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Organisaatioiden eettinen infrastruktuuri I
konfliktien johtamisen suunnannayttijana

Jenni Kantola, Petra Hietanen-Kunwald & Anisa Doty

ABSTRACT

Ethical infrastructure of organizations as
a guide for conflict management

Unethical behavior at the workplace may have
a negative impact on workers” job satisfaction,
engagement, and overall wellbeing. However,
organizations have different strategies and
orientations to managing and sustaining an
ethical environment. In this qualitative study we
explore what contributes to individuals” expe-
rience of successful conflict management. We
study this from the perspective of ethical inf-
rastructure, that is a set of formal and informal
systems that build ethical culture in organiza-
tions. We conducted nine in-depth interviews
and used the first two phases of Appreciative
Inquiry (AI) (define and dream) to identify and
envision good practice. The study identified
constructive practice, collective agency, com-
munication, emotional skills, and a working
culture based on dialogue as factors supporting
future workplaces in conflict resolution. The
study highlights the need to understand conflict
management as being dependent on, and in in-
teraction with other elements known as being
part of organizations’ ethical infrastructure.

Keywords: conflict management, ethical infra-
structure, appreciative inquiry, Gioai method

JOHDANTO

Tyoyhteisojen ristiriitatilanteet koskettavat laa-
jasti koko tyovdestod: joka kolmas tyontekiji ra-
portoi joutuneensa osaksi konfliktia tyopaikalla
(Saundry & Urwin 2021). Konfliktien on tun-
nistettu aiheuttavan negatiivisia vaikutuksia
yksilon hyvinvointiin ja jaksamiseen, ja pahim-
millaan ne johtavat tyduupumukseen (Saundry
& Urwin 2021, Dreu 2008, Sonnentag ym.
2013). Ristiriidoista kérsivit myds organisaatiot
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laajemmin. Koko tydyhteison tasolla konfliktit
voivat nayttiytyd tyontekijoiden lisidntyneend
vajhtuvuutena ja tydoloja kuormittavana vaikei-
den asioiden kisittelynd (Guerra ym. 2005,
Hyvonen & Koskinen 2010). Pitkittyessddn
tai jaddessddn ratkaisematta, konfliktit tuotta-
vat organisaatioille myds isoja kustannuksia
(Saundry & Urwin 2021). Néistd syistd organi-
saatiotutkijat ovat jo vuosikymmenié etsineet
vastauksia konfliktien syntyyn ja niiden ratkai-
suun (Caputo ym. 2018, Ma ym. 2008).
Konfliktien tyypillinen eskaloituminen on
organisaatioiden kannalta erityisen haitallista
(Glasl 2013, Lipsky & Seeber 2006). Padstessadn
levidmaddn ja syvenemadn, tyoyhteisokonfliktei-
hin osallistuu yha useampi organisaation jisen.
Téama tekee niiden kisittelystd haastavaa ja kuor-
mittavaa koko henkildstolle ja johdolle (Glasl
2013). Ymmairrys konflikteista luonnollisena
sosiaalisen vuorovaikutuksen ilmiénd on kui-
tenkin auttanut nakemién konfliktit tavallisena
osana myds organisaatioiden toimintaa. Se on
myo6s auttanut ymmértamadn, ettd tuloksellinen
konfliktinratkaisu pohjautuu muutoksiin sa-
massa ympéristossd, jossa konflikti on syntynyt
(Glasl 2013). Vallalla olevassa, vuorovaikutusta
painottavassa tavassa ymmartia konfliktit, tyo-
yhteisojen ristiriidat ndhddan vaistimattomina
ja jopa toivottavina tiedon jakamisen ja inno-
voinnin kannalta. Konfliktien kautta opitaan
ottamaan muita ndkékulmia huomioon ja néh-
dddn luovuuden arvo yhteistydssi (Contu, 2019,
Kakar, 2018, Rahim, 2017, Roche ym. 2014).
Konfliktien kompleksisen luonteen vuoksi nii-
den seuraukset eivit kuitenkaan ole pelkéstaan
positiivisia, vaan konfliktien tyyppi ja inten-
siteetti vaikuttavat tuloksiin. Tyoyhteisoissd
esiintyvit ihmissuhdekonfliktit on todettu teh-
tavakonflikteja haavoittavammiksi (Guerra ym.
2005, Simons & Peterson 2000), ja konfliktien
eskaloituessa, tyoyhteison jdsenten sitoutumi-
nen ja tyotyytyvéisyys kérsivit huomattavasti
(Kakar 2018). Keskustelussa ty6yhteisdjen kon-
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flikteista painotus onkin siirtynyt konfliktien
vilttelystd konfliktien johtamiseen, eli konflik-
tien ennaltaehkdisyyn ja vahinkojen minimoi-
miseen. Ndin ymmarrettynd, konfliktien késit-
tely ndhddan mahdollisuudeksi tunnistaa tyoyh-
teisOssd olevia puutteita ja kehittdd organisaatio-
kulttuuria (De Dreu 2008, Tjosvold 2008).
Tassa tutkimuksessa konfliktien johtaminen
ymmarretdan osana organisaation eettistd infra-
struktuuria (Fernandez & Camacho 2016,
Tenbrunsel ym. 2003). Eettinen infrastruktuuri
toimii eettisen kéyttdytymisen raamina organi-
saatiossa. Se ehkdisee ei-toivottua, epdeettistd
kayttaytymistd ja kannustaa myonteisiin, yhtei-
sesti sovittuihin toimintatapoihin, ja tukee siten
eettisen organisaatiokulttuurin rakentumista.
Niéin ajateltuna organisaation kulttuurin ym-
marretddn muodostuvan yhdistelmastd eetti-
seen toimintaan vaikuttavasta tyoyhteison ilma-
piiristd seki siind olevista formaaleista ja infor-
maaleista jarjestelmistd, jotka ovat jatkuvassa
vuorovaikutuksessa keskendédn. Johtajuudella
nidhdédan olevan erityinen merkitys organisaa-
tioiden vallitsevan kulttuurin ja eettisen ilma-
piirin rakentumisessa. (Fernandez & Camacho
2016, Wickham & O 'Donohue 2012.)
Parhaimmillaan organisaation eettinen infra-
struktuuri vaikuttaa positiivisesti koko organi-
saation kiyttdytymiseen ja lisdd ymmarrysta
epdeettisen toiminnan esiintymisestd (Rottig
ym. 2011) ja tavoista ehkaiista sitd. Eettinen infra-
struktuuri voidaankin kasittdd voimavarana,
kun tavoitteena on yllapitda ja kehittaa eettistd
organisaatiokulttuuria (Tenbrunsel ym. 2003).
Tavoitteenamme on lisitd ymmarrystd kon-
fliktien johtamiseen liittyvistd voimavaroista
organisaatioissa. Lahestymme tehtdvdd analy-
soimalla laadullista haastatteluaineistoa, joka
on keritty hyédyntden alun perin nelivaiheista
organisaation kehittimiseen tarkoitettua arvos-
tavan tutkimuksen menetelmédd (Appreciative
Inquiry, AI). Sen myo6td tutkimuksen keskiossa
ovat positiiviset ja voimavaraldhtoiset kokemuk-
set ja nakemykset. Tarkastelemme aineistosta
nousevia, hyviksi koettuja organisaatioiden
konfliktinratkaisutapoja ja pohdimme niiden
kautta, mitkd ovat keskeisid tekijoitd onnistu-
neiden kokemusten taustalla.
Hy6édynndmme Al-menetelmédn kahta en-
simmdistd vaihetta hyvien kiytidntdjen tunnis-
tamiseen ja niiden visioimiseen. Viittaamme

nédihin myohemmin kisitteilld nykyisyyspuhe ja
tulevaisuuspuhe. Nykyisyyspuheella viittaam-
me tarkastelukulmaan, jonka keskidssd ovat
haastateltavien kokemukset hyvisté ratkaisuista.
Tulevaisuuspuheella viittaamme nédkokulmaan,
jossa ymmarrystd ilmioon haetaan tarkastele-
malla tulevaisuutta ja hyvien ratkaisujen ideaa-
lia. Kysymme:

o Minkdlaiset organisaation tekijdit ndyttdyty-
vdt merkittavimpind konfliktien johtamises-
sa?

o Miten konfliktien johtamista tulisi tulevai-
suudessa kehittdd?

Kirjallisuuskatsauksessa keskustelemme aiem-
man tutkimuksen kautta eettisen kulttuurin
rakentamisesta organisaatioon, konfliktien maa-
rittelystd, ristiriitojen synnystd organisaatiossa ja
tyoyhteisoissd, konfliktien toimintatavoista ja lo-
puksi siitd miten niihin voidaan puuttua ja miten
niitd voidaan ratkaista. Tarkastelemme aineiston
analyysin tuloksia aiemman Kkirjallisuuden va-
lossa ja pohdimme lopuksi, miten konfliktien
johtamista voisi tulevaisuudessa kehittaa.

KONFLIKTIT TYOYHTEISOSSA

Konfliktit méiritellddn laajasti tilanteeksi, jossa
osapuolilla on kokemus yhteensovittamattomis-
ta intresseisti tai tavoitteista (Ramsbotham ym.
2011). Tyoyhteison ristiriidat voidaan jakaa tyo-
tehtdviin tai niiden suorittamiseen liittyviin kon-
flikteihin, organisaation prosesseista johtuviin
konflikteihin tai ihmisten vuorovaikutustyy-
leistd johtuviin konflikteihin. Ristiriidat voivat
saada alkunsa my0s toimintatapojen eroista
(Danielsson ym. 2015). Tehtaviin liittyvét eri-
mielisyydet kulminoituvat usein erilaisiin nako-
kantoihin tyon jakamisesta ja ty6tavoista tai pe-
lisddntojen noudattamatta jattamisestd. (Pehr-
man 2012, Katz & Flynn 2013). Yksil6 voi kokea
esimerkiksi epdoikeudenmukaisuutta suhteessa
jaettuihin etuihin tai velvollisuuksiin, mutta
kyse voi olla myds organisaation jonkin toimin-
tatavan tai prosessin kokemisessa epaoikeuden-
mukaisena (Kals ym. 2016, Katz & Flynn 2013).
Ristiriitojen taustalla vaikuttavat usein osapuol-
ten arvot, odotukset ja persoonallisuudet.
(Lu ym. 2011). Ty6yhteisojen konfliktit on usein
esitetty oireena johdon epdonnistumisesta.
Téma ndkemys jattdd huomioimatta mahdolli-
suuden ymmartid konflikti on elimellisend osa-
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na ty6n luonnetta tai ettd tyontekijoilld ja esi-
henkil6illd voisi olla hankalasti yhteen sovitet-
tavia ja keskenddn kilpailevia intresseja (Currie
ym. 2017).

