NS

7

\\ A/
’/a S

TURUN
YLIOPISTO
UNIVERSITY
OF TURKU

RESTORATIIVISEN
TYOYHTEISOSOVITTELU-
PROSESSIN ARVIOINTI,
TYOHYVINVOINTI- JA
MUUTOSKOKEMUKSET
YLIOPISTOKONTEKSTISSA
SOVITTELUUN
OSALLISTUNEIDEN
JASOVITTELIJOIDEN
KOKEMANA

Tuula Kaitsaari

TURUN YLIOPISTON JULKAISUJA — ANNALES UNIVERSITATIS TURKUENSIS
SARJA - SER. B OSA - TOM. 570 | HUMANIORA | TURKU 2022






Q

&y
Sl
- ~d
AT

TURUN
YLIOPISTO
UNIVERSITY
OF TURKU

RESTORATIIVISEN TYOYHTEISO-
SOVITTELUPROSESSIN ARVIOINTI,
TYOHYVINVOINTI- JA MUUTOS-
KOKEMUKSET YLIOPISTO-
KONTEKSTISSA SOVITTELUUN
OSALLISTUNEIDEN JA
SOVITTELIJOIDEN KOKEMANA

Tuula Kaitsaari

TURUN YLIOPISTON JULKAISUJA — ANNALES UNIVERSITATIS TURKUENSIS

SARJA - SER. B OSA - TOM. 570 | HUMANIORA | TURKU 2022




Turun yliopisto

Yhteiskuntatieteellinen tiedekunta

Sosiaalitieteiden laitos

Sosiaality6

Yhteiskunta- ja kayttaytymistieteiden tohtoriohjelma

Tyon ohjaajat

Professori Katja Forssén Professori Johanna Kallio
Sosiaalitieteiden laitos Sosiaalitieteiden laitos
Turun yliopisto Turun yliopisto
Tarkastajat

Professori emerita Soili Keskinen Dosentti Kaarina Monkkonen
Opettajankoulutuslaitos Yhteiskuntatieteiden laitos
Turun yliopisto It&-Suomen yliopisto
Vastavaittaja

Dosentti Kaarina Monkkonen
Yhteiskuntatieteiden laitos
It&-Suomen yliopisto

Turun yliopiston laatujarjestelman mukaisesti taman julkaisun alkuperaisyys on tar-
kastettu Turnitin OriginalityCheck-jarjestelmalla.

ISBN 978-951-29-8791-7 (PRINT)
ISBN 978-951-29-8792-4 (PDF)
ISSN 0082-6987 (Print)

ISSN 2343-3191 (Online)
Painosalama, Turku 2022



TURUN YLIOPISTO

Yhteiskuntatieteellinen tiedekunta

Sosiaalitieteiden laitos

Sosiaality6

TUULA KAITSAARI: Restoratiivisen tyoyhteistsovitteluprosessin arviointi,
tydhyvinvointi- ja muutoskokemukset yliopistokontekstissa sovitteluun osal-
listuneiden ja sovittelijoiden kokemana

Vaitoskirja, 225 s.

Yhteiskunta- ja kayttaytymistieteiden tohtoriohjelma

Maaliskuu 2022

TIVISTELMA

Tutkimus kisittelee restoratiivista tydyhteisosovittelua konfliktien ratkaisumenetel-
mind. Tutkimuksessa arvioidaan sovitteluprosessin vaiheiden toimivuutta sekd muu-
tos- ja tyohyvinvointikokemuksia. Tyoyhteisdsovittelun kédyttd on yleistynyt viime
vuosikymmenten aikana, mutta aiheesta on edelleen vidhén tutkimusta. Kokonaisar-
viointia tydyhteisosovittelun tydhyvinvointi- ja muutoskokemuksista ei ole tehty
aiemmin.

Teoreettisesti tutkimus kytkeytyy ohjelma-, muutos- ja tydhyvinvointiteorioihin.
Tutkimuksen kokoavana asetelmana on realistinen arviointi. Tutkimusaineistoon si-
séltyy kuusitoista yliopistoissa kéytyd tyoyhteisosovittelutapausta. Aineisto koostuu
sovitteludokumenteista, sovitteluun osallistuneiden kyselyisté ja syventdvistd teema-
haastatteluista seké sovittelijoiden fokusryhméhaastatteluista. Tutkimus vastaa nel-
jaéan kysymykseen: 1) Mitd yliopistoissa kdydyissd tydyhteisosovitteluissa sovitaan
ja miten tapaukset eroavat suhteessa aiempaan tutkimukseen? 2) Miten restoratiivi-
sen tydyhteisosovitteluprosessin arvot ja tavoitteet toteutuvat yliopistojen tydyhtei-
sosovittelutapauksissa ja mitd eroja niissd ilmenee taustamuuttujittain? 3) Millaisia
ovat restoratiiviseen tydyhteisdsovitteluun osallistuneiden konfliktinratkaisussa on-
nistumisen kokemukset, sovittelutyytyviisyys ja sovittelun koetut tyohyvinvointi-
vaikutukset? 4) Mitk4 tekijit ja mekanismit sovitteluprosessin aikana ja sen jélkeen
edistévit tai estévit konfliktinratkaisussa onnistumista?

Tutkimustulosten perusteella yliopistoissa sovittiin ensisijaisesti toiminnan ke-
hittimisestd, avoimesta keskustelukulttuurista, toisten arvostamisesta ja kunnioitta-
misesta sekd tehtiviin liittyvistd epédselvyyksistd. Restoratiivisen tydyhteisdsovitte-
luprosessin rakenteelliset tekijét ja sovittelijoiden toiminta edistivét konfliktinratkai-
sua. Sen sijaan sovitteluprosessin aikana kidydyn keskustelun laatutekijét ja prosessin
jélkeisen muutostyoskentelyn puutteellisuus estivit joissain tapauksissa lopullista
konfliktinratkaisua. Véhdinen keskustelu arvoista ja tunteista esti yhteisymmaérryk-
sen saavuttamista.

Tutkimus osoitti, ettd John Kotterin (1996) organisaatiotason muutosteoria so-
veltui restoratiivisen tydyhteisdsovittelun muutosten tarkasteluun. Sovitteluproses-
sin vaiheet liittyivat muutosprosessin kolmelle ensimmadiselle askeleelle (muutoksen
valttdiméttomyyden ymmartdminen, oikeanlaisen muutostiimin ja muutosvision aset-



taminen). Sovitteluprosessin jalkeen konfliktinratkaisukokemukseen vaikutti se, mi-
ten tyOyhteisdssd edettiin seuraavilla viidelld muutosaskeleella. Kyse oli muutosvas-
tuusta, muutosviestinnésté, sitoutumisesta sovittuihin asioihin ja uuden toimintata-
van vakiinnuttamisesta toimintakulttuuriin. Liséksi kyse oli riittdvastd muutostuesta
ja seurannasta. Muutosvastuuta ei kannettu epdonnistuneiksi koetuissa sovitteluta-
pauksissa. Tulokset osoittivat, etti tydyhteisosovittelun aikana konfliktin osapuolilla
tulisi olla riittdvasti aikaa keskustella tunteistaan, kuten hipedn ja pelon tunteista,
sekd purkaa defensiivisid mekanismeja. Lisdksi sovittelua tulisi voida varioida
enemman yksild-, pari- ja ryhmékeskustelujen vililld sekd antaa riittdvésti aikaa ref-
lektioon. Esimerkiksi kysely sovittelutarpeista ennen sovittelua sekd muutoskoke-
muksista sovittelun jélkeen liséisi tietoa sovittelutavoitteista ja -tuloksista. Liséksi
tyohyvinvoinnin arviointi sovittelun yhteydessi toimisi yliopistotason laadunvar-
mennuksena. Tulosten mukaan tydyhteisosovittelu edisti keskeisimmin ty6hyvin-
voinnin osa-alueista ty0yhteison toimivuutta ja elamén tasapainoa. Kiusaamisen ja
konfliktinratkaisussa epdonnistumisen kokemus sekd alhainen sovittelutyytyvaisyys
olivat yhteydessa heikompaan tyohyvinvointiin. Huomioimalla tutkimuksen kehitté-
misehdotukset ja muutosteoreettinen ldhestymistapa osaksi tydyhteisosovittelua on
menetelmistd mahdollista saada entistd parempi konfliktitilanteisiin vastaava var-
haisen tuen menetelma.

ASIASANAT: muutos, realistinen arviointi, sovittelun osapuolet, sovittelijat, resto-
ratiivinen, tyShyvinvointi, tyoyhteisdsovittelu
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ABSTRACT

This thesis examines restorative workplace mediation as a method of conflict reso-
lution. The study evaluates the operation of the stages of the mediation process and
the experiences of change and well-being at work. The use of workplace mediation
has become more common in recent decades, but there has been little research on the
topic. There are no previous overall evaluations regarding workplace mediation ex-
periences of change and well-being at work.

Theoretically, the research is linked to the theories of change and well-being.
This is a realistic evaluation study and it covers sixteen cases of workplace mediation
in the selected universities. The material consists of mediation documents, surveys
of mediation participants and in-depth thematic interviews, as well as focus group
interviews with mediators. The research answers four questions: 1) What was agreed
in the workplace mediation at these universities and how do these cases differ from
previous research? 2) How are the values and goals of the restorative workplace me-
diation process realized in the work community of these universities; what are the
differences in the background variables? 3) What are the experiences of those in-
volved in restorative workplace mediation regarding: success in conflict resolution,
satisfaction with the mediation process, and the perceived effects of mediation on
well-being at work? 4) What factors and mechanisms during and after the mediation
process promote or hinder the success of conflict resolution?

Based on the research results, the universities primarily agreed on the following:
the development of activities, an open culture for discussion, appreciation and re-
spect for others and clarifying ambiguities related to tasks. The structural elements
of the restorative workplace mediation process and the activities of the mediators
promoted conflict resolution. However, the quality of the discussion during the me-
diation process and the lack of a post-process change at work prevented, in some
cases, a final resolution of the conflict. A limited discussion on values and feelings
prevented a consensus from being reached.

The study demonstrated that John Kotter’s (1996) theory of organizational
change was also a well-suited process for examining changes in restorative work-
place mediation. The stages of the mediation process were related to the first three
steps of Kotter’s change process (understanding the necessity of change, setting the
right kind of change team and change vision). Following the conciliation process,



the conflict resolution experience was influenced by the progress in the workplace
with reference to the next five steps of change. These steps concern the responsibility
for change, communication about change, commitment to agreed issues and consol-
idating a new way of working in the operating culture. In addition, there had to be
adequate support and monitoring for the change. Liability for the change was not
exhibited in those mediation cases that were considered unsuccessful. The results
showed that during workplace mediation, the parties to the conflict should have suf-
ficient time to discuss their feelings, such as feelings of shame and fear, and to dis-
mantle defensive mechanisms. In addition, the mediation should be more varied so
as to include individual, pair and group discussions and allow sufficient time for
reflection. Furthermore, surveys on mediation needs before the mediation and on
experiences of change after the mediation would increase the information that could
be provided on the goals and results of the mediation. In addition, the evaluation of
well-being at work in connection with mediation would serve as a quality assurance
for the universities. According to the results, workplace mediation mainly promoted
the functioning of the workplace and consequently also well-being at work. Experi-
ence of bullying and failure in conflict resolution, as well as low mediation satisfac-
tion, were associated with a lower level of well-being at work. By considering the
research development proposals and utilizing a theoretical approach to change as
part of workplace mediation, it is possible to improve this process so as to generate
an even better method of early support for conflict situations.

KEYWORDS: change, realistic evaluation, mediation parties, mediators, restorative,
well-being at work, workplace mediation



Esipuhe

Tutkimuksellinen kiinnostus herdd aina jostain. Restoratiivisessa tydyhteisdsovitte-
lussa ja sen periaatteissa on ollut jotain kiehtovaa siitd asti, kun kymmenen vuotta
sitten osallistuin yliopiston tydyhteisdsovittelukoulutukseen. Kiinnostustani sovitte-
lua kohtaan heritti sen osallistava, ratkaisuja etsivd ja voimaannuttava tyoote. Nai-
den periaatteiden varaan rakentuu myos sosiaality0, jonka tieteenalaan vaitostyo
kuuluu. Se, miksi pdddyin tydyhteisosovittelukoulutukseen ja tutkimaan restoratii-
vista tyOyhteisdsovittelua, kumpuaa kiinnostuksestani psykososiaalisia ilmi6ita koh-
taan. Olen kiitollinen, ettd olen saanut eldméani varrella kouluttautua aloille, joissa
ndmé ilmiét ovat vahvasti ldsnd. Kiinnostukseni aihetta kohtaan on syntynyt niin
ikddn tyoeldméan kautta. Olen kiitollinen siitd, ettd olen saanut olla osallisena erilai-
sissa tyOyhteisoissd. TyOskentelyni muun muassa terveydenhuollon psykiatriassa ja
somatiikassa, erityishuoltopiirissd, tutkimuslaitoksessa, yliopiston hallinnossa seki
opetus- ja tutkimustehtdvassd ovat opettaneet paljon ja antaneet nikokulmaa véaitos-
tyohoni. Kiitdn ndisté rikkaista tyoelaman kokemuksista, joita toivon saavani lisaa.

Viitostutkimuksen tekeminen on vuosia kestiva prosessi, jossa oppii tieteellisen
tekstin kirjoittamista ja tutkimuksen tekoa. Kiitdn esitarkastajiani kasvatustieteen
professori emerita Soili Keskisti ja sosiaalitydn dosentti Kaarina Monkkosté kaikista
kannustavista ja rakentavista kommenteista, joiden pohjalta tdma tutkimus on ollut
mahdollista saattaa paédtokseen. Soili Keskistd kiitdn lisdksi arvokkaista niakokul-
mista ja huomioista jo ennen viitdstyon viimeistelyd. Pidén suuressa arvossa esitar-
kastajiani ja heidén tieteellistd kokemustaan. Kiitos Kaarina Monkkoselle vastavait-
tajaksi suostumuksesta.

Kiitén kustosta sosiaalitydn professori Katja Forssénia vaitostyoprosessin aikana
kuljetusta matkasta. Kiitdn my®0s siitd, ettd ylipddtdén paddyin aikoinaan yliopistolle
toihin. Toisena viitdstydn ohjaajana on toiminut sosiaalityon professori Johanna
Kallio, jota kiitén tyotd eteenpdin vievisti tarkoista ja kannustavista kommenteista.
Liséksi viitdstyon alkupuolella ohjaajana toimi sosiaalitydn emeritusprofessori Leo
Nyquvist. Kiitén teitd kaikkia tistd monivaiheisesta matkasta, avarakatseisuudesta ja
luottamuksesta monitieteellista tutkimustani kohtaan.

Ohjaajien liséksi tyOtini ovat lukeneet ja kommentoineet restoratiivisen tydyh-
teisdsovittelun asiantuntijat. Restoratiivisen tydyhteisosovittelun kunnianarvoista



FT Timo Pehrmania ja Turun yliopiston hyvinvointipaéllikké KM Ismo Saariota kii-
tén saamistani sisdllollisistd kommenteista ja aiheeseen liittyvistd mielenkiintoisista
keskusteluista. Kaikkia tuntemiani tydyhteisosovittelijoita kiitdn keskusteluista,
joissa on ollut vahvasti ldsnd tunne, ettd olemme yhdessé tarkedn asian dérella.

Tieteelliselld matkalla minua ovat auttaneet erityisesti dosentti Riitta Granfelt,
dosentti Mia Hakovirta, dosentti Leena Koivusilta ja dosentti Takis Venetoklis.
Olette olleet aina valmiita vastaamaan kysymyksiin ja kannustaneet ty0ssd eteen-
pdin. Kiitos, ettd olette jaksaneet kyselld vaitdstyon edistymisestd. Tieteellinen kir-
joittaminen edellyttdd monenlaisia oivalluksia, joista haluan kiitt44 edelld mainittu-
jen lisdksi sosiaalitieteiden laitoksen kirjoitusryhmissd ja jatkokoulutusseminaa-
reissa tekstejani kommentoineita henkil6iti. Kiitokset teille, joiden kanssa olen saa-
nut jakaa tutkija-arjen haasteita ja iloja. Kiitos VITM Mari Haapanen, YTM Vappu
Halme, YTT Anne-Mari Jaakola, VIM Laura Jarvi, VIT Anniina Kaittila, YTT
Teija Karttunen, VIM Elina Laine, VTL Tiina Lamminen, VTM Tuire Niinimaki-
Silva, VTM Laura Nikka, YTM Veera Niemi, VTM Elina Sutela ja VITM Enna
Toikka.

Yliopistolla tehdyn kahden vuosikymmenen aikana olen saanut tutustua moniin
thmisiin. Kiitokset kaikille sosiaalitieteiden laitoksen ja sielld ennen kaikkea sosiaa-
litydn ja sosiaalipolitiikan henkilokuntaan kuuluville ja kuuluneille henkilgille. Kii-
tos professori Merja Anis, professori Heikki Ervasti, professori Veli-Matti Ritakal-
lio, tydeldmaprofessori Oona Y1onen, dosentti Kirsi Giinther, VIT Henna Isoniemi,
VTM Riitta Lehtonen, VTM Lauri Mékinen, VTM Kaija Nordberg, dosentti Anne
Puuronen, VTT Jarkko Rasinkangas, VTT Milla Salin ja VTL Heikki Suhonen. Kii-
tén yhteisollisyydestd, jota olen saanut kokea sosiaalityon ja sosiaalipolitiikan hen-
kilokunnan keskuudessa. Ilolla muistelen yhteisid juhlia ja ikimuistoisia matkoja.
Yhteisollisyys ei ole vain tyon tekemistd, vaan myds hengidhdystaukoja ja asioiden
yhdessé jakamista. Kiitokset kaikille niistd hetkistd, jolloin olemme saaneet vaihtaa
ajatuksia yhteisistd harrastuksista ja arkipdivan kuulumisista. Kiitos myds yhteisista
juoksukilometreistd kollegat. Antoisasta yhteistydstd moniammatillisella klinikalla
kiitin VTT Ari Kaukiaista. Kiitos myos niille, joiden nimeéd en téssé ole erikseen
maininnut.

Yhteisollisyydesta kiitdan myos kaikkia yhteiskuntatietteellisen tiedekunnan hal-
lintohenkilokuntaan kuuluneita ja kuuluvia henkil6ité, joiden kanssa sain tehdi toité
ennen vaitostutkijaksi siirtymistd. Kiitos silloiselle esihenkil6lleni hallintopédéllikko
Minna Domanderille ymmartavéisyydestd ja avarakatseisuudesta siirtyesséni vaki-
tuisesta tyOstdni apurahatutkijaksi. Marja Tammista kiitdn yhteisistd tyovuosista ja
ennen kaikkea sen myGté syntyneestd ystdvyydestd. Thanks also to Harpa Njals.

Tama tutkimus ei olisi syntynyt ilman tutkittavia. Kiitdn kaikkia mukana olleita
yliopistoja ja niitd tyOyhteisdjen ihania ihmisié, jotka osallistumalla mahdollistitte
tdméan tutkimuksen ja autoitte ymmaértiméan tyoyhteisokonfliktien ja niiden ratkai-



semisen moninaisuutta. Kiitokset tutkimusta rahoittaneille tahoille Tydsuojelurahas-
tolle, Turun Yliopistosditiolle ja Turun yliopiston sosiaalitieteiden laitokselle.

Ystévid, appivanhempia ja sukulaisia kiitdn yhdessé vietetystd vapaa-ajasta, jol-
loin olen saanut unohtaa tutkimustyon ja keskittyd johonkin aivan muuhun. Kiitdn
berni -poikiamme, jotka olette tuoneet iloa paivdan ja yha uudelleen jaksaneet kdyda
tietokoneen ddrelld muistuttamassa tauoista. Kiitokset myos edesmenneille &idilleni,
isdlleni ja veljelleni. Olette olleet syddmesséni matkassa mukana ja ilman teitd timéa
vaitostyo ei olisi syntynyt.

Suuresta ymmaértavéisyydesté ja rakkaudesta kiitdn kaikkein rakkaimpiani puo-
lisoani Miikaa ja tytértdni lidaa. Te olette eldméni ilo ja rikkaus. Olette jaksaneet
tukea, kannustaa ja rakastaa. Iso kiitos tdstd kaikesta.

Maaseudulla luonnon lempeydessa.
Honkilahdella helmikuussa 2022
Tuula Kaitsaari
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1 Johdanto

Tassé tutkimuksessa kisittelen restoratiivisen tyOyhteisdsovitteluprosessin vaiheita
seké siihen osallistuneiden henkildiden tyShyvinvointi- ja muutoskokemuksia. Tut-
kimuksessa tyohyvinvointi méaritelld&in voimavaraksi, johon vaikuttavat organisaa-
tion piirteet, esihenkilotyoskentely, tyoyhteiso, tyonhallinta ja tyOntekijan asenteet
(Manka 2012; 2016). TyShyvinvointitermin kdyttd on yleistynyt vasta 2000-luvun
alussa. Aiemmin tyShyvinvointia tarkasteltiin muun muassa tyokyvyn, tyoviihty-
vyyden ja tydturvallisuuden késitteiden kautta. Osin téstd syystd tyohyvinvoinnin
madritelmistd ei ole olemassa yksimielisyyttd. Tyohyvinvointitutkimusta ja sithen
liittyvad julkista keskustelua on myds pitkddn leimannut tydeldmin epédkohdista
kumpuavat ilmidt, aiheiden pirstaleisuus ja esihenkilokeskeisyys (Tarkkonen 2016).
Vasta kokonaisvaltaisen ja voimavarakeskeisen tyohyvinvointikédsityksen myd6ta on
kiinnitetty enemméin huomiota ty6hyvinvoinnin positiivisiin puoliin. Vastaavasti
tydyhteisokonfliktit ymmarretdan usein negatiivisiksi ilmioiksi, kun niitd tarkastel-
laan konfliktiin johtavina syini tai niiden vélittdminé seurauksina. Sen sijaan kon-
fliktinratkaisuun kytkeytyy myonteisid mielikuvia, kuten ristiriidan jattiminen
taakse ja uudenlainen konflikteja onnistuneesti ratkaiseva toimintatapa.
Tyoeldméssd ihmisten vilisessd kanssakdymisessd syntyy ristiriitoja ja konflik-
teja, eivitkd ne vélttdmatta ole negatiivisia ilmidité, vaan voivat saada aikaan my0s
myodnteistd oppimista ja kehittdvat vuorovaikutustaitoja (mm. Pehrman 2011). Kon-
fliktit voivat olla myds merkittavid tyon tuottavuuden, vaikuttavuuden ja yhteistoi-
minnan kehittimisen kannalta (Katz & Flynn 2013, 396). Aiemmassa tutkimuksessa
tyoyhteisokonflikteja on todettu synnyttdvian tyon epavarmuustekijit, ihmissuhde-
ongelmat, huono kommunikointi, huonoksi koettu johtaminen seka selkeiden tavoit-
teiden ja palautteen puute. Toiminnan tasolla niiden on todettu ilmenevén puhumat-
tomuutena, epdasiallisena vuorovaikutuksena ja véadrind tulkintoina. (Pehrman
2011.) Konflikteihin saattaa liittyd myos kiusaamisen kokemuksia. Euroopan elin-
jatydolojen kehittdmissaition tutkimuksen mukaan tydpaikkakiusaamisen kohteeksi
joutuu vuosittain viisi prosenttia tyontekijoistd (Eurofound 2017). Suomessa noin
joka kolmas tyontekijé kertoo havainneensa tydpaikalla henkistd vikivaltaa tai tyo-
paikkakiusaamista (Ty0- ja elinkeinoministerié 2018, 81) ja yliopistotydntekijdistd
joka toinen kertoo itse kohdanneensa epéasiallista kohtelua viimeksi kuluneen vuo-
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den aikana' (Pardia 2018%). EU-27-tilastojen perusteella Suomen on todettu olevan
tyopaikkakiusaamisen kdrkimaita Ranskan, Belgian, Hollannin, Itdvallan ja Luxem-
burgin ohella (Vartia-Véaéninen 2013, 3). Tulos on yllattavi, silld jo Suomen lain-
sdddantoon nojaten tydpaikoilla tulisi noudattaa kiusaamisen nollatoleranssia eli kiu-
saamista ei tulisi hyviksyd tai suvaita missddn muodossa. Tyoturvallisuuslain
(2002/738) mukaan tydnantajalla on yleinen huolehtimisvelvollisuus tyontekijoiden
tydturvallisuudesta seki fyysisesti ja henkisestd terveydestid®. Lain mukaan tydnan-
tajan tulisi kaikin keinoin ryhtyé toimiin kuormitustekijoiden selvittdimiseksi ja vé-
hentédmiseksi. Havaittuihin konflikteihin tulisi puuttua vélittdmasti ja ottaa ne pu-
heeksi, ennen kuin ne laajenevat tai henkildityvat. Tyoturvallisuuslain edellyttamat
toimet koskevat myos tyOntekijoitd. Lain mukaan tyontekijan on noudatettava tyo-
tehtdvien ja tydolojen edellyttiméa huolellisuutta ja varovaisuutta sekd huolehdit-
tava kdytettavissa olevin keinoin omasta ja muiden tyontekijoiden turvallisuudesta.

Tyopaikkakiusaamisesta ja ratkaisemattomista konflikteista aiheutuu yksilota-
solla mielipahaa, tyohyvinvoinnin heikkenemisti ja sairauspoissaoloja (Kiviméki
ym. 2003; Lallukka ym. 2013; Vartia ym. 2004). Mielenterveyden ja kéyttadytymisen
hiiriét ovat sairauspoissaolojen ja tyokyvyttomyyseldkkeelle siirtymisen tilastokar-
jessd tuki- ja litkuntaelinsairauksien ohella (Eldketurvakeskus 2019; Kela 2021). Yh-
teisGtason tyohyvinvoinnin puutteet, sairauspoissaolot ja ennenaikainen elakditymi-
nen lisddvat organisaatioiden kustannuksia. Tydterveyslaitoksen Tyo ja terveys Suo-
messa 2012 -katsauksen mukaan tyShyvinvointipuutteista aiheutuvat yhteiskunnal-
liset kustannukset ovat noin 41 miljardia euroa vuodessa. TyShyvinvoinnin menet-
tdmisessd on siten kyse henkilokohtaisen kérsimyksen lisdksi merkittévéstd kansan-
taloudelle aiheutuvasta kustannuksesta.

Tyoyhteisosovittelu on menetelma, jonka avulla voidaan edistdd tydhyvinvointia
korjaamalla konfliktitilanteita. Sovittelumenetelmid ovat restoratiivinen, transfor-
matiivinen, evaluatiivinen ja narratiivinen sovittelu®. Menetelmit eroavat toisistaan
ensisijaisesti sovittelijan roolin ja tydskentelyotteen perusteella. Suomessa kaytetdan
ensisijaisesti restoratiivista eli korjaavaa sovittelua, mihin tdmékin tutkimus kohdis-

Epéasiallinen kohtelu tarkoittaa hdirintdd, kiusaamista ja muuta epiasiallista kdytdostad
tyopaikoilla (Tyoturvallisuuskeskus 2021).

Palkansaajajérjesto Pardian 2018 tekemén kyselyn (N=6 065) perusteella 51 % yliopis-
tossa tydskentelevistd oli kokenut epéasiallista kohtelua, kun puolestaan vastaava osuus
valtion virastoissa ja laitoksissa oli 42 % ja Kelassa 38 %. Pardia on STTK:n suurimpia
jasenliittoja.

Tyoturvallisuudesta huolehtiminen on ty6turvallisuuslain (55/2001) 2 luvun 3 §:n mu-
kaan tydsopimustasoinen velvoite, jonka mukaan tyonantajan on huolehdittava tydtur-
vallisuudesta tyontekijan suojelemiseksi tapaturmilta ja terveydellisiltd vaaroilta, kuten
tydturvallisuuslaissa sdddetdan.

Restoratiivinen eli korjaava, transformatiivinen eli (psykologista) muutosta tukeva,
evaluatiivinen eli arvioiva ja narratiivinen eli tarinan kerrontaa painottava sovittelu.
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tuu. Siind sovittelija fasilitoi keskustelua, eli han toimii keskustelun ohjaajana ja kon-
fliktinratkaisun mahdollistajana. Sovittelija ei tee konfliktinratkaisuesitystd, vaan
auttaa osapuolia ratkaisemaan konfliktin. Restoratiivisessa sovittelussa konfliktin
osapuolet omistavat konfliktin ja sen ratkaisun. Tavoitteena on, ettd osapuolet oppi-
vat konfliktista ja sen ratkaisusta, jotta he voivat jatkossa vilttdd vastaavan kaltaiset
konfliktitilanteet (mm. Brunila 2010; Pehrman 2011; Pehrman & Poikela 2015). Ri-
kos- ja riita-asioiden sovittelussa alkujaan kayttoonotetusta restoratiivisesta sovitte-
luprosessista on tullut vallitseva tyoyhteisokonfliktien ratkaisumenetelma (Suomen
Sovittelufoorumi). Juridisen ja tydyhteisosovittelun lisdksi restoratiivista sovittelua
kaytetdan yhteiskunnan eri alueilla, kuten koulu-, perhe- ja naapuruuskonflikteissa.
Maailmalla, etenkin anglosaksisissa maissa, joista fasilitatiivinen vertaissovittelu on
tullut Suomeen, on silld vakiintunut asema myos yliopistoissa (Klingel & Maffie
2011). Myds Suomessa yliopistot ovat olleet ensimmaiisten organisaatioiden jou-
kossa ja ottaneet tydyhteisdsovittelun osaksi varhaisen tuen malliaan ja kouluttaneet
tehtédvddn omia sovittelijoita. Siitd huolimatta, ettd yliopistot ovat edelldkévijoitd
tyOyhteisosovittelun kayttoonotossa ja kehittdmisessd, tydyhteisdsovittelu ja resto-
ratiivinen tydote ovat edelleen védhén tutkittuja aiheita.

Kiinnostukseni tutkimusaihetta kohtaan syntyi yliopistossa vertaissovittelijana
toimimisesta ja siind herdnneistd kysymyksista: Mitd tydyhteisoille kuuluu sovitte-
lun jdlkeen ja mitd muutoksia tyOyhteisosovittelulla saatiin aikaiseksi? Sovittelijat
harvoin saavat tietdd, mité tuloksia lopulta sovittelulla saavutettiin. Tydyhteisdsovit-
telu on prosessi, joka piittyy seurantatapaamiseen’, jonka jélkeen vastuu tehdystd
sovinnosta jad tyOyhteisolle ja sen tyontekijoille.

Perehtyminen aiempaan tyOdyhteisdsovittelututkimukseen osoitti, ettd arviointi-
tutkimusta tyoyhteisosovittelun toimivuudesta on tehty vdhin. Vastaavasti Katalien
Bollen ja Martin Euwema (2013) totesivat vuosiin 1992-2012 kohdistuvassa kirjal-
lisuuskatsauksessaan tyoyhteisosovittelututkimuksen olevan méadraltaén vihdisté ja
laadultaan yleisella tasolla. Vastaavaan johtopadtokseen ovat padtyneet myos muut
tutkijat (Latreille 2010; Saundry ym. 2011). Tadmén tutkimuksen kirjallisuuskatsaus
osoittaa, ettd tydyhteisdsovittelun empiirinen tutkimus on ollut edelleen niukkaa
vuoden 2012 jélkeen®. Viimeisen kolmenkymmenen vuoden aikana tydyhteisdsovit-
telusta on julkaistu vain parikymmentd englanninkielistd empiiristd tutkimusta.
Aiempi tutkimus on kohdentunut ensisijaisesti sovittelun kéyttdtarkoitukseen, pro-
sessin luonteeseen ja sovittelijoiden toimintaan (esim. Bennett 2013; McDermott
2012; Poitras 2013; Saundry ym. 2018; Wood ym. 2014) ja sovittelun vilittomiin
tuloksiin, kuten sovinnon saavuttamiseen (esim. Bennett 2013; 2014; Bollen &
Euwema 2013; Kalter ym. 2018; Poitras 2013). Tydyhteisosovittelun pidemmén ajan

Seurantatapaaminen on yleensd 3—6 kuukauden kuluttua sovittelun alkamisesta.
Kirjallisuuskatsaus pohjautuu englanninkieliseen kirjallisuuteen vuosilta 2013-2020.
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tuloksista on vihén tietoa, eikd subjektiivisia tydhyvinvointikokemuksia ole kartoi-
tettu aiemmassa tutkimuksessa. Mydskéan mitattuja objektiivisia tyohyvinvointikar-
toituksia ei ole tehty aiemmin. Tydyhteisdsovittelumenetelmén Suomeen tuonut
Timo Pehrman (2011) tarkasteli omassa vaitoskirjassaan restoratiivisen tydyhtei-
sosovitteluprosessin tuloksia suhteessa oppimiseen ja johtajuuteen. Tassa tutkimuk-
sessa sovitteluprosessin lisiksi arvioidaan aikaansaatuja tyohyvinvointi- ja muutos-
kokemuksia seki tuodaan esille restoratiivisen tyoyhteisdsovittelun konfliktinratkai-
sua edistdvia ja estdvia tekijoita.

Pohjoismaista sovittelun historiaa ja nykytilaa tarkastelevassa julkaisussaan Kai-
jus Ervasti (2017, 241) on todennut, ettd empiirista ja teoreettista sovittelututkimusta
tarvitaan lisdd. Liian vdhén on tietoa muun muassa sovittelutapauksista, kaytetyistd
menetelmisté ja niiden kustannusvaikutuksista. Tdma tutkimus vastaa osaltaan tdhin
tutkimustarpeeseen paitsi, ettd kustannusvaikutuksia tdssa tutkimuksessa ei ole mah-
dollista todentaa. Ervastin (2017) mukaan myds sovittelukoulutusta tulisi lisdtd Poh-
joismaissa. Suomessa sovittelukoulutuksen taso ja laajuus vaihtelevat huomattavasti
sovittelualoittain. Yliopistoissa sovittelukoulutusta jéarjestetdan osana opetussuunni-
telmaa ldhinna rikos- ja riita-asioiden sovittelusta, kun taas tydyhteisdsovittelukou-
lutusta jirjestetdén padsdintoisesti yksityisten kouluttajien jarjestimiand maksulli-
sena tdydennyskoulutuksena. Sovittelukoulutuksen ohella vertaissovittelun kayttd
on vahdistd ammatti- ja korkeakouluopiskelijoiden keskuudessa. Sen sijaan varhais-
ja peruskoulutuksessa vertaissovittelulla (Verso ja MiniVerso) on jo vakiintunut
asema. Restoratiivinen sovittelumenetelma siséltdd monia konflikteja ennaltachkéi-
sevid ja korjaavia arvoja, joiden opettaminen ja kdyttoon ottaminen eri yhteiskunta-
aloilla, kuten sosiaality0ssa, olisi tarkedé tasa-arvoisuuden ja oikeudenmukaisuuden
edistdmiseksi.

Tama tutkimus vastaa seuraaviin kysymyksiin: 1) Mitéd yliopistoissa kdydyissa
tyOyhteisosovitteluissa sovitaan ja miten tapaukset eroavat suhteessa aiempaan tut-
kimukseen? 2) Miten restoratiivisen tyOyhteisdsovitteluprosessin arvot ja tavoitteet
toteutuvat yliopistojen tyoyhteisosovittelutapauksissa ja mitd eroja niissd ilmenee
taustamuuttyjittain? 3) Millaisia ovat restoratiiviseen tydyhteisosovitteluun osallis-
tuneiden konfliktinratkaisussa onnistumisen kokemukset, sovittelutyytyvaisyys ja
sovittelun koetut tyohyvinvointivaikutukset? 4) Mitka tekijat ja mekanismit sovitte-
luprosessin aikana ja sen jilkeen edistdvét tai estdvat konfliktinratkaisussa onnistu-
mista? Tutkimuksen padpaino on sovitteluprosessissa ja sen jalkeisen ajan kokemuk-
sissa. Tutkimus valottaa syitd, miksi konfliktista on vaikea puhua ja mitka tekijat
edistévit tai estdvit konfliktinratkaisua. Aiemmassa tydyhteisdsovittelututkimuk-
sessa ei ole tutkittu systemaattisesti konfliktinratkaisua edistavid tai estdvid tekijoitd
ja mekanismeja. Tutkimusaineisto koostuu 16:sta yliopistoissa kdydyistd sovittelu-
tapauksesta vuosilta 2012-2014. Yliopistot ovat valikoituneet tutkimuskohteeksi
siksi, ettd ne ovat restoratiivisen vertaissovittelun kiytossd edelldkavijoitd ja mene-
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telmén kéyttd on yliopistoissa yhdenmukaista. Tutkimusaineisto koostuu sopimus-
dokumenteista, sovitteluun osallistuneiden kyselyistd ja syventdvistd teemahaastat-
teluista seki sovittelijoiden fokusryhméhaastatteluista. Tutkimusote on triangulatii-
vinen’, eli siind yhdistyvit usean eri aineiston analyysit. Tutkimusta voidaan pitii
myds tapaustutkimuksena, silld se kohdistuu rajatun toimintaympériston todellisuu-
teen (vrt. Guba 1981) ja arvioinnin kohteena on tietty interventio (vrt. Patton 2002).
Tutkimuksen ensisijaisena tavoitteena on yliopistoissa toteutuneiden tydyhtei-
sosovittelujen toimivuuden todentaminen, eivétké tulokset ole sen vuoksi laajasti
yleistettivid (vrt. Stake 2006, 237). Yliopistot asiantuntijaorganisaatioina erovat mo-
neen muuhun organisaatioon ndhden rakenteeltaan, toimintatavoiltaan, hallinnoltaan
ja johtamiseltaan. Lahtokohdiltaan yliopistot ovat moniarvoisia ja palvelevat useita
eri intressiryhmid. Niiden toiminta ja ohjaus syntyvét yksikdiden, kuten opettajien,
tutkijoiden ja opiskelijoiden, sekd koko tiedeyhteison ja yhteiskunnan vilisessd vuo-
rovaikutussuhteessa. (Tirronen 2014; 2021.) Tutkimuskontekstin ymmartdmiseksi
tarkastelen tutkimuksen teoriaosassa lyhyesti yliopistoja asiantuntijaorganisaatioina
ja niiden erityispiirteitd ja tydhyvinvointiin vaikuttavia piirteita.

Tyo6hyvinvoinnin yksi keskeinen osa-alue on johtaminen ja esimies-/esihenkil6-
tyd. Téman tutkimusaineiston keruun aikana esimies-késitteen kaytto oli vallitsevaa,
ja sen vuoksi kisite esiintyy kyselysséd ja haastattelujen teemakysymyksissd sekd
erdissd ldhdeviittauksissa. Tasa-arvoa ja sukupuolineutraalisuutta edistdvien julkai-
sujen perusteella tima kasite kuitenkin ylldpitdd mielikuvia ammatin tai tehtdvén su-
kupuolisuudesta. (Engelberg 2018; Rask, ym. 2021; Tiilild 2020.) Koska esimies-
késitteelle on olemassa sukupuolineutraali vastine esihenkild, tutkimuksessa kéyte-
tddn padsadntoisesti kyseistd kédsitettd. My0s laadullisen aineiston otteisiin on esi-
mies-termin tilalle muutettu esihenkild.

Tutkimuksen teoria- ja kdsitevalinnat ohjaavat tutkimuksen analyysejé ja tulkin-
toja. Teoria tarjoaa késitteet, ohjaa tiedon etsintdi ja toimii tutkimushavaintojen pei-
lauspintana. (Pihlaja 2001, 45.) Tavoitteenani on synnyttéé teorian ja empirian vi-
lille looginen yhteys. Muutosteoreettinen viitekehys on ollut mukana tutkimuksen
alusta lahtien, ja tutkimuksen edetessd sen merkitys on entisestddn vahvistunut.
Muutos on sovittelun tavoin prosessi, jossa jokin tulee toisenlaiseksi kuin miti se on
ollut aiemmin. Tutkimuksen teoreettisessa osuudessa tarkastelen organisaatio- ja
johtamisteorioiden merkitysté restoratiivisen tydyhteisdsovitteluprosessin kannalta

Triangulaatio tarkoittaa erilaisten aineistojen, teorioiden ja menetelmien kayttod sa-
massa tutkimuksessa. Triangulaation sijaan voitaisiin kéyttda késitettd mixed methods,
jolla viitataan laadullisen ja méadréllisen ldhestymistavan, tutkimusaineistojen ja -ana-
lyysien kéyttoon samassa tutkimuksessa (Tashakkori & Teddlie 2003; Johnson ym.
2007). Liséksi tutkimusotteesta voitaisiin kdyttdd myos termid monimenetelmatutki-
mus (Hurmerinta & Nummela 2020).
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(Beckhard & Harris 1987; Bridges 1991; Bullock & Battern 1985; Burnes 1992;
Kotter 1996; Levin 1948; 1951; Nader & Tushman 1990; 1997; 2004). Tutkimuksen
tulososuus ei kuitenkaan rakennu teorialdhtdisesti, vaan ldhestymistapa on abduktii-
vinen eli siind teoreettiset johtoajatukset ja aineistoldhtdisyys limittyvit toisiinsa
(Anttila 2007, 61; Hirsijarvi & Hurme 2000, 136). Tarkastelu osoittaa, ettd John Kot-
terin (1996) kahdeksan muutosaskeleen malli soveltuu my0s restoratiivisen tydyh-
teisdsovittelun muutosten tarkasteluun.

Tutkimusta ohjaa tieteellinen realismi, joka korostaa tieteen merkitysta todelli-
suuden kuvaamisessa ja sitoo yhteen restoratiivisen tyOyhteisosovitteluprosessin ja
muutosteoreettisen ndkokulman. Tutkimuksen arviointikehyksind toimivat Ray
Pawsonin ja Nick Tilleyn (2004) sekd Peter Dahler-Larsen (2005) ohjelmateoreetti-
set mallit. Aiemmassa tutkimuksessa on todettu, etti tyoyhteisosovittelu edistéé kon-
fliktinratkaisua ja tyytyviisyyttd (mm. Anderson & Bingham 1997; Bennett 2013;
2014; Kalter ym. 2018; Bollen & Euwema 2013; Saundry ym. 2018; Poitras 2013),
mutta arviointitutkimusta tyOyhteisosovittelun tydhyvinvointivaikutuksista ei ole
tehty aiemmin. Arviointitutkimuksen keskeisin tehtdva on antaa uutta tietoa kiytin-
non tyoskentelyyn. Michael Quinn Patton (1997, 76) jakaa arvioinnin kolmeen péa-
asialliseen kiyttotarkoitukseen eli kehitykselliseen, tilivelvolliseen ja tietoa lisdé-
vadn arviointiin. Tdmén tutkimuksen ensisijaisena tarkoituksena on restoratiiviseen
tyOyhteisosovitteluprosessiin liittyvén formaalisen sekd summatiivisen tiedon lisdé-
minen ja sen my0téd kehitystarpeiden esille tuominen. Toivon, ettd tutkimuksen tu-
loksista on hyotya tydyhteisdsovittelun kouluttajille ja sovittelijoille. Lisdksi toivon,
ettd tutkimuksesta on hyotya konflikteja tydssddn kohtaaville tyontekijoille, esihen-
kiloille ja sovittelua koordinoiville henkildille, mutta my6s laajemmin yhteiskunnan
eri aloille, jossa tavoitteena on tasavertaisen ja oikeudenmukaisuuden edistdminen.

Tutkimus paikantuu ensisijaisesti korkeakoulu- ja tydhyvinvointitutkimukseen.
Yhteiskuntatieteisiin se paikantuu sosiaalisen ja yhteisollisen aspektinsa kautta. Yk-
silon hyvinvoinnin edistdminen, eriarvoisuuden poistaminen ja konfliktien ratkaise-
minen kuuluvat yhti lailla sosiaalitydn kuin sovittelun perusarvoihin®. Restoratiivi-
sen tyOyhteisosovittelun keskeisid arvoja ovat vapaaehtoisuus, luottamuksellisuus,
osallisuus, vastuullisuus, turvallisuus, puolueettomuus, oikeudenmukaisuus, anteek-

Kansainvilisen sosiaalityontekijdjarjesto IFSW:n (2014) maiéritelmd sosiaalityolle:
”Sosiaalityd on kéytdnnon tydhon perustuva ammatti ja tieteenala, jolla edistetddn yh-
teiskunnallista muutosta ja kehitysté, sosiaalista yhteenkuuluvuutta seké ihmisten elé-
ménhallintaa ja itsendistymistd. Yhteiskunnallisen oikeudenmukaisuuden, ihmisoi-
keuksien, kollektiivisen vastuun seké erilaisuuden kunnioittamisen periaatteet ovat kes-
keisid sosiaalitydssd. Sosiaalityd nojautuu sosiaalityon, yhteiskuntatieteiden ja huma-
nististen tieteiden teorioihin ja paikalliseen tietoon, ja sen tarkoituksena on saada ihmi-
set ja rakenteet ratkaisemaan eldmin ongelmatilanteita ja lisddméén hyvinvointia.
Edelld olevaa méaritelmad voidaan laajentaa kansallisella ja/tai alueellisella tasolla."
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sianto ja tulevaan suuntautuneisuus. Nama arvot kuuluvat kaikkeen humanitiériseen
monialaiseen tyohon. Tahén viittaa myods Timo Pehrman (2020) tarkastellessaan res-
toratiiviseen sovitteluun kytkeytyvad ihmiskésitystéd seké luottamuksen ja kontrollin
suhdetta. Luottamus ja kontrolli samoin kuin sosiaalinen tuki ja osallisuus omien
asioiden kaisittelyssd ovat merkittavid tekijoitd yhteiskuntatieteissd, kuten sosiaali-
tyon alalla, johon tdma viitostutkimus sijoittuu. Kuten sosiaalitydssé, niin myos tyo-
yhteisdsovittelussa jokaisella yksilolld on oikeus osallistua hénti koskevien asioiden
selvittimiseen. Hianen osallisuuttaan tulee tukea keskindisessd vuorovaikutuksessa
jasiten vahvistaa hdnen itsesdételykontrollointia ja vastuuta tilanteesta. Samoin kuin
sosiaalityotekijd, niin myos sovittelija on mahdollistaja, jonka tehtdvana on itseoh-
jautuvuuden lisddminen, osapuolten kannustaminen ja motivoiminen omaksumaan
uusia ndkemyksid sekd muuttamaan omaa ja yhdessé luotua toimintaa ja todellisuutta
(vrt. Rissanen 2021, 139). Vaikka tutkimuskonteksti eroaa sosiaalityon tutkimuksen
padasiallisesta kohderyhmastd, tutkimuksessa arvioitava interventio siséltdd yhté
lailla sosiaalitydssé tarvittavia taitoja, kuten konfliktinratkaisutaitoja ja muutokseen
tahtddvaa fasilitatiivista tyootetta. Tyohyvinvoinnin osalta tima tutkimus kytkeytyy
yhté lailla sosiaalityon kuten kaikkien muidenkin ty0yhteisdjen kayttoon.

Tutkimus koostuu kolmesta teoreettisesta ja viidestd tuloksia késittelevistd lu-
vusta. Tutkimuksen teoreettisessa osassa avaan ensin tyohyvinvoinnin kisitteen ja
tarkastelen yliopistojen tyShyvinvointia aiemman tutkimuksen valossa. Tamaén jal-
keen kaésittelen tyoyhteisokonflikteja sekd restoratiivista tydyhteisosovittelua kon-
fliktinratkaisumenetelménd ja siihen liittyvad tutkimusta. Ndiden lukujen jdlkeen
esittelen keskeiset muutosteoriat ja pohdin niiden merkitysté restoratiivisen tydyh-
teisosovittelun kannalta seké tuon esille aiempia tutkimustuloksia muutosta edista-
vistd ja estdvistd tekijoistd. Tutkimuksen toteuttamista koskevassa luvussa nivon yh-
teen ohjelma- ja muutosteoreettisen nakokulman realistiseen arviointitutkimukseen,
esittelen tutkimuskysymykset ja -aineistot sekd pohdin tutkimuksen luotettavuutta ja
eettisyyttd. Tutkimuksen tulokset esitidn aineistoittain. Ensin esittelen sovitteluta-
paukset ja vertaan niitd aiempaan tutkimukseen. Kyselyaineiston arvioinnissa tar-
kastelen ensin sovitteluprosessin vaiheiden ja arvojen toteutumista. Tdmén jélkeen
kasittelen konfliktinratkaisussa onnistumista, koettua sovittelutyytyvaisyytta ja so-
vittelun vaikutuksia koettuun tyéhyvinvointiin. Kyselyaineiston tuloksia syvennén
sovitteluun osallistuneiden ja sovittelijoiden haastatteluilla. Téssd kohtaa tuon esille
konfliktinratkaisua edistdvia ja estdvia tekijoitd sekd mekanismeja, kuten sovittelu-
prosessiin ja sen jdlkeiseen toimintaan liittyvid merkityksid. Tutkimuksen yhteen-
veto ja johtopéditosluvussa muodostan kokonaiskuvan restoratiivisen sovittelupro-
sessin merkityksestd ja esitdn tutkimustuloksiin pohjautuvia kehittimisideoita.
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2 Tyohyvinvointi yliopistokontekstissa

2.1 Tyohyvinvoinnin maaritelma

Tarkastelen tdsséd luvussa tyohyvinvointia yhteiskuntatieteellisten hyvinvointimaari-
telmien ja keskeisten suomalaisten tyShyvinvointitutkijoiden antamina miéritel-
mind. Tyohyvinvoinnille ei ole yksiselitteistd maéritelmés, vaan sen késitteellisté-
misessd ja teoretisoinnissa ollaan vasta alussa (mm. Laine 2013; Virolainen 2012).
Tyohyvinvointiin liittyvad tutkimusta on kuitenkin tehty jo runsaan sadan vuoden
ajan muun muassa tyokyvyn’, -viihtyvyyden ja -turvallisuuden kisitteiden niakokul-
mista. Vasta 2000-luvun taitteessa tyokykytutkimus vihitellen laajeni ty6hyvinvoin-
titutkimukseksi ja sen késitteellistdmiseksi. (Kumpulainen 2013, 28; Laine 2013,
49.) Tassa tutkimuksessa tyohyvinvoinnin késitteen sijaan olisi ollut mahdollista va-
lita tarkastelukohteeksi rajatumpi tyShyvinvoinnin osa-alue, kuten tydmotivaatio,
sosiaalinen tai psyykkinen toimintakyky, mutta tydyhteisosovittelun kokonaisvaltai-
sen arvioinnin vuoksi tydhyvinvoinnin kisitettd ei haluttu rajata ndin tarkasti.
Tyohyvinvoinnin késitteen tuoreus ja monitieteisyys haastavat tyShyvinvoinnin
madrittelyn. Eri tieteenalojen késitykset tyShyvinvoinnista eroavat jo pelkéstidén
siksi, ettd hyvinvoinnin méairitelmasta ja kiytetyistd mittareista ei ole tieteellista yk-
simielisyyttd (Niemi ym. 2017; Tuominen 2008). Tadmén tutkimuksen kytkeytyessi
yhteiskuntatieteisiin tyohyvinvoinnin mairitelman keskeiset perusteet ovat 16ydetté-
vissd yhteiskuntatieteellisistd hyvinvoinnin maaritelmistd. Esimerkiksi Erik Allardt
(1976) on jasentényt hyvinvoinnin having-loving-being-doing-ulottuvuutena. Siiné
ithmisen hyvinvointi méérittyy elintason, yhteisyyssuhteiden, itsensi toteuttamisen
ja tekemisen perustarpeiden tyydyttymisen kautta. Puolestaan Len Doyal ja lan
Gough (1991) korostavat hyvinvoinnissa autonomiaa eli eldméin hallintaa ja ter-

Ilmarisen (1999) mukaan yksilon tydkykyyn vaikuttavat tekijit ovat yksiloon ja tydhon
liittyvien tekijoiden kokonaisuus. Yksilon tyokyky koostuu voimavaroista ja tyon dy-
naamisesta vuorovaikutuksesta. Yksilon voimavarat muodostuvat terveydestd, fyysi-
sestd, psyykkisestd ja sosiaalisesta toimintakyvystd sekd koulutuksesta ja osaamisesta.
Voimavaroihin vaikuttavat yksilon arvot ja asenteet sekd motivaatio ja tyotyytyvaisyys.
Yksilotason voimavarat realisoituvat tydeldmaissé, ja sithen vaikuttavat lisiksi tydyh-
teiso, tydympéristd sekd tyon henkiset ja fyysiset vaatimukset. Lisdksi yksilon tyokyky
on aina sidoksissa ympardivaan yhteiskuntaan, organisaatioon seka ldhiverkostoon.
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veyttd perustarpeina, joista hyvinvoinnin yksittdiset indikaattorit ovat johdettavissa.
Oleellista on ihmisen mahdollisuus osallistua yhteison eldmidnmuotoon ja sen vuo-
rovaikutukseen (Doyal & Gough 1991, 50-55). Abraham Maslowin (1943) motivaa-
tioteoria puolestaan perustuu tarpeiden hierarkkisuuteen. Siind alempien tarpeiden,
kuten fysiologisten tarpeiden, turvallisuuden, rakkauden ja arvostuksen tarpeiden tu-
lee olla tyydytettynd ennen itsensd toteuttamista. Hyvinvointia voidaan tarkastella
my0s kokonaisvaltaisena holistisena ihmiskasityksend, jolloin hyvinvointi rakentuu
tajunnallisuudesta, kehollisuudesta ja elaméntilanteisuudesta (Rauhala 1989; 2015).
Edell4 olevien hyvinvointimaéritelmien voidaan katsoa luovan perustan tyohyvin-
voinnin maaritelmélle, katsottiinpa sitd sitten objektiivisena resurssiperustana tai
subjektiivisena koettuna hyvinvointina (vrt. Vaarama ym. 2010). Hyvinvoinnin méaa-
rittelyyn vaikuttaa my0s taso, josta sitd tarkastellaan, eli se, méiritelladnko sitd yk-
silon, yhteison tai yhteiskunnan nékdkulmasta. Esimerkiksi yksilon kannalta tietty-
jen perustarpeiden ensisijaisuutta voidaan pitdd valttiméttomind ennen ylemmaén ta-
son tarpeiden tyydyttymistd. Tydeldmaissd vasta turvallisen tyGympériston, yhteen-
kuuluvuuden ja arvostuksen jilkeen on mahdollista toteuttaa itseddn ja tehdd orga-
nisaatiolle tuottavaa ty6td. Hyvinvointiteoriat tarjoavat ndkdkulman, jonka kautta
tydohyvinvointi méérittyy fyysisten, psyykkisten, kognitiivisten, emotionaalisten ja
sosiaalisten hyvinvointitekijoiden kokonaisuudeksi (mm. Lindstrdom 2005; Liukko-
nen 2006; Virolainen 2012). Niiden eri tekijoiden merkitys kokonaistybhyvinvoin-
nille vaihtelee muun muassa tyokontekstin, -sisidllon ja -luonteen perusteella. Esi-
merkiksi yliopistotyd on yleensd vihemman fyysisesti kuormittavaa, mutta sen si-
jaan sen psyykkiset, kognitiiviset ja sosiaaliset kuormitustekijét voivat olla korke-
ammat moneen muuhun ty6hon néhden. Puutteet yhdelld tyShyvinvoinnin alueella
voivat vaikuttaa merkittivisti toisiin hyvinvoinnin alueisiin. [hminen ei mydskéén
ole tydeldmaissd irrallaan arkieldmaistidn, vaan hdnen henkilokohtaisen eldiménsa ja
perheensé hyvinvointi vaikuttavat tyohyvinvointiin ja pdinvastoin.
Tyo6hyvinvoinnille ei siis ole olemassa yksiselitteistd miéritelmad, miké johtuu
kasitteen tieteellisestd moninaisuudesta. Liséksi tyGhyvinvointi on hyvinvoinnin ta-
voin jatkuvasti eldvd monitasoinen prosessi (Niemi ym. 2017, 172). Eroja aiheutuu
my0s siitd, puhutaanko ty6hyvinvoinnista tyontekijan, tydyhteison, organisaation tai
yhteiskunnan tasolla. Tdmé vaikuttaa muun muassa siithen, millaisia ty6hyvinvoin-
nin indikaattoreita ja mittareita kéytetddn. Ovatko ne objektiivisia vai subjektiivisia
ja miten niissd huomioidaan resurssit, tarpeet, halut ja niin edelleen?
Tyohyvinvoinnin médritelmda raamittaa lainsdddantd. Tyoturvallisuuslaki
2002/738 velvoittaa sekd tyonantajaa ettd tyontekijdd huolehtimaan ty6hyvinvoin-
nista. Tyonantajan velvollisuuteen kuuluu huolehtia tyontekijoiden turvallisuudesta
jaterveydestd tyossd. Tassd tyOnantajan on otettava huomioon tyohdn, tydolosuhtei-
siin ja muuhun tydympéristoon samoin kuin tyontekijoiden henkildkohtaisiin omi-
naisuuksiin liittyvét seikat. TyOnantajan on ty6n ja toiminnan luonne huomioiden
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riittdvan jarjestelmallisesti selvitettdva ja tunnistettava tyostd, tydajoista, tydtilasta,
muusta tyOymparistostd ja tyoolosuhteista aiheutuvat haitta- ja vaaratekijat. Mikali
niitd ei ole mahdollista poistaa, tydnantajan on arvioitava niiden merkitys tyonteki-
joiden turvallisuudelle ja terveydelle. Vastaavasti tyontekijalla on velvollisuus huo-
lehtia ty6turvallisuudesta. Tyontekijén tulee noudattaa tyonantajan antamia ohjeita
ja neuvoja seké pyrkid yllapitiméén turvallisuuden ja terveellisyyden takaamiseksi
tarvittavaa yleistd jarjestystd ja siisteyttd. TyOntekijan tulee tyoskennelld huolelli-
sesti itseddn tai muita vaarantamatta. TyOpaikalla havaitsemistaan mahdollisista vi-
oista tai puutteista tyontekijan tulee ilmoittaa vilittdmaésti tyonantajalle ja tydsuoje-
luvaltuutetulle. Tyontekijd on siten vastuussa omasta terveydestddn ja turvallisuu-
destaan, eikd hin saa toimia muiden terveyttd ja turvallisuutta vaarantaen. (Tyd&tur-
vallisuuslaki 2002/738.) Kyse on myos esihenkild- ja alaistaidoista'® ja yhteisestd
vastuusta tyoyhteison hyvinvoinnista. Kyse on velvollisuudesta huolehtia tyopaikan
viihtyvyydesti, resurssien jarkevasta kaytostd, yhteistyostd tyokavereiden ja esihen-
kilon kanssa sekd aktiivisesta osallistumisesta tyOpaikan yhteisten asioiden hoitoon
(Keskinen 2005, 20). Satu Roos ja Kaarina Monkkonen (2018) kayttavat kasitettd
”ihmiseksi tydssd” kuvaamaan tydyhteison yhteistyoétaitoja.

Tarkastelen seuraavaksi kolmea tyShyvinvoinnin mééritelméa, jotka siséltivit
yhteisid piirteitd, mutta my0s eroavat méérittelyn laajudeltaan toisistaan. Erot liitty-
vit ensisijaisesti tasoille, joista kdsin tyohyvinvointia maéritellddn ja arvioidaan. En-
simmadiseksi olen valinnut tydterveyslaitoksen méaaritelman. Médritelmédn mukaan
tyohyvinvointi tarkoittaa tyontekijoiden ja tyoyhteisojen yhdessé tekemaia ja johdet-
tua turvallista, terveellisti ja tuottavaa tydymparistod. TyShyvinvointia on se, ettd
tyontekijit kokevat tyonsd mielekkédksi ja palkitsevaksi, ja se tukee heidén eldmin-
hallintaansa. Tyoterveyslaitoksen maéiritelméssd hahmottuu yksilon hyvinvoinnin
ulottuvuudet, kuten terveys, turvallisuus ja elaménhallinta. Siind korostuu myos yh-
teisdtaso, mutta organisaatio- ja yhteiskuntatason mééritelméén se ei juuri ota kan-
taa. Tyohyvinvoinnin sosiaaliseen ulottuvuuteen siind kiinnitetdén vahan huomiota.
(mm. Tydterveyslaitos 2013; 2021.)

Toiseksi madritelméaksi olen valinnut Harri Virolaisen (2012, 11-12) kokonais-
tydhyvinvoinnin mééritelmén, joka siséltid fyysisen, psyykkisen, sosiaalisen ja hen-
kisen tyohyvinvoinnin osa-alueet. Méaéaritelméssddn Virolainen laajentaa tyohyvin-
vointivastuun yksilon lisdksi yhteiskunta- ja organisaatiotasoille. Sen mukaan yh-
teiskunta luo puitteet ja mahdollisuudet tyokyvyn ylldpitdmiselle muun muassa lain-
sdddannolla ja muilla tukitoimilla sekd edistdd tyonteon kannattavuutta, kansalaisten
terveyttd, oppimista ja tyOssé osaamista. Organisaatioiden tehtéivind on huolehtia
tyopaikan turvallisuudesta lainsddddnndn mukaisesti ja edistdd hyvai tydskentelyil-

10 Alaistaidot (engl. organizational citizenship) eli organisaatiokansalaisuuden taidot si-

séltdvat samanlaisia piirteitd kuin kansalaisuustaidot (Keskinen 2005, 20).
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mapiirid. Puolestaan yksilon vastuulla on huolehtia omista eldméntavoistaan sekd
tyOpaikan sddntdjen ja ohjeiden noudattamisesta. Virolaisen tydhyvinvoinnin maa-
ritelméd muodostuu eri tieteenalojen teorioista ja tutkimuksista. Tdma vastaa Niemen
ja kumppaneiden (2017, 175) hyvinvointindkemysti, jossa kokonaisvaltainen hyvin-
voinnin méérittdminen ja mittaaminen mahdollistuvat vasta eri tieteenalojen, kuten
ladketieteellisten, psykologisten, sosiaalisten, taloustieteellisten ja filosofisten nako-
kulmien huomioimisen myota.

