, joka voi
puuttua konfliktin eri osa-alueisiin (rakenteisiin tai prosessiin) parantaakseen asioita.
(Thomas 1992, 655-656.)



Konsultti on Sivistyssanakirjan mukaan yrityksen johdon neuvonantaja mm. taloudellisis-
sa, teknisissa ja organisointikysymyksissa (Turtia 1995, 550). Vaikka konsultti auttaa
usein koko tydyhteis6a, yrityksen tai organisaation johto on tavallisesti konsultoinnin ti-
laaja. Joissakin tapauksissa konsultti voi myds tydskennella pelkastaan organisaation
johdon kanssa. Perinteisia konsultoinnin alueita ovat esimerkiksi laéketiede ja lakiasiat,
mutta nykyaan konsultointi on levinnyt muillekin aloille, kuten tilintarkastus ja laskentatoi-
mi, teollisuus, henkiléstopalvelut, laadunvalvonta, terveys ja turvallisuus, koulutus ja ke-
hittdminen seka ammattinvalinnan ohjaus (Cockman, Evans & Reynolds 1992, 3). Kon-
sultiksi voidaan sanoa sellaista henkil6a, joka auttaa yksil6ita, osastoja tai organisaatioi-
ta tekemaan tybnsa ja saavuttamaan tavoitteensa tehokkaammin (mt. 3). Organisaatio-
konsulteilla voi olla toisiinsa verrattuna hyvin erilaiset arvolahtékohdat, tavoitteet, amma-
tillinen tausta seka kasitykset konsultointitydn malleista ja rooleista (Honkanen 1999,
20).

Konsultantti on neuvotteleva asiantuntija tai neuvonantaja (Turtia 1995, 550). Neuvon-
antaja (counsellor) on erikoistunut auttamaan yhta tai korkeintaan muutamaa asiakasta
heidan henkilékohtaisissa vaikeuksissaan, jotka vaikuttavat tai saattavat vaikuttaa hei-
dan tyohonsa. Tallaisena neuvonantajana toimii usein johtaja tai esimies. Cockmanin,
Evansin ja Reynoldsin mukaan neuvonantaminen (counselling) on konsultoinnin erikois-
tunut muoto ja asiakaskeskeisen konsultin tulisi pystya toimimaan tietyissa tilanteissa

my6s neuvonantajana. (Cockman ym. 1992, 2).

2.3 Asiakas ja tyoyhteis®

Asiakas tai asiakkaat ovat niitd henkiloitd, jotka tietavat ongelman olemassaolosta tai
joilla on eniten tietoa ongelman diagnosoimiseksi ja ratkaisemiseksi. Asiakkaaksi katso-
taan myos henkild, jota ongelma koskettaa siksi, ettd hanella on vastuu organisaation
tehokkuudesta. Myos sellaiset henkilot, jotka voivat tehda jotain ongelman ratkaisemi-
seksi, ovat asiakkaita. Tallaisiin kuuluvat esimerkiksi henkil6t, jotka pystyvat paattdamaan
resursseista. Konsultoinnin onnistumiseksi kaikkien asiakkaiksi méaariteltyjen organisaa-

tion jasenten on oltava mukana prosessissa. (Cockman ym. 1992, 10.)



Tyoyhteison yksiselitteinen maarittely on aarimmaisen hankalaa (Valtee 1994, 57). Tyo-
yhteisd voi olla organisaation osa tai organisaatio kokonaisuutena voi olla tydyhteiso
(mt. 56). TyOyhteiso ja organisaatio ovat kasitteina hyvin lahella toisiaan ja osittain paal-
lekkaisia (mt. 58). Organisaatio voidaan nahda virallisena systeemina ja tydyhteiso orga-

nisaation sisaisena epavirallisena jarjestelména (mt. 59).

3 AIEMPIATUTKIMUKSIA JA TEORIOITA

3.1 Tyon tutkiminen

Tybelamaa on tutkittu paljon ja pitkdan. Tyoeldméan tutkimuksen klassikoihin kuuluvat
esimerkiksi 1800-luvun lopulla ja 1900-luvun alussa vaikuttaneet Max Weber, Emile
Durkheim ja Karl Marx, joilla on ollut erityisen voimakas vaikutus tydelamén tutkimuksel-

le ja tybelamalle yleensa (Juuti 1983, 13).

Tyon tutkimisen eras tarkoitus on ollut ihmisarvoisen tyon edistaminen (Wilenius 1981,
14). Tyon ihmisarvoisuuteen kuuluvat laheisesti kasitteet tyomotivaatio, tyoviihtyvyys ja
tyotyytyvaisyys. Nama tekijat vaikuttavat tydyhteison hyvinvointiin. Tyotyytyvaisyystutki-
mus on saanut alkunsa Elton Mayon johdolla 1920-luvulla suoritetuista Hawthorne-tutki-
muksista (Juuti 1983, 145). Sen jalkeen tyotyytyvaisyytta on tutkittu paljon: vuonna 1969
arvioitiin maailmassa tehdyn siihen mennesséa noin 4000 tyGtyytyvaisyystutkimusta (mt.
145). Tyoyhteison hyvinvointi ja tydyhteison jasenten tyotyytyvaisyys vaikuttavat konflik-

tien esiintymiseen.



3.2 Konfliktintutkimus

Konflikteja ja niiden ratkaisemista on tutkittu Yhdysvalloissa organisaatioiden kehittami-
sen ja johtajuuden tutkimisen yhteydessa sekéa kansainvalisten suhteiden ja rauhanliik-
keen nékdkulmasta (Tidwell 2001, 8). Konflikteja on tutkittu 1800-luvun puolivalista lah-
tien. Tidwellin mukaan merkittavia konfliktintutkijoita ovat olleet ainakin Karl Marx, Georg

Simmel, Lewis Coser, Kurt Lewin ja Morton Deutsch. (Mt. 62.)

Marx aloitti aihepiirin tutkimuksen jo 1800-luvulla tarkastelemalla luokkakonfliktia poliitti-
sen muutoksen yhteydessa. Simmel painotti 1950-luvulla konfliktien positiivista sosiaa-
lista tehtavad. Hanen mukaansa konflikti on sosiaalisen yhteenkuuluvuuden ja luovuu-
den lahde. Myo6s Coserin mielesta konfliktilla on hyddyllinen sosiaalinen merkitys. Kon-
flikti vapauttaa ihmiset vaarista tai huonoista toimintatavoista ja auttaa kehittamaan pa-
rempia tyoskentelytapoja ja ihmissuhteita. (Mt. 62—65.)

Lewinin anti konfliktintutkimukselle oli hanen kenttateoriansa. Lewin pyrki yhdistamaan
yksilon kayttaytymisen sosiaaliseen kontekstiin. Yksilo6a ei ole olemassa erillaan yhtei-
sosta eika yhteiso toimi erillaan yksilon ulko- ja ylapuolella. Lewinin kenttateorian perus-
kasite on elamantila (life space), joka muodostuu henkilon psykologisesta ymparistosta
ja henkilon persoonasta. Kun ymmarretaan vuorovaikutusta persoonan ja psykologisen
ympariston valilla, yksilon kayttaytymista voidaan ennustaa. Lewin myds korosti tarpei-

den tyydyttamisen merkitysta konfliktitilanteissa. (Tidwell 2001, 65—-67.)

Deutschin tydssa keskeisintd on se, miten konfliktista voidaan tehda tuottava. Konflikti
voi olla joko rakentava tai tuhoava. Rakentavaan konfliktiin vaaditaan taitoja, joita voi-
daan opetella. Naita taitoja ovat tasmallisten havaintojen tekeminen ja kommunikointi.
Deutschin mukaan konfliktit ovat pohjimmiltaan sosiaalisia, mutta niilla on silti subjektiivi-
nen luonne. Tama tarkoittaa sita, etta jos joku uskoo konfliktin olemassaoloon, silloin
konflikti on olemassa. (Mt. 67—69.)



3.3 Konfliktiteorioita

Peliteoria on jarjestelmallista ongelmanratkaisun tutkimista tapauksissa, joissa vahin-
taan kaksi toisistaan riippuvaa osapuolta yrittavat paasta johonkin lopputulokseen
(Tidwell 2001, 69). Peliteoriaa kayttavat useimmiten taloustieteilijat tutkiessaan ihmisen
ongelmanratkaisukayttaytymistd (mt. 69—70). Peliteoria pyrkii tarkastelemaan konfliktia
sellaisenaan eika sen hyodyllisyyden tai rakentavuuden kautta. Perusolettamus peliteo-
riassa on, ettd ihmiset tekevét rationaalisia valintoja taydellisen tietdAmyksen pohjalta.
Peliteorian tarkein tutkimusalue ovat strategiat tai suunnitelmat, joilla tahdataan loppu-
tulokseen. Strategia voi perustua yhteistyohon tai kilpailuun, mutta useimmiten se on se-
koitus molempia. Esimerkkia peliteoriasta edustaa yleisesti kaytetty vangin ongelma.
(Mt. 70.)

Kaksi ihmista on pidatetty varkaudesta. Poliisi erottaa heidat kuulustelua varten. Kumpikaan
varas ei tiedd mité toinen sanoo, mutta he tietavat mitkd ovat mahdolliset seuraukset. Jos
toinen paljastaa kaiken, han saa lievennetyn tuomion. Jos han ei kerro mitaéan, han voi saada
kymmenen vuoden tuomion. Toisella varkaalla on samat vaihtoehdot. Ongelma on siina, etta
jos toinen kertoo kaiken ja toinen ei mitdan, "vasikoija" joutuu vankilaan ja toinen paasee
vapaaksi. Jos molemmat vasikoivat, molemmat saavat lievennetyn tuomion. Jos kumpikaan
ei kerro mitddn, molemmat saavat tdyden tuomion. Niinpa jos vaikkapa varas A kertoo
kaiken, han saa lievennetyn tuomion vain jos my@s varas B paljastaa totuuden. A:lla ei
kuitenkaan ole mitd&dn mahdollisuutta vaikuttaa B:n tekemisiin ja painvastoin. (Tidwell 2001,
70-71.)
Vangin ongelmaa on kaytetty selittdmaan konfliktitilanteita, joissa lopputulos riippuu
kummankin osapuolen tekemisistd, mutta kumpikaan osapuoli ei voi varmuudella tietaa,
mitka toisen osapuolen aikomukset ovat. Peliteoria ei kuitenkaan ole kovin kaytannolli-
nen konfliktintutkimuksessa, koska ihmiset eivat aina tee rationaalisia paatoksia — var-
sinkaan konfliktitilanteissa. Teoria tarjoaa kuitenkin hyodyllisia nakemyksia konfliktipro-

sessiin ja kayttokelpoista terminologiaa. (Mt. 71-72.)

Konfliktin muutosteoria (conflict transformation theory) korostaa osapuolten dynaamista
vuorovaikutusta keskenaan ja ympariston kanssa. Kaikki konfliktit ovat jatkuvassa muu-
toksessa. Tavoitteena on selvittdd, miten ne voitaisiin muuttaa sosiaalisesti hyddyllisiksi

ja rakentaviksi. Tidwell viittaa Vayryseen (1991), jonka mukaan yritykset ratkaista kon-



flikteja muuttavat niiden dynamiikkaa riippumatta itse ratkaisun onnistuneisuudesta.
(Tidwell 2001, 72-73.)

Vaikka konflikteja on tutkittu pitkdén, ei ole olemassa yleisté konfliktien teoriaa, jolla olisi
tieteellisen teorian asema (Valtee 1994, 75). Konfliktiteoria on Jenkinsin (1972) mukaan

kehittynyt erilaisten ongelmien yhteydessa ja eri tieteenaloilla (Valtee 1994, 75).

4 TYOYHTEISON KONFLIKTIT

Konfliktien selvittdminen on hankalaa; konfliktiin ei yleenséa ole vain yhta selke&a syyta
eikéd mydskaan yhta oikeaa ratkaisukeinoa. Vaikka syyt |0ydettaisiinkin, konflikti ei valtta-
matta ratkea yksinkertaisesti syitd poistamalla. Aina ei ole pakko analysoida tilannetta
pohjia myoéten, vaan riittaa ettéd tilanne saadaan edes jonkinlaiseen hallintaan ja tydyhtei-
sO voi jalleen toimia normaalisti. Konfliktit ovat luonteeltaan monimutkaisia ja niiden syn-
tyminen, kehittyminen, ratkaiseminen, hallinta seka k&sittely ovat ainutlaatuisia tilanteita.
Joitakin yleisia piirteitd tai tunnusmerkkeja kuitenkin on loydettavissa ja niihin keskity-

taan tassa luvussa.

4.1 Tyo6yhteison konfliktien syntyminen ja kehittyminen

Konfliktiprosessilla Thomas (1992) tarkoittaa konfliktin aikaista tapahtumien sarjaa ja
sita tapaa, jolla aikaisemmat tapahtumat aiheuttavat niitd seuraavat tapahtumat seka
konfliktin seuraamukset. Konfliktiprosessimallit siséltavét aina yleisia olettamuksia ihmi-
sen kayttaytymisesta, vaikkakin nama olettamukset ovat usein tiedostamattomia (mt.
656). Prosessi alkaa siita, etta konfliktin osapuoli tulee tietoiseksi konfliktista. Tietoisuus
johtaa erilaisiin konfliktitilannetta koskeviin ajatuksiin ja tunteisiin. Ajatukset ja tunteet
johtavat aikomusten muodostumiseen, mihin liittyy my6s suunnitelma konfliktista selviy-
tymiseksi ja mika lopulta nédkyy havaittavana kayttaytymisenda, johon toinen osapuoli
reagoi. (Mt. 657.)
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Tyoyhteison konflikteihin on vaikea loytaa yksittaisia syita, koska syyt ja seuraukset kie-
toutuvat toisiinsa (Nakari & Valtee 1995, 33). Konfliktien syind pidetd&n useimmiten vai-
keita persoonia, ongelmallisia ihmissuhteita, henkilokemiaa ja tiedonkulun ongelmia
(Valtee 1994, 155, 184, 199). Konfliktien taustalla voi olla eriavia kasityksia tavoitteista
ja paamaarista, puutteellisia tietoja, vaaria tulkintoja tai toimimaton vuorovaikutusmalli
(Bratton & Gold 2003, 167; Huhtinen 2002, 72; Vartia 1994, 200). Konfliktit ty6paikalla
voivat olla esimiesten ja alaisten valisia tai tyontekijoiden valisid. Ne voivat olla arvoval-
takysymyksia tai liittya tdiden jakamiseen, suorittamiseen tai vastuunjakoon. (Riikonen,
Tuominen, Vanhala & Seitsamo 2003, 25.)

Konflikteja syntyy, koska ihmisten taytyy toimia vuorovaikutuksessa samoissa tilanteis-
sa, mutta he nékevat tilanteet hyvin eri tavalla ja/tai he haluavat eri asioita (de Bono
1985, 47, 58). Ihmisten on joskus vaikea ottaa vastaan kritiikkia ideoistaan ja Kritiikki
ideoita kohtaan kasitetaan helposti henkilokohtaiseksi loukkaukseksi (Jehn 1997, 532).
Vaikka ryhman jasenet tyoskentelevat samassa projektissa ja heilla on yhteiset tavoit-
teet sekd samansuuntaisia ajatuksia tavoitteen saavuttamismenetelmista, he voivat silti
joutua konfliktiin. (Mt. 530.)

Organisaatiokulttuurilla on yhteys tydyhteiséjen konflikteihin. Organisaation osakulttuu-
rien normit, perusoletukset ja arkiteoriat saattavat olla erilaisia ja erilaisuuden kohtaami-
nen tydyhteisdssa voi aiheuttaa konflikteja. Konfliktit puolestaan voivat muuttaa organi-
saatiokulttuuria. Liséksi organisaatiokulttuuri maarittda konfliktien hallinta- ja ratkaisuta-
poja seka sita, mita asioita pidetd&n ongelmina (Valtee 1994, 70-72). Myo6s yksildiden
tunteet ovat olennainen osa konflikteja. Ne maarittavét yksilon subjektiivista tulkintaa to-

dellisuudesta ja reaktioita eri tilanteissa (Jehn 1997, 532).