Vaikka konfliktien juurisyyt voivat olla erilai-
sia, tunnistetaan konfliktien syntymisessd ja
kehittymisessa tiettyjé lainalaisuuksia ja tietyn-
laista universaalia yhdenmukaisuutta. Glaslin
ym. (2013) mukaan konflikti on dynaaminen
prosessi, joka sisaltdd erilaisia eskaloitumisvai-
heita. Tdmadn ndkemyksen mukaan konfliktit
syntyvit asteittain jannitteiden ja vadrintulkin-
tojen myo6té ja riskind on, ettd konflikti muuttuu
ratkaisua tarkedammaksi. T4lloin osapuolet eivit
pyrikédn sovintoon vaan keskittyvit voittamaan.
My®6s Craig (2018) kuvaa konfliktien tyypillistd
dynamiikkaa jadvuorimallissaan erilaisten vai-
heiden kautta kasvaviksi jannitteiksi. Hinen mu-
kaansa konflikteissa voidaan tunnistaa seitse-
man eri vaihetta: 1) kytemisvaihe, 2) kriisiyty-
misvaihe, 3) kriisivaihe tai kriisin ylldpitovaihe,
4) kérjistymisvaihe, 5) suhteiden luomisen vaihe,
6) tunnistamisen ja tunnustamisen vaihe, ja 7)
sovinnon vaihe. Attias ym. (2020) toteavat, ettd
usein kdy niin, ettd kaksi ensimmaistd Craigin
tunnistamista vaiheista on jo ohi siind vaiheessa,
kun konflikti havaitaan tai tulee esille. Konflikti
tulee siis yleensd nikyville ja tietoisuuteen vasta
eskaloitumisen kautta tai kun tilanne jollain ta-
valla “rdjahtaa késiin” (Attias ym. 2020:35).

Vaiheisen ajattelun sijaan konfliktien syntya
on kuvattu my6s kehédn, joka kasvaa vadrinym-
marrysten my6td. Pehrmanin mukaan konflik-
tin kasvamiseen tyoyhteisssd vaikuttavat erilai-
set tulkinnat ja vdarinymmarrykset, joista syn-
tyy niin sanottu vadrintulkinnan kehd. Vadrat
tulkinnat johtavat tunteiden kiristymiseen seka
aggressiivisuuden ja epdasiallisen kayttaytymi-
sen lisddntymiseen. Seldn takana puhuminen,
epdasiallinen puhetyyli ja puhumattomuus
ovat yleisid ilmi6itd tydyhteisokonflikteissa ja
saattavat syventdd ja eskaloida konflikteja en-
nestadn. Konflikti laajenee siten kehamdisesti
muiden ty6yhteison jdsenten liittyessé erilais-
ten védrien tulkintojen tuottamiseen. (Pehrman
2012:253, Wall & Callister 1995). Kompleksisen
organisaationdkemyksen mukaan tulkinnat ja
vaarinymmarrykset ovat luonnollinen osa tyo-
yhteisokonflikteja, silld vuorovaikutus syntyy
kunkin hetken, paikan ja osapuolten elimén-
historian ohjaamana. Kompleksinen nikemys

organisaation vuorovaikutuksesta korostaakin,
ettd vuorovaikutusta ei voi johtaa, mutta sen si-
jaan vuorovaikutuksen laatuun voidaan vaikut-
taa vahvistamalla luottamusta ja vastavuoroista
tyoskentelykulttuuria (Stacey 2007).

ORGANISAATION EETTINEN
INFRASTRUKTUURI JA
KONFLIKTIEN JOHTAMINEN

Johtajuus on yksi keskeisimmistd tekijoistd eet-
tisen kulttuurin rakentamisessa ja yllapidossa.
(Fernandez & Camacho 2016, Trevino & Nelson
2007). Eettiselld infrastruktuurilla viitataan
eettiseen ilmapiiriin, sekd formaaleihin ja in-
formaaleihin kdytdnt6ihin, joita johtamalla py-
ritddn torjumaan ja sddtelemddn organisaation
jasenten epdeettistd kayttaytymistd (Martin ym.
2014, Tenbrunsel ym. 2003). Sen avulla pyritdan
rakentamaan organisaation kulttuuria, joka tu-
kee eettistd kayttdytymistd. Eettisen ilmapiirin
sekd formaalien ja informaalien kdytdntdjen
vilisen vuorovaikutuksen on todettu vaikutta-
van positiivisesti koko organisaation kayttayty-
miseen ja lisddvdn ymmadrrysta epéeettisen toi-
minnan esiintymisestd (Rottig ym. 2011) seka
parantavan organisaation eettistd johtamista
(Einarsen ym. 2017). Formaalit jdrjestelmat
voivat olla kirjattuja kayttdytymissddnt6jd, ja
johtamiseen liittyvid kdytanteitd, kun taas infor-
maaleihin jédrjestelmiin luetaan organisaation
hienovaraisemmat viestit arvoista ja toivotus-
ta eettisestd kayttdytymisestd (Tenbrusel ym.
2003). Infrastruktuurissa ei ole kyse pelkistd
organisaation omaksumista kdytdnteistd, vaan
parhaimmillaan se auttaa organisaation jasenia
tulemaan tietoisiksi oman kayttaytymisensd vai-
kutuksista (Parker ym. 2008).

Konfliktien ollessa vdistimiton osa tyOyhtei-
sOjen eldmad, organisaatiot pyrkivit monin eri
keinoin 16ytdmadn ratkaisuja niiden ennalta-
ehkiisyyn ja hallintaan. Taustalla on pyrkimys
minimoida konfliktien negatiiviset seuraukset
tyoyhteison hyvinvoinnille ja organisaation
tuottavuudelle. Currie ym. (2017) tunnistavat
kirjallisuuskatsauksessaan neljd erilaista nako-
kulmaa parhaisiin konfliktinhallinnan tapoihin
tyOyhteisoissé, joita he kutsuvat poluiksi. En-
simmiisen polun ratkaisu ty6yhteiséjen konflik-
tinhallintaan on se, ettd organisaatio omaksuu
strategisen ldhestymistavan konfliktinratkai-



ARTIKKELIT | KANTOLA, HIETANEN-KUNWALD & DOTY

563

Eettinen kulttuuri

Eettinen ilmapiiri

Informaalit jarjestelmiit

Formaalit
Jirjestelmit

Johtajuus

Kuvio 1. Eettisen infrastruktuurin elementit
(Fernandez & Camacho 2016)

suun. Taustalla on ajatus ’parhaiden kaytdnt6jen’
olemassaolosta tyoyhteiséjen konfliktinratkai-
sussa sekd suositus tyoyhteisoille kehittad kon-
fliktinratkaisulle erityiset ldhestymistavat ja
niitd tukevat kdytdnnot. Ensimmadisen polun
organisaatioissa nojaudutaan erilaisiin menetel-
miin, kuten neuvotteluun, tydyhteisdsovitteluun
ja valmennukseen (engl. coaching) (Brubaker
ym. 2014). Naihin viitataan ’vaihtoehtoisina’
toimintatapoina ristiriitojen ratkaisussa (ADR -
Alternative Dispute Resolution), ja vaihtoehtona
nimenomaan ristiriitojen ratkaisulle oikeusteitse.
Niisséd keskeistd on yhteistoiminnallisuus, silld
niissd konfliktinratkaisu sailytetddn osapuolilla
ja organisaation sisdiselld yhteisty6lld mahdol-
listetaan joustavatkin ratkaisut. Vaihtoehtoisilla
toimintatavoilla pyritddn siihen, ettd matalan
kynnyksen menetelmilld, yhteistyGssd ja siséi-
sesti ratkaistuna ne vahingoittaisivat mahdolli-
simman vahidn tyoyhteis6d (Brubaker ym. 2014,
Roche ym. 2012, Hann, Nash & Heery 2019).
Konfliktinhallintaan liittyvdn menetelmien in-
novoinnin tulisi timén polun mukaan olla si-
doksissa organisaation strategiaan sekd muihin
konfliktinhallinnan menetelmiin ja henkildsto-
hallinnon kaytant6ihin (Currie tm. 2017).
Haastavimmillaan konfliktit voivat kuitenkin
oikeudellistua, mikali kiistanalaisia kysymyksiad
ei ole mahdollista ratkaista oman organisaation
sisdlld Hietanen-Kunwald 2018). Esimerkiksi,
kun epdasiallinen kohtelu tai tydpaikkakiu-
saaminen tdyttdvat hiirinndn tunnusmerkit ja
aiheuttavat haittaa tai vaaraa tyontekijalle, on
tyonantajalla ty6turvallisuuslain mukaan vel-

vollisuus puuttua asiaan (Koskinen & Pehrman
2018). Ylipaataan organisaatiossa on kuunnelta-
va herkasti konfliktitilanteita ja osattava arvioi-
da rajat ylittavat tapaukset, silld vaihtoehtoiset
organisaation sisdiset menettelytavat (esim. ty6-
yhteisosovittelu) eivit sovellu kaikkien tapaus-
ten ratkaisuun (Jenkins 2011, Kantola 2019).

Toinen Currien ym. katsauksessa tunnistettu
polku on ensimmadiseen ndhden téysin pdinvas-
tainen. Sen mukaisesti toimiva organisaatio ei
nojaa strategiseen suunnitelmaan, vaan reagoi
tilanteisiin tapauskohtaisesti ilman suunnitel-
mallisuutta. Konfliktit ndhddan véistimattomi-
nd, mutta niiden ennaltaehkdisyyn ei haluta pa-
nostaa tai kdytanteiden kehittamistd konfliktien
vilttdmiseksi ei koeta merkityksellisend. Hen-
kilostojohtaminen nahdédan lihinni hallinnol-
lisena vilineend ihmisten johtamisen sijaan, ja
konfliktit ndhdédan yhteisostd ja organisaation
kulttuurista riippumattomina yksittaistapauksi-
na. Konfliktien johtamista ei toisen polun orga-
nisaatioissa ndhdi tirkednd investointina. Or-
ganisaation kokonaisvaltaisen kehittdmisen si-
jaan niissd luotetaan perinteisiin ja virallisiin
ratkaisumenettelyihin, ja niihin tuodaan vain
harvoin uusia kaytdntojd, kuten sovittelua tai
intressipohjaista neuvottelua. (Currie ym. 2017.)