Kolmantena miiritelmina on Marja-Liisa Mankan (2012, 75-76) kokonaisval-
taisen tyohyvinvoinnin méaéritelma, joka eroaa laajuudeltaan Harri Virolaisen (2012)
madritelmastd. Mankan maaritelmassé korostuvat yksilo-, tyoyhteiso- ja organisaa-
tiotasot, sen sijaan se ei juurikaan huomioi yhteiskunnan tasoa. Toisaalta Mankan
maidritelma tarjoaa selkedt indikaattorit ja mittarit tydhyvinvoinnille. Mankan mu-
kaan kokonaisvaltainen tyohyvinvointi muodostuu viidestd osa-alueesta eli organi-
saatiosta, tyOyhteisOstd, tyOstd, johtamisesta ja niistd piirteistd, jotka muodostavat
toimivan hyvén tydpaikan, jossa tyontekijd voi hyvin ja hdn kokee tyoniloa. Tyohy-
vinvointi on kokonaisuus, joka koostuu oikeudenmukaisuudesta ja johdonmukai-
sesta johtamisesta, osaamisen kehittdmisestd, ty0ssd onnistumista edistdvastd orga-
nisaatiorakenteesta, vuorovaikutteisesta toimintatavasta seki tyontekijan fyysisesta,
psyykkisestd ja sosiaalisesta terveydestd (mt. 2012, 35). Tyohyvinvoinnin edisté-
miseksi tarvitaan panostusta kaikilla osa-alueilla. Mankan mukaan tyShyvinvointi
on paljon enemman kuin tyontekijén fyysisten, psyykkisten tai sosiaalisten oireiden
puuttumista (mt. 2012, 60). Kokonaisvaltaisen tydhyvinvoinnin arvioiminen edellyt-
tdd organisaation (tavoitteellisuus, joustavuus, rakenne, jatkuva kehittdminen, toi-
miva tyGympdristd), tydyhteison (avoin vuorovaikutus, ryhmén toimivuus), tyon
(vaikuttamismahdollisuudet, kannustus ja oppiminen), johtamisen (osallistava ja
kannustava johtaminen) ja yksilon psyykkisen, fyysisen kunnon ja terveyden seki
asenteiden tilan kokonaisvaltaista hahmottamista (mt. 2012, 76). TyShyvinvoinnin
arviointia varten Marja-Liisa Manka on kehittanyt tikkataulumallin, jossa tyShyvin-
vointia arvioidaan seitsemén osa-alueen avulla. TyShyvinvoinnin osa-alueita ovat:
terveys ja tyokyky, tyon hallinta, tySkaverit, kehittymishalu ja osaaminen, itseluot-
tamus, eldmén tasapaino ja esihenkildn tuki. (Mt. 2012, 221-223.) Marja-Liisa Man-
kan tydhyvinvoinnin méiritelméa ja arviointityokalua kiytetdén tdssé tutkimuksessa
tyoyhteisosovittelun tydhyvinvointivaikutusten arviointiin, silld malli tarjoaa tyohy-
vinvoinnin arvioimiseen selkedn subjektiiviseen kokemukseen perustuvan mittarin
(ks. kuvio 1).!!

11" Mallin asteikko 1-10 on muutettu téssi tutkimuksessa Likert-asteikolle 1-5 (ks. kyse-

lylomake liite 5). Likert-asteikollista muuttujaa on myds mallin kehittdjin mukaan
mahdollista kéyttdd (Manka & Manka 2016).
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I TERVEYS JA TYOKYKY

VII ESIMIEHEN TUKI 11 TY&N HALLINTA

I TyoyHTEISO

VI ELAMAN TASAPAINO |

V ITSELUOTTAMUS JA
MOTIVAATIO

1V OsaAMINEN

Kuvio 1.  Oman ty6hyvinvoinnin tikkataulu (Manka & Heikkila-Tammi 2021).

Tyon ja yksilon voimavaratekijat synnyttavat tyohon liittyvien kokemusten ja asentei-
den kautta tyoniloa, tydon merkityksellisyyden kokemuksia ja tyohon sitoutumista. Néi-
den tekijoiden yhtélonid muodostuu yksilon ja organisaation kannalta merkityksellista
tuloksellisuutta, terveyttd ja hyvinvointia. (Manka 2016.) TyOyhteisdsséd tyShyvin-
vointia on mahdollista edistdé lisidmailld tyomadran kohtuullisuutta, myonteisia voi-
mavaroja ja tyon imua. Tyon imu on positiivinen tunne ja motivaatiotdyttymyksen tila,
jota luonnehtii tarmokkuus, omistautuminen ja uppoutuminen. Siind on kyse tyon af-
fektiivisesta ja kognitiivisesta dynamiikasta. (Hakanen 2004; 2009; Schaufeli & Bak-
ker 2004.) Tyon mielekkyys on erds keskeinen tyOssé jaksamista edistévé tekija, kun
puolestaan tyon psyykkinen rasittavuus ja tyon epdvarmuustekijit haastavat tydssa
jaksamista (Manka 2012, 47). Ty6hyvinvointia ei ole olemassa itsestéén, vaan se syn-
tyy yksilo-, yhteiso- ja organisaatiotasojen yhteisestd tuotoksesta. TyShyvinvointi ei
my0skédn ole staattinen tai stabiili tila, vaan se muuttuu ajassa ja tilassa. (Kaivola &
Launila 2007, 128; Marjala 2009, 207.) Ty6hyvinvointi on padomaa, jota on organi-
saatiossa ja siind tyoskentelevissd ihmisissd (Manka & Manka 2016).
Ty6hyvinvoinnista huolehtiminen on yksiléiden ohella merkityksellistd organi-
saatiolle ja yhteiskunnalle. Tydhyvinvointi on yhteydessé tyon tuloksellisuuteen ja
tuottavuuteen. Tyon tuottavuutta on todettu lisddvan tyon korkeat vaatimukset ja
hyva tyonhallinta, sen sijaan sitd heikentdvit suuri tyomaara yhdistettynd vahdisiin
vaikutusmahdollisuuksiin ja véhiiseen sosiaaliseen tukeen. (Dollard ym. 2000, 508.)
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Tyo6hyvinvoinnin puutteet ilmenevét tyokyvyn laskuna ja sairauspoissaoloina (Otala
& Ahonen 2003).!? Hyvinvoivaan tydyhteisoon puolestaan kytkeytyvét positiivinen
yhteisollisyys, avoin vuorovaikutus ja tiedonkulku, yhteiseksi koettu visio ja strate-
gia, toimivat rakenteet ja riittdvat resurssit, halu oppia ja kehittyd, kyky késitella ris-
tiriitoja seka riittdvén hyvé johtajuus (Kaivola & Launila 2007, 134). Seuraavissa
luvuissa tarkastelen ldhemmin ty6hyvinvointia yliopistokontekstissa. Ensin kuvaan
yliopistoa asiantuntijatydyhteisond, minka jélkeen kéisittelen keskeisid aiempia tu-
loksia yliopistotyontekijoiden tydhyvinvoinnin tilasta.

2.2 Yliopisto asiantuntijayhteisona

Yliopistot ovat asiantuntijaorganisaatioita, joille on ominaista asiantuntijatehtévien
painottuminen organisaation henkilostomitoituksessa ja kokonaistyoméaérissa. Yli-
opistojen henkilostorakenne jakaantuu opetus- ja tutkimushenkilokuntaan seki hal-
linto- ja muuhun yliopistojen perustehtdvéd tukevaan henkilokuntaan. Asiantuntija-
tyo yliopistoissa on tietotyotd'?, joka vaatii muun muassa analysointia, kriittisté ajat-
telua ja ongelmienratkaisutaitoa. Arja Haapakorven (2009, 12—16) mukaan asiantun-
tijuus tarkoittaa tyoeldmain ja organisaation kannalta ammatillisuutta, jossa ilmenee
instituution tehtdvi, osaaminen, rooli ja asema tyomarkkinoilla. Se on enemmaén
kuin pelkkdd ammattitaitoa, se on eksperttiyttd, joka perustuu tietoihin, taitoihin,
osaamiseen ja kokemukseen, mutta myds saavutettuun asemaan, joka muodostuu or-
ganisaatiotason suhteiden, prosessien ja kdytdntdjen kautta. Risto Erédsaari (2002,
21-22) puolestaan on todennut, ettd asiantuntijuus lepdi tieteen, instituutioiden ja
professioiden kolmijaon varassa. Erdsaaren (2002, 35) mukaan asiantuntijuus on
myd&s muuttunut ajan saatossa niin sanotusta suljetusta asiantuntijuudesta avoimeen
asiantuntijuuteen', jossa korostuu dynaamisuus, politiikka, julkisuus ja erilaiset

Valtiokonttorin (2012) sivuilta 16ytyy lisdd tutkimuksia, jotka kisittelevit tyohyvin-
voinnin yhteyttd itse arvioituun tuottavuuteen ja kannattavuuteen sekd sairauspoissa-
oloihin ja elakditymiseen.

Tietotyd on tiedon parissa tehtdvaa tyotd, jonka vastakohtana on fyysinen ns. suorittava
tyd. Tietotyd on jatkuvaa oppimista ja opettamista (Multisilta & Paajanen 2006).
Suljettu asiantuntijuus tarkoittaa tieteelliseen rationaliteettiin pohjaavaa luottamusta
instituutioon tai professioon, jossa asiantuntijuus merkitsee tiettyd totuutta (tiede), pa-
tevyyttd (professio) ja vakautta (instituutio). Esimerkiksi lddketiedetts, oikeustiedettd
jateknologiaa voidaan pitda suljettuna asiantuntijuutena. Avoimessa asiantuntijuudessa
konteksti muodostuu kommunikaatiosta, kuten koulutus- ja yhteiskuntatieteellisissi,
joissa tieteen sisdisen ja ulkoisen absolutismin liukuma on viljempi. Avoimessa asian-
tuntijuudessa korostuu tieteen, profession ja instituution liséksi yleisd ja sen kanssa
kaytdava kommunikaatio ja yhteistyd. (Erdsaari 2002, 30-32.) Esimerkiksi sosiaalitydn
ndkokulmasta tita on rakenteellinen sosiaality0, jossa kyse on yhteiskunnan rakennete-
kijoiden huomioimisesta osana asiantuntijuutta.
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kommunikaation kentdt. Avoin asiantuntijuus edellyttdd toimijoilta reflektiivistd
keskustelua ja kriittistd etdisyyttd sen konstruoituessa erilaisilla julkisuuden ja me-
dian areenoilla (mt. 2002, 35).

Heli Talja (2006, 44) on tutkimuksessaan todennut, ettd asiantuntijaorganisaati-
oille, joita muun muassa yliopistot ja sairaalat edustavat, on ominaista professionaa-
linen byrokratia ja adhokratia (vrt. Mintzberg 1983). Professionaaliselle byrokrati-
alle ominaista on autonomisuus ja yksildosaaminen, kun taas adhokratialle on omi-
naista erilaisissa projekteissa osaamisen uudelleen muotoutuminen yhteistyOssi
muiden kanssa. Asiantuntijuus maéérittyy siten sekd yksilon ominaisuutena, johon
sisdltyy autonomisuus ja riippumattomuus muista, ettd jacttuna osaamisena, solidaa-
risuutena ja yhteisend arvomaailmana (Egenstrom 2006; Mintzberg 1983; Talja
2006). Yhteisollisyydestd Yrjo Egenstrom (2006, 15) kéyttda termeja sivuttainen ja
horisontaalinen asiantuntijuus, jotka edellyttdvit eri ammatti- ja organisaatiorajojen
ylittimistd ja ikédn kuin toisten alueille tunkeutumista, mika lisdé yhteistyotd, mutta
saattaa altistaa myo0s konflikteille. Kyse on verkostoituneesta asiantuntijuudesta,
josta Mintzberg (1983, myos Talja 2006) kayttdd termid adhokratia, jossa korostuu
yksildiden, yhteisdjen ja yhteiskunnan vilinen vuorovaikutus. Téssé tutkimuksessa
asiantuntijuus on sidoksissa yliopisto-organisaation edustamaan korkeakoulutuk-
selle ominaiseen yksildlliseen asiantuntijuuteen, mutta myds tydyhteisdjen ja am-
mattiryhmien yhteistydssd muodostuvaan asiantuntijuuteen. Asiantuntijuus on siten
yksildiden ominaisuutta, mutta my0ds yhteistyossd muodostuvaa asiantuntijuutta,
joka edellyttda jatkuvaa muutosta ja oppimista tukevaa johtajuutta (Viitala & Koi-
vunen 2011). Asiantuntijaorganisaatioille ominaisen innovatiivisuuden, jatkuvan
uudistumisen ja kehittymisen onkin todettu haastavan johtamista'® ja asiantuntijuu-
den kehittymistd, silld niiden kautta mahdollistuu riittivd menestys tulevaisuudessa
(vrt. Sydédnmaalakka 2009).

Yliopistot tydyhteisdind ovat monitasoisia sosiaalisia jarjestelmid, joiden raken-
teet, toimintatavat, periaatteet, tavoitteet, ohjaus, johtaminen ja hallinnointi eroavat
moneen muuhun organisaatioon ndhden. Esimerkiksi yliopistojen toimintaa ohjaa
tutkimukseen, opetukseen ja oppimiseen liittyvét periaatteet, mutta samaan aikaan
my0s erilaiset byrokraattiset tekijét, kuten hallintokulttuuri, taloudelliset rakenteet ja
yliopiston ulkopuoliset toimijat, kuten yhteiskunnalliset tekijét ja elinkeinoeldma.
(Tirronen 2014; 2021.) Kansainvilisessa tutkimuksessa korkeakoulujen'® organisaa-

Pentti Syddnmaalakka (2009, 59) jakaa jatkuvan uudistamisen johtamisen 1) tiedolla
johtamiseen, 2) osaamisen johtamiseen, 3) suoritusten johtamiseen ja 4) luovuuden ja
innovatiivisuuden johtamiseen.
Yliopistoon kohdistuvasta tutkimuksesta kdytetddn korkeakoulututkimus-termié seka
kansainvilisesti ettd kansallisesti. Yliopistotutkimus-termi viittaa yliopistoissa tehté-
vain tieteelliseen tutkimukseen.
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tiorakennetta on kuvattu loyhdsidonnaiseksi (mm. Clark 1983; Birnbaum 1989;
Holttd 1995; Kuoppala 2014), silld yliopistot organisaatioina koostuvat eri yksi-
koistd, joiden tavoitteet ja missiot eroavat toisistaan. Korkeakoulujen toimintaa tut-
kineen Robert Birnbaumin (1988; 1991) mukaan yliopistoille on ominaista perusteh-
tavan epamadrdisyys ja siihen liittyvien keinojen epavarmuus, akateemisen henkild-
kunnan lojaalisuus tutkijayhteis6d kohtaan ja riippuvuus ulkopuolisesta rahoituk-
sesta. Poikkeuksena moneen muuhun organisaatiorakenteeseen ndhden yliopistojen
toiminta pohjautuu kahteen erilaiseen dimensioon eli akateemiseen ja hallinnolliseen
ulottuvuuteen. Hallinnon autorisuus pohjautuu kontrolliin ja toiminnan koordinoin-
tiin ja puolestaan professionaalinen autorisuus autonomiaan ja yksiléiden asiantun-
tijuuteen (Birnbaum 1989, 10). Hallinnollista ohjausta toteuttavat keskitetyt elimet
ja byrokratia sekd médrdrahoja myontdvét ja niitd allokoivat organisaatiot. Ndiden
kautta maarittyy yliopistojen yhteiskunnallinen paikka, toimintajarjestelma ja iden-
titeetti. Samanaikaisesti toimintapolitiikkaa maérittavat autonomiset akateemiset yh-
teisot, joissa padtetddn muun muassa akateemisten virkojen saajat, maine ja status
seka niihin kohdistuvien resurssien jako. Nailld kahdella toimintapolitiikalla ja p&aa-
toksentekojarjestelmélld on viahdn yhtymikohtia, vaikka ne ovat jatkuvassa vuoro-
vaikutuksessa keskenddn. (Birnbaum 1989, 20; Holttd 1995, 44; Virtanen 2014,
292.) Toimintaperiaatteiden erot voivat aiheuttaa dimensioiden vélille konflikteja
(mm. Birnbaum 1989).

Suomalaisia yliopisto-organisaatioita tutkineen Jarkko Tirrosen (2014, 6) mu-
kaan sivistyksen, akateemisen vapauden, institutionaalisen autonomian ja tieteen tu-
levaisuus muotoutuvat yliopistoissa menneen ja nykyisyyden jannitteessa. Jotta suo-
malaisen yliopistomaailman erityisyyttd on mahdollista ymmartéd, on tiedettdva jo-
tain my0s sen ldhihistoriasta. Toisen maailmansodan jilkeen yhteiskunnan uudel-
leenrakentamisvaiheessa yliopistoilla oli merkittdvéd yhteiskunnallinen rooli sivis-
tysinstituutioina. Yliopistot toimivat hyvinvoinnin keskeisend rakentajana, ja korke-
alla koulutustasolla katsottiin ratkaistavan yhteiskunnallisia ongelmia. Koulutus-
mahdollisuuksien lisddminen ja tasa-arvoisuus tulkittiin yhteiskunnallisena menes-
tyksend, jonka myotd yliopistoverkosto laajeni huomattavasti 1960-luvulla. Talldin
yliopistot olivat kiinted osa valtion hallintoa ja sen ohjausjérjestelmdi. Opetusminis-
terié hallinnoi yliopistoja taloudellisesti ja poliittisesti. Seitsemdnkymmentiluvulla
yhteiskunnan heikko taloudellinen tilanne heikensi yliopistojen taloutta, ja yliopistot
joutuivat luopumaan monista kehittimissuunnitelmistaan. Vastaavasti 2000-luvulla
taloudellinen niukkuus ja opetusalojen supistuminen pakottivat yliopistot rakenteel-
lisiin uudistuksiin. Vuonna 2010 yliopistolakiuudistuksen myd&téd yliopistoista tuli
julkisoikeudellisia yhteisoja. (Aarrevaara & Pekkola 2010, 10.) Samaan aikaan yli-
opistojen riippuvuus ulkopuolisesta rahoituksesta kasvoi ja projektiluonteinen tyo
sekd médraaikaisten tehtdvien maéra lisdantyivit. Yliopistojen toimintaan tuli enem-
mén yksityisyritysten piirteitd. Uudella rahoitusmallilla yliopistoja kannustettiin pro-

27



Tuula Kaitsaari

filoitumiseen seké laadukkaaseen, tuottavaan ja taloudelliseen toimintaan. Samaan
aikaan yliopistoihin tuli uudenlaisia ohjauksen ja hallinnoinnin tapoja, kuten tulos-
ohjaus sekd laadun ja vaikuttavuuden arviointi (Tirronen & Kohtamaiki 2014, 74—
75.) Hallintopalveluja keskitettiin ja toiminnan ohjauksessa otettiin kayttoon uuden-
laisia jarjestelmid, kuten kehityskeskustelut ja erilaiset tiedonkerddmisen portaalit.
Edellé oleva kuvaus osoittaa, miten suomalaiset yliopisto-organisaatiot ovat muut-
tuneet yhteiskunnan muuttuessa. Kaikissa kuvatuissa muutoksissa yliopistot ovat
kuitenkin sdilyttaneet kivijalkoinaan autonomisuuden ja akateemisen vapauden. Ra-
kennemuutoksissa on kuitenkin paljon sellaista, mité ei ole vilttiméttd hyviksytty
hetkessi, ja osaltaan ne ovat voineet aiheuttaa ristiriitoja yliopistoyhteisoissa.
Yliopistotoiminnan muuttuminen kohti yritysmaailman mallia on haastanut yli-
opisto-organisaatioiden johtamisen. Muutokset ovat tuoneet demokraattisen ja kol-
legiaalisen johtamisen rinnalle liiketoiminnallisen johtamisen (Karhapda 2016).
Kova kilpailu koulutus- ja tutkimuskentilld ovat lisénneet monipuolisen erityisosaa-
misen ja aktiivisen johtamisen tarvetta (Virtanen 2014, 328). Aiempi asiajohtaminen
(management) ei endd riitd asiantuntijuuteen painottuvassa yliopistomaailmassa.
Yliopistojohtamista tutkinut Turo Virtanen (2014) on tarkastellut management- ja
leadership-johtamisen yhteyttd John Kotterin muutosjohtamisen teoriaan. Virtasen
mukaan management-johtaminen soveltuu huonosti yliopistoissa muutosjohtami-
seen. Leadership-johtajuus puolestaan edellyttda luottamusta, lojaalisuutta, vetovoi-
maa ja hyvéa tydilmapiirid. Akateemisen tyon itsendisestd luonteesta johtuen tarvi-
taan jatkuvaa vuorovaikutusta johdon ja johdettavien vilille. Yliopistoissa johtamis-
vajeen on todettu johtuvan kokemuksesta, ettei kukaan tunnu vélittavan siitd, miti ja
miten opetetaan tai tutkitaan. Virtanen nimedd téllaisen johtamistyylin “antaa
mennd” -tyyliksi, joka pohjautuu akateemisen vapauden vaalimiseen seki siihen,
ettd palautteen ajatellaan tulevan opiskelijoilta ja tutkijakollegoilta.
Korkeakoulujohtamisen haasteita tutkineiden Richard Bolderin, Geaorgy Petro-
vin ja Jonathan Goslingin (2009) mukaan yliopistoissa johtamisen haasteet voivat
johtua kuudesta seikasta. Ensinndkin johtajuus voi olla vailla paikkaa, esimerkiksi
johtajaa ei 10ydy, kun hénta tarvitaan, jolloin ylhéalti alas- tai alhaalta yls -ohjaus
ei kohtaa. Toiseksi johtaminen voi olla epdjohdonmukaista ja selkedn vision sijasta
on useita kilpailevia agendoja. Kolmanneksi johtaminen voi olla vailla vetovoimaa,
mika ilmenee esihenkildn tehtévin véhittelyna, tai sitd ei koeta houkuttelevaksi, pal-
kitsevaksi tai tarpeelliseksi. Neljanneksi johtaminen voi olla kevytmielista tai vastuu
jakautuu liian monelle taholle, jolloin kukaan ei todellisuudessa vastaa paatoksente-
osta. Viidenneksi johtaminen voi olla etdistd ja vaikeaselkoista, eiké sen koeta liitty-
vén varsinaiseen tyohon. Kuudenneksi johtaminen ei vain toimi muista syista, jolloin
asetetut tavoitteet eivit toteudu ja tulokset ovat odottamattomia tai ei-toivottuja.
Yliopistojen johtamisen toimintaympéristd on moninainen. Esihenkildt joutuvat
tyOssddn painimaan monien ristipaineiden ja paradoksien kanssa (Viitala & Koivu-
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nen 2011, 172). Johtamiselta vaaditaan paljon, kuten kilpailevien arvojen ja tavoit-
teiden kanssa selviytymistd moneen dimensioon suuntaavassa yliopistomaailmassa.
Edell4 esitetyt tutkimukset viittaavat tekijoihin ja mekanismeihin, jotka voivat syn-
nyttdd tyoyhteisokonflikteja ja vaikuttaa niiden ratkaisuun. Yliopisto-organisaation
erityinen rakenne, toimintatavat, periaatteet, tavoitteet, ohjaus, johtaminen ja hallin-
nointi ovat omiaan luomaan jannitteita tyoyhteisoihin. Ilkka Pirttilén (2005) mukaan
erilaiset uudistukset, kuten massoittuminen, tutkimustiedon muodonmuutos, tutki-
muksen ja opetuksen eriytyminen, uudet opetusmuodot ja johtamismallit, korostunut
kilpailu seka lisdantynyt patkatyollisyys ovat omiaan lisdidméén ristiriitoja yliopisto-
yhteisdissd. Haasteita on todettu aiheutuvan myos erilaisten prosessien haarautumi-
sen ja sattumanvaraisuuden vuoksi (Kuoppala 2014, 265), mutta myo0s siitd syysta,
ettd selkedt ja yhtenevét kasitykset tai madritykset puuttuvat parhaan perustehtivin
luonteesta ja tavoista sen saavuttamiseksi (Virtanen 2014, 311). Yliopistoissa jannit-
teitd voi syntyd eri dimensioiden toiminta- ja paatoksentekopolitiikan myota. Niitd
voi syntyé esihenkilon ja alaisten vélille erilaisten toimintastrategioiden vuoksi. Asi-
antuntijuuteen liittyy yleensd erityisosaamista, sen kehittdmisti ja ylldpitoa omasta
nakokulmasta, kun esihenkil6 puolestaan tarkastelee kokonaisuuksia ja on vastuussa
koko henkilokunnasta ja organisaation tuloksellisuudesta eiké vélttdmatta ole tietoi-
nen alaistensa erityisosaamisen yksityiskohdista. Ristiriitoja aiheuttaa myds kilpailu
ja informaation jakaminen seka erilaiset valtapelit. Asiantuntijat kilpailevat osaami-
sellaan, tyon sisélloillé, sosiaalisella arvostuksellaan ja muilla meriiteilldén. (Viitala
& Koivunen 2011, 176.) Johtajuutta asiantuntijaorganisaatioissa haastavat myos ym-
paristoolosuhteista johtuva kiire ja paine, tehokkuusvaatimukset, sddstotoimet ja niu-
kat resurssit (Viitala & Koivunen 2011). Tehtdvien kompleksisuus, tavoitteiden mo-
nimutkaisuus, korkeakoulujen haavoittuvuus, asiantuntijavaltaisuus seké akateemi-
sen instanssin ja hallinnon erilaisuus voivat herkistéd yliopistoyhteisdja konflikteille.

2.3 Tyohyvinvointi yliopistoissa

Ty6hyvinvoinnin arviointeja on tehty systemaattisesti yliopistoissa vuodesta 2010
l4htien ja tyohyvinvoinnin on todettu lisdéntyneen tasaisesti (Varma 2016).!” Aiem-
massa luvussa kuvatuista haasteista huolimatta yliopistoissa tydskentelevien on to-
dettu olevan erityisen tyytyvdisid esihenkilon ty6hon sekd oman tyon sisdltoon ja
osaamiseen. Julkista yliopistojen ty6hyvinvointia yleisemmin kuvaavaa tutkimusta

Tyohyvinvointikysely siséltdd 38 kysymystd eri aihealueilta: yhteisollisyydestd, tyon
sisdllostd ja osaamisesta, tydoloista, ldhiesimiestyOsté, strategisesta johtamisesta yli-
opistotasolla sekd strategisesta johtamisesta tiedekuntatasolla. Kysely on rakennettu
yhteistyossd Tyoeldkeyhtio Varman ja Surveypalin kanssa. Kyselyn siséllostd ovat vas-
tanneet Tampereen yliopisto ja tydeldméasiantuntijat.
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ei ole viime vuosina julkaistu, vaan kukin yliopisto késittelee tuloksia erikseen. Vii-
meisimmaén yliopistoja koskevan tydhyvinvointiartikkelin (Acatiimi 2014'®) mukaan
korkeimmat ty6hyvinvointipisteet yliopistoissa saivat vuonna 2013 oman tyon si-
sdltd ja osaaminen, ldhiesihenkilotyd sekd laitoksen strateginen johtaminen. Hei-
koimmat pisteet puolestaan saivat yliopistotason johtaminen ja strategia. Eniten
omassa tyotehtivassé arvostettiin tyotehtivien mielenkiintoisuutta, haasteellisuutta
ja luovuutta. Sen sijaan heikoin arvosana annettiin perehdyttamiselle ja uralla etene-
luottavina. Sen sijaan ldhiesihenkildiden koettiin kiinnittdvén liian véhian huomiota
tyon kuormittavuuteen ja tyOssé jaksamiseen. Kritiikkid saivat myds ylimmén joh-
don avoimuus ja strategian ymmarrettavyys. Heikoimman arvosanan sai paitoksen-
tekoon vaikutusmahdollisuudet.

Tieteentekijoiden liiton'® vuonna 2016 teettimén kyselyn perusteella yliopis-
tosektorilla tydskentelevistd naisista joka toinen ja miehistd joka kolmas ilmoitti ko-
keneensa tyostressid ja -uupumusta. Puolestaan Tyoéterveyslaitoksen (2013) kyselyn
perusteella kaikista suomalaisista tyontekijoistd joka neljis ilmoitti kokevansa tyo-
stressid. Tulosten perusteella yliopistotydtd voidaan pitdd muuhun tyohon ndhden
keskimédriistd stressaavampana. Ongelmia tydsuhteessa oli kohdannut tieteenteki-
jénaisista vahintdan joka neljés ja michisté joka viides. Lahes kaksi kolmesta tieteen-
tekijastd koki tyopaikkansa uhatuksi, mikéd on kolmannes enemmén kuin suomalai-
silla tyopaikoilla keskiméirin (Kauppinen 2012, 73). Syiksi mainittiin tyon maéra-
aikaisuus, tyon uudelleenjarjestelyt ja henkilostovahennykset. Puolestaan kolme nel-
jdsti tieteentekijistd? koki, ettd nykyiseen tydpaikkaan oli helppo sopeutua, ja lihes
yht& moni koki yhteenkuuluvuutta tydyhteison kanssa. Yliopistoon tyopaikkana oli
melko tai erittdin tyytyviisid 67 prosenttia ja melko tai erittdin tyytymattomid 18
prosenttia tyontekijoistd. (Puhakka & Rautapuro 2017, 49-62.)*! Tyéterveyslaitok-
sen tutkimuksen mukaan suomalaisista 86 prosenttia on tyytyvéisid tyohonsa. Tut-
kimusten vilistd eroa voidaan pitdd huomattavana siitédkin huolimatta, ettd kysymys-
asetteluun liittyvét erot voivat selittdd osan tuloseroista. Tieteentekijoiden liiton ky-

Kysely toteutettiin Helsingin, Itd-Suomen, Jyviskylidn, Oulun, Tampereen ja Vaasan
yliopistoissa sekd Svenska Handelshogskolanissa, Taideyliopistossa, Tampereen tek-
nillisessd yliopistossa ja Abo Akademissa. N=11 700.

Tieteentekijoiden liitto on perustettu vuonna 1967. Se on yliopistojen ja tutkimuslaitos-
ten opettajien, tutkijoiden, tietopalveluhenkil6ston ja muiden akateemisten asiantunti-
joiden ammattijarjesto.

Mukana olivat muutkin kuin pelkéstién yliopistoissa tyoskentelevét tieteentekijit. Eroa
eri sektoreilla tydskentelevien vélilld ei ilmennyt, eli tulosta voidaan pitdd validina yli-
opistohenkilokuntaan.

Tulosten perusteella yliopistoissa tyopaikkatyytyvéisyys oli lisddntynyt vuodesta 2010
vuoteen 2016, silld vuonna 2010 tyytyvéisid tyopaikkaansa oli 41prosenttia ja tyyty-
mattdmid 37 prosenttia tyontekijoista.
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selyn mukaan tyohyvinvointia olisi mahdollista parantaa entisestdén henkilOstore-
sursseja lisdédmalld, esihenkildiden johtamiskéyténtdjen muutoksella seké tuen saan-
tia ja kommunikaatiota parantamalla.

Saatavilla olevien tutkimustietojen pohjalta voidaan todeta, ettd yliopistoissa ja
niiden toiminnassa on piirteitd, jotka voivat heikentdd tydhyvinvointia ja altistaa
konflikteille. Siitd huolimatta, ettd tulokset viittaavat tyohyvinvoinnin haasteisiin
yliopistoissa, erottuvat yliopistot edukseen siind, ettd ne ovat ottaneet tyohyvinvoin-
nin arvioinnin kiintedksi osaksi henkildstopolitiikkaansa sekd erilaiset varhaisen
tuen menetelmat aktiivisesti kiyttoon. Valitettavasti kuitenkaan valtakunnallisia tie-
toja yliopistojen tyohyvinvointiselvityksistd ei ole julkisesti saatavilla, vaikka seu-
rantatietoa on kertynyt useammalta vuodelta.
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3 Tyoyhteisokonflikti ja restoratiivinen
tyoyhteisosovittelu

3.1 Tyoyhteisokonfliktin maaritelma ja sita koskeva
aiempi tutkimus

Konfliktit tarkoittavat riitaa, tappelua, selkkausta, yhteenottoa, retteldintié ja pahim-
millaan sotaa. Varhaisten konfliktiteorioiden juuret ulottuvat klassisten filosofien
Aristoteleen (384-322 eaa.) ja Platonin (427347 eaa.) piitelmiin, joiden mukaan
sosiaaliset konfliktit olivat ihmiskunnassa véistimattomid patologisia tiloja, joista
tuli padstd eroon. Vastaavasti klassisissa organisaatioteorioissa konfliktit nihtiin yk-
sipuolisesti organisaatiota vahingoittavina ja vélteltdvind ilmi6ind (De Bono 1985.)
Konfliktit néhtiin yksildiden tai ryhmien vélisend taisteluna ja kilpailuna arvoista,
asemasta, vallasta tai niukoista resursseista (mm. Coser 1956; Fink 1968; Litterer
1966). Esimerkiksi Clagett G. Smith (1966, 511) maidiritteli konfliktit tilaksi, jossa
osapuolten asiat, kdytannot tai pAdmadrat ovat ristiriidassa keskendan. Tahdn maéri-
telméin voidaan ndhda pohjautuvan edelleen kdytetty véittima “asiat riitelevit, eivit
ithmiset”, jolloin viltetdén henkilokohtainen vastuu konfliktista. Jos klassisen orga-
nisaatioteorian kannattajat nakivat konfliktit ongelmina, puolestaan modernin orga-
nisaatioteorian kannattajat nikevét ne kehitysmahdollisuuksina. Vasta 1970-luvun
modernien organisaatioteorioiden myotd konfliktien positiivisiin puoliin alettiin
kiinnittd4 huomiota. Pluralististen teorioiden mukaan konfliktit ovat valttimattomia,
mutta eivit vélttdméttd pahoja (Fox 1973; Salomon 2000.) Uudemmissa madritel-
misséd tydyhteisokonfliktit ndhdéén jopa vilttdmattdmind tyopaikan tuottavuudelle,
vaikuttavuudelle ja yhteistoiminnallisuudelle (Katz & Flynn 2013, 396).

Kirjallisuudesta on 16ydettavissé lukuisia konfliktimééritelmid (mm. Currie ym.
2017; Gul & Klausner 2016). Niisséd yhtenevéna piirteend on, ettd konfliktit ndhdéaéan
yksildiden tai ryhmien vélisiné vastakkaisina intresseiné tai uskomuksina intressien
vastakkaisuudesta. Kyse on prosessista, joka kehittyy osapuolten vilill4 tietyssd kon-
tekstissa ja jossa joko toinen tai molemmat yrittavét estdé toisen padméaérid. (Baron
1990, 199.) Taulukkoon 1 olen koonnut nelja konfliktiluokitusta, joiden perusteella
my0s tdmén tutkimuksen sovittelutapaukset on mahdollista luokitella.
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Taulukko 1.

Vartia ym. (2004)

1)

2)

Konfliktin osapuolet

a) useat tyontekijat

b) tyontekijaryhmat

c) kaksi tyontekijaa

d) lahiesimies ja alainen

e) lahiesimies ja yhteiso

f) ryhmat, joissa esimies osallisena

g) samalla hierarkkisella tasolla olevat
esimiehet

h) lahiesimies ja hanen esimiehensa

Konfliktin syyt

a) tyon tekemisen ja toiminnan ongel-
mat ja epaselvyydet

b) paatdksentekoprosessien ongelmat
ja valtapyrkimykset

c) yksilolliset tekijat

Pehrman (2009)

1)

2)
3)
4)
5)

Vuorovaikutukselliset tekijat
a) verbaaliset
b) nonverbaaliset

Henkilokohtaiset tekijat
Tehtavasuuntautuneet tekijat
Kulttuuriset tekijat

Muut tekijat

Tydyhteisdkonflikti ja restoratiivinen tydyhteisdsovittelu

Tyoyhteisokonfliktien luokittelu neljan tutkimuksen mukaan.

Petkovi¢ ym. (2008)%

1)

2)

Henkilokohtaiset konfliktit

a) vaarat tulkinnat

b) kommunikaatio-ongelmat

c) epaluottamus

d) henkilokohtaiset ominaisuudet

Organisaatiotason konfliktit

a) tyotehtavat

b) yksikoiden erilaiset toiminta- ja organisoitumis-
tavat

c) resurssien jakaminen

d) kompensaatiosysteemit

e) organisaatiosta johtuvat epaselvyydet ja yli-
lyénnit

Rahim (2010)

1)
2)
3)
4)
5)
6)
7)
8)
9)

Substantiivinen

Affektiivinen

Substantiivis-affektiivinen

Prosessi

Tavoite

Intressi

Arvo

Rakenteellinen (vertikaalinen ja horisontaalinen)

Realistinen ja ei-realistinen

10) Rangaistus

11) Epéaoikeutettu

12) Korvaava tai syrjaytetty

Konfliktit voidaan luokitella toimijoiden, syiden tai seurausten mukaan. M. Afzalur
Rahim (2010, 19-22) on jakanut konfliktit kahteentoista luokkaan, joiden sisélld on
eri dimensioihin suuntaavia ilmiditd. Substantiivinen konflikti on ryhmén jasenten
vilistd erimielisyyttd. Konflikti perustuu mielipidearvioihin seké kriittiseen ja inno-
vatiiviseen ajatteluun. Sitd voidaan kutsua my0s tehtiva- tai asiakonfliktiksi tai alyk-
kadksi vastustukseksi. Affektiivinen konflikti on psykologinen, emotionaalinen, in-
terpersoonallinen tai tunne- ja suhdekonflikti. Siind asioihin ja niiden késittelyyn si-

22

Lahteestd Spaho, K. (2013) Organizational Communication and Conflict Management.

Management 18(1): 103—118.
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sdltyy eridvid tunteita, jotka voivat ilmetd esimerkiksi vihamielisyytend, epéluotta-
muksena ja kyynisyytend. Substantiivis-affektiivinen konflikti on edellisten yhdis-
telma. Siiné tehtdva- ja tunnekonfliktia ei ole mahdollista erottaa toisistaan, silld ne
ovat tiiviisti yhteydessa toisiinsa ja korreloivat voimakkaasti keskendédn. Prosessi-
konflikti on erimielisyytta siitd, miten jokin tehtdva tai prosessi tulisi hoitaa, kenelld
on siitd vastuu tai milloin sen pitdisi olla valmis. Kyse on logistiikkaan ja delegoin-
tiin liittyvistd epaselvyyksistd. Tavoitekonfliktissa paddmadran saavuttamisessa ilme-
nee preferenssieroja, kun taas intressikonfliktissa tavoiteintressit voivat vaihdella,
vaikka tavoite olisi sama. Arvokonflikti liittyy erilaisiin arvoihin ja ideologioihin.
Rakenteellinen konflikti puolestaan kohdistuu joko horisontaalisiin tai vertikaalisiin
ristiriitoihin. Horisontaalinen konflikti ilmenee kahden systeemin vélisend konflik-
tina organisaation sisélld ja vertikaalinen esihenkilo—alaiskonfliktina. Realistiset
konfliktit ovat rationaalisia tai tavoiteorientoituja erimielisyyksia, kun taas ei-realis-
tisilla konflikteilla ei ole mitdan tekemistd tyGyhteison tai organisaation tavoitteiden
kanssa. Rangaistuskonfliktin Rahim méérittelee konfliktiksi, jossa kaksi ihmisti tai
ryhméi omistaa asian, mutta vain toisella on sen kustannukset. Konflikti on epdoi-
keutettu silloin, kun konfliktin kohde on védr4, esimerkiksi epéasiallinen kaytos koh-
distetaan ldhiesihenkil66n, vaikka ristiriitaa aiheuttava paitds on tullut korkeam-
malta taholta. Korvaavassa tai syrjdytetyssd konfliktissa osapuolet eivit tuo ilmi tur-
hautumistaan ja vihamielisyyttddn, vaan yrittdvat ratkaista asian jotenkin toisin.
Konfliktin syrjéyttdminen on tulkittavissa defensiiviseksi kdyttdytymiseksi. Rahimin
luokittelu on monitasoinen ja kohdistuu ensisijaisesti konfliktien luonteeseen.
Taulukon 1 muut luokitukset perustuvat konfliktisyihin ja niiden ilmenemismuo-
toihin. Timo Pehrman (2009) luokitteli tydyhteisdsovittelua koskevassa TYSO-
tutkimuksessa konfliktit viiteen kdyttdytymista ilmentdvéaan kategoriaan. Vuorovai-
kutteiset eli verbaaliset konfliktit ilmenevit seldn takana puhumisena, epdasiallisena
puhetyylind, aggressiivisena kiyttdytymisend, arvosteluna, valehteluna, oikeassa
olemisen tarpeena, kanteluna, juoruiluna ja itsekeskeisyytend. Nonverbaaliset kon-
fliktit puolestaan ilmenevat puhumattomuutena, seldn kdantamisend, kokemuksena,
ettei tule kuulluksi, ja katsekontaktin sekd tervehtimisen puuttumisena. Tehtd-
vasuuntautuneille konflikteille on ominaista erimielisyydet tyon jakamisessa, tyota-
voissa ja pelisddntdjen noudattamisessa seké siind, etti toisen tekemisid saatetaan
seurata, vastustaa uusia tyOtapoja, salata tietoa, valikoida tdité tai vastaavasti intoilla
liialla ty6ll4 tai muutoin kayttaytya tydssd normaalista poikkeavasti. Henkilokohtai-
set konfliktisyyt liittyvét yleensa sairauslomiin, poissaoloihin, johtajuuden menetyk-
seen, esihenkildvallan véarinkdyttoon, laheiseen ystévyyteen, kotihdirintién tai -vi-
kivaltaan, omien asioiden hoitamiseen tydaikana ja ulkoisiin ominaisuuksiin, kuten
pukeutumiseen tai hajusteiden kayttoon. Kulttuuriset konfliktit puolestaan liittyvat
kulttuurisesti eridvddn nikemykseen ja muut méaéritteleméattomét konfliktit esimer-
kiksi tilannetajun puuttumiseen, vadrinymmarryksiin tai mielentilojen ailahteluun.
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Kommunikaatiosuunnan mukaan tydyhteisokonfliktit voidaan jakaa vertikaali-
siin, horisontaalisiin ja diagonaalisiin konflikteihin (Spaho 2013, 104-105; Rahim
2010). Vertikaalisessa konfliktissa on kyse esihenkilon ja alaisen vélisestd kommu-
nikaatioristiriidasta. Horisontaalinen konflikti puolestaan liittyy saman organisaa-
tion tyontekijoiden tai yksikdiden viliseen ja diagonaalinen eli vinottainen konflikti
eri organisaatioiden valisiin kommunikaatioristiriitoihin. Vertikaalisten ja horison-
taalisten roolikonfliktien lisdksi on olemassa niin sanottuja “line staff” -konflikteja,
joissa on mukana jokin yksikon tai organisaation ulkopuolinen toimija (Herne 2010,
133—134.) Maarit Vartia tutkimusryhmineen (2004, 24—34) jakaa tyoyhteisokonflik-
tit seitseméén toimijoiden mukaiseen ryhmééan (ks. taulukko 1). Kyse on siitd, onko
konflikti yksittdisten henkildiden vai ryhmien vélilld ja miten organisaatio ja esihen-
kilo ovat osallisina konfliktissa.

Mirjana Petkovi¢ tutkimusryhmineen (2008, ks. Spaho 2013, 107) maéérittelee
tyoyhteisokonfliktit positioista kédsin (ks. taulukko 1). Organisaatiotasolla konflikti
on tyytymittomyyden ilmaisemista tai erimielisyyttd vuorovaikutuksen, prosessin,
tuotteen tai palvelun suhteen (myds Constantino & Merchant 1995). Henkilokohtai-
sella tasolla konflikti puolestaan ilmenee késityksend, ettd omat tarpeet, kiinnostus,
tahto tai arvot ovat ristiriidassa jonkun toisen henkilon kanssa. Ristiriitaisuus ilme-
nee tunteina, jotka vaikuttavat toimintaamme ja ilmaisuumme. (Ks. myds Mayer
2012.)

Konfliktit ovat aina prosesseja (mm. Baron 1990, 199). Ne voivat olla joko dy-
naamisia (Pondy 1967), syklisid (Wall & Callister 1995) tai interaktiivisia (Rahim
2010) prosesseja. Konfliktit voidaan erotella vaiheittain sykleihin, ydinprosessiin ja
vaikutuksiin (Wall & Callister 1995, 516). Louis R. Pondy (1967; myds Spaho 2013,
108-109) on luokitellut konfliktiprosessin viiteen vaiheeseen: 1) piilevad vaihe, jol-
loin konflikti tiedostetaan osittain, mutta se ei ole viela esilld, 2) konfliktin tiedosta-
minen, 3) konfliktin henkildityminen, 4) konfliktikéyttédytymisen esille tuleminen ja
5) konfliktin seuraus ja ratkaisu. M. Afzalur Rahimin (2002, 222) konfliktinratkai-
suprosessi puolestaan siséltdd diagnoosin, intervention, konfliktin siséllon lisdksi op-
pimisen, vaikuttavuuden ja palautteen. Rahimin mukaan konfliktiin kohdistuneen in-
tervention jilkeen oppimista ja vaikuttavuutta tulisi tarkastella yksil6-, ryhma- ja or-
ganisaatiotasoilla. Konfliktin osapuolille tulisi antaa palautetta konfliktinratkaisussa
onnistumisesta. Epdonnistuessaan konfliktinratkaisussa tulisi palata diagnoosiin ja
kaynnistdd ratkaisuprosessi uudelleen. Konfliktien vaikutukset voivat olla joko toi-
minnallisia tai ei-toiminnallisia. Toiminnalliset konfliktit voivat saada aikaan luo-
vuutta ja muutosta, kuten tuoda kéyttoon uusia toimintatapoja tai parantaa paétok-
sentekoa. Ei-toiminnalliset konfliktit puolestaan aiheuttavat stressid, uupumista ja
tyytymattomyytta. Niissd henkildiden kommunikointi vihenee, epadluottamus lisdén-
tyy, yhteisty0 ja tydsuoritus heikkenevét, muutosvastarinta lisdéintyy seké sitoutumi-
nen ja lojaalisuus organisaatiota kohtaan muuttuvat teennéisiksi. (Rahim 2010, 6-7.)
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Ei-toiminnallisia konflikteja pyritddn hallitsemaan defensiivisyydelld, kuten projek-
tiolla, eli omien mielentilojen heijastamisella muihin ihmisiin tai ulkoisiin asioihin,
kieltamiselld, ajeerauksella eli mielentilojen siirtdmiselld ulkoiseen toimintaan, tyh-
jaksi tekemiselld, tunteiden eristdmiselld tai reaktion muodostuksella eli tunnetilan
korvaamisella pdinvastaisella tunteella.

Konfliktinratkaisunhallintaa voidaan kuvata myds eskaloitumisen portaina (ks.
kuvio 2). Friedrich Glasl (1982) kuvaa mallissaan, miten konfliktin eskaloitumispro-
sessi etenee ja mitd menetelmia tulisi kdyttaa eri vaiheissa. Hinen mukaansa alem-
pien portaiden hallintamenetelmét eivét endd toimi konfliktin eskaloituessa (mt.
1982, 137).

1. Kérjistyminen

+ Keskustelu
kovenee 2. Kiistely
+ Umpikuja + Alyllinen voima
* Keskindinen | « Kilpailu 3. Toiminta
ymmarrys * Ylemmyyden + Toiminta tulee
heikkenge tunto sanojen sijaan 4. Miglikuvat
. V"aroyalsuus . + Ei-verbaalinen + Stereotypiat 5. Kasvojen
. .._Jannltys, Polarisoituminen | kommunikaatio « ltsedén menettdminen
karkgvyys + Artymys + Arvovalta toteuttavat + Kunnian 6. Hyokkaavat
-Valllkowla . * Musta—valko- [ « Kaivaudutaan ennusteet loukkaaminen ja | strategiat
havainnointi | ajattelu poteroihin + Konfliktin kasvojen + Karjistyneet 7. Rajoitettu
+ Empatia haviaa laajeneminen menetys vaatimukset vahingoittaminen
« Ei yhteisvastuuta + Sympatian +Likainen peli | « + Vastapuolen
. ' tarve + Paljastukset Panikkireaktiot | nakeminen 8. Tuhoaminen
Ratkaisumahdollisuudet | « Joukkojen « Valttely ja + Rangaistukset | vihollisena + Systemaattinen
kapenevat kokoaminen boikotoiminen + Stressi + Vékivalta tuhoaminen
* Yhteenliittymat | ) , + Uhkailu + Vastapuolen + Tekeminen 9. Uppoaminen
II(E'patr“noraallnen vahingoittaminen | toimintakelvottomaksi | « Yhdessa
aytos i
+ Periaatteet ja ?)I/Evly;/:lilhr;a
ideologiat
TASO 1: voitto - voitto TASO 2: voitto - havid TASO 3: havio - havio
+ Osapuolet ovat varpaillaan ja toimivat kontrolloidusti + Henkilokohtainen artymys vallitsee + Kiivas yhteenotto
+ Mahdollisuus yhteistoimintaan + Voitto ja havi tulevat yha tarkedmmiksi + Osapuolet eivét kohtele toisiaan ihmisind

Kuvio 2. Konfliktin eskaloitumisen portaat (Glasl 1982).

Konfliktin alussa osapuolten vélilld vallitsee yhteisymmarrys ja keskusteluyhteys ja
osapuolet kykenevit argumentoimaan nakemyksidan. Vahitellen usko yhteisymmaér-
ryksesti katoaa, ja tilalle tulevat kiistely sekd omien asioiden ja arvojen puolustami-
nen. Konfliktin edetessd asia muuttuu entistd henkilokohtaisemmaksi. Konfliktipro-
sessin kolmen ensimméisen portaan hallintakeinoksi Glasl suosittelee konfliktin lie-
ventdmistd eli moderaatiota, jossa vadrinymmarryksid voidaan selvittdd osapuolten
kesken ja osapuolet voivat péésté rationaaliseen ratkaisuun keskenddn. Mikali kon-
flikti etenee seuraaville portaille, osapuolten kisitykset seurauksista alkavat hdmar-
tyd, jolloin kuva itsestd ja vastapuolesta konfliktin osapuolina vadristyy. Tastd seuraa
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toisen kunnioittamisen viheneminen (5), ja toista aletaan mustamaalata tai muutoin
vahingoittaa. Tédhin vaiheeseen voi kytkeytyé liittolaisten etsintdd, uhkailua ja fyy-
sisid toimia. Glaslin mukaan askelmien 3—5 hallintaan soveltuu prosessikonsultaatio,
jossa vahvistetaan osapuolten konfliktinratkaisutaitoja. Sen sijaan viidennelle por-
taalle edennyttd konfliktia, jossa ilmenee mustamaalaamista ja kasvojen menetté-
misté, ei tulisi ratkaista endé prosessikonsultaatiolla. (Mt. 1982, 132—-133.) Glasl eh-
dottaa askelmille 4-6 sosioterapeuttista prosessikonsultaatiota, jossa osapuolten it-
seluottamuksen sérdjd korjataan ennen konfliktin hallintapyrkimysta. Mikéli osa-
puolten oma usko konfliktinratkaisusta ja -hallinnasta murenee (askeleet 5—7), hal-
lintakeinona on sovittelu (mediation), jossa ulkopuolinen sovittelija rakentaa osa-
puolten vilille uudelleen luottamusta (mt. 1982, 133—134.) Mikdli sovintoa ei saada
aikaiseksi sovittelulla, Glaslin mukaan konfliktia ei ole endd mahdollista ratkaista
molempien osapuolten hyviksi yhdessé késittelemélld. Konfliktiaskelmilla 68 rat-
kaisu- ja hallintakeinona on vilimiesmenettely (arbitration), jossa konfliktinratkaisu
siirtyy osapuolilta ulkopuoliselle taholle. Mikéli konfliktia ei kyetd ratkaisemaan va-
limiesmenettelylld, konfliktissa toisen vahingoittaminen ja tuhoaminen tulevat en-
tistd keskeisemmiksi, jolloin osapuolet eivit kohtele enéd toisiaan ihmisarvoisesti.
Tallainen tilanne johtaa lopulta molempien osapuolten hdvioon. Eskaloituessaan vii-
meiseen vaiheeseen ainoana ratkaisu- ja hallintakeinona on valtainterventio, jossa
ulkopuolinen taho tekee padtdksen konfliktin ratkaisemiseksi (Glasl 1982, 135).

Tyopaikkakiusaaminen on yksi tydyhteisokonfliktin ilmenemismuoto. Tyopaik-
kakiusaamiseksi médritellddn toistuva ja pitkddn jatkuva kielteinen kohtelu, loukkaa-
minen, alistaminen tai mitdtdinti. Kiusaaminen on prosessi, jonka seurauksena sen
kohteeksi joutunut ajautuu puolustuskyvyttomaén tilaan. (Tyoterveyslaitos 2018.)
Tyopaikkakiusaamiselle tunnusomaista on kiyttdytymisen systemaattinen negatiivi-
suus ja hyokkddvyys. Kiusaaminen on tarkoituksenmukaista, ja siihen sisdltyy eri-
laisia negatiivisia tekoja. Teot voivat ilmeté esimerkiksi tyonteon haittaamisena, so-
siaalisen ilmapiirin pilaamisena tai fyysisend pahoinpitelynd. Tydpaikkakiusaami-
seen voi kytkeytyd valta-aseman véarinkayttod. Tyoturvallisuuslaissa kiusaamista
késitelldén hdirintdd koskevassa pykéldssd®, jonka mukaan tydnantajan on vélitto-
masti ryhdyttéva toimiin hdirinnén tai epédasiallisen kohtelun poistamiseksi. Tydpai-
kalla kiusaamista ei tule hyvéksya tai suvaita missddn muodossa.

Kiusaamista voi ilmetéd yksilo- ja yhteisotasolla. Helena Saarikoski (2006) on
tutkinut yhteisdvékivaltaa, sen kokemusta ja muotoja kulttuurisina vuorovaikutus-
mekanismeina. Hinen mukaansa yhteisovikivalta, kuten kateus, juoruilu ja kiusaa-

23 Tyéturvallisuuslaki 2002/738 28 § Hiirintd: Jos tydssi esiintyy tydntekijiian kohdistu-

vaa hénen terveydelleen haittaa tai vaaraa aiheuttavaa héirintdé tai muuta epéasiallista
kohtelua, tydnantajan on asiasta tiedon saatuaan kéytettdvissaéin olevin keinoin ryhdyt-
téva toimiin epidkohdan poistamiseksi.
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minen, ilmenee ihmisten vilisissad suhteissa ja niiden laadussa eiké vékivaltaisissa
yksildissd. Yiannis Gabriel (1998) on puolestaan tutkinut kiusaamisen ja vékivallan
hienovaraisia muotoja, kuten véhittelyé, syntipukkiasetelman luomista, ignorointia
(esim. vastaamatta jattdminen), poissulkemista, aikataulun viivyttelyé, sopimuksesta
lipedmistd, kostoa tai toisen ideoiden ja tyon sabotointia. Hienovaraista kiusaamista
on vaikea havaita silloin, kun se tapahtuu yhteisollisesti usean tyontekijén sanatto-
mana sopimuksena (Monkkonen & Roos 2010, 176).

Tilastojen perusteella Suomi on tydpaikkakiusaamisen kérkimaita Euroopassa
(Eurofound 2017). Tydolobarometrin mukaan vuonna 2016 suomalaisista palkan-
saajista 37 prosenttia tyOskenteli tyOpaikassa, jossa esiintyi henkistd vékivaltaa tai
tyOpaikkakiusaamista. Kahdeksan prosenttia ilmoitti sen olevan jatkuvaa. (Tyo- ja
elinkeinoministerié 2017.) Muiden kansallisten tutkimusten mukaan tydpaikkakiu-
saamista kokeneiden méérd vaihtelee viiden ja kymmenen prosentin vililld (Kivi-
miki ym. 2003; Lallukka ym. 2013). Julkisessa keskustelussa selityksend tyopaik-
kakiusaamisen laajuudelle on esitetty verrannollisuus vékivaltatilastoihin, kiusaami-
sen madrittelyyn liittyvét erot ja julkisuuden henkildiden esille tulot kiusaamiskoke-
muksistaan.

Kiusaamisen kokemus samoin kuin ratkaisemattomat konfliktit tydpaikoilla si-
tovat yksilon ja yhteison energiaa, jolloin tyostd suoriutumiseen jad vihemmaén aikaa
ja tyon sujuvuus, tehokkuus seké tuloksellisuus kérsivit. Ratkaisemattomat konflik-
tit nékyvét heikentyneend tyOtyytyvéisyytend ja -hyvinvointina. Ainut tapa tyohy-
vinvoinnin lisdédmiseen on kiusaamiseen puuttuminen ja konfliktien ratkaiseminen.
Edelld olen kasitellyt tyoyhteisdkonfliktien médritelmié, luonnetta, eri tasoja, pro-
sessimaisuutta ja eskaloituvuutta. TyOyhteisdissd konfliktit saattavat kyted pitkddn
ennen kuin ne tulevat nikyviksi ja nithin puututaan. Niiden ratkaisukdytdnnot voivat
olla moninaiset ja rakentua erilaisista organisaation tarjoamista menetelmistd. Seu-
raavaksi tarkastelen tutkimuskohteena olevaa ty0yhteisosovittelua konfliktinratkai-
sumenetelmana.

3.2 Sovittelu konfliktinratkaisumenetelmana

Sovittelua kdytetddn kaikissa kulttuureissa ja kaikilla eldménalueilla. Sitd kdytetdan
tyOyhteisdjen ohella perheiden, naapurustojen, koulujen, organisaatioiden, ympéris-
tokysymysten ja etnisten ryhmien ristiriitojen ratkaisussa. Sovittelumenetelmid, -
strategioita ja -taktiikoita on monia. Sovittelumenetelmén valintaan vaikuttaa sovit-
telun ja konfliktijohtamisen konteksti, organisaation konfliktikulttuuri ja kolmannen
osapuolen eli sovittelijan valinta. Sovittelustrategia- ja taktiikkavalinnat puolestaan
liittyvat valittuun sovittelumenetelmiin sekéd sovittelijan taitoihin ja osaamiseen.
(Bollen ym. 2016, 5.)
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Jan Norman (1999, 64—66) on jakanut sovittelumenetelmét distributatiiviseen,
integratiiviseen ja transformatiiviseen sovitteluun. Distributiivinen sovittelu on tasa-
puolisesti osapuolten asemaa korostavaa nollasummapelid. Siind tehdddan kompro-
misseja osapuolten vililld jakamalla heille tasapuolisesti oikeuksia ja etuuksia. So-
vittelijalla on vahva rooli sovittelun ohjauksessa ja sovintoehdotusten tekemisessa.
Integratiivisessa sovittelussa puolestaan erotetaan toisistaan ihmiset ja asiat keskit-
tyen ennemmin osapuolten intresseihin kuin heidén asemaansa. Siiné sovittelija hel-
pottaa osapuolten kommunikaatiota, jotta he voivat keskenédén 16yt4a ratkaisun kon-
fliktiin. Transformatiivisessa sovittelussa konflikti ndhdéén ongelman sijaan kasvun
ja muutoksen mahdollisuutena. Oleellista on konfliktista johtuvien tunteiden kasit-
tely. Prosessin tarkoituksena on eheyttda ja opettaa osapuolia kisitteleméaén konflik-
teja. (Bush & Folger 2005; Ervasti, 2001, 30.) Monissa muissa tutkimuksissa sovit-
telumenetelmét on jaettu kolmen sijasta neljaén luokkaan: evaluatiivinen, transfor-
matiivinen, narratiivinen ja fasilitatiivinen sovittelu (Bingham 2004; Boulle 2005;
Nabatchi ym. 2007; Pehrman & Poikela 2015).2* Evaluatiivisessa sovittelussa koros-
tuvat osapuolten lailliset oikeudet ja juridiikka. Siin sovittelija on lain asiantuntija.
Evaluatiivisessa sovittelussa on yhteneviisyyksid Normanin distributiiviseen sovit-
teluun. Transformatiivinen sovittelu on puolestaan vihemmin ohjaava kuin evalu-
atiivinen sovittelu. Siind tarkastellaan konfliktin taustalla olevia psykologisia syiti
jakaytetddan ammatillisia terapiatekniikoita. Sovittelija auttaa osapuolia selvittdmaan
konfliktin ja sen taustat. Narratiivisessa sovittelussa konfliktia konstruoidaan tari-
noiden kautta ja kannustetaan osapuolia rakentamaan yhdessa uutta tarinaa. Fasilita-
tiivisessa sovittelussa, jota ensisijaisesti kdytetddn Suomessa, sovittelija on sovitte-
luprosessin asiantuntija. Hén toimii prosessin jdsentdjéni ja auttaa osapuolia 10yta-
méén ratkaisun. Pddpaino on osapuolten kommunikaatioon perustuvassa ongelman-
ratkaisussa. Taulukossa 2 on esitetty tiivistetysti fasilitatiivisen, evaluatiivisen ja
transformatiivisen sovittelun keskeiset piirteet.

2 Malleista on my6s kiytetty nimityksid ratkaisukeskeinen viitekehys, harmoninen viite-

kehys ja transformaalinen viitekehys (Della Noce ym. 2002).
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Taulukko 2.

Sovintoa edistava eli
fasilitatiivinen sovittelu

Arvioiva eli evaluatiivinen
sovittelu

Fasilitatiivinen, evaluatiivinen ja transformatiivinen sovittelu.

Muutosta tukeva eli
transformatiivinen sovittelu

Osapuolten nakokulmat, tarpeet
ja tavoitteet tunnistetaan, ja ne
ovat sovittelun Iahtékohtina.

Sovitteluun osallistuminen on
lopputulosta tarkedmpi.

Sovittelijat edistavat vuoropuhe-
lua ja pysyvat puolueettomina.

Sovittelija on menetelman asian-
tuntija eikd maaraa sisaltoa.

Osapuolet ovat aktiivisia ratkai-
sujen ja keinojen etsimisessa.

Ihmiset ja asiat erotetaan toisis-
taan.

Osapuolten lailliset oikeudet ja
juridinen jarjestelma korostuvat.

Voidaan arvioida, mika olisi lop-
putulos, jos asia kasiteltaisiin
tuomioistuimessa.

Sovittelijat voivat tehda ehdotuk-
sia ja arvioida osapuolten ehdo-
tuksia.

Sovittelija on sisalldllinen asian-
tuntija, ei niinkaan sovittelume-
netelman asiantuntija.