Pienilla tydpaikoilla sosiaalinen ilmapiiri on parempi kuin suurilla tydpaikoilla. Ristiriitojen
esiintyminen liséantyy huomattavasti, kun toimipaikan koko kasvaa yli 10 henkilon. Or-
ganisaatiokoon kasvaessa edelleen myds ristiriidat lisdantyvat, mutta selvin hyppéays ta-
pahtuu 10 henkilon kohdalla. Organisaation kasvaessa ihmissuhteiden verkosto moni-

mutkaistuu, jolloin vuorovaikutustilanteet ja niiden myo6ta ristiriidat lisdantyvat. Muita
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syita ristiriitojen lisdantymiseen ovat muodollistuminen eli organisaation kahdentuminen
viralliseen ja epéviralliseen organisaatioon, vertikaalisten tasojen lisddntyminen eli hier-
arkia sekd anonyymistyminen. Viimeisella tarkoitetaan sita, ettd vuorovaikutus epéaper-
soonallistuu ja henkilésuhteet muotoutuvat valineellisemmiksi. Tall6in aidon sosiaalisen

tuen todennakoisyys vahenee. (Kolu 1992, 62—-63.)

Jos tybyhteisdn sisaisiin ongelmiin ei puututa ajoissa, tydyhteisd saattaa ajautua pahe-
nevaan ongelmakierteeseen. Ongelmakierre alkaa, kun pulmia tai epaselvyyksia valtel-
laén ja peitellaan. Ongelmien kasaantuessa tyoyhteis¢ alkaa syiden pohdinnan sijaan
etsia syntipukkia, jonka syyksi ongelmat voisi laittaa. (Jarvinen 2001, 74—75.) Syntipuk-
ki-ilmid syntyy, kun tydyhteison ihmissuhdeongelmia ei tunnisteta tai tunnusteta. Ongel-
mille on vaikea l0ytaa ulkoista syytd, joten paha sijoitetaan tiettyyn yksil6on tai ryhmaan.
Tallgin syyton ihminen tai ryhma joutuu tyytymattdmien yhteison jasenten silmétikuksi,
jota pidetdan kaikkien ongelmien aiheuttajana. Syntipukin syyttémyys paljastuu usein
vasta, kun hénet on savustettu ulos tydyhteisdsta ja yhteiso 10ytaakin uuden syntipukin.
(Vartia 1994, 202.)

Syyllisia etsittdessa tydsuhteet ja -roolit unohtuvat ja ne korvataan tunnevaltaisilla henki-
|6suhteilla. Nain syntyy ihmissuhdekonflikteja, joissa harva pystyy jadmaan neutraalin
puolueettomaksi. Kun klikkiytyneet ryhmat taistelevat kesken&an, toisten nakdkantoja
kieltdydytddn ymmartamasta eivatka yksilot uskalla ilmaista omia mielipiteitéan. Ryhma-
ajattelu pysayttaa tyoyhteisén kehityksen ja ihmiset alkavat reagoida asioihin hyvin lap-
senomaisesti. Konflikti laajenee, kun apua haetaan linjajohdosta, luottamuselimilta, kon-
sulteilta, henkilostohallinnosta, tydsuojelusta tai tyoterveyshuollosta. Kukin klikki haluaa
ulkopuolisen vahvistuksen sille, ettd itse on oikeassa ja muut ryhméat vaarassa. Muista
ryhmista tehdéan valituksia ja heitéa syytetddn kaikista ongelmista. Lopulta konflikti alkaa
nakya myos organisaation ulkopuolelle; asiakkaat, sidosryhmat ja omistajat huomaavat
vaistamatta yrityksen sisaiset vaikeudet. Kun vield tiedotusvalineet innostuvat uutisoi-
maan asiasta, tilanne ei ole endé yrityksen ja sen johdon hallinnassa. (Jarvinen 2001,
75-77.)
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4.2 Tyoyhteison konfliktien kasittely ja ennaltaehkaisy

Usein tydyhteistssa on vaikea loytaa henkild, joka ottaisi vastuun ongelmien ja ristiriito-
jen kasittelysta tai ratkaisemisesta. Ei ole helppoa tarttua asioihin, jotka herattavat ah-
distusta ja ovat vaikeita kasitella. Viime kadessa toimintaa hairitseviin tekijoihin puuttu-
minen on esimiehen tehtava. (Jarvinen 2001, 70-71.) Ongelmanratkaisu alkaa konfliktin
syiden kartoittamisella. Kartoitus voidaan tehda yhteisesti keskustellen, ryhmaty6na tai

ulkopuolisen henkilén suorittamana kyselyna ja haastatteluina. (Vartia 1994, 206.)

Konfliktin hallinnan subjekteja voivat olla ainakin konfliktin osapuolet ja heidan lahipiirin-
s4, tydyhteison esimies tai tydyhteison ulkopuoliset tahot kuten muu organisaatio, am-
mattiyhdistykset, ulkopuoliset sovittelijat ja konsultit tai organisaation omistajat. Nama
kaikki osapuolet voivat vaikuttaa siihen, miten konfliktia kasitellaan tydyhteiséssa. Kon-
fliktin hallintatapa vaihtelee tilanteen, konfliktin luonteen, osapuolten ja ajan suhteen.
(Valtee 1994, 208.)

Samanlaisilta vaikuttavat konfliktit ovat eri tydyhteisdissa erilaisia eik&a niihin siksi ole
olemassa patenttiratkaisua (mt. 32—33). Ongelmat ja konfliktit ovat olemassa vain tietys-
sa ymparistdéssaan eli ne voidaan selittaa ja ratkaista vain tuntemalla konfliktin synnytta-
nyt yhteis6 (mt. 34). Tydyhteis6 on kokonaisuus, jonka eri osa-alueet vaikuttavat toisiin-
sa ja ovat toisistaan riippuvaisia (Nakari & Valtee 1995, 38). Toisin sanoen jos joku osa-
alue ei toimi, se vaistamatta vaikuttaa muihinkin osa-alueisiin, jolloin ongelmat helposti
laajenevat. Edella mainitusta seuraa myos se, etta konfliktissa olevan tydyhteison "pa-

rantaminen” vaatii useisiin osa-alueisiin puuttumista.

4.3 Tyoyhteison konfliktien ratkaiseminen, séately ja hallinta

Konfliktien yhteydessa voidaan puhua niiden ratkaisemisesta, saatelysta ja hallinnasta.
Kéasitteeseen ratkaisu sisaltyy olettamus siitd, ettd konflikti on organisaatiojarjestelméan
hairié eli negatiivinen asia ja siksi siitd pitaa paasta eroon lopullisesti (Valtee 1994, 95).

Konfliktin ratkaiseminen on konfliktin aiheuttaneiden ongelmien hoitamista. Kun nama
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ongelmat selvitetddn, saadaan muutettua konfliktin osapuolten keskindisia suhteita.
(Burton 1990, 2-3.) Saately viittaa konfliktien prosessiluonteeseen eli konflikti on luon-
nollinen ilmid tydyhteison toimintaprosessissa. Konflikti eldd ja muuttaa muotoaan, jol-
loin ei ole vain yhta konfliktia ratkaistavaksi vaan konfliktiprosessia pitda pystya saatele-
maan, jotta tydyhteiso ei kriisiydy tai tuhoudu. (Valtee 1994, 95.) Konfliktin hallinnalla
tarkoitetaan sen positiivisten mahdollisuuksien edistamista ja hyddyntamista, jolloin rat-
kaisevaa on konfliktin kohtaamisen ja kasittelyn tapa (mt. 96). Konfliktin tehokkain hallin-
tatapa riippuu sen syntymisen, muotoutumisen ja olemassaolon prosessista (mt. 206).
Ristiriitojen maara ei sinansa maarita tyoyhteisén hyvinvointia, vaan ratkaisevaa on se

tapa, jolla tydyhteisdssa hallitaan ristiriitoja (Kalliola 1994, 263).

Konfliktien syitéd ja seurauksia on usein mahdoton erottaa (Valtee 1994, 151). Todelli-
suuden subjektiivisen luonteen vuoksi kukaan ei valttamatta valehtele eika ole vaarassa,
vaikka konfliktiin johtaneiden tapahtumien kulusta olisikin useita erilaisia ndkemyksia
(Vartia 1994, 206-207). Vaikka alkuperaisesta syysta oltaisiinkin yhta mielta, alkuperais-
ten ongelmien l6ytdminen ja korjaaminen ei automaattisesti poista konfliktia, koska
konfliktin kehittyessa siihen yhdistyy paljon muitakin aineksia kuin alkuperdinen syy tai

ongelma.

Konfliktien ratkaisemisessa saadaan tutkimusten mukaan usein parhaita tuloksia yhteis-
tydomenetelmalla, koska yhteisten neuvotteluiden tulokset miellyttavat kaikkia osapuolia.
Yhteistydbmenetelma vaatii enemman aikaa kuin esimerkiksi kompromissin tekeminen,
koska se vaatii konfliktin alkusyihin paneutumista. (Thomas 1992, 687; Vartia 1994,
206.) Ensisijaisesti konfliktin ratkaisun pitéisi tapahtua siella, missad se on syntynytkin.
Muuten ongelma voi siirtyd yhteison ulkopuolelle esimerkiksi luottamusmiehille, johto-
kunnalle tai ammattijarjestoille, jolloin konflikti etaantyy alkuperéisesta yhteydestaan ja

sen ratkaiseminen vaikeutuu. (Vartia 1994, 206.)
Jehnin tutkimuksen mukaan jotkut konfliktit ovat tydyhteison jasenten mielesta helpom-

min ratkaistavissa kuin toiset. Prosessikonfliktit ratkeavat helposti tutkimalla ohjekirjoja

tai kysymalla neuvoa projektin vastuuhenkil6ltd. Henkilbsuhteisiin tai tybnteon perustei-
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siin liittyvia konflikteja pidetdadn vaikeammin ratkaistavina. Konfliktityypista riippumatta
helpoimmin ratkaistavina pidetaan konflikteja, joissa ei ole kyse kovin tarkeista asioista
ja joissa ei ole suuria tunteita mukana. (Jehn 1997, 545.)

On myo6s olemassa ihmissuhdekonflikteja, jotka eivat ratkea koskaan ja joiden kanssa
tyoyhteist opettelee elamaan. Jos ongelmat ovat erittain vaikeita tai pitkaan jatkuneita,
ainoa ratkaisukeino saattaa olla yhteisén hajottaminen eli joidenkin henkilGiden sijoitta-
minen toisiin tehtaviin. (Vartia 1994, 207-208.)

4.4 Taistelu, neuvottelu, ongelmanratkaisu ja suunnittelu

Konfliktitilanteet voidaan néhda eri tavalla ja sen mukaisesti niitd voidaan kasitella taiste-
luna (fight), neuvotteluna (negotiation), ongelmanratkaisuna (problem solving) tai suun-
nitteluna (design) (de Bono 1985, 36—43). Kolme ensimmaista keskittyvat sen selvittdmi-
seen, mitd on tapahtunut ja mitd parhaillaan tapahtuu, kun taas viimeinen suuntautuu
tulevaisuuteen ja uuden luomiseen (mt. 41). Suunnittelumallissa paatetaan ensin tavoite
tai lopputilanne ja suunnitellaan sitten, miten siihen voitaisiin pdasta. Ongelmana on se,
etta luovassa suunnittelussa ei tiedetd etukateen, millainen lopputilanne todennakoisesti
on. Jos lopputilanteen kuvitellaan olevan tasmalleen tietynlainen, silloin saadaan aikaan
vain hyvin rutiininomaisia ratkaisuja. (Mt. 88.) Suunnittelun lopputulosta voidaan tavoitel-
la esimerkiksi maarittelemalla unelmaratkaisu tai etenemalla suurista linjoista pieniin
yksityiskohtiin tai paivastoin rakentaa ratkaisua pala palalta haluttu lopputulos mielessa
pitden (mt. 88, 90).

Tallaista suunnittelumenetelmaa kaytetaan tyoyhteisdjen kehittdmisessa. Yhteison jase-
nid voidaan pyytaa esimerkiksi aivoriihimenetelmalla kuvittelemaan unelmaorganisaatio
eli sellainen tyOpaikka, jossa he haluaisivat tydoskennella. Osallistujat miettivat keinoja,
joilla vaikkapa tydyhteison ilmapiiria tai tiedonkulkua voisi parantaa. Toteutettavissa ole-
vat uudistusehdotukset pannaan taytantoon ja tavoitetta kohti pyritdan esimerkiksi viiden

vuoden kuluessa arvioiden sdannollisin valiajoin projektin etenemista.
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4.5 Johtamisen merkitys konfliktien kasittelyssa

Johtamisen yhteys tydyhteison ihmissuhteisiin ja ilmapiiriin on vahva. Hyvan ja henkilos-
ton hyvinvointia tukevan johtamisen periaate on, etta esimies keskustelee alaisten kans-
sa ja ottaa huomioon heidan mielipiteensa. Kaskeminen ei tehoa yhta hyvin kuin se, etta
alaisten annetaan itse ratkaista ongelmiaan. Lisaksi osallistuminen lisaa sitoutumista ja

parantaa tydmotivaatiota seka tuottaa uusia ideoita. (Juuti & Vuorela 2002, 18-19.)

Esimies ratkoo tyohon liittyvia ongelmia, epaselvyyksia ja puutteita (Jarvinen 2001, 38;
Juuti & Vuorela 2002, 37). Esimiehen tehtdvana on pitdd ryhma perustehtavassaan el
tyotehtavien suorittamisessa ja estaa ryhmaa vaipumasta liian syvélle sisdiseen maail-
maansa ja henkilokohtaisten vélien selvittelyyn (Jarvinen 2001, 57). Kriisiytyneessa tyo-
yhteisdssa johtamistapa on etdinen ja ei-vuorovaikutteinen. Tiedonkulku esimiehen ja
alaisten valilla ei toimi. Esimies kohtelee alaisiaan valinpitamattomasti eika ole kiinnostu-
nut heidan viihtyvyydestaan, tunteistaan eikd kannustamisestaan. (Nakari & Valtee
1995, 29.)

Jokaisessa tydyhteisdssa on jatkuvasti ongelma- ja konfliktitilanteita, joita ei voi eika pi-
dakaan taysin estdd. Johtaminen voidaankin maaritella jatkuvaksi ongelmien ratkaisemi-
seksi. Hyvan johtamisen ja toimivan tydyhteison tunnistaa siita, ettd ongelma- ja ristiriita-
tilanteet ndhdaan haasteina ja oppimisen mahdollisuuksina eikd yritetd lakaista niita

maton alle. (Jarvinen 2001, 74.)

4.6 Kommunikaatiofoorumit

Jokaisessa tyodyhteistssa ihmisilla on toisistaan poikkeavia nakokulmia ja mielipiteita.
Ongelmat eivat kuitenkaan johdu siita, ettéd ndkdkulmat ovat ristiriitaisia, vaan siita, ettei
erilaisista nakokannoista osata keskustella yhdessa. (Juuti & Vuorela 2002, 21.) Konflik-
teja voidaan ehkaista ja vahentaa avoimella keskustelulla, yhteistydlla, luottamuksella ja
tyontekoon keskittymisella (Riikonen, Tuominen, Vanhala & Seitsamo 2003, 25). Kon-
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fliktin ratkaisemiseksi tarvitaan mahdollisuus, kykyja ja halua ratkaista konflikti. Tyénan-
tajan taytyy antaa tyontekijoille aikaa keskusteluun ja ongelmien selvittdmiseen. Konflik-
tin ratkaisemiseksi tarvitaan myds osapuolten kykyd kommunikoida kesken&én rakenta-
valla tavalla. (Tidwell 2001, 4-5.) Kommunikaatio on konfliktissa keskeisessa asemassa,
koska se voi seka aiheuttaa ja yllapitaa konflikteja ettd auttaa ratkaisemaan niitd. Kom-
munikaation avulla luodaan myés ryhmén identiteetti ja kaytetddn valtaa (Mt. 86.) Kom-
munikointi on prosessimaista ja jatkuvaa merkitysten vaihtoa (mt. 89).

Foorumi on keskustelutilaisuus, palaveri tai kokous, jossa koko tydyhteiso tai joku sen
ryhma keskustelee arjen toiminnasta. Luontevia foorumeita ovat esimerkiksi viikoittaiset
palaverit, kehittdmis- ja parantamishankkeet, ryhmakokoukset tai paivittaiset kontaktit
tyOkavereiden ja esimiesten kesken. Olennaista foorumien toiminnalle on saanndllisyys
ja jatkuvuus. (Nakari & Valtee 1995, 57.) Kriisiytyneista tyoyhteisdista puuttuvat usein
yhteiset foorumit. Tydyhteista koskevia asioita ei kasitella saanndllisesti yhteisissa tilai-
suuksissa, joten sen jasenilla ei ole yhteista nakemysta tydyhteisdn suunnitelmista eiké
tavoitteista. Siksi myos epéaselvyydet omista ja muiden tehtavistd, vastuualueista, roo-
leista ja asemasta ovat yleisia. Tallainen tilanne edistaa huhujen ja pelkojen syntymista

seka kateutta, juoruilua ja selan takana juonittelua. (Mt. 32.)