Kolmas polku nikee esihenkilot keskeisind
tyopaikan ongelmanratkaisijoina. Ajatus timén
ldhestymistavan taustalla on edistdd epamuo-
dollisia konfliktinratkaisun tapoja, mikd vaatii
esimiehiltd vahvoja ihmissuhde- ja konfliktin-
ratkaisutaitoja. Epdmuodolliset tavat ldhestya
tyoyhteisdjen ristiriitoja istuvat usein huonosti
ajatukseen yhdenmukaisista ja tasa-arvoisista
organisaation toimintatavoista. Tdmén polun
valinneissa organisaatioissa esihenkildiden on-
kin tunnistettu kaipaavan tuekseen formaaleja
prosesseja, joihin nojata (McGrane ym. 2005).
Esihenkil6itd on my6s harvemmin valittu, saa-
ti koulutettu konfliktinratkaisijoiksi. Silti heiltd
odotetaan vahvasti osaamista tiltd saralta ja
heille asetetaan isoja odotuksia, mikd saattaa
esihenkilot haasteelliseen rooliin (Townsend
2013). Tutkimusten valossa esihenkilotyon
haastavimpia asioita ovat juuri konfliktitilantei-
siin puuttuminen ja vaikeiden asioiden puheek-
si ottaminen. Etenkin operatiivisen johdon ja
ihmisjohtamisen kaksoisrooli aiheuttaa haastei-
ta tai esihenkil®illd ei riitd resursseja molempiin
(McGrane ym. 2005).
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Neljas polku konfliktien johtamisessa kes-
kittyy ennaltaehkiisyyn, etupadssd "koulimalla’
(engl. socialize) konflikti pois organisaatiosta
(Currie ym. 2017). T4t lahestymistapaa kutsu-
taan myo6s konfliktipositiiviseksi organisaatio-
kulttuuriksi. Tausta-ajatuksena on se, ettd orga-
nisaatiot, joissa on paljon sosiaalista pddomaa,
sosiaalisia verkostoja ja niissd syntyvdd luot-
tamusta ja vastavuoroisuutta, ovat vihemmain
alttiita konflikteille ja niilld on korkeampi mo-
tivaatio selvittdd ristiriitoja (Elgoibar ym. 2016,
Tjosvold 2008). Témén lahestymistavan orga-
nisaatioissa puhutaan niin sanotusta rakenta-
vasta konfliktista (engl. constructive conflict),
jonka ehtoina ndhdddn yhteistoiminnallisuus
ja sitd kautta syntyvd ilmapiiri, jossa ristiriitoja
uskalletaan tuoda esille. Toisiaan vastaan kil-
pailevan kulttuurin sijaan konfliktit osataan oh-
jata yhteisen tavoitteen mukaiseksi ratkaisuksi.
Keskeinen menetelméd tidssd on systemaattinen
tyontekijoiden osallistaminen organisaation toi-
mintaan ja padtoksentekoon sen eri tasoilla sekd
erilaiset tyoyhteison kesken sovitut pelisdédannot
ja kaytoskoodit. (Tjosvold 2008.)

Organisaatioilla on erilaisia tapoja suhtautua
ja johtaa konflikteja. Organisaation suhtautumi-
nen konfliktien uhkaavuuteen médrittad paljon
konfliktien johtamisen suunnitelmallisuutta
ja strategisuutta. Jos konfliktit koetaan hyvin
sattumanvaraisina, ldhestytdan konfliktien joh-
tamista ldhinnéd tulipalojen sammuttamisen
nikokulmasta, sen sijaan, ettd tunnistettaisiin
konfliktien synty ja vaikutukset sidonnaisina
laajemmin organisaatioon ja yhteis66n. Currien
ym. (2017) tunnistamissa neljassd polussa en-
simmadisessd painotetaan konfliktinratkaisun
vaihtoehtoisia menetelmid ja kiytinteiden kir-
joa organisaatiossa. Toisessa toimintaa ohjaa
ajatus siitd, ettd sen tasoisia konflikteja, joihin
tulisi puuttua, tulee niin harvoin vastaan, ettei
konfliktinratkaisun kéytdnteiden kehittdmi-
seen kannata panostaa. Mahdolliset konfliktit
hoidetaan virallisten valitusmenettelyjen avul-
la tai viedddn oikeuteen, mutta matalan kyn-
nyksen ennaltachkdiseville toimenpiteille ei
anneta arvoa. Kolmannessa lihestymistavassa
vastuu konfliktien johtamisesta osoitetaan téy-
sin esihenkil6ille. Taustalla on ajatus siité, ettd
konfliktit ovat yksinomaan esihenkiléiden rat-
kaistavissa. Neljas polku katsoo organisaation
konfliktien johtamista kokonaisvaltaisempana

ketjuna, johon vaikuttaa eri johtamisen osa-
alueet. Tdma ldhestymistapa konfliktien johta-
miseen ei katso yksistdan yksittédisiad konflikteja
ja niiden ratkaisua, vaan pyrkii rakentamaan
toiminnallaan organisaatioon kokonaista eettis-
ta kulttuuria. Organisaation eettisen kulttuurin
ytimessd vaikuttavat formaalit prosessit, mutta
kulttuuri rakentuu lopulta vuorovaikutuksessa
arvojen, asenteiden, ilmapiirin ja johtajuuden
kanssa. Tenbrunsel ym. (2003) nimittavit ndistd
elementeistd rakentuvaa kokonaisuutta eettisek-
si infrastruktuuriksi ja organisaatioiden eetti-
seksi kivijalaksi. Jotta eettistd infrastruktuuria
voisi kehittdd, tulee ymmértai siihen siséltyvien
elementtien rooli organisaation eettisessa kult-
tuurissa ja sen kehittamisessd. Konfliktien johta-
minen ndyttaytyy yksilon tasolla yhteni eettisen
toiminnan mittarina. Siind missd konfliktien
juurisyitd on pohdittu paljon erikseen, kon-
flikteihin puuttumista on tarkasteltu harvoin
koko organisaation tasolla, vaikka tunnistetaan,
ettd konfliktit ovat luonteeltaan sosiaalisia, ja
haavoittavat kasvaessaan koko tyoyhteisod, ja
toisaalta myos eskaloituvat vuorovaikutuksessa
(Glasl ym. 2003, Pehrman 2012). Aiemmissa
tutkimuksissa eettisen infrastruktuurin néko-
kulmasta on tarkasteltu yksittéisid konfliktita-
pauksia ja niihin puuttumista (ks. tyopaikka-
kiusaamisen kontekstista, Einarsen ym. 2017).
Tassd tutkimuksessa tarkastellaan kokemuksia
konfliktien johtamisesta rajaamatta konflikti-

tyyppia.
Tutkimuksen toteutus

Tarkastelemme hyviksi koettuja konfliktien rat-
kaisukeinoja ja tutkimme niiden valossa mitka
tekijat tukevat parhaiten yksilon kokemusta
konfliktien johtamisesta. Tavoitteenamme on
lisatd ymmadrrystd organisaation lahestymis-
tavoista konflikteihin tarkastelemalla hyviksi
koettuja organisaatioiden konfliktinratkaisu-
tapoja ja pohtimalla niiden kautta mitka ovat
keskeisia tekijoitd onnistuneen kokemuksen
taustalla. Lahestymme tutkimusta seuraavien
kysymysten kautta:

o Minkdlaiset organisaation tekijit ndyttiyty-
vit merkittidvimpind konfliktien johtamises-
sa?

o Miten konfliktien johtamista tulisi tulevai-
suudessa kehittdd?
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Tutkimusta varten haastattelimme yhdeksaa
henkil64. Mukana oli sekd suomalaisia ettd kan-
sainvilisesti toimivia organisaatioita, jotka olivat
enimmikseen joko keskisuuria tai suuria tyéyh-
teis6jd. Kolme haastateltua henkilod tyoskenteli
kansainvalisissd suuryrityksissd. Tutkimukseen
osallistui kolme miestd ja kuusi naista, jotka
edustivat valtionhallintoa, jarjestosektoria, AY-
liikettd sekd yksityissektoria. Haastateltavien
iké oli 38-58 vuoden vililld ja mediaani-ika oli
51. Kaikilla haastateltavilla oli takanaan tyouraa
15-36 vuotta. Haastateltavista kuusi oli esihen-
kiloasemassa ja loput kolme asiantuntijatehta-
visséd tyoskentelevia tyontekijoita.

Tama tutkimus on osa laajempaa tutkimusta,
jossa tarkasteltiin tyoyhteisokonflikteja ja niiden
ratkaisutapoja organisaatioissa. Tdssa artikkelis-
sa tarkastelemme aineistoa vain siltd osin, missi
kysyttiin vastaajien nakemyksia hyvistd konflik-
tinratkaisukdytdnnoistd organisaatiossa ja tu-
levaisuuden visioista tydyhteis6jen ristiriitojen
ratkaisujen suhteen.