Sovittelija voi tehda sovinto- ja
ratkaisuehdotuksia.

Asiasisallot ovat keskeisia.

Myds osapuolten piilossa olevia
ongelmia pyritaan kasittelemaan.

Voidaan kayttdd ammattimaisia
terapiatekniikoita. Menetelman
kaytto vaatii koulutuksen.

Sovittelijat auttavat osapuolia
tunnistamaan vahvuuksia ja voi-
mavaroja.

Sovittelija on sovittelumenetel-
man asiantuntija.

Keskustelussa lahdetaan tulevai-
suudesta kasin ikdan kuin muu-
tos olisi jo tapahtunut.

Tapahtumia, tunteita ja merkityk-
sia puretaan ja kasitellaan.

Lahde: Flinck, A. (2013) THL:n opas Rakennamme sovintoa. Opas rikosten ja riitojen sovitteluun.

Yhteistd kaikille sovittelumenetelmille on konfliktinratkaisutavoite®. Tavoite ei kui-
tenkaan rajaudu ainoastaan konfliktiosapuolten vilien selvittelyyn, vaan siihen kyt-
keytyy lisdksi yhteiskunta- ja organisaatiotason tavoiteintresseji. Robert Baruch
Bush ja Joseph Folger (2015, 8-18) sitovat sovittelun neljdin yhteiskunnalliseen ta-
voiteintressiin. Ensinné sovittelu vihentda juridisen oikeuden kuormitusta, toiseksi
se vihentdd valtion valtaa yksilo6n ndhden, kolmanneksi sovittelu edistdd yhteiskun-
nan sosiaalista oikeudenmukaisuutta ja neljanneksi se edistdd vuorovaikutuksessa
tapahtuvaa muutosta. Yhteisen tavoitteen eli konfliktinratkaisun lisdksi sovittelume-
netelmét ovat prosesseja. Kaikissa sovittelumenetelmissa on aloitus, keskivaihe ja
lopetus. Lisdksi kaikkiin sovitteluprosesseihin sisdltyy sddntdjen hyviaksyminen, ta-
rinan kerronta, asioiden summaaminen seké selkiyttiminen, eri vaihtoehtojen tutki-
minen, ratkaisun ty0stiminen ja sovittelun paétds. (Curran 2015.)

% Eri sovittelutekniikoita voidaan sekoittaa, jolloin puhutaan “stylistically flexible”-,

“eclectic style”-, ”situational style”- ja “hybrid”- tai ”mixed”-konfliktinratkaisusta. So-
vittelun laadun arvioinnin tekee haasteelliseksi se, ettd sovittelijat voivat vaihdella tek-
niikoita sovittelusta riippuen. Rikosoikeuden sovitteluissa on todettu eroja restoratiivi-
sen sovittelumallin ja sovittelijoiden toiminnan vélilld. Erot ovat ilmenneet dialogin
sekd hépedn uudelleen méairittelyn puutteena. (Ervasti 2017.)
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Suomessa tehtidva sovittelu pohjautuu ensisijaisesti konflikteja korjaavaan fasili-
tatiiviseen®® sovitteluun. Suomen sovittelufoorumi (SSF)?’ maéérittelee sovittelun
seuraavasti:

”Sovittelu on vapaaehtoinen konfliktinhallintamenetelmd, jossa puolueeton ul-
kopuolinen henkilo, sovittelija, auttaa riidan osapuolia erityisen sovittelumenet-
telyn avulla loytdmddn molempia osapuolia tyydyttivin ratkaisun. Sovittelija ei
ratkaise osapuolten ongelmaa vaan toimii sovinnon mahdollistajana (fasilitaat-
torina). Sovittelija ohjaa prosessia, jonka lopputuloksena asianosaiset itse [oy-
tavit ratkaisun. Hdn ei ole passiivinen vetdytyjd vaan aktiivinen kuuntelija. So-
vittelija sallii myos tunteiden kdsittelyn, moraalisen pohdinnan ja arvokeskuste-
lun. Sovittelija ei tuomitse, mutta huolehtii kuitenkin siitd, ettd sopimus on osa-
puolille kohtuullinen. Sovittelu on tulevaisuuteen suuntautuvaa sosiaalista toi-
mintaa, jolla aktiivisesti etsitddn pysyvid myonteisid ratkaisuja. Sovittelu on op-
pimisprosessi.”

Euroopan komission mééritelmédn mukaisesti “sovittelu tarkoittaa jdsenneltyd me-
nettelyd, jossa riidan osapuolet pyrkivét itse vapaaehtoisesti ratkaisemaan riitansa
sovinnollisesti puolueettoman ja patevin kolmannen osapuolen eli sovittelijan avus-
tamana. Sovittelu voi alkaa osapuolten aloitteesta, tuomioistuin voi suositella sovit-
telua tai paittia sovittelun aloittamisesta taikka sovitteluvelvoitteesta voidaan saatad
jasenvaltion lainsdddanndssad.” Euroopan komission méaritelméssi korostuu lainséa-
dénnollinen perusta vahvemmin kuin Suomen sovittelufoorumin méaéritelméassa. Ta-
hin vaikuttavat yhteiskuntien rakenteelliset ja sovittelun tavoitteelliset ndkemyserot.
Anglosaksisissa maissa sovittelu kytkeytyy laajempaan Alternative Dispute Resolu-
tion (ADR) -menetelmévalikoimaan, joka siséltda tydyhteisdsovittelun (mediation &
conciliation) lisdksi muita vaihtoehtoisia ratkaisumenetelmid, kuten neuvottelun
(negotiation), konsultoinnin (consultant), vélimiesmenettelyn (arbitration) ja juridi-
sen yhteistyon (collaborative law). Seuraavissa luvuissa kohdennan tarkastelun Suo-
messa kaytettdvadn fasilitatiiviseen tyOotteeseen perustuvaan restoratiiviseen tyoyh-
teisosovitteluun. Tarkastelen ensin restoratiivisuuden kasitettd ja sen jalkeen resto-
ratiivista tyOyhteisosovitteluprosessia.

26 Fasilitoinnin alkuperi on latinan kielen sanassa “facilis”, joka tarkoittaa helppoa. Fa-

silitoimalla helpotetaan osapuolten toimintaa asetettujen tavoitteiden suuntaan.
Suomen sovittelufoorumi ry on vuonna 2003 perustettu yhdistys, joka tukee sovittelu-
toimintaa ja edistdd sitd vaikuttamalla, tiedottamalla ja kokoamalla yhteen sovittelun
asiantuntemusta. Sovittelufoorumi jérjestdd myos sovittelukoulutusta sen eri osa-alu-
eilla.
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3.3 Restoratiivisuus kasitteena

Restoratiivisuus-késitteen alkujuuret ovat ympéristopsykologiassa, jossa tutkitaan
ympadriston ja ihmisen vilistd suhdetta (Kaplan & Kaplan 1989; Poikela 2010).
Termi “restore” tarkoittaa asioiden palauttamista entiseen tilaan. Suomen kielessd
restoratiivisuus kdinnetdén yleensa korjaavuudeksi ja osallisuudeksi.

Sovittelukontekstissa restoratiivisuus termind otettiin kdyttoon ensimmaéisena ri-
kosasioiden sovittelussa. Restoratiivisen juridiikan mukaan rikos on tekona aina
loukkaus ihmisten keskindistd suhdetta kohtaan®®. Pohjoismaihin restoratiivisen so-
vittelumenetelméin on alkujaan tuonut norjalainen kriminologi Nils Christie (1977;
1983)%. Hianen mukaansa konfliktit tulisi ratkaista ensisijaisesti asianomaisten kes-
ken eika ulkopuolisissa juridisissa toimielimissd. Restoratiivisessa oikeudessa asian-
osaiset kokoontuvat yhteen keskustelemaan ulkopuolisen sovittelijan tai muun kool-
lekutsujan kanssa siitd, mitd seurauksia rikoksesta on aiheutunut ja mitd sen johdosta
tulisi tehdd (Elonheimo 2004). Restoratiivinen oikeus tarkoittaa siten rikotun asiain-
tilan korjaavaa oikeutta (Brunila 2019, 8). Rikosasioiden sovittelututkimuksella on
Suomessa jo vakiintunut asema®, ja oikeudellisia rikos- ja riita-asioita koordinoi
Terveyden ja hyvinvoinnin laitos.

Siitd huolimatta, ettd restoratiivisen sovittelun taustalla vaikuttaa restoratiivinen
oikeuskdsitys, voidaan restoratiivisuutta tarkastella myos laajemmin. Restoratiivisia
kdytintoji tutkivan yhdysvaltalaisen instituutin (IIRP*!') mukaan restoratiivista tyo-
otetta voidaan kayttdé terveiden yhteisdjen rakentamiseen, sosiaalisen pdédoman li-
sddmiseen, rikosten ja epidsosiaalisen kayttdytymisen vdhentdmiseen, vahinkojen
korjaamiseen ja yhteistyon palauttamiseen. Restoratiivisuus voi olla proaktiivista eli
yhteisod kehittdvid ja reaktiivista eli vahinkoja korjaavaa. Restoratiivisuuden yti-
messéd on ajatus, ettd ihmiset ovat yhteistyohaluisempia muuttamaan kayttaytymis-
téén, jos paatokset tehdidn yhdessd heiddn kanssaan eikd heidén puolestaan. Anglo-
saksisissa maissa restoratiivisilla tydmenetelmilld on vakiintunut asema myos kor-
keakouluissa (Rommel & Bailey 2016) ja restoratiivisten menetelmien kayttod kor-
keakoulukontekstissa on tutkittu muun muassa johtamisen (Tyner 2015), konfliktien

2 Restoratiivinen oikeus ja sen kiyttodnotto paikantuvat 1970-luvulle (Marshall 2011),

vaikka restoratiivista oikeuskasitystd ja menetelmad on kéytetty tdtd aiemminkin (Gade
2018, 28).

Restoratiivisen oikeuden keskeisimmiksi teoreetikoiksi Rasmusen ym. (2017, 149—
150) luettelevat Howard Zehnin, Nils Christien, Viber Vindelgven ja John Braitwaiten.
Suomessa aihetta ovat tutkineet mm. Anne Aaltonen (1998), Henrik Elonheimo (mm.
2004; 2010), Aune Flinck (2004; 2013), Juhani livari (2004; 2010), Saija Jarvinen
(1993), Ida Mielityinen (1999; 2001) ja Jukka-Pekka Takala (2001; 2012).
International Institute for Restorative Practices on vuonna 2000 kriminologi John
Braithwaiten aloitteesta Pennsylvanian yliopiston kasvatustieteelliseen tiedekuntaan
perustettu instituutti.
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ratkaisun (Littlechild 2009) ja opiskelijoiden vilisen yhteistyon (Wachtel & Wachtel
2012) nédkokulmasta.

Restoratiivista menetelmii kaytetddn myo0s sosiaalitydssd. Sen kiyttdd on muun
muassa tutkittu vankilasosiaalityossd (Gumz & Grant 2009; Silva & Samimi 2018),
sosiaalitydvetoisessa koulusovittelussa (Gumz & Grant 2009; Scott ym. 2020), per-
hevékivaltatydssd (Kirk ym. 2019), tuetun asumisen yhteisdissd (Hobson ym. 2021)
sekéd yleisemmin haastavia eldméntilanteita kohtaavassa perhesosiaalitydssd (Wil-
liams ym. 2018). Restoratiivisen mallin on todettu soveltuvan hyvin sosiaalityon me-
netelméksi muun muassa siksi, etti restoratiivinen nikokulma pohjaa yhtenevééin
arvopohjaan sosiaalityon kanssa. Molemmissa keskeisené arvona on ongelmien kor-
jaaminen ilman syyllistdmistd. Restoratiivista menetelmaa ei vield varsinaisesti ope-
teta suomalaisessa sosiaalityon koulutuksessa, eiké siithen liittyvad tutkimusta ole
tehty kansallisella tasolla. Vastaavasti kansainvilisessd tutkimuksessa restoratiivis-
ten menetelmien koulutuksen ja tutkimuksen sosiaalityon alalla on todettu olevan
vahdistd (mm. Gumz & Grant 2009; Silva & Samimi 2018; Scott ym. 2020).

Suomessa restoratiivisen sovittelumallin on ottanut kdyttddn ensimmaéisené oi-
keuskasittelyissd Teuri Brunila ja tyoyhteisokonfliktien ratkaisuissa Timo Pehrman,
joka on toiminut pitkéén alan kouluttajana ja tutkinut restoratiivista tydyhteisosovit-
telua (tarkemmin luvussa 3.5). TyOyhteisosovittelussa restoratiivisuus tarkoittaa yk-
silon oikeutta osallistua konfliktinratkaisuun tavalla, joka antaa voimavaroja kohdata
vastaavia tilanteita myohemmin tyoeldméssd (Pehrman & Poikela 2015, 128). Res-
toratiivisen sovittelun ja fasilitatiivisen tydotteen keskeisend tavoitteena on oppimi-
nen, jotta samankaltaisia ristiriitoja ei syntyisi eikd samoja tekoja tehtdisi uudelleen
(Pehrman & Poikela 2015, 138)2. Sovittelun ytimessé ovat dialogi, halu oppia, in-
himillinen kasvu ja tulevaisuuteen suuntautuminen (Brunila 2010, 24). Restoratiivi-
suuteen kuuluu myds syyllisyyden myontdminen, hapedn hyviaksyminen, teoista vas-
tuunottaminen seké anteeksipyytdminen ja -antaminen (mt. 2010, 41).

Suomessa restoratiivista tydyhteisdsovittelua kaytetddn yhtenevasti kaikissa
niissd yliopistoissa, jotka ovat ottaneet sovittelumenetelmén varhaisen tuen menetel-
miksi>>. Sen sijaan menetelmén kéyttd opiskelijoiden keskuudessa on vield vahaisti.
Kuvaan seuraavassa luvussa 3.4 restoratiivisen tyOyhteisosovitteluprosessin vaiheet,
osapuolet ja keskeiset arvot, joiden toteutumista tarkastelen tissa tutkimuksessa.

32 Esimerkiksi Kaijus Ervasti (2017) yhdisti# restoratiivisuuden ja fasilitatiivisuuden yh-

teen teoreettiseksi malliksi.

Tyo ja terveys Suomessa 2012 -tutkimuksen mukaan varhaisen tuen mallia kéytettiin
tydhyvinvointia tukevana toimintamuotona 33 prosentissa tyopaikoista (Kauppinen
ym. 2012).
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3.4 Restoratiivinen tydyhteisosovitteluprosessi

Restoratiiviseen tydyhteisdsovitteluprosessiin kuuluu seitsemén vaihetta: 1) aloitus,
2) valmistautuminen ja erillistapaamiset, 3) sovittelutapaamiset, 4) konfliktinrat-
kaisu, 5) tiedottaminen, 6) lopetus ja 7) seuranta®. Restoratiivista sovitteluprosessia
voidaan kutsua my0s oppivan sovittelun prosessimalliksi (Pehrman & Poikela 2015,
132). Kuviossa 3 olen kuvannut yliopistoissa kaytettdvén restoratiivisen tyoyhtei-
sosovitteluprosessin vaiheet (Pehrman 2010-2018, 1ahteestd Koskinen & Pehrman
2018, 230).

Uusi sovittelu m Ei ratkaisua O
b
U/ :

Aloitus Tiedotta- Lopetus Seuranta
minen

OO~ O-0~O~0

Valmistau- Sovittelu- Konfliktin

tuminen, tapaaminen, ratkaiseminen,
erillis- pienryhmé-  sopiminen ja
tapaamiset ja pari- oppiminen
keskustelut

Kuvio 3. Sovitteluprosessin vaiheet (Koskinen & Pehrman 2018, 230).

Sovittelun aloitus

Sovitteluprosessi alkaa, kun konfliktia ei kyetd ratkaisemaan tyOyhteisossd, vaan sen
ratkaisemiseen tarvitaan ulkopuolista apua. Aloitteentekijdnd voi toimia kuka ta-
hansa tyOyhteison jasen. Yliopistoissa henkildston hyvinvointi- ja kehittdmispéélli-
kot koordinoivat tydyhteisdsovittelua ja neuvottelevat sovittelun aloittamisesta sii-
hen hakeutuneiden kanssa. Paitds sovitteluprosessin aloittamisesta tehddin kuule-
malla yksikon esihenkil6d, mikéli hin ei ole aloitteen tekijand. Témén jalkeen koor-
dinaattori tai esihenkild ottaa yhteyttd konfliktin osapuoliin ja kertoo sovittelutar-
peesta. Sovitteluun kutsutaan kaikki henkil6t, jotka ovat osallisena konfliktissa, tai

3% Mallissa on samoja vaiheita kuin muissa malleissa, esimerkiksi Kathy Domenicin ja
Stephen W. Littlejohnin (2001, 63—64) neljan vaiheen mallissa: 1) kdynnistdminen, 2)
osallisten kertomukset, 3) ongelmanratkaisu ja 4) konfliktin ratkaiseva pditds. Dome-
nici ja Littlejohn (2001) eivat kuitenkaan kdyttdneet sovittelusta restoratiivisuuden
maédritelmaa.
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muusta syystd heiddn osallistumisensa katsotaan ratkaisun kannalta merkityksel-
liseksi. Sovittelun aloittaminen edellyttida halua sovitella.

Valmistautuminen ja erillistapaamiset

Sovitteluun valmistaudutaan keskustelemalla osapuolten kanssa sovitteluprosessin
vaiheista ja keskeisistd tavoitteista joko yksitellen erillistapaamisissa tai yhteisessé
informaatiotilaisuudessa. Informaation tavoitteena on vihentia epatietoisuutta, val-
mentaa osapuolia sovitteluun seki lisdtd luottamusta sovitteluprosessia ja sovitteli-
joita kohtaan.

Ennen yhteistd sovittelutapaamista sovittelijat haastattelevat jokaisen sovitteluun
osallistujan erikseen, ja sen yhteydessd on mahdollista antaa sovitteluprosessia kos-
keva informaatio. Erillistapaamisessa jokainen saa kertoa oman ndkemyksensa ta-
pahtumista. Kyse on narratiivisuudesta, jossa konfliktitilanne hahmottuu konkreet-
tisten kuvausten ja esimerkkien kautta (my6s Peavy 2006, 69). Sovittelijan tehtidvana
on edesauttaa tarinankerrontaa, mutta ei tulkita, kuulustella tai esittd4 omia mielipi-
teitdéin. Haastateltavia rohkaistaan ottamaan esille konfliktin kannalta merkitykselli-
sid asioita yhteisessd sovittelutapaamisessa.

Erillistapaamisessa keskustellaan lisdksi asianomaisen omista ja tyOyhteison
muutostarpeista ja -tavoitteista. Sovittelijan tehtdva on esittdd avoimia ja rakentavia
kysymyksid, jotka kdynnistavét henkilokohtaisen muutosprosessin jo ennen yhteistad
sovittelutapaamista. Osapuolia kannustetaan aktiivisuuteen, myOnteiseen ajatteluun
ja ratkaisukeskeisyyteen (Pehrman 2011, 66.)

Sovittelutapaamiset

Sovittelutapaamiseen osallistuvat kaikki konfliktiosapuolet. Tarvittaessa voidaan
jérjestédd lisdksi pari- ja pienryhmétapaamisia. Sovittelutapaaminen koostuu mono-
logisesta tarinakierroksesta ja dialogisesta konfliktikeskustelusta. Tarinakierroksella
jokainen kertoo, miten konfliktitilanne on muotoutunut ja mika hénelle siini on olen-
naista. Sovittelija ohjaa prosessia ja huolehtii keskustelun tasapuolisuudesta. Tarina-
kierroksella annetaan tilaa toisten tarinoille ja niiden kuuntelemiselle. Sovittelun dia-
loginen vaihe muodostuu konfliktinratkaisusta ja sopimisesta. Sovittelijan tehtdvani
on antaa osapuolten keskustella mahdollisimman itsendisesti ja tasapainottaa dialo-
gia siten, etté kaikilla on mahdollisuus osallistua keskusteluun.

Yhteinen kohtaaminen on kuulluksi ja ymmaérretyksi tulemista seké tietotarpeen
tayttymistd (Huhtala & Hakala 2007, 17). Oma késitys tilanteesta saattaa olla véa-
ristynyt tai perustua kuulopuheeseen. Toisten kuunteleminen voi herdttdd uusia oi-
valluksia ja avartaa kasitysti toisenlaisesta tulkinnasta. Omat ennakkoluulot, vadrin-
tulkinnat ja tunteet voivat kuitenkin estdd aidon kuuntelemisen. William Isaacsin
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(2001) mukaan toisen kuuntelemisessa tarvitaan sanojen kuuntelemisen liséksi oman
adnekkéédn itsemme havainnoimista, hyvéksymisti ja siitd luopumista. Paul Burns
(2001) jakaa kuuntelemisen kuuteen tasoon. Alimmalla tasolla ihminen on hiljaa,
mutta ei oikeastaan kuuntele, koska hidnen ajatuksensa ovat muualla. Toisella tasolla
hin kuuntelee, mutta odottaa vain tilaisuutta, milloin pédésee itse puhumaan ”anna
kun miné kerron”. Kolmannella tasolla hian kuuntelee arvioidakseen, miké toisen pu-
heessa on oikein ja vdirin. Kolmella ensimmdiselld tasolla ihminen ei todellisuu-
dessa aidosti halua kuulla toisen ajatuksia. Neljannella tasolla ihminen yrittda kuun-
nella, mutta samalla soveltaa kuulemaansa siithen, mité tietdd, ja on siten kiinni
omassa nidkokannassaan. Viidennelld tasolla ihminen kuuntelee tarkasti, mutta tarve
ymmaértdd toisen ajatuksia suhteessa aiempaan tietoon rajoittaa edelleen kuuntele-
mista. Kuudennella eli ylimmélla tasolla ihminen ei endi yritd ymmaértai niin paljoa,
vaan antaa tilaa kuulemiselle ja muodostaa mielikuvaa toisen tarkoituksesta ja sen
yhteydestd omiin kokemuksiin. Aito kuunteleminen edellyttda lasnd olemista, kiin-
nostusta, neutraaliutta ja avoimuutta. Hyva kuuntelija rohkaisee puhujaa ilmeilldan,
katsoo silmiin ja antaa toiselle aikaa puhua loppuun. Hyva kuuntelija tarkentaa kuu-
lemaansa ja kysyy tarvittaessa lisdd. (Kaivola 2003, 146.)

Dialogisessa vuorovaikutuksessa kyse on monidénisyydestd ja totuuden moni-
naisuuden tiedostamisesta ja sen yhdessa etsimisestd. Kyse on toisten koettelemusten
merkityksen tunnistamisesta ja sithen vastaamisesta verbaalisesti, nonverbaalisesti
ja emotionaalisesti. (Monkkonen 2002, 35-41.) Kyse on siten palautteen antamisesta
ja saamisesta: miten ilmaisemme itseimme, annamme palautetta ja otamme vastaan
itsed koskevaa palautetta? Sovittelevaa dialogia tulisi siksi kdyda mind-muodossa
pitdytymalld omissa havainnoissa, tunteissa ja toiminnassa (Jarvinen & Luhtaniemi
2013, 69.) Vasta avoimen dialogin on todettu mahdollistavan oikeudenmukaisuuden
tunteen, katkeruuden vdhenemisen ja ihmisten keskindisten suhteiden paranemisen
(Elonheimo 2004). Fasilitatiivisella sovittelulla ja sen dialogisuudella voidaan ndhda
yhtenevéisyyksia sosiodynaamiseen ohjaukseen. Molemmissa keskeistd on suhtei-
den ja kontekstien dynamiikka seki erilaiset ajattelemisen ja tuntemisen tavat (ks.
Peavy 2006, 19, 25.) Sosiodynaamisen ohjauksen, kuten sovittelun, tulisi toteutua
aitona inhimillisend kohtaamisena, jossa kunnioitetaan toista (mt. 2006, 35). Sovit-
televaan dialogiin tulisi siséltyd tunteiden ilmaisemisen mahdollisuus sekd moraali-
ja arvokeskustelu. Lisdksi sitd tulisi kdyd4 niin kauan, ettd sen avulla voidaan saa-
vuttaa yhteisymmarrys (Pehrman 2011; Pehrman & Poikela 2015.) On jopa todettu,
ettd fasilitatiivisessa sovittelussa osapuolten vilisen dialogisen vuorovaikutuksen tu-
lisi olla keskidssé ja padpainon itse sovittelutapahtumassa eiké niinkédén sen loppu-
tuloksessa (Iivari 1999; Johnstone & Van Ness 2009; Pehrman 2010).
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Konfliktin ratkaiseminen ja sopiminen

Sovittelu voi pééttyd konfliktinratkaisuun tai tilanteeseen, jossa yhteisté ratkaisua ei
saavuteta. Mikéli osapuolet pddsevit yhteisymmaérrykseen konfliktin ratkaise-
miseksi, laaditaan siité kirjallinen sopimus. Sovittelija kirjoittaa sopimuksen kohdat
konfliktiosapuolten ehdotusten pohjalta. Sopimusta muokataan, kunnes kaikki ovat
yksimielisid sen sisdllosti ja voivat sen allekirjoittaa. Sopimukseen kirjataan liséksi
seurantatapaamisen ajankohta. Mikéli sopimusta ei saavuteta, on mahdollista sopia
uudesta tapaamisesta ja sen valmistelusta.

Tiedottaminen

Konfliktin osapuolet paattavit sovittelun tiedottamisesta muulle tydyhteisdlle, ja se
voidaan kirjata sopimukseen. Sovittelijat puolestaan toimittavat laaditun sopimuksen
koordinoivalle taholle tiedoksi sovittelun paittymisestd. Mikéli sopimukseen ei
paidstd, ilmoitetaan timékin lopputulos koordinaattorille, jotta organisaatiossa voi-
daan ryhtyd muihin vaihtoehtoisiin toimiin konfliktin ratkaisemiseksi.

Seurantapaaminen ja sovittelun paatos

Sovitteluprosessi paittyy kahden tai kolmen kuukauden péistd sovittelusta pidetti-
vadn seurantatapaamiseen. Siind keskustellaan sopimuksen noudattamisesta, toimin-
nan muuttumisesta sekd konfliktista ja sovittelusta oppimisesta. Seurantatapaami-
sella pyritddn ratkaisun ja sen edellyttimén toiminnan vakiinnuttamiseen (Pehrman
& Poikela 2015, 136) seki sovittelun positiivisten vaikutusten vahvistamiseen (Kos-
kinen & Pehrman 2018, 230).

Tydyhteisosovittelun osapuolet

TyoOyhteisosovittelun osapuolia ovat kaikki, jotka ovat osallisena konfliktissa tai ovat
muutoin merkityksellisid konfliktinratkaisun kannalta. Tyoturvallisuuslain mukaan
riidan osapuolet ovat velvollisia osallistumaan konfliktin selvittimiseen’. Esihenki-
16114 voidaan katsoa olevan velvollisuus osallistua konfliktinratkaisuun, vaikka han

35 Tyosopimuslain perusteella tyontekijin velvollisuus osallistua tydyhteisdsovitteluun

liittyy sekd vaatimukseen hdnen asemansa mukaisesta kohtuullisesta kéyttaytymisesta
ettd huolehtimisvelvoitteeseen muiden tydntekijoiden turvallisuudesta. Tyoturvallisuus
lain 18 §:n perusteella puolestaan tydntekijan on noudatettava tydnantajan toimival-
tansa mukaisesti antamia maérayksid ja ohjeita. Lisdksi sdddetddn, ettd tyontekijan on
epéasiallista kohtelua, joka aiheuttaa heidin turvallisuudelleen tai terveydelleen haittaa
tai vaaraa. (Koskinen & Pehrman 2018, 240.)
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ei olisi konfliktin osapuolena (Koskinen & Pehrman 2018, 243). Mikali hén on itse
konfliktin osapuolena, silloin hinen esihenkilonsa tulisi osallistua sovitteluun. Kun
esihenkild osallistuu sovitteluun, hin pystyy sovittelun jilkeen tukemaan osapuolia
muutoksessa, seuraamaan sopimuksen noudattamista ja tekemién tarvittaessa muita
pidtoksid*®. Tamin vuoksi sovitteluun osallistuvan esihenkildn tulisi olla asemaltaan
riittdvan paitosvaltainen (Koskinen & Pehrman 2018, 235). Tydyhteisosovittelu ei
kuitenkaan korvaa tai vie pois esihenkilon velvollisuutta huolehtia tyontekijoiden
tyoturvallisuudesta ja -terveydestd, silld tyoturvallisuuslain asettamat tyOnantajan
velvoitteet eivit yksin tiyty sovitteluprosessilla (Koskinen & Pehrman 2018, 232)*.

Konfliktiosapuolten liséksi sovitteluun osallistuu yhdestd kahteen sovittelijaa.
TyOyhteisosovittelijat voivat olla ulkopuolisia palkattuja sovittelijoita tai tydyhtei-
son omia vertaissovittelijoita®®. Yliopistoissa tydyhteisosovittelut toteutetaan péa-
sddntdisesti pareittain vertaissovitteluna. Vertaissovittelun periaatteena on, etti so-
vittelija toimii yhteison hyvéksi ilman rahallista korvausta. Sovittelua koordinoiva
taho arvioi sovittelun edellytykset ja nimed4 tapauskohtaisesti sithen soveltuvat so-
vittelijat. Perusteena voi olla substanssiosaaminen tai muu kokemus, josta katsotaan
olevan hyotyéa sovittelutapauksessa.

Fasilitatiivinen sovittelija on menetelmiosaaja®, joka edistéd keskustelua osal-
listumatta aktiivisesti konfliktinratkaisuun. Hén on aktiivinen ja puolueeton kuunte-
lija, joka sallii tunteet, moraalipohdinnat ja arvokeskustelut. Tarvittaessa sovittelija
tasapainottaa osallistujien valtasuhteita ja korostaa oikeudenmukaisuutta. Han on so-
vittelun ja konfliktinratkaisun mahdollistaja, joka huolehtii sopimuksen kohtuulli-
suudesta. Sovittelijan toiminta ei ole ennalta méériteltyd, vaan hén havainnoi jatku-
vasti muuttuvia tilanteita ja mukauttaa toimintaansa sen mukaisesti. Hin voi muuttaa
toimintaansa tarpeen mukaan esimerkiksi hiljaisesta aktiivisesta kuuntelijasta kes-
kustelun johtajaksi. Spontaaniuden ja kekselidisyyden on todettu olevan térkeitd so-
vittelijan tyovélineitd samoin kuin heijastavan keskustelun, kuullun kertaamisen, tar-
kistamisen ja tiivistimisen (Brunila 2010, 33; Peavy 2006, 69.)

3 Mikili tydyhteisosovittelulla toteutetaan tydturvallisuuslaissa asetettua velvoitetta,

tyOnantajan tai timéin paitdntivaltaa kdyttdvan henkilon on oltava mukana koko sen
keston ajan (Koskinen & Pehrman 2018, 235).

Mikdéli vertaissovittelu ei onnistu ja tyOnantaja jattdd tilanteen késittelyn siihen, kyse
on tydnantajan laiminlydnnistd (Koskinen & Pehrman 2018, 232).

Sovittelijan asema suhteessa tydnantajaan riippuu tydnantajan valtuutuksesta. Tyonan-
taja ei voi kuitenkaan siirtdd lain mukaista vastuuta sovittelijalle, vaan tydnantajan tulee
ohjata ja valvoa koko prosessia. (Koskinen & Pehrman 2018, 232.)
Tyoyhteisdsovittelijan tulee olla perehtynyt sovittelun teorioihin, sovitteluprosessiin,
yhteistoimintaan, johtamiseen, yhteistydtaitoihin ja tydturvallisuuslakiin (Koskinen &
Pehrman 2018, 251).
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Tyoyhteisésovittelun arvot

Restoratiivisen tyOyhteisosovittelun keskeiset arvot pohjautuvat rikosasioiden ja
erdiden riita-asioiden sovittelulain (1015/2005) mukaisiin arvoihin eli vapaaehtoi-
suuteen, luottamuksellisuuteen, osallisuuteen, turvallisuuteen, puolueettomuuteen ja
oikeudenmukaisuuteen. Néiden lisdksi restoratiivisessa tyOyhteisdsovittelussa mer-
kittavid arvoja ovat molemminpuolinen osallisuus konfliktiin, vastavuoroisuus, kun-
nioittava vuoropuhelu, tunteiden késittely, yhteisollisyys, ongelmien korjaaminen
sekd win-win-ratkaisut (Elonheimo 2004; Hopkins 2003; Jarvinen & Luhtaniemi
2013). TyoOyhteisosovittelun arvojen liséksi sovittelussa ovat ldsné tyoeldmain arvot
ja jokaisen osallistujan henkilokohtainen arvomaailma. Tarkastelen seuraavaksi
erditd keskeisid arvoja. Nditd ovat vapaaehtoisuus, puolueettomuus, luottamukselli-
suus, osallisuus, vastuullisuus, turvallisuus, anteeksianto ja tulevaan suuntautunei-
suus (vrt. Pehrman 2011, 64).

Vapaaehtoisuus on pakon vastakohta. On olemassa eettistd ja maksettua vapaa-
ehtoisuutta. (Oksanen & Kumpula 2008, 279.) Esimerkki tyontekijoiden eettisesti
vapaachtoisuudesta on pyyteeton motiivi parantaa tydoloja ja -ilmapiirid ilman epéit-
sekkditd paamadrid. Maksettu vapaaehtoisuus puolestaan perustuu tydntekijan tyo-
velvoitteeseen palkkaa vastaan. Tydyhteisdsovitteluun tai muihin tydnantajan yksit-
tdisiin interventioihin osallistumisvelvollisuudesta ei sédddetd suoraan laissa. Sen si-
jaan tyoturvallisuuslain (2002/738) mukaan tyonantaja on velvollinen huolehtimaan
tyontekijoiden turvallisuudesta seka terveydestd. Tyonantajan on kaikin keinoin ryh-
dyttdava toimiin kuormitustekijoiden selvittamiseksi ja vdhentdmiseksi. Tyonantaja
on velvollinen valitsemaan keinot epakohtien poistamiseksi tyoturvallisuuslain no-
jalla, ja tyontekijé on velvollinen osallistumaan valittuun interventioon (Koskinen &
Pehrman 2018, 237). Mikali tyontekija ei osallistu tydyhteisdsovitteluun, tydnantaja
voi asettaa tyontekijille tyolainsdddanndn mahdollistamia seuraamuksia (vrt. Kos-
kinen & Pehrman 2018, 243).

Puolueettomuus maarittyy osapuoliin samalla tavalla suhtautumisena, tasapuoli-
sena tai objektiivisena kohteluna. Puolueettomuus tyoyhteisdsovittelussa on sovitte-
lijan taitoa kohdella sovittelun osapuolia tasapuolisesti ja yhdenmukaisesti. Puolu-
eettomuus on edellytys sille, ettd sovittelun osapuolet luottavat sovittelijaan ja toi-
siinsa. (Pehrman 2011.)

Luottamuksellisuus on tunnetta ja varmuutta siité, ettd johonkuhun tai johonkin
voi luottaa eikd joku tai jokin petd luottamusta. Risto Harisalo ja Ensio Miettinen
(2010) maédérittelevét luottamuksen péddomaksi ja toiminnan perustaksi. Luottamuk-
sellisuus riippuu kéyttdytymisesti ja siitd, miten muut arvioivat sitd. Luottamuksen
vastakohtana on epaluottamus. Sen myotd vuorovaikutuksesta tulee varovaista, syyt-
televédd ja mustavalkoista. Menetetyn luottamuksen uudelleen rakentamisen on to-
dettu vievén aikaa ja edellyttédvin avointa keskustelua. Tyoyhteisoissd luottamus on
voima, joka saattaa ihmiset yhteen, pitdd heidédt yhdessa ja saa heidit ponnistelemaan
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yhdessi. Esimerkiksi tyontekijdn kokemus esihenkilon luotettavuudesta vaikuttaa
sithen, miten oikeudenmukaiseksi tyontekija kokee johtamistavan (Keskinen 2005,
41). Tyoyhteisosovittelussa luottamuksen syntyminen on edellytys avoimelle kes-
kustelulle.

Osallisuus ja vastuullisuus ilmenevit osapuolten arvostuksessa, tasavertaisuu-
dessa, luottamuksessa ja vaikutusmahdollisuuksissa. Osallisuus voidaan mééritelld
kolmena ulottuvuutena eli riittdvana toimeentulona ja hyvinvointina, toiminnallisena
osallisuutena sekd yhteisoon kuulumisena ja jdsenyytend (Raivio & Karjalainen
2013). Osallisuuden vastakohtana on osattomuus. Konfliktinratkaisussa osallisuutta
ei tulisi ottaa pois sen osapuolilta ulkopuolisen tahon ratkaistavaksi, silla talloin osa-
puolet eivit opi muuttamaan kdyttaytymistddn ja ottamaan vastuuta teoistaan (Chris-
tie 1983, 80). Kun ihmiset saavat osallistua konfliktinratkaisuun, he kantavat parem-
min vastuun tilanteen korjaamisesta ja sitoutuvat muutokseen (Pehrman 2010, 139).
Konfliktitilanteessa osallisuuden tunnistaminen ja vastuullisuus voidaan siten nahda
arvona ja resurssina.

Turvallisuus on hyvinvoinnin vaarojen, uhkien ja erilaisten riskitekijéiden pois-
saoloa. Kyse on ihmisen perustarpeesta (Maslow 1943). Vastaavasti tyohyvinvoin-
nin portailla turvallisuuden tarve, kuten itse ty0 ja sen tarjoama riittiva toimeentulo,
seka turvallinen ty6- ja ty0ymparistd muodostavat psykofyysissosiaalisten tarpeiden
kanssa pohjan ylemmille tyShyvinvointitarpeille (Rauramo 2021). Tydturvallisuu-
desta sdddetdéin my0s laissa. Tyoturvallisuuslain 2002/738 tarkoituksena on ”paran-
taa tyOympaéristod ja tyoolosuhteita tyontekijoiden tyokyvyn turvaamiseksi ja yllapi-
tamiseksi sekd ennalta ehkiistd ja torjua tyOtapaturmia, ammattitauteja ja muita
tyOstd ja tyOymparistostd johtuvia tyontekijoiden fyysisen ja henkisen terveyden
haittoja”. Turvallisuuden vastakohta on turvattomuus. Tunteena turvattomuus liittyy
yleensd ennustamattomuuteen ja epavarmuuteen. TyOyhteisosovittelu on konfliktin
osapuolille yleenséd uusi kokemus, joten he eivit voi ennakkoon tietdd, mitéd siind
tapahtuu. Taman vuoksi sovitteluun osallistumiseen voi alussa liittyd turvattomuu-
den tunteita, mutta sovitteluprosessin edetessd luottamuksen muodostumisen myo6ta
rakentuu myds turvallisuuden tunne.

Oikeudenmukaisuus on oikeamielisyyttd, ihmisen hyvyyttd, sosiaalisen jarjestel-
man tai teon ominaisuutta. Lainsdddénto maarittelee oikeuskasityksid, mutta oikeu-
denmukaisuus on yleisarvo, jonka jokainen itse méérittelee. John Rawlsin (1971)
liberalistinen oikeudenmukaisuuskasitys perustuu sopimusteoreettiseen periaattee-
seen. Rawlsin mukaan tietdméattomyyden verhon takana ihmiset ovat vapaita, itse-
ndisid, jarkevid ja tasa-arvoisia. Talloin ihmiset pystyvit luomaan oikeudenmukai-
suuden periaatteet, jossa kaikilla on yhtildiset vapaudet ja oikeudet. Tdamén perus-
teella tyGyhteisdsovittelussa oikeudenmukaisen konfliktinratkaisun saavuttamiseksi
sovittelun osapuolten tulisi asettua tietdméattomyyden verhon taakse ja 16ytéd yhtei-
nen ratkaisu ilman oman edun tavoittelua tai oman aseman tuomaa valtaa. Valta-

50



Tydyhteisdkonflikti ja restoratiivinen tydyhteisdsovittelu

asetelmia purkavan tydyhteisdsovittelun tavoitteena on tasavertaisuus ja sen pohjalta
oikeudenmukaiset ratkaisut.

Anteeksiantaminen on prosessi, jossa henkil lakkaa kokemasta kaunan, tuohtu-
muksen tai vihan tunteita kokemansa loukkauksen, nikemyserojen tai erehdyksen
vuoksi. Lisdksi samalla hin lopettaa vaatimasta rangaistusta toiselle. (Enright &
Fitzgibbons 2000; Wade & Worthington 2005.) Anteeksipyynndllé ja -annolla sa-
moin kuin kiitoksen sanoilla on suuri merkitys konfliktitilanteissa. Konfliktit saat-
taisivat tulla ratkaistuksi nopeammin, mikali osapuolet pyytéisivit anteeksi toisiltaan
mahdollisimman varhaisessa vaiheessa. Ihmiset kuitenkin helposti lukkiutuvat aja-
tukseen, ettd pahasta teosta tulee rangaista anteeksiannon sijaan. Tédhan ajatukseen
perustuu myds perinteinen juridiikka. Nils Christie (1983) ja Colin C. Tipping (2008)
ovat liittdneet anteeksiannon piinan kokemukseen. Christie on tarkastellut toisia koh-
taan kohdistettavaa piinaa ja Tipping puolestaan sisdistd piinaa. Piinaan sisiltyy aina
valta-asetelma. Antamatta anteeksi ja piinaamalla toisia yritetdédn hallita heité ja hei-
dén toimintaansa. Sekd Christien ettd Tippingin mukaan ainoastaan anteeksianto
mahdollistaa vapautumisen piinasta ja sen aiheuttamasta kuormituksesta.

Tulevaisuuteen suuntautuminen on arvo, joka merkitsee eteenpéin katsomista ja
toiminnan muuttumista. Kyse on kyvystéd ennakoida, arvioida ja suunnitella tulevaa.
Tulevaisuuden kokeminen ja sithen suuntautuminen on yksilollistd, ja siithen vaikut-
tavat yksilon skeemat, joiden pohjalta hidn ennakoi tulevaa ja kuvittelee itsensa tule-
vassa (Nurmi 1991, 4). Vaikka restoratiivisessa sovittelussa korjataan konfliktin rik-
komaa tydyhteison tilaa, tapahtuvat varsinainen korjaantuminen ja sen vahvistami-
nen vasta sovitteluprosessin jalkeen. Itse sovittelussa voidaan kuitenkin visioida, mi-
ten asioiden toivotaan olevan jatkossa ja mitd se edellyttdisi osapuolilta. Muutos
edellyttdd uskoa paremmasta tulevasta ja vastuun ottamista.

Sovitteluprosessiin sisdltyy myos oppimismahdollisuus, silld prosessin aikana
osapuolet voivat oppia omasta ja toisten arvomaailmasta, tunteista ja kayttdytymi-
sestd sekd 10ytda uusia tapoja késitelld asioita ja kohdata toisiaan. Jotkut kdsitykset
voivat olla véadristyneitd, jolloin tarvitaan poisoppimista. Mikédli oppimista ei ta-
pahdu, ei myoskdédn kayttdytyminen muutu (Pehrman & Poikela 2015, 133). Par-
haimmillaan restoratiivinen sovittelu muuttaa konfliktinratkaisun restoratiiviseksi
oppimisprosessiksi, jossa konfliktin osapuolet ymmartavét toistensa toiminnan vai-
kutukset ja oppivat yhteistyotaitoja (Christie 1983; Johnstone & Van Ness 2009;
Pehrman & Poikela 2015, 137). Samalla konfliktin késittelytaidot laajenevat (An-
dersson & Bingham 1997; Kressel 2006), tyontekijoiden viliset suhteet paranevat ja
organisaatiokulttuuri kehittyy (CIPD 2007; Saundry ym. 2013, 215). Sovittelussa
osapuolten on mahdollista voimavaraistua sekd kehittaa itseddn ja osapuolten keski-
ndisid suhteita (Flinck & Elonheimo 2010, 119).

Seuraavassa luvussa kisittelen aiempaa tydyhteisosovittelututkimusta. Tarkaste-
lua ei ole mahdollista rajata restoratiiviseen ty0yhteisdsovitteluun, silld restoratiivi-
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suus-termid ei juurikaan kdytetd muualla kuin Suomessa tyoyhteisosovittelun yhtey-
dessd. Tamén vuoksi kohdistan tarkastelun yleisemmin tydyhteisdsovittelututkimuk-
seen. Tarkastelen ensin kotimaista tutkimusta ja tdimén jdlkeen englannin kielelld
julkaistuja tutkimuksia.

3.5 Aiempi tyoyhteisosovittelututkimus

Suomessa tyOyhteisosovittelututkimusta on tehty vield vihéan, mutta siitd huolimatta
tehtyjen tutkimusten ja tutkielmien pohjalta voidaan todeta sen olevan monitieteist.
Tutkimus on kohdistunut ennen kaikkea tyOyhteisdsovittelun oppimiskokemuksiin,
telusta on tehty kaksi vaitostutkimusta (Laukkala 2015; Pehrman 2011), yksi empi-
rinen raportti (Pehrman 2009) sekd muutamia artikkeleita ja puheenvuoroja (Kantola
2019; Koskinen & Pehrman 2018; Lappalainen 2017; Pehrman 2010; Pehrman 2020;
Pehrman & Poikela 2015). Néiden lisdksi on julkaistu tyOyhteisosovittelua kasitte-
leva opas (Jarvinen & Luhtaniemi 2013) ja laajemmin sovittelua késitteleva julkaisu,
johon sisdltyy myds tydyhteisosovittelu (Poikela 2010). Liséksi tydyhteisdsovitte-
lusta on tehty muutamia pro gradu -tutkielmia®.

Timo Pehrmanin (2011) véitdstutkimuksen mukaan restoratiivinen tydyhtei-
sosovittelu kehittdd osapuolten yhteisymmarrystd, vuorovaikutustaitoja, tyoilmapii-
rid ja asennoitumista oppimiseen. Sovittelussa opitaan konfliktinratkaisutaitoja, ref-
lektointia, vastuunottamista ja voimaantumista. Tulosten mukaan konfliktinratkai-
sua tukee parhaiten transformationaalinen muutosjohtajuus, jossa arvoja ja asenteita
muutetaan vahvistamalla henkildiden sisdisid motivaatiotekijoitd (Pehrman 2011,
100, 250-251). Luottamuksellisuus ja ihmisten vélinen keskustelu mahdollistavat
yhteisymmaérryksen syntymisen ja sovittelussa onnistumisen. Sovittelun on todettu
luovan oppimisen kautta tyoyhteisdihin keskustelevaa ja sopua rakentavaa kulttuuria
sekd kehittidvin konfliktin osapuolten vuorovaikutustaitoja. TyOyhteisosovittelu pa-
rantaa tyoyhteisdjen toimintaa ja ilmapiirid, lisdé avointa keskustelua ja kehittda esi-
henkil6taitoja ratkaisuja etsivdin suuntaan. Sovittelun myo6td esihenkildt oppivat
ymmairtiméan paremmin ihmisten erilaisuutta ja puheeksi ottamisen tirkeyttd. (Ks.
my&s Hietala 2014; Hiltunen 2017; Kaakkurivaara 2016; Marttila 2019; Seppéla
2015.)

Sovittelijoiden kulttuurikompetenssia tarkastelevan Janne Laukkalan (2015) véi-
tostutkimuksen mukaan Australiassa ja Uudessa-Seelannissa sovittelijat kayttavat
yhtd lailla standardoituja sovitteluprosesseja kuin konfliktin luonteen ja osapuolten
mukaisia luovia ja mukauttavia sovitteluprosesseja. Sovittelijat toimivat seké teh-

40 Heimo-Mulinga 2019; Hietala 2014; Hiltunen 2017; Kaakkurivaara 2016; Marttila
2019; Seppénen 2016 (Internethaku 15.7.2019).
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tdvé- ettd ihmissuhdeorientoituneesti. Heidédn tyoskentelytaitoihinsa vaikuttavat ela-
minkokemus, reflektiokyky ja oma henkinen hyvinvointi. Sovittelijoiden kulttuuri-
nen kompetenssi voi tulla ilmi kulttuurisen tiedon hankkimisena, kulttuurisena intui-
tiona, kulttuurineutraaliutena tai kulttuurien vilisten kompetenssien sivuuttamisena.
(Laukkala 2015, 263—264.) Restoratiivisen interkulttuurisen tyoyhteisosovittelupro-
sessin on todettu ottavan huomioon kulttuurien vélisen kommunikaation ja konflik-
tinratkaisuun liittyvit haasteet (myds Heimo-Mulinga 2019).

Edell4 olevan perusteella kansallisen tyoyhteisosovittelututkimuksen voidaan to-
deta rajautuvan muutamiin keskeisiin tutkimusasetelmiin. Samalla tavalla on todettu
kansainvélisestd tyoyhteisosovittelututkimuksesta (Bollen & Euwema 2013; Bollen,
Euwema, & Munduate 2016; Lipsky ym. 2016; Poitras & Raines 2013). Katalien
Bollen ja Martin Euwema tarkastelivat vuonna 2013 ilmestyneessé kirjallisuuskat-
sauksessaan vuosina 1992-2012* englannin kielell julkaistuja tydyhteisdsovittelu-
tutkimuksia (workplace mediation)*’. Kyseisend ajanjaksona tydyhteisdsovittelusta
oli julkaistu yhteensd neljd kirjaa, 15 teoreettista artikkelia ja 13 empiirista tutki-
musta. Tutkijoiden mukaan empiiristd tutkimusta luonnehti yleistettédvyys ja politiik-
kaorientaatio. Tadma ilmeni tutkimusaiheiden rajautumisena ensisijaisesti sovittelun
institutionaalisiin rakenteisiin, sovitteluun ohjautumiseen, sovittelijoiden toiminnan
ja soviteltavien tapausten luonteen tarkasteluun. Aiemmassa tutkimuksessa tydyh-
teisdsovittelun tulosten ja vaikutusten arviointi on kohdistunut vélittdmiin sovittelun
jélkeisiin tapahtumiin, kuten sopimuksen saavuttamiseen, sovitteluosapuolten asen-
nemuutoksiin ja institutionaalisiin vaikutuksiin, kuten taloudellisiin sddstoihin. Pi-
demmiin ajan tuloksia*’ on arvioitu ainoastaan Jonathan Andersonin ja Lisa Bingha-
min (1997) tutkimuksessa. Siind tutkijat selvittivdt sovitteluun osallistuneiden insti-
tutionaalisia kokemuksia ja asenteita. Bollen ja Euwema (2013) ovat todenneet kir-
jallisuuskatsauksensa perusteella, ettd prosessiin sekd sen vilittomiin ja pidemmén
aikavilin tuloksiin liittyvda tutkimusta tarvitaan lisdd. Tama tutkimus vastaa tihén
tutkimustarpeeseen.

Bollenin ja Euweman kirjallisuuskatsaus ulottui vuoteen 2012 asti, joten olen
tédhin tutkimukseen koonnut vuosina 2013-2020 englannin kielelld julkaistut empii-
riset tutkimukset. Olen kayttinyt tarkastelussa samaa Margaret Herrmanin, Nancy
Hollettin ja Jerry Galen (2006) testattua sovitteluprosessimallia, jota Bollen ja

41 Bollen & Euwema (2013) Workplace Mediation: An Underdeveloped Research Area.
Negotiation Journal, 329-353.

Englannin kielen termeistd conciliation on ldhimpénd suomalaista sovittelua, mutta
my0s englanninkielisid termejd medation ja collaboration practice kdytetdan. Arbitra-
tion puolestaan viittaa siithen, ettd sovittelussa paédtoksen tekee jokin ulkopuolinen taho.
(Liesinen 2010, 200.)

Kuusi kuukautta tai sitd pidempi ajanjakso sovittelun paédttymisestd (Bollen & Euwema
2013, 3406).

42
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Euwema kéyttivit omassa artikkelissaan (ks. liite 1). Mallissa tarkastelu kohdistuu
neljille tasolle. Ensimmdisella tasolla ovat ennen sovittelua tapahtuneet tekijat, ku-
ten sovittelijoiden valinta ja heidén sovittelutaitonsa, osapuolten asenteet ja motivaa-
tio ratkaista konflikti, roolien hierarkkisuus, sovittelusta informointi ja sen ajoitus.
Toisella tasolla ovat sovittelun aikaiset tapahtumat, kuten keskeisten osapuolten toi-
minta, sovittelijoiden empatia sekd puolueettomuus ja dynaaminen paitdksenteko.
Kolmannella tasolla ovat lyhyen aikavilin tulokset, kuten osapuolten uskomukset ja
asenteet, konfliktinratkaisun muodot ja institutionaalinen vaikuttavuus. Neljannella
tasolla ovat pitkédn aikavélin tulokset, kuten hyvinvointikokemukset, sovittelutyyty-
vaisyys sekid konfliktien uusiutumisen ehkaisy.

Taulukkoon 3 olen koonnut viimeisen kahdeksan vuoden aikana julkaistut ver-
taisarvioidut artikkelit**. Niiden lisiksi on julkaistu kaksi tydyhteisdsovittelun kan-
nalta merkittdvaa teosta. Toisessa niisti verrataan tydyhteisdsovittelua muihin sovit-
telumenetelmiin seké tarkastellaan sovitteluprosessin soveltuvuutta ja vaikutuksia.
Teoksessa tarkennetaan sovittelutyylien, -strategioiden ja -taktiikoiden méérittely4,
selkiytetddn sovittelukontekstin ja organisaation vélistd suhdetta seka tarkastellaan
sovittelijoiden ja esihenkildiden rooleja. (Bollen, Euwema & Munduate 2016.) Jean
Poitras ja Susan Raines (2013) ovat puolestaan tarkastelleet teoksessaan tydyhteiso-,
perhe- ja yhteisosovittelijoiden toimintaa ja hyvéksi koettuja toimintamalleja. Tulos-
ten mukaan sovittelijoiden sovittelukokemus, kuten taito aktivoida osapuolia kes-
kusteluun, vaikuttaa sovittelussa onnistumiseen ja sovittelutyytyvéisyyteen. Edelld
kuvattujen teosten lisdksi mainitsen vield sovittelun kannalta kaksi teosta, joissa k-
sitellddn laajemmin vaihtoehtoisia konfliktinratkaisumenetelmida (ARD). Toisessa
tarkastellaan vaihtoehtoisia johtamistapoja tydpaikkojen konfliktitilanteisiin (Lipsky
ym. 2016) ja toisessa erilaisia innovatiivisia tyoyhteisdkonfliktien ratkaisumenetel-
mid (Roche, Teaque & Colvin 2014). Anglosaksisessa tutkimuksessa tyoyhtei-
sosovittelua tarkastellaan monesti osana laajempaa konfliktien ratkaisukokonai-
suutta.

#  Kirjallisuuskatsaus on toteutettu systemaattisesti ja siini on kiiytetty samoja avainsa-

noja ja tietokantoja, joita Bollen ja Euwema (2013) kéyttivit omassa tutkimuksessaan.
Tietokannat EBSCO ja Web of Science kattavat useamman tieteenalan julkaisut.
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Taulukko 3. TyOyhteisdsovittelun empiirinen tutkimus vuosina 2013-2020
Tekijat Maa Aineisto ja me- | Taustat Sovittelupro- Lyhyen aikava- | Pitkan aikavalin | Keskeiset tulokset
(vuosi) todi sessi lin tulokset tulokset
Bennett Iso-Bri- Sovittelijoiden, | Kiistan ominai- | Menettelyyn liit- | Konfliktinrat- Tapauksista ratkaistiin 70 prosenttia.
(2013) tannia HR-edustajien |suudet: lhmis- | tyvat tekijat: So- | kaisu: Asian rat- Sovitteluun paasyssa ilmeni eroja sek-
ja koordinaatto- | suhdeongelmat, | vittelutilanteet ja | kaisu. toreiden ja ammattialojen valilla. Avain-
reiden haastat- | huono kommuni- | ongelman rat- asemassa sovitteluun ohjautumisessa
telu (N=60) 40 | kointi ja huonoksi| kaisu. olivat sovittelua koordinoivat henkil6t.
organisaatiosta. | koettu johtamis- Sovittelun kayttoonottoa perusteltiin
Mukana oli 12 | tyyli ja -kaytanto. ristiritojen ennaltaehkaisylla, kustan-
yliopistoa. Sovittelijoiden nusten vahenemisella seka korjaavalla
valikoituminen ja yllapitavalla yhteistyolla. Ammattilai-
tapauskohtai- set hyotyvat muita enemman sovitte-
sesti. lusta. Prosessin fasilitatiivisuus seka
vastapuolten valtasuhteiden ja valien
e . korjaantuminen mahdollistivat onnistu-
Institutionaali- neen sovittelun. Sovittelu ei soveltunut
nen konteksti: konflikteihin, jotka edellyttivat institutio-
Sovitteluun paa- naalista valtaa tai oikeudellisia pa&tok-
seminen. Sia.
Bennett Iso-Bri- Sovittelua koor- | Kiistan ominai- | Sovittelutilan- Osallisen usko- | Tapauksista ratkaistiin 75 prosenttia.
(2014) tannia dinoivien ja so- |suudet: Inmis- | teet ja ongel- mukset ja kési- | Sovitteluun ohjautumisessa avainase-

vittelua kaytta-
neiden henkil6i-
den haastattelu
(N=40) 16 yli-
opistosta.

suhteiden kat-
keaminen, huono
johtaminen ja
kommunikaatio-
ongelmat.

Institutionaali-
nen konteksti:
Sovitteluun paa-
seminen, mm.
sektorikohtaisten
erojen tarkastelu.

man ratkaisu:
Sovittelumenetel-
man kaytto ja toi-
mivuus.

tykset: (ko. sovit-
telijoiden nake-
myksesta)
Jalkiarvioinnin
kaytto.

massa olivat sovittelua koordinoivat
henkil6t. Yliopistoissa kaytettiin paa-
saantdisesti fasilitatiivista sovittelua.
Sovittelijoiden ensisijaisena tehtavana
oli tasapuolisuuden ja tulevaan suun-
tautuvan toiminnan vahvistaminen. Yli-
opistoissa oli kaytdssa my0s sovittelu-
prosessin jalkeisia seurantakeskuste-
luja. Yliopistokontekstiin soveltuvan so-
vittelukulttuurin kehittdminen ja sovitte-
lutaitojen yllapitaminen nahtiin tarke-
aksi.
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Bollen &
Euwema
(2013)

Bollen &
Euwema
(2015)

Kalter,
Bollen &
Euwema
(2018)

Hollanti

Hollanti

Hollanti

Kahden verrokki-
ryhman kysely:
30 pelkastaan
kasvokkain kay-
tya sovitteluta-
pausta (N= 32) ja
30 sahkopostitse
tukea ennen so-
vittelua saanutta
tapausta (N=38).

Kysely kahden-
keskisen hie-
rarkkisen kon-
fliktin sovitte-
luun osallistu-
neille esihenki-
16ille (N=23) ja
alaisille (N=26).

Kaksi kyselya
hierarkkisen esi-
henkil6—alais-
konfliktiin osallis-
tuneille: Ensim-
mainen neljan
viikon (N=96) ja
toinen vuoden
(N=41) paasta
sovittelusta.

Kiistan ominai-
suudet: Esihen-
kilon ja alaisen
valinen hierarkki-
nen konflikti.

Menettelyyn liit-
tyvat tekijat:
Sovittelijoiden toi-
minta (empaatti-
suus ja vihan tun-
teiden tunnista-
minen)

Osallisen usko-
mukset ja kasi-
tykset: Tyytyvai-
syys sovitteluun.

Konfliktinrat-
kaisu: Sopimuk-
sen saavuttami-
nen.

Osallisen usko-
mukset ja kasi-
tykset: Vihan
tunteiden tunnis-
tamisen yhteys
sovittelun vaikut-
tavuuteen.

Osallisen usko-
mukset ja kasi-
tykset: Tyytyvai-
Syys prosessiin,
sovittelijaan ja tu-
loksiin.

Konfliktinrat-
kaisu: Suhteiden
muuttuminen.

Osallisen usko-
mukset ja kdsi-
tykset:
Jalkiarviointi ja
suhteiden muut-
tuminen.

Konfliktinrat-
kaisu: Sopimuk-
sen noudattami-
nen.

Tapauksista 65 prosentissa tehtiin so-
pimus, eiké sopimukseen paasyssa il-
mennyt eroja vertailuryhmien valilla.
Esihenkil6t olivat tyytyvaisempia kas-
vokkain kaytyyn sovitteluun kuin tyén-
tekijat. Mikali tyontekijoihin oltiin sahko-
postilla yhteydessa ennen sovittelua,
erot sovittelutyytyvaisyydessa vaheni-
vat. Ennen sovittelua tehty sahkoposti-
yhteys vahensi ja tasapainotti esihenki-
16n ja alaisten valisia tyytyvaisyyseroja.

Sovittelu koettiin vaikuttavaksi, mikali
sovittelija kykeni tunnistamaan ja kasit-
telemaan osapuolten vihantunteita,
etenkin alaisten kohdalla. Esihenkilon
ja alaisten tarpeet puhua ja kyky tun-
nistaa vihaa sovitteluprosessin aikana
erosivat toisistaan. Esihenkil6t peitta-
vat tunteitaan alaisiin ndhden enem-
man. Esihenkildn ja alaisten vihantun-
teiden kokemisessa ei ilmennyt eroja.
Hierarkkinen suhde ei siis vaikuta vi-
han tunteen kokemiseen, mutta vaikut-
taa tunteiden ilmaisuun.

Ajan kulumisella ei ollut merkitysta rat-
kaisukokemukseen, sovittelutyytyvai-
syyteen tai luottamukseen. Esihenkilon
ja tyontekijoiden valilla ei ilmennyt juu-
rikaan eroja. Ainoastaan esihenkilot
kokivat tyontekijoitd useammin, etta
sopimusta oli noudatettu. Tyépaikan
vaihdolla ei ollut vaikutusta sovitteluko-
kemukseen: tydpaikkaa vaihtaneet ko-
kivat sovittelun yhta vaikuttavaksi kuin
tyopaikkaan jaaneet.
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Lempp,
Blackwood
& Gordon
(2020)

Poitras
(2013)

Saundry,
Bennett &
Wibberley
(2018)

Uusi-See-
lanti

Kanada

Iso-Bri-
tannia

Kysely sovitteli-
joille (N=24)
tydpaikkakiu-
saamisen rat-
kaisuun vaikut-
tavista teki-
joista.