4.7 Tyobyhteison konfliktien haitat ja hyodyt

Tyoyhteison konfliktit sitovat tydyhteison energiaa ja vahentavat siten tuottavuutta. Kon-
fliktit vaikuttavat myos tyontekijoiden voimavaroihin ja lisdévat kuormitusoireiden riskia.
(Appelberg 1996, 66; Bratton & Gold 2003, 167; Jehn 1997, 530; Juuti & Vuorela 2002,
123; Jarvinen 2001, 77; Murto & Niskanen 1998, 157.) Ongelmien pitkittyessa suurin
osa tybajasta voi menna tyontekijoiden keskinédisten suhteiden selvittelyyn ja kaytava-
juoruiluun. Muodostuu klikkeja, jotka eivat tule toimeen keskenaan sellaisissakaan tilan-
teissa, joissa yhteisty0 olisi ty6tehtavien kannalta ratkaisevan tarkead. Henkil6stokonflik-
ti voi aiheuttaa myds tyopaikkakiusaamista ja siten lisatd henkistd kuormitusta entises-
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taan. Konfliktit myds vahentavat yrityksen kykya sitouttaa henkilostéa (Riikonen ym.
2003, 25).

Joskus uusien asioiden kehittymiseen ja muutosten aikaansaamiseen tarvitaan konflik-
teja. Konfliktit voivat lisdtd tehokkuutta ja edistdd kehittymista eli niilla voi olla myés
myonteisia seuraamuksia. Yhteison jasenet saattavat oppia keskustelemaan aiempaa
paremmin keskendan ratkaistuaan yhdessa ongelmiaan. Onnistuneen ongelmanratkai-
sun seurauksena tyoyhteison yhteenkuuluvuus lisdéantyy ja sen itsetunto ja identiteetti
kehittyvat. (Vartia 1994, 208-209.) Konfliktien vahentyminen lisda hyvinvointia tydpaikal-
la (Riikonen ym. 2003, 25).

Kaikki nakemysten torméaykset eivat aiheuta ilmikonflikteja eivatka pattitilanteita. Useim-
miten nakokulmaerot synnyttavat kehitysta eteenpain vievan luovan jannitteen. (Nakari
& Valtee 1995, 32.) Nakemyserojen pohjalta voidaan tuottaa uusia ratkaisuja ja hyvia
neuvottelutuloksia (Huhtinen 2002, 71; Jehn 1997, 532). Ristiriidan ratkaiseminen antaa
yleensa tydyhteistlle lisdd energiaa (Juuti & Vuorela 2002, 123). Erilaiset nakemykset
ovat parhaimmillaan rikkaus, jos niitéd osataan kasitella rakentavasti. Jos kaikki ajattelisi-
vat samalla tavalla, syntyisi harvoin mitdan uutta. Erilaiset ajatukset voivat siis tuottaa

innovaatioita.

5 KONSULTOINTI

Organisaatiokonsultoinnin kohteita ovat rakenteet, toimintajarjestelmat, tydétoiminta, hen-
kilostoresurssit, osaaminen, kulttuuri, arvot, johtaminen sekd muutos organisaatiossa
(Honkanen 1999, 19). Nailla eri osa-alueilla tarvitaan monipuolisia konsultointitaitoja.
Usein konsultit ovatkin erikoistuneet jollekin tai joillekin mainituista osa-alueista. Konsul-
tointi- ja auttamisprosesseja voidaan parhaiten vertailla analysoimalla niiden sanattomia
oletuksia asiakkaista, avun luonteesta, konsultin roolista ja todellisuuden luonteesta
(Schein 1999, 5).
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5.1 Konsultin roolit ja konsultointimallit

Honkasen (1999, 20) mukaan asiantuntijakonsultilla on hallussaan oikea tieto tai taito ja
han kertoo oikeat ratkaisumallit asiakkaalle. Asiantuntijamallissa oletetaan, ettd asiakas
tietda millaista tietoa tai palvelua han tarvitsee, mutta ei itse pysty tuottamaan niita ja os-
taa palvelut siksi konsultilta. Mallin ongelmana on, ettd siind asiakas luovuttaa valtaansa
konsultille, mika saattaa johtaa asiakkaan riippuvuuteen konsultista. (Schein 1999, 7-8.)
Laakari—potilas-mallissa asiakas huomaa ongelmat, mutta ei osaa diagnosoida ongel-
mien syitd. Konsultti kutsutaan organisaatioon selvittdm&an, misséa vika on ja suosittele-
maan parannuskeinoja. Tassa mallissa konsultin valta on viel& suurempi kuin asiantunti-

jamallissa, mika tekee asiakkaasta riippuvaisen ja passiivisen osapuolen. (Mt. 11-12.)

Opettajan tai kouluttajan roolissa toimiva konsultti siirtda oikean tiedon tai taidon asiak-
kaalle, jotta tama voisi kayttda sita itse. Analysoija-konsultti kerdd asiakkaalle tietoa ja
analysoi sita ja auttaa sitten asiakasta ongelman hahmottamisessa tuomalla siihen na-
kokulmia. Auttava tai valmentava konsultti luo puitteet, joissa asiakas itse erittelee on-
gelmaa ja loytaa ratkaisumalleja. (Honkanen 1999, 20.) Opettaja-/kouluttajakonsultti on
muuten kuin asiantuntijakonsultti, mutta han ei tarjoa asiakkaalle valmiita ratkaisumalle-
ja. Oletuksena on, etta konsultilla on paremmat tiedot ja taidot kuin organisaation jase-
nilla. Analysoija-konsultti jattaa jo osittain ongelman hahmottamisen asiakkaalle, mutta
ohjaa viela ongelmanratkaisuprosessia. Auttava/valmentava konsultti ei enaa puutu ko-

vin paljon itse ratkaisuprosessiin.

Jarvinen esittelee Scheinin ndkemyksen prosessikonsultoinnin keskeisimmista oletta-
muksista. Organisaatioiden ongelmat ovat monimutkaisia ja ongelmia koskeva tieto on
katkettyd, joten asiakkaan on oltava mukana diagnoosintekoprosessissa. Vain organi-
saation jasenet tietavat, millaiset muutokset ovat mahdollisia heidén organisaatiossaan,
joten asiakkaan pitaa olla mukana suunnittelemassa kehittamistoimenpiteitd. Asiakkaan
taytyy oppia havaitsemaan ja selvittamaan ongelmansa itse. Diagnoosi ja interventio liit-

tyvéat toisiinsa kiinteasti, ts. diagnoosia ei voi kaytdnnossa tehda ilman jonkinlaista inter-
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ventiota. Jo pelkka konsultin lasnaolo organisaatiossa on interventio. (Jarvinen 1997,
40-41.)

Prosessikonsultoinnissa konsultti ei ota vastuuta organisaation kehittamisty6sta eika sen
ohjaamisesta, vaan auttaa asiakasta itseaan havaitsemaan, ymmartamaan ja ohjaa-
maan prosesseja, joita organisaatioymparistéssa tapahtuu (Jarvinen 1997, 70-71; vrt.
Honkanen 1990, 20: analysoija-konsultti). Prosessikonsultoinnin perusidea on, etta kon-
sultti voi vain auttaa organisaatiota auttamaan itseaan (Schein 1999, 1). Honkasen
(1990, 20) auttava tai valmentava konsultti siis vastaa Scheinin ja Jarvisen maaritelmaa

prosessikonsultista.

Asiakaskeskeinen konsultointiprosessi aloitetaan siita tilanteesta, missa asiakas on eika
siitd, missa konsultti kuvittelee heidan olevan. Konsultti auttaa asiakasta paattamaan,
mitd informaatiota kerataan ja sallii asiakkaan diagnosoida ongelmansa itse. Asiakasta
autetaan kasittelem&én ja analysoimaan kerattya aineistoa, mutta konsultti ei tee sita
asiakkaan puolesta. Asiakaskeskeinen konsultti tarjoaa teoreettisia kasitteitéa ja malleja,
jotta asiakas ymmartaa aineistoa paremmin ja jotta paatoksia toiminnasta olisi helpom-
paa tehda. Konsultti myds auttaa asiakasta sitoutumaan uuteen toimintasuunnitelmaan
ja toteuttamaan paatokset sekd mahdollisesti jarjestamaan seurantajarjestelman. Kon-
sultti irtautuu roolistaan heti kun se on mahdollista ja varmistaa, etta asiakas sailyttaa
ongelmansa omistajuuden eika tule riippuvaiseksi konsultista. (Cockman, Evans &
Reynolds 1992, 5.) Prosessikonsultointimalli ja asiakaskeskeinen konsultointi muistutta-

vat siis paapiirteiltéan hyvin paljon toisiaan.

5.2 Miten konsultti voi auttaa?

Organisaation ongelmat voivat kroonistua, koska sen jasenet — usein esimies mukaan
lukien — ovat liilan lahella ongelmaa. He eivat pysty tarkastelemaan kayttaytymistaan
ulkopuolisen silmin eivatkd huomaa niitd prosesseja, jotka pitavat ongelmia ylla. Kol-

mannen osapuolen puuttumista konfliktiin tarvitaan silloin, kun padosapuolet eivat pysty
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kasittelemaan konfliktia omin avuin tai kun on syyta uskoa, ettd sen kasittelyssa tulee
ongelmia. Intervention tarkoituksena on siis auttaa paaosapuolia hallitsemaan konflikti-
tilannetta tehokkaammin. (Thomas 1992, 690.) Konsultti pystyy koulutuksensa ja koke-
muksensa avulla tunnistamaan haitalliset kayttaytymiskuviot ja siten katkaisemaan kon-
fliktin noidankehan. (Mastenbroek 1987, 149; Burton 1990, 7; de Bono 1985, 99.)

De Bonon mukaan on luonnollista odottaa, ettéa konfliktin osapuolet ratkaisisivat erimieli-
syytensa keskenaan, koska sen on heidan asiansa, he ovat sen itse aloittaneet ja hei-
dan intressinsa ovat vaakalaudalla. Kuitenkin konfliktin osapuolet voivat ratkaista kiistan-
sa itse vain siina tapauksessa, jos kyse on puhtaasti voiman ja vallan kaytdsta eli toinen
osapuoli on selvasti vahvempi. (De Bono 1985, 92.) Tasavertaiset osapuolet eivéat uskal-
la tehd&a mink&aanlaisia myonnytyksia, koska silloin toinen osapuoli voisi saada ylivallan
(mt. 92). Jos toinen tasavertainen osapuoli tarjoaa sovintoa, sita ei uskota vaan pidetaan

helposti huijausyrityksena (mt. 93).

Esimerkkina tastd de Bono kayttaa kdydenvetokilpailua. Tasavertaisen Kkilpailun yksi
joukkue ehdottaa tasapelin julistamista: molemmat joukkueet irrottaisivat kdydesta kol-
meen laskiessa. Toinen joukkue ei uskalla kuitenkaan irrottaa otettaan, koska he ovat
varmoja, ettd ehdotuksen tehnyt joukkue ei irrotakaan kodydesta vaan haluaa itselleen
kilpailun voiton. (Mt. 93.) Kdydenveto siis jatkuu siihen asti, etté voittaja |0ytyy tavalla tai
toisella, ellei sitten paikalle saada ulkopuolista tuomaria julistamaan tasapelia. Tyoyhtei-

sossa tallaista ulkopuolista tuomaria vastaa esimerkiksi konsultti.

Kaikkien konfliktien voidaan ajatella olevan kilpailuja, joissa eri osapuolet haluavat erilai-
sen lopputuloksen. Konfliktissa unohtuu helposti se, miksi kilpaillaan ja kilpailusta tulee
itse tarkoitus. (Mt. 142.) Konsultin tehtava on luoda otolliset olosuhteet konfliktin osa-
puolten valiselle vuorovaikutukselle esimerkiksi lievittAmalla vinamielista ilmapiiria, mihin
osapuolet eivat yksinaan pysty. Konsultin tulee myds ohjata osapuolia poispain konflikti-
kayttaytymisesta eli osoittaa, etta tarkoitus ei ole 16ytaa syyllisia ja etta syyttelysta ei ole

mitddn hyotya. (Mt. 125-126.) Konsultin tehtdva on luoda valmiudet oppimiselle ja
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muutokselle asiakasorganisaatiossa (Schein 1999, 4). Oppimista ja muutosta ei Voi

tapahtua ennenkuin osapuolten véaliset suhteet on selvitetty.

Ongelmanratkaisun ohjaaminen vaihe vaiheelta kuuluu konsultin tehtaviin. Jos konsultti
ei pida tiukasti kiinni vaiheista, keskustelu menee helposti kaikista asioista riitelyksi. (De
Bono 1985, 126.) De Bono vertaa konsulttia sirkustirehtodriin tai kapellimestariin. Kon-
sultti pitdd huolen keskustelun rakenteesta ja vaatii tietynlaisia toimenpiteita oikeissa
kohdissa, jotta keskustelu pysyy koossa. (Mt. 126.) Jos keskustelu ei etene, konsultti voi
vauhdittaa sita kiinnittamalla huomion johonkin toiseen asiaan tai esittamalla etenemis-
keinoja. Konsultti voi maaritella tietystd aiheesta kaytavaan keskusteluun jonkin
aikarajan, jota han valvoo tarkasti. Kun aika on rajattu, keskustelu pysyy paremmin
aiheessa ja on ytimekkdampaa. (Mt. 128-129.) Kun konfliktin osapuolet eivat nde met-
saa puilta, konsultti nékee seka puut ettd metsan. Konsultti voi siis toimia samaan ai-
kaan seka osapuolten kanssa samalla tasolla ettd heidan ylapuolellaan. Osapuolten
naenndisen erilaisilla nakokulmilla on myds yhtymakonhtia, jotka konsultin tulee havaita
ja osoittaa. (Mt. 130-131.)

5.3 Konsultin sisaanpaasy organisaatioon ja muutosvastarinta

Sisdanpéaasy asiakasorganisaatioon vaatii molemminpuolisen luottamuksen ja kunnioi-
tuksen luomista konsultin ja asiakkaan valille. Tallaista suhdetta aletaan rakentaa en-
simmaisesta tapaamisesta lahtien. (Cockman, Evans & Reynolds 1992, 13.) Ei ole itses-
taan selvaa, ettd konsultti toivotetaan tervetulleeksi konfliktissa olevaan tydyhteisoon.
Jos osapuolilla on pienikin toivo ratkaista konflikti vallankaytolla, konsulttia ei paasteta
valiin. Konsultin voidaan katsoa olevan taysin ulkopuolinen ja kyvyton auttamaan, koska
han ei tieda tarpeeksi tydyhteisosta ja tilanteesta. Osapuolet voivat suhtautua konsulttiin
epaluuloisesti, jos ne kuvittelevat hdnen suosivan toista osapuolta. Konsultin ei ehka
uskota voivan auttaa millaan tavalla ja kuvitellaan, ettd ongelmat voidaan ratkaista itse
vahintdan yhta hyvin ellei jopa paremmin. Osapuolet voivat myds pantata tietoa, jolloin
konsultin on mahdoton selvittdd, mista konfliktissa todella on kyse. (De Bono 1985, 133—
134.)
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Tybelaman muutos-, konflikti- ja kriisitilanteet edellyttavat tydyhteisdn jaseniltéd sopeutu-
mista. Sopeutuminen voi olla aktiivista tilanteen saatelya tai passiivista mukautumista.
(Saarelma-Thiel 1994, 9.) Yksilolliset erot muutoksiin suhtautumisessa ovat suuret. Tut-
kimukset ja kdytantd ovat osoittaneet, etta suuri muutosten lukumaara haittaa terveytta,
vaikka muutokset olisivat myonteisid. (Huuhtanen 1994, 169.) Tekniset ja hallinnolliset
muutokset ovat helpompia toteuttaa kuin muutokset yksilon ja ryhman kayttaytymisessa.
Jos yksildita ja ryhmia ei saada mukaan muutosprosessiin, muutos ei toteudu kaytan-
nossa. (Mt. 170.)

Muutos organisaatiossa voidaan kokea uhkana, jolloin se halutaan kieltaa eikd suostuta
jarkevaan ajatteluun. Jotkut ihmiset muutos saa puolustuskannalle, jolloin aletaan suun-
nitella vastahyokkaysta, kuten esimerkiksi lakkoa. Joissakin ihmisissa muutostilanteet
herattavat epamukavuuden tai vaivautuneisuuden tunnetta ja he hyvaksyvat muutoksen,
kunhan heidan ei itse tarvitse tehda mitaan sen eteen. On myoés ihmisia, jotka sopeutu-
vat muutoksiin toisia helpommin ja suostuvat osallistumaan muutoksen suunnitteluun.
(Walton 1997, 142.)