Aineiston kokoamista on ohjannut arvos-
tavaan kyselyyn perustuva ldhestymistapa
(Appreciative Inquiry/Al) (Reed 2007). Al-ldhes-
tymistavan mukaisessa tutkimuksessa keskity-
tadn tarkastelemaan tutkimukseen osallistuvien
ihmisten ajatuksia siitd mikd toimii erityi-
sen hyvin. Lihestymistapa perustuu David
Cooperriderin ja Suresh Srivastvan kehittdmain
organisaation kehittdmiseen tarkoitettuun me-
netelméian (Cooperrider & Srivastva 1987). Se
pyrkii myonteiseen muutokseen keskittymalla
sithen mikd organisaatiossa on jo hyvin ja niin
tunnistettujen vahvuuksien ja voimavarojen
vahvistamiseen entisestdan. Alkuperiisessd me-
netelmdssd erotetaan niin sanotun 4D-syklin
mukaisessa jérjestyksessd nelja organisaation
kehittdmisen vaihetta: 16ytdminen, unelmointi,
design ja toimeenpano (discovery, dream, design
ja deliver). Tdssd tutkimuksessa on ndistd Al-
vaiheista hyddynnetty erityisesti discovery- ja
dream-vaiheita osana haastattelurungon muo-
toilua. Discovery-vaiheen mukaisesti haastat-
teluissa kartoitettiin yleisesti konfliktinratkai-
sun nykytilaa haastateltujen henkiléiden taus-
taorganisaatioissa sekd haettiin kuvausta siitd
mikd nykytilassa mahdollisesti toimi erityisen
hyvin. Dream-vaiheen mukaisesti haastatelta-
via pyydettiin puolestaan unelmoimaan ideaa-
lista tulevaisuudesta mydnteisen ty6yhteisdjen

konfliktinratkaisun kannalta. Appreciative in-
quiry -metodia on arvosteltu sen positiivisiin
nakokulmiin keskittymisen myotd liian peh-
meidksi ja epitieteelliseksi “pollyannamaiseksi”
(Fitzgerald, Murrell & Newman 2001). Toisaalta
on huomattu, ettd metodin arvostava lahtékohta
mahdollistaa piilossa olevien kokemusten ja na-
kokulmien, esimerkiksi valta-asetelmien, esiin
nostamisen (Grant & Humphries 2006).

Tutkimuksen aineisto analysoitiin Gioia-
menetelmai soveltaen. Tdmad alun perin Dennis
Gioian ja Kumar Chittipeddin menetelma on
kehittynyt vuosien varrella toimintamalliksi
induktiiviseen aineistokdsittelyyn ja sitd kautta
my6s apuvilineeksi laadullisen tutkimuksen
tasmaillisyyden (engl. rigor) varmistamisessa.
Laadullisessa tutkimuksessa tuotettuja tulkinto-
ja on helposti voitu kyseenalaistaa ja timén in-
duktiivisen ja systemaattisen menetelméin avul-
la on haluttu osoittaa, ettd analyysien pohjalta
tehdyt tulkinnat eivit ole pelkéstddn valistuneita
arvauksia, vaan perustuvat systemaattiseen ana-
lyysity6hon ja sitd kautta syntyneeseen syvem-
pédn ymmarrykseen organisaatioista, niiden dy-
namiikasta ja johtamisesta. (Gioia & Chittipeddi
1991, Gioia ym. 2013) Organisaatioiden maail-
ma on sosiaalinen konstruktio ja analyysin vai-
heittaiseen prosessiin syventyminen avaa enem-
mén ymmarrystd esimerkiksi haastateltavien
aidoista kokemuksista kuin se, ettd tarkasteltai-
siin pelkistddn tiettyjen sanojen lukuméaréista
esiintymistd. Tarkedd on my0s ndyttaa lukijalle,
miten analyysi on konkreettisesti rakentunut ja
miten siitd on noussut usein esiin toistuvia tai
muuten merkittdvia teemoja. (Gioia ym. 2013)

Gioia-analyysi etenee kolmen vaiheen kautta.
Ensimmaisessé vaiheessa nostetaan esiin otteita
lauseista ja jaotellaan ne samaa teemaa edusta-
viin ryhmiin (1. dimensio). Toisessa vaiheessa
aineisto jaotellaan tutkijan maarittelemiin luok-
kiin (2. dimensio) hakemalla ryhmistd yhta-
ldisyyksid ja eroavaisuuksia. Kolmannessa vai-
heessa (ydinkategoriat) pyritdan tunnistamaan
teemojen ylakategorioita.

Analyysissi edettiin ensin tarkastelemalla ny-
kyisyyspuhetta ja vastaajien kokemubksia hyvista
kéytannoista tyoyhteisdissaan. Nykyisyyspuhe
tuottaa tietoa koetuista kéytdnteistd ja antaa
mahdollisuuden tarkastella ensimmiisessa tut-
kimuskysymyksessd asetettua nikokulmaa voi-
mavaroista ja tekijoistd, jotka ovat onnistuneen
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kokemuksen taustalla. Toisessa vaiheessa tar-
kasteltiin vastaajien tulevaisuuspuhetta, jossa he
hahmottelivat hyvid tapoja johtaa ja hallita or-
ganisaatioiden konflikteja. Tulevaisuuspuhe ei
kerro valttaimattd suoraan itse koetusta konflik-
tien johtamisen tavasta, vaan tuottaa ideaaleja ja
toiveita tulevasta, pohjautuen kuitenkin omaan
kokemukseen. Témén avulla pystytddn tarkaste-
lemaan tekijoité, joiden ihmiset kokevat olevan
kriittisid paremman konfliktienratkaisukulttuu-
rin rakentamisessa. Erillisten analyysivaiheiden
jalkeen nykyisyys- ja tulevaisuuspuhetta verrat-
tiin. Seuraavaksi kdymme lépi erilliset analyy-
sivaiheet ja avaamme tulkintaa nojaten Gioian
(Gioia & Chittipeddi 1991, Gioia ym. 2013)
analyysikehikkoon. Lopuksi veddimme yhteen
havaintomme haastateltavien kokemuksista ja
nikemyksista.

TULOKSET

Nykyisyyspuhetta onnistuneista
konfliktien kasittelyista organisaatioissa

Aineiston ensimmadisessd osiossa keskityttiin
kokemuksiin onnistuneista konfliktien kasit-
telyistd tutkimukseen osallistuvien organisaa-
tioissa. Nykyisyyspuhe tuotti tietoa koetuista
kaytanteistd ja antoi mahdollisuuden tarkastel-
la ensimmadisessd tutkimuskysymyksessd ase-
tettua nakokulmaa voimavaroista ja tekijoist,
jotka ovat onnistuneen kokemuksen taustalla
(Taulukko 1).

Vastaajat painottivat organisaatioiden for-
maalien prosessien roolia ja konfliktienratkai-
suun liittyvdd osaamista, ja keskustelu katsoi
vahvasti johtoa kohti. Konfliktien johtaminen ja
nijhin puuttuminen koettiin asiana, jonka joh-
tamista pitdisi organisaatioissa tukea systemaat-
tisemmin. Analyysin my6td tunnistettiin, ettd
vastaajat kisittelivit konfliktien hallintaa neljin
teeman kautta: ennakoivat kiytinteet, tukiver-
kosto, ratkaisuosaaminen ja vastuunotto.

Ennakoivat kdytanteet

Ennakoivien kiytanteiden ylakategoria kuvasi
konfliktien ennaltachkdisyn kannalta merkitta-
via HR-kdytédnteitd, keinoja tunnistaa konflik-

teja ja koko tyGyhteison tasoisia toimintatapoja,
joilla ndhtiin olevan merkitystd ja vaikutusta
konfliktien ennaltaehkiisyyn. Yldkategorian
ldhtokohta oli hyvin prosessimainen ja syyt ja
seuraukset nahtiin olemassa olevan organisaa-
tion toimintatavoissa.

Vastaajat keskustelivat ja kisittelivdt eniten
asiaa organisaation kdytdnteiden kautta. Lahes
kaikki haastateltavat puhuivat selkeiden organi-
saation toimintatapojen, rakenteiden ja kéytdn-
téjen myonteisestd merkityksestd ristiriitojen
ratkaisulle tyoyhteisdssd. Vain yhden haastatel-
lun henkilon taustaorganisaatiossa tilanne oli
se, ettei mitddn selkedd organisaation sisdista
konfliktinratkaisun systeemid eikd prosesseja
ollut olemassa, minké hin kokikin pédasiassa
puutteena. Keskeisid toimiviksi mainittuja ele-
menttejd rakenteissa ja kaytannoissd olivat
muun muassa organisaatioiden toimintatapa-
ohjeet, varhaisen vilittimisen malli seka hdirin-
tdd ehkiisevd toimintaohje. Puheeksiottamisen
menettely mainittiin liittyvén ndihin linjauksiin.
Ohjeistusten ja linjausten kirjallinen muoto
sekd niiden sisdltdjen systemaattinen viesti-
minen ja koulutus organisaation sisilld nayt-
taytyivat niin ikddn hyvind kédytant6ini, joilla
varmistetaan yhteinen ymmarrys ja yhteiset
toimintatavat. Yksi haastateltava mainitsi lisak-
si anonyymin ’whistleblower’ -systeemin, eli il-
moituskanavan, jolla voi nimettomasti kertoa
konflikteista, hdirinndstd, syrjinnésta tai muus-
ta jannitettd aiheuttavasta asiasta. Myos toimivat
raportointimekanismit sekd esimerkiksi yhdes-
sd organisaatiossa kdytossd oleva sdadnnoéllinen,
kolmen viikon vilein tapahtuva tyontekijoiden
ja tiimien palautteen kisittely nayttaytyivit hy-
vind konfliktinehkdisyn ja -hallinnan vilineina.
Liséksi yhteinen ymmarrys ja tieto siitd miten
organisaatiossa tulee toimia konfliktitilanteissa,
nousi aineistosta esiin tydyhteison konfliktin-
ratkaisuun liittyvdnd onnistumisen elementti-
né. Téta tukee organisaation toimintatapojen ja
prosessien kuvaaminen kirjallisissa ohjeissa se-
ka konfliktinhallinnan teemojen siséllyttiminen
uusien tyontekijéiden perehdytykseen.