Sovitteluun osal-
listuneiden esi-
henkildiden ja alai-
sen kysely:

1) vemokkiryhma
(N=93)

2) ennen sovitteli-
joiden koulu-
tusta (N=74)

3) luottamusta
painottuvan
koulutuksen
jalkeen
(N=84).

25 sovitteluun
osallistuneen
haastattelu.

Kiistan ominai-
suudet: Tyo-
paikkakiusaami-
nen

Henkilokohtai-
set ominaisuu-
det:
Sovittelijoiden
ominaisuudet.

Menettelyyn liit-
tyvat tekijat:
Sovittelijoiden toi-
minta

Menettelyyn liit-
tyvat tekijat:
Sovittelijoiden toi-
minta (puolueet-
tomuus, empaat-
tisuus ja luotetta-
vuus).

Menettelyyn liit-
tyvat tekijat:
Asioista ja tar-
peista puhumi-
nen.

Konfliktinratkaisu:
Suhteiden muuttu-
minen.

Institutionaalinen
konteksti: Institu-
tionaalinen vaikut-
tavuus.

Konfliktinrat-
kaisu:
Sopimuksen saa-
vuttaminen.

Osallisen usko-
mukset ja kasi-
tykset: Parempi
toiminta.

Konfliktinratkaisu:
Suhteiden muuttu-
minen.

Institutionaalinen
konteksti: Institu-
tionaalinen vaikut-
tavuus.

Tydpaikkakiusaamista koskevissa kon-
flikteissa sovittelu edisti osapuolten
tunteiden ja valtasuhteiden tasapainoa,
lisési oivallusta ja ymmarrysta tulkinto-
jen erilaisuudesta seka vaikutti organi-
saatiotason kontekstiin.

Tapauksista 79 prosentissa saavutet-
tiin sopimus. Kun sovittelijat kayttivat
luottamusta rakentavaa strategiaa, li-
sasi se erityisesti alaisten kokemusta
sovittelijan oikeudenmukaisuudesta
(kokemus empatian ja puolueettomuu-
den valilla voimistui). Puolueettomuu-
della ja empatialla oli merkittava rooli
sovittelijan ja osapuolten valisen luotta-
muksen rakentumisessa. Kun sovitteli-
jat kayttivat luottamusstrategiaa, va-
hensi se sovitteluun kaytettédvaa aikaa,
mutta ei vaikuttanut siihen, saavutet-
tiinko sopimus.

Sovittelu mahdollisti alaisille puolueet-
toman maaperan tuoda julki esihenki-
I16lle kiusaamisen ja epaoikeudenmu-
kaisuuden kokemuksia. Esihenkil6t ei-
vat valttdmatta tunnistaneet esitettyja
vaitteitd. Sovittelu mahdollisti alaisille
tydhon palaamisen ja lisasi elaman ta-
sapainoa. Alaiset eivat kuitenkaan us-
koneet sovittelun muuttavan esihenki-
16n toimintaa. Vaikka valtasuhteita pys-
tyttiin sovittelun aikana purkamaan, so-
vittelulla ei uskottu olevan merkitysta
valtasuhteisiin I&hiesihenkil6tasolla tai
laajemmin organisaatiossa.

NeNIN0SQSIBlYAQA} UsuIAe.Io)SaI Bl YIJUONQSISIUAQA L



Tuula Kaitsaari

Koska tyoyhteisdsovittelun tutkimuskenttd on Suomessa verrattain tuntematon
eika tdssd laajuudessa sitd ole aiemmin tarkasteltu, otan kokonaiskuvan hahmotta-
miseksi esille edelld olevan taulukon 3 lisdksi my0s aiemmin tehtyjen tutkimusten
tuloksia, joita on esitetty Bollenin ja Euweman (2013) kirjallisuuskatsauksessa. Kun
tyOyhteisosovittelututkimusta tarkastelee viimeisen kolmenkymmenen vuoden
ajalta, voidaan todeta, ettd tutkimukset kohdistuvat ensisijaisesti anglosaksisiin mai-
hin (mm. Bennett 2014; Klingel & Maffie 2011; Lempp ym. 2020; Parker 2013;
Poitras 2013; Ridley-Duff & Bennett 2011; Rommel & Bailey 2016; Saundry ym.
2018; Warters 1995). Téhin johtopéddtokseen voi kuitenkin vaikuttaa se, etté tarkas-
telu kohdistuu pelkéstadn englannin kielelld tehtyihin julkaisuihin, mutta myos se,
ettd tyOyhteisosovittelua on kdytetty anglosaksisissa maissa pisimpéén. Edella oleva
taulukko 3 osoittaa, ettd viime vuosina tydyhteisdsovittelututkimus on vahvistunut
myds Euroopassa, kuten Alankomaissa (Bollen & Euwema 2013; 2015; Kalter,
Bollen & Euwema 2018).

Tyoyhteisosovittelututkimuksen kohteena ovat olleet seké yksityiset ettd julkiset
organisaatiot ja niiden tyOyhteisot, mutta verrattain usein myos yliopistot (mm. Ben-
nett 2013; 2014; Rommel & Bailey 2016; Warren 1994; Warters & HeDeen 1991;
Warters 1995). Yliopistoissa vertaissovittelua ja fasilitatiivisia tydmenetelmié kay-
tetddn yleisesti konfliktien ratkaisukeinoina (Klingel & Maffie 2011; Parker 2013).
Tutkimusten mukaan sovittelu lisdd ongelmanratkaisutaitoja ja tyOyhteisdjen yhte-
ndisyyttd yliopistoissa sekd vahvistaa yliopistoinstituutiota (Rommel & Bailey
2016).

Tyoyhteisosovittelun kdyttdd on perusteltu aika- ja kustannussaddstoilla
(Bouchier 2013; Goldberg 2005; Herrman ym. 2006; Katz & Flynn 2013; Kressel
2006). Tyoyhteisosovittelukustannusten on arvioitu olevan noin seitsemén prosent-
tia tuomioistuinratkaisuihin ndhden * (Saundry ym. 2011, 22). Sovittelu on toimen-
piteend nopeasti organisoitavissa, ja se vaatii vain vihén johdon tydaikaa (Bingham
& Pitts 2002). Useimmissa tutkimuksissa ty0yhteisosovittelun kayttda on perusteltu
konfliktien ratkaisemisen tuloksellisuudella, tydolojen, tydilmapiirin ja ihmissuhtei-
den kehittymiselld, tyontekijoiden tyytyvéisyydelld ja hyvinvointivaikutuksilla, oi-
keusratkaisujen vahentymiselld ja ongelmien ratkaisukulttuurin luomisella (mm.
Bennett 2013; Bingham 2004; Bollen & Euwema 2013; Bond 1997; Katz & Flynn
2013; Shawn ym. 2008). Vaikka tyOyhteisosovittelun kéyttod on perusteltu tutki-
muksissa merkittavilla tekijoilld, tutkimuksista puuttuu usein evidenssiperusteisuus
ja ne perustuvat usein tulosten pohjalta tehtyihin johtopaétdksiin. Tarkastelen seu-

4 Kustannuksiksi lasketaan tydtuomioistuminen kustannukset (johtajan aika, todistajien

aika, liiton aika, lailliset neuvonannot, kompensaatiot) ja sairauspoissaolojen kustan-
nukset (lyhyt aikaisten sairauspoissaolojen kustannukset.
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raavaksi sovittelun taustoihin, prosessiin ja tuloksellisuuteen liittyvié tuloksia (vrt.
Herrman ym. 20006).

Sovittelun taustat

TyoOyhteisosovittelun taustatekijoitd ovat kiistan ominaisuudet, sovittelijoiden ja so-
vitteluosapuolten ominaisuudet seké késitykset sovittelusta. Lisdksi niitd ovat erilai-
set institutionaaliset tekijét, kuten koordinaattorien toiminta ja sovittelutapauksiin
ohjautuminen. Kiistojen ominaisuuksia on tarkasteltu useissa tutkimuksissa ja sovit-
teluun johtaviksi syiksi on todettu muun muassa erilaiset ihmissuhde- ja kommuni-
kaatio-ongelmat, epdoikeudenmukainen kohtelu, johtamisen haasteet seké tydtehté-
vien ja olosuhteiden ristiriidat (mm. Bennett 2013; 2014; Wood ym. 2014). Tyoyh-
teisdsovittelua on kaytetty konflikteissa, joissa on ilmennyt kiusaamista, syrjintd4 ja
seksuaalista héirintdd (esim. Doherty & Guyler 2008; Fox & Stallworth 2009;
Lempp ym. 2020; McDermott & Ervin 2005; Oser 2005). Viimeaikainen tutkimus
on kohdistunut enenevéssd méérin myds hierarkkisiin esihenkilo—alaiskonflikteihin
(Bollen, Euwema & Miiller 2010; Bollen, Ittner & Euwema 2012; Bollen & Euwema
2013; 2015; Kalter, Bollen & Euwema 2018). Tutkimuksessa on muun muassa to-
dettu esihenkildiden ja alaisten sovittelutarpeiden ja tunteiden ilmaisun eroavan toi-
sistaan (Bollen & Euwema 2015).

Kiistan ominaisuuksien lisdksi on tutkittu sovittelijoiden ominaisuuksia ja toi-
mintaa, kuten heidén sovittelutyylien ja -taktiikoiden kéyttod (Bennett 2013; Callis-
ter & Wall 1997; Kim ym. 1993; Lempp ym. 2020; McDermott ym. 2000; 2001;
McDermott 2012; Poitras 2013). Sovittelijoiden ominaisuuksien ohella on tutkittu
konfliktin osapuolten ominaisuuksia, kuten heidédn demografisia tekijoité, vihakoke-
muksia ja sovitteluun liittyvid ennakkokéasityksid. Lisdksi sovitteluun osallistuvien
valmiutta sovitteluun on tarkasteltu tutkimuksissa (mm. Anderson & Bingham 1997;
Bollen, Euwema & Miiller 2010; McDermott ym. 2000; 2002). Tulosten mukaan
osapuolten halu osallistua sovitteluun, motivaatio ratkaista ongelma ja sosiaalinen
orientaatio voivat vaihdella huomattavasti (Bollen & Euwema 2013, 343). Osapuol-
ten halu sovitella ja heidédn yhteisty6taitonsa vaikuttavat sithen, minkélaisia viestin-
takeinoja he kayttavat ja millaiseksi kommunikaatio muodostuu sovittelun aikana
(Swaab ym. 2012). Esimerkiksi ennen sovittelua tehtyjen yksilohaastattelujen on to-
dettu tasapainottavan valtasuhteita ja vihantunteita (Bollen & Euwema 2013).

Sovittelun institutionaalisista taustoista, kuten prosessiin sijoittumisesta organi-
saation toimintaan, sithen paésystd, hyodyisté ja sovitteluprosessin informoinnista
on vihin aiempaa tutkimusta. Ainoastaan on tutkittu prosessiin padsyéd (Bennett
2013; 2014) ja siitd informointia (McDermott ym. 2000). Sovitteluun ohjautumi-
sessa avainasemassa ovat sovittelua koordinoivat henkilot (Bennett 2013; 2014).
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Koordinaattoreiden toimintaa on tutkittu organisaatiotasolla, mutta esimerkiksi hei-
dén vaikutustaan sovitteluprosessiin ja sen tuloksellisuuteen ei ole tutkittu aiemmin.

Sovitteluprosessi

Useissa tutkimuksissa on tarkasteltu sovitteluprosessin toimivuutta (Baruch Bush &
Folger 2015; Bennett 2013; 2014; Curran 2015; Kenny 2014; Saundry ym. 2018) ja
sovittelijoiden toimintaa (Bingham & Pitts 2002; Lempp ym. 2020; McDermott ym.
2000; Poitras & Le Tareau 2009; Wall & Kressel 2012). Sovittelijoiden yhteytta so-
vittelutulokseen on tarkasteltu muutamissa tutkimuksissa (Bollen & Euwema 2013;
Charkoudian ym. 2009; Poitras 2013). Sovittelijoiden puolueettomuuden, empaatti-
suuden ja luottamuksellisuuden kokemuksen on todettu olevan yhteydessé saavutet-
tuun lopputulokseen (Poitras 2013). Osapuolten vilisen ja sovittelijaa kohtaan val-
litsevan luottamuksen on todettu edistivin muun muassa keskustelun avoimuutta
(Bingham & Pitts 2002; Bollen ym. 2012; McDermott ym. 2000; 2001; Poitras 2013;
Poitras & Le Tareau 2009).

Siitd huolimatta, ettd sovittelijoiden toimintaa on tutkittu runsaasti, erilaisten
kiistojen ja sovittelijoiden kiyttdmien sovittelutyylien seki -taktiikoiden yhteisvai-
kutuksesta tiedetddn vield vahan. Esimerkiksi vaikka sovittelijat sanovat toimivansa
fasilitatiivisten arvojen mukaisesti, sovittelijoiden toiminta voi siitd huolimatta vaih-
della sovittelutapauksittain (Charkoudian ym. 2009, 310-311) ja sovittelijat voivat
vaihtaa sovittelutyyliddn sovittelutilanteiden mukaan (Wall & Kressel 2012, 407).
Sovittelijoiden kognitiivisten prosessien ja menetelmien kdytdn on todettu olevan
merkityksellisid sovittelun lopputuloksen kannalta (Wall & Kressel 2012, 418). Esi-
merkiksi sovittelijoiden kyky tunnistaa ja késitelld osapuolten vihantunteita on yh-
teydessd myonteiseen sovittelukokemukseen (Bollen & Euwema 2015). My6s oi-
keudenmukaisuuden kokemuksen on todettu olevan yhteydessé sovittelukokemuk-
seen. Oikeudenmukaisuuden kokemukseen vaikuttaa neljé tekijéa: 1) kaikkien osa-
puolten mahdollisuus osallistua prosessiin, 2) osapuolten riittdvd méardysvalta pro-
sessissa, 3) prosessin puolueettomuus ja 4) kaikkia osapuolia kunnioittava kohtelu.
(Nesbit ym. 2012.) Bollenin ja Euweman (2013, 345) mukaan sovittelijan yksi tér-
keimmisté tehtdvistd on vaalia prosessin oikeudenmukaisuutta ja mahdollistaa val-
tasuhteita purkava puolueeton maaperéd (myds Saundry ym. 2018). Osapuolten yh-
teiseen vastuuseen ja luottamuksellisuuteen rakentuvan sovittelun on todettu edisté-
vén ja nopeuttavan ongelmanratkaisua (Poitras 2007; 2013).

Viime aikoina sovittelijoiden toiminnan lisdksi on enenevdssd madrin tutkittu
myds esihenkiloiden toimintaa sovittelussa (Katz & Flynn 2013; Spaho 2013). Esi-
merkiksi esihenkildiden ja alaisten sovittelutarpeissa ja tunteiden késittelytaidoissa
on todettu olevan eroja. Esihenkildiden on todettu peittdvén alaisiin nihden useam-
min tunteitaan, ja alaiset puolestaan tarvitsevat esihenkilditd enemmén aikaa tuntei-
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den ja tapahtumien kasittelyyn (Bollen & Euwema 2015). Konfliktiosapuolten posi-
tiivisella asennoitumisella sekd esihenkil6iden myonteiselld suhtautumisella ja tuella
on todettu olevan sovintoa edistdva vaikutus (Mareschal 2005).

Lyhyen ja pitkan aikavalin tulokset

TyoOyhteisosovittelun tuloksiin luetaan institutionaaliset hyddyt, konfliktinratkaisun
ja sopimuksen saavuttaminen seké osapuolten sovittelukokemukset, kuten sovittelu-
tyytyvéisyys ja kisitys tydyhteison toimintatapojen muuttumisesta. Aiemmissa tut-
kimuksissa on tarkasteltu tyOyhteissovittelun institutionaalisia vaikutuksia (Ander-
son & Bingham 1997; McDermott ym. 2000; 2001; Wood & Leon 2005), sovittelu-
osapuolten kokemuksia sovittelun hyodyistd, kuten sen oikeudenmukaisuutta
(Bingham & Pitts 2002; Bollen, Ittner & Euwema 2012), tyytyviisyyttd prosessiin,
sopimukseen ja lopputulokseen (Bolle, Euwema & Miller 2010; Poitras & Le Tareau
2009; Wood & Leon 2005). Arvioijina ovat toimineet konfliktin osapuolet ja sovit-
telijat.

Tyoyhteisosovittelun vaikuttavuuden mittarina on kdytetty monesti sopimuksen
saavuttamista, mutta sovun onnistumisen tai epdonnistumisen syitd on tutkittu va-
hin. Kun mittarina on kéytetty pelkéstidén sopimukseen paddsemistd, tulosten mukaan
konfliktinratkaisu on saavutettu 60—80 prosentissa tapauksista (mm. Bennett 2013;
2014: Bollen & Euwema 2013; Kalter ym. 2018; Poitras 2013). Tulos ei kuitenkaan
kerro siitd, onko sovittelussa lopulta onnistuttu ratkaisemaan konflikti ja saavutta-
maan muutos ty0yhteison toiminnassa.

Tutkimuksissa on my0s tarkasteltu tyytyviisyyttd tyOyhteisosovitteluprosessiin
ja sen lopputulokseen (Bollen, Euwema & Miiller 2010; Bouchier 2013; Katz &
Flynn 2013; Poitras & LeRareau 2009; Wood & Leon 2005). Sen sijaan arviointia
tyytyviisyyteen ja tyytyméttdmyyteen johtuvista syistd on véhén. Sovittelutyytyvéi-
syyden on todettu lisddntyvén, kun sovittelu koetaan oikeudenmukaiseksi, ja vihe-
nevan, mikali osapuolet kokevat epdvarmuutta sovittelun aikana (Bollen, Euwema,
& Miiller 2010; Bollen, Ittner & Euwema 2012). Valta-asetelmien on todettu estivéin
kaikkia tyydyttdvan ratkaisun saavuttamista (Bennett 2014; McKenzie 2015). Tyy-
tyvaisyyden lisdksi tydyhteisosovittelun vaikuttavuuden mittarina on kéytetty sovit-
telun osapuolten halua osallistua uudelleen sovitteluun (McDermott ym. 2000;
Wood & Leon 2005) sekd osapuolten halua suositella sovittelua muille (Wood &
Leon 2005). Aiemmasta tutkimuksesta kuitenkin puuttuu tuloksia selittdvien muut-
tujien tarkastelu. Tulokset on usein ilmaistu lopputuloksena, mutta sithen vaikuttavia
taustamuuttujia tai muita selittévié tekijoitd ei ole tarkasteltu. Esimerkiksi McDer-
mott ym. (2000) tarkastelivat sovittelutyytyvdisyyden vaikutusta haluun valita uu-
delleen sovittelu konfliktinratkaisumenetelméksi, mutta tarkemmin syité saatuun tu-
lokseen ei arvioitu.
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Péadsadntoisesti tyoyhteisosovittelun tuloksia on arvioitu valittomasti sovittelun
jalkeen. TyOyhteisosovittelun pidemman ajan vaikutuksia on arvioitu vain harvassa
tutkimuksessa (Anderson & Bingham 1997; Bennett 2014; Kalter ym. 2018). An-
dersonin ja Binghamin (1997, my6s Bennett 2014) mukaan tarvitaan pidemmaén ajan
kuluttua tehtdvaa arviointia, silld osapuolten kdyttdytyminen saattaa muuttua onnis-
tuneenkin konfliktinratkaisun jélkeen. Kalterin, Bollenin ja Euweman (2018) tulos-
ten mukaan ajan kulumisella ei kuitenkaan néyttiisi olevan merkitysta sovittelu-, so-
vittelija- tai lopputulostyytyvidisyyteen. Néin ollen ei ndyttdisi olevan juurikaan mer-
kitysta silld, kerdtddnkd sovittelutyytyviisyydesta tietoa heti sovittelun péaéttymisen
jéalkeen tai vasta myohemmin. Aiemmassa tutkimuksessa ei mydskaan ole huomioitu
sitd, mikd merkitys ylipddtdén konfliktin kestolla on saavutettuihin tuloksiin, silld
konflikti on voinut jatkua hyvinkin pitkdan tydyhteisdssé jo ennen sovittelua.

Edelld esitetty tydyhteisdsovittelututkimusten tarkastelu osoittaa, ettid tutkimus
on kohdistunut ensisijaisesti heti sovittelun jélkeisiin vélittdmiin tuloksiin, kuten so-
pimuksen saavuttamiseen ja sovittelutyytyvéisyyteen. Sen sijaan tydyhteisdsovitte-
lun onnistumisen tai epdonnistumisen syisté tiedetdén vihén, eikd sovittelun tyShy-
vinvointivaikutuksia ole arvioitu aiemmassa tutkimuksessa. Kaikkiaan tyoyhtei-
sosovittelun aikaan saamien muutosten tarkastelu on ollut vihaisti aiemmassa tutki-
muksessa. Tdmén késilld olevan tutkimuksen tavoitteena on lisité tietoa tyOyhtei-
sosovittelun aikaan saamista muutoksista ja tydhyvinvointivaikutuksista seké nithin
kytkeytyvisté tekijoistd ja mekanismeista.
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Edellad oleva kirjallisuuskatsaus osoitti, ettd tyOyhteisdsovittelun vaikuttavuutta ja
tuloksellisuutta on tutkittu véhin ja tutkimusta tarvitaan lisdd. Tdma tutkimus vastaa
tahin tutkimustarpeeseen. Katson kuitenkin, ettei sovitteluprosessia ja sen jélkeisid
muutoksia ole mahdollista tarkastella kattavasti vaikuttavuuden ja tuloksellisuuden
kasitteiden kautta. Vaikuttavuuden arvioinnissa ollaan ensisijaisesti kiinnostuneita
siitd, miten toiminnan tavoitteet on saavutettu ja miten toiminta on vaikuttanut osal-
listyjiin. Vaikuttavuuden arviointi edellyttdisi kyselyd ennen sovitteluprosessia ja
sen jilkeen, jotta sen vaikutukset olisivat todettavissa. Tuloksellisuus-termi puoles-
taan kytkeytyy aina jossain maérin taloudellisten tulosten arviointiin, eika téssa tut-
kimuksessa ole mahdollista arvioida tydyhteisdsovittelun taloudellisia tuloksia. Li-
séksi vaikuttavuuden ja tuloksellisuuden tarkastelu jattdisivat arvioinnin ulkopuo-
lelle prosessivaiheiden ja pidemmaén aikavilin tulosten tarkastelun. Yhtena vaihtona
muutosteoreettiselle viitekehykselle olisi ollut esimerkiksi oppimisteoreettinen vii-
tekehys, jolloin tarkastelussa olisivat painottuneet yksilo- ja yhteisGtasojen oppimis-
tulokset. Myds tissd vaihtoehdossa tydyhteisdsovittelun prosessimaisuuden tarkas-
telu olisi jadnyt vihemmadlle. Néilld perustein olen valinnut tutkimukseen muutos-
teoreettisen viitekehyksen. Tydyhteisdsovittelua ei myoskédén ole aiemmin arvioitu
muutosteoreettisesta viitekehyksestd kasin. Tarkastelen seuraavassa luvussa erdiden
keskeisten muutosteorioiden ja -mallien soveltuvuutta tydyhteisdsovitteluprosessin
arviointiin ja perustelen tutkimuksen viitekehysmallin valinnan. Tdmén jélkeen ki-
sittelen muutosta edistivid ja estdvid tekijoitd aiemman tutkimuksen pohjalta.

4.1 Muutosteorioiden ja -mallien soveltuvuus
tyoyhteisosovitteluun

Muutos on prosessi, jossa jokin tulee toisenlaiseksi kuin mité se on ollut aiemmin.
Muutos voi tarkoittaa yhden tai useamman tekijén tai darimmillédén kokonaisen sys-
teemin uudelleenjirjestdytymistd (Nadler & Tushman 1990). Muutoksen tavoitteena
on, ettd uudistus sulautuu lopulta uudeksi toiminnaksi ja osaksi organisaation strate-
giaa, rakenteita, prosesseja ja kulttuuria (mm. Kotter 1996).

Tarkastelen seuraavaksi muutosteorioita ja -malleja, joilla katson olevan yhtymé-
kohtia konfliktinratkaisuun ja tydyhteisosovitteluun (ks. taulukko 4). Tarkastelun ul-
kopuolelle olen jéttinyt teoriat, jotka kytkeytyvit ainoastaan organisaatiotason muu-
toksiin (esim. Huy & Mintzberg 2003; Peters & Waterman 1982) tai muutosjohtami-
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seen (esim. Carnall 1991; Merrell 2012). Vastaavasti systeemiteoreettiset mallit olen
jattényt tarkastelun ulkopuolelle (esim. Senge 2006), silld konfliktinratkaisu ja tyoyh-
teisosovittelu eivét ole kaavamaisesti toteutuvia systeemejd. Konstruktivistisen toi-
mintatutkimuksen malleja en myoskddn kasittele tdssd yhteydessd (Argyris 2004;
2006), mutta palaan niihin tutkimuksen tulososuudessa, silld ne ovat merkityksellisid

yksilon muutoskokemuksen ja muutosesteiden tunnistamisen kannalta.

Taulukko 4. Tutkimuksen kannalta keskeisid muutosteorioita ja -malleja.

Tekijat

Muutostekijat ja -vaiheet

Beckhard &
Harris (1987)

Bridges (1991)

Bullock &
Batten (1985)

Burnes (1992)

Kotter (1996)

Lewin (1948,
1951)

Nadler &
Tushman
(1990, 1997,
2004)

Muutosvaiheet
1) nykyinen tila
2) siirtyminen

3) tuleva tila
Muutosvaiheet
1) luopuminen
2) neutraalivaihe
3) uuden alku

Organisaatiomuutoksen neljan vaiheen malli

1) tutkimus

2) suunnittelu

3) toiminta

4) integraatio

Yhdeksanosainen muutosprosessimalli

a) ensimmaiset tarkeat kohdat: visio, strategian luominen ja onnistumisen mahdol-
listavat olosuhteet

b) mallin keskivaiheen kriittiset osa-alueet: oikeanlainen organisaatiokulttuuri,
muutostyyli ja tarpeen arviointi

-> muutoksen suunnittelu ja taytantéén pano
c) osallistaminen, muutoksen yllapito ja jatkuvaan parantamiseen sitoutuminen
Kahdeksan askeleen muutosmalli

1) muutoksen valttamattdmyyden ymmartaminen

2) muutosta ohjaavan ryhman tai tiimin perustaminen

3) selkean vision ja strategian laatiminen

4) muutosviestinta

5) henkildston voimaannuttaminen paamaaran mukaiseen toimintaan
6) lyhyen aikavalin onnistumisten vahvistaminen

7) muutosten vakiinnuttaminen uudessa, saavutetussa tilassa

8) uusien toimintatapojen juurruttaminen organisaatiokulttuuriin

Kolmen askeleen malli (ns. jaavuoriteoria)

1) sulattaminen
2) muutos
3) uudelleen jaadyttdminen

Yhdenmukaisuuden mallin muutostyypit

3. Vahittainen 4 Strateginen
(incremental) (strategic)
1. Ennakoiva Virittdminen Uudelleen suuntautuminen
(anticipatory) | (tuning) (re-orientation)
2. Reaktiivinen Sopeutuminen Uusiutuminen
(reactive) (adaptation) (re-creation)
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Kurt Lewin (1948; 1951) kuvasi muutosta kolmena askeleena: sulattaminen, muutos
ja jaddyttdminen. Sulattamisessa havaitaan muutostarve ja luovutaan vanhasta toi-
mintatavasta. Kun tyytyméttomyys vanhaa toimintatapaa kohtaan lisdédntyy, on sitd
mahdollista murtaa lisddmaélla uuden toimintatavan houkuttelevuutta. Yksilotasolla
kyse on siitd, kuinka voimakkaasti yksilé on suuntautunut muutokseen, millaisia es-
teitd sen saavuttamiseksi ilmenee ja mitkd ovat toiminnan muuttamisen mahdolli-
suudet (Ahokas 2013, 113). Muutoksen jaddyttimisessd vahvistetaan ja vakiinnute-
taan uusi toimintatapa. Muutokseen tarvitaan ryhmén paitos sekd muutoksen hallin-
taa, kuten johdon sitoutumista, stereotypioiden purkamista ja muutoksen sietokykya
(vrt. Marrow 1969, 145-152). Konfliktinratkaisun ja ty0yhteisosovittelun kannalta
Lewinin mallin merkitys rajautuu ldhinna konfliktitilanteen sulattamiseen uudeksi
toimintatavaksi. Mallin keskeisend antina on muutosesteiden tunnistaminen ja yh-
teisvastuu muutoksesta. Malli ei kuitenkaan tarjoa vilineitd sovitteluprosessin jl-
keisen ajan arviointiin.

Lewinin mallia on kritisoitu siité, ettei se huomioi ajan merkitysti, vaan tarkas-
telee toimintaa nykyhetkessa (Schellenberg 1988). Sitd on arvosteltu myds sen yk-
sinkertaisuuden vuoksi, koska se ei huomioi muutoksen aikaan saamia inhimillisid
tekijoité ja toimintaympériston muutoksia (Kanter ym. 1992). Lisdksi mallia on kri-
tisoitu liiallisen suoraviivaisuuden vuoksi, silld se ei huomioi muutoksen syklisyytta
(Levy & Merry 1986) tai kehamadisyyttd (Moran & Brightman 2000). Kaikesta kri-
tiikistd huolimatta Kurt Lewinin teoria on toiminut monen muun muutostutkijan in-
noittajana. Esimerkiksi Chris Algyris ja Donald Schon (1996) kehittivét oppivan or-
ganisaatioteorian Lewinin mallin pohjalta. Siind sosiaalista kiyttdytymistd muute-
taan tunnistamalla ja ratkaisemalla toimintaan vaikuttavia esteitd. Esteind voivat olla
taitava patemattomyys ja defensiiviset rutiinit, joita tunnistamalla on mahdollista ra-
kentaa vaihtoehtoisia, oppimista tukevia toimintamalleja. Nima esteet tulisi tunnis-
taa tyoyhteisosovittelussakin.

Kurt Lewinin teorian tavoin Richard Beckhard ja Reuben T. Harris (1987) ovat
jakaneet muutosprosessin kolmeen vaiheeseen. Siind vallitsevasta nykyisesté toi-
minnasta paéstéén siirtymén kautta tulevaan toimintaan. Siirtyminen on mahdollista,
kun madritellddn tuleva tila ja asetetaan sille muutostavoitteet. Pddtavoitteen lisdksi
tarvitaan vélitavoitteita (mt. 1987, 45-50). Skenaarioiden on oltava realistisia, ja vas-
tuut niiden saavuttamiseksi tulee mairitelld selkeésti. Tulevaa tavoitetta tulisi voida
havainnollistaa ja konkretisoida esimerkkien avulla, kuten miten tavoite on mahdol-
lista saavuttaa ja mikd rooli kullakin on sen saavuttamisessa. Skenaarioita tulisi ar-
vioida kriittisesti ja peilata niitd suhteessa paétavoitteeseen. Niitd tulisi laatia myo0s
epdonnistumisen varalle. Kun tulevaisuuden skenaario on selkedsti méaritelty, on
mahdollista méadritelld, mitkd nykyisissd toimissa edellyttdvat muutosta. (Mt. 1987,
56-58.) Siirtyminen olemassa olevasta tilasta tulevaan tilaan edellyttdd aktiivista
suunnittelua, johtamista ja hallintaa (mt. 1987, 30-31). Johdolta tdma edellyttda ko-
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konaisuuden hallintaa, oikean johtamistavan valintaa, johtamisrakenteiden ja -sys-
teemien luomista sekd kommunikointia osapuolten kesken (mt. 1987, 78). Johdon
sitoutumista Beckhard ja Harris (1987, 94) kuvaavat kolmella lauseella: Let it hap-
pen. Help it happen. Make it happen.” Konfliktienhallinta on olennainen osa organi-
saation menestymistd, ja oikein johdettuina konfliktit ovat mahdollisuuksia (mt.
1987, 27). Muutosvastarintaa varten Beckhard ja Harris laativat matemaattisen kaa-
van*$, Konfliktinratkaisun ja tyoyhteisosovittelun kannalta keskeistd Beckhardin ja
Harrisin mallissa on muutoksen mairittely, konkreettisten muutostavoitteiden aset-
taminen seké siirtymévaiheen johtaminen ja hallinta. Lisdksi malli huomioi tulevai-
suuden myonteiset ja kielteiset skenaariot.

Beckhardin ja Harrisin muutosteorian*’ pohjalta David A. Nadler ja Michael L.
Tushman (1997; 2004) kehittivit oman muutosongelmia tarkastelevan mallin. Siind
muutostyypit on jaettu muutoksiin, jotka tapahtuvat tiettynd méérdaikana sopeutta-
malla rakenteita, prosesseja ja henkilostod, sekd muutoksiin, jotka tapahtuvat enna-
koiden eli proaktiivisesti ja jo tapahtuneeseen reagoiden eli reaktiivisesti. Nadlerin
ja Tushmanin (2004, 554-555) mukaan muutosongelmat ilmenevét joko yksilota-
solla valta- ja ahdistusongelmina tai organisaatiotasolla kontrolliongelmina. Valta-
ongelmaan heidén ratkaisunsa ovat muutosmyonteisen avainryhméin perustaminen,
johdon nakyva muutostuki, muutoksen identifiointi ja stabiliuden rakentaminen. Nii-
den avulla on mahdollista vihentdd muutoksen aiheuttamaa ahdistusta, defensiivista
kayttdytymisté ja konflikteja. Ahdistusongelma puolestaan voidaan ratkaista osallis-
tamalla ihmisid muutokseen, lisddmalld tyytymattdomyyttd vanhaa toimintatapaa
kohtaan ja edistimailld uuden toimintatavan houkuttelevuutta sekéd antamalla muu-
tokseen riittdvisti aikaa. Organisaatiotason kontrolliongelmaa on mahdollista eh-
kiistd systemaattisella johtamisella, kuten luomalla selked kuva visiosta ja keskus-
telemalla siitd riittdvasti sekd kayttamalla erilaisia muutostyokaluja ja palautteenan-
toa. (Mt. 2004, 556-558.) Nadler ja Tushman (2004, 556) korostavat muutostuen ja
kommunikaation merkitystd. Informaation lisdksi muutos tulisi myyda tyoyhteisolle,
jotta sen tarkeys ymmarretddn (mt. 2004, 560). Nadlerin ja Tushmanin malli vie yk-
sityiskohtaisuudessaan eteenpéin Lewinin sekd Beckhardin ja Harrisin muutosmal-
leja. Restoratiivisen tydyhteisosovittelun kannalta muutokseen liittyvét valta, ahdis-
tus ja kontrolliongelmat ovat tarkeitd arvioinnin kohteita, silld ne voivat aiheuttaa
muutosesteen tydyhteisdsovittelulle ja konfliktinratkaisulle.

Vastaavasti, kuten Beckhard ja Harris, erottaa William Bridges (1991) toisistaan
muutoksen ja siirtymén, mutta tekee sen yksilolahtdisemmin. Muutos on tilanne, ku-

4 C=[ABC]>X C=Change, A=Level of dissatisfaction with the status qua, B=Desirability
of the proposed change or end state, D=Practicality of the change (minimal risk and
disruption) ja X=Cost of change

47 A current state = B transition state = C future state

66



Muutosteoreettinen nakokulma

ten uusi tila, esihenkild, toimintamalli tai politiikka. Siirtyminen puolestaan on psy-
kologinen prosessi, jonka kautta ihminen etenee uuteen tilanteeseen. Muutos on ul-
koinen ja siirtyminen sisdinen tapahtuma. (Mt. 1991, 3.) Mikali sisdisté siirtyméaé ei
tapahdu, ei muutoskaan ole mahdollinen. Ennen kuin voi saavuttaa jotain uutta, on
kyettdva luopumaan vanhasta. Haasteen aiheuttaa yleensi se, etteivét ihmiset pidd
luopumisesta ja menettdmisestd (mt. 1991, 19-20). Menetykseen voidaan siksi rea-
goida negatiivisesti, kuten vihalla, ahdistuksella, surulla, suunniltaan menemisella
tai masennuksella (mt. 1991, 25). Mennytta tulisi siksi kunnioittaa ja antaa ihmisten
ottaa pieni pala mennyttd mukaansa (mt. 1991, 30-31).

Bridgesin (1991, 50-52) mukaan uuden aloittaminen edellyttdd neljaa p-alkuista
sanaa: “’purpose, picture, plan and part to play”. Mallille on ominaista muutoksen
edistymisté arvioivat kysymykset: Miké oikeastaan on muuttumassa? Miké on seu-
raava askel muutoksessa? Mistd kunkin pitdd luopua? Mitd muutos merkitsee kulle-
kin? Miti esteitd saattaa olla muutoksen tielld? (Mt. 1991, 21.) Muutoksen saavutta-
misen edellytyksend on riittdva tiedottaminen. Tiedottamista voivat estdd uskomuk-
set, etteivdt ithmiset tarvitse tietoa tai he tietdvit jo asiasta tai tiedon anto koetaan
jonkun toisen tehtavaksi. (Mt. 1991, 27-28.) Ihmiset tarvitsevat aikaa ja mahdolli-
suuksia tulla kuulluksi muutosprosessin aikana. Uuden aloittaminen voi my®0s pelot-
taa, silld sithen siséltyy aina epdonnistumisen mahdollisuus. Oleellista on osoittaa,
miten aiemman ajan padttyminen takaa jatkumisen ja milld todellisuudessa on viéli.
Uutta alkua ja siind onnistumista tulisi juhlia joko konkreettisesti tai symbolisesti
(mt. 1991, 61).

Bridgesin mallissa on monia sovittelun kannalta merkityksellisia seikkoja, kuten
informointi, ajan antaminen ja kuulluksi tuleminen. Bridgesin esittdimét muutosky-
symykset soveltuvat myds restoratiiviseen tyoyhteisdsovitteluun. Niiden avulla kon-
fliktin osapuolet voivat pohtia, millaisia muutosesteitd saattaa ilmetd toiminnan
muuttamiselle, ja mistd he joutuvat luopumaan muuttaessaan toimintaansa. Luopu-
misen arviointi restoratiivisen tydyhteisdsovittelun kannalta on mielenkiintoinen,
mutta sen postoperatiivinen arviointi tdssd tutkimuksessa on mahdollista ainoastaan
pohdinnan tasolla.

Taulukossa 4 esitetty R.J. Bullockin ja Donde Battenin (1985) neljin muutosvai-
heen malli (tutkimus-, suunnittelu-, toteutus- ja integraatiovaihe) soveltuu tapaustut-
kimukseen. Bullock ja Batten (1985, 387) kéyttévét askeleiden tilalla vaihe-termia.
Heididn mukaansa askeleet ilmentdvit erillistd toimintaa ja vaiheet ovat osa muutos-
kiertoa. Mallissa muutos ndhdddn jatkuvana, pitkdkestoisena ja lineaarisena. Siind
erottuvat muutosvaiheet ja -prosessit toisistaan. Neljadn muutosvaiheeseen siséltyy
kolme muutosprosessia (mekanismia), joiden kautta siirrytddn muutosvaiheesta toi-
seen. Burnes (2004, 277) on my6hemmin tdydentényt vaiheisiin liittyvid prosesseja.
Ensimmaéinen vaihe alkaa, kun muutostarve tunnistetaan, haetaan apua ja laaditaan
sopimus auttavan tahon kanssa. Suunnitteluvaiheeseen sisiltyy ongelman diagno-
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sointi, muutostavoitteiden asettaminen, toimenpiteiden suunnittelu ja muutoksen tér-
keyden vakuuttaminen. Tavoitevaiheessa oleellisia ovat prosessit, joiden avulla
muutos siirtyy kdytdntoon. Siind luodaan tavoitteelliset jérjestelyt sekd arvioidaan ja
kerdtddn palautetta toimenpiteiden onnistumisesta. Viimeisessé eli integraatiovai-
heessa kerdtddn palautetta integraation onnistumisesta, vahennetdén ulkopuolisen
tuen tarvetta ja seurataan muutoksen levinneisyyttd sekd valmennetaan johtajia ja
tyontekijoitd seuraamaan muutosta. Bullocin ja Battenin mallissa on paljon yhtéléai-
syyttd sovitteluprosessiin ndhden. Malli soveltuu kuitenkin vain suunniteltaviin
muutoksiin, joten mallin kaytto tdssd tutkimuksessa olisi mahdollinen ainoastaan to-
teutus- ja integraatiovaiheen osalta. Muutosmalli on liséksi lineaarinen, eika se salli
palaamista aiempiin vaiheisiin. TyOyhteisosovitteluprosessin aikana sen sijaan saat-
taa tulla eteen jotain uutta, jolloin tilannetta on tarpeen arvioida uudelleen, asettaa
uudet tavoitteet ja harkita esimerkiksi uusien henkildiden osallistumista sovitteluun.

Van Woerkum kumppaneineen (2007) ovat esittineet, ettd Bullockin ja Battenin
mallin suunnitteluun tulisi lisétd osio, jossa suunnitellaan mittari, jonka avulla on
mahdollista arvioida lopputulosta ja prosessin onnistumista. Tavoitteet tulisi muo-
toilla mahdollisimman tidsmallisesti, jotta niiden toteutumista on mahdollista arvi-
oida. Tydyhteisosovitteluprosessin arvion kannalta Bullockin ja Battenin malli tar-
joaa peilauspintaa erityisesti muutoksen integraatiovaiheen onnistumiseen, kuten pa-
lautteenannon toteutuminen, tuen tarpeen vaheneminen sekd muutoksen seuranta ja
levinneisyys. Bullockin ja Battenin tapa jésentdé muutos prosesseja siséltaviin vai-
heisiin on kuitenkin eridva restoratiiviseen sovitteluprosessiin ndhden.

Toiseksi viimeisend esittelen Bernard Burnesin (1992) organisaation muutosjoh-
tamisen mallin. Siind keskeistd on muutosvisio eli missio siitd, miltd organisaation
tulisi ndyttdd. Muutosvision lisdksi on oltava nopeammin saavutettavia vilitavoit-
teita, jotka motivoivat ja kannustavat paremmin muutokseen kuin kaukainen visio.
Vision toteutuminen edellyttdd onnistumista mahdollistavien olosuhteiden luomista.
Muutokseen valmistautuminen siséltdd muun muassa tiedottamisen muutoksen vaa-
timuksista, sddnnollisen palautteenannon ja pientenkin onnistumisten julkistamisen.
Oleellista on kaikkien osapuolten sitoutuminen, osallistuminen sekd muutoksen yl-
lépito. Oikeanlainen ja jatkuva kaksisuuntainen kommunikointi yll4pitdd muutosta
ja estdd taantumista aiempaan toimintamalliin. Taantumat ovat véltettdvissd, kun
muutokseen annetaan tarvittava tuki ja resurssit. Uusien taitojen kehittdminen ja toi-
votusta kdytoksestd palkitseminen yllapitdvat muutoshalua. Burnesin malli siséltaa
arvoja, jotka ovat yhtenevid tyOyhteisosovittelulle ja sen jilkeiselle muutostydlle.
Sen anti konfliktinratkaisun ja sovittelun kannalta on ennen kaikkea sitoutumisen,
osallistamisen ja muutoksen ylldpitdmisen lisdksi muutosta mahdollistavien olosuh-
teiden luomisessa. Oleellista sovittelun aikana olisi arvioida, tukevatko tyOyhteison
olosuhteet ja kulttuuri muutosta.
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Viimeisend mallina késittelen John Kotterin (1996) muutosjohtamisprosessin
kahdeksaa askelta. Muutoksen ensimmaéinen askel on muutoksen kiireellisyyden ja
valttdiméttomyyden ymmaértiminen. Muutos on mahdollinen vasta silloin, kun osa-
puolet ymmartavét, ettei toiminta voi jatkua nykyisen kaltaisena. Esihenkilon tehté-
vand on auttaa ihmisid ymmartdmain ja hyvaksymain muutostarpeen syyt ja perus-
teet. Mikali muutosta ei ndhda tarpeellisena, siithen ei myodskéan panosteta riittdvasti.

Toinen askel on muutosta ohjaavan ryhmén tai tiimin perustaminen. Tehok-
kaassa ohjaavassa tiimissa tulisi olla riittdvasti johtajuutta, luotettavuutta, kommu-
nikaatiokykyd, auktoriteettia, analyysikyky4 ja kiireen sietokykyd (Kotter & Rath-
geber 2014, 126). Muutosjohtamiseen kuuluu seki asioiden (management) ettd ih-
misten (leadership) johtaminen. Leadership on suunnan néyttdmistd, ihmisten koor-
dinointia, kannustamista ja inspirointia. Se on ryhmén voimaannuttamista ja mobili-
sointia kohti parempaa tulevaa. Muutos ei kuitenkaan ole yksistdan riippuvainen joh-
don toimista, vaan siihen tarvitaan koko tiimin sitoutumista.

Kolmas askel on selkedn vision ja strategian laatiminen. Keskeistd on selvittéa,
milld tavalla tulevaisuus poikkeaa menneestd ja milld tavalla se pystytddn saavutta-
maan (Kotter & Rathgeber 2014, 126). Vision avulla ohjataan ja koordinoidaan toi-
mintaa haluttuun suuntaan ja kannustetaan ihmisié toimimaan. Vision tulisi olla yti-
mekds, jotta jokainen pystyy toimimaan sen mukaisesti.

Neljas askel on muutosviestintd. Viestinndn keskeisend tavoitteena on vision
kirkkaana pitdminen. Onnistuneissa muutoshankkeissa johdon on todettu kayttdvin
erilaisia viestintdkeinoja muutosvision kirkkaana pitdmiseksi. Esihenkilon vastuulla
on, ettd mahdollisimman moni ymmartda sekéd hyviksyy asetetun vision ja strategian
(Kotter & Rathgeber 2014, 126). Viestinnén tulisi olla molemminpuolista ja sen tu-
lisi tapahtua seké sanoina etti tekoina. Kasvokkain tapahtuvan vuorovaikutuksen on
todettu olevan tehokkain tapa vélttdd vadrinymmarryksid (Reiss 2012, 49). Esihen-

Viides askel on henkildstdon voimaannuttaminen muutospdédméédran mukaiseen
toimintaan (empowerment). Esihenkilon tehtdvani on poistaa muutosesteet, jotta vi-
sion toteutuminen mahdollistuu (Kotter & Rathgeber 2014, 126). Esteet voivat olla
ihmisten ajatuksissa olevia ajatusharhoja tai konkreettisia toiminnallisia esteitd. Mi-
kali esihenkil6t vélttelevit esteisiin puuttumista, viedddn tyontekijoiltd mahdollisuus
muutokseen ja muutoksen toteutuminen vaarantuu (Kotter 1996, 9).

Kuudentena askeleena on lyhyen aikavélin onnistumisten varmistaminen. Kotter
ja Rathgeber (2014, 126) opastavat esihenkil6d ottamaan esille pienetkin onnistumi-
set. Lopulliseen muutokseen kuluu yleensé aikaa, joten muutoksen etenemista tulisi
todentaa pienten onnistumisten avulla jo matkan varrella. Lyhyen aikavalin hy6tyjen
esille ottaminen lisda tyontekijoiden tyytyvaisyyttd vallitsevaan tilanteeseen, rohkai-
see analyyttiseen ajatteluun ja selkiyttdd muutosvisiota (Kotter 1996, 10). Lyhyen
aikavélin onnistumisten tulisi olla kaikkien né&htévilld ja niiden tulisi nivoutua sel-
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visti muutoshankkeen lopulliseen visioon. Lyhyen aikavélin onnistumisilla vision
toteutumista voidaan lisdksi testata konkreettisesti, jolloin se vidhentdd epiilyja ja
vastustusta pditavoitteelta.

Toiseksi viimeinen eli seitsemis askel on muutoksen vakiinnuttaminen uudessa,
saavutetussa tilanteessa. Liian aikaista voiton juhlimista tulisi kuitenkin vélttas, silla
orastavat uudet toimintatavat voivat olla herkkid taantumiselle. Liian aikainen juh-
linta voi saada myo0s tavoitteen vastustajat toimimaan aktiivisesti. Muutoksen va-
kiinnuttaminen vaatii kédrsivallisyyttd, ja sithen voi kulua jopa vuosia.

Viimeinen kahdeksas muutosaskel on uusien toimintatapojen juurruttaminen or-
ganisaatiokulttuuriin. Muutoksesta tulee pysyva vasta silloin, kun siitd tulee toimin-
tatapa ja se juurtuu tydyhteison arvoihin. (Kotter 1996, 12.) Kotterin (1996, 128)
mukaan hentoja muutoksenjuuria on kasteltava jatkuvasti. Toimintakulttuuri muut-
tuu vasta silloin, kun uudet toimintatavat tuottavat tulosta ja ithmiset ymmartavat
muuttuneen toiminnan seka tuloksen vilisen yhteyden.

Konfliktinratkaisun ja sovitteluprosessin arvioinnin kannalta kaikissa edelld esi-
tetyissd muutosmalleissa on tirkeitd elementtejd. Kattavimmin malleista tutkimus-
tarkoitukseen soveltuu Kotterin kahdeksan muutosaskelta. Sen avulla voidaan tar-
kastella sovitteluprosessin aikana ja sen jdlkeen tapahtuneita muutoksia seké niihin
yhteydessi olevia tekijditd ja mekanismeja. Kotterin mallin kolme ensimmaéisté as-
kelta soveltuvat sovitteluprosessin ja viisi seuraavaa askelta sovitteluprosessin jél-
keisen ajan arviointiin. Kotterin teorian perusteella tydyhteisdsovitteluprosessi on
vasta alku muutosprosessille. Tamén jalkeen tydyhteisOssa tulee ottaa vield useita
askelia, jotta uusi ristiriidaton tapa toimia juurtuu osaksi sen toimintakulttuuria.

John Kotterin muutosmallin valintaa tissa tutkimuksessa tukee myos aiempi tut-
kimus ja mallin vuosien saatossa osakseen saama arvostus. Malliin on toki kohdis-
tunut myos kritiikkia. Sitd on muun muassa pidetty vanhanaikaisena nykyisiin muu-
tosprosesseihin ndhden. John Kotterin muutosvaihemalli siséltdd ajatuksen, etté on-
nistunut muutos saadaan aikaan vasta, kun koko prosessi on kdyty ldpi ja sen muka-
naan tuomat uudet ajatusmallit ja toimintatavat ovat juurtuneet osaksi tydyhteison ja
-organisaation kulttuuria. Erdét muutoskouluttajat ja -tutkijat sen sijaan katsovat, etté
muutoksen ldpivieminen ei aina ole lineaarista tai yhtd suunnitelmallisen ja mekaa-
nisen yksinkertaista, vaan muutosprosessit voivat olla ennalta arvaamattomia ja jat-
kuvia syklisid prosesseja (Burnes 2004; Herrero 2014; Kang ym. 2020; Reynolds
2020). Mallia on my®ds kritisoitu ylhadltd alaspéin suuntautuvan muutosohjauksensa
vuoksi, silld siind korostuu vahvasti esihenkildiden rooli (Herrero 2014; Kang ym.
2020). Myohemmissd julkaisuissaan John Kotter (2014) on vastannut esihenki-
londkokulmaan kohdistuneeseen kritiikkiin. Kotterin mukaan mallin mukaiset hie-
rarkiat eivét toimi enédd samalla tavalla kuin aiemmin. Kotter onkin nostanut toimi-
jaksi esihenkil6iden rinnalle muutoksen kiihdyttéjét, jotka toimivat eri muutosaske-
lilla esihenkiléiden ohella muutoksen eteenpdin viejind. Uudempi Kotterin (2014)
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kahdeksan askeleen malli koostuu kahdeksasta eri muutoksen kiihdyttdjistd, jotka
ilmentévit yhteistyon merkitystd muutoksen edistymisessd. Uudempikin malli edel-
leen pohjautuu aiempiin kahdeksaan muutosaskeleeseen. TyOyhteisosovittelupro-
sessissa kithdyttdjind toimivat sovitteluosapuolet ja sovittelijat.

Kotterin mallin kayttoa téssd tutkimuksessa lisdksi puoltavat tuoreet tutkimuk-
set. Mallia my0s kéytetdén edelleen aktiivisesti erilaisten tutkimusten viitekehyk-
send. Sitd my0s arvostetaan esihenkiloiden keskuudessa, silld se tarjoaa muutosten
hallintaan erinomaisen tydvélineen (Rajan & Ganesan 2017, 199). Muutosmallia on
kaytetty lisdksi aiemmin yliopistoprosessien tarkasteluun, kuten opiskelijoiden hy-
vinvoinnin ja opintomenestyksen tukemiseen ja arviointien kehittdmiseen (Kang ym.
2020; Keyser Wentworth, ym. 2020; Pattersson ym. 2021). Steven Appelbaumin ja
kumppaneiden (2012) kirjallisuuskatsaukseen perustuvassa tutkimuksessa Kotterin
kahdeksan askelta sai edelleen vahvaa evidenssiperusteisuutta, vaikkakin he suosit-
telivat sen ohelle kiytettédviaksi muitakin muutosprosessia tukevia menetelmié (Ap-
pelbaum 2012; my6s Bekmukhambetova 2021). Téassd tutkimuksessa Kotterin muu-
tosprosessin ohella kdytetddn tyohyvinvointi- ja ohjelmateoreettista nikdkulmaa.

4.2 Muutosta edistavat ja estavat tekijat
aiemmassa tutkimuksessa

Tyoyhteisosovittelututkimuksessa konfliktinratkaisua edistévid ja estdvid tekijoitd
on tutkittu vdhin. Tdmén vuoksi otan esille yleisemmin erilaisiin muutosohjelmiin
liittyvid tutkimustuloksia muutosta edistdvisti ja estivista tekijoista.

Muutosohjelmat sisdltdvit aina riskin, silld vain joka kolmannen muutosohjel-
man on todettu toteutuvan odotetusti (Beer & Nohria 2000; Holbechan 2006; Kotter
1996; 2014). Liitteeseen kaksi olen koonnut eréissé keskeisissd muutostutkimuksissa
esitettyjd muutosta estivid tekijoitd. Useimmissa tutkimuksissa muutosta estiviksi
tekijoiksi on mainittu viestintd (Jacobsen 2008; Klein 1996; Kotter 1996; Lucey
2009; Oakland & Tanner 2007) seki vision ja tavoitteiden puuttuminen (vrt. Klein
1996; Kotter 1996; Lucey 2009; Wilson 1999). Vastaavasti muutosjohtajuuden puut-
tumisen on todettu estivin muutoksen toteutumista (Jacobsen 2008; Kotter 1996;
Lucey 2009). Tama voi ilmetd muun muassa siten, ettei muutosesteitd poisteta, tai
kiire, kilpailu ja muunlainen visioon ndhden ristiriitainen toiminta estévit muutoksen
(Kotter 1996; Lucey 2009). Tilanteissa, joissa muutosprosessi on ristiriitainen ja tu-
hoon tuomittu alusta alkaen, saattaa sen jatkaminen olla haitallista tyoyhteisolle. Kun
tyontekijit huomaavat heikon muutosjohtamisen, heilld ei ole muuta mahdollisuutta
kuin jaada odottamaan, ettd joku ylemmalti tasolta ryhtyy harjoittamaan vahvaa joh-
tajuutta. Mikali tyontekijat eivit itse pysty vaikuttamaan asiaan, lisdd se heiddn muu-
toshaluttomuuttaan. (Kotter 1996, 41.)
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Organisaatiotason muutostutkimuksissa késitellddn harvoin mikrotason tekijoi-
den, kuten pelkojen, defensiivisyyden tai negatiivisten asenteiden ja kéyttadytymisen,
yhteyttd muutokseen (Jacobsen 2008; Klein 1996; Kotter 1996; Wilson 1999). Sen
sijaan yhteiskuntatieteellisessd muutostutkimuksessa arvioidaan myos psykososiaa-
lisia tekijoitd. Palaan ndihin tutkimuksiin ldhemmin tulososuudessa. Téssd kohtaa
otan esille ainoastaan muutosvastarinnan, jota esiintyy yksild-, ryhmaé- ja organisaa-
tiotasoilla. Se voi tulla esille vilinpitdméattomyytend, informaation torjumisena tai
korostuneena itsesuojeluna ja defensiivisyytend. Muutosvastarintaan liittyvid teki-
jOitd ovat muun muassa erilaisuuden efekti, kasvojen menettdmisen pelko, huoli tu-
levaisuudesta, systemaattisuuden ja sdannollisyyden puute, huoli tydméaéran lisdén-
tymisestd, painostus sekd aiemmin koettu mielipaha (Kanter 1983, 82—86). Henkil-
kohtaisen epdonnistumisen, vallan ja statuksen menettdmisen pelon on todettu ole-
van keskeisid muutosvastarintaa aiheuttavia tekijoitd (Connor 1995). Kotterin ja
Schlesingerin (1979) mukaan vastarintaa synnyttdd muun muassa se, etteivét ihmiset
halua menettid itselleen jotain arvokasta, esimerkiksi oikeassa olemisen periaatet-
taan. Télloin ihmiset alkavat usein keskittyd muutoksen sijaan henkildkohtaisiin
etuihinsa. [hmiset eivét valttamattd myoskddn ymmarrd muutoksen todellista tarkoi-
tusperdd, mikd voi aiheuttaa vadrinymmaérryksid ja vastustusta. Talloin he saattavat
kokea, ettd muutoksesta on heille enemman haittaa kuin hyotya.

Muutoksessa, jossa keskitytdan pelkéstddn asioiden johtamiseen eikd huomioida
ihmisten johtamista, saatetaan samalla eliminoida muutokseen kuuluva luonnollinen
sekasortoisuus (Kotter 1996, 25). Muutosvastarinta kuitenkin kuuluu muutosproses-
siin, ja se tulisi hyvéksyé osaksi sitd. Vastarintaa on mahdollista muuttaa viestimalld
riittdvésti tavoitteista ja kirkastamalla yhteistd missiota. Vastaavasti myonteiset esi-
merkit ja sitoutumisen korostaminen vahentdviat muutosvastarintaa. (Murray 2007.)
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5 Realistisen arviointitutkimuksen
toteutus

Tutkimuksen kokoavana asetelmana on realistinen arviointi, jota on aiemmin kay-
tetty runsaasti muun muassa sosiaalityon tutkimuksessa (esim. Karjalainen 2012; Ki-
vipelto ym. 2013; Korteniemi ym. 2012; Rajavaara 2007; Rostila 2000). Realisti-
sessa arvioinnissa kyse on asioiden arvottamisesta tai arvostamisesta seka tiedon
hyodynnettivyydestd (Rajavaara 2007). Vastaavasti kuten kaikki arviointi, my0ds
realistinen arviointi edellyttdd arvioinnin mahdollistavien menetelmien ja teorioiden
valintaa. Keskeisen valinnan olen tehnyt ottamalla ty0yhteisdsovittelun ohjelmateo-
reettisen arvioinnin rinnalle muutosteoreettisen nidkokulman. Muutosteoreettinen
tarkastelu tarjoaa tutkimukseen vaikuttavuuden ja tuloksellisuuden arviointia laa-
jemman nékdkulman mahdollistaen prosessivaiheiden ja sen jélkeisen ajan arvioin-
nin.

Michael Scrivenin (1991; 1997) mukaan arvioinnissa on kyse objektiivisuuden,
prosessin ansioiden, toiminnan kannattavuuden ja arvon méérittdmisestd. Hén erot-
taa toisistaan formatiivisen ja summatiivisen arvioinnin. Formatiivinen arviointi
kohdistuu itse ohjelmaan, ja sen tavoitteena on muokata ja kehittdad toimintaa. Sum-
matiivinen arviointi puolestaan kohdistuu ohjelman vaikutusten (outcomes) arvioin-
tiin antaen lopullisen arvion siitd, mitd on saatu aikaiseksi ja onko asetetut tavoitteet
saavutettu. (Ks. myos Robson 2001, 83; Shaw 1999, 11.) Vastaavasti Michael Quinn
Patton (1997, 76) korostaa arvioinnista saatavia hyotyja. Arviointia voidaan kayttaa
ohjelmasta saatavan tiedon lisddmiseen, tilivelvollisuuden lunastamiseen ja ohjel-
man kehittimiseen. Tdmén tutkimuksen tarkoituksena on formatiivisen ja summatii-
visen tiedon lisddminen restoratiivisesta ty0yhteisosovittelusta seké sen toimivuuden
arviointi ja mahdollisten kehittdmistarpeiden havainnollistaminen.

Realistinen tieteenfilosofia kuvaa tieteen merkitystd olemassa olevassa todelli-
suudessa (Anttila 2007, 67). Kyse on systeemin kokonaisuuksien ymmartdmisesta ja
sen arvioinnista (Patton 2002). Realistinen tutkimus kdyttdd apunaan teorioita seké
huomioi historiallisen kehityksen ja ympériston vaikutukset tutkittavaan ilmiéon.
Realistisessa tutkimuksessa uusien havaintojen kytkeminen teorioihin ja aiempaan
tutkimukseen tuottavat ymmaérryksen vallitsevasta totuudesta (Blackburn 2005,
188).
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Realistisessa arvioinnissa huomioidaan ohjelman konteksti (context), mekanis-
mit (mechanism), tulokset (outcome pattern) ja konteksti-mekanismi—tulos-koko-
naisuus (configuration). Kontekstilla tarkoitetaan olosuhteita, joissa ohjelmaa toteu-
tetaan, kuten fyysisté paikkaa, yksildiden vélisid sosiaalisia suhteita tai yhteiskuntaa
ja sen paitoksentekoa. Mekanismit ovat puolestaan muutoskoneistoja, jotka ilmen-
tévit sitd, kuinka ohjelmaan kytkeytyvét tekijét ja resurssit vaikuttavat ihmisten rat-
kaisuihin. Ohjelman mekanismit voivat toimia eri tavoin kontekstista riippuen.
(Pawson & Tilley 2004, 6-18.) Arvioinnissa ohjelman tavoitteita (outputs) ja tulok-
sia (outcomes) testataan keskenddn. Konteksti—-mekanismi—tulos on kokonaisuus,
joka osoittaa sen osien yhteyden toisiinsa. Sen sijaan suorien syy—seuraussuhteiden
méidrittdminen ei ole niinkd4n merkityksellistd, silld tulosten vaihtelu voi olla suurta
kontekstien ja mekanismien vaihtelusta johtuen.