6 TUTKIMUSTEHTAVA JA -KYSYMYKSET

Tavoitteenani oli tarkastella tyoyhteison konflikteja ja konsultoinnin merkitysta niiden ka-
sittelyssa. Sita varten paatin selvittaa, millaisia asioita tyoyhteisoissa pidetaan konfliktei-
na eli miten konflikti m&aritellaén, millaisista asioista tyoyhteisbissa syntyy konflikteja,
miten konfliktitilanteita voidaan kasitella ja miten konsultti voi auttaa tyoyhteiséa konflik-

tien kasittelyssa.
Pohdin pitkd&n, mika olisi paras keino tutkia em. kysymyksid. Konfliktissa parhaillaan

olevia tydyhteisdita ja niiden tyontekijoita olisi ollut luultavasti liian hankala tutkia gradu-

aiheena muun muassa siksi, ettd gradua tehdessa tydyhteisdon tuskin paasisi sisdan
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tarpeeksi hyvin, jotta sen jasenet luottaisivat tutkijaan ja suostuisivat puhumaan tydyhtei-

sonsa ongelmista.

Tietynlaisilla konsulteilla on kokemusta konflikteista, mutta he ovat yleensa enemmankin
ulkopuolisia tarkkailijoita eika heilla ole sellaista henkilokohtaista sidettd konfliktiyhtei-
sO0n kuin yhteison jasenilla itselldén, joten konsulteilta saa todenndkdisesti objektiivi-
sempaa tietoa tyoyhteisollisista konflikteista. Toisaalta koska konsultit tulevat usein or-
ganisaatioon ulkopuolelta, he eivat tiedad kaikkea kohdeorganisaatiosta eivatka katso

konflikteja samasta nakokulmasta kuin konfliktissa olevan organisaation jasenet.

Sen vuoksi saadakseni hieman toisenlaista perspektiivia konflikteihin ja konsultointity®-
hon paatin haastatella konsulttien liséksi my6s organisaatioiden sisalla tyoskentelevia
henkilostdasioiden kanssa tekemisissa olevia ihmisia. Halusin nahda, vaihtelevatko mie-
lipiteet sen mukaan, millaisesta nakokulmasta asioita tarkastellaan vai ovatko nakemyk-

set yhtenaisia haastateltavan asemasta ja ammatista riippumatta.

Muotoilin tutkimuskysymykset seuraavasti:

e Miten tyoyhteisdllinen konflikti voidaan maaritella ja millaisia asioita konfliktiin liite-
taan?
e Miten konsulttiin suhtaudutaan konfliktissa olevissa tydyhteisoissa?
¢ Miten konflikteja voidaan kasitella tyoyhteisdssa?
o Millaisia ongelmanratkaisukeinoja tyoyhteisailla itselladn on?
0 Mika on konsultin avun merkitys konfliktin kasittelyssa?

Laadin kaksi kysymyslistaa (ks. liitteet 1 ja 2), joiden kysymykset pyrin valitsemaan si-
ten, ettd saisin mahdollisimman hyvin vastauksia tutkimusongelmiini. Jaottelin kysymyk-
sid sisallon mukaan erilaisiksi kokonaisuuksiksi (yleisluontoiset taustakysymykset ja
maarittelyt — konfliktit — konsultointi), vaikka osa kysymyksista ja aihepiireista on toki
paallekkaisia eika siksi taysin eroteltavissa.
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Molemmissa listoissa kysymykset 1-3 koskevat konfliktin maarittelya, syntymista ja ke-
hittymista. Konsulttiin suhtautumisesta kysyttiin suoraan liitteen 2 kohdassa 11 ja kon-
sulteilta odotin tdhan kysymykseen vastauksia aiheiden 4-10 yhteydessa (ks. liite 1).
Tyoyhteisdjen ongelmanratkaisukeinoista on kysytty suoraan kysymyksissd numero 4
(liite 1, jossa myds kysymys 13 sivuaa aihetta) ja numero 5 (liite 2). Konfliktin kasittelysta
yleensa ja konsultin avun merkityksesta pyrin saamaan tietoa liitteen 1 kysymysten 4-13
avulla seka liitteen 2 kysymyksilla 4-14.

Tein verrattain pitkéat kysymyslistat valjien teema-aiheiden sijaan, koska halusin varmis-
taa, etta kaikki oleellinen tulee varmasti kasiteltya haastatteluissa. Johdin kysymyksia
teoriaosuudesta, jotta saisin vertailtua aineistoani siihen ja jottei empiirinen osuus jaisi

irtonaiseksi, muusta tyosta erilliseksi osioksi.

/7 TUTKIMUKSEN TOTEUTUS

Tassa luvussa kuvailen tutkimuskohdettani, aineistonkeruuta sekd analyysimenetelmia
mahdollisimman tarkasti. Aloin toteuttaa empiiristd osuutta vasta, kun teoriaosuus oli 1&-
hes nykyisessa muodossaan. Tutkimukseni pohjautuu tiiviisti teoriaosuuteen ja tarkoi-
tuksena onkin pystyéa vertailemaan omia tuloksiani siihen, mita olen saanut selville kirjal-

lisuutta tutkiessani.

7.1 Haastateltavat

Alunperin tarkoituksenani oli haastatella vain konsultteja, mutta asiaa tarkemmin pohdit-
tuani ja graduohjaajani kanssa keskusteltuani tulin siihen tulokseen, etta siten tuloksista
olisi saattanut tulla lilan yksipuolisia. Siksi paatin etsia myos toisenlaisia asiantuntijoita
haastateltaviksi. Kyselin lahipiirisséni vinkkeja siitd, millaisessa ammatissa toimivat olisi-
vat mahdollisesti hyvia lahteita ja sen perusteella aloin etsia haastateltavia. Loysin haas-

tateltavia etsittyani internetistd Google-hakukoneella sopivilla hakusanoilla, yksi 16ytyi
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ison konsultointiyrityksen kotisivuja selaamalla, yhden henkilén yhteystiedot sain toiselta

haastatellulta ja kaksi haastattelua sain ystaviltd saatujen vinkkien perusteella.

Lahetin arviolta ainakin 30 sahkopostia, joissa kerroin etsivani haastateltavia tutkielmaa-
ni varten. Laheskaan kaikki tavoittelemani henkilot eivat vastanneet tiedusteluihini lain-
kaan. Jotkut taas eivat sopineet tutkimuksen kohderyhmaan tai heilla ei ollut aikaa, vaik-
ka olisivat muuten olleet halukkaita osallistumaan. Lahestyin ihmisid s&hkopostilla ja tar-
vittaessa viela puhelimitse, jos sopivan ajankohdan sopiminen sita vaati. Esittelen seu-
raavaksi haastattelemani ihmiset paapiirteittain pyrkien valttamaan heidan henkilollisyy-

tensa paljastumista.

Ensimmainen haastateltavani on yksityisyrittdjana toimiva konsultti, jonka toimenkuvaan
kuuluu péaasiassa yrityksen ja henkiloston kehittdminen seké johtamisongelmiin ja hen-
kiloston valintaan liittyvét tehtavat. Toisena haastattelin henkilda, joka tyoskenteli haas-
tatteluhetkella johtamiskoulutuksen ja johtajuuden kehittdmisen parissa. Kolmas on kon-
sultointiyrityksessa tyoskenteleva psykologi ja neljas 25 vuotta konsulttina toiminut rek-
rytointikonsultti. Haastateltava numero viisi on teollisuusyrityksen luottamusmies ja vii-

meisena haastattelin eraan toisen teollisuusyrityksen henkilostdjohtajaa.

7.2 Aineistonkeruu

Kerasin aineistoa haastattelemalla, valmista kysymysrunkoa apuna kayttaen (ks. liitteet
1 ja 2). Haastattelut tehtiin toukokuun ja lokakuun valilla 2005 Pirkanmaalla seka paa-
kaupunkiseudulla ja paikkana oli yhtd lukuunottamatta haastateltavan tyopaikka. Yksi
haastattelu tehtiin huoltoaseman kahvilassa, jossa oli riittavan rauhalliset olosuhteet
haastattelulle ja danitys onnistui hyvin. Ty6paikkahaastattelut tehtiin neuvotteluhuoneis-
sa, joissa ei ollut ulkoisia hairidtekijoita. Kahden haastattelun aikana puheen keskeytti
puhelinsoitto tai muu tydasia, mutta se ei hairinnyt merkittavasti, vaan haastattelua pys-

tyttiin jatkamaan sujuvasti.
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Kukin haastattelu kesti noin tunnin. Haastattelut eivat paasaantoisesti edenneet kysy-
mys kysymykselta haastattelurungon mukaisesti, vaan joihinkin kysymyksiin tuli vastaus
jo toisen kysymyksen yhteydessa tai edellisestd vastauksesta riippuen jouduin hieman
muuttamaan seuraavaa kysymysta. Haastattelumenetelmaa voisi siis kutsua puolistruk-
turoiduksi. Pidin kuitenkin huolen siita, ettd sain kaikkiin kysymyksiini vastauksen ja la-

hes kaikista haastatteluista sain lisaksi tietoa, jota en ollut osannut edes kysya.

Aanitin keskustelut Panasonic VDR-M50-digivideokameralla DVD-RAM-levyille, joilta
siirsin materiaalin tietokoneen avulla CD-RW-levylle ja kuuntelin haastattelut Winamp-
ohjelmalla. Litteroin haastattelut sanatarkasti ja tein kustakin oman MS Word -doku-
menttinsa. Aineisto on Verdana 12 -fontilla kooltaan yhteensa 85 sivua eli yhdesta haas-
tattelusta kertyi keskimaarin 14 sivua tekstia.

Litterointiin kulunutta aikaa en mitannut, koska purin haastatteluita patkittain aina sopi-
vassa valissa. Haastatteluiden valissa oli aina vahintaan pari paivaa valia, joten ehdin
hyvin purkaa edellisen haastattelun ennen seuraavaa. Ensimmaisen ja viimeisen haas-
tattelun valilla kului hieman yli neljd kuukautta, koska kesalomien aikana oli hankala
saada haastateltavia. Silti haastattelut pysyivat mielestéani yhtenaisena kokonaisuutena
eivatka pitkat haastatteluvalit haitanneet tutkimuksen tekoa. Haastatteluiden vélissa tein

sitten muita graduun ja yleensa opiskeluun liittyvia asioita.

7.3 Analyysimenetelma

Aloitin analysoinnin jasentelemalla haastatteluilla kerddmaéani aineistoa. Kavin jokaisen
haastattelun huolellisesti Iapi ja kerdsin kustakin kuudesta haastattelusta samoihin kysy-
myksiin liittyvat vastaukset yhden otsikon alle. Esimerkiksi otsikon "konfliktin méaarittely”
alle kokosin kaikkien haastateltavien omat maarittelyt konfliktista. Tavallaan siis hajotin
haastattelut osiin ja luokittelin ne uudestaan aihepiireittdin yhteen Word-dokumenttiin.
Haastatteluissa tuli esiin myods muita kuin kysymysten ja tutkimusongelmien perusteella

muotoutuneita teemoja ja kerasin niita sopivien otsikoiden alle. Talla tavalla sain tiivistet-
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tya aineiston noin viiteenkymmeneen sivuun, jotka tulostin paperille helpottaakseni kasit-

telya.

Saatuani aineiston paperille luin sen viela pari kertaa lapi saadakseni siitd kunnollisen
kokonaiskuvan. Ryhmittelin aineistoa vield uudelleen tarkempien otsikoiden alle erilais-
ten varimerkintdjen ja koodien avulla. Td&ma vaihe vei paljon aikaa, koska moni kom-
mentti olisi sopinut useankin otsikon alle ja piti paattaa, mihin se liittyy ensisijaisesti ja
mita haastateltava tarkoitti jollain lauseella, jos sen suhteutti edellisiin tai seuraaviin lau-
seisiin. Kun paperilla tekeméni jaottelu oli valmis, palasin sahkoéiseen versioon ja tein sii-

hen vastaavat muutokset.

En jattAnyt mitddn vastauksia kasittelemétta, vaan tein niin paljon luokitteluita, etta sain
kaikki vastaukset mahtumaan niiden alle. Selvasti aiheen ohi menevat keskustelunpat-
kat pudotin pois jo analyysin ensimmaisessa vaiheessa, mutta vahankin aiheeseen liitty-
vat vastaukset otin mukaan, vaikkei haastateltavan kommentti olisikaan vastannut suo-
raan esittamaani kysymykseen. Laadullisessa analyysissa poikkeukset kumoavat s&an-
non, joten kaiken aineiston pitaa olla jollain tavalla selitettavissa ja havainnoilla pitaa olla
jokin yhteinen nimittaja (Alasuutari 1994, 31-33). Jaoin aineiston alkuvaiheessa useiden
eri alaotsikoiden alle, mutta myohemmassa kasittelyvaiheessa yhdistelin luokkia laajem-
miksi kokonaisuuksiksi eli pelkistin raakahavaintoja suppeammaksi havaintojoukoksi (ks.
Alasuutari 1994, 34). Seuraavassa kappaleessa esittelen analyysini tulokset ja vertailen

niita teoriataustaan.

8 TULOKSET, TARKASTELUA JA POHDINTAA

Monesti kvalitatiivisen aineiston analyysi jad pelkaksi teemoittain jarjestetyksi sitaattiko-
koelmaksi. Vaikka sitaatit ovat mielenkiintoisia, ne eivat sindnsa ole viela tuloksia eivat-
k& ole osoitus pitkalle viedysta analyysista. (Eskola&Suoranta 2000, 174-175.) Kaytta-

mani analyysimenetelma eli luokittelu tai teemoittelu toimii paremmin, kun teoria ja empi-
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ria ovat vuorovaikutuksessa keskenaan (ks. Eskola&Suoranta 2000, 175). Vaikka jois-
sain tutkielmaoppaissa kehotetaan esittamaan tulosluvussa pelkastaan tulokset selittele-
matta ja tulkitsematta niitd millaéan tavalla, paadyin em. syista tassa liittmaan aiemman
teorian tulosten yhteyteen. Sisennetyt, kursivoidut tekstit ovat suoria lainauksia haasta-
teltavien vastauksista. Olen lisdnnyt tarvittaessa kommentteja tarkentavia sanoja sulkei-

siin.

8.1 Konfliktin mé&arittely, syyt ja ilmenemismuodot

Neljassa vastauksessa konflikti maariteltiin ristiriidaksi, yhdessa tormayskurssiksi ja yh-
dessa kasitysten eriavyydeksi. Konfliktin osapuoliksi mainittiin esimies, alainen, organi-
saatiot, yksittdiset organisaation jasenet tai ryhmat. Haastateltavien konfliktinmé&arittelyt
olivat hyvin samansuuntaisia kuin ne, joita kirjallisuudesta oli [6ydettavissa. Yhtaan tay-
sin muista poikkevaa kuvausta ei tullut esiin, vaan maarittelyn painopiste vain saattoi ol-

la hieman erilainen haastateltavan oman ammatillisen nakékulman mukaan.

Kylla kai se on esimiehen ja alaisen vélinen térmayskurssi tai kahden organisaa-
tion valinen térmayskurssi — —. Konflikti on ehka sita, etta voi sanoa etta niinkun

aidosti aletaan puukkoja hioa tai muuta.

Yleensa konfliktit, ristiriidat aiheutuvat joko ryhmien tai yksittaisten jasenten ai-

heuttamista ristiriitatilanteista.

— — tilanne, jossa eri osapuolten... eri osapuolilla on niin erilainen kasitys asioista
ettd ne ei pysty niinkun keskustelemaan normaalilla tavalla, etta se alkaa haitata,

ettd se karjistyy, — — ongelma personoituu — —.

Kirjallisuudessa konflikteja on erilaisista lahtokohdista johtuen ryhmitelty ja luokiteltu eri-
laisin perustein (Valtee 1994, 76). Tallaiset monimutkaiset typologisoinnit eivat kuiten-
kaan vastaa sitd nakemysta, joka tyoyhteisdilla itselladn on sisaisista konflikteistaan.

Tyoyhteisdissa konfliktit jaotellaan yksinkertaisesti usein sen mukaan, keiden valilla kon-
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flikti esiintyy ja mita asioita konflikti koskee. (Valtee 1994, 93-94.) Yksinkertaistaen voisi
todeta, etta konflikti on useimmiten ihmisten kayttaytymisestéa johtuva ristiriita, joka vai-
kuttaa tyoyhteison ja koko organisaation toimintaan.