Madrityn prosessin ohella haastateltavat ko-
rostivat paitsi riittdvan ajan antamisen tarkeyttd
ristiriitojen ratkaisulle my6s sovittelun jalkiseu-
rantaa hyvien tulosten kannalta.
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Taulukko 1. Onnistuneet konfliktinkasittelyn ratkaisut organisaatioissa, Gioian ym. (2013) analyysi-
kehikkoon nojaten

DIMENSIO | DIMENSIO 11 YDINKATEGORIA
Lauseita toimintatapojen ja rakenteiden konfliktien ennaltaehkaisyn
myodnteisesta merkityksestd, mm. varhaisen kannalta merkittavia HR-
valittdmisen malli, puheeksiottaminen, kaytanteita
Code of Conduct, whistleblower-systeemi
Lauseita raportointimekanismien tarkeydesta, tapoja tunnistaa ajoissa ENNAKOIVAT
mm. saannolliset palautteen kasittelyt konflikteja KAYTANTEET
Lauseita puhumisen ja kuulluksi tulemisen organisaation tapakulttuurin
merkitysta merkitys
Lauseita konfliktinhallintamenetelmien esille konfliktien johtamisen
tuomisesta jo perehdyttamisvaiheessa huomiointi HR-kaytanteissa
Lauseita prosessien ja saantdjen selkeyden ja prosessien ymmarrettavyys
kuvaamisen merkityksesta
Lauseita ratkaisujen toteutumisen seurannasta; konfliktien ratkaisun
epaformaalit ja formaalit tavat jalkiseuranta
Lauseita organisaation puheeksi ottamisen organisaation tapakulttuurin
kulttuurista merkitys
Lauseita tilan ja ajan antamisesta vuorovaikutustapojen merkitys
vuorovaikutukselle
Lauseita tulevaisuusorientaation organisaation
merkityksesta organisaatiossa ajattelukulttuurin merkitys
Lauseita konfliktinhallinnan tuesta; henkiléston tukimuotoja
mm. asiantuntija verkostot, tydpsykologi, konfliktien selvittelyssa
ulkopuolinen sovittelija, HR:n yhteyshenkil® TUKIVERKOSTO
Lauseita konfliktienratkaisun tuesta, olosuhteiden |johdon tuki konfliktien
luomisesta johdon taholta kasittelyssa
Lauseita ongelmiin puuttumisen konflikteihin puuttumisen RATKAISUOSAAMINEN
valittdmyydesta oikea-aikaisuus
Lauseita konfliktinratkaisuosaamisen merkityksesta | konfliktien ratkaisutaidot
Lauseita johdon ja esihenkildiden roolin esihenkildiden roolin, VASTUUNOTTO
tarkeydesta; selkea viestinta johdon taholta, osallistumisen ja vastuun
puuttuminen konflikteihin matalalla kynnyksella merkitys
Lauseita heikommassa asemassa olevien konfliktien kasittelyn
tyontekijoiden voimaannuttamisesta oikeudenmukaisuus
Lauseita esihenkildiden vastuuttamisesta esihenkildiden aseman
konfliktinratkaisuun ja konfliktien mukainen puuttuminen
ennaltaehkaisyyn; rajojen asettaminen ja konflikteihin ja ratkaisuun
direktio-oikeuden vaikuttaminen
Vaikka tyoyhteisosovittelussa olisi saatu ai- Niin sanottujen virallisten henkil6stoproses-

kaan sovinto ja sitd seurataan. Silti usein  sienlisdksikokemuksissa tarkasteltiin kulttuurin
helposti palataan vanhaan moodiin... (siksi)  tuotteena syntyneitd toimintatapoja. Vastaajat
piddn tirkednd sitd, ettd sovittelussa on aina  nostivat vuorovaikutustaidot ja tulevaisuus-
valmius lisitd aikaa ja jdrjestdd lisdid (yksilo-, — orientoituneen ajattelutavan tirkeiksi konflikte-
yhteis- ja) seurantatapaamisia. Myds luotta-  ja ehkdiseviksi asioiksi.

muksen rakentamiselle pitid olla aikaa, etti

annetaan tilaa ja aikaa sille, ettd puhe lihtee

kiyntiin. (Haastattelu 1)
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Tukiverkosto

Toinen ylakategoria, tukiverkosto, kuvaa ihmis-
ten ja roolien merkitysta konfliktien hallinnassa.
Vastaajat toivat esiin asiantuntijaverkoston mer-
kittavyyden konfliktien eri vaiheissa, niin enna-
kointivaiheessa kuin erityisesti ratkaisuvaihees-
sa. Tukiverkostoksi ymmarrettiin tyopsykologit,
ulkopuoliset sovittelijat ja HR:n edustajat sekd
erityiset oman alan asiantuntijaverkostot.

Yksi vastaajista kertoi tyontekijoiden, henki-
l6stohallinnon ja johdon edustajista seka ulkois-
ten resurssien avulla tuetuista verkostomallisista
foorumeista niin ikddn toimivana konfliktinhal-
linnan kéytdntond. Tamé henkil6 kuvasi oman
organisaationsa erityisend onnistumisena rat-
kaisun kédyttdd tyopsykologia resurssina, niin
ulkopuolisena sovittelijana kuin esihenkildiden
sparraajana:

Organisaatiossamme toimii ns. tyokykyjohta-
misen verkosto: siind on mukana luottamus-
henkilot/valtuutetut (tyosuojelu, tasa-arvo,
luottamus jne. = yhteensd 6 kpl valtuutettuja),
hallintojohtaja ja HR-asiantuntija...Lisdksi
meilld on laajempi verkosto, jossa on muka-
na myds tyoterveyslaitoksen asiantuntijoita ja
tyoterveyshuollon edustajia. Kéiytimme kon-
fliktien selvittelyissd tydterveysaseman tyop-
sykologia resurssina (sekd sovittelijana ettd
sparraajana/taustatukena esihenkildille, jotka
sovittelevat henkilokunnan jdsenten vilisid
ristiriitoja) ... (Haastattelu 6)

Toinen tutkimukseen osallistunut (Haastattelu 8)
henkil6 kertoi niin sanotusta kolmikanta-raken-
teesta, jossa jokaisella organisaation funktiolla
on nimetty yhteyshenkilé henkilostéhallinnos-
sa (HR-partneri), jonka puoleen voi kidntyi ja
joka ottaa vastuun ristiriitatilanteiden eteenpdin
viemisestd. Kolmikanta syntyy HR - tyontekija —
esimies -akselilla ja sitd tdydennetdén tarvittaes-
sa tyoterveyshuollon ja -psykologin tuella.

Tueksi tulevien verkostojen lisdksi tukiver-
koston perustaksi nihtiin myos oman organi-
saation johdon tuki. Johtamisen merkitys ko-
rostui myos sellaisessa organisaatiossa, jossa
haastateltava kertoi taustaorganisaationsa ldhes-
tulkoon tdysin puuttuvista konfliktinratkaisun
rakenteista ja hyvin ohuesta osaamisesta ristirii-
tojen selvittelyssa.

Ratkaisuosaaminen

Kolmas yldkategoria kasitteli konfliktinratkaisua
osaamisen nidkokulmasta. Vastaajat nakivat ni-
menomaan ratkaisukeskeisen osaamisen puut-
tumisen merkittavana haasteena ja vaikuttimena
konfliktienjohtamisen kannalta. Vastaajat toivat
esille tarkednd osaamisena ongelmiin puuttumi-
sen viélittdmyyden.

Eris haastateltava kertoi esimerkin siitd, mik-
si on tdrkedd ryhtyd heti toimeen ongelmien tul-
lessa esiin:

Yhdessd tapauksessa tyontekiji kiyttdytyi huo-
nosti ja hinelld oli myds selittdmdttomid pois-
saoloja. Esimies otti asian heti puheeksi tyon-
tekijin kanssa. Tuli ilmi, ettd tyontekijilli oli
ongelmia yksityiseldmdssd. Tyoterveyshuolto/
psykologi otettiin mukaan (prosessiin). Seurasi
pitkd sairausloma, jonka jilkeen tyontekiji
palasi tyopaikalleen. Tyontekijit ovat yleensd
tyytyvdisid sithen, ettd joku vdlittid ja he otta-
vat avun vastaan. (Haastattelu 8)

Oikea-aikaisuus nahtiin laajempana osana eri-
tyisid, organisaatiossa tarvittavia konfliktienrat-
kaisutaitoja. Proaktiivista puheeksi ottamisen
kulttuurin vahvistamista sekd neutraalia, asial-
lista ja avointa suhtautumista tyopaikan risti-
riitoihin pidettiin tdrkeind ldhtokohtina - “tédy-
tyy hyvaksyd, ettd eridvia mielipiteitd on”. Tosi-
asioiden tunnustamisella ilman syyllistaimista
tai vahittelyd sekd katseen pitdmiselld tulevai-
suudessa nahtiin myds olevan annettavaa on-
nistuneelle konfliktinratkaisulle.

Haastateltavat kertoivat lisdksi, etta tilan ja
ajan antaminen vuorovaikutukselle on lisannyt
luottamuksellista ilmapiirid ty6yhteisoissd, mi-
ki puolestaan auttaa myos konfliktitilanteiden
selvittelyssa. Eréds johtotehtdvissa tyoskentelevd
henkil6 kertoi omasta ldhestymistavastaan néin:

Yritdn itse jututtaa ihmisid paljon, madallan
kynnystd. Annan option ihmisille suoraan
nostaa asioita poydille matalalla kynnykselld.
Mahdollisuuden alaisille puhua. Kannustan
sithen epdsuorasti. Kerron myds omista nd-
kemyksistini ja tulokulmastani asioihin.
Luon tilaa (spontaanille vuorovaikutukselle).
Oikeastaan jalkautuminen kdiytdville on ihan
parasta (konfliktien) ennaltaehkdisyd...yri-
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tinkin itse aina kysyd ihmisiltd, ettd ‘mitdpd
heille kuuluu?’ - ja olla aidosti kiinnostunut
heidin hyvinvoinnistaan. Haluan luoda luot-
tamuksen ilmapiirid, ettd aina voi tulla puhu-
maan. (Haastattelu 9)

Haastattelemamme henkil6t korostivat puhumi-
sen keskeisyyttd sekd kuulluksi ja ymmaérretyksi
tulemista tyoyhteisoissd osana hyvid ristiriito-
jen kasittelyn keinovalikoimaa: Muun muassa
kuvaukset toisten huomioimisesta, mahdol-
lisuudesta avata tunteitaan ja uskallus puhua
vaikeistakin asioista ndhtiin hyvdni merkkini
terveestd kulttuurista.

Vastuunotto

Neljis yldkategoria koski puhetta, jossa vastuun-
otto konflikteista nostettiin esiin. Vastuunotolla
viitattiin erilaisiin valta- ja vastuukysymyksiin,
jotka liittyvdt organisaation toimijoiden roolei-
hin ja asemaan. Esihenkil6iden rooli néhtiin
merkittavana konfliktien ennaltaehkisyssd, se-
ka rajojen asettamisessa ettd direktio-oikeuden
kayttdmisessa.