Dahler-Larsenin (2005, 12) mukaan pelkkd syy—seuraussuhteiden tarkastelu oh-
jelman arvioinnissa jattaa tutkimustulosten moninaisuuden eli niin sanotun mustan
laatikon sisdllon arvoitukseksi. Michael Scriven (1994, 76-77) kiyttdd puolestaan
mustan, vihreén ja valkoisen laatikon terminologiaa. Mustan laatikon arvoituksessa
huomio kohdistuu ohjelman vaikutuksiin eikd niinkdén ohjelman siséisiin tekijéihin
tai osa-alueisiin. Vihreédn laatikon arvoituksessa huomioidaan ohjelman eri osa-alu-
eet, mutta vaikutusten vélisid yhteyksia ei tarkastella tai madritelld. Valkoisen laati-
kon arvoituksessa sen sijaan tarkastellaan toiminnan sisdisten tekijoiden ja osa-alu-
eiden vilisid yhteyksid. Pawson ja Tilley (2004) kuvaavat tétd generatiiviseksi kau-
saalisuudeksi eli todellisuuden eri kerrostumiksi. Kausaalisuhteeseen voivat vaikut-
taa myos viliin tulevat tekijét eli moderaattorit, jotka voivat sdadelld kausaalisuuden
vahvuutta ja suuntaa (Dahler-Larsen 2005, 13—15). Moderaattoreita kuvataan avat-
taviksi ja suljettaviksi suluiksi, jotka eivit vaikuta itse muuttujiin, vaan ainoastaan
muuttujien vélisiin suhteisiin. Moderaattoreita voi olla kaikissa prosessivaiheissa, ja
niitd voi olla useita.

Muutoksen arviointi edellyttdd jasentynyttd késitystd arvioinnin kohteena ole-
vasta toiminnasta. Peter Dahler-Larsen (2005, 23) kayttdd ohjelmateorian kédsitett.
Ohjelmateoria on arvioinnin tyovéline. Se osoittaa, mitd tutkitaan, missé jarjestyk-
sessd ja millaisia tuloksia tehokkailla keinoilla on odotettavissa. Ohjelmateorian 14h-
teitd voivat olla asiakirjat, palautteet, ammatilliset teoriat, arviointitutkimukset ja ra-
portit, kokemukset, havainnot, haastattelut tai tydpajat (mt. 2005, 25-29). Ohjelma-
teoria tarkoittaa perusteltua kasitystd siitd, miten ja miksi intervention ajatellaan vai-
kuttavan ja olevan tuottavaa. Vaikutusten arviointiin sisdltyy prosessin ja sen seu-
rausten arviointi. Oleellista on, ettd prosessi ja sen tulokset yhdistetéén eika tarkas-
tella vain toista (mt. 2005, 5-7). Tassa tutkimuksessa kyse on sovitteluprosessin ai-
kaan saamista muutoksista ja seurauksista.

Ohjelmateorian kaytto tutkimuksessa edellyttdd tarkkaa kuvausta a) intervention
yksityiskohdista, b) intervention ja tulosten vélissd odotettavissa olevista vilieta-
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peista, c) toivotuista tuloksista, d) intervention mahdollisista tahattomista vaikutuk-
sista ja e) edellytyksistd, jotka ovat ratkaisevia siind, miten jokainen ketjun lenkki
johtaa seuraavaan. Kyse on siitd, miten todellisuus vastaa sithen, mitd ohjelmateori-
alta odotetaan. (Dahler-Larsen 2005, 33-34, 38.) Téssid tutkimuksessa kyse on res-
toratiivisen tydyhteisdsovitteluprosessin vaiheista, sen arvoista ja tavoitteista ja siité,
miten ne vastaavat tavoiteltuun muutokseen.

Tassa tutkimuksessa ohjelmateoria rakentuu restoratiivisen tyoyhteisosovittelun
prosessikuvaukseen sekd sovittelun arvojen ettd tavoitteiden kautta. Arvioinnissa
tarkastelu kohdistuu niihin tavoitteisiin, jotka voidaan ajassa, paikassa ja kisitteelli-
selld tasolla kohtuudella yhdistdd interventioon (Dahler-Larsen 2005, 33). Tamén
tutkimuksen arviointitieto perustuu sovitteluun osallistuneiden ja sovittelijoiden ko-
kemuksiin. Kuvio 4 havainnollistaa tutkimusasetelman Dahler-Larsenin (2005) oh-
jelmateoreettisen mallin pohjalta.

YLIOPISTOKONTEKSTI JA SOVITTELUTAPAUKSET

Interventio W Prosessi \r Suoritus ‘ Tulos

Konfliktin

Alboirus Tiedorta- Lopstus Seuranta ratkaisussa

minen

Tyshyvinvointi-, onnistuminen,
S0V 1ttteltle— ja t (D_)( j @ ®_) @ @ sovittelu-
muutosteoria tyytyvaisyys ja

tyshyvinvointi-

kokemulkset

ja alempi Valmistan-  Sovinel- in
tutkimus .

keskustelut

SOVITTELUFPROSESSI JA SEN MEKANISMIT

Kuvio 4. Tutkimuksen ohjelmateoreettiset ulottuvuudet.

Tutkimuksen makrokontekstina on yliopisto-organisaatio. Yliopisto-organisaation
sisdlld puolestaan ovat tydyhteisdt, joissa sovittelut kdydadn. Tydyhteisot ovat tutki-
muksen mesokonteksteja, ja mikrokontekstina on sovitteluun osallistunut henkil®.

Tutkimuksessa arvioidaan sovitteluprosessin suoritusten, kuten prosessivaihei-
den, arvojen ja tavoitteiden, toteutumista. Lopulta suoritus implementoituu yhdessi
laadittuun sopimusdokumenttiin. Mekanismien tunnistaminen edellyttdd sovittelu-
prosessiin kytkeytyvien konfliktinratkaisua edistdvien tai estdvien tekijoiden sekd
niiden vélisten yhteyksien esille ottamista.

Tulokset ovat tavoitteita, joihin sovittelulla pyritddn, ja niiden tulisi olla konflik-
tinratkaisua ja tyohyvinvointia edistdvid. Tutkimuksessa jiljitetddn tietoa, millaisia
muutoksia sovittelulla on saavutettu. Tutkimuksessa ei kuitenkaan oleteta, ettd muu-
tokset johtuvat ainoastaan tydyhteisdsovittelusta, silla muutokseen on voinut vaikut-
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taa myds yksiloon, tyOyhteisdon tai organisaatioon liittyvid muita moderoivia teki-
jOita.

Ohjelmateoreettinen arviointi ei juurikaan huomioi ohjelman péattymisen jél-
keistd aikaa. Tamén vuoksi olen kytkenyt tarkasteluun muutosteoreettisen viiteke-
hyksen, silld sovitteluprosessi on pidempiaikaiseen muutokseen téhtéédvé interventio.
Kuvio 5 havainnollistaa sovitteluprosessin sijoittumisen John Kotterin muutosmallin
portaille. Sovitteluprosessi asettautuu muutosmallin kolmelle ensimmaiselle por-
taalle, johon kuuluvat muutoksen vélttimattomyyden ymmartdminen, sitd ohjaavan
ryhmén tai tiimin perustaminen sekd selkeén vision ja strategian laatiminen. Sovit-
teluprosessin jélkeisid muutosportaita on viisi, kun viestintd ymmarretddn teorian
mukaisesti jatkuvana viestintdna eikd ainoastaan sovittelusta tiedottamisena. Tutki-
muksessa tydyhteisosovittelun muutoskokemuksia arvioidaan seké sovitteluproses-
sin (portaat 1-3) ettéd sen jdlkeisen ajan (portaat 4-8) osalta.

2. Tusien toimintatapojen jumuruttaminen organisaatiokulttinriin

7. Muutosten vakiinnuttaminen uudessa savitetussa organisa atiokulttinrizsa

6. Lyhven aikavilin onnistirmisten vahvistaminen

5. Henkiléstén voimaamittaninen muutoksen pd dmdirin mukaiseen toiminta an

4. Muutosviestintd

Aot Loyt S

3. Selkedn vision ja strategianlaatiminen
2. Muutosta ohjaavan ryhman tai tiimiin perustaminen @ ®—’ .—’ ®—) ®—'®—3‘ @
'i Muutoksen vilttdmitténryyden vnumint Sminen Valnsistne .

Kuvio 5. Sovitteluprosessin sijoittuminen John Kotterin muutosteorian portaille.

Arviointitutkimukseen liittyy edelld kuvatun mukaisesti monia ulottuvuuksia, jotka
ovat yhteydessi tutkimuksen tieteellisteoreettisiin ratkaisuihin. Téssa tutkimuksessa
kyse on restoratiivisesta tyOyhteisosovitteluprosessista, sen toteutumisesta, koke-
muksista, suhteesta realistiseen totuuteen, erilaisista tuloksiin vaikuttavista teki-
jOistd, arvioinnin ja sosiaalisen todellisuuden rakentumisesta. Kyse on siitd, miten
tutkimukseen osallistuneet arvioivat ja arvottavat tydyhteisdsovittelua ja sen jal-
keistd aikaa. Tamain lisdksi kyse on siitd, miten arviointitutkimuksen tekija eli tutkija
jasentdd tutkimustietoa. (Guba & Lincoln 1989, 259-262.) Sovitteluprosessin ar-
vioitsijoita ovat sovitteluun osallistuneet henkil6t ja sovittelijat. Heiddn arviointitie-
tonsa koskevat prosessia, sen vaiheita ja lopputulosta seka niihin liittyvid tyohyvin-
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vointi- ja muutoskokemuksia. Kyse ei ole osallistavasta arvioinnista, joka tapahtuisi
prosessin aikana, vaan summaavasta sovitteluprosessin paéttymisen jilkeen tapah-
tuneesta arvioinnista. (vrt. Guba & Lincoln 1989.)

Jokaisella sovitteluun osallistuneella ja sovittelijalla on oma kasityksensi sovit-
teluprosessin toimivuudesta, tuloksista ja todellisuudesta. Tutkijan tehtdvdnid on
saattaa ndma késitykset vuoropuheluun keskenéén (Rostila 2000, 10). Realistisessa
arviointitutkimuksessa tutkijan tehtdvana on ensisijaisesti selvittdd, mika toimii, ke-
nen kohdalla ja missd olosuhteissa, seké tarkentaa tydyhteisdsovittelun vaiheiden,
mekanismien, kontekstien ja tulosten yhteyksid. Arviointitutkimuksen kautta saatava
tieto on myds toiminnan laadun kannalta tirkeéa, silld sen kautta tyontekijét, tydyh-
teisot, organisaatiot ja koko sovittelua toteuttavat foorumit voivat saada konkreettisia
ideoita sovittelumenetelmin kehittdmiseen ja hyvinvoinnin edistimiseen.

5.1 Tutkimuskysymykset

Realistisen arvioinnin peruskysymyksid ovat milloin, kenelle ja millaisissa olosuh-
teissa ohjelma toimii (Pawson & Tilley 2004) sekd mikd vaikuttaa mihin, milloin,
miten ja milld edellytyksilld (Dahler-Larsen 2005, 6)? Tyoyhteisosovitteluprosessia
ja sen aikaan saamia muutoskokemuksia arvioidaan tutkimuksessa neljén tutkimus-
kysymyksen kautta:

1) Mitd yliopistoissa kdydyissd tyOyhteisosovitteluissa sovitaan ja miten ta-
paukset eroavat suhteessa aiempaan tutkimukseen?

2) Miten restoratiivisen tyOyhteisdsovitteluprosessin arvot ja tavoitteet to-
teutuvat yliopistojen tyOyhteisdsovittelutapauksissa ja mit eroja niissa il-
menee taustamuuttujittain?

3) Millaisia ovat restoratiiviseen tydyhteisdsovitteluun osallistuneiden kon-
fliktinratkaisussa onnistumisen kokemukset, sovittelutyytyvaisyys ja so-
vittelun koetut tydhyvinvointivaikutukset?

4) Mitka tekijat ja mekanismit sovitteluprosessin aikana ja sen jélkeen edis-
tavit tai estdvit konfliktinratkaisussa onnistumista?

Ensimmaisen tutkimuskysymyksen avulla tarkastelen tutkimustapauksia ja vertaan
niitd aiempaan tutkimukseen. Toinen ja kolmas tutkimuskysymys liittyvét prosessin
ja sen tulosten arvioitiin. Neljannen tutkimuskysymyksen avulla tarkastelen konflik-
tinratkaisua edistdvii ja estdvid tekijoitd sekd mekanismeja.
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5.2 Tutkimusaineistot ja -menetelmat

Tutkimuksessa tarkastelen kolmessa yliopistossa kaytyja tydyhteisdsovittelutapauk-
sia. Tutkimukseen valikoituneet yliopistot ovat ottaneet tyoyhteisésovittelun varhai-
sen tuen menetelmékseen ensimmaisind organisaatioina Suomessa. Valikoituvuu-
teen on vaikuttanut myo0s se, ettd restoratiivisen tydyhteisdsovittelun kéytto kysei-
sissd yliopistoissa on yhteneviai. Lisdksi yhdenmukaisuutta lisda se, ettd yliopistojen
tyOyhteisosovittelijat ovat kdyneet Timo Pehrmanin perustason sovittelukoulutuksen
joko yliopiston omana tai Tydeldkeyhti6 Varman koulutuksena. Perustason sovitte-
lijakoulutuksen lisdksi sovittelijat ovat voineet syventdd osaamistaan tyoyhtei-
sosovittelun erityisosaajakoulutuksella. Ensimmaéinen restoratiivisen mallin mukai-
nen tydyhteisdsovittelu yliopistoissa kaytiin vuonna 2007. Tdmén tutkimuksen ai-
neistonkeruu vuoteen 2015 mennessé tutkimuksen kohdeyliopistoissa oli kdyty yh-
teensé 37 sovittelua*®. Aineiston pienen koon vuoksi ja anonymiteetin suojaamiseksi
tuloksia ei esitetd yliopistoittain.

Ennen varsinaista tutkimusaineiston keruuta haastattelin kohdeyliopistoissa tyo-
yhteisosovittelua koordinoivat henkilot. Haastattelulla kartoitin koordinaattoreiden
nikemyksid tyOyhteisosovittelun merkityksesté, toimintatavoista ja konfliktinratkai-
suun liittyvisté tekijoistd. Tadma haastattelu lisdsi ymmaérryksen aiheen kokonaisuu-
desta ja mahdollisti tarkastelun kohdentumisen tutkimuksen kannalta keskeisiin
seikkoihin.

Varsinainen tutkimusaineisto koostuu dokumentti-, kysely- ja haastatteluaineis-
toista. Tutkimusoteeni on triangulatiivinen. Triangulaatio-késitteen sijaan olisi mah-
dollista kdyttdd joko mixed methods- tai monimenetelmétutkimus-késitettd. Hurme-
rinta ja Nummela (2020) ovat ehdottaneet triangulaatio- ja mixed methods-termien
rinnalle suomennosta monimenetelmaisyys. Termid voitaisiin kdyttdd myos tissd
tutkimuksessa, mutta katson kuitenkin triangulaatio-késitteen mixed methods- tai
monimenetelméaisyys-késiteitd laajemmaksi, silli ne molemmat viittaavat ensisijai-
sesti laadullisten ja méaarillisten 1dhestymistapojen kayttoon samassa tutkimuksessa
(Hurmerinta & Nummela 2020; Johnson ym. 2007; Tashakkori & Teddlie 2003).
Triangulatiivisessa tutkimuksessa kdytetdin useampia aineistoja, teorioita ja mene-
telmid samanaikaisesti tai samaa tutkimusaihetta tutkii useampi tutkija (Denzin
2009; Patton 2002). Aineistotriangulaatiolla tarkoitetaan samassa tutkimuksessa use-
amman aineiston kéyttod, teoriatriangulaatiossa tutkimusaineistoa tulkitaan eri teo-
rioista késin ja menetelmétriangulaatiossa tutkimuskohdetta tarkastellaan eri aineis-
toja ja menetelmié kayttden. Tutkijatriangulaatio viittaa useamman tutkijan yhtei-
seen tyoskentelyyn saman tutkimuskohteen parissa. (Eskola & Suoranta 2008, 69.)

4 Kaikkiaan tydyhteisdsovitteluja arvioidaan Suomessa kéytivin sadasta kahteensataan

vuoden aikana (Ervasti 2017, 238).
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Tassa tutkimuksessa kdytan dokumentti-, kysely- ja haastatteluaineistojen analysoin-
tiin aineistoittain soveltuvia méarallisid ja laadullisia tutkimusmenetelmid. Tutkimus
on siten aineisto- ja menetelmatriangulatiivinen. Liséksi se on teoriatriangulatiivi-
nen, silld tuloksia tulkitaan ohjelma-, tyohyvinvointi- ja muutosteorioita vasten.
Aiemmassa tydyhteisdsovittelututkimuksessa aineisto- ja menetelmétriangulaatiota
on kaytetty vihdn. Padsdintoisesti aiemmat tutkimusaineistot on koottu joko haas-
tattelemalla (Anderson & Bingham 1997; Bennett 2013; 2014; Callister & Wall
1997; Kim ym. 1993; Saundry ym. 2018) tai kyselylld (Bollen & Euwema 2013;
2015; Bollen ym. 2010; 2012; Bingham & Pitts 2002; Kalter ym. 2018; Mareschal
2005; Poitras 2007; 2013; Poitras & Le Tareau 2009; Wood & Leon 2005). Vain
harvassa tutkimuksessa on kaytetty kyselyn lisdksi dokumenttiaineistoa tai osapuol-
ten ja sovittelijoiden havainnointia (McDermott ym. 2000; 2001).

Tassé tutkimuksessa aineistonkeruu ja -analyysit tdydentivit toinen toistaan si-
ten, etti haastatteluaineisto on pragmaattisempi eli kdytdnnonlaheisempi kuin maa-
réllinen kyselyaineisto tai sovitteludokumentteja koskeva dokumenttiaineisto. Kui-
tenkin, koska kyse on samasta perusotannasta muodostuneista aineistoista, ovat ai-
neistot siten jatkuvassa vuoropuhelussa keskendédn. (Vrt. Hurmerinta & Nummela
2020.) Valitun ldhestymistavan tavoitteena on tuottaa aiheesta mahdollismman ko-
konaisvaltainen ja todenmukainen kuva tutkimukseen osallistuvien kokemuksesta.
Kuviossa 6 on esitetty aineistojen suhde toisiinsa, tuloksiin ja johtopaatoksiin.

Dokumenttiaineisto Kyselyaineisto Haastatteluaineistot

Sisallonanalyysi Laadullinen analyysi

Tulokset Tulokset

Johtopaatokset

Kuvio 6. Tutkimusaineistojen ja -analyysien suhde toisiinsa, tuloksiin ja johtopaatoksiin.

Dokumenttiaineisto muodostaa tutkimuksen perusotannan, ja sen perusteella maérit-
tyivit kyselyyn osallistuvat henkilt. Kyselyaineiston tuloksia tdydentivit sovitte-
luun osallistuneiden teemahaastattelut ja sovittelijoiden fokusryhmihaastattelut.
Alla olevassa taulukossa 5 on koottuna tutkimuskysymykset, niihin kytkeytyvét ai-
neistot, toteutusajankohdat ja menetelmat.
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Taulukko 5. Tutkimuskysymykset, -aineistot, -ajankohta ja -menetelmat.
Tutkimuskysymys Aineisto Ajankohta | Menetelma Liitteet
1) Mita yliopistoissa kaydyissa tyo- | Dokumenttiai- | Kevat 2015 | Sisallonanalyysi | Liite 3

yhteisosovitteluissa sovitaan ja | neisto (N=16)
miten tapaukset eroavat suh-
teessa aiempaan tutkimukseen?
2) Miten restoratiivisen tydyhtei- Kyselyaineisto | Kevat 2016 | Tilastollinen ana- | Liite 5
sOsovitteluprosessin arvot ja ta- | (N=45) lyysi ja sisal-
voitteet toteutuvat yliopistojen I6nanalyysi
tydyhteisdsovittelutapauksissa
ja mita eroja ilmenee tausta-
muuttujittain?
3) Millaisia ovat restoratiiviseen
tydyhteisosovitteluun osallistu-
neiden konfliktinratkaisussa on-
nistumisen kokemukset, sovitte-
lutyytyvaisyys ja sovittelun koe-
tut tyéhyvinvointivaikutukset?
4) Mitka tekijat ja mekanismit sovit- | Koordinaatto- | Kevat 2015 | Sisallonanalyysi | Liite 7
teluprosessin aikana ja sen jal- |reiden teema-
keen edistavat tai estavat kon- | haastattelu
fliktinratkaisussa onnistumista?
Sovitteluun Syksy 2016 Liite 8
osallistuneiden
teemahaastat-
telu
(N=11)
Sovittelijoiden | Kevat 2017 Liite 9
fokusryhma-
haastattelu

Dokumenttiaineisto

Tutkimus siséltdd 16 tyOyhteisosovittelutapausta vuosilta 2012—-2014. Aineistonke-
ruuseen mennessi kohdeyliopistoissa oli kiyty yhteensd 37 tydyhteisdsovittelua eli
alle puolet kdydyisté sovitteluista (43 %) osallistui tutkimukseen. Tutkimukseen va-
likoituminen perustui sovitteluun osallistuvien suostumukseen. Kontakti tutkittaviin
saatiin yliopistoissa sovittelua koordinoivien henkildiden avulla. Koordinaattorit 13-
hettivét tutkijan laatiman kirjeen sovitteluun osallistuneille (ks. liite 3). Lupa sopi-
musdokumentin kéyttoon tarvittiin jokaiselta sovitteluprosessiin osallistuneelta,
jotta tapaus oli mahdollista siséllyttdd tutkimukseen. Koordinaattorit lahettivat tutki-
jalle ainoastaan ne sopimusdokumentit, joihin oli suostumus kaikilta osapuolilta.
Dokumenttiaineiston sopimuksista neljé oli allekirjoitettu vuonna 2012, seitse-
mén vuonna 2013 ja viisi vuonna 2014. Yhtd pidempad sopimusta lukuun ottamatta
ne olivat pituudeltaan yhden sivun mittaisia, ja joka toisessa oli osapuolten omaké-
tiset allekirjoitukset. Se, miksi kaikkia sopimuksia ei ollut allekirjoitettu, saattoi joh-
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tua siitd, ettei koordinaattorille jadvad kappaletta ndhty tarpeelliseksi allekirjoittaa.
Kaikkiaan 16 sopimusdokumentissa oli yhteensd 110 sopimuskohtaa. Erddssd yli-
opistossa sopimusdokumenteissa oli kéytetty padkohtien lisdksi alakohtia, jotka mu-
kaan laskien sopimuskohtien yhteenlaskettu mééré oli 173. Kahta sopimusta lukuun
ottamatta sopimuksiin oli kirjattu seurantapéivi. Se toteutettiin keskimaarin kolmen
ja puolen kuukauden paistd sovittelusta vaihteluvélin ollessa kahdesta kuuteen ja
puoleen kuukauteen. Sopimuksen seuraajista sovittiin yhdeksédssd sopimuksessa.
Kahdeksassa tapauksessa seuraajiksi oli nimetty sovittelijat ja yhdessé esihenkild.
Sovittelun seuraajista sovittiin poikkeuksellisen harvoin, vaikka sovitteluperiaattei-
den mukaan sopimukseen tulisi aina kirjata seuraajat ja seurantapdiva. Suosituksena
on, ettd sopimuksen seuraajina toimivat sovittelijat (Pehrman 2011, 70).

Sovitteluosapuolten maéra vaihteli tapauksittain kahdesta yhteentoista henki-
166n. Yhteensé sovittelutapauksiin osallistui 79 henkild4, ja heisti kaksi kolmesta oli
naisia ja kolmannes michid. Seitseméssi tapauksessa oli kyse hallinto- ja tukipalve-
luhenkil6iti ja kuudessa opetus- ja tutkimushenkil6itd koskevasta konfliktista. Kol-
messa tapauksessa osallistujat olivat molemmista henkildstoryhmista. (Ks. liite 4.)
Kahden henkilon vilisid sovittelutapauksia oli tutkimusaineistossa nelja, ja yhta ta-
pausta lukuun ottamatta ne olivat esihenkilo—alaiskonflikteja. Kaikissa muissa ta-
pauksissa oli vahintddn kolme osallistujaa. Kaikissa tapauksissa ei ollut mahdollista
paitelld, ketka olivat konfliktin keskeisid osapuolia. Esimerkiksi tilanne oli saattanut
alkaa kahdenkeskisesté konfliktista ja laajentua siitd koskemaan useampia tyoyhtei-
sOn jdsenid tai muista syista sovitteluun oli pyydetty laajemmin tydyhteison jasenia.
Aiemman tutkimuksen mukaan henkilot, jotka eivat ole konfliktin varsinaisia osa-
puolia, voivat tuoda sovitteluun ulkopuolista neutraalia ndkokulmaa. Esihenkilon
osallistumista sovitteluun pidetddn tarkedna, vaikka hén ei olisi ollut konfliktin osa-
puolena. (Koskinen & Pehrman 2018.) Esihenkil6 osallistui yhtd tapausta lukuun
ottamatta kaikkiin muihin sovittelutapauksiin. Tapaus, jossa ei ollut esihenkilda,
koski kahden hallintohenkilon vélistd konfliktia. Tapauksissa, joissa konfliktin toi-
sena osapuolena oli esihenkild, valttdmattd hanen esihenkilonsa ei endd osallistunut
sovitteluun. Seitseméssé tapauksessa kuudestatoista oli mukana useampi kuin yksi
esihenkild.

Yhté tapausta lukuun ottamatta sovitteluun osallistui kaksi sovittelijaa. Kol-
messa tapauksessa sovittelijat olivat miehié ja kuudessa naisia, ja seitsemésséd edus-
tettuna olivat molemmat sukupuolet. Aiemman tutkimuksen mukaan nais- ja mies-
sovittelijoiden yhteisty6ta suositaan etenkin silloin, kun sovittelun osapuolet edusta-
vat molempia sukupuolia. Aiemman tutkimuksen mukaan mies- ja naissovittelijoi-
den on todettu kéyttdvén erilaisia sovittelustrategioita. (Burrell ym. 1988; Pehrman
2006; Stuhlmacher & Morrissett 2008.)

Dokumenttiaineiston luokitteluun kéytin ohjelmateoriaan soveltuvaa systemaat-
tista luokittelua (Alasuutari 2011, 193). Boolen algebraan perustuvassa luokittelussa
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asiat koodataan binaariseen muotoon: 1 = asia toteutuu ja 0 = asia ei toteudu. Esi-
merkiksi sovittiinko sopimuskohdissa toiminnan kehittimisestd, avoimesta keskus-
telukulttuurista tai anteeksi pyytdmisestd ja antamisesta. Luokittelun jdlkeen tapauk-
set oli mahdollista esittda totuustaulukkona ja 10ytaa tekijoita, jotka kytkeytyivét toi-
siinsa (Alasuutari 2011, 195). Tarkasteluun kédytin Timo Pehrmanin TYSO-
luokitusta, joka on esitetty taulukossa 1. Télla tavoin sain tietoa yliopistojen sovitte-
lutapausten eroista ja yhtaldisyyksistd suhteessa muihin organisaatioihin ja aiempaan
tutkimukseen.

Sovitteluun osallistuneiden kyselyaineisto

Vaikka sovitteluun osallistuneet suostuivat sopimusdokumentin luovuttamiseen,
heilld ei ollut velvoitetta vastata kyselyyn tai osallistua sen jilkeiseen haastatteluun.
Kyselyyn osallistujat valikoituivat vapaan tahdon perusteella. Kyselyn toteutin
Webropol-ohjelmistolla ja pilotoin sen tammikuussa 2016. Pilotointiin osallistui
viisi opetus- ja tutkimushenkilokuntaan kuuluvaa henkil64, jotka olivat osallistuneet
tyOyhteisosovitteluun, mutta heidin tapauksensa ei sisiltynyt varsinaiseen tutkimus-
aineistoon. Kyselyn (liite 5) ldhetin 79:lle sovitteluun osallistuneelle henkildlle hel-
mikuussa 2016. Ensimmdisen kyselykierroksen vastausprosentti oli 34. Ensimmaéi-
sen muistutuksen jalkeen vastausprosentti oli 57 ja toisen muistutuksen jilkeen 66
(N=46). Vastausaikaa oli yhteensé seitsemén viikkoa. Kolmessa tapauksessa kaikki
sovitteluun osallistuneet vastasivat kyselyyn. Namai tapaukset olivat pienid kahden
tai kolmen henkilon vilisid sovitteluja. Kolmessa tapauksessa vastaajien mééra jii
alle puoleen. Tapaukset olivat télloin isoja, véhintddn kahdeksan henkilon sovitte-
luja.

Kyselyyn vastanneiden keski-ikd oli 49,5 vuotta, ja kaksi kolmesta oli naisia ja
kolmannes miehid. Ylemmaén korkeakoulututkinnon oli suorittanut kaksi kolmesta,
ja heisté joka toisella oli korkeakoulun jatkotutkinto. Joka viides vastaaja oli suorit-
tanut opistoasteisen tai alemman korkeakoulututkinnon ja joka kymmenes yksistdén
peruskoulun. Opetus- ja tutkimustehtivissd tyoskenteli kaksi viidesti ja hallinto- tai
muissa tehtdvissd kolme viidesté vastaajasta. Esihenkil6t vastasivat tyontekijoitd
useammin kyselyyn, silld sovitteluun osallistuneista esihenkil6istd kaksi kolmesta
(15/23) ja tyontekijdistd ainoastaan joka toinen (30/56) vastasi kyselyyn®. Neljd vii-
desti vastaajasta tydskenteli vakituisessa ja loput médraaikaisessa tyosuhteessa. P4a-
sddntdisesti vastaajat tydskentelivit edelleen samassa tyopaikassa, jossa sovittelu oli
kayty. Tyopaikkaa oli vaihtanut seitsemédn henkil6d. Useammin tydpaikkaa olivat

49 Tieto esihenkildasemasta saatiin sovittelua koordinoivilta henkiloilta.
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vaihtaneet hallintotehtivissa (5/2) kuin opetus- ja tutkimustehtidvissi olevat henkildt.
(Ks. liite 6.)

Kyselyaineistoon siséltyi kolme epéselvdd vastausta. Kaksi samaan tapaukseen
liittyvaa vastausta olivat avovastauksiltaan useassa kysymyksessé lihes identtiset.
Vastausten samanlaisuus sai pohtimaan niiden aitoutta, joten tarkistin asian tapausta
sovitelleelta henkil6ltd. Hinen mukaansa kyseessé olivat aidot vastaukset ja ne oli
mahdollista hyvéksyé tutkimukseen. Sen sijaan erés henkil6 vastasi kyselyyn toisen
sovittelutapauksen osalta, johon ei ollut tutkimuslupaa. Annoin henkil6lle mahdolli-
suuden vastata uudelleen, mutta hén jétti kéyttimatta tilaisuuden, joten poistin vas-
tauksen aineistosta. Otokseen jdi siten 45 vastausta.

Kyselyn sisélldllistd kattavuutta voidaan pitdd hyvéna, silld strukturoituihin ja
Likert-asteikollisiin kysymyksiin vastaaminen oli pakollista, joten niiden osalta sain
kattavat vastaukset. Sen sijaan avovastausten hyodynnettdvyydessd ilmeni eroja ky-
symyksittdin, silld niihin vastaaminen ei ollut pakollista. Avovastauksissa kattavim-
min kommentoitiin konfliktiin johtaneita syitd (N=44) ja konfliktinratkaisukoke-
musta (N=42), kohtalaisesti otettiin esille myds muita tekijoita, jotka olivat saatta-
neet vaikuttaa (N=31) konfliktinratkaisukokemukseen. Tdssa kohtaa viitattiin ensi-
sijaisesti tyOyhteisd- ja organisaatiomuutoksiin, jotka eivét liittyneet konfliktiin.
Melko kattavasti vastattiin myds konfliktinratkaisua edistivid ja estivid tekijoité kar-
toittavaan kysymykseen (N=36). Téssd kohtaa vastaajat 1ahinné halusivat tarkentaa
aiempia vastauksiaan onnistumisen tai epdonnistumisen kokemuksista.

Heikoiten vastattiin ty6hyvinvointimittaristoa koskevaan tdydentavain avokysy-
mykseen (N=16). Téssé kohtaa vastaajat padsdantdisesti perustelivat Likert-asteikol-
lisia vastauksiaan, kuten mitké tekijét yksiloidysti vaikuttivat heidén tyShyvinvoin-
tiinsa. Vastaavasti kyselyn viimeiseen kysymykseen ”onko jotain muuta, miti haluat
ottaa vield esille” vastattiin vahidn (N=15). Téssd kohtaa vastaajat ottivat esille 1a-
hinné sovitteluprosessin kehittdmisideoita. Prosessivaiheiden asteikollisten muuttu-
jien jéljessd olevien avovastausten médrdssé ja laadussa ilmeni eroja sen suhteen,
misté prosessin vaiheesta oli kyse. Informaatiotilaisuutta (N=39), yksilohaastattelua
(N=18) ja sovittelijoiden toimintaa (N=16) kommentoitiin avovastauksissa padsaén-
toisesti myodnteisesti. Puolestaan sovittelutapaamisia (N=28) koskevien vastausten
kirjo oli suuri. Niissd kommentoitiin ja tiydennettiin toisaalta edelld olevia struktu-
roituja kysymysvastauksia, mutta myos ylipaétiadn kokemusta sovittelun onnistumi-
sesta ja sithen vaikuttavista tekijoistd. Puolestaan sopimusta ja sen toteutumista
(N=25) koskevat avovastaukset riippuivat sovittelukokemuksesta ja siitd, oliko so-
vittelulla saavutettu konfliktinratkaisu. Tarkastelen avovastausten laatua tarkemmin
tutkimusanalyysien yhteydessa.

Kyselyaineiston jaoin tilastolliseen SPSS-aineistoon ja laadulliseen Excel-ai-
neistoon. Kuvailevina menetelmini kdytin suoria jakaumia, ristiintaulukointia ja
keskiarvotarkastelua. Tilastollisten erojen analysointiin kéytin ristiintaulukoinnissa
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Khiin nelio-testid (x?) sekd Pearsonin korrelaatiokerrointa (r). Keskiarvotarkaste-
lussa kiytin yksisuuntaista varianssianalyysid (ANOVA) ja siind ryhmien vélisten
erojen testaukseen F-testid. Yksisuuntainen varianssianalyysi soveltui tarkasteluun,
kun muuttujat jakautuivat normaalisti ja varianssien yhtdsuuruus toteutui perusjou-
kossa. Varianssien yhtdsuuruutta testasin muuttujakohtaisesti (Homogeneity of va-
riance test), ja mikili tuloksena oli varianssien yhtisuuruus, varianssianalyysin si-
jaan kdytin jakaumasta riippumatonta Kruskal-Wallisin varianssianalyysié, johon ei
sisdlly jakauma- ja varianssichtoa. Testi soveltui erityisesti Likert-asteikollisille
muuttujille. (Heikkild 2014; Taanila 2020.) Kruskal-Wallisin testid voidaan kayttas,
kun vertailtavia ryhmié on useampia kuin kaksi ja ryhmien otoskoot ovat erisuuria
tai pienid. Pienilld aineistoilla Kruskal-Wallisin varianssianalyysid kaytettdessa tulee
jokaisessa muuttujaryhméssd olla vahintddn neljistd viiteen havaintoa. (Metsé-
muuronen 2011.) Pienten aineistojen tilastollisten menetelmien valintaan vaikutti se,
ettd menetelmaékirjallisuudessa ja aiemmissa tutkimuksissa on osoitettu pienten ai-
neistojen tilastollisten analyysimenetelmien kéyttokelpoisuus (Hoyle 1999; Metsa-
muuronen 2004). Pienten aineistojen tilastollisia analyysejd on kiytetty runsaasti
muun muassa hoito-, kasvatus-, ladke- ja kauppatieteissd, kun tutkimus kohdentuu
hyvin rajatun ryhmén tai ominaisuuden tarkasteluun. Terveystieteissa pienten aineis-
tojen tilastollisia analyysejd on kdytetty eritoten haavoittuvassa asemassa ja aliedus-
tettujen vdestoryhmien tarkasteluun (Etz & Arroyo 2015). Myds sosiaalityon tutki-
muksesta 10ytyy pienten aineistojen tilastollisia tutkimuksia (esim. Cummings ym.
2021; Elsherbiny 2017; Urwin 2018). Pieneen otoskokoon sisiltyy usein kuitenkin
eettisid ja tulkinnallisia haasteita, joita tarkastelen lisdd seuraavassa luvussa 5.3.
Liitteessd 6 olen kuvannut kysely- ja haastatteluaineistojen valikoituvuutta taus-
tamuuttujittain. Taustamuuttujiksi valitsin yhteiskuntatieteissd yleisesti kaytettyja
muuttujia, kuten sukupuolen, idn, koulutuksen ja tyotehtdvan. Aiemman tutkimuk-
sen perusteella tyosuhteen vakituisuuden on todettu lisddvén tyohyvinvointia (Viro-
lainen 2012) ja esihenkil6aseman vaikuttavan sovittelukokemukseen (Bollen ym.
2012), joten siséllytin liséksi kyseiset muuttujat taustamuuttujiksi. Tilastollisia ana-
lyysejd varten erdistd saman sisdltdisistd vahvasti korreloivista Likert-asteikollista
muuttujista muodostin summamuuttujia. Prosessi- ja lopputulostyytyvdisyydesta
muodostin sovittelutyytyvaisyyttd kuvaavan summamuuttujan, jossa laskettiin yh-
teen molempia ilmiditd mittaavien muuttujien arvot, jolloin saatiin kahdesta muut-
tujasta tiivistetty kuva sovitteluprosessiin tyytyvédisyyden kokemuksesta. Vastaa-
vasti sovittelijoiden puolueettomuutta, empaattisuutta ja luottamuksellisuutta kuvaa-
vista muuttujista muodostin sovittelijoiden toimintaa kuvaavat summamuuttujat (ks.
Poitras 2013). Tyohyvinvointia kartoittava osuus koostui seitsemésté osa-alueesta:
esihenkilon tuki, eldmén tasapaino, itseluottamus, kehittymishalu ja osaaminen, tyo-
kaverit, tyon hallinta seké terveys ja tydkyky. Kukin osa-alue sisélsi kuusi Likert-
asteikollista kysymystd, joista muodostin summamuuttujat kuvaamaan kutakin tyo-
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hyvinvoinnin osa-aluetta. (Vrt. Manka 2012.) Summamuuttujien vaihteluvéliné sii-
lytin alkuperdisen vaihteluvilin 1-5.

Haastatteluaineistot

Haastatteluaineisto koostui kolmesta erillisestd aineistosta: 1) koordinaattoreiden
teemahaastattelusta, 2) sovitteluun osallistuneiden teemahaastatteluista ja 3) sovitte-
lijoiden fokusryhméhaastatteluista.

1) Koordinaattoreiden teemahaastattelu

Yliopistojen tydyhteisdsovittelua koordinoivat joko henkildstdasiantuntijat tai hen-
kiloston ja hyvinvoinnin kehittdmispédllikot. Koordinaattorit ovat ohjelman toimi-
vuuden arvioitsijoita (vrt. Pawson & Tilley 2004, 12) ja kokonaisuuden hallitsijoita.
Koordinaattoreiden teemahaastattelun toteutin maaliskuussa 2015. Haastatteluun
osallistui kolme henkil6ston ja tydhyvinvoinnin kehittimispaallikkod seké yksi so-
vittelua koordinoiva henkildstdasiantuntija. Teemahaastattelu sisélsi neljd teemaa:
1) sovittelujen mééri ja profiili, 2) sovittelijoiden médra ja kdytdnndt, 3) sovittelun
koetut vaikutukset ja 4) esihenkilon rooli sovittelussa (ks. liite 7). Nauhoitin teema-
haastattelun, ja se kesti kaksi tuntia 35 minuuttia. Litteroin tutkimusasetelman kan-
nalta keskeiset kohdat haastattelusta, yhteenséd 18 sivua (Times New Roman, fontti
12, rivivdli 1). Koordinaattorien teemahaastattelun tuloksia en raportoi tutkimuk-
sessa, silld kyse on alkuhaastattelusta, joka on vaikuttanut muiden aineistojen keruu-
seen. Lisdksi kukin koordinaattori osallistui oman yliopistonsa sovittelijoiden fokus-
ryhméhaastatteluun.

2) Sovitteluun osallistuneiden teemahaastattelut

Kyselyssé tiedustelin vastaajien halua osallistua tdydentévddn teemahaastatteluun,
joten haastatteluaineistoon valikoituivat kyselyaineiston pohjalta vapaaehtoiset hen-
kilot. Yksitoista vastaajaa osallistui haastatteluun. Kyselyyn vastanneista siten joka
neljés (24 %) osallistui haastatteluun. Taustamuuttujittain haastatteluun osallistuneet
edustivat kattavasti kyselyaineistoa (liite 6). Hieman kyselyad enemmaén haastatteluun
osallistui naisia ja méérdaikaisessa tyosuhteessa olevia kuin miehid ja vakituisessa
tyOsuhteessa olevia. Sen sijaan kyselyaineistoon verrattuna haastatteluun osallistui-
vat useammin sovittelun lopputulokseen tyytyméttdmét kuin siihen tyytyviiset hen-
kilot. Haastatteluaineisto painottui siten negatiivisempiin sovittelu- ja konfliktinrat-
kaisukokemuksiin kuin kyselyaineisto. Syventdvian haastattelun ulkopuolelle jéi seit-
semén sovittelutapausta. Kdydyn sovittelun ja haastattelun viliin jddva aika vaihteli
kahdesta neljdén vuotta.

Haastatteluajat sovin sdhkdpostilla ja kerroin viestissd, ettd haastattelu koskee
tyOyhteisosovittelun onnistumista edistidvien ja estéivien tekijoiden kartoitusta. Néin
haastateltavilla oli mahdollisuus ennakkoon virittiytya haastatteluteemaan. Haastat-
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teluun otin mukaan tapauksen sopimusdokumentin ja henkilon kyselyvastauksen,
jotka luin ldpi ennen haastattelua. Haastattelun alussa kertasin, ettd kyse on teema-
haastattelusta eika se sisélla tietyssd jarjestyksessd etenevéd rakennetta. Teemahaas-
tattelurunko on esitetty liitteessd 8. Haastattelun alussa kertasin haastateltavalle ka-
sitykseni vastaajan konfliktinratkaisukokemuksesta kyselyvastauksen perusteella:
“Minulle timé nayttiytyy, ettd olet kokenut ...”. Télla tavoin varmistin, ettd meilld
molemmilla oli samansuuntainen késitys sovittelun onnistumisesta ja padsimme suo-
raan keskustelemaan kokemukseen liittyvistd tekijoistd. Tamén jalkeen tiedustelin
haastateltavalta, oliko hinelld mielessédén jotain, minkd hén halusi ottaa ensimmaéi-
send esille. Toisinaan kysymys kéynnisti keskustelun, ja toisinaan taas esitin lisdky-
symyksid siitd, mitkd tekijat edistivit tai estivdt sovittelussa onnistumista. Jotkut
haastateltavista kertoivat aluksi, mité he olivat jiineet kaipaamaan sovittelussa, kun
taas toiset halusivat kerrata konfliktitilannetta ja tuoda esille konfliktiin johtaneita
syitd. Teemahaastattelut eivét noudattaneet tiettyd kaavaa, vaan jokainen haastattelu
rakentui haastateltavan esille nostamien asioiden pohjalta. Haastattelun ote oli fasili-
toiva, mikd muodosti luontevan jatkumon sovitteluun sisdltyvélle fasilitatiiviselle
tyoskentelylle. Haastattelun aikana pyrin antamaan mahdollisimman paljon tilaa
haastateltavan kokemuksille. Huolehdin kuitenkin siitd, ettd kaikki teema-alueet
kéytiin 14pi.

Haastattelut toteutin loka—marraskuussa 2016 omassa, haastateltavan ty6huo-
neessa tai muussa haastateltavalle sopivassa tilassa. Yksi haastatteluista toteutui
Skype-yhteydelld. Nauhoitin haastattelut, ja ne kestivét kukin 30—45 minuuttiin. Lit-
teroituna niistd kertyi kaikkiaan 91 sivua tekstida (Times New Roman, fontti 12, rivi-
vili 1). Henkil6d kohden haastattelumateriaalia kertyi kuudesta yhteentoista sivuun.
Esihenkildiden haastattelut olivat hieman tyontekijoiden haastatteluja lyhyempid,
mutta sen sijaan sovittelu- tai konfliktinratkaisukokemuksella ei ollut vaikutusta
haastattelun pituuteen. Numeroin haastattelut 1-11.

3) Sovittelijoiden fokusryhméhaastattelut

Fokusryhméhaastattelussa henkil6t tuottavat yhdessd uusia ndkokulmia ja tietoa
haastateltavasta aiheesta (Anttila 2007, 126). Tassa tutkimuksessa fokusryhméhaas-
tattelun tavoitteena oli tuoda esille sovittelijoiden asiantuntijuutta tydyhteisdsovitte-
lusta. Sovittelijoiden fokusryhméhaastattelun teemat kohdistuivat ensisijaisesti nel-
janteen tutkimuskysymykseen: Mitka tekijit ja mekanismit sovitteluprosessin aikana
ja sen jalkeen edistivit tai estdvét konfliktinratkaisussa onnistumista? Fokusryhmé-
haastatteluun valikoituminen tapahtui tutkijaldhtGisesti siten, ettd valitsin jokaisesta
yliopistosta viisi sovittelijaa, joilla oli kokemusta useammasta sovittelusta. Valin-
nassa huomioin sovittelijoiden eridvét ammatilliset taustat (ks. taulukko 6).
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Taulukko 6. Fokusryhmahaastattelun osapuolet yliopistoittain.

1. yliopisto

2. yliopisto

Realistisen arviointitutkimuksen toteutus

3. yliopisto

koordinaattori

opettaja

hr-edustaja, esihenkild
hr-edustaja

hr-edustaja

koordinaattori
opettaja, esihenkild
(opettaja)
hr-edustaja

muu yhteistydkumppani

koordinaattori
(opettaja, esihenkild)
opettaja

hr-edustaja

muu yhteistyokumppani

Suluissa henkil6t, jotka eivat osallistuneet haastatteluun.

Fokusryhméhaastattelut toteutin toukokuussa 2017, ja jokaista haastattelua varten oli
varattu aikaa kaksi tuntia. Yhden haastattelun kohdalla varattu aika alittui, ja kahden
muun kohdalla varattu aika oli liian lyhyt, jolloin viimeisille teema-alueille jii vé-
hemmain aikaa. Haastattelun alussa esitin vaitostutkimuksen aiheen, tarkoituksen ja
tutkimuskysymykset. Varsinainen haastattelu sisdlsi viisi teemakysymysti: 1) Min-
kilaisia sovittelutapauksia ja -kokemuksia sinulla on ollut?, 2) Miké edistéé tai estdd
sovittelussa onnistumista sovitteluprosessin aikana?, 3) Mika edistda tai estdd onnis-
tumista sovitteluprosessin jilkeen?, 4) Miten tyOyhteisosovittelu edistdd tai estdd
tydohyvinvointia? ja 5) Miti sovittelijana toimiminen on sinulle antanut? Teemaky-
symykset heijastin PowerPointilla taululle. (Ks. liite 9.) Ensimmaiisen kysymyksen
tavoitteena oli johdatella aiheeseen ja kartoittaa sovittelijoiden sovittelutaustaa. Ky-
symykset kaksi, kolme ja neljd olivat tutkimukseen liittyvid keskeisid teemakysy-
myksid. Toisen kysymyksen yhteyteen liitin kuvion sovitteluprosessista ja kolman-
teen John Kotterin muutosaskeleet. Kysymyksessa neljé esitin Marja-Liisa Mankan
tydhyvinvoinnin tikkataulumallin. Viidennen kysymyksen tarkoituksena oli kartoit-
taa sovitteluun liittyvid muita asioita. Eniten aikaa sovittelijat kdyttivit toiseen tee-
makysymykseen. Keskustelu soljui usein pitkié aikoja ilman, ettd sitd tarvitsi ohjata
tai esittdd tdydentdvid kysymyksid. Keskusteluaktiivisuus oli ajoittain niin intensii-
vistd ja dynaamista, ettd tehtdvéakseni jdi ajan rajaaminen sekd keskustelun tasapuo-
lisuuden turvaaminen. Nauhoitin fokusryhmihaastattelut, ja niistd kertyi litteroitua
tekstid yhteensd 67 sivua (Times New Roman, fontti 12, rivivili 1). Aineisto-otteiden
pseudonymisointi on toteutettu koodeilla H1, H2...H13.

Teema- ja fokusryhmahaastattelujen analyysi

Haastatteluaineistojen analyysissa teoreettiset johtoajatukset yhdistyivit aineistoldh-
toisyyteen, eli kyse oli abduktiivisesta pééttelystd (Anttila 2007, 61; Hirsijérvi &
Hurme 2000, 136). Siséllonanalyysissd padpaino oli mitd-kysymyksissd. Mitd muu-
tostekijoita liittyi sovitteluprosessiin ja sen jilkeiseen aikaan? Ohjelmateoria eli so-
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vitteluprosessi, sen arvot ja tavoitteet sekd John Kotterin muutosteoria toimivat ana-
lyysin arviointipohjana. Sisdllonanalyysissd kéytin lisdksi miten-kysymyksid. Tél-
16in arviointi kohdistui sithen, miten haastateltavat rakensivat sosiaalista todellisuut-
taan ja millainen heiddn positionsa oli suhteessa sovitteluun ja muutokseen. Talloin
nikokulma vaihtui aineiston sallimissa rajoissa sisaltoperspektiivisté yksityiskohtai-
sempaan oman ja toisten aseman tarkasteluun. Kyse oli itseen ja toisiin asetetuista
rooleista, joiden avulla toimintaa pyrittiin ymmartdméaan (Harré & Van Langenho-
ven 1991, 16-17; Poysd 2010, 154). Voidaan puhua my0s asemoinnista, jonka avulla
saadaan nédkyviin, millaisena toimijana sovittelun osapuolet nékivét itsensd ja toiset
muutoksen aikaansaajina, vastuunkantajina ja konfliktinratkaisijoina. Kyse oli siit4,
miten toisista puhuttiin, mutta samalla se kertoi siitd, millainen puhuja itse oli ja
millaiseksi hén oletti kuulijansa. Asemointi saattoi olla tiedostettua, jolloin toinen
esitettiin tietoisesti tietyssd valossa. Koska retrospektiivinen tutkimus suuntaa kat-
seen aiemmin tapahtuneeseen, vastaajien kokemukset liittyivdt aina menneeseen ja
sen arvioimiseen. Haastattelut tarjosivat siten haastateltaville mahdollisuuden men-
neen retoriseen uudelleenmuokkaamiseen ja tulkintaan (Van Langenhove & Harré
1999, 21). Itsenséd asemoinnin on todettu mahdollistavan esimerkiksi epétasa-arvon
kokemusten kumoamisen sekd oman toiminnan tulkinnan itsed tyydyttavélla tai hyo-
dyttavalla tavalla (Poysa 2010, 169). Asemoinnin kannalta keskeisid kysymyksia oli-
vat: Miten itsestd ja toisista puhuttiin suhteessa konfliktiin ja muutokseen? Millai-
sena toimijana itse ja muut ndhtiin muutoksen toteuttajina? Asemoinnin kautta pys-
tyin 10ytdmé&én haastatteluaineistosta teoreettisen viitekehyksen lisdksi tarkempia si-
sdllollisid teemoja, joilla oli vaikutusta konfliktinratkaisuun.

Kaytdnnossé analyysi oli monivaiheinen prosessi ja edellytti haastattelujen luke-
mista useaan kertaan eri ndkokulmista esittden mitd-, miten- ja milloin-kysymyksia.
Ensin erottelin aineiston sisdllon ajallisesti sen mukaan, puhuivatko haastateltavat
prosessiin liittyvistd vai sen jilkeisistd muutostekijoistd. Tamén jédlkeen erottelin
edistdvit ja estdviat muutostekijét. Toisessa vaiheessa jasensin teemat John Kotterin
muutosteorian askelmille. Sovitteluprosessiin liittyvdat muutokset asettautuivat kol-
melle ensimmaiselle askeleelle eli 1) muutoksen valttiméttdomyyden ymmértdminen,
2) muutosta ohjaavan ryhmén tai tiimin perustaminen ja 3) selkeédn vision ja strate-
gian luominen. Viisi seuraavaa askelta tulivat esille kommenteissa, jotka liittyivat
sovittelun jélkeiseen aikaan. Ndille portaille ominaista oli, ettd ne tulivat esille use-
ammin muutosta estdvina kuin edistdvina tekijoind. Kolmannessa vaiheessa luin si-
sdltéd sen suhteen, miten tekstissd késiteltiin henkildiden asemointia ja toimijuutta
suhteessa muutokseen, esimerkiksi néhtiinkd ratkaisemattoman konfliktin syyt it-
sestd vai toisista, kuten toisen konfliktiosapuolen tai esihenkilon tai organisaation
toimista tai toimimattomuudesta, johtuviksi. Neljannessd vaiheessa lisdsin sisél-
lénanalyysiin teoria- ja ldhdekirjallisuutta, joiden avulla pystyin kytkeméan koke-
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muksia restoratiivisen tyOyhteisosovittelun, muutosteorioiden ja muiden keskeisten
lahteiden késitteisiin ja tuloksiin.

Vastaavasti toteutin sovittelijoiden fokusryhméhaastattelujen analysoinnin. So-
vittelijoiden fokusryhméhaastattelujen analysointi kohdistui ainoastaan temaattisiin
sisdltoihin, eikd tutkimuksessa ollut esimerkiksi tarvetta tarkastella sovittelijoiden
keskindiseen kommunikaatioon liittyvid tekijoitd. Fokusryhmiin osallistuneet sovit-
telijat tunsivat entuudestaan toisensa, ja heiddn yhteisend tavoitteenansa oli edistda
osallisuudellaan tyoyhteisosovittelututkimusta.

5.3 Tutkimuksen luotettavuus ja eettisyys

Kyse on tapaustutkimuksesta, joka kuvaa todellisuutta ja toimintaa tietyssa rajatussa
toimintaympéristdssd (vrt. Guba 1981, 370-371) eli tdssé tapauksessa yliopistoissa.
Tutkimus tiyttad tapaustutkimuksen ominaispiirteet lisdksi siitd syysti, etti tarkas-
telu kohdistuu yhteen tiettyyn rajattuun interventioon (vrt. Patton 2002). Tapaustut-
kimus etsii vastauksia sithen, mik& on yhteistd ja mika toisaalta erityisté ja ainutlaa-
tuista kyseesséd olevassa tapauksessa. Tapaustutkimukseen liittyy kuitenkin episte-
mologinen kysymys: Mitd on mahdollista oppia yhdestd tapauksesta? Tapaustutki-
muksen tulokset eivét siten ole yleistettivissd, mutta voivat olla askel yleistimisen
suuntaan. Yleistimisen sijaan tutkimuksessa kyse on ensisijaisesti tyoyhteisosovit-
teluprosessien ja niiden aikaan saamien muutosten ymmaértamisesta ja sitd kautta op-
pimisesta (vrt. Stake 2006, 237). Aiemmassa tydyhteisdsovittelututkimuksessa on
todettu vastaavaa aineiston edustavuuteen ja valikoituvuuteen liittyvid rajoitteita,
silld valtaosa aiemmasta tutkimuksesta on tehty pienilld alle 50 henkilon kysely- tai
haastatteluaineistoilla ja monet niistd ovat pohjautuneet case-tyyppisesti tietyn orga-
nisaation tapausten tarkasteluun (mm. Bennett 2013; 2014; Bollen & Euwema 2015;
Lempp ym. 2020; Saundry ym. 2018). Tdma on ymmarrettavad, kun kyse on tietyn
rajatun intervention tarkastelusta, jonka kayttdjakunta on rajattu.

Tutkimuksen reliabiliteetilla tarkoitetaan mittaustulosten toistettavuutta (esim.
Patton 1997, 256). Reliabiliteettia voidaan testata indikaattoreita vaihtamalla, ha-
vaintokertoja uusimalla ja useampaa havainnoitsijaa kiyttimalla (Eskola & Suoranta
2008, 213). Konfliktitutkimuksen toistettavuus on ongelmallinen, silld samoissa olo-
suhteissa toteutuvia ja ominaispiirteiltddn samanlaisia konflikteja ja niihin kytkeyty-
vid sovitteluja on mahdotonta 16ytdé. Kaikki konfliktit ja sovittelut ovat ainutlaatui-
sia. Reliabiliteettia voidaan kuitenkin lisitd kuvaamalla tutkimusvaiheet ja niiden
analyysit mahdollisimman tarkkaan, jotta toistettavuus olisi periaatteessa mahdol-
lista (Hirsijarvi ym. 2000, 214). Luotettavuuden ja uskottavuuden lisd&imiseksi tut-
kimuksessa on kéytetty aineisto- ja menetelmétriangulaatiota. Usean tutkimusaineis-
ton ja -menetelmén kéyton on todettu parantavan tutkimuksen luotettavuutta (Anttila
2007, 143; Eskola & Suoranta 2008, 68).
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Tutkimuksen validiteetilla eli patevyydelld tarkoitetaan mittarin tai tutkimusme-
netelmén kykya mitata sitd, mitd sen on tarkoitus mitata. Validiteetti jactaan ulkoi-
seen ja sisdiseen validiteettiin. Sisdiselld validiteetilla tarkoitetaan tutkimuksen teo-
reettisten ja kisitteellisten midritelmien sopivuutta. Se osoittaa tutkijan tieteellisen
otteen ja tieteenalan hallinnan. Ulkoisella validiteetilla puolestaan tarkoitetaan teh-
tyjen tulkintojen, johtopditdsten ja aineiston vélisen suhteen patevyyttd. Tutkimus
on ulkoisesti validi, kun se kuvaa tutkimuskohteen tdsmallisesti sellaisena kuin se
on. (Eskola & Suoranta 2008, 213.) Validiteettia olen pyrkinyt lisiédméén muun mu-
assa kayttamélld validoituja testattuja mittareita, kuten tydhyvinvoinnin arvioinnin
(Manka 2012) ja sovittelijoiden toiminnan (Poitras 2013) mittareita. Marja-Liisa
Mankan tutkimusten pohjalta kehittdmad mittaria voidaan pitdd lidsksi varsin kan-
santajuisena, sill se sisiltidéd tyohyvinvoinnin kokonaisuutta késittavét arkikésitteet.

Sisdisen validiteetin uhan tutkimukselle voivat aiheuttaa 1) asiat, jotka ovat
muuttuneet osallistujien ymparistossd, mutta eivit ole sovittelusta johtuvia, 2) kato
eli osallistujat, jotka jadvit tutkimuksen ulkopuolelle, 3) osallistujissa tapahtunut
muutos ja kehittyminen, joka ei liity tarkastelun kohteena olevaan interventioon, tai
4) muu osallistujien valikoituminen (vrt. Robson 2001, 92-93). Tassé tutkimuksessa
aineiston valikoituvuudesta saatiin vain osin tietoa. Sovittelutapausten salassapidon
vuoksi tutkijalla ei ollut mahdollisuutta saada tietoa, miksi kaikkiin kdytyihin sovit-
telutapauksiin ei saatu tutkimuslupaa ja mitd sovittelu- tai konfliktinratkaisueroja
niissd saattoi olla suhteessa tutkimusaineistoon ndhden. Aiemmassa tutkimuksessa
osallistujien valikoituvuuden on arveltu johtuvan muun muassa sovittelutapausten
sensitiivisyydestd. Katalien Bollenin ja Martin Euweman (2013) mukaan kaikkien ei
ole helppo puhua konfliktista ja kiytyyn sovitteluun liittyvisté asioista. Sensitiivisté
aihetta koskevaan tutkimukseen osallistuminen voi esimerkiksi aiheuttaa uhan tai
muita haittakokemuksia siithen osallistuvalle (Lee 1993; Kallinen ym. 2018). Téassa
tutkimuksessa uhan tai haitan kokemus voi ilmeté esimerkiksi pelkona tulla linkite-
tyksi tiettyyn tyOyhteisoon ja sovittelutapaukseen. Toisaalta on tutkimuksia, joiden
mukaan voimakkaita tunteita sovittelua kohtaan kokevat saattavat nimenomaan va-
likoitua tutkimukseen (Bennett 2013). Téti tietoa ei tutkimuksessa ollut mahdollista
jaljittad. Kuitenkin ldhes joka toisen sovittelutapauksen (43 %) osallistumista tutki-
mukseen voidaan pitdd kohtuullisena otantana ja tutkimuksen kyselyyn vastanneiden
osuutta (66 %) hyvéni. Sen sijaan tdydentévéddn haastatteluun osallistui kyselyyn
vastanneista vain joka neljds. Haastateltavien madardéd voidaan pitdd siten ainoastaan
kohtuullisena. Kysely- ja haastatteluaineistoon valikoituvuuteen vaikutti osallistu-
mishalu ja motivaatio. Kyselyn osalta tiedetddn, ettd esihenkil6t vastasivat kyselyyn
tyOntekijoitd useammin. Konfliktinratkaisukokemuksen osalta ei ole mahdollista to-
deta valikoituvuuteen liittyvid tekijoitd kyselyaineiston kohdalla, sen sijaan haastat-
teluun valikoitui enemmén konfliktinratkaisuun tyytymattomid. Témén seurauksena
haastatteluaineisto painottuu laadultaan enemmaén negatiivisiin konfliktinratkaisuko-

90



Realistisen arviointitutkimuksen toteutus

kemuksiin. Toisaalta tdmé nékyi haastatteluaineistossa myds sovitteluprosessin
muutosideoiden runsautena. Tydyhteisosovittelijoiden fokusryhméhaastattelujen va-
likoituvuuteen tutkijalla oli selked vaikutus. Kohdennetulla valinnalla halusin taata
eri yliopistojen yhtédldisen osallistumisen. Organisaatiokohtaiset fokusryhméahaastat-
telut takasivat osallistujien aktiivisen keskustelun, koska sovittelijat tunsivat entuu-
destaan toisensa. Mikali valikoituvuus olisi toteutunut sovittelijaldhtdisesti, olisi ryh-
miin saattanut valikoitua toisilleen tuntemattomia ja hyvin eritaustaisia sovittelijoita,
joilla valttamatta ei olisi ollut yhti lailla sovittelukokemusta.