Henkildsuhteet tai ihmisten kayttaytyminen mainittiinkin haastatteluissa tarkeimmaksi
konfliktien l&hteeksi. Tahan liittyvia viittauksia olivat romanssit tyopaikoilla, johdon ja
alaisten valit, johdon autoritdarisyys, tyodyhteisén kulttuuri, henkilokemiat, tinkimattomat
luonteet, pinnan kiristyminen, kaytavakeskustelut ja tyokayttaytyminen eli samoja tekijoi-
ta kuin luvussa 4.1 on lueteltu. Lisaksi konfliktien syina pidettiin tyéhon liittyvia epasel-
vyyksia, tietamattomyytta ja ymmartamattomyytta muiden tyotehtavia kohtaan, ulkoisia
olosuhteita tai toimintaymparistéa (yhteiskunnallinen tilanne kuten lama) seké historialli-
sia tekijoita (kuten perinteiset roolit tydnantajan ja luottamusmiehen valilld). Konflikti voi
syntya "naurettavan pienesta asiasta”, jos se on yksilon kannalta riittdvan merkittava ja

tilanne on otollinen.

Oikeestaan voi olla kaks niinku tapaa, etta toinen on se, etta on joku niinkun tyo-
hon liittyva asia, joka on jotenkin epaselva. — — Sitte ehka toinen tapa voi olla sit
semmonen, ettd jotenkin ettd henkilokemiat on niinku alusta lahtien jotenkin vai-
keet ja lukossa, et heti kun joku tulee niin se jotenkin kayttaytyy semmosella ta-

valla, ettd muut ei voi sita niinkun sietaa tai joku toinen ei voi sietaa.

— —sillon kun on vaikeet ajat, niin kaikki ymmartaa, et meidan on nyt niinkun tyos-
kenneltdva parhaalla mahdollisella tavalla, etta meill& tulos paranis tai etta me
sdilytettais tyopaikat. Mut sitten taas kun menee liilan hyvin, niin on aikaa taval-

laan niinkun marehtia jotain pikkuasioita.

Se historiallinen syy voi olla myos niinkun yksilétasolla — — etta on joskus taka-
vuosina kakskyt vuotta sitten ollu joku riita, ja siitd on jaany sellanen niinkun syva
kuilu ihan yksiloitten valille, etté tota ne saa aina aikaan konfliktin, vaikka ne vois

jos joku muu niité haastattelis, niin olla asiasta samaa mielta.
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Tyoyhteison ihmissuhdeongelmat voivat johtua esimerkiksi viestinnan ongelmista tai tyo-
yhteison jasenten erilaisista toiminta- tai tyoskentelytavoista. Usein ihmissuhdekonflik-
tien syyna on erilaisia tybn seka tyoolojen epaselvyyksia ja ongelmia. (Vartia 1994, 200.)
Konfliktit ja niihin johtavat tekijat ovat siis erittédin monimutkaisia ja syy—seuraus-suhteita
on usein hankala selvittda. Haastatteluissa vahvistettiin se kasitys, ettei syyta valttamat-

ta tarvitsekaan |6ytaa konfliktin ratkaisemiseksi (ks. luku 4.3).

Konflikti nékyy organisaation jasenten kayttaytymisessa seka pitkittyessaan myos orga-
nisaation taloudellisessa tuloksessa. Konflikti vaikuttaa olennaisesti tyoviihtyvyyteen ja
jos tyontekijat eivat viihdy tydssaan, motivaatio ja tulokset heikkenevat. Edellamainittu
tukee aiempaa tutkimusta (ks. luku 4.7). Jos suuri osa tyOajasta menee erimielisyyksien
selvittelyssa, ihmiset uupuvat, ovat karttyisia, vetaytyvat itseensa, eristaytyvat ja pitavat
mykkakoulua. Tyodyhteison konfliktikayttaytymista verrattiin jopa avioparin riitatilantee-

seen. Joskus erimielisyyden alkuperainen syy unohtuu ja asiat alkavat henkilditya.

Ensimmaisenahan tulee tietysti kuormituksen epatasaisuutta ja tota toimitusajat
viivastyy, taman tyyppisia ongelmia ja kylla ne sitte, nehan helposti jo aiheuttaa
yrityksen ja asiakkaan valisia ongelmia ja sita kautta tietysti voi olla, ettd semmo-
nen tasanen kassavirtakin heilahtaa.

Ei enda puhutakaan asioista vaan puhutaan ihmisista ja siita se sitte, pahimmil-

laan johtaa sitte aika helvetillisiinki olosuhteisiin.
Ihmiset rupee kayttaytyyn sillain, etta ne alkaa niinkun suojeleen sitd omaa paik-

kaansa — —. — — se aikalailla lamauttaa sen organisaation, mitdan kehitysta ei

sillon tapahdu ja se on semmonen puolustustaistelu.
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8.2 Konfliktien kasittely tydyhteisossa

Konfliktien ennaltaehkaisemisesta ja kasittelysta haastatteluissa saatu tieto oli yhtene-
vaista teoriaosuudessa esitettyjen tietojen kanssa (ks. mm. luvut 4.2 ja 4.6). Esimiesten
roolia korostettiin haastatteluissa ehka viela enemman kuin osasin odottaa. Konfliktien
ratkaisemisen ongelmat ja hyddyt olivat haastateltavien mukaan samoja, mita kaytta-

massani tutkimuskirjallisuudessa on esitetty.

8.2.1 Konfliktien ennaltaehkéaisy

Moni konflikti saa alkunsa vaarinkasityksesta tai siitd, etta joku sanoo asian erilailla kuin
oli tarkoittanut ja toinen loukkaantuu. Kommunikaatiokatkokset voivat aiheuttaa tydyhtei-
soissa ongelmia ja hyvat kommunikaatiotaidot mainittiinkin haastatteluissa seké kirjalli-

suudessa keskeisend ongelmanratkaisun osana.

Kaikki konfliktit eivat johdu puutteellisesta viestinndsta, mutta se on syyna tai osasyyna
monessa tapauksessa. Jotta viestinté toimisi parhaalla mahdollisella tavalla, johdon tuli-
si laatia viestintajarjestelma ja yllapitaa sitad (Bratton & Gold 2003, 366). Kaikki viestit tu-
lisi esittda vastaanottajalle ymmarrettdvassa muodossa ja toiminnan pitaisi olla yhden-
mukaista viestien kanssa. Viestintataitoihin kannattaa panostaa, silla niiden harjoittelu li-
saa organisaation tehokkuutta. (Mt. 366.) Yhteiset tydpaikkakokoontumiset ovat tarkeita,
koska ihmiset haluavat tietdd, mita tyopaikalla tapahtuu ja millaisia asioita siella suunni-
tellaan. Esimerkkeja téllaisesta toiminnasta ovat yritysinfot ja erilaiset tiedotustilaisuudet.
Palavereissa myds tarkastellaan, arvioidaan ja kehitetaan tydyhteisbn omaa toimintaa.
(Jarvinen 2001, 39.)

Konfliktien ennaltaehkéisemisessa on siis ratkaisevaa toimiva kommunikaatio seka se,
ettd esimiehet tuntevat tydyhteisonsa, tekevat huomioita tydymparistosta ja tarvittaessa
puuttuvat erimielisyyksiin ajoissa, ennenkuin ne alkavat kehittya konflikteiksi. Eraanlaista
konfliktien ennaltaehkaisya on myds se, etta kaytetaan erilaisia valintatesteja uusia tyon-

tekijoitd ja esimiehia rekrytoitaessa. Testeissa voidaan kiinnittdd huomiota esimerkiksi

32



ihmisen persoonallisuuteen, ryhmatyokykyihin, stressinsietokykyyn ja kommunikointitai-
toihin.
— — miten tallasia voidaan valttda, niin hyva henkiléstopolitikkahan siinon aa ja
0o0. Etta pyritaan kohteleen ihmisia reilusti — —. No kylla mun mielesta se on joka
tapauksessa niinkun tdd tdmmonen niinkun jatkuva keskustelu (joka) siihen

auttaa — —.

Jos me tiedettdis enemman toistemme toista ja tekemisista, niin se varmasti niin-
kun ennaltaehkasis konfliktien syntymistd. — — voidaan sitd ennaltaehkaisevyytta
niinkun parantaa esimerkiks esimiehia valmentamalla ja perehdyttamalla siihen,
etta miten heidan pitais olla siin& niinkun porukkansa tunnetasolla niin ajantasalla

siind mielessa, etta ne konfliktit ei karjistyis liian pitkalle.

Muutostilanteet ovat yleensa johdolle itsestadnselvia ja yksinkertaisia, mutta tyontekijat
eivat valttamattd ole yhtd hyvin asioista perilla. Paallikot ovat saattaneet itsekseen ja
keskenaan miettia asioita pitkaankin eivatka ehka siksi huomaa tiedottaa tarpeeksi muu-
tokseen liittyvista seikoista. (Jarvinen 2001, 100-101.) Yhteiset keskustelutilaisuudet
seka toimiva tiedotus auttavat valttdmaan vaarinkasityksia ja kaytavajuoruilua, jotka ai-
heuttavat ja yllapitavat konflikteja. Toisaalta mitd enemman tydyhteisdsséd on vuorovai-
kutusta, sitd enemman on myos mahdollisia ristiriitatilanteita (Kolu 1992, 55).

8.2.2 Konflikteihin puuttuminen

Konflikteihin puuttumisen ja riita-asioiden kasittelyyn ottamisen katsottiin olevan kiinni
ensisijaisesti esimiehista ja organisaation johtamiskulttuurista. Joskus esimies saattaa
olla haluton, arka tai kyvyton puuttumaan konflikteihin tai hanelta voi jaada tilanne jopa

kokonaan huomaamatta, jollei han ole riittdvan tiiviisti yhteydessa alaisiinsa.

Toisaalta tyontekijat voivat joskus pitd& konfliktit piilossa pinnan alla niin hyvin, etteivat

siité tieda kuin asianosaiset itse ja silloin niihin on hankala puuttuakaan. Isommissa or-
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ganisaatioissa konflikteja on helpompi piilotella ja osapuolten on helpompi valtella toi-

siaan, jolloin konflikti ja& kasittelemétta ja saattaa pitkittya.

No ma uskon, etté jos puhutaan siita, etta pitais nopeasti pystya reagoimaan kon-
fliktiin, niin kylla se varmaan se niinkun se operatiivinen johto, lahimmat esimiehet
siind on niinkun avainasemassa. — — sillon jos se riita on niinkun nékyva ja kuulu-
va, et sitd niinkun &&neen lausutaan, niin sillon siihen pystyy puuttumaan, jos

haluaa, jos on rohkeutta puuttua esimiehella.

Paljonhan se on kiinni siita niinkun tavallaan... johtajuudesta siella, et — — onks
esimiehella selkee kasitys niinkun omasta roolistaan ja onko heilla niinkun roh-
keutta — — puuttua siihen tilanteeseen, koska niinkun nykyaikasen tammosen
pehmojohtamisen aikana, millon korostetaan pehmeita arvoja ja muuta, ni must
tuntuu, ettd valilla esimiehet on ehké& vahan lilankin arkoja niinkun lahteen puuttu-

maan tilanteisiin.

— — esimies joutuu tietysti kohtaamaan niinkun ahdistusta siina, ettd menee sem-
moseen paikkaan missa tietdd etta joutuu jotenkin pistddn itsensa likoon ja ehka
sietamaan kritiikkia ja sita, ettd joku ei oo tyytyvainen niihin paatoksiin mita on
tehty.

Etta tota on varmasti niinkun konflikteja, jotka kytee silla tavalla pinnan alla ja ne
kaikki osapuolet pitdé& niitd niin pinnan alla, ettd edes se lahiesimies tai ne lahei-

set kollegatkaan ei pakosti tieda siita.

8.2.3 Konfliktin kasittely

Konfliktin k&sittelyn perimméaisend tavoitteena pidettiin ongelmien ratkaisemista niin, etta
konfliktista paastaan eroon. Muiksi tavoitteiksi mainittiin tydyhteison palautuminen ty6-
kuntoiseksi, tydrauhan ja normaalin paivajarjestyksen palaaminen, tulevaisuuden toimin-

taedellytysten luominen seka konfliktista oppiminen siten, etté jatkossa vastaavia tilan-
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teita pystyttaisiin valttdmaan tai ainakin puuttumaan niihin entista tehokkaammin ja ai-

kaisemmassa vaiheessa.

Tyoyhteison ongelmista ja konfliktiin johtaneista syista tulisi muodostaa kokonaiskuva,
mihin tarvitaan kaikkien osapuolten nakemyksia ja mielipiteitd. Nakokulmaerot voivat
olla huomattavia ja ne voivat auttaa ymmartamaan, ettd on olemassa useita erilaisia so-
siaalisia todellisuuksia. (Vartia 1994, 206-207.) Yhteisty6foorumissa konfliktin osapuolet
ja muut yhteison jasenet voivat ilmaista mielipiteensa ja ndkemyksensa tilanteesta ja
sen taustatekijoista. Yhteisessa keskustelussa saadaan palautetta kaikilta tydyhteisén
jasenilta ja saavutettu ratkaisu todennakoisesti tyydyttéda kaikkia osapuolia. (Murto &
Niskanen 1998, 163.) Yhteistydmenetelméssa esimieskaan ei joudu hankalaan valika-
teen. Jos konfliktin osapuolet kayvat yksi kerrallaan "kantelemassa" esimiehelle koke-
mistaan vaaryyksista ja tekemassa muista tyontekijoista valituksia, esimiehen voi olla

hankala muodostaa objektiivista kokonaiskuvaa tilanteesta.

YhteisOkeskeisella konfliktinratkaisutavalla saavutetaan usein parempia tuloksia kuin
esimieskeskeiselld tavalla, jossa esimies toimii ikAdnkuin kahden osapuolen valisena
erotuomarina. Yhteisokeskeinen kasittely edellyttad kaytdnnossa yhteistyéfoorumia ja
kokemusta sen kaytosta, jotta se koettaisiin turvalliseksi tavaksi ratkoa ongelmia. (Murto
& Niskanen 1998, 162.) Keskustelufoorumien olisi hyva olla osa tydyhteison arkea, jotta
tyoyhteist6n syntyisi luonteva keskustelukulttuuri ja vaikeistakin asioista uskallettaisiin

puhua.

Konfliktin perimmaista syyta ei haastateltavien mukaan ole valttamatonta loytaa konflik-
tin ratkaisemiseksi, joskin syyn loytaminen helpottaa monesti asioiden kasittelya. Pit-
kaan jatkuneessa konfliktissa alkuperainen erimielisyyden aihe on jo saattanut unohtua,
mutta tyoskentely-ymparistd voidaan silti saada normalisoitua nykytilannetta analysoi-
malla. Syntipukkia sen sijaan on turha hakea, koska se ei auta konfliktin ratkaisemises-

sa (ks. myos luku 4.1).

35



No kyllahan se (syyn loytaminen) yleensa niinkun helpottaa sita, et... Juuri sen
takia, etta pystytdan niinkun tavallaan pddseméan sinne ketjun alkulahteelle, kos-
ka se jos sita alkua ei niinku tunnisteta millaan tapaa, niin sillon se ehka jaa va-

han semmoseks niinkun epamaaraseks se homma, et kyl se helpottaa.

(Jos) se alkutilanne on ollu joskus kakskytd vuotta sitten, niin varmasti siind
niinkun alkutilanteen kaivamisessa ei 00 mitaan hyotyd, vaan ennemminkin sen
nykytilanteen toteamisessa, ettd miten naurettavaa on, etta ei edes muisteta,

minka takia riitaa pidetaan ylla, vaan sita vaan niinkun lampimikseen pidetaan.

Liian useinhan tietysti vaan suomalaisessa organisaatiokulttuurissa on edelleen-
kin vahan vallallaan viela se, ettd aina kun jotain tapahtuu, niin olennaisinta on

loytaa syyllinen, keté voidaan sitten yhdessa kivittaa.

— — syyn selvittaminen voi olla, jos ei se oo mitenkdan liian tydlasta, niin ihan jar-

keva tapa, mutta valttamatta sitten syyllisten selvittdminen ei.