Kéytannon tyoyhteisdjen ristiriitojen selvit-
telystd saatuja tdrkeitd oppeja on ollut muun
muassa sopivan kokoisen joukon ja ‘oikeiden
ihmisten’ osallistuminen sovitteluprosesseihin:

Kokemukseni on, ettd on usein liioiteltua ot-
taa ‘kaikki’ tyoyhteisostd mukaan (ristiriitojen
selvittelyyn). Kun konfliktikarttaa tekee, niin
yleensd konflikti kilpistyy harvalukuisem-
paan joukkoon, usein noin 3-4 henkildon.
Ei aina ole tarkoituksenmukaista ottaa koko
(tyo)yhteisod mukaan ratkomaan asiaa...
(Haastattelu 9)

Organisaatiossamme on hyvi ymmdrrys sii-
td, ettd on tdrkedd, ettei jalkauteta ongelmia
koko organisaatioon ja puhuta niistd ’kaikille’.
Ymmdrretddn, ettd on tdrkeintd etsid ratkai-
suja asianomaisten kanssa, ja ettd ristiriitojen
selvittelyyn osallistetaan vain vilttamdttomdt
henkildt; ne, jotka ovat jollain tavalla osallisia.
Niin huolehditaan myds yksityisyydensuojas-
ta. (Haastattelu 6)

Niissd organisaatioissa, joissa sovittelu oli kay-
tossd osana konfliktien ratkaisun keinovalikoi-

maa, hyviksi koettuja kéytantoja olivat se, ettd
oikeat ihmiset’ ovat mukana prosessissa, ettd
heille annetaan vastuu ratkaisun l6ytamisesta
tyonantajan luodessa heille sithen olosuhteet, ja
ettd konfliktit ratkaistaan samalla tasolla kuin
missa ne ovat syntyneet. Toisin sanoen ihmisten
tukeminen omien ristiriitojensa ratkomisessa,
vahentdd tarvetta eskaloida konflikteja ylospéin
organisaatiossa. Tahdn tarvitaan kuitenkin joh-
don tuki heikommassa asemassa oleville tyon-
tekijoille.

... Me yritetidn (toimia niin), etteivit asiat
eskaloidu. Yritetidn kannustaa siihen, ettd
ristiriidat ratkaistaan samalla tasolla kuin
missd ne syntyvit... Tahdn tarvitaan kuitenkin
johdon puolelta tukea rakenteellisesti heikom-
massa asemassa olevien tyontekijoiden voi-
maannuttamiseksi.

(Se) on toiminut, ettd ihmisille annetaan vas-
tuu (...) ratkaisun loytiamisestd; tyonantajan
rooli on luoda heille olosuhteet/mahdollisuu-
det. (Haastattelu 5)

Lahes kaikki haastateltavamme toivat esiin
organisaation johdon ja esihenkildiden erityi-
sen roolin tyoyhteisdjen konfliktinratkaisussa.
Esihenkiloiden kuvattiin olevan avainasemassa
selvitettdessd konflikteja, mutta myos niiden
ennaltaehkaisyssd. Hyviin kdytantoihin liittyi
selked viestintd johdon taholta hyvén hallinnon
ja toimintatavan mukaisesta konfliktien kisitte-
lystd organisaatiossa sekd matalalla kynnyksella
puuttuminen konflikteihin. Yleisesti ottaen hy-
viin kdytantoihin liittyi haastattelemiemme hen-
kiliden taustaorganisaatioissa esihenkildiden
voimakas vastuuttaminen konfliktinratkaisusta
sekd ristiriitojen ennaltaehkdisystd. Tdhan liit-
tyen useat haastateltavat korostivat esihenkil®il-
le annettavan koulutuksen merkitysta:

Esi(henkilot) koulutetaan siihen, ettd he tunnis-
tavat ongelmia varhaisessa vaiheessa ja puut-
tuvat heti asiaan, kun huomaavat ongelman.
Heilld on paljon vastuuta. (Haastattelu 4)

Erityisen hyvand kdytintona nostettiin esiin se,
ettd sovittu prosessi viedadn loppuun ja ristiriita
kuitataan muodollisesti yhdessd loppuun kisi-
tellyksi:
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Taulukko 2. Tulevaisuuspuhe konfliktien johtamisesta, Gioian analyysikehikkoon nojaten (Gioia ym. 2013)

DIMENSIO |

Lauseita matalan kynnyksen puuttumisesta ongelmiin
ja heikkojen signaalien tunnistamisesta

DIMENSIO 11 YDINKATEGORIAT
Organisaation RAKENTAVAT
rakenteet ja HR- KAYTANTEET

Lauseita ristiriitojen ennaltaehkaisysta

kaytanteet tukemassa

Lauseita rekrytoinnin merkityksesta ennaltaehkaisevana
valineena, henkilostovalinnan merkitys

konfliktinratkaisua

Lauseita itsensa johtamisesta ja vastuun kantamisesta

Konfliktien omistajuus, | KOLLEKTIIVINEN

Lauseita avoimen keskustelun ja dialogin merkityksestd,
tiimien ja yhteisojen keskuudessa

konfliktinratkaisussa vastuunotto ja roolitus | TOIMIJUUS
Lauseita konfliktinratkaisun vastuuttamisesta kaikille, konfliktitilanteiden
ei vain esimiehelle. hallinnassa ja
ratkaisussa
Lauseita konfliktinkasittelytaitojen kehittamisesta, Erilaisten VUOROVAIKUTUS-
“kansalaistaito” konfliktinratkaisu- JA TUNNETAITO-
Lauseita kommunikaatiotaitojen kehittamisesta ja taitojen osaaminen ja | OSAAMINEN
erimielisyyksien rakentavasta esittamisesta kehittdminen tarke&d
Lauseita oman subjektiiviuden tiedostamisesta
konfliktitilanteissa, egon hallitsemisesta
Lauseita kaytantojen jokapaivaistamisesta Organisaation DIALOGINEN
toimintakulttuurin KULTTUURI

tavat tukevat

Lauseita rohkean puheeksi ottamisen puolesta

parhaimmillaan

Lauseita tasavertaisesta keskustelusta

konfliktinratkaisua ja

Lauseita inhimillisen erilaisuuden ymmaértdmisen
merkityksesta

konfliktien hallintaa

Usein prosessit, ne jadvit kesken — jalkihuolto
jéd kesken. Meiddn organisaatiossa pidetdidn
tirkednd sitd, ettd kun tunteet ovat viilenty-
neet ja osapuolet pystyvit rauhallisemmin
katsomaan tilannetta - etti haudataan se kon-
flikti lopullisesti ja todetaan yhdessd: “tdmd on
taakse jadnyttd eldmdd, eikd siihen endd pala-
ta”. Tdmd on organisaatiossamme esihenkilon
vastuulla, saattaa prosessi loppuun. Esihenkilo
pitid loppukeskustelun tyopsykologin ja osa-
puolten kanssa. (Haastattelu 6)

Tulevaisuuspuhetta konfliktien
johtamisesta tyéyhteisoissa

Analyysin toisessa osassa tarkastellaan aineis-
ton osaa, jossa haastateltavia pyydettiin visioi-
maan ja ideoimaan mika olisi heidédn mielestdadn
ideaalia konfliktien johtamisessa ja minkalai-
sesta konfliktien johtamisesta he haaveilevat.
Aineistosta nousi esiin nelja nakokulmaa: Ra-
kentavat kaytanteet, kollektiivinen toimijuus,
vuorovaikutus- ja tunnetaito-osaaminen seki

dialoginen kulttuuri. Ideaalia kulttuuria sanoit-
taessa haastateltavat toivat esiin my6s pettymyk-
sid ja pohtivat kulttuurin epdkohtien kaantamis-
td toimivammaksi esittelemalld siihen liittyvia
puutteita.

Rakentavat kédytinteet

Haastatteluissa oikeudenmukaisuutta pohdit-
tiin hyvin paljon olemassa olevien kiytédntei-
den kautta, niin tyoyhteis6d rakentavina kuin
ristiriitoja aiheuttavina. Kompetenssipohjaisen
valinnan, palkitsemisen ja uralla etenemisen
oikeudenmukaisuus koettiin merkittdvind hy-
vdd tyoyhteisoa rakentavina elementteind, joi-
den toivottiin vahvistuvan - ja joiden toisaalta
haastateltavat nikivit nykyiselldan aiheuttavan
ristiriitaa tyGyhteisoissa.

Mdrittelimme viime syksynd kulttuuriamme,
lapindkyvyys on yksi kulmakivi, rehellisyys ja
virheiden tekeminen, konflikteihin liittyvid
asioita mainitakseni. (Haastattelu 7)
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Néhtiin, ettd kulttuuria voidaan rakentaa tietoi-
silla valinnoilla, kuten erés haastateltava kertoi
miten rekrytointitilanteessa huomioi sen, mitd
uusi ihminen tuo tiimiin ja minkélaisia uhkia
valinnoilla voi olla. Toisaalta tunnistettiin myGs
muita vaikuttimia rekrytoinnissa.

Olen kokenut tdssd tydyhteisOssd... sen, ettd
minun asiantuntijuuteni ei ole samanarvoista
poliittisella taustalla olevien asiantuntijoiden
kanssa... [Nden ettd tdmd on] rakenteellinen
ongelma. Mulla on “pddllystakki”, koska en
ole oikean puolueen jisen. Kun konflikteja
on yritetty ratkaista, yksikon pddllikké an-
toi aiemmin ilman kunnollisina perusteita
aina tuen poliittisesti sitoutuneille miehille.
Sovinistinen rakenne ja poliittinen sisdpiirin
rinki. (Haastattelu 1)

Haastateltavalla oli kokemusta siitd, miten tyo-
yhteis6on ja dynamiikkaan vaikuttaa se, kun
rekrytoinnissa kompetenssit eivit ole olleet
ykkoskriteeri, vaan taustalla vaikuttivat muut
tekijat, kuten poliittinen tausta. Pinnalle nou-
see epaoikeudenmukaisuuden kokemus ja véa-
rinkohdelluksi tulemisen tunteet. Epdkohtaan
peilaten tédrkedksi nousi oikeudenmukainen ja
tasavertainen kohtelu ldpi kaikkien henkil6sto-
prosessien ja -kiytanteiden.