Tutkimusaineiston validiteettiin on voinut vaikuttaa myos kdydyn sovittelun ja
tutkimuksen viliin jddva ajanjakso. Sopimuksen laadinnan ja haastattelun véliin
jaava aika vaihteli kahdesta vuodesta neljdaén vuoteen. Sen aikana on voinut tapahtua
erilaisia muutoksia osallistujien ympéristossa ja heididn ajattelumaailmassaan. Naita
niin sanottuja moderoivia tekijoitd olen pyrkinyt tutkimuksessa jéljittdmaan kyselyn
avovastausten ja haastattelujen perusteella. Aiemmassa tutkimuksessa on kiinnitetty
huomiota my0s subjektiivisen aineiston haasteisiin (Anderson & Bingham 1997).
Kokemusperiinen tieto voi olla varittynytta, silld esimerkiksi sovittelijat eivit valt-
tdméttd toimi siten kuin he sanovat toimivansa (Wall & Kressell 2013). Mahdolli-
sista viliin tulevista tekijoistd kerron tutkimustulosten yhteydessa.

Tutkijan positiolla tarkoitetaan tutkijan suhdetta tutkimusongelmaan, aineistoi-
hin ja menetelmiin. Tutkijalla voi olla erityinen suhde tutkimusaiheeseen henkild-
kohtaisten motiivien, ominaisuuksien, kulttuuristen ja sosiaalisten taustojen seké
roolien vuoksi. Tiedon intressit, tiedostamattomat motiivit ja ideologiat saattavat
vaikuttaa tutkijan position rakentumiseen. Joskus tutkijan positio voi muodostua
lilan merkitykselliseksi, jolloin se vaikuttaa siithen, miten tutkija tulkitsee aineistoa
ja ymmartia sen merkityksid ja tuloksia. (Saaranen-Kauppinen & Puusniekka 2006.)
Aineiston kerddmisen, analysoinnin ja tutkijan position nikyviksi tekemisen avulla
on mahdollista vahvistaa tutkimuksen lapindkyvyyttd ja sitd kautta lisdtd luotetta-
vuutta. Téssé tutkimuksessa tutkijan positiooni liittyy seikkoja, joilla voi olla vaiku-
tusta tutkimuksen kannalta. Ensinnékin olen yliopistojen tyOyhteisdsovittelija ja
tyoskennellyt yliopisto-organisaatiossa 20 vuoden ajan. Tyontekijéni ja sovittelijana
tunnen joitain sovittelun osapuolia ja sovittelijoita paremmin kuin toisia. Lisdksi tut-
kimusaineistossa on kaksi tapausta, joissa olen toiminut toisena sovittelijana. Néistad
tapauksista minulla on enemmin tietoa kuin muista tapauksista. En siis ole puhtaasti
ulkoapdin sovittelua arvioiva tutkija. Kaksinaispositioni sovittelijana ja tutkijana on
siten saattanut vaikuttaa jossain méaarin tutkimukseen osallistuneiden vastauksiin.
Tutkimustuloksiin en sen katso vaikuttaneen, silld tutkimuksen analyysit olen toteut-
tanut systemaattisesti. Tutkimuksen kontekstin ja menetelmén tunteminen voidaan
toisaalta katsoa luotettavuutta lisddvéksi.

Tutkimuksessa olen noudattanut seuraavia tutkimuseettisen neuvottelukunnan
ohjeita hyvisti tieteellisestd kdytdnnostd: 1) Noudatan tutkimuksessa rehellisyytti ja
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huolellisuutta tulosten tallentamisessa, esittimisessa ja arvioinnissa. Aineiston ano-
nymisoinnissa olen kéyttédnyt Tietoarkiston aineistonhallinnan kisikirjaa ja sen oh-
jeita. Anonymiteetin turvaamiseksi tapauksia ei ilmoiteta yliopistoittain. Liséksi tut-
kimuksen sovittelutapauksia identifioivia tunnuksia, kuten tapausnumeroja, ei ilmoi-
teta aineiston pienestéi koosta johtuen suorissa lainauksissa.’® Tapausten tunnistetta-
vuutta on hdivytetty niin, ettei ulkopuolisten ihmisten ole mahdollista tunnistaa haas-
tateltavia, mikéli heilld ei ole jotain henkildkohtaista lisitietoa sovittelutapauksesta.
2) Sovellan tutkimuksessa tieteellisten tutkimuskriteerien mukaista ja eettisesti kes-
tédvaa tiedonhankintaa sekéd tutkimus- ja arviointimenetelmié. 3) Kunnioitan muiden
tutkijoiden tekemai tyGtd asianmukaisin viittauksin. 4) Tutkimuksen tietoaineistot
on tallennettu tieteelliselle tiedolle asetettujen vaatimusten edellyttimaélld tavalla, ja
olen vastannut aineistojen tietoturvallisesta séilyttimisestd. Aineiston henkil6tiedot
on sdilytetty irrallaan kysely- ja haastatteluaineistoista. Ndin yksittdisid henkil6ita ei
ole mahdollista tunnistaa saatujen tietojen perusteella ja yhdistdmaélla suoriin nimi-
tietoihin. Epésuorat tunnisteet on hdivytetty kdyttimalld laajempia luokitteluja, ku-
ten muuttamalla ammatit ammattialoiksi. 5) Tarvittavat tutkimusluvat olen hankki-
nut sekd yliopistojen lakimiehiltd sekd jokaiselta tutkimukseen osallistuneelta. 6)
Tutkimuksen rahoittajat mainitsen tutkimuksen esipuheessa. (Tutkimuseettinen neu-
vottelukunta 2012, 6-7.)

S0 Tunnisteena kyselyaineiston lainauksissa kiytetdin tydntekiji- ja esihenkildasemaa

seké sitd, onko henkild kokenut kiusaamista, onko hanet koettu kiusaajaksi vai onko
hén pelkéstidédn tydyhteison jasen.
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6 Restoratiivisen tyoyhteisosovittelu-
prosessin arviointi ja muutos-
kokemukset

Tutkimuksen teoriaosuudessa késitelty kirjallisuus osoitti aiemman tydyhteisosovit-
telututkimuksen véhéisyyden ja hajanaisuuden. Se osoitti, ettd kokonaisarviointia
tydyhteisdsovittelun muutos- ja ty6hyvinvointivaikutuksista ei ole aiemmin tehty.
Seuraavat luvut lisddvit tietoa sovitteluprosessin toimivuudesta sekd sen muutos- ja
tydohyvinvointikokemuksista.

Ensimmaisessd luvussa 6.1 tarkastelen sovittelutapauksia ja niissd ilmenevid
eroja suhteessa aiempaan Pehrmanin (2009) toteuttamaan tutkimukseen. Ndma tu-
lokset perustuvat dokumenttiaineistoon. Luvussa 6.2 arvioin sovitteluprosessin vai-
heiden, arvojen ja tavoitteiden toteutumista seké niihin yhteydessé olevia taustateki-
joitd. Luvussa 6.3 esitidn tulokset tydyhteisosovittelun konfliktinratkaisukokemuk-
sesta, sovittelutyytyvaisyydesta ja tyohyvinvointivaikutuksista. Lukujen 6.2 ja 6.3
tulokset pohjautuvat kyselyaineistoon. Kahdessa viimeisessd luvussa 6.4 ja 6.5 tar-
kastelen sovitteluprosessin aikana ja sen jdlkeen konfliktinratkaisua edistdvié ja es-
tavia tekijoitd sekd mekanismeja haastatteluaineistojen pohjalta.

6.1 Sovittelutapaukset ja erot aiempaan
tutkimukseen verrattuna

Tutkimuksen ensimmaéisend tehtévind on vastata kysymykseen: Mitd yliopistoissa
kiydyissd tyOyhteisOsovitteluissa sovitaan ja miten tapaukset eroavat suhteessa
aiempaan tutkimukseen? Analyysiaineistona kdytan tydyhteisdsovittelussa laadittuja
sopimuksia. Luokittelin sopimusdokumenttien kohdat samoin kuin Timo Pehrman
(2009) oli luokitellut tydyhteisosovittelututkimuksessa (TYSO) (ks. taulukko 7).
TYSO-tutkimuksessa mukana oli sovittelutapauksia yhteiskunnan eri toimialoilta,
kuten Valiosta, Itellasta, yliopistosta, Kirkkohallituksesta, terveydenhuollosta, val-
tion hallinnosta ja kunta-alalta. Vertailemalla yliopistojen tydyhteisdsovitteluja
Pehrmanin TYSO-tutkimukseen saatiin tietoa siitd, miten yliopistojen sovitteluta-
paukset eroavat laajemmin yhteiskunnan toimialaa koskevasta aineistosta.
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Taulukko 7. Sovitut asiat tapauksittain TYSO-luokituksen mukaan.

Sovitut asiat (esiinty- 112 |3(4|5|6|7|8|9(10(11|12|13(14|15|16
vyys)
Toiminnan kehittdminen

X | X X | x| x X | x| x| x| x| x| x]|Xx
(13)
Avoin keskustelukulttuuri

X | x| x| x X | x| x| x| x|x]|x]|x

(12)
Toisten arvostaminen ja X < | x I x xlxlx!x!|xlx
kunnioittaminen (11)
Tyotehtaviin liittyvat epa-

X | X X X | x| x| x X | x| x| x
selvyydet (11)
Palautteen antaminen (6) X X X | x| x X
Pelisaannot (6) X X X | x X X
Ongelmien kasittely (5) X | X X X X
limapiirin kehittdminen (5) X X X X | X
Vaarinymmarrykset (3) X X X
Osallistuminen (3) X X X
Ihmisten erilaisuus (2) X X
Selan takana puhuminen X X

)

Henkiloston kehittdminen
(1) X

Anteeksi antaminen (0)

Yliopistojen tydyhteisdsovitteluissa sovittiin ensisijaisesti toiminnan kehittdmisesta,
avoimesta keskustelukulttuurista, toisten arvostamisesta ja kunnioittamisesta sekd
tehtaviin liittyvistd epédselvyyksistd. Sen sijaan yliopistoissa sovittiin harvoin ihmis-
ten erilaisuuden hyviksymisestd, seldn takana puhumisen lopettamisesta ja henki-
16ston kehittdmisestd. Anteeksipyytdmisestd ja -antamisesta ei sovittu yhdessdkéin
sopimuksessa.

Yliopistoissa tydyhteisosovittelulla kehitettiin toimintaa ja luotiin yhteisid peli-
sddntdjd useammin kuin TYSO-tutkimuksen organisaatioissa. Sen sijaan ihmisten
erilaisuuden huomioimisesta oli harvemmin tarve sopia yliopistoissa. Tulokset osoit-
tivat, etti yliopistoissa erilaisuus johti harvoin konflikteihin, mutta toiminnan kehit-
tdminen ja yhteiset pelisddnndt vaativat selkeyttd muita organisaatioita useammin.
Tdmé on ymmarrettdvé tulos yliopistojen vahvaan autonomisuuteen pohjautuvan
asiantuntijaorganisaatiopiirteen vuoksi. Vuorovaikutustekijit olivat sopimussisal-
téind yhté lailla yliopistoissa kuin muissa organisaatioissa. (Ks. kuvio 7.)
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TYSO (N=14)1 TYSOKO (N=16)%

Avoin keskustelukulthuur (10) Toiminnan kehittdminen (13)

Ihmisten erilaisuus () \ Avoin keskustelululthnor (12)

Toisten a.n'ostamjnenjahhlqioittmjnen[ﬁ} / Toisten arvostaminen ja kunnioittaminen (11)
Tyotehtdviin Littyvit ep ﬁselﬁﬁqet (3) / Tyotehtdviin listtyvit epaselvyydet (11)
Vagrinymmérnrykset (4) \ / Palautteen antaminen (§)

Selin takana puhuminen (£) \ / frPelisiinnit (6)

Palautteen antaminen (3) /\ / Ongelmien kasittely (5)

limapiitin kehittaminen (3) / >( limapiirin kehittminen (5)
Ongelmien kisittely (2) / / \ Vigsinymmésykset (3)

Henlilsstén kehittaminen (2) / / \ Osallistuminen (3)

Toiminnan kehittdminen (2) // W Ihmisten enilaisuus (2
Anteeksiantaminen (2) / Seldn takana puhuminen (2)
Osallistuminen (1) / Henkildston kehittdminen (1)
Pelisdsinnst (1) Anteeksi antaminen (0)

" Tydyhteisosovittelututkimus (TYSO) vuodet 20052008 (Pehrman 2009)
2 Tyodyhteisdsovittelu korkeakouluissa (TYSOKO) vuodet 2012-2014

Kuvio 7. Tyoyhteisdsovittelussa sovitut asiat TYSO- ja TYSOKO-aineistoissa.

Timo Pehrman (2009) tiivisti TYSO-luokituksen viiteen kategoriaan: vuorovaiku-
tus-, tehtdvéa-, kulttuuri-, henkil6kohtaiset ja muut tekijat. Yliopistoissa sovittiin en-
sisijaisesti vuorovaikutukseen ja tehtiviin liittyvisté asioista. Vuorovaikutuksesta so-
vittiin kahta ja tyGtehtévistd kolmea tapausta lukuun ottamatta muissa tapauksissa.
Toimintakulttuurin muutos oli esilld kaikissa sopimuksissa, kun se méériteltiin vuo-
rovaikutuksen ja kdyttdytymisen tapoina. Sen sijaan, jos kulttuuria tarkasteltiin pel-
kastddn etnisyydestd késin, siitd ei ollut tarvetta sopia missadn sopimuksessa. Hen-
kilokohtaisista asioista, kuten hajusteiden kiytostd, poissaoloista tai henkil6kohtais-
ten asioiden hoitamisesta tydaikana, sovittiin kuudessa tapauksessa. Henkilokohtai-
set tekijat eivat kuitenkaan olleet yhdessdkaan sopimuksessa ensisijaisena sisaltona.
Muut tekijat muodostavat kaatoluokan, jonne Pehrman luokitteli muun muassa tilan-
netajun puuttumisen, vidrinymmarrykset ja mielentilojen ailahtelut. Niiti tekijoitd
ilmeni sovittelutapauksissa, mutta niiden erotteleminen sopimusdokumenttien pe-
rusteella oli hankalaa. Tarkastelu osoitti, etti sovittelutapausten luokittelu ty6-, vuo-
tellut riittavasti tutkimustapauksia, silld osa sopimuskohdista oli luokiteltavissa péal-
lekkdisiin luokkiin. Jotta sain tarkempaa tietoa yliopistoissa kédytivistd sovitteluista,
tdydensin luokittelua konfliktin keskeisilld osapuolilla ja kyselytutkimuksen kysy-
mykselld, jossa vastaajia pyydettiin kuvaamaan lyhyesti sovitteluun johtaneet syyt:
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Miksi tydyhteisdsovitteluun paddyttiin? Taulukosta 8 ilmenevit tapauksittain kon-
fliktin keskeiset osapuolet ja heiddn konfliktikdsityksensa. Koettu tyopaikkakiusaa-
minen ja ty0std selviytyminen méérittyivét henkilokohtaisen kokemuksen ja havain-
tojen perusteella. Esihenkilotyd konfliktiin johtavana syynd madrittyi joko koetun
konfliktiosallisuuden tai puutteelliseksi koetun esihenkildtydskentelyn perusteella.

Taulukko 8. Konfliktin keskeiset osapuolet ja heidan konfliktikasityksensa dokumentti- ja kysely-
aineiston perusteella.

Tapaus | Kiusaamisen | Tyosta Esihenkil6- | Tyotehtdvat | Vuorovaiku- | Henkilokoh-
kokemus selviytyminen |ty tus taiset syyt

1. Kahdenkeskiset konfliktit, joissa ilmeni koettua kiusaamista

1 X X X

8 X

4 X X

5 X X

8 X X X

11 X X X

13 X

2. Tyoryhmakonfliktit, joissa ei ilmennyt koettua kiusaamista

6 X

9 X X

10 X X X

12 X

16 X X X

3. Tyoryhméakonfliktit, joissa ilmeni koettua kiusaamista

2 X X

7 X X

14 X

15 X X X X X X

Keskeisten osapuolten ja tyOpaikkakiusaamisen kokemuksen lisdidminen tarkensi
tietoa konfliktien luonteesta. Tuloksen mukaan kaikissa kahdenkeskisissé konflik-
teissa esiintyi tyopaikkakiusaamisen kokemuksia. Sen sijaan laajempaa tydyhteisod
koskevissa konflikteissa ei valttiméttd ilmennyt lainkaan kiusaamista. Viidessa ta-
pauksessa ei ilmennyt mitédén kiusaamiseen viittaavaa sopimusdokumenttien tai ky-
selyvastausten perusteella. Tutkimustapaukset jakautuivat kolmeen ryhméén: 1)
kahdenkeskiset konfliktit, joissa ilmeni kiusaamista (7 tapausta, 12 vastaajaa), 2)
usean tyontekijan tehtdvi- ja vuorovaikutuskonfliktit, joissa ei ilmennyt kiusaamista
(5 tapausta, 20 vastaajaa), ja 3) usean tyontekijén konfliktit, joissa ilmeni kiusaa-
mista (4 tapausta, 13 vastaajaa). Kaytidn luokittelua myohemmin selittdvanid muuttu-
jana. Sen avulla saadaan tietoa, onko sovittelutapauksen luonteella yhteys konflik-
tinratkaisuun, sovittelutyytyvéisyyteen ja koettuun tyohyvinvointiin. Muuttujaan on
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kuitenkin suhtauduttava varauksella, silld sovitteluosapuolten konfliktikasityksissi
ilmeni eroja erdissd sovittelutapauksissa. Konfliktin keskeisten osapuolten méaarit-
tely ei myoskddn ollut aina yksiselitteistd, silld esimerkiksi laajemmin ty6ryhmaa
koskeva konflikti oli voinut saada alkunsa kahdenkeskisesti konfliktista.

Ty6paikkakiusaamisen kokemus on yhteydessé henkilon kokonaishyvinvointiin ja
siin ja selviytymismekanismien kayttoon (Dehue ym. 2012; Olafssen & Johannsdottir
2004; Teodora 2015). Kyselyvastauksissa kahdeksan henkilod mééritteli itsensi kiu-
saamista tai véddrinkohtelua kokeneeksi ja viisi kiusaajaksi tai vadrinkohtelevaksi®'.
Vastaajista 32 henkilod médritteli itsensa pelkastddn konfliktia koskevan yhteison ja-
seneksi. Avovastauksissa tyOpaikkakiusaaminen otettiin esille strukturoitua kysy-
mystd useammin. Erdéssé kahdenkeskisessd sovittelussa kiusaajaksi syytetty koki tul-
leensa itse kiusatuksi, vaikka hintd syytettiin kiusaamisesta: “Itse koen, ettd mind olin
se, jota kiusataan, mutta toisen osapuolen mielestd mind olin kaiken pahan alku...”
(kiusaajaksi koettu tyontekijd). Puolestaan erdéssé toisessa kahdenkeskisessé konflik-
tissa henkild méaaritteli itsensd kiusaajaksi toisen henkilon viestien perusteella: “sain
ko. henkiloltd sdhkopostin, jossa héin totesi katsovansa minun kiusaavan hdntd...”
(kiusaajaksi koettu esihenkild). Edelld olevat sitaatit osoittavat, ettd kiusaamisen ko-
kemuksen maédrittelyyn vaikuttavat toisten tekemidt miéritykset. Toisaalta aiemman
tutkimuksen mukaan kiusaajaksi syytetty henkild ei valttdmatta tunnista toiseen koh-
distuvaa huonoa kéytdstddn ennen saamaansa palautetta (Pehrman 2011, 41).

Kiusaamiskokemukseen vaikuttivat myos sovitteluun osallistuvat tai siitd pois jaa-
vat: ”Tunsin osaksi itseni syylliseksi. Toinen osapuoli puuttui kokonaan sovittelusta ....
Olisin toivonut, ettd toinen osapuoli olisi pitinyt olla paikalla. Nyt tilanne oli, ettd esi-
henkilo edusti hintd. Hén oli itse jarjestdmdssa tdtd konfliktia.” (kiusaajaksi koettu tyon-
tekijd). Puolestaan toinen henkild kyseisessa tapauksessa maaritteli itsensa kiusatuksi tai
muuta vaérinkohtelua kokevaksi, vaikka totesi, ettd “sovittelun ulkopuolelle jddnyt osa-
puoli tunsi itsensd kiusatuksi” (kiusaamista kokenut tyontekija). Keskeisen osapuolen
pois jadminen sovittelusta johti tydpaikkakiusaamisen kokemuksen uudelleen mééritte-
lyyn. Edelld olevat kommentit osoittavat tydpaikkakiusaamisen méérittdmisen monita-
hoisuuden. Tydyhteisosovittelussa sithen vaikuttavat subjektiivisen kokemuksen ohella
lasndolijat ja toisilta saatu palaute. Tastd huolimatta tyGpaikkakiusaamisen tarkastelu on
syytd huomioida téssé tutkimuksessa, silld aiemmassa tutkimuksessa sen on todettu ole-
van yksi keskeisimmisti tydyhteisokonfliktien syistd (Wood, Saundry & Laitreille 2014)
ja tydhyvinvointia heikentévista tekijoistd (Vartia-Vaananen 2003).

Sl Vastanneista yksi henkilo mééritteli itsensd tukihenkiloksi. Hanet liséttiin konfliktiyh-

teisOn jdseniin, silld hin tydskenteli samassa tiedekunnassa eikd ollut luottamushenkild
tai yliopiston ulkopuolinen tukihenkild. Luottamus- ja tukihenkil6itd ei osallistunut
lainkaan tutkimustapauksiin.
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6.2 Kokemukset sovitteluprosessin arvojen ja
tavoitteiden toteutumisesta

Tutkimuksen toisena tehtévina oli vastata kysymyksiin: Miten restoratiivisen tyoyh-
teisosovitteluprosessin arvot ja tavoitteet toteutuvat yliopistojen tydyhteisdsovitte-
luissa ja mité eroja taustamuuttujittain ilmenee? Analyysiin kdytdn kyselyaineistoa
ja arvioin sovitteluprosessia sen vaiheiden mukaisessa jérjestyksessd. Ensin tarkas-
telen sovittelun aloitusta ja tdmain jalkeen kohdistan tarkastelun sovittelutapaamisiin,
kuten sen arvojen toteutumiseen, sovittelijoiden toimintaan ja konfliktinratkaisuun.
Lopuksi tarkastelen sovittelusta tiedottamista sekd seurantatapaamisen ja sovittelu-
paitoksen toteutumista.

Sovittelun aloitus

Sovittelukutsun konfliktin osapuolet saivat ensisijaisesti yksikon esihenkilolta (35,6
%) tai lahiesihenkiloltd (17,8 %). Sovittelua koordinoiva tai jokin muu taho (24,4 %)
kutsui sovitteluun joka neljannen. Sovittelualoitteen tekijand toimi vastaajista joka
viides. Aloitteen tekijoista yksi médritteli itsensd kiusaajaksi tai véaarin kohtelevaksi,
nelja koki itsensd kiusatuksi tai vadrinkohtelua kokevaksi ja viisi médritteli itsensa
pelkédstdin tydyhteison jaseneksi. Aloitteentekijdistd joka toinen oli esihenkildase-
massa. Tulos osoitti, ettd sovittelu voi kdynnistyéd kenen tahansa tydyhteison jésenen
aloitteesta.

Tyoyhteisosovitteluprosessiin kuuluu informaatiotilaisuus, jossa sovittelijat kiy-
vit lapi sovittelun periaatteet ja sovitteluprosessin vaiheet. Siind sovitteluun osallis-
tuvat voivat esittdd kysymyksid sovitteluprosessista, mutta varsinaista konfliktia ei
vield kisitelld siind. Joka viidennen vastaajan mukaan sovitteluun ei sisdltynyt eril-
listd informaatiotilaisuutta. Vastauksissa ilmeni kuitenkin eroja sovittelutapauksien
sisélld. Tama saattoi johtua siitd, ettd informaatiotilaisuus tulkittiin eri tavoin tai se
sekoittui erillistapaamisten yhteydessa kdytyyn informaatioon.

Informaatiota koskevat kommentit olivat padsdantdisesti neutraaleja (N=25) tai
mydnteisid (N=18). Informaatiota kuvattiin hyvéksi, selkeéksi, perusteelliseksi, asi-
alliseksi ja tarpeellista tietoa antavaksi.

Informaatio oli selkedd ja toimintatavat ymmdrrettdvid ja hyviksyttavid. Asi-
oista oli helppo puhua, ja tunsin tulevani kuulluksi omana itsendni ja hyviksyt-

tynd. (tydyhteison jasen)

Kaksi vastaajaa koki informaation negatiivisena saadun tiedon epaméairdisyyden
vuoksi.

98



Restoratiivisen tydyhteisdsovitteluprosessin arviointi ja muutoskokemukset

Minulle ilmoitettiin, ettd tillainen prosessi kdynnistyy, mutta kysymykseen, mistd
on kysymys, en saanut vastausta. (kiusaajaksi koettu esihenkil0)

Huonosti, koska mielestini kaikilla osallisilla on oikeus tietdd sovittelun oikeat
Jja todelliset syyt. (tyOyhteison jésen)

Kun sovitteluun osallistuvilla ei ollut tietoa sovittelun syistd, ymmarrys sovittelutar-
peesta muodostui vasta yhteisessa sovittelutapaamisessa. Aiempien tutkimustulosten
mukaan ennakkotieto ja keskustelu sovittelun syistd edistédvit valmistautumista so-
vitteluun (Bollen ym. 2016; McDermott ym. 2000).

Valmistautuminen ja erillistapaamiset

Erillistapaamisissa sovittelijat haastattelevat jokaisen sovitteluun osallistuvan hen-
kilon erikseen. Haastattelussa henkilon on mahdollista kertoa oma ndkemyksensi
konfliktista. Liséksi erillistapaamisessa rakennetaan luottamusta sovittelua ja sovit-
telijoita kohtaan seké kannustetaan haastateltavaa puhumaan avoimesti kokemuksis-
taan yhteisessd sovittelutapaamisessa.

Sovitteluun osallistuneet kokivat erillistapaamisen toimivan kokemuksen jaka-
misen, kuulluksi tulemisen ja luottamuksen rakentamisen paikkana. Eniten vaihtelua
ilmeni informaation jakamisessa ja yhteiseen sovittelutapaamiseen kannustamisessa.
Vain joka toinen sovitteluun osallistunut oli tiysin sitd mielté, ettd hdn oli saanut
riittdvasti tietoa sovitteluprosessista ja ettd héntd oli kannustettu puhumaan koke-
muksistaan yhteisessé sovittelutapaamisessa. (Ks. kuvio 8.)

Sain riittavasti tietoa sovitteluprosessista 51.1 | 35.6 |4.4 6.7|:|2.2

Sain kertoa riittavasti
konfliktikokemuksestani

Koin tulleeni kuulluksi 62.2 A .44.4|:|4.4

64.4 24.4 89220

Minua kannustettiin puhumaan

kokemuksistani yhteistapaamisessa e | . | il
Koin haastattelun luottamuksellisena 62.2 24.4 6.7 6.7|0
0 20 40 60 80 100
Taysin samaa mielta OMelko samaa mielta OEi osaa sanoa
Melko eri mielta OTaysin eri mielta

Kuvio 8. Sovitteluun osallistuneiden kokemus erillistapaamisesta (N=45).
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Kun kokemuksia sovitteluun valmistautumisesta ja erillistapaamisesta tarkasteltiin
taustamuuttujittain, kokivat opetus- ja tutkimushenkilokuntaan kuuluvat haastattelut
useammin luotettavina®?, saaneensa kertoa konfliktikokemuksistaan®® ja tulleensa
kuulluiksi** kuin hallinto- ja muu henkilokunta. Muiden taustamuuttujien (sukupuo-
len, ién, koulutuksen, esihenkildaseman tai tyon vakituisuuden) osalta ei ilmennyt
eroja.

Vastaajista kaksi viidestd kommentoi erillistapaamista avovastauksella. Pai-
sddntdisesti erillistapaaminen koettiin myonteisend. Kaksi vastaajaa kommentoi, ettd
he olivat pelkéstién tyoyhteison jdsenid eivitka liittyneet varsinaiseen konfliktiin.
Vastauksissa korostettiin konfliktin ulkopuolisuutta. Timén kaltaiset kommentit on
mahdollista tulkita myos defensiivisend suhtautumisena konfliktiin, jolloin konflik-
tiin liittyy ulkoistamisen dilemma, miké ilmenee oman osallisuuden hdmértymisena.
Pahimmillaan oman osallisuuden kieltiminen voi estdéd konfliktinratkaisua (Algyris
2004, 3).

Myonteisissd kommenteissa erillistapaamista kuvattiin 1dmpiméksi, miellytté-
viksi, turvalliseksi, mutkattomaksi ja vilpittoméaksi. Sovittelijat koettiin jannitysta
vihentdvini, tasapuolisina ja oikeudenmukaisina. Vastaajat arvostivat yksilollisté 14-
hestymistapaa ja mahdollisuutta puhua rauhassa kokemuksistaan.

Yksilohaastatteluissa sain puhua rauhassa ilman keskeytyksid ja kertoa, miten
mind asiat koin. (kiusaajaksi koettu tyontekijé)

Yksilohaastattelu oli tarpeellinen itseni kannalta, mutta myés koin sen hyodyttd-
vdn yhteistapaamista — mikd olikin tarkoitus. Sovittelun vetdjdt ohjasivat vield
yhteistapaamisessa kysymdlld, onko jollakulla vield jotain, mitd haluaa tuoda
esille. Minulla ainakin oli. Ei ollut helppo ottaa kaikkia asioita esiin. (kiusaa-
mista kokenut tyontekijd)

Kolme vastaajaa koki erillistapaamisen ja valmistautumisen sovitteluun negatiivi-
sesti, sill4 heilld ei ollut riittdvasti tietoa konfliktin syisté ja prosessista. He kokivat,
ettd omia ajatuksia konfliktista oli silloin vaikea jasentdi ja tuoda julki.

Jouduin menemddn sovittelutilaisuuteen tietdmdttd, miksi ja mitd tulee tapahtu-
maan. Ontto tunne. Oli vaikea puhua kokemuksista, kun ei kokenut mitddn risti-
riitaa soviteltavan kanssa. (kiusaajaksi koettu esihenkild)

2 khi’*=7.897, df= 1, p=.005
53 khi’= 8.038, df= 1, p=.005
% khi?=5.245,df= 1, p=.022
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Asetelma oli jo heti alussa sellainen, ettd kiusattua ei uskottu. Tilanne oli raskas,
Jja omia ajatuksia oli vaikea jdsentdd ja jdrkevid vastauksia ei osannut antaa.
Moni asia jdi kertomatta ja on paljon asioita, joita on vaikea pukea sanoiksi.
Sanoja laitettiin myos osaltaan "omaan suuhun". Muutenkin tilanne on kiusa-
tulla rankkaa, jatkuvaa puolustelua ja todistelua. (kiusaamista kokenut tyonte-
kija)

Erillistapaamisten tarkoituksena on valmistaa osapuolia yhteiseen sovittelutapaami-
seen ja herdtelld henkilon ajatuksia, miten itse voisi vaikuttaa konfliktin ratkaisemi-
seen. Erillistapaamiset perustuvat narratiivisuuteen eli tarinallisuuteen, jossa henkil6
antaa merkityksid kokemukselleen tarinan avulla. Siiné yksilo konstruoi eli rakentaa
sekai tietoaan ettd identiteettiddn (Heikkinen 2010, 146). Tydyhteisdsovittelussa nar-
ratiivisuus toteutuu kahdesti, ensimmaéisen kerran erillistapaamisessa ja toisen kerran
yhteisessd sovittelutapaamisessa. Erillistapaamisessa dialogisen konstruoinnin paa-
paino on yksiléon kokemuksessa ja sen tukemisessa. Yhteisessd sovittelutapaami-
sessa puolestaan jokainen osallistuja kertoo oman tarinansa, mikd mahdollistaa nar-
ratiivien uudelleen konstruoinnin dialogissa muiden kanssa. Mikili haastateltava ei
ole tietoinen konfliktin syistd, on hdnen mahdotonta konstruoida tilannetta ja saada
tukea oman tarinansa tuottamiseen yhteistd sovittelutapaamista varten.

Sovittelutapaamiset ja sovittelun arvot

Yhteisten sovittelutapaamisten lukuméiré vaihteli yhdesti kuuteen tapauksesta riip-
puen. Avovastauksissa vastaajat kommentoivat, ettd tapaamisten médria oli vaikea
muistaa, silld sovittelusta oli kulunut aikaa. Sovittelutapaamiskertoihin saatettiin las-
kea mukaan tapaamisia, joita oli kdyty joko ennen tai jilkeen tydyhteisosovittelun.
Vastaajista kaksi kolmesta koki sovittelutapaamisten méadrén riittdvaksi. Kuudella
henkil6ll4 ei ollut mielipidetté asiaan, ja yksitoista henkil64 olisi toivonut enemmén
sovittelutapaamisia. likkddmmit®® ja esihenkiloasemassa®® olevat henkildt olivat
tyytyvéisempid sovittelutapaamisten mairdén kuin nuoremmat ja tyontekijéase-
massa olevat henkilot.

Vastaajia pyydettiin arvioimaan sovitteluarvojen, kuten vapaaehtoisuuden, luot-
tamuksellisuuden, osallisuuden, turvallisuuden, puolueettomuuden ja oikeudenmu-
kaisuuden, toteutumista sovittelussa (vrt. Laki rikosasioiden ja erdiden riita-asioiden
sovittelusta 1015/2005). Liséksi he arvioivat, miten sovittelun aikana toteutui toisten
kunnioittaminen, avoimuus, asiallisuus, tunteiden salliminen, kuulluksi tuleminen,

55 khi%= 8.544, df=2, p=.014
% khi’= 8.884, df= 1, p=.027
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tasapuolisuus, yhteisvastuullisuus, anteeksianto, ratkaisukeskeisyys, tulevaan suun-
tautuneisuus seké arvon ja aseman palauttaminen (vrt. Pehrman 2011).

Kuulluksi tulemista 467 7 | 333 | 89 | 111 o
Ratkaisuja etsivaa 267 | 533 |67 89 |:|4_4
Tunteet sallivaa 444 7 | 333 | 11 |67 |:|4.4
Tulevaan suuntautuvaa 24.4 7 | 53.3 | 111 | 6.7 |:|4.4
Vapaaehtoista 422 7 | 24.4 6.7 15.6 11.1
Kunnioittavaa 22 | 44.4 | 133 17.8 |:|2.2
Luottamuksellista 222 | 37.8 | 133 24.4 |:|2.2
Tasapuolista 24.4 | 35.6 | 156 17.8
Avointa 20 | 333 | 178 267 |:|2.2
Antecksiantavaa 156 | 20 | 89 20 | 35.6 |
Asioita korjaavaa 89 | 24.4 | 18 222 26.7
0 20 40 60 80 100
Taysin samaa mielta OMelko samaa mielta OEi osaa sanoa
Melko eri mielta OTaysin eri mielta

Kuvio 9. Sovittelun arvojen toteutuminen (N=45).

Parhaiten arvoista toteutui kuulluksi tuleminen, ratkaisujen etsiminen, tunteiden sal-
liminen ja tulevaan suuntautuminen. Vastaajista neljd viidesti koki tulleensa kuul-
luksi sovittelun aikana, ja sovittelu oli ollut ratkaisuja etsivaa. Lahes yhtd moni koki
sovittelun tunteet sallivana ja tulevaan suuntautuvana. Kaksi kolmesta vastaajasta oli
melko tai tdysin samaa mieltd, ettd sovittelu oli ollut vapaaehtoista ja kunnioittavaa.
Sovittelun luottamuksellisuuteen ja tasapuolisuuteen sen sijaan suhtauduttiin va-
rauksellisemmin, samoin sovittelun avoimuuteen. Vain joka toinen oli melko tai tdy-
sin sitd mieltd, ettd sovittelu oli ollut avointa, ja puolestaan joka neljas oli tésti eri
mieltd. Tulokset osoittivat, ettd sovittelu voitiin kokea ratkaisuja etsiviksi, mutta sen
ei valttamattd koettu korjaavan konfliktia. Joka toinen vastaaja koki, etteivit asiat
tulleet korjatuksi sovittelun aikana. Tulokset viittaavat siihen, ettei kaikista konflik-
tin kannalta merkityksellisista asioista padsty puhumaan ja sopimaan sovittelun ai-
kana. Kun asioiden korjaantumista tarkasteltiin tapauksittain, eroja ilmeni eri tapaus-
ten vililld ja niiden sisdlld. Néin ollen saman sovittelun sisilld kokemus asioiden
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korjaantumisesta saattoi vaihdella henkildittdin. Tarkastelen asioiden korjaantumi-
seen liittyvid tekijoitd enemmain luvussa 6.4. Heikoimmin kaikista arvoista toteutui
anteeksipyynto ja -anto. Useampi kuin joka toinen vastaaja koki, ettei sovitteluun
sisdltynyt anteeksipyyntoa ja -antoa. Tata tulosta tukee dokumenttiaineiston perus-
teella saatu tulos, silld anteeksipyytdmisestd ja -antamisesta ei sovittu yhdessakaan
sopimuksessa. Tulos oli yllattiva, silld anteeksipyynnon ja -annon on todettu olevan
vélttdmattomid restoratiivisen sovittelun onnistumisessa (Brunila 2010; Pehrman
2011) ja vuorovaikutuksen korjaantumisessa (Dunderfelt 2012). Niina Laine ja
Mirva Salonen (2014) ovat todenneet, ettid asioiden esille ottaminen mahdollistaa
myo6titunnon, joka puolestaan mahdollistaa anteeksipyytdmisen ja -antamisen kautta
sovun. Ehdottoman anteeksiantamisen on todettu mahdollistavan syyllisyydesti ja
hipedsté irti padstamisen (Tipping 2008). Tulokset osoittivat, ettd anteeksipyynnon
ja -annon paikkoja ei ollut riittavasti tutkituissa sovittelutapauksissa.

Arvojen toteutumisessa ei esiintynyt eroja sukupuolen, koulutuksen, tyon vaki-
tuisuuden, esihenkildaseman tai kiusaamiskokemuksen osalta. Sen sijaan kahden-
keskisten konfliktien sovittelut koettiin 1dhes merkitsevisti useammin keskustelul-
taan avoimemmaksi®’, tunteet sallivammaksi®® ja toisia kunnioittavammaksi® kuin
useamman osapuolen sovittelut. Lisdksi vanhemmat tyontekijat kokivat keskustelut
merkitsevisti useammin avoimena®, melkein merkitsevisti useammin ratkaisuja et-
siviand®!, tasapuolisena®, luottamuksellisena® sekd anteeksipyynnén ja -annon sisil-
tdvind® kuin nuoremmat tyontekijit. Opetus- ja tutkimushenkilokuntaan kuuluvat
puolestaan kokivat melkein merkitsevisti muita useammin osallistuneensa sovitte-
luun vapaaehtoisesti®®, tulleensa kuulluksi®® ja sovittelun tulevaan suuntautuvana®’.

Sovitteluarvojen lisdksi vastaajat arvioivat, oliko heilld ollut mahdollisuus kertoa
oma tarinansa tapahtuneesta ja oliko sovittelussa heiddn mielestién keskusteltu mer-
kityksellisistd asioista. Lisdksi he arvioivat, olivatko he oppineet sovittelun aikana
ymmaértiméadn paremmin konfliktin syitd sekéd kokivatko he keskustelun loukkaa-
vana tai raskaana. Vastaajista vahintdan joka kymmenes (13,4 %) oli jokseenkin sitd
mieltd, ettei hdn ollut saanut kertoa omaa tarinaansa tapahtumista tai hanella ei ollut
mielipidettd asiaan. Tulos osoittaa, ettd kaikista merkityksellisistd asioista ei kyetty

ST khi’=7.429, df=2, p= .024
8 khi’=7.174, df=2, p=.028
%9 Kkhi’=7.863, df= 2, p=.020
0 khi’=12.022, df=2, p= 002
61 khi’=7.365, df= 2, p= 025
62 khi’=6.958, df=2, p= .031
6 khi®=6.514, df=2, p=.038
6 khi’=7.520, df=2, p=.023
65 khi’=4.215, df= 1, p=.040
6 khi’=5.199, df= 1, p= 023
67 khi’=4.060, df= 1, p= .044
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puhumaan sovitteluprosessin aikana. Taustamuuttujien perusteella korkeammin
koulutetut®® ja opetus- ja tutkimushenkilokuntaan® kuuluvat kokivat saaneensa ker-
toa useammin oman tarinansa kuin alemmin koulutetut tai hallintoon ja muuhun hen-
kilokuntaan kuuluvat henkildt. Kun vastaajat arvioivat sitd, oliko sovittelussa kes-
kusteltu konfliktin kannalta merkityksellisistd asioista, joka kymmenes ei ottanut asi-
aan kantaa ja joka viides vastaaja oli melkein tai tiysin sitd mieltd, ettei sovittelussa
keskusteltu merkityksellisistd asioista. Taustamuuttujittain kiusaamisen kokemisen
tai sovittelutapauksen perusteella ei tissd kohtaa kuitenkaan ilmennyt eroja. Tulokset
viittaavat siihen, ettd saman sovittelun sisdlld osapuolet saattoivat kokea merkityk-
sellisistd asioista keskustelun hyvin eri tavoin. Tapauskohtainen tarkastelu osoitti,
ettd ainoastaan kuudessa sovittelutapauksessa oltiin yksimielisia, etti sovittelussa oli
keskusteltu konfliktinratkaisun kannalta merkityksellisistd asioista. Muissa tapauk-
sissa sovitteluun osallistuneiden kokemukset erosivat toisistaan.

Sovitteluprosessiin tulisi sisdltyd keskustelu loukkaantumisen, kiusaamisen ja
vadrintekojen kokemuksista, mutta sovittelutilanteessa keskustelu ei saisi olla toisia
loukkaavaa tai valtasuhteita korostavaa. Sovittelijan tehtdva on huolehtia keskuste-
lun asiallisuudesta ja tasapainottaa valtasuhteita (Koskinen & Pehrman 2018, 253).
Padsaantoisesti vastaajat kokivat kdydyn keskustelun tasapuoliseksi ja toisia kun-
nioittavaksi. Kuusi henkil6d koki keskustelun loukkaavana tai mielipahaa aiheutta-
vana. Heistd yksi oli kiusaamista kokenut henkild, ja muut méaarittelivat itsensa tyo-
yhteison jaseniksi. Vastaajat olivat eri sovittelutapauksista. Tuloksen mukaan louk-
kaava ja mielipahaa aiheuttava keskustelu oli ennemmin subjektiivinen kuin kollek-
tiivinen kokemus.

Joka kolmas vastaajista koki oppineensa sovittelun aikana ymmértdméén parem-
min konfliktin syitd, ja joka kolmas koki, ettei hin oppinut ymmartdméan konfliktin
syitd yhtddn sen paremmin kuin aiemminkaan. Osallistumisen raskaaksi koki kaksi
kolmesta vastaajasta. Taustamuuttujien, koetun kiusaamisen tai sovittelutapauksen
suhteen ei ilmennyt eroja vastauksissa.

Vastaajista kaksi kolmesta kommentoi sovittelutapaamisiin liittyvid arvoja avo-
vastauksella. Vastausten kirjo oli runsas. Ensisijaisesti vastaajat kommentoivat va-
paachtoisuutta, kuulluksi tulemista, avoimuutta sekd anteeksipyytdmistd ja -anta-
mista. Arvoja kommentoitiin sen perusteella, kokiko henkild arvon edisténeen tai
estidneen konfliktinratkaisua. Palaan arvokokemuksiin, kun tarkastelen sovittelupro-
sessin muutosta edistdvid ja estdvid tekijoitd luvussa 6.4. Téassd kohtaa otan esille
ainoastaan anteeksipyytdmisen ja -antamisen kokemukset, silld haastatteluissa tata
ei juuri endd kommentoitu. Neljd henkil6d kommentoi avovastauksessaan anteeksi-

8 khi’= 6.045, df= 2, p=.049
8 khi’>=11.934, df=1, p=.001

104



Restoratiivisen tydyhteisdsovitteluprosessin arviointi ja muutoskokemukset

pyytdmistd ja -antamista. Kahdessa anteeksianto néhtiin merkityksellisend sovittelun
etenemisen ja lopputuloksen kannalta.

... Tiimin vetdjd pyysi kdytostddn heti anteeksi ja myénsi olleensa epdasiallinen.
Tiimildiset myonsivdt vihitellen olleensa riitaisia ja unohtaneensa itsekin hyvin
kdytoksen. (tyOyhteison esihenkild)

... Silloin ajattelin, etten pysty antamaan hdnelle anteeksi — mutta niin vain kdvi,
kun sain sanotuksi asiani (sovittelijoiden ldsnd ollessa), esihenkilo kielsi osittain
tapahtuneen, mutta pyysi kuitenkin sovittelevaan sdvyyn anteeksi. Anteeksianto
tapahtui. (kiusaamista kokenut tyontekijd)

Toiset kaksi kommenttia puolestaan osoittavat, miten eri tavoin samassa sovittelussa
anteeksipyyntd ja -antaminen voidaan tulkita. Ensimmaiisessd kommentissa viitataan
osapuoleen, joka ei vastannut kyselyyn, ja toinen vastaus on sovitteluun osallistu-
neen esihenkilon kisitys tilanteesta.

...ei milloinkaan pyytinyt anteeksi panetteluaan, eikd hdn osannut sanoa mitddn
syytd moiseen kdytokseen... Perusongelma kaikessa oli, ettd minulle ladottiin
eteen lista asioita, joita en saa tehdd — samalla kun minun ainoa vaatimukseni
oli, ettd hdn ilmoittaa julkisesti (tyoyhteiséssdmme), ettd hdnen minusta esittd-
mdnsd vditteet ovat perusteettomia enkd mind ole syyllistynyt minkddnlaisiin
vddrinkdytoksiin.... (kiusaamista kokenut tyontekijé)

... Varsinaista anteeksipyyntod/anteeksiantoa ja yksiselitteisen syyllisen etsimi-
nen ei tapahtumien luonteen vuoksi mielestdni ollut tarpeen tdssd tilanteessa.
Tdrkedmpdd oli, ettd molemmat ymmdrsivdt tilanteen... (tydyhteison esihenkild)

Ensimmadinen sitaatti osoittaa, ettd anteeksipyyntdd voidaan odottaa, ja mikéli se ei
toteudu, lopputuloksen suhteen ei tapahdu odotettua muutosta. Esihenkilon tulkin-
nan mukaan anteeksipyytdminen ja -antaminen kytkeytyivat syyllisyyteen, eikd se
ollut tapauksessa vilttamatonti. Restoratiivisen sovittelun periaatteiden mukaan an-
teeksipyytdminen on osoitus vastuun ottamisesta toista loukkaavista sanoista (Pehr-
man & Poikela 2015). Anteeksipyytdmisen ja -antamisen kautta konfliktin aiheutta-
masta taakasta on mahdollista vapautua (Christie 1983; Tipping 2008). Vastaavasti
aiemmassa tyoyhteisosovittelututkimuksessa on todettu, ettd spontaani vilpitén an-
teeksipyytdminen on harvinaista sovittelussa (Curran 2015).
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Sovittelijoiden toiminta

Sovittelijoiden toimintaa tutkimuksessa arvioitiin kuuden véittdmén avulla. Kaksi
ensimmaistd kuvasivat sovittelijoiden puolueettomuutta, kaksi keskimmaistd em-
paattisuutta ja kaksi viimeistd luottamuksellisuutta (Poitras 2013).

Sovittelijat toimivat puolueettomasti 62.2 24.4 4 .46.7|:|2.2
Sovittelijat toimivat iiman ennakkoasenteita tai

-mielipiteita S _ 4'{|2'2

Sovittelijat olivat my6tatuntoisia 55.6 4.{|2_2

Sovittelijat ymmarsivat minua _48.9 _ | 26.7 | 13.3 | 89 |:|2.2
Koin luottamusta sovittelijoita kohtaan 51.1 26.7 11.1 /8.9 |:|2.2
Voin taydellisesti uskoa sovittelijoihin 356 | 333 I 6.7|:|4.4
0 20 40 60 80 100
Taysin samaa mielta OMelko samaa mielta OEi osaa sanoa
Melko eri mielta OTaysin eri mielta

Kuvio 10. Sovitteluun osallistuneiden kokemus sovittelijoiden puolueettomuudesta, empaattisuu-
desta ja luottamuksellisuudesta (N=45).

Vastaajista lahes yhdeksin kymmenesti koki sovittelijoiden toimineen puolueetto-
masti ja neljd viidestd ilman ennakkoasenteita tai -mielipiteitd. Vastaavasti yhtd moni
koki sovittelijoiden toiminnan my®étituntoisena. Kolme neljésté vastaajasta uskoi so-
vittelijoiden ymmarténeen heité, ja ldhes yhtd moni koki suhteen sovittelijoihin luot-
tamuksellisena. Sovittelijoiden toimintaan uskoi tdydellisesti kaksi kolmesta. Sen si-
jaan joka kymmenes vastaaja koki, etteivét sovittelijat ymmarténeet heité tai sovit-
telijoihin ei voinut tdysin uskoa ja luottaa. Vastaavasti aiemman tutkimuksen mu-
kaan sovittelijoiden toimintaan suhtaudutaan mydnteisesti, jopa myoOnteisemmin
kuin tissé tutkimuksessa (McDermott ym. 2000).

Muodostin nidistd kuudesta muuttujasta Jean Poitras’n (2013) tavoin summa-
muuttujat kuvaamaan sovittelijoiden puolueettomuutta, empaattisuutta ja luottamuk-
sellisuutta”. Kun muuttujia tarkasteltiin suhteessa taustamuuttujiin, olivat ne yhtey-

70 Jean Poitras (2013, 36) on todennut sovittelijoiden luottamussuhteen rakentumiseen

vaikuttavan enemmin sovittelijoiden empaattisuuden kuin puolueettomuuden. Vastaa-
vasti tisséd tutkimuksessa empaattisuus (.786) korreloi voimakkaammin luottamukseen
kuin puolueettomuus (.647) (Spearmanin korrelaatiokerroin p> .001).
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dessi vastaajien koulutukseen, tehtdvidalueeseen, tyon vakituisuuteen ja kiusaamisen
kokemukseen (ks. taulukko 9). Sen sijaan sukupuolella, 14114, esihenkil6asemalla ja
sovittelutapauksella ei ollut merkitystd sithen, miten vastaajat kokivat sovittelijoiden
toiminnan.

Taulukko 9. Sovittelijoiden puolueettomuuteen, empaattisuuteen ja luottamuksellisuuteen yhtey-
dessa olevat tekijat (Kruskal-Wallisin testi).

Sovittelijoiden Selittava Luokka™ N Keskiarvo Mediaani khi? df p
muuttuja
Puolueettomuus 1 15 3,74 3,88
Koulutus 2 15 4,64 4,73 6.642 2 0.036
3 15 4,74 4,85
. 1 26 4,01 4,42
Tehtava 5145 1 0.023
2 19 4,77 4,86
5 itui- 1 9 4,89 4,89
Tyon vakitui 4.297 1 0,038
suus 2 36 4,26 4,59
1 8 3,94 4,60
Kiusaamisen 2 32 463 477 7301 2 0026
kokemus
3 5 3,40 3,17
Empaattisuus 1 15 3,54 3,50
Koulutus 2 15 4,54 4,65 8.875 2 0.013
3 15 4,57 4,78
. 1 26 3,89 4,07
Tehtava 6.617 1 0.010
2 19 4,66 4,79
Luottamuksellisuus 5 itui- 1 9 4,61 4,72
Tyon vakitui 3.854 10050
suus 2 36 3,89 4,18
1 8 3,38 3,63
Kiusaamisen 2 32 435 455 8323 2 0016
okemus
3 5 3,00 3,00

Korkeammin koulutetut sekd opetus- ja tutkimustehtivissd olevat kokivat sovitteli-
joiden toiminnan puolueettomampana ja empaattisempana kuin alemmin koulutetut
tai hallinto- ja muissa tehtdvissa toimivat tyontekijat. Vakituisessa tyOsuhteessa ole-
vat kokivat sovittelijoiden toiminnan ldhes merkitsevésti puolueettomampana ja

7' Koulutus: 1 = kansa-, keski- tai peruskoulu tai opisto- tai alempi korkeakoulututkinto,

2 = ylempi korkeakoulututkinto, 3 = korkeakoulun jatkotutkinto; Tehtdva: 1 = hallinto-
ja muut tehtdvit, 2 = opetus- ja tutkimustehtdvét; Tydsuhteen vakituisuus: 1 = vakitui-
nen, 2 = médraaikainen; Kiusaamisen kokemus: 1 = kahdenkeskiset konfliktit, joissa
ilmeni kiusaamista, 2 = usean tyontekijan tehtiva- ja vuorovaikutuskonfliktit, joissa ei
ilmennyt kiusaamista, 3 = usean tyontekijén konfliktit, joissa ilmeni kiusaamista
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luottamuksellisempana kuin méairaaikaisessa tydsuhteessa olevat. Tyopaikkakiusaa-
misen kokemus lisési varauksellista suhtautumista sovittelijoita kohtaan.

Joka kolmas vastaaja kommentoi sovittelijoiden toimintaa avovastauksella.
Kommenteista kaksi kolmesta oli myonteisid. Sovittelijoiden toimintaa pidettiin
moitteettomana, asianmukaisena, rauhallisena ja perusteellisena. Vastaajat arvosti-
vat sovittelijoiden kykyé kuunnella ja huomioida tunteita. Muutamassa kommentissa
sovittelijoiden toiminta koettiin vetdytyvana, tilanteelle voimattomana tai puolueel-
lisena. Liian véhéinen tiedonsaanti otettiin esille kahdessa vastauksessa.

Tunsin olevani syytettynd asiasta, jota minulle ei kerrottu etukdteen. Minut vel-
voitettiin prosessiin, jonka lopullista tarkoitusta en tiennyt. (kiusaajaksi koettu
esihenkild)

Toinen sovittelijoista oli esihenkiloni kollega, ja tdmd tuli ilmi sovitteluprosessin

jossain myohemmdssd vaiheessa, sitd ei ollut siis alkuvaiheessa kerrottu meille.
Rdikeisiin epdkohtiin ei puututtu tai edes osoitettu, ettd tietylld tavalla ei voi
toimia tai se on vddrin. Esihenkilod kohdeltiin silkkihansikkain, hdn ei joutunut
vastuuseen mihinkddn tekemisistddn. (kiusaamista kokenut tyontekiji)

Epdétietoisuus prosessiin johtaneista syisti tai sovittelijoiden ja sovittelun osapuolten
vilisistd kontakteista aiheuttivat epédluottamusta sovittelijoita kohtaan, mutta epé-
kohdista keskustelu ja palautteen antaminen auttoivat sovittelijoita korjaamaan tilan-
netta.

Jotain pientd tapahtui, josta annoin silloin palautetta — olisiko ollut avoin ka-
lenterikutsu, jossa sovittelu ndkyi (eli tyéyhteisoni jdsenet ndkivdt tapaamisen,
mutta heille ei ollut kerrottu sovittelusta) — mutta sen sovittelijat korjasivat. He
osasivat hyvin kuunnella. Tyoyhteisénd tiimimme puhui asioista hyvinkin avoi-
mesti ilman esihenkildd, kaikkia jannitti sovittelutapaaminen. Emme tuoneet asi-
oita “tunnevyorynd’ yhteiseen poytddn vaan aika tavalla jo analysoituna. Sovit-
telijat kohtasivat kylld tunteet henkilokohtaisessa tapaamisessa. Siitd heille
suuri kiitos! (kiusaamista kokenut tyontekija)

Vastauksissa otettiin esille myos esihenkildiden toiminta, jota joko kiiteltiin tai pi-
dettiin puolueellisena ja epéluotettavana. Esihenkildn toiminnan esille ottaminen so-
vittelijoiden toiminnan tarkastelun yhteydessé osoitti sen, ettd esihenkiléiden puolu-
eettomuudesta, empaattisuudesta ja luottamuksellisuudesta olisi pitdnyt kysyé erik-
seen tutkimuksessa.
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Sovittelijat toimivat moitteetta, mutta tyonantajan edustaja ei tehnyt niitd toi-
menpiteitd, joita olisi vaadittu. Tyénantajan edustajalle riitti, ettd prosessi oli
nimellisesti kdyty ldpi, vaikka konfliktin keskeisin osapuoli ei edes suostunut saa-
pumaan viimeiseen tapaamiseen. Tilanne tyoyhteisossd paheni sovittelusta.
(tyOyhteison jésen)

Sovittelijoiden toimintaan kiinnitettiin huomiota erityisesti tilanteissa, joissa toiset
sovitteluun osallistuneet kykenivét ottamaan asioita esille verbaalisemmin kuin toi-
set osallistujat. Télldin sovittelijoilta kaivattiin ohjaavampaa ty0otetta, jotta kaikki
osapuolet olisivat tulleet tasapuolisesti kuulluiksi. Sovittelun etenemisen myoti
kuulluksi tulemisen ja puolueettomuuden kokemukset lisddntyivét. Tulos osoittaa,
ettd osapuolten vilinen luottamus rakentuu vasta riittdvén ajan antamisen myota.

Meiddn sovittelutapaamisemme parani loppua kohden. Viimeisessd sovitteluta-
paamisessa tuli ensimmdisen kerran sellainen olo, ettd joku on sittenkin ehkd
uskonut/ndhnyt, mikd on ollut tilanne. Alussa asetelmat olivat ehkd sovitteli-
Jjoidenkin puolelta puolueelliset.... (kiusaamista kokenut tyontekija)

Tulosten mukaan sovitteluun osallistuneet olivat padsadntoisesti tyytyvaisid sovitte-
lijoiden toimintaan. Sovittelijoiden panostaminen tiedottamiseen, avoimeen ja tasa-
vertaiseen keskusteluun voisi lisétd entisestdéin sovitteluun osallistuvien puolueetto-
muuden, empaattisuuden ja luottamuksellisuuden kokemusta. Aiemmassa tutkimuk-
sessa on todettu luottamuksen puutteen estdvin avointa keskustelua (Poitras 2013),
silld se lisdd epdluuloa kiistan ratkaisua kohtaan sekéd heikenta sovittelun informaa-
lista prosessia (Saundry ym. 2013). Jotta sovittelijoiden toiminnasta saataisiin tar-
kempaa tietoa, edellyttiisi se havainnoivaa tutkimusta, kuten myds Katalien Bollen
ja Martin Euwema (2013) ovat todenneet. Jonkin verran timén kaltaista tutkimusta
on aiemmin tehty, mutta edelleen tiedetddn vahin sovittelijoiden kdyttdmien mene-
telmien ja tyylien vaikutuksesta sovittelun tuloksiin tai saadut tutkimustulokset ovat
ristiriitaisia keskendin. Esimerkiksi erdiden tutkimusten mukaan sovittelijoiden las-
ndolo edistdd sovittelussa onnistumista ja rauhan tunnetta siitd huolimatta, miten he
toimivat (Bowling & Hoffman 2000; Mareschal 2005). Toisten tutkimusten mukaan
taas sovittelijoiden strategioiden, tyylien ja taktiikoiden valinta vaikuttaa olennai-
sesti sovittelun onnistumiseen (Bollen ym. 2016; Goldberg & Shaw 2007; Poitras
2013). Nyt saatujen tulosten mukaan keskustelun laadulliset ja maérilliset tekijét
seki luottamuspula muita osapuolia kohtaan saattoivat osaltaan estdd konfliktinrat-
kaisua.
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Sopimuksen laadinta

Restoratiivisessa sovittelussa sovittelijat kirjaavat sopimusdokumentin sovitteluun
osallistuvien ehdotusten perusteella. Sopimukseen kirjataan sovittavien asiakohtien
lisdksi seurantatapaaminen ja sopimuksen seuraajat. Sopimuksen siséllon tulisi olla
sellainen, ettd jokainen sovitteluun osallistuja sitoutuu siihen ja hyviksyy sen alle-
kirjoituksellaan.

Sopimuksen kohdat syntyivat
sovitteluosapuolten toimesta 17.8 e 4t 2p2.2
Olen sitoutunut sopimuksen noudattamiseen 55.6 28.9 133220
Sopimuksessa sovittiin mlelestgr_n Q]kel_stg ja 156 46.7 15.6 178 Ul
merkityksellisista asioista }
Olen ollut tyytyvainen sopimukseen 17.8 333 20 156 | 13.3

Sopimuksen kohdat syntyivat sovittelijoiden

. 8.9 31.1 1.1 40 8.9
toimesta ) .

Koen, etta mu_ut ovat olleet S|toutu_ne|ta 15.6 20 311 156 17.8
sopimuksen noudattamiseen }
0 20 40 60 80 100
Taysin samaa mielta OMelko samaa mielta OEi osaa sanoa
Melko eri mielta OTaysin eri mielta

Kuvio 11. Sovitteluun osallistuneiden kokemus sopimuksen laadinnasta ja sisallosta (N=45).

Vastaajista yhdeksdn kymmenesté oli melko tai tdysin samaa mieltd, ettd sopimus-
kohdat syntyivit sovitteluosapuolten toimesta. Kaksi viidesti koki sopimuskohtien
syntyneen sovittelijoiden toimesta. Se, miksi osa vastaajista koki sovittelukohtien
syntyneen sovittelijoiden toimesta, saattoi johtua siitd, ettd sovittelijat toimivat kes-
kustelun ohjaajina ja sopimuksen kirjaajina. Tatd tukee myds saatu tulos, jonka mu-
kaan sovittelijoiden toiminta sopimuskohtien muotoilijoina ei kuitenkaan estényt
merkityksellisistd asioista sopimista (Spearmanin korrelaatiokerroin 0.399, p=.007).
Henkil6t, joiden mukaan sopimuskohdat olivat syntyneet sovittelijoiden toimesta,
kokivat siitd huolimatta, ettd sopimuksessa sovittiin oikeista ja merkityksellisista asi-
oista.