Konfliktin ratkaiseminen parantaa tytoloja huomattavasti. Tyoviihtyvyys lisaantyy ja ty6-
tulokset kohenevat. Konfliktitilanteen lapikdyminen parantaa kommunikaatiotaitoja ja kun
asioista on keskusteltu avoimesti yhdessa tyontekijoiden ja johdon kesken sekd nahty
vaivaa ongelmien ratkaisemiseksi, sitoutuminen tyéyhteis6on vahvistuu. Samoja vaiku-

tuksia on havaittu myds aiempien tutkimusten perusteella (ks. luku 4.7).

— — jos tybyhteisd tervehtyy, niin sielon mukavampi olla tdissd, sairaspoissaolot
vahenee, ihmiset on motivoituneempia ja todennakdsesti tyd on tuloksellisempaa.
Voi olla, ettd henkildston vaihtuvuus pienenee. Kyllahan se tietysti mahdollistaa
sitte myds sen johtamisen, paivittdisen johtamisen, koska se, et varsinkin jos siin-
on niinkun, konfliktiin liittyy se johdon ja tyontekijoitten valinen ristiriita, niin kylla-
han se tyypillisesti niinkun vaikeuttaa sen johdon tyéta siina maarin, ettéa se po-

rukka on aika vaikeesti johdettavissa. Niin se, et sinne palautuu tydrauha, niin se
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mahdollistaa myds sen, etta sielld johto voi tehda toimenpiteitd ja suunnitella

uutta ja kehittda toimintaa.

Ratkaisemattomasta konfliktista on yleensa niin paljon haittaa, ettd se kannattaa yrittaa
selvittdd. Konfliktin pitkittyessa ihmiset turhautuvat, motivaatio heikkenee, tyésuoritusten
taso laskee, tyontekijdiden vaihtuvuus on suurta, tulee sairauspoissaoloja, tyduupumus-

ta, tyokyvyttomyytta ja tydpaikkakiusaamista.

Konfliktien ratkaisemiseen liittyy lukuisia haasteita ja vaikeuksia. Aiemmin on jo mainittu
esimiesten kyvyttémyys tai haluttomuus puuttua koko aiheeseen ja vaikka esimiehelta
kykya ja halua Ioytyisikin, monet muutkin asiat hankaloittavat asioiden kasittelya. Kon-
fliktien ratkaiseminen vaatii paljon aikaa niin esimiehiltéd kuin tydntekijoiltdkin ja siihen
pitdéd sitoutua henkildkohtaisesti. Joskus ongelmien ratkaiseminen voi vaatia paatoksia,
joihin yritys ei voi itse vaikuttaa omistus- tai konsernirakenteen vuoksi. Ongelmien ratkai-
seminen voi riippua myos kaytettavissa olevista resursseista. Lisaksi lahes jokaisessa

muutostilanteessa torméatdén muutosvastarintaan (ks. myos luku 5.3).

— — miten pitkdan se on jatkunu ja sitten mita hankalampi tilanne, niin sita vai-
keempaa niitd on ratkastakin. Ja tota tietenkin et jos puhutaan et minké&laisia vai-
keuksia on, niin kai se pahimmillaan on, et jos syysta tai toisesta se ratkasukeino

tai menetelma mita on kaytetty niin ei tehoa.

Ihminen on vahan semmonen olento, ettd jos se pystyy niinkun valkkaamaan
miellyttavistd hommista ja epamiellyttavista, ni hirveen herkasti se keskittyy niihin

miellyttaviin ja antaa ne epamiellyttavat jutut siina olla.

Et tietysti ihmiset on jalleen kerran hyvin yksil6llisig, et joillakin se muutosvasta-
rinta on lievempaa ja joillakin se on vahvempaa ja se vaikutus siihen motivaatioon
on hyvin erilainen, mutta kylla se tyypillisesti aina kun konfliktitilanteita ratkotaan,

niin aina se muutosvastarintakin siella tulee jollain tapaa esiin sitte.

37



Siis muutosvastarintaa on aina. Ja sitad on jopa sillain ettd se muutosvastarinta ei
valttamatta siis konsultin nakoékulmasta ole yksistdan henkilostbsta johtuvaa,

vaan se voi olla ihan yhta hyvin johdosta johtuvaa.

8.3 Tyoyhteistjen ongelmanratkaisukeinot

Tyoyhteisdjen ongelmanratkaisutaidot riippuvat paljon tydyhteisbn ja organisaation ra-
kenteesta, tyontekijoiden taustoista ja ominaisuuksista sek& organisaatiokulttuurista.
Eroja on haastateltavien mukaan ainakin erikokoisten organisaatioiden valilla, eri toimi-

alojen valilla seké nais- ja miesvaltaisten tyépaikkojen valilla.

Yksittaisid ongelmanratkaisutekniikoita on paljon ja niiden toimivuus riippuu kulloisesta-
kin tilanteesta. Olennaisinta ongelmien ratkaisemisessa on saada konfliktikierre poikki
mahdollisimman aikaisessa vaiheessa ja alkaa selvittaa tilannetta. Hyvat kommunikaa-
tiotaidot ovat keskeinen osa ongelmanratkaisua. Koska ongelmia ratkaistaan esimiesten
johdolla, heidan roolinsa on tassakin asiassa tarkea.

— — kun ollaan tammadsella tekniselld teollisuudenalalla ja miehia etupaassa, etta
tota meilla ehkéa tulee vahemman vakavia konflikteja kuin naisvaltasessa tyoyhtei-
sOssd, mista mullon myds kokemuksia, mutta miehet on taas sitten niinkun huo-

nompia ottamaan niita seka tydkavareina etta esimiehiné puheeksi.

Ja kyl ma aika paljon sinne niinkun esimiehen suuntaan niinkun kallistaisin jalleen
kerran sité niinkun osottavaa sormee siind mielessa etta kylla se esimies on viime
kadessa niinkun vastuussa siita, etta tavallaan organisaatiossa ikdankuin pysah-

dytaan miettimaan sita tilannetta ja selvittamaan sita.
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8.3.1 Ongelmanratkaisutaitojen kehittaminen

Organisaation ongelmanratkaisukeinoista puhuttaessa tuli esiin oppivan organisaation
kasite. Organisaation ongelmanratkaisutaitoja voidaan kehittaa ja tyoyhteison pelisdan-
t6ja luoda todellisten tai kuvitteellisten ongelmatilanneharjoitusten avulla. Tama voidaan
toteuttaa esimerkiksi ryhmissa, joissa on tasaisesti edustettuina eri organisaatiotasoilla
tydskentelevia henkilditd. Lisaksi voidaan pitdd perinteisia luentoja tai alustustilaisuuk-

sia.

Esimiesten tehtavaa organisaation pelisdantdjen luomisessa ja ongelmanratkaisutaito-
jen kehittdmisessa pidettiin tarkeana. Hyva esimies ohjaa alaisiaan siten, ettéa organi-
saation perustehtavat tulevat hoidetuiksi eika tydaikaa kulu henkilokohtaisuuksien ratko-
miseen. Organisaation perustehtavat tulevat parhaiten hoidetuiksi silloin, kun tyontekijat
osaavat ratkaista pienempia ongelmia omin pain ennenkuin ne kehittyvat vakaviksi kon-
flikteiksi.

— — VoI pitaa luentoja, siita voi pitaa alustustilaisuuksia tydyhteison jasenille tai
johdolle tai koko tydyhteistlle. Sit tietysti monesti tAimméosen ongelmakeissin
kautta niin tyOyhteis6 oppii. Jos ne saa ratkastua yhen keissin niin sit ne ehka

osaa ratkasta seuraavan vahan helpomminkin.

Maa uskon siihen oppivan organisaation tapaan elika niinkun... Koulutetaan or-
ganisaatiotasosta riippumatta ihmisia siihen tyokayttaytymiseen organisaatiossa.
— — Pyritaan siihen, ettd saadaan semmottia ryhmia aikaseks, jossa on eri tasojen
edustukset — — ja tehd&an tammottia niinku pulmatilanteita, joita sié ratkotaan yh-

dessa.
— — oppivaa organisaatiota, ettd onhan taddkin semmonen asia, misté voidaan olla

ihan tietosen niinkun kehittdmisen ja oppimisen tulos, etta opitaan ratkasemaan

erimielisyyksia — —.
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Kirkastaa sitd perustehtavaa, miks me ollaan toissa, erotetaan se niinkun tyorooli
ja persoona, et meidan toissa tarkotus on tehda toita ja saada tiettyja suorituksia

aikaseks ja jotenkin kayttaytya aikuisesti siella tyopaikalla, riittavan aikuisesti.

Tyoyhteisdjen ongelmanratkaisukeinoista ja varsinaisista konfliktien kasittelytavoista en
onnistunut saamaan ihan sellaista tietoa kuin yritin. Konfliktien kasittelykeinoihin viitattiin
melko ymparipyoreasti sanomalla, etta tekniikoita on paljon ja niiden kaytto riippuu tilan-
teesta. En kuitenkaan katsonut jarkevéksi alkaa pumpata tietoja johdattelevilla kysymyk-
silla, koska ongelmanratkaisutekniikat eivat olleet tAméan tutkielman paaaihe. Ongelman-
ratkaisukeinoja ja konfliktien kasittelytapoja kasitellaéan kylla erilaisissa lahteissa hyvinkin
yksityiskohtaisesti. Tydyhteison oppimista ongelmanratkaisun yhteydesséa pidettiin haas-
tatteluissa tarkeand ja parissa haastattelussa mainittiin oppiva organisaatio siind mieles-
sa kuin se on totuttu aikuiskasvatuksessa maarittelemaan. Organisaatioiden oppimises-
ta olisi saanut kirjoitettua teoriaosuudessakin pitkalti, mutta koska halusin valttaa ronsyi-
lya ja pitdd kokonaisuuden mahdollisimman selke&ana, jatin sen tarkoituksella muutaman

maininnan tasolle.

8.4 Suhtautuminen konsulttiin tydyhteisossa

Suhtautuminen konsulttiin vaihtelee tilanteen mukaan. Ihmisilla on usein ennakkoluuloja
konsultteja kohtaan ja monissa ihmisissa sana konsultti herattaakin enimmakseen nega-
tiivisia mielikuvia. Konsultin saapuminen tyopaikalle aiheuttaa helposti pelkoa sanee-
rauksista ja tydpaikan menettamisesta. Tyoyhteison jasenilla voi olla ennakkoluulojen li-
saksi omakohtaisia huonoja kokemuksia konsulteista esimerkiksi jonkin epaonnistuneen
konsultointitapauksen seurauksena. Joissakin organisaatioissa koetaan, ettd konsultin

kaytdsta on ollut suoranaista haittaa tydyhteison toiminnalle (Jarvinen 2000, 190).
Toisaalta jos ongelmaa on yritetty ratkaista tuloksetta ensin itse, konsultti voidaan toivot-

taa hyvinkin tervetulleeksi ja hdneen kohdistetaan suuria odotuksia. Konsulttia saate-

taan talloin pitdd ihmeparantajana ja haneltd odotetaan jotain sellaista, mitd hén ei pysty
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tarjoamaan. Vaikka tydyhteison konflikti olisi jatkunut jo vuosia, konsultin odotetaan rat-
kaisevan sen parissa viikossa ilman, etta tydyhteison jasenten tarvitsee ponnistella itse
tavoitteiden saavuttamiseksi. Odotetaan, ettd kaikki voivat jatkaa tditdan normaalisti ja

konsultti hoitaa silla valin konfliktin pois.

Konsulttia pidetadn usein neutraalina tahona, jolle on helpompi puhua asioista kuin suo-
raan vastapuolen edustajille ja jonka luotetaan pysyvan objektiivisena, kenenk&an puo-
lelle asettumattomana. TAma on konsulttitydn tarkeimpi& vahvuuksia ongelmien omatoi-
miseen kasittelyyn verrattuna. Toisaalta kaikki eivat luota konsulttiin siksi, ettd han on

johdon palkkaama.

— — kaikki henkil6t organisaatiossa ei halua puhua avoimesti, johtuen siita etta ne
ei valttamatta konsulttinkaan siina mielessa luota ettd kun konsultti kumminkin

palkataan yleensa johdon toimesta niin ettei se sitten vuoda ne tiedot sinne...

Toisaalta ihmiset voi olla niinkun motivoituneempia kun ne tietad, etta tata on nyt
ainakin yritetty, niin sitte tavallaan se on niinku luontevaa kutsuu ulkopuolinen,

kun se ei omin voimin onnistu.

— — kyllahan se on niinkun henkilon vakuuttavuuteen, asiantuntijuuteen, kokemuk-

seen liittyva tekija, et miten hyvin hanet otetaan vastaan.

Ma luulen, ettd semmonen faktinen suhtautuminen on ehka neutraalimpaa ku sit-
ten se semmonen kultti tai semmonen mielikuva mika sanaan konsultti liittyy. Et
konsultti on jo itessddn termind vahan semmonen mika niinkun jossain organi-
saatioissa heréattad kummastusta ja pelkoa et ahaa, et nyt tullaan saneeraamaan
tai tekemaan jotain muuta. Etta emma usko ettd sitd ite konsultin roolia tai sita

tyota niin ei sitéd nyt ehka niink&an katota niin karsaasti — —.
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8.5 Konsultin avun merkitys konfliktin kasittelyssa

8.5.1 Millaisissa tapauksissa tarvitaan konsulttia

Yleensa organisaatioissa on yritetty ratkaista konfliktia itse ennen konsultin kutsumista.
Konsulttia tarvitaan tyypillisesti silloin, kun konflikti on jatkunut hyvin pitkdan ja laajentu-
nut organisaatiossa useille osa-alueille ja jopa organisaation ulkopuolelle tai kun eri osa-
puolten valit ovat muusta syysta niin tulehtuneet, ettei juuri mistdan pystyta enda kes-
kustelemaan riitelematta. Esimies ei aina kykene olemaan puolueeton neuvottelija alais-
ten valisissa kiistoissa ja silloin on parasta kutsua joku neutraali organisaation ulkopuoli-
nen taho apuun. Etenkin johdon ja alaisten valisissa konflikteissa on jarkevaa kayttaa ul-

kopuolista neuvonantajaa.

No usein ne on semmosia, missé niinkun yhteistyd ei enaa toimi, tyon tekeminen

on vaikeutunu, tyésuoritukset on laskenu...

— — jos siihen konfliktiin liittyy syva luottamuspula niinkun esimerkiks tyonte-
kijaporukan ja johdon valill&, niin sillon tietysti johto voi olla aika aseeton siihen
niinkun ratkasemiseen, et jos johdolla ei kertakaikkiaan oo luottamusta.

— — miten niinkun herkasta, vakavasta asiasta se konflikti on syntynyt. Niin jos se
on tosi herkka ja vakava, voi olla etta sitad on sillon ilman ulkopuolista hankalampi
selvittaa.

— — siind vaiheessa kun se tilanne menee siihen, ettd omat voimat ei riitd ja siiné
ruvetaan kutsumaan ulkopuolista apua, niin sillon niinkun ongelma on tyypillisesti

jatkunu jo pitkaan.

Periaatteessa konsultti voi auttaa millaisissa tapauksissa tahansa, jos olosuhteet ovat
sellaiset, etta auttaminen on ylipaatddn mahdollista. Pitkdankin jatkuneita konflikteja
voidaan ratkaista konsultin avulla, jos tydyhteisdssa sitoudutaan prosessiin, annetaan

sille tarpeeksi aikaa ja suostutaan tekemaan tarvittavia muutoksia.
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Ei se (konfliktin pitkittyminen) mik&&n este oo, mut kylla toisaalta sitte et vaikka
aika pitkaankin on ongelmat ollu, niin kylla niita sitte voi ratkoa sen jalkeenkin. Sit
se usein vaatii ehkd vahan kovempia, tai niinkun selkeempia ratkasuja johdon

taholta — —.

Jos ei olla valmiita tarvittaessa niinkun muuttamaan asioita, niin — — sillon ehka

apu voi olla hiukan vajavaisempi.

— — ei konsultti oikein voi auttaa sillon, jos pitdd vaihtaa omistajaa. Tai pitdisi
vaihtaa omistajaa. Et se on... jos ei omistajajohtaja ymmarra sita tilannetta, etta

han itse asiassa on siella konfliktien alku ja juuri, niin se on aika vaikee yhtalo.

8.5.2 Konsultin tehtavat ja rooli

Puolueettomuutta ja objektiivisuutta pidetaan erittain tarkeina konsultin ominaisuuksina
ja ne ovatkin usein syyna siihen, miksi konsultin katsotaan voivan hoitaa konfliktitilantei-
ta paremmin kuin tyohteison jasenet itse. Konsultin tehtava ei ole suoranaisesti ratkaista
ongelmia, vaan auttaa tydyhteis6ad ratkaisemaan omia ongelmiaan. Riitatilanteissa kes-
kusteluyhteys voi olla niin pahasti poikki, ettei asiassa paasta etenemaan, vaan konflikti
vain pahenee ja ongelmat alkavat henkilditya. Konsultti voi talléin toimia valittajana ja
auttaa osapuolia saavuttamaan uudelleen keskusteluyhteyden ja ohjata ongelmanratkai-

sua pitamalla keskustelun asialinjalla.