Kollektiivinen toimijuus

Myos kaikkien tasavertainen osallistuminen
keskusteluun, itsensd johtaminen ja vastuun
kantaminen itseohjautuvissa asiantuntijatehta-
vissd sekéd konfliktinratkaisussa, nousivat esiin
tarkeina ja kiinnostavina tulevaisuuden mahdol-
lisuuksina. Jokaisen tyontekijan olisi hyvé osata
ottaa rakentavasti esille erimielisyyksid muiden
kanssa sekd puuttua ongelmiin, jos ja kun niitd
tulee eteen. Esimies ei siis ole ainoa, jolla on vas-
tuu tilanteesta ja hinelle ei voi kaikkia ongelmia
ulkoistaa. Erddn haastateltavan sanoin:

Nien ettd jatkossa ristiriitojen ratkaisu on
kansalaistaito (Haastattelu 7)

Myos oikea-aikaisuus koettiin olennaiseksi
asiaksi tulevaisuudessa organisaatioiden kon-
fliktin ratkaisussa. Haastateltavat kertoivat on-
gelmien olevan usein jo todella pitkalld, kun

ne tulevat esimiehen tai johtajan poydalle rat-
kaistavaksi. Siksi tulevaisuuden visioissa toi-
vottiin muun muassa selkedsti aikaisempaa,
matalan kynnyksen puuttumista ongelmiin.
Haastateltavat eivdt tuoneet esiin nakokulmia
heikkojen signaalien tunnistamisesta eli konk-
retiasta miten oikea-aikaisuutta kiytinndssa
toteutettaisiin.

Tulevaisuuden visiointi erimielisyyksistd ja
ristiriidoista kirvoitti kiinnostavia ndkemyksid
ihanteellisesta joukkueesta. Toimiva tiimi saa
aikaan parempia tuloksia ja tyon laatua, kun
energia ei valu hukkaan ristiriitoja selvitellessa
ja toisia nokitellessa. Voimavarat kohdistuvat
oikeisiin asioihin, tyo virtaa. Johtajuus on hel-
pompaa, kun ihmiset ovat sitoutuneita tyohon,
ilmapiiri on hyvé, tekemisen meininki on aistit-
tavissa ja tiimi tuottaa tulosta. Luovuus lisdén-
tyy ja organisaatiota voi kehittdd. Yhteinen vi-
sio, yhteenkuuluvuuden tunne ja kyky kulkea
yhdessd valittuun suuntaan synnyttavat liiman,
jota on vaikea, ladhes mahdoton korvata. Thmiset
antavat enemman ja syntyy myo6nteinen kierre.

Vuorovaikutus- ja tunnetaito-osaaminen

Tulevaisuuden visioinnissa nihtiin, ettd tyonte-
kijoiden taitoja ratkaista ristiriitoja ja konflikte-
ja tulisi kehittdd enenevéissd médrin ennaltaeh-
kaisevasti. Inhimillisen erilaisuuden ymmarta-
minen eri ty6kaluilla, toisten kuuntelu ja itsensa
johtajuus koettiin tarkeiksi tyoelamataidoiksi,
joissa olisi selkedd parantamisen varaa kaiken-
laisissa tiimeissd ja organisaatioissa.

Itseohjautuvat tiimit, jotka toimivat self-de-
termination-periaatteiden mukaisesti ovat
tulevaisuus tilld alalla. Vain sellaiset tiimit
tulevat menestymddn. (Haastattelu 2)

Rekrytointi koettiin olennaiseksi ennaltaehki-
syn viélineeksi, se keitd henkil6itd ja millaisin
taidoin tehtdviin valitaan. TyGhaastattelut ja
henkilévalinnat ndhtiin tirkednd keinona vai-
kuttaa sithen millaisia tiimeji ja tilanteita muo-
dostuu.

Dialoginen kulttuuri

Tulevaisuusnakokulmassa korostettiin dialo-
gisen kulttuurin merkitystd organisaatioiden
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ENNAKOIVAT KAYTANTEET

TUKIVERKOSTO
RATKAISUOSAAMINEN
VASTUUNOTTO

vTULEVAISUUS

RAKENTAVAT KAYTANTEET
KOLLEKTHVINEN TOIMIJUUS

VUOROVAIKUTUS- JA
TUNNETAITO-OSAAMINEN

DIALOGINEN KULTTUURI

Kuvio 2. Organisaation tekijat konfliktien johtamisessa

konfliktien hallinnassa. Erds HR-ammattilainen
teknologia-alalta puhui konflikteista eridvina
mielipiteind ja ndki niiden rakentavassa kasit-
telytavassa yhtymékohtia innovaatioihin ja ko-
ki parhaimmillaan ristiriitojen johtavan uusiin
ideoihin.

Kun aidosti sallitaan erilaiset mielipiteet, se
tuottaa erilaisia ja uudenlaisia ratkaisuja, tdi-
md on iso mahdollisuus. (Haastattelu 7)

Useat haastateltavat toivat kiydyissd keskuste-
luissa esiin, miten ristiriitojen kisittely organi-
saatioissa muuttuu ja kehittyy paremmaksi, kun
jokapdivdinen kaytdnto, joilla hankalia asioita
tiimeissd ja tyOpaikan henkilosuhteissa kisi-
tellddn, muuttuu. Avoin keskustelu ja dialogi
muuttaa yritysta kokonaisuudessaan erilaiseksi.
Rehellisyys ongelmista, sekd rohkea puheek-
si ottaminen ja avoin keskustelu kaikkien tiimin
jdsenten toimesta ja ristiriitojen kisittely, nahtiin
tarkedksi, ja tuotiin esiin useasti vastauksena ky-
symykseen tulevaisuuden visioista ja unelmista
suhteessa tyoyhteisojen konfliktinratkaisuun.

Yhteenveto tuloksista

Yhteenvetona tuloksista on tunnistettavissa ero
nyky- ja tulevaisuusnakokulmien valilld. Haas-
tateltavat toivat esiin hyvid konfliktien joh-
tamisen kdytanteitd pohtiessaan ja lapikéydes-
sadn yksittdisid kaytdnteitd ja tapoja toimia
konflikteja ennaltaehkdistikseen ja ratkaistak-
seen. Haastateltavat nostivat esiin ennakoivat
kéytanteet, tukiverkoston, ratkaisuosaamisen
ja vastuunoton merkityksen onnistuneissa kon-
fliktien johtamisen kokemuksissaan.

Currien ym. (2017) polkuihin heijastaen, kon-
fliktit ja niiden johtaminen ndhdédan usein rat-
kaisuvilineiden- ja tapojen kautta. Konfliktien
johtamista laajempana kulttuurisena ilmenty-
ménd on puolestaan usein vaikeampi hahmot-
taa. Formaalit prosessit ovat keskeisid organi-
saation eettisen kulttuurin johtamisessa, mutta
konfliktien ennaltaehkiisevad kulttuuria raken-
netaan vuorovaikutuksessa arvojen, asenteiden,
ilmapiirin ja johtajuuden kanssa (Einarsen, ym.
2017, Rottig ym. 2011, Tenbrunsel ym. 2003).
Tulevaisuus-ndakokulmassa haastateltavat nos-
tivat esiin rakentavat kdytinteet, kollektiivisen
toimijuuden, vuorovaikutus- ja tunnetaito-osaa-
misen sekd dialogisen kulttuurin tirkeiné teki-
joind. Tulevaisuus-ndkokulmassa tuotiin myos
vahvemmin esiin konfliktien johtaminen kollek-
tiivisena ilmion4, jolloin kulttuurin rakentami-
sen nahtiin muodostuvan kaytinteiden ja koko
organisaation toimijoiden yhteisen toiminnan
varaan.

JOHTOPAATOKSET

Tutkimuksen lahtokohtana oli nikemys, jossa
organisaation eettistd kdyttdytymistd voidaan
johtaa. Viitekehykseni oli ajatus organisaation
eettisestd infrastruktuurista, joka rakennetaan
johtamalla eettistd toimintaa tukevia formaaleja
ja informaaleja prosesseja ja ilmapiirid, luoden
organisaatioon eettistd kulttuuria (Tenbrunsel
ym. 2003). Tutkimuksemme tavoitteena oli
lisatd ymmarrystd organisaation tekijoistd, jot-
ka tukevat parhaiten yksilon kokemusta kon-
fliktien johtamisesta ja niihin puuttumisesta,
tarkastelemalla hyvaksi koettuja organisaatioi-
den konfliktinratkaisutapoja. Tarkastelussa
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olivat niin koetut hyvit kiytinteet kuin myos
kéytanteet, joiden toivoisi yleistyvan tulevai-
suudessa organisaatioissa. Nimitimme ndita
ndkokulmia nykyisyyspuheeksi ja tulevaisuus-
puheeksi. Nykyisyyspuhe tuotti tietoa koetuista
kaytanteistd ja antoi mahdollisuuden tarkastel-
la ensimmadisessa tutkimuskysymyksessd ase-
tettua nakokulmaa voimavaroista ja tekijoist,
jotka ovat onnistuneen kokemuksen taustalla.
Tulevaisuuspuhe taas tuotti nakemyksid ideaa-
leista tavoista ja toiveita tulevasta. Néiden kah-
den tason kautta tarkastelimme tekijéitd, joiden
ihmiset kokevat olevan kriittisia paremman
konfliktienratkaisukulttuurin rakentamisessa.

Aineistoa analysoidessa tunnistimme mo-
lemmissa aikandkokulmissa neljd ylakategoriaa
(kuvio 1.). Nykyisyyspuhe kasitteli konfliktien-
hallintaa prosessinomaisemmin, kun taas tule-
vaisuuspuheessa siirryttiin ammattiroolin ja ase-
man myo6td tulevasta vastuunotosta kollektii-
visempaan ja kaikkia osallistavaan nidkemyk-
seen konfliktienhallinnan kehittdmisestd. Ny-
kyisyyspuhe painotti virallisia rakenteita ja kéy-
tanteitd, mutta korosti kulttuurin ja yhteison toi-
minnan merkitystd. Tulevaisuuspuheessa yhtei-
sollisestd nakokulmasta siirryttiin vield vahvem-
min yksildiden voimaan ja painotettiin jokaisen
yksilon mahdollisuutta vaikuttaa tyopaikan
konfliktikulttuuriin. Tutkimusta varten toteu-
tettiin yhdeksdn asiantuntijan syvahaastattelua
ja aineistoa ldhestyttiin Appreciative inquiry
-metodin avulla (Cooperrider & Srivastva 1987),
jonka keskiossd on pyrkimys keskittyd myon-
teiseen muutokseen ja tunnistaa organisaation
vahvuuksia ja voimavaroja. Metodin on havait-
tu mahdollistavan piilossa olevien kokemusten
ja nakokulmien, esim. valta-asetelmien, esiin
nostamisen ja tietoiseksi tekemisen (Grant &
Humphries 2006).