Sopimuksen sisiltoon oli tyytyvéinen joka toinen ja tyytymétdn joka neljés vas-
taaja. Tapauskohtainen tarkastelu osoitti, ettd viidessd tapauksessa oltiin yksimieli-
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sesti tyytyvdisid sopimuksen sisdltoon. Muissa tapauksissa tyytyvéisyys sopimuksen
siséltoon vaihteli henkildittdin. Yhdessdkédn tapauksessa ei oltu kuitenkaan téysin
tyytyméttdmid sopimuksen sisidltoon. Tulos osoittaa, ettd sopimuksen sisdlto ei ollut
kaikkien osapuolten ndkokulmasta aina yhtd merkityksellinen. Kaksi kolmesta vas-
taajasta koki, etté siini sovittiin merkityksellisistd asioista, ja joka neljannen mielesti
sovitut asiat eivét olleet merkityksellisid. Kun sovitut asiat koettiin merkitykselli-
siksi, lisdsi se tyytyviisyyttd sopimusta kohtaan (Spearmanin korrelaatiokerroin
0.828 p< .001). Avovastausten perusteella vastaajat olivat tyytyvéisid siihen, ettd
konfliktin osapuolet pystyivdt muokkaamaan ldhestymistapaansa, edistiméén yh-
teistyOtd ja sitoutumaan sovittuihin asioihin. Tyytyméttomyyttd puolestaan aiheutti
sopimuksen merkityksettoméksi kokeminen.

Péadsdiantoisesti vastaajat kertoivat noudattaneensa sopimusta. Kuusi vastaajaa ei
osannut sanoa, olivatko he noudattaneet sopimusta, ja yksi ilmoitti, ettei hén ollut
noudattanut sitd. Michet kokivat sitoutuneensa sopimuksen noudattamiseen naisia
useammin’?, Useimmat kokivat itse noudattaneensa sopimusta. Sen sijaan joka kol-
mas epdili muiden noudattamista. Sovittuihin asioihin sitoutuminen ei kuitenkaan
valttdmattd riippunut sopimuksen siséallostd, silld avovastausten perusteella toimi-
mattomaksikin koettuun sopimukseen saatettiin sitoutua ja puolestaan hyviksi koet-
tua sopimusta rikkoa. Huonoksi koettuun sopimukseen saatettiin sitoutua velvolli-
suudesta, ja ajan my0ti sen noudattaminen saattoi unohtua.

No ei se kovin toimiva ollut. Kaikki olivat kylldstyneitd tilanteeseen, koska mi-
tddn muutoksia ei tapahtunut. Pddtettiin vaan selviytyd. Sopimusta on pakko

noudattaa, vaikka ei halua. (tydyhteison jasen)

Sopimusta yritettiin ainakin alkuun noudattaa. Kaikki eivit kuitenkaan selvdsti-
kddn halunneet olla sopimuksen takana. (tyOyhteison esihenkild)

Jotkut vastaajista kokivat sopimuksen yleisluonteiseksi. Vastaajasta riippuen ylei-
selld tasolla oleva sopimus voitiin kokea joko riittdvéksi tai riittimattomaksi.

...Sopimus kirjoitettiin hyvin yleispdtevddn sdvyyn, mutta se riitti. ... (kiusaa-
mista kokenut tyontekiji)

Sopimus oli niin yleiselld tasolla, ettei siind ollut voimaa. Lisdksi osa tiimistd
piti sitd than hopon lopénd. (tydyhteison esihenkild)

2 khi’*=4.540, df= 1, p=.033
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Yhdessé tapauksessa sopimusta rikottiin jonkin ajan kuluttua vékivaltaisesti ja sopi-
muksen sisaltoon oltiin siksi tyytymattomiad. Tyytyméattomyys johtui siitd, ettei sopi-
muksen rikkomiselle ollut mééritelty seurauksia.

Tehtiin selked sopimus, jota kuitenkin rikottiin joidenkin toimesta vajaata vuotta
myohemmin. Mistddn sanktioista ei kuitenkaan sovittu, eli tilanne on nyt avoinna
sen suhteen, mitd tehdddn. (tyoyhteison esihenkild)

Sanktioista sopiminen ei kuulu restoratiiviseen tydyhteisésovitteluun. Sen sijaan so-
pimuksessa voidaan sopia toimintatavoista sopimusrikkeiden varalle, kuten puheeksi
ottamisesta ja jatkoseurannasta. Jatkoseurannassa ei valttdmatta tarvita endé sovitte-
lijoiden ldsnédoloa, vaan seurannasta on mahdollista sopia tydyhteison kesken.

Sovittelutapaamisen jdlkeen ilmapiiri oli huomattavasti parempi. Epdilen kui-
tenkin, ettd ajan kanssa yhteiset sovitut asiat saattavat konfliktiin kuuluvien osa-
puolten osalta unohtua, minkd vuoksi olisi tirkedd, ettd seurantatapaamisia tms.
tehtdisiin sopivin vilein. (tyOyhteison jdsen)

Kolme vastaajaa otti esille, ettd keskeisen konfliktin osapuolen poisjdéminen sovit-
telusta vaikutti sopimuksen sisdltoon ja sen noudattamiseen. Talloin sopimuksesta
“jdivdt pois ns. varsinaiset ongelmat” (tydyhteison jésen) ja “evddt ovat heikot to-
teutuakseen” (kiusaamista kokenut tyontekijd). Palaan luvussa 6.4 tdhédn aiheeseen
uudelleen, kun tarkastelen sovittelun osallistujien merkitystd muutosta edistavina ja
estivina tekijana.

Tulosten mukaan sovittelusta ja laaditusta sopimuksesta kerrottiin harvoin
muulle tyoyhteisolle, silld vain joka neljannen vastaajan mukaan muuta tydyhteisod
oli tiedotettu sovittelusta ja sopimuksesta. Ainoastaan yhdessi sovittelutapauksessa
vastaajat olivat yksimielisid siitd, ettd muuta tyoyhteisdd oli tiedotettu sovittelusta.
Yhdeksissé tapauksessa muuta tyoyhteisoa ei tiedotettu sovittelusta, ja kuudessa ta-
pauksessa henkildiden késitykset tiedottamisesta vaihtelivat keskendan. Niistd kol-
messa esihenkilon mukaan muita oli tiedotettu, kun taas tyontekijoiden mukaan tie-
dottamista ei ollut tapahtunut. Tulos osoittaa, ettd tiedottaminen oli todennékdisesti
yleisempdd kuin sen oletettiin olevan, mutta se ei tapahtunut avoimesti siten, ettd
kaikki sovittelun osapuolet olisivat tietdneet siité.

Seurantatapaaminen ja sovitteluprosessin paatos

Sovitteluprosessi paittyy seurantatapaamiseen. Padsaantdisesti seurantatapaamisia
oli yksi (vaihteluvili 0—7). Késitys seurantatapaamisten maérasté vaihteli erdissa ta-
pauksissa siihen osallistuneiden kesken. Tdmai saattoi johtua siitd, ettd sovittelusta
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oli kulunut aikaa tai seuranta sekoitettiin muihin tapaamisiin. Kahdeksan henkilon
mukaan seurantatapaamista ei ollut lainkaan. Sopimusdokumenttien perusteella ai-
noastaan yhdessé tapauksessa ei sovittu seurantatapaamisesta. Vastauserot viittaavat
sithen, ettd sovitteluun liittyvd seuranta sekoittui tydyhteison omiin tapaamisiin.
Myos avovastauksissa vastaajat toivat esille, ettei tydyhteison omaa seurantaa jar-
jestetty sovitteluprosessin jalkeen. Tulokset eivit siten anna luotettavaa kuvaa sovit-
teluprosessiin kuuluvasta seurannasta, vaan viittaavat laajemmin tapauksen seuran-
taan tyOyhteisossd. Tarkemman tiedon saaminen olisi edellyttdnyt erillistd kysy-
mystéd tydyhteison omasta seurannasta.

Seurantatapaamisten madradn oli tyytyvéinen joka toinen sovitteluun osallistu-
nut, ja joka kolmas olisi kaivannut lisdd seurantaa. Viidessa tapauksessa oltiin yksi-
mielisesti tyytyvdisid seurannan mairién ja yhdeksissa tapauksessa kaivattiin seu-
rantaa lisdd. Tapausten sisdlld ilmeni kuitenkin eroja vastaajien kesken. Tulos osoit-
taa, ettd seurantatapaamisten riittivyys oli ennemmin subjektiivinen kuin kollektii-
vinen kokemus. Téatd tulosta tukee myds aiempi tutkimus, jonka mukaan sovittelun
osapuolet tarvitsevat seurantaa joustavasti (Saundry ym. 2013, 27).

Sain kertoa oman palautteen soplml_Jksen 40 46.7 s 44 44
toteutumisesta

Sopimuksen toteutumisesta keskusteltiin

e e 28.9 35.6 13.3 15.6 |6.
riittavasti ) ) ) )

Minulla oli mahdollisuus antaa palautetta
sovitteluprosessista

HiE

28.9 311 244 6.7| 8.9

Saimme tukea sowttUJer_l muutqsten 6.7 26.7 222 hd 20
jatkamiseen ’ )
Seurantatapaamisia oli riittavasti 333 20 13.3 | 133 20

0 10 20 30 40 50 60 70 80 90 100

Taysin samaa mielta OMelko samaa mielta OEi osaa sanoa
Melko eri mieltad OTaysin eri mielta

Kuvio 12. Sovitteluun osallistuneiden kokemus seurannasta (N=45).

Seurantatapaamisten riittdvyyden ohella vastaajat arvioivat sen sisdltod. Vahintdan
nelja viidestd koki saaneensa seurantatapaamisessa kertoa sopimuksen toteutumi-
sesta. Sen sijaan ainoastaan kaksi kolmesta koki, ettd sopimuksen toteutumisesta oli
keskusteltu riittdvasti. Useampi kuin joka neljds koki keskustelun riittdiméattoméksi.
Kolme viidesta koki, ettd oli saanut antaa palautetta sovitteluprosessista, ja ldhes joka
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viides, ettei palautteen antoon ollut mahdollisuutta. Kokemus seurantatapaamisen
siséllosté vaihteli osapuolten kesken tapausten sisélld. Tulos osoittaa, ettd seurannan
sisélldlliset kokemukset olivat subjektiivisia vastaavasti kuin médralliset kokemuk-
set, eivitkd ne kohdistuneet tiettyihin sovittelutapauksiin. Seurantaa koskevat viit-
tamat korreloivat erittdin merkitsevasti keskenddn, mika osoittaa, ettd tyytymatto-
myys seurannan mairéa ja siséltdd kohtaan kohdistui tiettyihin henkil6ihin.

Konfliktitilanteen korjaantuminen edellyttdd muutostyoskentelyd. Puolet vastaa-
jista kokivat saaneensa seurantatapaamisessa tukea muutosty6hon, ja puolet puoles-
taan kokivat jaddneensd vaille muutostukea tai eivit ottaneet kantaa asiaan. Tulos
osoittaa, ettéd sovittelun jalkeiseen muutostydskentelyyn kiinnitettiin liian vahéan huo-
miota seurantatapaamisessa. Tulos on yllattava, silld viimeistddn seurantatapaami-
sessa tulisi sopia tydyhteison omista toimenpiteisté, kuten siitd, miten turvata muu-
tostyoskentely ja miten menetelld konfliktin uusiutuessa (Koskinen & Pehrman
2018, 257).

Seurantakokemuksissa ei ilmennyt eroja taustamuuttujittain. Avovastauksissa
kommentoitiin ensisijaisesti seurannan ja henkilokohtaisen tuen tarvetta. Seuranta
koettiin mahdollisuutena keskustella tilanteesta, ja se sitoutti noudattamaan sopi-
musta.

Tilanteiden seurantaa tarvitaan lisdd. Olisi hyvd, jos tietyn ajan kuluessa kdy-
dddn saman ryhmdn kanssa tilannetta ldipi "missd mennddn". (kiusaamista ko-
kenut tyontekijé)

Pitkdaikaisen ongelman ratkaisuun tarvitaan enemmdn aikaa. Tarpeen vaa-
tiessa sovitteluun tulisi lisdtd mahdollisuuksia saada henkilokohtaista tukea.
(tyoyhteison esihenkild)

Avovastauksissa ilmeni, ettd sovittelun jalkeen tydyhteisdssa saattoi ilmeti osapuol-
ten kesken vetoamista tai painostamista, mika esti muutosty6té ja lopullista konflik-
tinratkaisua.

...En vaatinut enempdd sovittelutapaamisia, kun ldhiesihenkiloni — tdytend ylld-
tyksend — tdhdn toiseen tapaamiseen mennessimme, antamatta minulle aikaa
valmistautua, sanoi, ettd tdmd on sitten viimeinen tapaaminen. Tapaamisessa
minulta toki kysyttiin, onko kaikki tihdn mennessd hyvin. Vastasin kylld, silld
tunsin, ettd ldhiesihenkiloni HYVIN VAHVASTI PAINOSTI minua hyvdiksymddn
tahdnastiset toimet... (kiusaamista kokenut tyontekij)
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Konflikti ei ratkennut. Seurantatapaaminen pahensi tilannetta, joka ehkd hiukan
aukesi muista syistd sovittelun jdlkeen. Itsestdni tuntui, ettei sovittelu ehkd ollut
oikea metodi tiimimme ongelmiin. (tydyhteison esihenkild)

Konfliktitilanne paheni. Koko sovittelusta ja sopimuksesta ei saanut puhua ul-
kopuolisille tai tistd rangaistiin. Seldn takana puhuminen yltyi. Miltei kaikki
vaihtoivat tyopaikkaa sietdmdttomdn tilanteen vuoksi. (tyOyhteison jésen)

Edell4 olevat kommentit osoittavat, miten asioiden késittely ja konfliktinratkaisu jéi-
vét kesken. Ensimmadisessd kommentissa sovitteluun kaytettivéd aikaa rajattiin esi-
henkilon toimesta. Toisessa kommentissa asioiden késitteleminen seurantatapaami-
sessa oli aukaissut uudelleen konfliktin. Kolmannessa tapauksessa tilanne paheni en-
tisestddn sen myotd, kun osapuolet eivit sitoutuneet sopimukseen. Mikéli yksikin
sovitteluun osallistunut kokee, ettei tapaamisia tai seurantaa ole riittavasti, konflik-
tinratkaisussa todennékoisesti epdonnistutaan. Painostusta ja konfliktinratkaisussa
epdonnistumista oli vaikea ottaa esille seurantatapaamisessa etenkin silloin, kun se
liittyi esihenkilo—alaissuhteeseen. Aiemmassakin tutkimuksessa valtasuhteiden on
todettu vaikuttavan sovittelukéyttaytymiseen (McKenzie 2015, 56). Esimerkiksi esi-
henkild saattaa olla kiinnostuneempi negatiivisen toiminnan loppumisesta ja kon-
fliktin aiheuttamien kustannusten vdhenemisestd kuin sovittelun todellisesta loppu-
tuloksesta (Saundry ym. 2018, 1167). Tydyhteisosovittelussa saavutettuja etuja voi-
daan tulkita hyvin eri tavoin eri positioista kisin (mt. 2018, 1173).

Edell4 oleva sovitteluprosessin analyysi osoittaa, ettd itse prosessi toteutui resto-
ratiivisen tyOyhteisosovittelumallin mukaisesti ja sovittelun osapuolet olivat péa-
saantoisesti tyytyvdisid sovittelijoiden toimintaan. Sen sijaan eroja ilmeni sovittelu-
arvojen toteutumisessa ja konfliktinratkaisussa. Nakemyserot olivat padsaantdisesti
subjektiivisia, eivitkd ne kytkeytyneet tiettyihin sovittelutapauksiin. Saatujen tulos-
ten mukaan sovittelulla saavutettua konfliktinratkaisua ja laadittua sopimusta ei juu-
rikaan seurattu eika tuettu muutosta sovitteluprosessin jalkeen. Seuraavassa luvussa
analysoin tarkemmin tydyhteisdsovittelun lopputulosta eli konfliktinratkaisussa on-
nistumista, sovittelutyytyvaisyytta ja sen tyohyvinvointivaikutuksia.

6.3 Kokemukset sovittelun tuloksista

Tutkimuksen kolmantena tehtdvana on etsid vastauksia kysymykseen: Millaisia ovat
restoratiiviseen tyOyhteisdsovitteluun osallistuneiden konfliktinratkaisussa onnistu-
misen kokemukset, sovittelutyytyvéisyys ja sovittelun koetut tydhyvinvointivaiku-
tukset? Tahén tutkimuskysymykseen vastaan edelleen kyselyaineiston perusteella.
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6.3.1 Konfliktinratkaisussa onnistumisen kokemus ja sovitte-
lutyytyvaisyys

Konfliktinratkaisukokemusta kartoitin avokysymykselld: ”Tuliko konflikti mieles-
tési ratkaistuksi vai olisiko konfliktia ollut tarvetta kisitelld vield jotenkin? Jos olisi,
niin miten?” Kysymykseen vastasi 43 henkil6d. Vastaajista joka neljis koki konflik-
tin ratkaistuksi (N=11) ja hieman titi useampi (N=14), ettei konfliktia pystytty rat-
kaisemaan tyoyhteisdsovittelulla. Loput vastaajat (N=18) kokivat, ettd konfliktinrat-
kaisussa onnistuttiin osittain. Konfliktinratkaisukokemuksen suhteen ei ilmennyt
eroja taustamuuttujittain. Sen sijaan konfliktinratkaisussa onnistumisen kokemus
korreloi merkitsevésti sen suhteen, koettiinko asioiden korjaantuneen sovittelun ai-
kana (Spearmanin korrelaatiokerroin 0.747 p< .001). Mikéli henkild koki, etteivit
asiat korjaantuneet, myoskddn konfliktinratkaisussa ei koettu onnistumista. Aiem-
paan tutkimukseen ndhden konfliktinratkaisuun tyytyviisten osuus oli yllattdvan
pieni, silld esimerkiksi suurien tutkimusaineistojen mukaan kahdessa kolmesta so-
vittelusta saavutettiin konfliktinratkaisu (Laitreille 2010; Zimmerman 2001)’°. Puo-
lestaan Richard Saundryn ja kumppaneiden (2013) haastattelututkimuksessa joka
toinen sovitteluun osallistunut koki konfliktinratkaisun onnistuneeksi. Tutkimustu-
lokset eivit kuitenkaan ole tiysin vertailukelpoisia keskenéén johtuen kysymyksen-
asettelu- ja aineistoeroista. Mikali tissd tutkimuksessa konfliktinratkaisua olisi arvi-
oitu pelkidstadn saavutetun sopimuksen perusteella, olisi kaikki tapaukset voitu to-
deta onnistuneiksi. Saatu tulos osoittaa, ettd laadittu sopimus ei valttaimétté ole osoi-
tus onnistuneesta konfliktinratkaisusta.

Siitd huolimatta, ettd kolme neljéstd sovitteluun osallistuneesta koki, ettei kon-
flikti tullut ratkaistuksi kokonaan, kaksi kolmesta oli joko melko tai erittdin tyyty-
vdinen kdytyyn sovitteluprosessiin. Joka toinen vastaaja oli tyytyvdinen sopimuk-
seen ja lopputulokseen (ks. kuvio 13). Tulosta voidaan pitdd melko yhtenevéni esi-
merkiksi McDermottin ym. (2000) tutkimustulokseen, jonka mukaan kaksi kolmesta
vastaajasta oli tyytyvdinen sovittelun lopputulokseen. McDermottin ym. (2000, 23)
mukaan sovitteluun osallistuneet olivat tyytyvéisempid itse prosessiin, kuten sovit-
teluprosessin oikeudenmukaisuuteen ja sovittelun realistisiin mahdollisuuksiin, kuin
sovitteluprosessin tulokseen. Nyt saadut tulokset ovat saman suuntaisia, silld vastaa-
vasti tissd tutkimuksessa oltiin tyytyvdisempié itse prosessiin kuin lopputulokseen
ja laadittuun sopimukseen.

3 CIPD (Chartered Instutute of Personal and Development) -aineiston (N=766) perus-

teella konflikteista 58,5 % ratkaistiin kokonaan ja 29,8 % osittain, ja 9 %:ssa konflikti
ei ratkennut (Laitreille 2010, 2). EEOG (Equal Employment Opportunity Commission)
-aineiston (N=11 728) perusteella konflikteista 64 % ratkaistiin onnistuneesti (Zimmer-
man 2001, 66).
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Olen tyytyvainen prosessiin 21.7 41.3 h.3 23.9 E
Olen tyytyvainen lopputulokseen 15.2 37 13 13 21.7
Olen tyytyvéinen sopimukseen 17.4 32.6 19.6 15.2 15.2
Sovittelu soveltui hyvin tilanteeseen 28.3 304 17.4 13 [ 109
Valitsisin sovittelun tarvittaessa uudelleen 435 19.6 19.6 10.9 E
Voin suositella sovittelua muille 47.8 26.1 152 | 87 |:2.2
0 20 40 60 80 100
Taysin samaa mielta OMelko samaa mielta OEi osaa sanoa
Melko eri mielta OTaysin eri mieltd

Kuvio 13. Sovitteluun osallistuneiden sovittelutyytyvaisyys (N=45).

Tulos osoitti, ettd konfliktinratkaisussa onnistuminen ja sovittelutyytyviisyys mit-
taavat eri asioita. Tulosta tukee seuraava esihenkilon kommentti, silld hén oli tyyty-
védinen sovitteluun, vaikka kaikkia asioita ei saatukaan ratkaistuksi.

Tilanne sovittiin, ja asiat ovat sen jilkeen sujuneet korrektisti. Mielestdni aistin
kuitenkin, ettd vililldimme ei vallitse tdysi luottamus. Jokin on mennyt rikki, eikd
sovittelu tee sitd ehjdksi. Tyopaikalla toimimme kuitenkin aina asianmukaisesti
Jja ystavdllisesti. (kiusaajaksi koettu esihenkil()

Sitaatti osoittaa, ettd sovittelun ei valttdmattd odoteta korjaavan rikkoutunutta tilan-
netta. Osapuolille voi riittdd, ettd konflikti saadaan riittdvissd médrin ratkaistuksi ja
asiat sujumaan. Sitaatti osoittaa, ettd sovittelu voidaan kokea onnistuneeksi, kun
odotukset asioiden korjaantumiselle ovat kohtuulliset.

Tyytyvéisyys sopimukseen, sovitteluprosessiin ja lopputulokseen korreloivat
keskenddn™. Jatkotarkastelua varten muodostin muuttujista sovittelutyytyvaisyytté

74 Sopimukseen tyytyviisyys korreloi melkein merkitsevisti prosessityytyviisyyteen
(Spearmanin korrelaatiokerroin 0.342, p=.021) ja erittdin merkitsevésti lopputulokseen
tyytyvéisyyteen (Spearmanin korrelaatiokerroin 0.524, p< .001). Prosessityytyvéisyys
ja tyytyviisyys lopputulokseen korreloivat erittdin merkitsevésti keskendin (Pearsonin
korrelaatiokerroin 0.596, p<.001).
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kuvaavan summamuuttujan (asteikko 1-5). Taustamuuttujittain sovittelutyytyvai-
syyden kokemuksessa ilmeni vahin eroja. Ainoastaan vanhemmat tyontekijat olivat
nuorempia tyOntekijoitd tyytyviisempid kdytyyn sovitteluun”.

Aiemmassa tutkimuksessa tydyhteisdsovittelun vaikuttavuutta on arvioitu liséksi
sovitteluprosessin soveltuvuuden, menetelmén uudelleen kéyton ja sen suosittelemi-
sen perusteella (Bollen & Euwema 2013; Dermott ym. 2000; Saundry ym. 2013;
Wood & Leon 2005). Vastaajista kaksi kolmesta olisi valinnut tydyhteisdsovittelun
uudelleen konfliktinratkaisumenetelméksi, ja ldhes yhtd moni koki sen soveltuneen
heidén tydyhteisonsd konfliktitilanteeseen (ks. kuvio 13). Tulos on hieman alhai-
sempi aiempiin tutkimuksiin ndhden, joiden mukaan jopa yhdeksén kymmenesta so-
vitteluun osallistuneesta olisi valinnut uudelleen sovittelumenetelméan (McDermott
ym. 2000; Wood & Leon 2005). Useimmat vastaajista olivat kuitenkin valmiita suo-
sittelemaan tyOyhteisosovittelua muille. Osa niistékin henkildistd, jotka olivat tyyty-
méittdmid prosessiin ja kokivat konfliktinratkaisun epdonnistuneeksi, kokivat sovit-
telun soveltuneen tydyhteison konfliktitilanteeseen ja olisivat valinneet sovittelun
uudelleen tai suositelleet sen kayttod muille. Osalle sovittelussa epdonnistumisen ko-
kemus oli kuitenkin niin raskas, etti se heijastui negatiivisesti arviointiin. Nelji hen-
kil64 ei olisi suositellut sovittelua muille. Tulos osoittaa, ettd sovitteluprosessin ar-
viointiin vaikuttivat ennen kaikkea yksilolliset tekijat ja laajempi konteksti kuin
pelkka sovitteluprosessi. Siihen vaikuttivat muun muassa tydyhteison tapahtumat so-
vitteluprosessin jidlkeen. Téltd osin tulos on yhtenevd aiempiin tutkimuksiin ndhden
(vrt. Saundry ym. 2013). Padsddntoisesti sovitteluun osallistuneet kokivat hyoty-
neensé tydyhteisdsovittelusta ja olivat valmiita suosittelemaan sovittelua muille sii-
tékin huolimatta, ettd konfliktinratkaisussa oli epdonnistuttu. Avovastaukset tukivat
tatd tulosta. Seuraavat sitaatit ovat henkil6iltd, jotka monivalintakysymyksessa vas-
tasivat olevansa tyytyméttomia sovitteluprosessiin.

Olin tyytyvdinen itse prosessiin ja yliopiston sovittelijoihin. Olin erittdin tyyty-
mdton puolueelliseen Ildhiesihenkilooni. Tyytyvdisyyteni tuhosi kdytinnéssd se,
ettd siind, missd minulle esitettiin vaatimuksia --- (poistettu identifioiva teksti),
mind en saanut kumottua minua mustamaalanneita vditteitd kuin hyvin rajoite-
tusti. (kiusaamista kokenut tyontekijé)

Prosessi on ihan ok, mutta tyénantaja tiytyy saada sitoutumaan myos siihen,
ettd se tekee tarvittavia toimenpiteitd sen pohjalta, miltd tilanne ndyttdd sovitte-
lun jilkeen. (kiusaamista kokenut tyontekija)

5 khi’=6.431, df= 2, p=.040
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Sovitteluprosessi koettiin interventiona hyvaksi, mutta muut kokemukset saattoivat
heikentdd prosessityytyvaisyyttd. Sovitteluprosessin arviointiin vaikuttivat muun
muassa kiydyn keskustelun sisdllot ja esihenkilotydskentely. Arviointiin vaikutti se,
mihin vastaajat kulloinkin arvionsa kohdensivat ja miten he ymmarsivit sovittelu-
prosessin ja konfliktinratkaisun. Mikali palvelulaatu ja -odotukset eivét kohdanneet
toisiaan, kyse oli palvelun laatukuilusta (Gronroos 2009, 109). Tulokset viittaavat
kuitenkin siihen, ettd tyoyhteisdsovittelun laatukuilu ei ollut tekninen eli prosessista
ja sovittelijoista johtuva, vaan se liittyi sovitteluprosessin toiminnallisuuteen. Tyo-
yhteisosovittelun toiminnallinen laatu ei vélttdmittd vastannut sovitteluosapuolten
odotuksia. Tama ndkyi tyytymédttomyytend sovitteluprosessia kohtaan. Kun koko-
naislaatu ei vastannut odotuksia, kyse oli kokonaispalveluun liittyvésta laatukuilusta
(vrt. Brogowitz ym. 1990, 39). Téhin viittasivat my0s aiemmin esitetyt prosessivai-
heita analysoivat tulokset, silld niiden perusteella sovitteluprosessissa ei ilmennyt
juurikaan teknisid laatuongelmia. Sen sijaan erot odotusten ja toteuman vélilld ai-
heuttivat toiminnallisen laatukuilun. Tulos on yhtenevé aiempaan tutkimukseen nih-
den, jonka mukaan vaikeissakin sovittelutilanteissa sovitteluprosessiin ja sovitteli-
joiden toimintaan ollaan padsaantoisesti tyytyvaisia (Saundry ym. 2013, 23-24).

Tulokset osoittivat, ettd konfliktinratkaisun ja sovittelutyytyvaisyyden arviointi
edellyttdd sovitteluprosessin rakenteiden, kuten eri vaiheiden, lisdksi toiminnallisten
tekijoiden arviointia. Kyselyaineiston tulosten mukaan konfliktinratkaisuun ja sovit-
telutyytyvdisyyteen vaikuttivat ensisijaisesti sovitteluarvojen ja seurannan toteutu-
minen. Oleellisessa asemassa oli keskustelun avoimuus ja konfliktin kannalta oi-
keista asioista puhuminen, keskustelun tasapuolisuus, kunnioittava ja luottamuksel-
linen ilmapiiri, ratkaisujen etsiminen, anteeksipyynto ja -anto seké tulevaan suuntau-
tuneisuus. Lisdksi konfliktinratkaisukokemukseen ja sovittelutyytyvidisyyteen vai-
kutti sovittelutapaamisten riittdvyys. Lisdksi konfliktinratkaisukokemus oli yhtey-
dessd siihen, koettiinko keskustelu sovittelun aikana loukkaavaksi tai mielipahaa ai-
heuttavaksi. Konfliktinratkaisun ja sovittelutyytyvéisyyden kokemukseen oli yhtey-
desséd liséksi seurantatapaamisten mééra ja seurannassa kdydyn keskustelun riitta-
vyys, saatu muutostuki ja palautteen annon mahdollisuus seké tyytyvéisyys sopi-
muksen sisdltoon ja sithen sitoutuneisuus. Sovittelutyytyvaisyyttd tdiman ohella edis-
tivdt sovittelusta saatu tieto sekd kokemus sovittelijoiden puolueettomuudesta ja
luottamuksellisuudesta. (Ks. liite 10.)

Avovastauksissa vastaajat liittivdt konfliktinratkaisussa onnistumisen ensisijai-
sesti merkityksellisistd asioista keskusteluun, anteeksipyytdmiseen ja -antamiseen
sekd sopimukseen sitoutumiseen. Liséksi vastaajat ottivat esille henkilsto- ja tehti-
vamuutoksiin liittyvia tekijoitd. Analysoin luvussa 6.4 konfliktinratkaisua edistavia
ja estévia tekijoitd tarkemmin haastatteluaineiston pohjalta.

Kun konfliktinratkaisukokemusta ja sovittelutyytyvaisyytté tarkasteltiin sovitte-
lutapauksittain, ilmeni eroja osapuolten vililld sovittelutapausten sisélld. Useamman
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tyontekijin konflikteissa ratkaisukokemukset erosivat jonkin verran toisistaan, mutta
yhdessédkidn tapauksessa ne eivit olleet tdysin vastakkaisia. Yksimielisimpiéd kon-
fliktinratkaisuun oltiin kahdenkeskisissé tyOpaikkakiusaamiseen liittyvissd konflik-
teissa. Niissd osapuolten mukaan konflikti saatiin joko kokonaan tai osittain ratkais-
tuksi. Kahdenkeskisissad tydtehtdviin ja henkilokohtaiseen eldménpiiriin kytkeyty-
vissd konflikteissa esihenkil6t kokivat padsadntoisesti konfliktinratkaisun onnistu-
neeksi, ja he olivat tyytyviisid sovitteluun, kun taas tyontekijit olivat tyytymattomia
konfliktinratkaisuun, mikd aiheutti heissd tyytymattomyyttd sovittelua kohtaan.
Tyontekijdt olisivat kaivanneet enemmaén tapaamisia ja asioiden laajempaa késitte-
lyd. Vastaavasti aiemmassa tutkimuksessa esihenkildiden on todettu tyontekijoita
useammin tulkitsevan konfliktit ratkaistuiksi ja vaikuttavammiksi (Bollen ym. 2010;
2012; 2013; De Raeve ym. 2009; Fitness 2000). Tulosta on selitetty muun muassa
esihenkildiden ja alaisten erilaisella suhtautumisella konfliktiin. Esihenkildiden on
todettu toimivan sovittelussa konfrontoivasti ja alaisten puolestaan estyneesti
(Bollen & Euwema 2013; Fitness 2000). Lisdksi esihenkilot saattavat suhtautua so-
vitteluun resistentisti, jos he pelkddvat oman auktoriteettinsa puolesta ja kokevat so-
vittelun symbolisena osoituksena tyOssid epdonnistumiselle (Saundry ym. 2018,
1160). Yliopistoissa akateemisuuden ja hierarkkisten roolien on todettu vaikuttavan
konfliktien syntyyn ja niiden ratkaisemiseen (Bennett 2014, 773—774). Nyt saadut
tutkimustulokset ovat saman suuntaiset, silld tehtdva ja henkilokohtaiseen elamain
kytkeytyvissd konflikteissa esihenkildiden ja alaisten nikemykset konfliktista ja sen
ratkaisusta erosivat toisistaan. Vuorovaikutuskonflikteissa, joihin liittyi tyopaikka-
kiusaamisen kokemuksia, paastiin sovittelulla hyviin tuloksiin. Nyt saadut tulokset
tukevat aiempaa tutkimusta, ettd valtasuhteet voivat vaikuttaa sovittelukayttaytymi-
seen ja sen lopputulokseen.

Kun sovittelutyytyvaisyytta analysoitiin sovittelutapauksittain, yhdessakaén ta-
pauksessa ei oltu tdysin tyytymaéttomié sovitteluprosessiin, mutta lopputulokseen ol-
tiin yksimielisesti tyytymittomid yhdesséd tapauksessa. Vaikka kyseisesséd tapauk-
sessa vastaajat olivat tyytymattomid prosessiin ja lopputulokseen, olivat he silti joko
melko tai tdysin tyytyvaisid laadittuun sopimukseen. Tapauksessa tyytymattdmyys
aiheutui siitd, ettd konfliktin keskeinen osapuoli jdi pois seurantatapaamisesta eikd
sitoutunut hyviksi koettuun sopimukseen. Aiemman tutkimuksen mukaan sovittelu-
tyytyvdisyys voi muuttua sen perusteella, miten oikeudenmukaiseksi osapuolet ko-
kevat sovitteluprosessin (Bollen ym. 2010; Bollen ym. 2012).

Tulosten mukaan sovittelutapauksissa, joissa kdytiin arvokeskustelua ja kasitel-
tiin yhteistyon toimivuutta, kokemus konfliktinratkaisusta oli yhtendisempi kuin ta-
pauksissa, joissa arvokeskustelu ja yhteistydstd sopiminen jdivét puutteellisiksi.
Konfliktinratkaisukokemukseen ja sovittelutyytyvéisyyteen oli yhteydessd my0s so-
vittelu- ja seurantatapaamisten mééré ja laatu. Palaan tdhén tulokseen tarkemmin lu-
vuissa 6.4 ja 6.5.
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6.3.2 Tyohyvinvointikokemukset

Edella olevat tulokset osoittivat, ettd konfliktinratkaisukokemukseen ja sovittelutyyty-
véisyyteen olivat yhteydessi useat tekijat. Konfliktinratkaisussa onnistumisen koke-
muksen ja sovittelutyytyvéisyyden lisdksi tutkimuksessa arvioitiin tydyhteisdsovitte-
lun yhteyttd koettuun tyohyvinvointiin. Téssé luvussa vastaan tutkimuksen kysymyk-
seen: Millaisia ovat sovittelun koetut tyohyvinvointivaikutukset? Tyohyvinvointiko-
kemusten arviointiin kdytin Marja-Liisa Mankan kehittdméaa validoitua mittaria, jonka
osa-alueista muodostin summamuuttujat kuvaamaan kokemusta esihenkilon tuesta,
elimédn tasapainosta, itseluottamuksesta, kehittymishalusta ja oppimisesta, tydkave-
reista, tyon hallinnasta seké tyGterveydesta ja tyokyvysta asteikolla 1-5.

Taulukon 10 mukaan muuttujien véliset erot olivat vahiisié, ja vaihteluvili oli
2,9-3,3. Tuloksen mukaan tyOyhteisdsovittelun merkitys tyohyvinvoinnin kannalta
oli siten keskinkertainen. Hieman keskimddrdistd enemmaén tydyhteisosovittelu
edisti suhdetta tyokavereihin, oman eldmin tasapainoa seké henkilokohtaista kehit-
tymishalua ja osaamista. Sen sijaan kokemukseen esihenkildltd saadusta tuesta silld
oli keskiméaaraistd vihemman merkitysti. Eniten mielipide-eroja ilmeni esihenkilon
tuen sekd oman kehittymishalun ja osaamisen osalta (keskihajonta 0,8). Vahiten mie-
lipide-eroja ilmeni eldméin tasapainoa kuvaavassa muuttujassa.

Taulukko 10. Tydyhteisdsovittelun merkitys koettuun tyéhyvinvointiin (asteikko 1-5).

Tyohyvinvoinnin osa-alueet Keskiarvo Keskihajonta N

Esihenkilon tuki 2,9 0,8 45
Eldman tasapaino 3,2 0,5 45
Itseluottamus 3,1 0,6 45
Kehittymishalu ja osaaminen 3,2 0,8 45
Tyokaverit &3 0,7 45
Tyon hallinta 3,0 0,8 45
Terveys ja tyokyky 3,1 0,7 45

Yksisuuntaisen varianssianalyysin perusteella sukupuolella, idlld, tydsuhteen vaki-
tuisuudella, esihenkildasemalla tai sovittelutapauksella ei ollut merkitysti tyohyvin-
vointikokemukseen. Sen sijaan koulutuksella, tyotehtdvalla ja kiusaamisen koke-
muksella oli merkitysté tyonhallinnan ja esihenkildltd saadun tuen kokemukseen.
Opetus- ja tutkimustehtévassé olevat kokivat tydyhteisdsovittelun edistdneen tyon-
hallintaa’® ja esihenkiloltd saatua tukea’’ enemmén kuin hallinto- ja muissa tehti-
vissd tyoskentelevit. Vastaavasti korkeammin koulutetut kokivat tydyhteisdsovitte-

% F=6.694, df=1, p=.013
7 F=4.465, df=1, p=.040
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lun edistineen tydnhallintaa’ ja esihenkildltd saatua tukea’” enemmén kuin alemmin
koulutetut. Tarkastelen seuraavaksi graafisin kuvioin koetun kiusaamisen, konflik-
tinratkaisussa onnistumisen kokemuksen ja sovittelutyytyvdisyyden yhteyttd tyohy-
vinvointikokemukseen.

Tyopaikkakiusaamisen kokemuksella oli véhédinen yhteys eri tyohyvinvoinnin
osa-alueisiin (ks. kuvio 14). Kuitenkin tydpaikkakiusaamista kokeneet arvioivat saa-
neensa muita vihemmén tukea esihenkiloltd (keskiarvo 2,25)%. Aiemmassa tutki-
muksessa on alaisilla todettu olevan enemmin stressid, kiusaamisen kokemuksia,
ikdsyrjintdd ja muita negatiivisia vaikutuksia tydyhteisostddn, mikéli heilld on heik-
kolaatuinen suhde esihenkil6on (Furunes ym. 2015, 82). Vastaavasti suhdeorientoi-
tuneen johtamisen on todettu vaikuttavan mydnteisesti alaisten asenteisiin ja kaytok-
seen (mt. 2015, 83). Nyt saadut tutkimustulokset eivét kuitenkaan kerro siitd, onko
kiusaamista kokeneiden alaisten kokemus esihenkilon tuesta ollut jo alkujaan alhai-
sempi kuin muiden ja mikd merkitys kdydylla sovittelulla on tulokseen.

Terveys ja tyokyky
5

Esihenkildn tuki Tydn hallinta

Elaman tasapaino Tyokaverit

oo
.o
ceo®

Itseluottamus Kehittymishalu ja osaaminen

--------- Kiusattu tai vaarinkohtelua kokenut, n=8
= = = Konfliktiyhteison jasen, n=32
Kiusaajaksi tai vaarinkohtelevaksi koettu, n=5

Kuvio 14. Ty6paikkakiusaamisen merkitys koettuun tyéhyvinvointiin (keskiarvo 1-5, N=45).

8 F=5.735, df=2, p=.006
7 F=5.864, df=2, p=.006
0 F=3.577, df=2 p=.037

122



Restoratiivisen tydyhteisdsovitteluprosessin arviointi ja muutoskokemukset

Vaikka tyopaikkakiusaamisen ja tyOyhteisosovittelun suoraa syy—seuraussuhteita
tyShyvinvointiin ei ole mahdollista todentaa tdssé tutkimuksessa, tulokset osoittivat
konfliktinratkaisussa onnistumisen kokemuksen kytkeytyvén useampiin tyohyvin-
voinnin osa-alueisiin (ks. kuvio 15). Konfliktinratkaisun epaonnistuneeksi kokenei-
den terveys ja tyokyky®!, tyonhallinta®, itseluottamus®® sekd esihenkiloltd saatu
tuki®* olivat keskiméériisti heikommalla tasolla kuin konfliktinratkaisun onnistu-
neeksi joko osittain tai kokonaan kokeneiden. Tutkimus ei kuitenkaan edelleenkiin
vastaa siihen, mika vaikutus kaydylld sovittelulla on ollut kokemukseen. Ty6hyvin-
voinnin osa-alueet ovat voineet olla henkil6illd jo ennen tyOyhteisosovittelua keski-
madrdistd alhaisemmat tai muut véliin tulevat moderoivat tekijdt ovat voineet vai-
kuttaa tulokseen. Tuloksen perusteella voidaan kuitenkin todeta, ettd epdonnistu-
neiksi koetuissa konfliktinratkaisuissa tyontekijoiden koettu tydhyvinvointi on muita
heikompi.

Terveys ja tyokyky
5

Esihenkilon tuki Tyon hallinta

Eldman tasapaino Tybkaverit

Kehittymishalu ja

Itseluottamus ”
osaaminen

--------- Ep&onnistunut konfliktinratkaisu, n=14
= = = QOsittainen konfliktinratkaisu, n=18

Onnistunut konfliktin ratkaisu, n=11

Kuvio 15. Konfliktinratkaisussa onnistumisen merkitys koettuun tydhyvinvointiin (keskiarvo 1-5,
N=43).

S F=5.128, df=2, p= 010
2 F=5.406, df=2, p= .008
$ F=4.752,df=2 p=.014
% F=3.397,df=2, p= 043
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Vastaavasti, kuten konfliktinratkaisussa onnistumisen kokemus, oli sovittelutyyty-
viisyys yhteydessd useimpiin tyohyvinvoinnin osa-alueisiin (ks. kuvio 16). Tydyh-
teisdsovitteluun tyytyviiset kokivat itseluottamuksensa® ja tydnhallinnan®® keski-
méiérdistd paremmaksi kuin sovitteluun tyytyméttomét tai ne, joilla ei ollut mielipi-
detti asiasta. Sovitteluun tyytyviiset olivat tyytyvaisempid esihenkil6lti saatuun tu-
keen®” kuin sovitteluun tyytymittdmit. Tyytyviisyys sovittelua kohtaan peilautui si-
ten positiivisesti tyonhallintaan, itseluottamukseen ja esihenkilé—alaissuhteen toimi-
vuuteen, mutta tulos ei edelleenkdin kerro yhteyden ensisijaisuudesta tai sen suun-
nasta.

Terveys ja tyokyky
5

Esihenkilon tuki Tyon hallinta

Eldman tasapaino Tyokaverit

Itseluottamus Kehittymishalu ja osaaminen

--------- Tyytymaton prosessiin ja lopputulokseen, n=12
= = = Eio0saa sanoa, n=13
Tyytyvainen prosessiin ja lopputulokseen, n=20

Kuvio 16. Sovittelutyytyvaisyyden merkitys koettuun tyohyvinvointiin (keskiarvo 1-5, N=45).

Tulokset osoittivat, ettd tydyhteisosovittelun merkitys ty6hyvinvointiin pitkalla ai-
kavalilla tarkasteltuna oli vdhiinen. Lisdksi arviointiin saattoi vaikuttaa véliin tulevat
moderoivat tekijat. Tyohyvinvointia moderoivien tekijoiden olemassaoloa kartoitin
kysymykselld: Onko muita tekijoité, jotka ovat voineet vaikuttaa ty6hyvinvointiko-
kemukseen? Joka kolmas sovitteluun osallistunut vastasi tdhdn kysymykseen
(16/45).

8 F=8.029, df=2 p=.001
8 F=3.914, df=2, p=.028
8 F=4.523,df=2, P=.017
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No sindinsd tyohyvinvointini ei ehkd ole hyvd, mutta sovittelulla ei ole sen kanssa
tekemistd vaan muilla olosuhteilla. Arvioin sovitteluprosessin nikékulmasta asi-
oita. (tydyhteison jésen)

Kohta 30 kysymysten vastaukset olisivat olleet tdysin erilaiset vield vuonna
2014. Vastaukset ovat verrattuna siithen tilanteeseen, mikd oli silloin sovittelun
Jjdlkeen ja mikd on tilanne nyt. Silloin vastaukset olisivat olleet joka kohdassa
"heikentynyt huomattavasti". Sovittelun jilkeen tilanteesta toipuminen kesti 2—3
vuotta. Oman itsensd saaminen balanssiin oli oma prosessinsa, "selviytymistais-
telu". Oma asenne, ldheiset, tunnollisuus ja tyomoraali vaikutti sithen, miten
tyopaikalla pystyi toimimaan. (kiusaamista kokenut tyontekijé)

Aiemmassa tutkimuksessa moderoivien tekijoiden on todettu haastavan konfliktin ja
hyvinvoinnin vélisen yhteyden todentamista (mm. DeDreu ym. 2004, 11). Vastaa-
vasti tydyhteisosovittelu ja sithen osallistuminen vaikuttivat tydhyvinvoinnin koko-
naisuuteen, mutta yhteyteen vaikuttivat myos muut tekijat. TyShyvinvointia mode-
roivia tekijoitéd olivat kulunut aika, tyopaikka- ja tehtdvavaihdokset sekd henkilokoh-
taiseen eldmadn liittyvét tekijat.

Eniten vaikuttanut luonnollisesti se, ettdi emme tyoskentele endd yhdessd ja olen
edennyt toisiin tehtdviin ja saan kdyttdd osaamistani paremmin hyodyksi ja mi-
nuun luotetaan. Myés esihenkilo (molempien) on siis vaihtunut prosessin jdl-
keen. (kiusaajaksi koettu tyontekiji)

Tyopisteeni sijaitsi ensimmdiset kaksi vuotta talossa, joka suljettiin sisdilmaon-
gelman vuoksi. Uskon, ettd timd tilanne heikensi niin fyysistd kuin psyykkistd
terveyttini huomattavasti. Sairastelin paljon ja astmani paheni. En osaa sanoa,
kummasta syystd, heikosta ilmapiiristd vai sisdtilaongelmista johtuen, kokonais-
terveyteni heikkeni huomattavasti ndiden kahden ensimmdisen vuoden aikana.
Olen vasta nyt neljdntend vuotena saanut terveyteni tasapainoon. (tyoyhteison
jésen)

Tarkemman tiedon saaminen ty0dyhteisosovittelun ja tyohyvinvoinnin vaikutuksista
edellyttdisi tyohyvinvoinnin mittaamista ennen sovittelua ja sovittelun jalkeen. Li-
siksi se edellyttdisi moderoivien tekijoiden vakioimista tai niiden arviointia osana
tutkimusta. Téassa tutkimuksessa sovittelun ja aineistonkeruun aikavili oli liian pitkd
eikd muiden vaikuttavien tekijoiden vakioiminen ollut mahdollista. Lisdksi tutki-
muksen arviointi ei kohdistunut konfliktin syttymisen ja sovittelun toteutumisen va-
liseen aikajanaan, vaan yksin sovitteluun ja sen jilkeiseen aikaan.
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Nyt saadut tulokset kuitenkin osoittivat, ettd kiusaamisen, konfliktinratkaisussa
onnistumisen ja sovittelutyytyviisyyden kokemuksilla oli merkitysta tyohyvinvoin-
tikokemukseen. Keskeisimmin tydyhteisosovittelu edisti tydyhteison toimivuutta ja
eldmain tasapainoa. Esihenkil61td saatuun tukeen silla oli negatiivinen yhteys kiusaa-
mista kokeneiden henkildiden keskuudessa ja konflikteissa, joissa ei saavutettu rat-
kaisua. Konflikteissa, joissa ei saavutettu ratkaisua, vastaajat kokivat muita useam-
min, ettei esihenkild tukenut ja kannustanut heitd tydssadn® tai toiminut oikeuden-
mukaisesti ja tasapuolisesti® heitd kohtaan. Tydpaikkakiusaamista kokeneiden vas-
taajien mukaan puolestaan esihenkildt eivét toimineet oikeudenmukaisesti ja tasa-
puolisesti® eiviitkd tehneet pditoksid’! tilanteen korjaamiseksi. Aiemmassa tutki-
muksessa epdoikeudenmukaisuuden ja tydpaikkakiusaamiskokemusten on todettu
lisddvian psykososiaalista kuormitusta, joka aiheuttaa tyGuupumista ja sairastumista
(Helkavaara ym. 2011; Kinnunen ym. 2013). Puolestaan esihenkil6ltd saadun riitté-
vén tuen on todettu suojaavan tyontekijoitd psykososiaaliselta kuormitukselta, kuten
tyostressiltd (Mayo ym. 2010), edistidvin tyokykyéd, tydon imua ja koettua tyon tuot-
tavuutta (Elo ym. 2010). Riittava tuki lisdd myos tyontekijoiden myonteistd kayttay-
tymisté ja tyohon sitoutumista (Akram ym. 2018). Esihenkilon oikeudenmukaisuu-
den on todettu olevan merkittiva tyontekijoiden tydhon sitoutumiseen ja tyohyvin-
vointiin vaikuttava tekija (Lehto-Lundén & Salovaara 2016; Salo ym. 2016).

6.4 Muutokseen vaikuttavat tekijat ja mekanismit
sovitteluprosessin aikana

Tédhian mennessa saadut tulokset ovat osoittaneet, ettd konfliktinratkaisussa onnistu-
misen ja sovittelutyytyvidisyyden kokemukset saattoivat vaihdella osapuolten valilla
samankin sovittelun sisilld. Sovitteluprosessin rakenteeseen liittyvien tekijoiden ja
sovittelijoiden toiminnan koettiin edistivin muutosta, mutta sovitteluarvojen toteu-
tumisessa ilmeni merkittivid eroja vastaajittain. Kokemus sovitteluarvojen toteutu-
misesta ja seurannan riittdvyydestd oli yhteydessd konfliktinratkaisussa onnistumi-
sen kokemukseen ja sovittelutyytyvéisyyteen. (Liite 10.)

Tassé luvussa tarkastelen muutosta edistévii ja estivid tekijoitd vastaamalla nel-
janteen tutkimuskysymykseen: Mitka tekijat ja mekanismit edistivat tai estivit kon-
fliktinratkaisua? Aineistona kaytin sovitteluun osallistuneiden teemahaastatteluja ja
sovittelijoiden fokusryhméhaastatteluja. Kyse on tutkimuksen laadullisesta osuu-
desta. Kdytin termid haastateltava viittaamaan sovitteluun osallistuneiden haastatte-

8 P=3.713, df=2 p=.017
% F=3.710, df=2, p= .033
% F=8.077, df=2 p=.001
91 F=8.094, df=2, p= .001
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luja ja termid sovittelija(t) viittaamaan sovittelijoiden fokusryhmahaastatteluja. Pien-
ten otoskokojen vuoksi haastattelulainauksista on jatetty identifioivat tunnisteet pois
anonymiteetin suojaamiseksi.

Tarkastelen ensin luvussa 6.4 sovitteluprosessin aikaisia muutoksia ja siihen liit-
tyvid tekijoitd. Seuraavassa luvussa 6.5 kohdistan katseen sovitteluprosessin jalkei-
siin tekijoihin. Muutosteoreettisesti ensimmaéisen luvun analyysit kohdistuvat John
Kotterin kolmelle ensimmaéiselle muutosaskeleelle eli muutoksen valttimattomyy-
den ymmartdmiseen, muutosta ohjaavan ryhmén perustamiseen seké selkedn vision
ja strategian laatimiseen (vrt. Kotter 1996). Vaikka tutkimusta ohjaa muutosteoreet-
tinen viitekehys, on alalukujen otsikot muodostettu aineistoldhtdisesti.

Muutoksen edellytyksena on sen vélttimattomyyden ymmartdminen (vrt. Kotter
1996). Sovitteluun osallistuneiden késitys konfliktista ja muutoksen valttaméatto-
myydesti vaihteli henkil6ittdin. Kéisitykseen vaikutti muun muassa kiusaamisen ko-
kemus. Ymmarrys muutoksen vélttamattomyydestd rakentui sovittelukutsun seka
erillis- ja sovittelutapaamisten myota.

Md ehkd nden senkin, ettd se on vaikeaa tyotekijin Ilihtee esihenkilon kanssa
pyytdamddn sovittelua. Mulle se tuli silleen taivaan lahjana, ettd siind tyoterveys-
huollon neuvottelussa se hr sitd ehdotti. Niin en md edes siind vaiheessa tiennyt
tammdisestd mahdollisuudesta ja enkd vaikka olisin tiennytkin, niin en olisi
osannut ehdottaa sitd.

Konfliktia oli saatettu yrittdi ratkaista jo ennen tyoyhteisdsovittelua, mikd muokkasi
kasitystd konfliktista ja muutoksen valttdméttomyydesté. Sovitteluun osallistuneiden
ja sovittelijoiden mukaan tydyhteisdsovitteluun ajoissa padseminen edisti ratkaisun
saavuttamista ja vdhensi tyoyhteison kuormitusta. Aina sovitteluun ei kuitenkaan
padsty riittdvén ajoissa.

Mitd nopeemmin, niin sitd parempi, se mun mielestd olisi. Asioita ei kannata
hirveen kauan, jos tulee joku tilanne. Ensinndkin niin kuin md sanoin dskenkin,
ettd kissa kannattaa nostaa poydille heti ja ottaa vaikka asianosaisten kesken
asia saman tien esille, ja jos se ei auta, niin sen jdilkeen aika nopeasti sitten
sovittelu pystyyn. Kuitenkin sitd jokainen mielessddn jauhaa sitd asiaa, se ei ai-
nakaan paranna tilannetta. Kylld se mun mielestd kannattaa aika nopeasti so-
vittelu laittaa vireille.

No tdd tilanne on toistunu vuodesta toiseen. Niin ku et tdd ei ollu ensimmdinen
kerta, kun me kiinnitettiin huomiota tietyn henkilon kdyttdytymiseen. Tavallaan
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niin ku se sovittelu se tuli myoskin tavallaan ihan liian myéhddn, kun sellainen-
kin kaunis termi on kuin varhaisen puuttumisen periaate ei toiminut tdssd ta-
pauksessa.

Jalkimmaisessé sitaatissa haastateltava kuvasi tilanteen jatkuneen vuodesta toiseen,
eikd asiaa hoidettu riittdvén ajoissa. Syyt, miksi tilanteeseen ei puututtu aiemmin,
eivit tulleet esille haastattelussa. Vaikka varhainen puuttuminen on yliopistoissa var-
haisen tuen mallin keskeinen periaate, siitd huolimatta tapaukset eivit aina paady
riittdvan ajoissa sovitteluun. Nyt saatu tulos on yhtenevd aiempien tutkimusten
kanssa, joiden mukaan sovittelussa onnistumista heikenti se, ettei konfliktiin puu-
tuta riittdvdn ajoissa ja ihmiset alkavat sopeutua konfliktitilanteeseen (Pehrman
2011; Saundry 2013; Saundry ym. 2018). Sovittelijat kuitenkin arvioivat tuen hake-
misen viiveen lyhentyneen yliopistojen varhaisen tuen kulttuurin yleistymisen
myoOta.

No tietenkin se edistdd, mitd nopeammin tunnistetaan ne tilanteet, joissa sukset
on mennyt ristiin tai on menossa ristiin. Mitd aikaisemmin pddstddn ndihin kd-
siksi, niin sen parempi. Ja sellainen havainto mulla on, ettd ongelman tunnista-
misen ja sen tuen hakemisen viive on lyhentynyt varhaisen tuen kulttuurin tule-
misen myotd.

Mikéli muutoksen vélttdméattomyyden ymmaértdmista olisi arvioitu pelkdstdén laadit-
tujen sopimusdokumenttien perusteella, olisi kaikissa sovittelutapauksissa voitu to-
deta yhteisymmairryksen saavuttaminen. Edelld esitetyt sitaatit ja kyselyaineiston tu-
lokset sen sijaan osoittivat, ettei sovitteluprosessin lépikdynti ja laadittu sopimus
vield taanneet konfliktinratkaisua ja toiminnan muutosta.

Ei, se niin kuin jdi sithen. Tavallaan kun tehdddn niitd pddtoksii ja muutoksii, ei
ne vdlttamdttd aina ole onnistuneita ja vaikuta hyvdssd mielessd tai voi vaikuttaa
hyvdssd mielessd, mutta ei se ole aina ihan sanottu, ettd kaikki asiat menee niin
kuin siind yhdessd sovitaan.

Sovittelun jilkeen todellisuus tyOyhteisossa saattoi olla jotain muuta kuin mité yh-
dessa oli sovittu ja kirjattu sopimukseen. Tulokset osoittivat, ettd yhteinen ymmarrys
muutoksen vilttiméattomyydestd muodostui Kotterin teorian ensimmaéisen askelman
lisdksi seuraavillakin muutosaskelmilla. Se ei ollut ainoastaan laukaiseva muutoste-
kija, vaan yhteisymmarrys rakentui sovitteluprosessin aikana ja sen jilkeen. Kon-
fliktitilanteissa yhteinen ymmaérrys muutoksen vélttimattomyydestd todentui vasta
yhteiseen visioon sitoutumisen myotd. Haastateltavien puheessa yhteisen ymmarryk-
sen syntyminen kytkeytyi sovitteluun osallistuneisiin henkildihin, sovittelun aikana
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kéytyyn keskusteluun seki selkedn muutosvision ja strategian laadintaan. Késittelen
nditd seuraavaksi tarkemmin.

6.4.1 Osallistujien merkitys

Kyselytutkimuksen tulokset osoittivat, ettd yhteisen ymmarryksen muodostuminen
edellytti, ettd sovitteluun osallistuivat kaikki konfliktin kannalta keskeiset henkil6t.
Kyse oli Kotterin teorian toisesta askeleesta eli muutosta ohjaavan ryhmén perusta-
misesta. Sovitteluun osallistuvat henkil6t valikoituivat yleensid sovittelualoitteen te-
kijan, esihenkilon ja sovittelua koordinoivan tahon keskustelujen perusteella. Ko-
koonpanoa olisi ollut mahdollista tdydentdd sovittelun aikana, mutta yhdessékaan
tapauksessa alkuperdiseen kokoonpanoon ei tehty endd muutoksia. Kolmen sovitte-
lutapauksen osalta haastateltavat ottivat esille, ettd sovitteluun olisi voinut osallistua
liséksi muitakin tydyhteison jésenid. Sovittelijoiden mukaan puolestaan sovittelun
ulkopuolelle jadneet henkilot saattoivat joko edistdd tai estdd konfliktinratkaisua ja
muutosta. Tulos osoittaa, etté erillistapaamisissa tulisi vield kartoittaa, osallistuvatko
varmasti kaikki konfliktinratkaisun kannalta keskeiset henkil6t sovitteluun. Véltta-
mittd konfliktin osapuolet eivit osaa tai uskalla tuoda asiaa esille kysymattd. Esi-
merkiksi erds haastateltavista toivoi, ettd konfliktia olisi késitelty laajemmin tyoyh-
teisossd, silld hdan koki ongelman laajempana kuin kahdenkeskisend esihenkilo—
alaiskonfliktina. Sovitut asiat olisivat voineet olla haastateltavan mukaan kauaskan-
toisempia ja koskea koko tydyhteisdd, mikali sovitteluun olisi osallistunut muitakin
tyOyhteison jasenia.

Niin en tiedd, ehkd jos sen silloin kolme vuotta olisi laajemmalla porukalla so-
pinut, niin sitten ei ehkd tarvis niistd samoista asioista nyt keskustella. Lihinnd,
kun se meiddnkin alkoi siitd opintohallinnon ja opetuksen johtamisen ja suun-
nittelun tehtdvistd, ja ne on edelleen ne, jotka meilld rassaa. Jos olisi selvitetty,
kenelle mikdkin tehtdvd kuuluu ja kenen vastuulla on mitikin tehdd, niin sitten
olisi voinut kolme vuotta mennd paljon paremmin meiddn laitoksellakin.

Muutostavoitteiden asettaminen oli mahdollista vain sovitteluun osallistuvien kes-
ken, silld laadittu sopimus koski ainoastaan sovitteluun osallistuneita. Edelld ole-
vassa sitaatissa tyytymittomyys sopimusta kohtaan johtui siitd, ettd siind sovittiin
kahden henkilon vélisisti asioista, kun tarve olisi ollut sopia laajemmin koko ty&yh-
teison asioista. Tapauksessa yhteinen ymmaérrys muutostarpeesta ja sen suunnasta jii
puutteelliseksi, minkd myo6té astuttiin harhaan yhteisen vision laadinnassa.

Eradssa toisessa tapauksessa yksi konfliktin osapuolista ei osallistunut sovitte-
luun, koska hén ei enda tyoskennellyt kyseisessa tyoyhteisossd. Esihenkilon mukaan
sovittelu koski alaisten keskinéisen konfliktin seurauksena syntynyttd kahden alaisen
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ja esihenkilon vilistd luottamuspulaa. Sen sijaan alaisilla olisi ollut tarve keskustella
alkuperdisestd konfliktista. Kun alkuperdinen konflikti siirtyi yhdeltd konfliktiosa-
puolelta esihenkil6lle, konfliktin omistajuus muuttui. Yhteisen ymmarryksen saavut-
tamiseksi sovittelun alussa tulisi keskustella, mitkd ovat osallistujien odotukset seka
tavoitteet sovittelulle ja onko tarvetta kutsua sovitteluun muita henkilgitd. Konfliktia
ei ole mahdollista ratkaista, miké&li sovittavista asioista ei ole yhteistd ymmarrysta.
Edelld kuvatussa tapauksessa laadittua sopimusta rikottiin sovittelun jélkeen ja ta-
paus raukesi vasta organisaatiomuutoksen myota.