Konsultin rooli on siind mielessa hankala, ettd johto on yleensa konsultoinnin toimeksi-
antaja ja konsultti nain ollen tyoskentelee johdolle. Silti konsultin odotetaan haastatelta-
vien mukaan olevan puolueeton sovittelija, diplomaatti, katalysaattori, analysoija, kan-
nanottaja, alkusysayksen antaja ja uusien ratkaisujen ehdottaja. Vastauksissa tuli toistu-
vasti ilmi se, ettd konsultin padasiallinen tehtava on auttaa laittamaan organisaation asi-
oita tarkeysjarjestykseen ja muistuttaa tydyhteison jasenia organisaation perustehtavas-
ta, ts. katkaista konfliktikierre ja auttaa tyoyhteista palaamaan henkilésuhteiden selvitte-

lysta ja hedelmattomasta riitelysta normaaliin paivajarjestykseen. (Ks. luvut 5.1 ja 5.2.)
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— — konsultin rooli on hyvin pitkalti just se, ettd pystyy tuomaan tammaottet olennai-

suudet (esiin) — —.

— — saadaan ikaankuin pysaytettya se oravanpyord, saadaan niinkun tehtya sella-
nen tilannearvio siitd, etta missé nyt mennaan ja saadaan se jengi ite pohtimaan

niita asioita.

— — konsultti tekee ehdotuksia, asiakas paatoksia. Ja siina mielessa juuri jos sita
ajattelee, et miten voi auttaa, niin tekemalla oikeen tyyppisia ehdotuksia ja toivot-

tavasti nimenomaan sit tammdasia tulokseen vievia ehdotuksia.

Mut sitte taas jos puhutaan pitkélla aikavalilla todellisesta vaikuttavuudesta, niin
kyllahan se pitds ehdottomasti johto olla hyvin tiiviisti siind ongelmanratkasupro-
sessissa mukana, koska johto on sitte taas se taho, joka tekee niita paatoksia
siina tyoyhteisossa.

8.5.3 Konsulttiavun kayttamisen edut ja haittapuolet

Suurimpia etuja ulkopuolisen konsultin kayttamisessa ovat edellamainitut objektiivisuus
ja puoleettomuus. Organisaation ulkopuolinen konsultti ndkee tilanteen eri tavalla kuin
konfliktissa osallisina olevat tai muuten sitd laheltd seuraavat henkilot, kuten kollegat,
johto ja esimiehet. Konsultti myds tdydentaa organisaation osaamista ja asiantuntemus-
ta silloin, kun omat valmiudet eivat riita konfliktin ratkaisemiseen. Lisaksi ulkopuoliselle
taholle on helpompi kertoa oma nakemyksensa konfliktin syista ja vallitsevasta tilantees-
ta, kun ei tarvitse pelata vastahyokkaysta kuten suoraan toisen konfliktiosapuolen kans-

sa puhuessa. Samat edut on mainittu myds tutkimuskirjallisuudessa (luku 5.2).

— — ku tulee joku ulkopuolinen konsultti tai muu taho siihen kuvioon mukaan, niin
sillon ehkd niinkun enemman semmonen "kadunmiehen nakoévinkkeli", etta se
pystyy ehka niinkun kirkkaammin nakemaan sitten niita, mitkd on niinkun faktaa

ja mika on tulkintaa.
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— — konsulteillahan on tyypillisesti tammadsia aika hyvia erilaisia toiminnallisia me-
netelmia ja tydkaluja, milla niinku saadaan jengi tekemaan. — — sehan se arvon-
lisd on, mista konsultille maksetaan, ettd han saa sen niinkun porukan puhumaan

ja pohtimaan tilannetta.

(Kokeneelle konfliktikonsultile on) muodostunut kokemuksen kautta semmonen
ammatillinen silma siitd, et mita juttuja siind mahdollisesti niinkun vois olla ja se
ehk& nopeemmin pystyy pddsemaan sen ongelmatilanteen ratkasun jaljille kun

sitte taas se, etta sitd omin voimin niinku pahkaillaan.

Konsultin palkkaamisen suurimmiksi haittapuoliksi tai esteiksi mainittiin resurssit (raha ja
aika), vaaranlaisen konsultin hankkiminen ja puutteellinen toimeksianto. Patevan konsul-
tin palkkaaminen on kallista ja varmasti osin juuri siksi ongelmia yritetdan ratkaista ensin
itse. Aina ei ole mahdollista saada patevaa konsulttia juuri silloin kuin hanelle olisi tar-
vetta ja siksi konflikti voi paasta pitkittymaan. Kun konsultti on vihdoin saatu taloon, seka
johdon etta tyontekijoiden pitaisi varata aikaa konsultointiin muiden tdiden ohella.

— — jos se (konsultti) on valittu huonosti ajatellen sitd organisaation osaa tai niita
henkiloita, joita tullaan auttamaan, niin jos se on taydellinen mismatch etta se
konsultti ei paddse samalle aaltopituudelle, niin tietysti se voi olla niinkun katastro-
fi.

Toisaalta sitten se, etta jos aina ostetaan se apu ulkopuolelta, niin heikkous voi
olla se, ettd sitd osaamista ei kehity itselle — —. Tietysti niinkun kaikenkaikkiaan
konsultin kayton heikkous voi olla siind, etta jos ostaja ei oo riittdvan tarkasti
osannu maaritelld, ettd mihin han sitd konsulttia kayttaa ja minkéalaisia tavotteita
han sille asettaa, niin han heittda rahansa kankkulan kaivoon eiké saa sille inves-

toinnilleen sita, mita on halunnu.
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No se mainittu rahakysymyshan siina tietysti on, ettd kyllahan konsultointi on ar-
vokasta. Et tietysti on erihintasia konsultteja, sitd on aina hyva spekuloida sitte,
ettd tota jos ostaa satasella tai kymppitonnilla, ettd mik& se ero siind on, etta..

Markalla saa markan tavaran, niinkun joku joskus on aikanaan sanonu.

Et siihen menee johdolta aikaa, jos se hoidetaan hyvin. — — siind sen ongelman-
ratkaisuvaiheen aikana niin konsultti tyypillisesti kylla tyollistaa hirveen paljon,
ettd se — — synnyttdd kylla paljon ty6ta ihmisille, mutta se on siina tilanteessa

yleensa valttamatonta.

Konsultointi voi epaonnistua monesta eri syysta, vaikka konsultti tekisikin parhaansa ja
olisi tyossaan pateva. Kaikki tydyhteisot kayttavat sosiaalisia puolustusmekanismeja on-
gelmatilanteissa (Jarvinen 2000, 193). Puolustusmekanismien tehtava on hallita ja vai-
mentaa hankalia tunteita, kuten pelkoa, epavarmuutta, syyllisyytta tai osaamattomuutta
tyoyhteis6ssa. Téllaisia tunteita ei haluta kasitelld, koska pelataan syylliseksi leimaantu-
mista, kasvojen menetystd, toisten loukkaantumista ja kostotoimenpiteitd. (Mt. 193—
194.) Konsultille annetaan ehka kuva, etta asioille todella halutaan tehda jotain, mutta
peitellddn sita tosiasiaa, ettei ongelmille oikeasti haluta tehda mitaan, vaan ainoastaan
turvata tyOrauhan sailyminen vahaksi aikaa (mt. 196-197). Tallaisessa tilanteessa kon-
sultti ei paase ongelmien ytimeen eika valttamatta pysty ehdottamaan toimenpiteita tai

jos pystyykin, muutosehdotuksia ei ainakaan toteuteta.

Konsultointiprosessi on vaivalloinen ja aikaavievd, mutta organisaation jasenten johtoa
myo6ten pitdd sitoutua siihen, jotta muutosta tapahtuu. Konsultointiin pitdisi siis varata
riittdvasti resursseja, jotta saataisiin palkattua oikeanlainen ja pateva konsultti, jolla olisi
mahdollisuus paneutua konfliktin selvittdmiseen ja tydyhteisdn rakenteisiin kunnolla.

Lyhyessé ajassa ja halvalla harvoin saadaan aikaan pysyvia ja toimivia ratkaisuita.
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8.6 Johtajuus ja esimiesten rooli

1990-luvun puolivalissa kunnallishallinnon tydyhteisoista tehdyssa tutkimuksessa saatu-
jen havaintojen perusteella voidaan todeta, etta jos tydyhteiséa johdetaan autoritaarises-
ti, tiedottamatta ja henkiloston tuntemuksia ajattelematta, tydelaman laatu heikkenee ja
tuloksellisuus laskee. Johtajuuden kehittdminen vuorovaikutteiseksi, yhteistoiminnalli-
seksi ja osallistuvaksi on siis tarked osa menestyvan tydyhteison rakentamista. (Nakari
& Valtee 1995, 30.)

Myds haastatteluissa nousi vahvasti esille johdon ja esimiesten rooli, mika nakyy tahan-
astisistakin haastatteluotteista. Johtamis- ja esimiestyd on hyvin olennainen tekija kon-
fliktien kasittelyssé ja oli odotettavissa, etta siita syntyy keskustelua muiden aiheiden
ohessa, vaikkei laatimissani kysymyksissa ollut kovinkaan monta suoranaisesti johtami-

seen tai esimiehiin liittyvaa kysymysta.

Johtajana ja esimiehena toimiminen on erittain haastavaa ja vastuullista tyotad, etenkin
konfliktitilanteissa. Johtajien ja esimiesten odotetaan kykenevan tunnistamaan konflikte-
ja ja puuttumaan niihin ajoissa ja riittdvan jamakasti. Johtajan tulee jatkuvasti seurata ja
havainnoida tydyhteison toimintaa, jotta han tietdd, mita tyopaikalla tapahtuu ja pystyy
puuttumaan ongelmiin mahdollisimman varhaisessa vaiheessa (Jarvinen 2001, 88). Esi-
miehen tulee tutkia, mistd ongelmissa ja epaselvyyksissa on kysymys (mt. 88). Jos kon-
fliktin osapuolet eivat pysty kasitteleméaan ongelmaa yhdessa esimerkiksi klikkiytymisen
vuoksi, esimies voi kutsua konfliktin osapuolet luokseen keskustelemaan ja selvittamaan
valinsa (Murto & Niskanen 1998, 161; Vartia 1994, 208).

Tyoyhteison tarkkailu ja ongelmiin puuttuminen saattaa olla ongelma globaaleissa yrityk-
sissa, joissa paajohtajat eli suurimman paatantavallan haltijat ovat ulkomailla kaukana
tyoyhteison arjesta. Tallaisissa tapauksissa paikallisten johtajien ja esimiesten merkitys
ongelmanratkaisijoina korostuu. Konsultti voi auttaa johtoa konfliktitilanteissa, mutta joh-

don tehtdva ongelmanratkaisijana ei lopu siihen, etta konsultti kutsutaan taloon, vaan
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johdon on tarvittaessa muutettava omaakin toimintaansa ja tehtava paatoksia konsultin

ehdottamista muutoksista.

— — esimiehen rooli on varmasti siind merkittava etta I16ytaa, huomaa ne ensim-
maiset signaalit konfliktista ja pystyy niista kommunikoimaan sitten tarvittaville ta-
hoille. Ja ehk& my0s se, etta osaa nahda sieltéd niinkun moninaisten todellisuuk-

sien tulvasta niin ne niinsanotusti oikeat tai todelliset ja merkittavat asiat — —.

Koska johdolla on ty6paikalla kuitenkin direktio-oikeus eli he pystyy niinkun tyon-
antajan edustajana antamaan kaskyja ja maarayksia siita, ettd miten toimitaan,
niin kyllahan se johdolla nimenomaan on se avain siihen, etta kuinka hommia

niinkun ruvetaan ratkomaan.

Itseohjautuvia tiimeja on kokeiltu monissa organisaatioissa, mutta kaytannéssa on mo-
nesti huomattu ihmisten kaipaavan ja tarvitsevan jonkinlaista johtamista. Johtajan ole-
massaolo ei kuitenkaan oikeuta vapaamatkustajaksi ryhtymista ja kaiken vastuun siirta-
mista johtajalle, vaan alaisillakin on oma vastuunsa tyoyhteisén toimivuuden yllapitami-
sessa. Heidan tehtavansa on toimia silla tavalla, etta heitéd pystyy johtamaan eli raportoi-
da esimiehille tyota ja tydyhteisda koskevista asioista seka antaa johdolle palautetta hei-
dan toiminnastaan. Myds liilan autoritddrinen, omaa valta-asemaansa korostava johto voi

olla syyna konflikteihin.

Et aateltiin ettd on tAmmadsia itseohjautuvia tiimeja, niin kylla siiton aikalailla tultu
takasin, kun on huomattu, etta kylla ihmiset kuitenkin kaipaa sita, etta on joku,

joka on niinkun vastuussa, joku joka paattaa ja tietdd kuka se on, joka paattaa.

On annettava suoraa palautetta johdolle heidan toiminnasta ja niinkun myds alai-

silla on se vastuu.

Se on jo paljon, jos ymmarretaan, et se on meidan kaikkien etu, ettd pyritdan
kohti samaa tavotetta eiké niin, etta pidetdaan niistd omista kaluunoista kiinni.
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Esimiehen tehtava ei ole toimia ladkarina eika psykologina vaan ohjata tydyhteista tyon-
tekoon liittyvissa asioissa. Ongelmien kasittelyssa pitd& keskittya niiden ratkaisemiseen
eika jddda loputtomasti vatvomaan syita. Ongelmien syyt on kuitenkin hyva tunnistaa
siksi, etteivat ongelmat paasisi toistumaan. Tavoitteena ratkaisukeskustelussa on l6ytaa
toimenpide, jonka toteuttamisesta sovitaan selvdsanaisesti. Tuloksellisen ongelmanrat-
kaisun kannalta on tarkeda jarjestad myos seurantatilaisuus, jossa tarkastetaan, onko

toimittu sopimusten mukaan. (Jarvinen 2001, 88-92.)

Jos ongelmien ratkaisu ei onnistu tydyhteison siséaisesti esimiehen johdolla, vaan tarvi-
taan konsulttia, johto ei voi kokonaan vetaytyd vastuusta ja jattda ongelmia konsultin
hoidettaviksi. Ensinnakdan konsultti ei voi tulla organisaatioon ilman johdon suostumus-
ta (Jarvinen 2000, 192). Siksi konsultin palkkaamisesta paattavilla henkil6illa pitaa olla
riittdvasti tietoa siitd, miten konsultointiprosessissa voidaan onnistua ja millaisia mene-
telmia heidan organisaatiossaan voidaan kayttaa. Esimiesten ja muiden paattavien taho-
jen tulisi my6s osata arvioida konsultin patevyytta ja ammattitaitoa. (Jarvinen 2000,
192.)

Hyvéalla esimiehella on taito kasitella ja ratkaista tydpaikan ongelmia. (Jarvinen 2001,
69.) Hyva esimies luottaa alaisiinsa, kohtelee kaikkia tasapuolisesti, kertoo avoimesti
tyOpaikan asioista alaisilleen ja alaisten on helppo kertoa hanelle huolistaan. Han on
my06s ammattitaitoinen, kiinnostunut alaistensa tyosta ja pyrkii auttamaan alaisia heidan
tydssaan kaikin tavoin. (Juuti 1992, 248.)

8.7 Tyobeldman nykytilanne ja tulevaisuus

Kysyin haastattelujen lopuksi kaikilta, jaikd heidan mielestaan jotain tarked& sanomatta
ja mika on heidan mielestaan erityisesti ajankohtaista aihepiiriin liittyen. Haastateltavien
mukaan konfliktikonsultoinnille on tulevaisuudessa entista enemman tarvetta, koska yh-

teiskuntarakenteen ja markkinoiden muutokset aiheuttavat mullistuksia ty6elaméssa.
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Toistuvia teemoja vastauksissa olivat pitkalti samat asiat kuin jo johdannossa tuli esille
eli kvartaalitalous, yrityssaneeraukset, darimmilleen madalletut/ohennetut organisaatiot,
elakaityminen, globalisoituminen, kilpailu, tydnkuvien laajentuminen seka tyontekijdiden
ylikuormittuminen. Monet naista liittyvét toisiinsa jollain tavalla, ovat joko riippuvaisia tai
seurausta toisesta asiasta. Esimerkiksi matalia organisaatioita syntyy yrityssaneeraus-
ten ja elakoitymisen seurauksena ja kun vaki vahenee, jaljelle jddvien on omaksuttava
aiempaa laajempia tyotehtavia, mika taas helposti aiheuttaa ylikuormittumista ja stres-
sid. Kun ihmiset tekevat tyota jatkuvasti suorituskykynsa &arirajoilla, syntyy helposti

konflikteja.