Tutkimus osoitti, ettd haastateltavat nikivit
konfliktien johtamisen nykyhetkessé hyvin pro-
sessipainotteisesti. Esille nostettiin organisaa-
tion HR-prosessien merkitys, mutta liséksi vas-
taajat pohtivat konfliktien hallintaa ja ratkaisua
roolien, aseman ja vastuiden kautta. Konfliktien
johtaminen nahtiin hyvid kokemuksia ja nykyti-
lannetta arvioitaessa hallinnollisena elementtina,
joka tulisi olla ndkyvdmmin kirjattu toimintata-
poihin. Kaytanteiden puuttuminen nostaa usein
esiin vaateen prosessien tekemisestd formaaliksi
ja silla halutaan saavuttaa jarjestystd vaikeasti

hallittaviin asioihin (Currie ym. 2016, McGrane
ym. 2005). Menetelmaldhtoinen suhtautuminen
konfliktien johtamiseen, jittdd huomiotta muut
eettistd kulttuuria rakentavat elementit, kuten il-
mapiirin ja informaalimpien prosessien merki-
tyksen (Currie ym. 2016). Kirjallisuudessa for-
maalien prosessien painottaminen nahdéan kui-
tenkin perinteisend toimintatapana ja painotus
on kollektiivisessa toimintakulttuurissa, jossa
konflikteja pystytddn ratkomaan yhteistoimin-
nallisesti sosiaalista pddomaa ja luottamusta kas-
vattamalla (Tjosvold 2008). Eettisen infrastruk-
tuurin kisite selventdd eri osa-alueiden roolia
organisaatiossa ja sen sijaan, ettd keskiossa olisi
formaalit prosessit, se kuvaa kuinka eettinen
kulttuuri rakentuu eri osa-alueiden yhteistydssa
(mm. Ferndndez & Camacho 2016, Tenbrunsel
ym. 2003). Tarvitaan formaaleja vilineitd, joilla
puuttua konflikteihin, ja ennaltaehkiisyd varten
kaivataan rinnalle kulttuuria, jossa ristiriidat
eivit eskaloidu tyoyhteisod vahingoittaviksi.
Tutkimuksessa peraankuulutettiin my6s HR:n
roolia konfliktien johtamisessa. Samaan aikaan
paljastui, kuinka HR:n rooli eettisen kulttuurin
rakentajana néyttaytyy kirjallisuudessa kuiten-
kin vield sivuroolissa. Johtajuuden merkitysta
painottaessa HR:n rooli erotetaan heikosti, vaik-
ka yhtend merkittdvini eettisen infrastruktuu-
rin vaikutuskeinona tunnistetaan henkiloston
kouluttaminen eettisissd ja kestdvdn kehityksen
teemoissa (Ferndndez & Camacho 2016). HR:n
rooli on my6s keskeinen eri henkilostokaytan-
teiden kehittdmisessa ja toteuttamisessa, jotka
taas jo itsessddn rakentavat kuvaa organisaation
arvopohjasta.

Tutkimuksessa kévi ilmi, ettd hyvien koke-
musten néhtiin syntyvén johdon ja organisaa-
tion vastuunotosta, kun taas tulevaisuutta ar-
vioitaessa nikemykset tdydentyivit oman roolin,
kulttuurin ja yhteisollisen vastuunoton kautta.
Nykyasetelmassa vastuunotolla viitattiin usein
nimenomaan esihenkil6iden rooliin ristiriitojen
ratkaisijana, ja painotettiin esihenkil6n osaamis-
ta ja johdonmukaista puuttumista tydyhteisén
konflikteihin. Aiemmissa tutkimuksissa onkin
tunnistettu esihenkil6ihin kohdistuva kuormit-
tava paine konfliktien ratkaisijana (Townsend
2013). Haasteena on usein organisaation toi-
minnan ldpindkyvyyttd ja tasa-arvoisuutta tuke-
vien yhtenidisten kiytanteiden puuttuminen.
Téllaiset yhtendiset kéytanteet antaisivat konk-
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reettisia ty6kaluja esihenkildille, joilta usein
puuttuu osaaminen ja koulutus konfliktien joh-
tamiseen. (McGrane ym. 2005.) Nakemys joh-
don vastuunotosta on kuitenkin hyvin suppea,
jos paine rakentuu vain esihenkildiden vastuulle.
Keskustelua tulisi lisitd organisaation ylemman
johdon mahdollisuuksista ja vastuista tyoyhtei-
sojen eettisen kulttuurin rakentajana.

Tutkimuksessa havaittiin my0s, kuinka tule-
vaisuutta visioidessa vastaajat ‘unelmoivat’ ja
kertoivat tulevaisuuden tilasta tunnepitoisem-
min. Rakentavat kiytinteet koettiin tukipila-
reiksi, mutta sen lisdksi organisaation vahvuu-
det konfliktien hallintaan ndhtiin vuorovaiku-
tus- ja tunnetaito-osaamisessa ja dialogisessa
kulttuurissa. Siind missd nykytilan nakemykset
keskittyivit jarjestaytyneisyyteen, tulevaisuuden
kuvan hahmottaminen oli tunneperiisempaa.
Konfliktien juurisyyt ovat usein juuri tunnepe-
rdisissd asioissa, henkilokohtaisissa arvoissa tai
asenteissa ja vérittyvit aiemmin koetun mukaan
(Luym. 2011) ja niiden ratkaisua saattaa olla siitd
syysté vaikea hahmottaa tiettyjen menetelmien
tai prosessien kautta. Prosessimaisuus ei valtta-
mittd kuitenkaan sulje pois mahdollisuutta sii-
hen, ettd organisaatio 16ytéisi menetelmii, jotka
tukevat tunneperiisten konfliktien ratkaisua.
Niin sanotut vaihtoehtoiset menetelmit, kuten
sovittelu ja valmennus (coaching), voivat tarjota
parhaimmillaan vilineet ty6yhteisén vuorovai-
kutuksen parantamiseen ja erityisesti suhdekon-
fliktien ratkaisuun (Brubaker ym. 2014). Tdma
nikemys edustaa Currien ym. (2016) tunnista-
mien konfliktien johtamisen strategioista ennal-
taehkiisyéd painottavaa ldhestymistapaa. Téll6in
eettistd kulttuuria rakennetaan panostamalla
organisaation sosiaaliseen padomaan ja ikddn
kuin koulimalla organisaatiota vahvaksi, jolloin
organisaatio olisi vihemmin altis konflikteille
ja tyoyhteisolld olisi korkeampi motivaatio sel-
vittdd ristiriitoja (Elgoibar ym. 2016, Tjosvold
2008). Keskeistd talloin on luottamuksen ja
vastavuoroisuuden rakentaminen ja nikemys
konflikteista niin sanotusti rakentavina, mah-
dollisuuksina kehittda organisaatiota (Tjosvold
2008).

Aineistosta oli myos tunnistettavissa toive
konfliktien ratkaisun pysyvyydestd ja paatosten
seurannasta. Aiempi tutkimus keskittyy padosin
konfliktien juurisyihin ja ratkaisumenetelmiin,

mutta ohittaa keskustelun konfliktien johta-
misen jdlkivaiheesta (ks. Caputo ym. 2018) ja
ratkaisujen toimeenpanovaiheen seurannasta.
Tulevaisuudessa tutkimusta tulisikin suunnata
erilaisten menetelmien ja menettelyiden seu-
rausten tarkasteluun ja pyrkid tunnistamaan,
miten erilaiset kédytanteet onnistuvat vaikutta-
maan konfliktin hiipumiseen ja véistymiseen
(vrt. eskaloituminen ja kasvaminen (Glasl ym.
2013, Pehrman 2012).

Organisaatioiden on tunnistettu ldhestyvén
konfliktien johtamista hyvin eri tavoin formaa-
leja prosesseja painottavasti, suunnitelmallisuut-
ta vélttden tai organisaatiokulttuuriin panostaen
(Currie ym. 2016). Tutkimuksessamme ilmeni,
ettd samanaikaisesti kun organisaation raken-
teita ja strategista otetta konfliktienratkaisuun
pidetddn tdrkednd, ymmadrretddn konfliktien-
ratkaisu isompana sosiaalistumisen tuloksena.
Konfliktien ennaltaehkdisy, hallinta ja ratkaisu
ndhddin organisaation toimintakulttuurina,
joka toteutuu kaikilla organisaation tasoilla ja
ne ovat yhteisesti hyvaksyttyjd ja monin tavoin
my0s arvopohjaisia. Organisaatio voi strategisil-
la linjauksillaan rakentaa toiminta-alustan, mut-
ta ihmiset tekevit vuorovaikutuksellaan organi-
saation kulttuurista sellaisen, jossa konfliktien
ratkaisu on arkipéiviista ja asioita eteenpdin vie-
vad. Prosesseja ja kulttuuria ei tule kuitenkaan
nihda erillisend, vaan toisiaan tukevana ja luo-
vana. Toimintatapojen ja organisaation kiytin-
teiden rakentumista voidaan edistdd aktiivisella
puuttumisella ja ohjaamalla ristiriitoja ratkaisu-
keskeisyyteen seké yllapitimalla oikeudenmu-
kaisuuden kokemusta organisaatiossa. Naistd
elementeistd syntyy luottamuksen ja psykolo-
gisen turvallisuuden ilmapiiri, mikd puolestaan
edistdd ja vahvistaa hyvid kaytant6jd (Stacey
2007). Konfliktien johtaminen tulisikin ndhda
tutkimuksissa laajemmin osana organisaation
eettistd infrastruktuuria ja ymmartas sitd kautta
eri eettisen organisaatiokulttuurin elementtien
vuorovaikutteinen rooli (Tenbrunsel ym. 2003).
Tutkimuskentilld tarvitaan my6s lisdd ymmar-
rystd siitd, miten eri elementteji tuetaan eri toi-
mintaymparistoissa (vrt. tutkimus pk-yritysken-
taltd, Fernandez & Camacho 2016) sekd miten
organisaatioiden eettinen infrastruktuuri seuraa
eettisen kayttiytymisen toteutumista, eikd vain
luo suuntaviivoja.
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