Organisaatiot muodostuvat ihmisistd, mikéa vaikuttaa vaistamaétta organisaatioiden toi-
mintaan. Jos henkildsto ei voi hyvin, organisaatio ei toimi hyvin. Henkiléston hyvinvoin-
tiin vaikuttavia tekij6itd on lukematon maara eika niihin kaikkiin voi vaikuttaa. Esimerkiksi
tyontekijoiden henkilokohtaiset elaméntapahtumat vaikuttavat tyokayttaytymiseen ja
tydnantajan on hankala puuttua tyontekijoidensa yksityiselamaan, ellei joku tekija (kuten
alkoholismi) haittaa merkittavasti ja pitkaaikaisesti yksilon tydsuoritusta ja jopa koko ty6-

yhteison toimintaa.

Henkildston hyvinvoinnin tilaa pitaisi jatkuvasti seurata, jotta saataisiin selville, onko tyo-
yhteisd riittavan terve ja toimiva (Saarelma-Thiel 1994, 28). Ty6olojen ja tyOyhteison
tilan seuraamiseksi on kehitetty mittareita ja barometreja. Tietoa voidaan kerata esimer-
kiksi henkiloston osaamistasosta suhteessa tehtaviin, tydomaaran oikeasta mitoituksesta,
henkiloston kehittymistarpeista ja koulutushalukkuudesta, tyoilmapiiristd, tiedonkulusta,
yhteistoiminnasta, henkiloston tyokyvysta seké sairastavuudesta. (Mt. 29—30.) Esimiehil-

|& on tarkea tehtava henkildston hyvinvoinnin tarkkailijana ja epakohtien korjaajana.

(Kun) kilpailu kaadetaan niin kovana ihmisten paalle, ettd sellanen hallinnan tun-
ne rupee tyosta katoomaan, niin sehan niinkun rupee synnyttdmaan sit voimatto-
muuden tunteita ja rupee aikaansaamaan ahdistusta, mika sitte rupee nakymaan
myos siing, etta ihmiset rupee niinkun sattimaan toisiaan ja rupee syntymaan ris-

tiritaa organisaation sisalla. Et sikali niinkun tuntuu, etta tdimmaosen aarimmaisen
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kilpailun maailmassa ja yhteiskunnassa on varmaan sosiaalinen tilaus kylla tam-

mosella konfliktinratkasulla jatkossa yha kasvavassa maarin.

Etta aina niinkun firmassa pitais ajatella tulevaisuutta niin, etta ottaa sinne nuorta
vakee oppimaan ja olis joku seniori, joka on niinkun kohta jaAdmassa elakkeelle,

mutta se pystyy sitte neuvoon sita nuorempaa porukkaa ja silla on se pitka koke-

mus. — — Taytyis olla semmonen terve kehitys siina, ettd koko ajan tulee uusia
sitd mukaa, kun vanhoja lahtee pois. — — Rakentamalla saa enemman aikaan ku
tuhoomalla.

Kuten johdannossa totesin, konfliktit vAhentavat tydyhteison hyvinvointia. Koska konsul-
tit voivat auttaa tyoyhteisollisten konfliktien ratkaisemisessa, he ovat omalta osaltaan
vaikuttamassa organisatioiden henkiléston hyvinvointiin ja sitd kautta organisaatioiden
toimintaan laajemminkin. Tassa tutkielmassa kasittelemilleni aiheille ja tekijoille on yh-
teistd nimenomaan se, ettad ne liittyvat olennaisesti tydyhteisdiden hyvinvointiin. Henki-
|6ston hyvinvointi on laaja aihepiiri ja sen kaikki osa-alueet ovat mielenkiintoisia ja
tarkeitd tutkimuskohteita. Tassa tutkielmassa tuli kasiteltya rajatusti muutamaa tarkeaa
nakokohtaa ja seuraavassa luvussa arvioin, miten onnistuin tehtadvassa omasta mieles-

tani.

9 TUTKIMUKSEN ARVIOINTIA

Tutkimuksen tavoitteena oli siis tarkastella tydyhteisollisid konflikteja ja konsulttien
osuutta niiden kasittelyssa. Tutkielmani teoriaosuus on lyhyt eiké lahdeviittauksia ole ko-
vin paljon. Kirjallisuusmuistiinpanoista jai suuri osa kayttamatta, koska aihetta sivuavia
teksteja |0ytyi paljon, mutta suoraan kayttokelpoista siité oli vain pieni osa. En halunnut
kasvattaa tutkielman sivumaaraé keinotekoisesti, joten otin lopulliseen tydhon mukaan

vain sen, minka katsoin ehdottoman tarpeelliseksi. Mikdan lukemani oli tuskin silti hyo-
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dytdnta, vaan sain paljon pohdittavaa ja monipuolisia nakékulmia tutkimaani aiheeseen,

mika toivottavasti nakyy myos tassa raportissa.

Kaytin tydsséni lahteind muutamia Pekka Jarvisen teoksia ja pari haastateltavaa mainitsi
hanet spontaanisti nimelta. Osin varmasti senkin vuoksi haastatteluvastaukset sopivat
hyvin yhteen teoriaosuuden kanssa, etta haastateltavat ovat lukeneet samoja teoksia ja
omaksuneet samanlaisia kasityksia aihepiiriin liittyvista asioista. En kuitenkaan usko ta-
man vaaristavan "todellisuutta”, koska Jarvisen teoriat perustuvat tosielaman havaintoi-

hin ja ovat hyvin perusteltuja.

Tutkimusongelmat on johdettu teoriaosuudesta, joten teoreettinen ja empiirinen osuus
ovat tiiviissa yhteydessa toisiinsa. Haastattelukysymykset olivat tarkkaan harkittuja ja
sain niilla mielestani hyvin vastauksia tutkimusongelmiin. Aineisto tuntui riittavalta, koska
haastattelin erilaisia ammattilaisia ja vastaukset olivat hyvin samansuuntaisia keskendan
seka teoriaosuuteen verrattuina. Suuremmalla haastattelumaaralla tuskin olisin saanut
kovin erilaisia tuloksia, jos olisin pitanyt kohderyhman samana. Aineisto on siis mieles-

tani sisaisesti luotettava.

Olisi toki ollut mielenkiintoista haastatella myos sellaisia ns. lattiatason tyontekijoita, joil-
la on kokemusta konsulteista, mutta arvelin, ettd sellaisesta aineistosta olisi tullut liian
laaja pro gradu -tydssa kasiteltavaksi ja lisdksi haastateltavia olisi ollut paljon vaikeampi
etsia. Siita olisi kuitenkin saanut varmasti hieman erilaista ndkdkulmaa aiheeseen ja
kenties enemman keskustelua teoriaosuuden ja aineiston vélille. Ohessa olisi ollut var-
masti antoisaa tarkastella myos suomalaisen ty6elaman kehitysta pidemmalla aikavalilla
seka tyoyhteisojen hyvinvointia, mutta sekin olisi kasvattanut aineiston liian hankalaksi

hallita.

Kohderyhmé&éan kuului taustaltaan erilaisia ihmisia, jotka tytskentelivat erilaisissa tehta-
vissa erilaisissa organisaatioissa. Kyselin lahipiirissdni neuvoja haastateltavien valin-
taan, koska en ollut itse kovin hyvin selvilla siita, millaisissa tehtavissa tydoskentelevia oli-

si jarkevaa haastatella. Yrityksistani huolimatta en saanut yhtaan naista haastateltavak-
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si, vaan kaikki kysymani kieltaytyivat eri syista tai jattivat kokonaan vastaamatta tiedus-
teluihini. Olisin halunnut saada myos naisnakdkulmaa tutkimukseen, mutta se jai nyt

saamatta eli en tieda, olisiko se vaikuttanut tuloksiin.

Jo haastattelupyynnoissa lupasin haastateltaville anonymiteetin ja haastatteluiden aluksi
muistutin vield, etta raportissa en mainitse ihmisten enka yritysten nimia. Haastattelun
aluksi otin esille kysymyspaperit ja videokameran, jolla aanitin keskustelut. En siis ku-
vannut, vaan tallensin vain dadnen CD-RW:-levylle, koska siten sain tallennettua haas-
tattelut huomattavasti paremmalla aanenlaadulla kuin MC-kasetille ja niitd oli helppo
kuunnella tietokoneohjelman avulla. Hyvan dadnenlaadun vuoksi haastatteluista ei jaanyt

purkaessa mitdan kohtia epaselvaksi eika tulkinnanvaraiseksi.

En ollut kysynyt etukateen lupaa aanitykseen, mutta kukaan ei vastustellut eika kieltanyt
aanittamista, kun otin asian esiin luontevasti ja kerroin aanitteiden tulevan vain omaan
kayttooni ja muistin tueksi. Haastateltavat puhuivat &énityksesta huolimatta luontevasti
ja avoimesti esimerkkitapauksista, kun ei tarvinnut mainita nimia ja oma anonymiteetti oli
turvattu. Rentoon tunnelmaan vaikutti osin varmasti myos se, etta yhta lukuunottamatta
haastattelut tehtiin haastateltavien omilla tyopaikoilla eli tutussa ymparistossa. Aloitin
haastattelut yleisluontoisilla taustatietokysymyksilla, mika myds auttoi lievittamaan seka
haastateltavien ettd haastattelijan alkujannitysta. Haastattelutilanne sindnsa ei ollut
minulle outo eika uusi kokemus, koska tein ennen yliopisto-opiskelun aloittamista tyok-

seni kaksi vuotta haastatteluita.

Tekemalla haastattelut itse pystyin esittdmaan tarkentavia kysymyksia haastattelun ai-
kana, mikd vahensi tulkintavirheiden mahdollisuutta. Pystyin tarvittaessa myds vaihta-
maan seuraavien kysymysten jarjestysta tai sisaltbd sen mukaan, mitd haastateltava
vastasi edelliseen kysymykseen. Téallainen joustavuus ei olisi ollut mahdollista esimer-
kiksi kysymyslomaketta kaytettdessa. Tulkintavirheiden ja v&arien johtopaatdsten toden-
nakoisyyttd vahensi myos se, etta kaytin tuloksia raportoidessani runsaasti suoria lai-
nauksia, jolloin lukija voi itse ndhda, mita mieltd haastateltavat kustakin asiasta olivat.

En joutunut jattamaan analyysiin "sopimattomia” osia haastatteluista pois, vaan kaikki
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aineisto oli sijoitettavissa jonkun otsikon alle. Uskon, etta aineistosta olisi noussut esiin

samat paateemat kenen tahansa luokittelemana.

Keratty aineisto oli sen verran suppea, etta sen pohjalta tuskin uskaltaa tehda yleistyksia
kaikkia organisaatioita, tydyhteisdita, konfliktitilanteita ja konsultointia koskien. En kui-
tenkaan usko, etta kasitykset konflikteista ja konsultoinnista suomalaisissa tydyhteisois-
sa vaihtelisivat niin paljon, etteikd kaikissa organisaatioissa tallaisista tuloksista |0ytyisi
jotain tuttua. Haastateltavillani oli kokemusta useista erilaisista tyoyhteisdista ja useam-
mista eri alojen organisaatioista, joten heidan ndkemyksensa varmasti perustuvat todel-
lisiin tapahtumiin ja tydelaman tyypillisiin tilanteisiin eli siind mielessad kuvastavat var-

masti hyvinkin todenmukaisesti organisaatioiden elamaa.
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11 LHTTEET

Liite 1: Kysymykset konsulteille

Mita tyoyhteisolliset konfliktit ovat ja miten ne syntyvat?

1)
2)

3)

Mika on (tyoyhteiséllinen) konflikti? Miten maarittelet sen?

Millaisia tyoyhteisollisia konflikteja olet nahnyt? (eli Millaiset tilanteet saavat organi-
saation kutsumaan paikalle konsultin?)

Miten konflikti syntyy? Mité syita konflikteille on?

Miten konfliktissa olevissa ty0yhteis6issa toimitaan ennen konsultin kutsumista?

4)

5)

Onko organisaatioissa yleensa yritetty ratkaista ongelmaa itse ennen konsultin kut-
sumista? Millaisin keinoin? Onko siitd ollut hydtyd vai haittaa konsultointia ajatel-
len?

Onko organisaatioilla suuri kynnys konsultin kutsumiseen (eli annetaanko konflikti-
tilanteen kehittya pahaksi ennen avunpyyntda)? Miten se vaikuttaa konsultoinnin
onnistumiseen?

Konsultin avun merkitys konfliktin ratkaisemisessa; onnistumisen edellytykset

6)
7

8)
9)

10)

Miten lahestyt konfliktia? Miten eri osapuolia lahestytaan?

Millaisissa konflikteissa konsultti voi auttaa? Onko joitain tilanteita, joissa konsultti
€ei voi auttaa organisaatiota? Mita sellaisessa tapauksessa tehdaan?

Millaisia ongelmia tai vaikeuksia konfliktien ratkaisemisessa ilmenee?

Onko tydyhteisosta yleensa loydettavissa selkea syy konfliktille? Tarvitseeko syy
|6ytaa, jotta ongelma voidaan ratkaista?

Kerro esimerkki tapauksesta, jossa konsultointi on onnistunut ja jossa se on
epaonnistunut. Mik& oli oma osuutesi onnistuneessa/epaonnistuneessa tapaukses-
sa?

Konsultoinnin tavoite ja tulokset

11)
12)

13)

Milloin tiedat, ettd konflikti on ratkaistu? Mik&a on toivottu lopputulos? Vaihteleeko
toivottu lopputulos konfliktin laadun tai tyypin mukaan?

Mika on mielestasi konfliktin ratkaisemisen paatavoite? Mita hyvaa konfliktin ratkai-
semisesta seuraa? Mité tapahtuu, jos konfliktia ei ratkaista (haitat)?

Miten organisaatiota voi auttaa ratkaisemaan omia ongelmiaan ja liséamaan ongel-
manratkaisutaitojaan?
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Liite 2: Kysymykset organisaationakokulman edustajille

Konflikti, sen syntyminen ja kehittyminen

1)
2)

3)

Mik& on konflikti? Miten maarittelet sen?

Mitka ovat konfliktin ensimmaisia merkkeja tydyhteisossé/tyontekijoiden valilla?
Miten konflikti ilmenee? Miten/millaisista asioista konflikti yleenséd saa alkunsa ja
miten se kehittyy?

Voiko konfliktin tunnistaa varhaisessa vaiheessa ja estda sen vai onko konflikti jo
pitkalla silloin, kun se tulee esimerkiksi johdon tai esimiesten tietoon?

Konfliktien ratkaiseminen omin pain ja konsultin kanssa

4)

5)
6)

7
8)
9)

10)

Kuinka pitkalle konfliktit pystytdan selvittamaan tydyhteison sisdisesti? Milloin
onnistuu, milloin ei?

Millaisia ongelmanratkaisutaitoja tydyhteisoilla on ja miten niitd voidaan kehittaa?
Millaiset valmiudet ja mahdollisuudet henkiléston edustajalla on ratkaista tyo-
yhteisdllisia konflikteja?

Millaisiin  konflikteihin tai miss& konfliktin vaiheessa tarvitaan ulkopuolisen
(konsultin) apua?

Milla tavalla johto/esimies/henkiléstdosasto voi toimia yhteistydssad konsultin
kanssa?

Onko tyOyhteisosta yleensa loydettavissa selkeé syy konfliktille? Tarvitseeko syy
l6ytaa, jotta ongelma voidaan ratkaista?

Millaisia ongelmia tai vaikeuksia konfliktien ratkaisemisessa ilmenee?

Konsultin kayttamisesta ja konsultoinnin tavoitteista

11)
12)
13)
14)

Miten tydyhteistssé yleensa suhtaudutaan konsulttiin?

Mita etua ulkopuolisen konsultin kayttdmisesta on?

Mita haittaa ulkopuolisen konsultin kayttamisesta on?

Mika on mielestasi konfliktin ratkaisemisen p&aatavoite? Mita hyvaa konfliktin
ratkaisemisesta seuraa? Mita tapahtuu, jos konfliktia ei ratkaista?
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