Otan esille vield kolmannen tapauksen, joka osoittaa sovitteluun osallistujien tér-
keyden konfliktinratkaisussa. Kyseisesséd tapauksessa saavutettiin yhteisymmarrys
sovittavista asioista ja tutkimukseen osallistuneet olivat tyytyvéisid laadittuun sopi-
mukseen. Laaditulla sopimuksella ei kuitenkaan ollut riittivdd voimaa, silld yksi
konfliktinosapuolista jitti saapumatta seurantatapaamiseen. Tama johti siihen, ettd
sovitteluprosessi keskeytyi laaditusta sopimuksesta huolimatta. Keskeisen osapuo-
len poisjddminen seurantatapaamisesta koettiin turhauttavana ja yhdessa sovittujen
asioiden mitdtéimisend. TAma murensi yhteistd ymmarrystd muutoksen tarpeellisuu-
desta ja sai aikaan konfliktinratkaisussa epdonnistumisen.

Mulle tulee ensimmdisend se mieleen, ettd oli niitd kolme tapaamista ja viimei-
seen (identifioiva tunniste poistettu) ei tule paikalle. Se oli, ettd turhaan me sielld
keskendmme sitten asioita puidaan. Se oli varmasti se suurin syy siind, ettd hdn
lopetti leikin kesken, ja sitten kun tehtiin kaikki sopimukset sun muut ndd, niin ei
silld ollut mitddn arvoa. Ei sitd pidetty minddn, se vain kdytiin sielld tekemdssd
ja se unohdettiin.

Haastateltavat ottivat esille sovitteluvalmiuksien kartoittamisen ja sovittuihin asioi-
hin sitoutumisen vahvistamisen. Ennen varsinaista sovittelutapaamista kéytivén eril-
lishaastattelun tarkoitus on kartoittaa osapuolten konfliktikokemuksia ja keskustella
sovittelun tavoitteista ja halusta sovitella. Edelld oleva tapaus kuitenkin osoitti, ettd
sovitteluun osallistuvat voivat muuttaa sitoutumistaan prosessin aikana.

Kun konfliktinratkaisun kannalta keskeinen osapuoli jdi pois sovittelusta, vai-
kutti se konfliktinratkaisuun ja sovittelussa onnistumisen kokemukseen. Talldin
muutosaskelmilla ei padsty alkua pidemmalle tydyhteisosovittelun keinoin. Yhdessa
laaditusta sopimuksesta huolimatta yhteisymmaérrys muutoksen véalttdmattomyy-
destd jai muodostumatta kaikissa edelld esitetyissd esimerkkitapauksissa. Edella ole-
vat tapauskuvaukset osoittavat, ettei sovitteluprosessi saisi olla liian kaavamainen,
vaan sitd tulisi kyetd varioimaan yksildiden sitoutumisen ja yhteisen ymmaérryksen
edistdmiseksi. Haastateltavat ottivat esille yksilohaastattelujen kdyton sovittelupro-
sessin aikana.
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Mutta jos jotenkin sitd alkukartoitusta voisi pidentdd. Md muistan, ettd oli yksi
alkuhaastattelu, ja md en muista edes kestoa endd, mutta musta se oli hyvd. Tuli
sellainen kuultu olo, mitd siihen pisteeseen asti oli ollut, mutta ehkd sitd olisi
voinut, kun on niitd ryhmdtapaamisia, niin niiden vdleihin laittaa niitd yksilo-
haastatteluja. Kuitenkin se ryhmditilanne on, varsinkin joidenkin ihmisten kanssa
tosi vaikea ja semmonen, ettd pitdd olla tosi varuillaan, niin ehkd siind yksiloti-
lanteessa kertoo helpommin asioita, mitd ei uskalla sanoa taas niilld sanoilla
siind ryhmdtilanteessa. Tavallaan ettd voisi puhdistaa ne omat piiput siind, niin
olisi varmaan helpompi taas mennd siihen.

Viime vuosina restoratiivista ty0yhteisosovitteluprosessin rakennetta on monipuo-
listettu pari- ja pienryhmékeskusteluilla (ks. kuvio 3), mutta tutkimustapausten so-
vitteluaikana erilliset pari- ja pienryhmékeskustelut eivét vield kuuluneet prosessira-
kenteeseen. Esimerkiksi edelld kuvatussa tapauksessa yksilo- ja pienryhmékeskus-
teluilla olisi voitu auttaa sovittelusta pois jadvad ja muita sovittelun osapuolia erik-
seen. Variointi mahdollistaisi lisdksi sovittelun jélkeisen tuen arvioinnin ja varmis-
taisi sen, ettei konfliktinratkaisu jai kesken. Vastaavasti sovittelijat kokivat erilaisten
sovittelua varioivien tapojen ja yksilokohtaisen tuen edistivin muutosta.

Mutta onhan se tosi tirkee se, ettd siind niilld osallistujilla itselld on se halu,
ettd ne haluaa muuttua ja muuttaa sitd tilannetta. Sitten, jos sitd ei ole ja sitd
pddse syntymddn ja sen pitdis jotenkin kantaa pidemmidille jotenkin sen, mitd
siind sovittelussa tapahtuu. Kun on se muutoshalu, niin tulis myés jotain sel-
laista kdttd pidempdd niille ihmisille tai jotain sellaista tukea ja apua, jonka
kautta ne pystyy viemddn sitd omaa prosessia myos eteenpdin, koska se on niin
tdrkeetd, ettd se oma halu ja muutos tapahtuu.

Tyytyméttomyyttd sovittelun osapuolissa lisési se, etteivit esihenkildt velvoittaneet
kaikkia osapuolia osallistumaan sovitteluun tai tehneet epdonnistuneen sovittelun
jélkeen muita ratkaisuja. Tulkintani mukaan tutkimuksen toteutuksen aikaan sovit-
teluun osallistumisvapautta kunnioitettiin enemmain kuin nykyisin. Aiemmassa tut-
kimuksessa vapaachtoisuutta on kritisoitu sovittelun onnistumisen kannalta
(McKenzie 2015), ja Suomessakin nykytulkinnan mukaan ty6nantaja voi velvoittaa
tyontekijan osallistumaan sovitteluun (Koskinen & Pehrman 2018). Siitd huolimatta,
ettd tyoturvallisuuslaki sddtelee tydyhteisdsovitteluun osallistumisvelvollisuutta ja
tyonantajan direktio-oikeutta, vallank&yton voidaan tulkita olevan vapaaehtoisuuden
periaatteen vastainen.

Haastateltavat toivat esille, ettd sovitteluun tulisi osallistua riittdvan vaikutusval-
taisia henkil6ité, jotka kantaisivat sovittelun jilkeen vastuun muutoksesta. Muutos-
teorioissa samoin kuin tydyhteisosovittelututkimuksessa esihenkil6illd on todettu
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olevan térked rooli muutoksen mahdollistajina ja luottamuksen rakentajina (mm.
Kotter 1996). Sovittelijoiden mukaan esihenkilon ldsndolo edisti sekd sovintoa ettid
muutosta.

Mun mielestd, vaikka se tuo sellaisen valtaelementin siihen sovitteluun, erityi-
sesti jos esihenkilo ei ole osallisena. Niin se esihenkilon ldsndolo siind sovitte-
lussa. Md haluan uskoa, ettd se edistdd sitd onnistumista.

Ja miten esihenkilo sitten osaa toimia, jos hdn ei tiedd, mitd sovittelussa on ta-
pahtunut ja kuullut niistd asioista.

Esihenkilon osallistuminen sovitteluun saatettiin kokea myos konfliktinratkaisua es-
téaviksi, mikéli hanet koettiin puolueelliseksi. Kyselytulokset tukivat téta, silld kah-
denkeskisessd konfliktissa voitiin padstd hyvain lopputulokseen ilman esihenkila.
Tulos osoittaa, ettd esihenkilon osallistumisen merkityksestd konfliktinratkaisulle tu-
lisi keskustella avoimesti sovitteluprosessin aikana.

...ndmd kaksi, jotka tuli sieltd hallinnon puolelta. Heiddn kdytoksensd oli kaiken
aikaa tdysin asiallista ja vilpitontd, ja he pyrki viemddn prosessia eteenpdin ta-
valla, joka ei mun ndhddkseni, tietysti sitd ainahan on puolueellinen, kun itsestd
on kyse, mutta mun néihddkseni se ei ollut mitenkddn kumpaakaan meistd suo-
siva, mutta tdad meiddn Idhiesihenkilo veti vahvasti sithen toiseen suuntaan. II-
man sitd vaikutusta, md luulen, ettd lopputulos olisi ollut sanotaan neutraalimpi.

Edellé olen analysoinut sovitteluprosessiin osallistumisen ja sitoutumisen merkitysti
muutoksen valttimattomyyden ymmartdmisen kannalta. Mikali konfliktinratkaisun
kannalta merkitykselliset ihmiset eivét osallistuneet sovitteluun tai he jéttivét sovit-
telun kesken tai eivdt muutoin ndhneet muutostarvetta, aiheutui siitd este yhteiselle
muutosvisiolle. Haastateltavien mukaan silloin “keskustelu ei johda mihinkddn, eikd
tavoitteita saavuteta” ja “asiat eivdt tulleet tdysin korjatuksi”. Ratkaisevan osapuo-
len poisjddminen sovittelusta drsytti osallistujia ja asetti osapuolet eriarvoiseen ase-
maan. Puolestaan esihenkildiden puolueellisuus ja toimimattomuus nakersivat tyon-
tekijoiden luottamusta estien muutosta. Mikali néisti asioista ei keskusteltu avoi-
mesti sovittelun aikana, ymmarrys konfliktin ratkaisemisesta jdi epdselviksi. Aiem-
man tutkimuksen mukaan esihenkilon ja sovittelijoiden puolueettomuus on edellytys
luottamukselle ja avoimelle keskustelulle (Pointras 2013). Seuraavassa luvussa tar-
kastelen sovittelussa tapahtuneen vuorovaikutuksen merkityksia konfliktinratkaisun
kannalta.
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6.4.2 Reflektointi seka peloista ja tunteista keskustelu

Sovitteluun osallistuneiden henkildiden liséksi sovittelun aikana kiyty keskustelu
vaikutti muutoskokemukseen. Se, keskusteltiinko sovitteluprosessin aikana kaikista
merkityksellisistd asioista, joko edisti tai esti muutosta. Konfliktinratkaisu liitettiin
osallistujien halukkuuteen, rehellisyyteen ja aktiivisuuteen osallistua ratkaisun etsi-
miseen. Sekd sovitteluun osallistuneiden ettd sovittelijoiden haastatteluissa ilmeni,
ettd merkityksellisistd asioista keskustelu oli yhteydessa reflektiokykyyn seki tun-
teista ja peloista keskusteluun.

Reflektiolla tarkoitetaan yksilon kognitiivisia ja affektiivisia toimintoja, joilla
hin pyrkii selvittimién kokemuksiaan®?. Margaret Archer (2010, 2) erottaa toisis-
taan refleksion ja reflektion. Refleksiossa tarkastelu kohdistuu omaan itseen, kun
taas reflektiossa tarkastelu kohde on itsen ulkopuolella jossain objektissa. Archerin
mukaan reflektion ja refleksion vilinen raja on kuitenkin héilyva, ja ihmiset liikkuvat
usein edestakaisin ndiden kahden vililld. Tydyhteisosovittelun tavoitteena on uuden
tiedon konstruointi ja uusien nikékulmien I6ytdminen, joten siihen sisdltyy seka ref-
leksiivisyyttd ettd rektiivisyyttd. Tétd voidaan kutsua joko transfomatiiviseksi eli uu-
distavaksi oppimiseksi (vrt. Mezirow 1991; 1996; 2009)* tai restoratiiviseksi eli
korjaavaksi oppimiseksi (Poikela 2010). Mezirowin (1991) mukaan transformatiivi-
nen oppiminen liittdd yhteen eletyn eldmin ja uuden opitun kriittisen reflektion
kautta. Kyse on prosessista, jossa yksild arvioi kriittisesti kokemuksensa sisiltod,
prosessia ja ldhtokohtia. Tdmén prosessin pohjalta yksild voi ymmaértdd, miksi
alempi tapa ajatella ei endd toimi, ja hidn voi uudelleen méadrittelyn my6td muuttaa
toimintaansa. Esa Poikelan (2010) mukaan sen ensimmadisené vaiheena on tapahtu-
neen selkiyttiminen, toisena ymmarryksen syventiminen eli késitteellistiminen,

92 Reflektio muodostuu neljésti vaiheesta: 1) henkild toimii, tekee ja kokee, 2) henkild

reflektoi omia kokemuksiaan ja hahmottaa niiden eri ulottuvuuksia, 3) henkild késitte-
lee uusia oivalluksia ja muodostaa sitd kautta tarkemman tai uudenlaisen késityksen
asiasta eli uuden teorian ja 4) henkild testaa tité uutta teoriaa muiden kanssa palautteen
saamiseksi (von Wright 1992).

Jack Mezirow (1991) erottaa kolme merkitysperspektiivin vaédristymaa, joita ihminen
saattaa muodostaa omaksuessaan muun muassa tietoa, uskomuksia ja nikemyksia il-
man kritiikkid. Ne ovat episteeminen, sosiokulttuurinen ja psyykkinen véaristyma.
Episteemiseen perspektiiviin liittyvit oletukset tiedosta ja sen kdytdstd, esimerkiksi ku-
vitelma siitd, ettd jokin sosiaalisen vuorovaikutuksen tuottama ilmi6é on muuttumaton,
eiké siihen ole mahdollista vaikuttaa vuorovaikutuksella. Sosiokulttuurisessa véaristy-
missd pidetddn itsestdéin selvind jotain uskomusta, johon liittyy esimerkiksi valtaa ja
sosiaalista hyotyd. Psyykkiset vadristymét puolestaan ovat oletuksia, jotka saavat ai-
kaan toimintaa haittaavaa pelkoa, esimerkiksi lapsuudessa koetut traumat, jotka aiheut-
tavat aikuisuudessa toimintaa heikentdvéd pelkoa. Mezirowin (2009) mukaan ihminen
voi kuitenkin aikuisena paista irti vadristymistd muun muassa itsetutkiskelun ja toisen
henkilon avulla esimerkiksi psykoterapiasuhteessa.
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kolmantena sopimuksen toimeenpaneminen eli toiminta ja viimeisend neljédntend
vaiheena uuden toimintatavan vakiintuminen eli uusi kokemus, joka johtaa uuden
oppimiseen ja muutokseen. Kuten kyselytulokset osoittivat, viimeistddn sovittelu-
prosessin aikana osapuolille tulisi kehittyd ymmaérrys muutoksen valttdmattomyy-
destd. Yhteisen ymmarryksen muodostuminen edellyttda toisten kuuntelua, reflek-
tointia ja yhteistd dialogia (mm. Pehrman 2011).

Seuraava haastattelukatkelma osoittaa, miten asioiden kisittely, avoin keskus-
telu ja reflektio mahdollistivat konfliktinratkaisun ja muutoksen. Ndiden tekijoiden
lisdksi haastateltava otti esille keskeisid sovittelun arvoja, kuten tasapuolisuuden ja
tavoitteellisuuden merkityksen muutokselle.

Haastattelija: ...Mitd sielld sovittelussa oli sellaista, ettd siind sovittelutilaisuu-
dessa kantoi siihen, ettd tuli hyvd lopputulos?

Kylld md nden hyvin pitkdlle, ettd se oli sovittelijoiden persoona ja panos siind
tilanteessa, se milld tavalla he kuljetti sitd tilannetta eteenpdin. Varmasti sekin,
ettd me suostuttiin kuljetettavaksi siind tilanteessa kumpikin, niin silld on oma
merkityksensd, mutta kylld he teki sitd tyotd rauhallisesti ja heistd vilittyi sem-
moinen aito, ettd he todella kuuntelee molempia, ottaa tasapuolisesti huomioon
molempien nikemyksid. Mutta myéskin se, ettd tdssd pyritddn tiettyyn lopputu-
lokseen, ettd tissd tarkoituksena on pddstd rakentavaan lopputulokseen ja saada
soviteltua mahdollisia nikemyksellisid erimielisyyksid tai nditd. Ettd kylld mi-
nusta he oli etevid siind, kun siind tilanteessakin vield niin, muistaakseni se oli
siind yhteydessd, kun tdd toinen osapuoli sitten sanoi ettd tai jotenkin antoi kii-
tosta siitd, ettd tamd oli hyvd prosessi, ettd hdn ajatteli aluksi, ettd tdmd on vaan
Vvksi keino hdnen hoykyttimisekseen tai niin kuin ndin. Ettd nyt md vield keksin
tammoisen sovittelunkin tdhdn kiusaksi. Mutta ettd hdin tavallaan kanssa antoi
siind tunnustusta, ettd se oli mennyt hyvin se prosessi. Ja, ettd md huomasin siind
koko sen sovittelusession aikana mielestdni, ettd hdn ldhti pohtimaan asioita
myos mun kannalta ja toisella tavalla, ettd sovittelijat sai aikaan sen. Totta kai
varmaan heiddn kahdenkeskisessd keskustelussa, mutta myoskin sen tilanteen
aikana ja sovittelijan (nimi poistettu) hyvin niin kuin mddrdtietoisesti nosti siind
kuitenkin sitten tdmdn historiataustankin esiin. Hdn sanoi, ettd jospa kuitenkin
puhuttaisiin tdstd, vaikka toinen henkilo oli ldhtenyt siitd, ettd se pitdd jdttdd
tamdn keskustelun ulkopuolelle, ja onnistui tekemddn sen tavalla, ettd toinen
suostui sithen. Niin se oli musta kylld tosi hyvin vedetty. Ja just se, ettd heistd
vdlittyi sellainen rauhallinen tasapuolisuus.

Kun kaikista asioista puhuttiin sovittelun aikana, syntyi ymmérrys konfliktiin johta-
neista syisté ja siitd, mika konfliktinratkaisussa oli oleellista kullekin sovitteluosa-
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puolelle. Kyse oli toisen tai toisten kokemuksen reflektoinnista suhteessa omaan ko-
kemukseen, mikd puolestaan mahdollisti tilanteesta oppimisen (vrt. Poikela 2010).
Kun kaikista asioista pééstiin puhumaan sovittelussa, voimaannutti se konfliktin osa-
puolia. Tatd tulosta tukee myds aiempi tutkimus, jonka mukaan sovittelun vaikutuk-
set voivat heijastua asenteiden muuttumisena ja kykyna selvité jatkossa konfliktiti-
lanteista (Bayley & Efthymiades 2009, 7).

M luulen, ettd siind sovittelussa parasta oli tavallaan, ettd se toinen ndki toisen
ihmisend eikd vain virheiden summana.

Haastattelija: Muuttiko se sovittelu sun suhtautumista sitten esihenkiloon?
M itse ajattelin kanssa, ettd mun tdytyy ndhdd hinet hyvdssd valossa.

Kokemus siité, ettd toinen osapuoli tuli puolivéliin vastaan tai asettui samalle viivalle
toisen kanssa, edisti konfliktinratkaisua ja muutosta. Esihenkilo—alaiskonflikteissa
tdmén kaltainen valtasuhteita purkava kokemus edisti konfliktinratkaisua. Vastaavia
tuloksia ovat saaneet Katalien Bollen ja Martin Euwema (2015) tutkiessaan hierark-
kisia konflikteja. Heiddn mukaansa sovitteluprosessissa on paremmat mahdollisuu-
det onnistua, mikali siind kyetddn luomaan yhdenvertaisuuden kokemus esihenkilon
ja alaisen vilille esimerkiksi puhumalla ennakkoon vihantunteista.

Niin, se on ihan loistavaa, jos on sellainen esihenkilo—alaisjuttu. Md koin aina-
kin hirveen hyvdind, ettd siind ei toinen voi sanoa, ettd kun mind olen esihenkilo,
minulla on direktio-oikeus ja minulla on se ja se, ei kun me ollaan ihan samalla
viivalla, me ollaan molemmat tyoyhteison jdsenind tdadlld.

Yhdenvertaisuus tuli esille ndhdyksi ja kuulluksi tulemisen kokemuksena ja siti
kautta molemminpuolisen ymmarryksen muodostumisena. Omaa toimintaa oli tar-
kasteltava kriittisesti ja pyrittdva aktiivisesti muutokseen eikd vain odotettava toi-
sissa tapahtuvaa muutosta. Omista ndkemyksisté oli myds kyettdva joustamaan yh-
teisymmaérryksen saavuttamiseksi.

Kylld mdékin olen siitd hirveen iloinen, ettd se meni ndin ja l6ydettiin tosiaan
siind se semmoinen tapa ja kyky asettautua toisen asemaan ja kuunnella toista.
Siitd kait se sopu viimekddessd aina ldhtee. Ettd jotenkin voi myés luopua niistd
omista nikemyksistddn, ettei pidd niistd niin tiukasti kiinni, vaan ainakin onnis-
tuu katsomaan, ettd ihan totta toiselle tamd minun kédytokseni ndyttiytyy nyt jo-
nain ihan muuna kuin mind ehkd olen tarkoittanut.
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Vastaavasti sovittelijoiden mukaan molemminpuolinen kuulluksi, ndhdyksi ja ym-
marretyksi tuleminen edistivét konfliktinratkaisua.

H3: Ainakin edistdd se, ettd henkilo tuntee tulleensa aidosti kuulluksi. Ettd tun-
tee, ettd se toinen, onko siind sitten useampia vai kaksi vaan mutta, ettd sielld
toisella puolella ymmdrretddn hédnen tunteitaan, vaikka ei oltaisi samaa mieltd.
Jotenkin se.

H5: Jonkinlaisia kommelluksia tdytyy olla, ettd suostuu tulemaan sieltd omasta
punkkerista vihdn ulos ja suostuu nédkemddn toisesta ndkokulmasta sitd tilan-
netta. Sitten siind voi olla ihan semmoistakin, ettd mietitddn yhdessd, minkdlai-
set asiat ja minkdlainen kdyttiytyminen kuuluu tyéyhteiséon yksinkertaisesti. Se
on vihdn pelisddntokysymyskin, miten toimitaan. Niiden tiedostaminen ei vilt-
tamdttd aina ole tiedostettua, mikd on tyoyhteison kdyttiytymiskoodi. Mikd kuu-
luu tdnne ja mikd taas ei.

H2: Yks, mikd edistdd ja se liittyy vihdn kanssa siihen, ettd jos sielld on joku,
joka on vilpittomdsti mukana ja jos sielld on joku, joka taitavasti osaa ottaa pa-
lautetta vastaan. Joskus md olen ndhnyt, ettd jotkut esihenkilot on kantanut sen
esihenkiléroolin niin vastuullisesti, ettd vaikka ne olisi saanut sovittelussa kuraa
ehkd jostain sellaisesta asiasta, mikd ei ehkd ihan olisi ollut, saattaa liittyd joi-
hinkin puitteisiin, niin ne on silld lailla ottanut sen viisaasti ja tulla vastaan ja
sanoa esimerkiksi, ettd hyvd, kun sd sanoit, ja nyt kun md mietin, niin tdmd ei
ole ollut hyvd kdytdnto. Kun yksi tulee vastaan, niin sitten saattaa se alainen
sanoa, ettd niin no olihan timd vihdn kohtuutonta. Olishan mun pitdnyt tietdd,
ettei tdd sun pddtos ollut, vaan ylempdd tulee. Jotenkin semmoinen rakentava
tapa reagoida saattaa johtaa semmoiseen sopuisampaan keskusteluun. Ja sitten
kanssa toisinpdin, ettd jos joku menee kauhean defenssiin, niin siitd voi alkaa
sellainen nokittelu.

Sovitteluun osallistuneiden ja sovittelijoiden mukaan reflektiokykyyn vaikutti val-
litseva tilanne ja henkildiden aiemmat kokemukset. Vastaavasti kaksoishuoliteori-
assa on kyse reflektiosta. Sen mukaan henkilon vastuu konfliktista ja sen ratkaise-
misesta riippuu siitd, miten huolissaan henkild on konfliktista itselle ja muille aiheu-
tuvista seurauksista (DeDreu 2004). Konfliktinratkaisuun paadytién helpommin sil-
loin, kun henkil6 kokee huolta seké itsestd ettd muista ja kykenee reflektoimaan omia
ja toisten kokemuksia. Mikéli henkild ei ole huolissaan itsestdédn eikd muista, johtaa
se sovittelussa ongelmien vilttelyyn. Jos henkild on huolissaan vain toisista muttei
itsestdn, ilmenee se periksiantamisena ja luovuttamisena. Jos puolestaan henkild on
huolissaan vain itsestddn, johtaa se toisten syyttelyyn. Tydyhteisdsovittelussa pyri-
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tadn purkamaan huolta aiheuttavia tekijoitd. Mikali osapuolet eivit kyenneet luopu-
maan oikeassa olemisen tarpeestaan ja toisten syyttelystd, esti se konfliktinratkaisua.
Tata tulosta tukee myds aiempi tutkimus, silld konfliktin molemminpuolisuuden tie-
dostamisen on todettu lisddvian vastuuta konfliktinratkaisusta (Poitras 2007). Ulkoi-
nen muutos edellyttdd sisdistd muutosta (Kotter 1996; Whelan-Berry & Somerville
2010). Sovittelun osapuolten saattoi kuitenkin olla vaikea ndhda asioita toisten né-
kokulmasta.

..vks ihminen ei pystyny asettautumaan kenenkddn muun, hdn ei pysty katso-
maan omaa tunnetilaa ulkopuolelta, mun mielestd ei ole edes kyse siitd, ettd hdin
ei pystyisi katsomaan oman kokemuksensa ulkopuolelta sitd tilannetta. Hdn on
niin sen tunnetilan vallassa, hin hakee vikisin syytd siihen, ettd minkd takia
hénestd tuntuu siltd, ja sit hdn nédkee ne syyt muissa.

Haastateltava kuvasi sitd, miten henkilon huoli itsesté oli niin suuri, ettei han kyennyt
olemaan huolissaan muista, vaan syytti toisia vallitsevasta tilanteesta. Haastateltava
koki, ettd henkilon tunteet olivat niin voimakkaat, ettd ne estivit hinti reflektoimasta
ja tarkastelemasta asioita muiden nidkokulmasta. Tdmé muodosti esteen konfliktin-
ratkaisulle ja muutokselle. Mikali sovitteluprosessin aikana toisen ajattelussa ja toi-
mintatavoissa ei koettu tapahtuvan muutosta, koettiin se turhauttavana.

Ja onhan se turhauttavaa tietenkin yrittdd muuttaa toisen kdytostd tai toiminta-
tapaa, jos toinen ei ndd sitd, ettd niin.

Kun sovittelussa ei péésty toivottuun lopputulokseen, syyksi voitiin kokea toisen
persoonallisuus®™.

Niin kuin md tdssd jo sanoin monta kertaa, en md usko, ettd siind prosessissa
olisi ollut mitddn, mitd olisi voitu tehdd toisin tai tekemdlld toisin olisi pddsty
Jjohonkin toiseen lopputulokseen. Se vaan oli niin pattitilanne kaiken kaikkiaan
Jjohtuen yhden ihmisen persoonasta.

Toisen persoonallisuuden arvioiminen konfliktinratkaisun osalta on tutkimuseetti-
sesti ongelmallista, ja sen kytkeminen sovittelussa epdonnistumiseen voi kytkeytya

°  Thmisen persoonallisuus on psyykkisten ominaisuuksien kokonaisuus siséltden yksilon

maailmankuvan, minédkésityksen, itsetunnon, arvot, luonteen ja temperamentin. Per-
soonallisuus kehittyy koko elaméin ajan yksilon ja hdnen ympéristonsa vélisessd vuo-
rovaikutuksessa. Persoonallisuuden piirteet ilmenevét siind, miten kukin kayttaytyy,
mistd pitdd, mistd ei pidd, miten ilmaisee itsedén, miten suhtautuu asioihin jne.
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myds oman osallisuuden hdivyttimiseen. Kun konfliktin syyt ja sovittelussa epaon-
nistuminen néhtiin toisista johtuvaksi, yhteinen ymmaérrys muutoksen valttimatto-
myydesti ei pdédssyt syntymaén, mikéd puolestaan esti konfliktinratkaisua.

Edelléd olevissa sitaateissa muutosesteiksi mainittiin yksilotason tekijit, mutta
sen lisdksi konfliktit ovat aina yhteisdtason dynaamisia ilmi6itd. Muutosesteiden tar-
kastelussa tulisi sen vuoksi huomioida seki yksilolliset ettd kollektiiviset rakennete-
kijat. Yhteisotason dynamiikasta on kyse myos huoliteorian syntipukkiasetelmassa
(DeDreu 2004). Sovittelijoiden mukaan avoin keskustelu syntipukkiasetelmasta
edisti konfliktinratkaisua.

H6: Sieltd saa tukea, mutta sen takia on tirked kdydd keskustelu loppuun myos,
ettd se ihminen, joka kokee, ettd hintd syytetddn, pddsee oikeasti tuleen kuul-
luksi. Se nikokulma, ettd se muu porukka kuulee, ettd tid ndytdid musta nyt tam-
moiseltd. Se on vaikeata kylld siind sovittelutilanteessa. Siind on tdrkee oikeasti
onnistuu siind, ettd myds se ihminen kokee, ettd.

HI10: Md ajattelen kanssa, ettd yksi semmoinen ndistd rajoista vield, ettd ne on
aikuisia ihmisid. Me ollaan téissd tddlld, ja toissd kdyttdydytddn tietylld tavalla.
Se on jokaisen vastuulla kantaa ja tuoda se oma kontribuutio siihen juttuun. Ettd
kun tdssdhdn on yksi ongelma, ettd joku jdd uhrin asemaan ja joku ottaa jonkun
toisen aseman. Jos niitd pystyy purkamaan tai tehdd néikyviksi siihen poydille,
ettd tdadlld on ndmd eri roolit. Etenkin, jos ne itse pystyy sitd sanottamaan, niin
silloinhan me ollaan jo iso loikka otettu eteenpdin. Koska siitd yksilohaastatte-
lusta siihen yhteiseen julkiseen tilaan, niin se on varmaan onnistumisen ja epd-
onnistumisen ohut viiva tai paksu viiva, en md tiedd, mikd se on. Miten me saa-
daan siind, ettd joku ldhtee murtumaan, ettd ajatellaan toisella tavalla. Ettd se
tarina saa toisenlaisen toden.

Toisen persoonallisuuteen liittyvit tekijat saattoivat asettaa esteitd muutokselle,
mutta eivét yksistdin estineet konfliktinratkaisua. Toisen herdttimien tunteiden ja
kokemusten esille ottaminen oli askel yhteisymmaérryksen suuntaan, ja vasta eri né-
kokulmien esille tuleminen ja reflektointi synnyttivdt yhteisen ymmaérryksen kon-
fliktista ja sen ratkaisumahdollisuuksista. Seké sovittelijoiden ettd sovitteluun osal-
listuneiden mukaan tunteiden késittely sovittelun aikana edisti ratkaisun syntymista.
Konfliktiosapuolten kyky késitelld tunteitaan ja reflektoida kokemuksiaan vaihteli
huomattavasti. Kaikilla sovitteluun osallistuneilla ei ollut halua tai kykya kisitelld
tunteitaan, vaan asioita saatettiin késitelld hyvin abstraktilla tasolla ja véltelld tun-
teista puhumista. Vastaavasti aiemmassa tutkimuksessa on todettu, ettei kaikilla so-
vittelun osapuolilla ole halua sovitella konfliktia (Poitras & Raines 2013) tai sovit-
telussa on liian vahin aikaa reflektiolle (Wornham & Corby 2015, 18). Nyt saadut
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tutkimustulokset osoittivat, ettd haluttomuus sovitella ja reflektiokyvyn puute estivit
konfliktinratkaisua ja muutosta ja pdinvastoin riittdvé sovitteluhalu ja reflektiokyky
edistivét sovittelussa oppimista ja konfliktinratkaisua.

Kyky kisitelld tunteita ja pelkoja oli toinen keskeinen konfliktinratkaisua edis-
tava tai estdva teema haastateltavien puheessa. Tunteet ohjaavat ihmisen toimintaa
motiivien, tavoitteiden ja tiedonkasittelyn ohella. Ne vaikuttavat ajatteluun, paétte-
lyyn, keskittymiseen, muistiin, huomion ohjaamiseen ja toimintaan (Goleman 2012).
Tunteiden ilmaiseminen ja niiden késittely kuuluvat oleellisena osana sovittelupro-
sessiin. Kun henkild tuo esille omat tunteensa, samalla hén tuo esille omat tarpeensa
(Poitras & Raines 2013).

Vahvat tunnetilat saattoivat kuitenkin estia tiedon vastaanottamista ja késittelya:
”...kun on vahvassa tunneaffektissa, niin eihdn ne argumentit tule sitten oikein vas-
taanotetuksi...” Télloin késitys omasta osallisuudesta konfliktissa saattoi jadda tun-
teiden taustalle. Collin C. Tipping (2008, 32) puhuu uhrin asemaan asettautumisesta
todeten, ettd monesti ihmiset tuomitsevat tilanteen ja syyttivit toisia tapahtuneesta,
mikd puolestaan estdd heitd vastaanottamasta viestid tai ymmaértdmaéstd tilannetta.
Kun tunteet hallitsevat ajattelua, kokonaisuus hdmértyy ja huomio kiinnittyy koko-
naisuuden kannalta vihemmén tirkeisiin yksityiskohtiin. Talloin konfliktista voi
tulla asianosaiselle vaikeaselkoinen ja monimutkainen, kuten seuraavassa haastatel-
tava kuvaa tilannetta. Haastateltava koki, ettei hian kyennyt jisentdméin konfliktiin
liittyvid asioita sovittelun aikana johtuen herkéstd mielentilastaan.

Haastattelija: Pddsitké kuitenkin kdymdcdn niitd esimerkkejd siitd?

En md oikein, md olin koko sen ajan, md olen ollu semmonen vihdn poissa to-
laltaan, mieli kauheen herkdssd ja semmonen. Kuitenkin on niin herkkd, niin ettd
sattuu kauheesti, ja niin en md pystyny jdsentdmddnkddn ja eikd saanut tuotettua
ihan kunnolla sitd asiaa eikd juttua.

Eris toinen haastateltava puolestaan koki, ettd hin kykeni kuvaamaan tilannetta mie-
lentilastaan huolimatta, mutta silti keskustelun ulkopuolelle jai asioita, jotka estivit
yhteisen nikemyksen rakentumisen.

Kylld md koin, ettd md pystyin senhetkisessd mielentilassa kuvaamaan sen tilan-
teen sitten ihan hyvin, mutta ehkd se mun mielentila oli sellainen, ettd se ndyt-
taytyi ulkopuolelle sellaisena henkilokohtaisena ongelmana, joka sitten ehkd su-
mensi sitd koko kokonaisndkymdd.
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Edelld olevat sitaatit osoittavat, ettd voimakkaat mielentilat ja niiden hallinta estivit
konfliktin kannalta merkityksellisten asioiden késittelyd ja muodostivat esteen yh-
teisymmarrykselle.

Pelko on yksi voimakkaimmista tunteistamme. Se voi ilmeté sisdisend jannityk-
send, levottomuutena, kauhuna tai paniikin tunteena (Isometsd 2011, 218). Maarit
Vartia kumppaneineen (2004, 12) ovat jakaneet toimintaa rajoittavat pelot kuuteen
ryhméén: a) pelko tilanteen pahenemisesta, b) pelko konfliktin véhattelysti, ¢) pelko
yksildn ja yhteison edun ristiriidasta, d) pelko vallan tai aseman menettdmisesti, e)
pelko konfliktin selvittelyn vaivalloisuudesta ja f) pelko kostosta. Haastateltavat ot-
tivat esille kaikkia edelld mainittuja pelkoja lukuun ottamatta konfliktin vahattelya.
Ensisijaisesti asioiden esille ottamista estivdt oman aseman heikkous, pelko tydsuh-
teen padttymisestd ja pelko asioiden pahenemisesta. Seuraavassa haastattelukatkel-
massa haastateltava kertoo, miten pelko oman aseman menettdmisesté ja pelko suu-
remmasta riidasta johtivat asioiden vilttelyyn.

Juu, siis kylld md tiesin, ettd ei mun kannata puhua edes sovittelussa kaikkea,
ettd kylld md sielldkin tosi tarkkaan mietin. Md olin erittdin rasittunut sen en-
simmdisen sovittelun jilkeen, vaikka md toisaalta koin helpotusta siind, mutta
ettd md jouduin asettelemaan sanojani niin rakentavaan sdavyyn kuin md suinkin
voin, ettd tein kylld omasta mielestdni siind parhaani.

Haastattelija: Mikd sitd sitten esti sitd avointa keskustelua?

Yks on varmasti se asema, ettd mun asema on sen verran heikko ja md olin tullut

Juts neljdin kuukauden sijaisuuteen, ja sit md tiesin, ettd ehkd jatketaan, ehkd ei
mun tehtdavdd. Silloin md olin myés sellaisessa tilanteessa, ettd en md voi ihan
puhua, mitd md haluan, koska se voi vaikuttaa myds mun jatkooni tissd tyoyh-
teisossd kokonaisuudessa. Koska md tiesin, ettd on monta (tehtivdnimike pois-
tettu) pyrkivdd.

Eli sen md koin. Sit oli myos pari henkil6o, jotka, jos md sanoin jonkun asian eri
tavalla kuin he ajatteli, niin sieltd tuli heti semmonen purkaus suoraan sanoen,
ettd tiesi, ettd on parempi pitdd suunsa kiinni, jotta saadaan tdd tyoyhteiso toi-
mimaan. Md koin olevani tavallaan fiksu, mutta se, ettd md asetin itseni alttiiksi,
tavallaan oman tyéhyvinvointini siind alttiiksi. Se oli se, minkd md koin.

Haastattelija: Miten se olisi ilmennyt sitten, jos olis sanonut sen?

Sanotaan silld tavalla, ettd md olisin voinut sanoo, niin siitd olis tullut suurempi
riita. Md luulen, ettd sielld olis kaikki huutaneet yhteen ddineen, tai sit kun se
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olis pddttynyt se meiddn sovittelu, niin sit olis alkanut se napina sen jilkeen. Ja
md totesin, ettd mun on tutkimus siind vaiheessa, ettd md en yksinkertaisesti voi
altistaa tutkimustani sille, ettd joku tulee jatkuvasti naputtamaan tai keskeyttdi-
mddn sitd mun juttuani. Ettd se oli semmonen jérkiratkaisu.

Seuraavassa haastateltava puolestaan kuvaa, miten pelko kostosta ja tilanteen pahe-
nemisesta estivit asioiden esille ottamista.

Haastattelija: Oliko siind jotain semmosta, kun sovitteluun lihdettiin, oliko siind
jotain pelkoja, mitkd sitten konkretisoitui sen sovittelun yhteydessd tai sen jdl-
keen?

Joo, mul oli etukdteen jo sellainen olo, et hin ei siihen vilttimdittd, toki tdllaiset
ajatukset toki estddkin sitd onnistumista, mut et hdn ei ole vdlttamdttd avoin tol-
laselle ldhestymistavalle, missd hinen pitdisi refrektoida omaa kéytostddn. Kyl
md olin silld tavalla haluton ottamaan asioita puheeks, ja sit oli joku sellainen
asia, minkd md otin silloin, kun puhuttiin siind yksilohaastattelussa jostakin, en
muista edes mikd se oli, mut et niin kun ettd md ottaisin puheeks sen siind, sit
md otin sen niin kun vdihdn haluttomasti esille siind jossakin ensimmdisessd tai
toisessa kokoontumisessa, ja hdn tosiaan tuli niin kun silmille siitd, ja se oli sem-
monen, ettd md ikddn kuin siirryin neutraalista ihmisestd vihamiesten kirjoihin
siind kohdassa. Ehkd jo hieman aikaisemmin, kun jouduin ottamaan kantaa niin
kun arjessa muihinkin asioihin, mutta viimeistddn siind kohdassa, kun md siind
muiden edessd osoitan jotain hédnen tekemdd védryyttd. Niin siind kohdassa md
siirryin sinne vihollisten kenttddn, mikd ei ikind palautunut.

Toisen henkilon reaktioiden pelko ja niiden ennakointi estivét itselle merkityksellis-
ten asioiden puheeksiottamisen. Kun tunteita peiteltiin ja asioista puhumista véltel-
tiin, jdivét konfliktin todelliset syyt piiloon. Edelld olevassa tapauksessa tilanteen
kasittely oli jadnyt haastateltavan mukaan kesken ja johtanut viholliskenttdan joutu-
miseen. Mahdollisia jalkiseuraamuksia ei ole kuitenkaan mahdollista ennalta tietia,
mutta omista peloista kertomalla niihin voi pyrkid vaikuttamaan. Kun omista tun-
teista ja peloista pédstiin puhumaan sovittelun aikana, oli silld myonteinen muutos-
vaikutus. Alla olevassa katkelmassa haastateltava kuvaa sitd, miten irtisanomisen
pelosta puhuminen kéantyi sovittelussa haastateltavalle turvatekijaksi.

... Pystyin kuitenkin sanomaan sen, ettd se on se, mikd pelottaa. Ja timd sovit-
telu toi sellaisen turvan, ettd md tiesin tdmd sovittelu on meilld taustalla, ettd
mun ei tarvitse sitd peldtd. Mulla loppu se irtisanomisen pelko tavallaan tdhdn
sovitteluun, joka toi mulle semmosen tyorauhan kanssa. Md ajattelin, ettd hei,
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tdssd on nyt yliopiston korkeampi organisaatio tdssd nyt takana, ettd md voin
aina palata tihdn takaisin, jos tarvii. Md tiesin sen, ettd jos tulee jotain, niin md
voin palata tdhdn uudestaan. Kylld se mulle tyontekijind on sellainen henkinen
tuki niihin omiin pelkoihin, mitkd tuli. En tiedd enkd vield tind pdivdndkddn
tiedd enkd koskaan saa tietdd, oliko ne mun pelot tosia vai vaan oliko ne siind
tilanteessa eskaloitunut siihen. ...

Reaktiopelon liséksi asioiden esille ottamista esti tunteiden hallinnan menettimisen
pelko. Myos kokemus vastakkainasettelusta esti kuulluksi tulemisen kokemusta, ku-
ten seuraavassa haastattelukatkelmassa ilmenee.

Haastattelija: Missd sun mielestd teilld onnistuttiin siind sovittelussa ja missd
oli sitten nditd epdonnistumisen kokemuksia?

M en tiedd ihan varmaan se viimeisin sovittelu. Sitd ennen md koin, ettd oli md
vastaan muut ja md koin ihan myés sovittelijat ja ne kaks henkee, et hekin ovat
tavallaan. Ne kysymyksen asettelut ja kaikki oli semmoset, ettd mua ei kuultu
eikd uskottu.

Haastattelija: Se tuli esille jo yksilohaastattelussa, siind yksil6haastattelussa olit
laittanut, ettd olit kokenut, ettd et olisit tullut siindkddn kuulluksi.

Niin, ei oikein ymmdrretty sitd tilannetta. Vilttimdttd md en osannu selittdd
asiaa, ja sitten kun itse on niin sisdlld siind asiassa, sd et vdlttdmdttd osaa tuoda,
esittdd niitd asioita, mikd se tilanne oikeesti on. Mdkddn en ole maailman paras
puhumaan itsestdni tai mun tuntemuksia tai miten koin tai miten jokin asia on.
Tai ndin md ainakin itse koin, etten osannut oikeita esimerkkejd antaa. Niitd oli
niin monen vuoden ajalta, ettd siind tilanteessa muistat ne kaikki tilanteet tai
hetket tai asiat. Se oli oikeastaan vain se kokonaisuus sitten siind tilanteessa.

Haastattelija: Oliko jotain ajatuksia, pelkoja, joita oli ehkd ennen sitd sovittelua,
Jjotka olisi estdinyt puhumasta.

En md tiedd, oliko oikeastaan. Omalta kohdalta md voin sanoa, ettd oli vaikee,
koska mulla oli niin paha mieli, ettd jos olisin avannut suuni, olisin alkanut itked

joka tilanteessa. Mulla oli enemmdn, ettd md piddn itsedni kasassa.

Haastattelija: Mitd sitten olisi tapahtunut, jos olisit alkanut itkemddn.
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Kai se varmaa, tdmd on nyt vihdn ilkeesti sanottu, varmaan he olis tavallaan,
ettd he sai nyt sen, mitd he haluskin. Siind oli kuitenkin voittajat ja hdvidjdt -
tilanne.

Edell4 olevassa katkelmassa kyse oli kasvojen menettdmisen ja oman haavoittuvuu-
den ndyttdmisen pelosta. Siind omien tunteiden torjuminen vei energiaa ja tilaa ajat-
telulta. Ben Malinen (2010, 9) kayttdd termii itsetietoisuuden tila, jossa tunteiden ja
ajattelun herkistyessd huomio kiinnittyy oman ja muiden toiminnan tarkasteluun.
Talloin on vaikea kuulla toisten nikemyksid. Omat ennakkoluulot, tulkinnat ja tun-
teet saattoivat joissain tapauksissa estdd aidon kuuntelemisen (vrt. Isaacs 2001).
Vasta silloin, kun omia tunteita pystyi reflektoimaan ja puhumaan niistd toisten
kanssa, mahdollisti se muutoksen. Paul Burns (2001) kéyttdd aidon kuulemisen ter-
mid, jossa annetaan tilaa toisen kuuntelemiselle, ollaan 14sn4 ja kiinnostuneita toisen
puheesta. Nyt saatujen tulosten mukaan vahvat tunteet ja pelot estivit toisten aitoa
kuuntelemista ja itselle merkityksellisistd asioista puhumista.

Sovittelijoiden mukaan vasta riittdva luottamus osapuolten kesken mahdollisti
avoimen vuorovaikutuksen. Luottamuksen rakentuminen koettiin vaikuttavaksi ja
energiaa antavaksi. Vastaavasti aiemmassa tutkimuksessa luottamussuhteen on to-
dettu edistdvéan vapaata keskustelua (Poitras & Raines 2013) ja lisddvan osapuolten
vapautuneisuutta ja voimaantumista (Saundry ym. 2018).

HI15: Toi, mikd estdd sovittelussa onnistumista, niin md ehkd siindkin nden tun-
teet aika tdrkedssd roolissa, jos on vaikka voimakas pelontunne, pelko siitd seu-
rauksista just, ettd mihin tdtd kdytetddn. Se voi itse asiassa sabotoida koko, ja
miten siihen pddstd kiinni. Se on asia, mitd ei voi kauheasti kontrolloidakaan
sitd kdyttdytymistd, mitd tapahtuu sovittelutilanteen jdilkeen.

H14: Samaa mietin, ettd se luottamuksen henki pystytddn luomaan siihen tilantee-
seen, mutta ettd laajeneeko se luottamus siihen, ettd entds huomenna sielld tydssd.
Voinko md luottaa siihen, ettd oikeasti ja kuinka me pddstdcdn siihen kdsiksi.

HI15: Ehkd siitdkin voisi keskustella loppujen lopuksi, kun sitd rupeaa mietti-
mddn.

HII: ...Mulla on yksi sellainen case, missd mydskin jotenkin se erityinen onnis-
tuminen oli sen kaltainen, ettd se oli koko tyoyhteisod koskeva. Se on kaiken li-
sdksi pisin sovittelu, missd olen ollut mukana. Se toimintaympdristé on ollut tosi
hektinen ja semmoinen, ettd tyoyhteisopalavereissa fokusoidaan, miten asioihin,
miten asiat jdrjestetddn ja mitd kukakin tekee, eikd ole ollut tilaa ja aikaa puhua
siitd, ettd minkdlaisia ilmiGitd niiden toimijoiden vdlisissd suhteissa realisoituu.
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Tammdisid vaikeita tilanteita ja ndin. Ja se tyoyhteiso ei jotenkin osannut kom-
munikoida niistd vuorovaikutus- ja yhteistyosuhteisiin liittyvistd solmuista. Ja
kun se sovittelu aloitettiin, niin ensimmdinen tunti kdytettiin semmoiseen luotta-
muksen rakentamiseen, voiko tdssd nyt lihted puhumaan oikeasti asioiden oi-
keilla nimilld. Ettd voidaanko me sopia siitd, ettd jos puhutaan avoimesti, niin
sitd ei kdytetd itsed vastaan. Ja se keskustelu siitd kdytiin ja se tydyhteiso sitoutui
siihen, ettd voidaan ryhtyd tihdn ja puhutaan avoimesti, eikd Idhdetd kdyttd-
mddn sitd muita vastaan. Musta se oli hyvd perusta sille sovittelutilaisuudelle,
ettd se keskustelu kdytiin. Se loi sellaista turvaa ja luottamusta. Mun mielestd ne
oppi siind aika paljon siitd, miten voi kdydd vaikeita asioita ldpi.

Edellé olevat sitaatit osoittavat tunteista ja peloista keskustelun merkityksen muu-
tokselle. Mikali oikeista asioista ei padsty puhumaan pelkojen ja muiden tunnetilojen
vuoksi, yhteinen nikemys muutoksesta jdi vajaaksi ja astuttiin harhaan Kotterin kol-
mannelta muutosaskeleelta eli selkedn vision ja toimintastrategian luomisesta. So-
vittelutapauksissa, joissa yhteistd ndkemysté ei saavutettu, olisi ollut mahdollista so-
pia uudesta valmistelusta ja aloittaa sovittelu uudelleen (vrt. Pehrman 2011). Yhdes-
sdkddn tapauksessa ei toimittu ndin, vaikka yhteisymmaérrys oli jaényt vajaaksi ja
aikaa olisi tarvittu enemmaén sen rakentamiseen. Esteeksi jatkoselvittelylle haastatel-
tavat mainitsivat muun muassa haluttomuuden ja kisityksen sovittelutapaamisten ra-
jallisuudesta. Kahden haastateltavan mukaan sovittelutapaamisten mairda rajattiin
esihenkilon toimesta. Liséksi sovitteluun osallistuneet ja sovittelijat kokivat, ettei
sovittelu ollut aina oikea tai riittdva tapa ratkaista konfliktia. Sovittelumenetelmén
sopimattomuus saattoi kuitenkin tulla esille vasta sovitteluprosessin mydtd. Siitd
huolimatta, ettd konfliktia ei kyetty ratkaisemaan tydyhteisdsovittelun avulla, sovit-
telijat uskoivat sovitteluun osallistuneiden hyGtyneen siité jollain tasolla.

6.4.3 Yhteisymmarryksen saavuttaminen

Konfliktinratkaisuun osallistuvien dialogisuus vaikutti syntyneeseen muutosvisioon
ja laadittuun sopimukseen. Aiemman tutkimuksen mukaan sopimus voi olla petty-
mysté tai tyytyvaisyyttd tuottava tai lisdarvoa antava (Poitras & Le Tareau 2009).
Tapauksissa, joissa yhteisymmarrysta ei saavutettu sovittelun aikana, esti se kaikkia
tyydyttdvan muutosvision saavuttamisen. Esimerkiksi, kun intressiristiriidasta tai
vastakkainasettelusta ei padsty eteenpdin, johti se yhteisen muutosvision puuttumi-
seen. Talloin laadittu sopimus koettiin pettymyksena.

Silloin kun tehtiin se paperi, kun siind oli ne yhteisesti sovitut asiat. Md en niitd

sanonut mitddn niistd asioista, ne oli ndd muut, kun oli joo joo laitetaan, joo se
onkin tosi hyvd laittaan se vaan, md olin ihan hiljaa siind tilanteessa.
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No ne kolme ensimmdistd kohtaa on ihan hopo hopo. Niistd md silloin jo sanoin,
ettd ne on ihan hopo hopé. Ainut, jolla on merkitystd, on toi neljds kohta...

Toiselle saattoi riittd4 saavutettu tyorauha, kun taas toisen odotukset sovituista asi-
oista olivat sitd suuremmat. Silloin, kun sovittelun osapuolet olivat tyytyvaisid so-
vitteluprosessiin, vaikka sovittelulla ei saavutettukaan odotettua lopputulosta, sovit-
teluprosessi tuotti osallistujilleen lisdarvoa.

Niin kuin tohon mainitsin, niin yllittdvdn positiivinen juttu ja sai aika nopeesti
ratkaisun aikaiseksi, just sen tyérauhan, nimeenomaan tyorauhan. Vaikka on-
gelmat vield piilee sielld alla, mutta saadaan tyorauha.

Joo, miten md sen nyt sanoisin. Asiat on varmaan ihan asiallisella tolalla, ja
asiat sujuu ithan mukavasti tyéyhteiséssd, mutta toki koen, ettd ilmapiiri var-
maan meiddn kahden vdililld ei ole samanlainen kuin ennen tin konfliktin synty-
mistd. Se on ehkd se jokin, mikd jdi.

Jalkimédisessd sitaatissa haastateltava viittasi ilmapiirimuutokseen, jota hén kuvasi
luottamuksen ja ystdvyyden rikkoutumisena. Vastaavasti erddsséd toisessa tapauk-
sessa haastateltava koki konfliktin aiheuttaneen henkilokohtaisten suhteiden menet-
tdmisen. Asioiden korjaantumisen kokemukseen vaikuttivat osapuolten yhteinen
menneisyys ja suhteiden intensiivisyys. Ystavyyttd ja luottamuksen menetysti sovit-
telulla ei valttdmaéttd korjattu, vaan siihen tarvittiin enemmaén aikaa.

Edelld olen analysoinut sovitteluun osallistuvien vuorovaikutuksen, reflektioky-
vyn, tunteiden ja pelon kisittelyn sekd selkedn muutosvision merkitystd konfliktin-
ratkaisussa. Seuraavaksi tarkastelen sovitteluprosessin jilkeisté aikaa.

6.5 Muutokseen vaikuttavat tekijat ja mekanismit
sovitteluprosessin jalkeen

Edellisessé luvussa analysoin muutokseen vaikuttavia tekijoitd ja mekanismeja so-
vitteluprosessin osalta (Kotterin muutosaskeleet 1-3). Tédssd luvussa tarkastelen so-
vitteluprosessin jélkeisid muutoskokemuksia. Analyysi pohjautuu edelleen laadulli-
siin haastatteluaineistoihin. Nama tulokset kytkeytyvéat John Kotterin (1996) seuraa-
ville viidelle muutosaskeleelle, joita ovat muutosviestinté, henkildston voimaannut-
taminen muutoksen padmaarin mukaiseen toimintaan, lyhyen aikavilin onnistumis-
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ten varmistaminen, muutoksen vakiinnuttaminen ja uuden toimintatavan juurrutta-
minen organisaatiokulttuuriin. Analyysissd kuitenkin noudatan edelleen abduktii-
vista ldhestymistapaa siten, ettd teemat nousevat aineistosta kisin. Teemoja puoles-
taan tarkastelen suhteessa edelld mainittuihin viiteen muutosaskeleeseen. Tulokset
osoittavat Kotterin organisaatiotason muutosteorian soveltumisen tydyhteisdkon-
fliktien ja -sovittelun muutoskokemusten arvioinnin vilineeksi. Vastaan tdssd lu-
vussa kysymykseen: Mitké tekijét ja mekanismit edistivt tai estivdt muutosta sovit-
teluprosessin jalkeen? Kyse on sovittelun ja haastattelun véliin jadvastd ajasta, ja
vaihteluvéli on kahdesta neljdén vuotta.

Kyselytulosten mukaan konfliktinratkaisua ja sovittelutyytyvaisyytta selittivit
sopimukseen sitoutuminen, riittdva jalkiseuranta ja sovittelun jalkeiset toimenpiteet
(liite 10). Kun toivottua muutosta ei saavutettu, aiheutti se tyytymittomyyttd kon-
fliktin osapuolissa. Edelld olevien tekijoiden liséksi haastateltavat ottivat esille vies-
tinndn merkityksen konfliktinratkaisussa. Kyselyvastauksissa sovitteluprosessi to-
dettiin toimivaksi ja rakenteita konfliktinratkaisuun tuovaksi interventioksi. Seu-
raava sovittelijoiden keskustelu osoittaa, miten sovitteluprosessi on vahva, mutta sen
jalkeen se voi ’pudota”, jos vastuu muutostyon toteutumisesta jad yksistddn sovitte-
lun osapuolille. Kolmen ensimmdisen askeleen toteutuminen sovitteluprosessin ai-
kana ei vélttaméttd taannut seuraavien muutosaskelien ottamista.

HI10: Se on hirveen romanttinen ajatus, ettd nyt sovitaan, ettd nyt ollaan. Nditd
on kylld ndhty, ja sitten on ndmd pelisddnnét. Ne on hetken kirkas, mutta kun
oivallinen kohta tulee, niin md ldhenkin ottaan sen ja se tipahtaa. Namd on var-
maan niitd, ettd tdalld mekanismilla, ettd onko se riittdvd se tsekkauspiste, mikd
tdssd prosessissa on. Niin mun kokemus on, ettd jotakin siind pitdisi ehkd olla
enemmdn. Ja olisiko se sitten sitd, ettd sovittelija on yhteydessd esihenkiloon,
ettd siind on jokin sparrauskuvio, ettd se esihenkilo arjen touhuissaan saa sen
tuen ja muistutuksen, ettd hei me ollaan ndin sovittu. Tyokaluja siihen ilman,
ettd se ndyttdd kontrollilta. Saahan se joskus ndyttidkin ihan kontrollilta. Ja
Jjoskus on vaan hyvd sanoo, ettd sun vain tdytyy tehdd ndin, ettd me ollaan yh-
dessd sovittu. Mutta joku ottaa siitd vastuun selkedisti, ettd md kannan, ettd timd
katotaan. Tdmd prosessi on alkupddstd aika tuhti, niin sitten se.

H9: Se putoo.
H10: Se putoo jotenkin. Sitd sovittelijanakin itse, ettd miten tdimd nyt. Jaa tddhdn
on nyt tdd tapaus, miten tid nyt hoidetaan. Omakin vastuu voi siitd lieventyd,

ettd tdd on teiddn vastuulla. Ettd, olisiko sielld se mekanismi sielld toisessa
pddssd vield vihdn tuhdimpi.
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Tarkastelen seuraavissa luvuissa sovittelun jilkeiseen aikaan liittyvid muutosta edis-
tavid ja estdvid tekijoitd. Etsin tekijoitd ja mekanismeja, joilla sovitteluprosessista
olisi mahdollista saada menetelma4, joka ei putoa sovittelun jilkeen. Keskeisiksi tee-
moiksi muodostuivat muutosviestintd, muutosvastuu ja sitoutuminen, muutoksen va-
kiinnuttaminen ja seuranta seka riittdva muutostuki.

6.5.1 Sovituista asioista viestiminen

Aiemmassa tutkimuksessa viestinndlld on todettu olevan merkittdva asema muutok-
sen onnistumisen kannalta (mm. Holbeche 2006; Klein 1996; Kotter 1996; Lucey
2009; Merrell 2012; Reiss 2012). Ainoastaan riittdvalla dialogilla on mahdollista to-
dentaa, mitd sopimus merkitsee kullekin ja mikd on muuttunut yhteistydssd (Arnkil
& Seikkula 2014, 224).

Koen, ettd yhdessd sovittuja kdytdntojd tulee muistutella osapuolten mieliin ta-
saisin viliajoin, muuten kdytinnot unohtuvat.

Vanhat toimintatavat voivat saada tydyhteisdssé vallan, mikali asetetuista uusista ta-
voitteista ei keskustella. Mikili vanhoihin toimintatapoihin palaamiseen ei puututa,
vie se pohjan pois yhdessd sovitulta. Sopimusdokumenteissa viestinnistd sovittiin
kaikissa paitsi yhdessé tapauksessa. Niissd sovittiin epdkohtien puheeksi ottamisesta
(13 tapausta) ja viestimisestd esihenkildlle (kolme tapausta). Neljdssd tapauksessa
sovittiin sovittelusta tai sovituista asioista tiedottamisesta muulle tydyhteisolle. Tie-
dottamisesta sopiminen siséltyy sovitteluprosessiin, ja timin voidaan todeta toteu-
tuneen sopimusdokumenttien perusteella. Tdma ei kuitenkaan taannut sitd, ettd vies-
tintd olisi toteutunut tydyhteison arjessa. Tulokset osoittivat, ettd muutosviestinta jai
etenkin epdonnistuneiksi koetuissa konfliktinratkaisuissa toteutumatta. Kaikkiaan
sovitteluprosessin jilkeinen viestintd oli vdhéistd, ja haastateltavien viestintién koh-
distuneet kommentit olivat yhta lukuun ottamatta negatiivissdvytteisid. Esihenkilon
kysymys “mitds meinaat, millai teilld nyt menee ” Koettiin positiivisena esihenkil51td
saatuna tukena. Aiemmassa tutkimuksessa on todettu, ettd esihenkilon kannustus,
tukeminen ja palautteen antaminen ovat merkityksellisid tyontekijin itsetunnon ke-
hitykselle, tydmotivaatiolle ja sitoutumiselle (mm. Keskinen 2005; Pirinen 2014).
Kaiken kaikkiaan haastateltavat toivoivat enemmén viestintéé ja dialogia sovituista
asioista. Méaarallinen viestintd koettiin véhiiseksi yhta lailla onnistuneiksi kuin epa-
onnistuneiksi koetuissa konfliktinratkaisutapauksissa. Viestinndn laadulliset epé-
kohdat sen sijaan liittyivét ensisijaisesti epdonnistuneisiin konfliktinratkaisukoke-
muksiin. Viestinndn laadulliset epdkohdat ilmenivdt muun muassa negatiivisena
viestintdnd ja katteettomina lupauksina.
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Viestinndn méaérilliset ongelmat ilmenivit siten, ettd sovittelusta ei puhuttu osa-
puolten kesken tai ylipdétaan tydyhteisossa sovittelun jalkeen. Kun muutostydta ei
tuettu odotetusti viestinnilld, syntyi viestintdvaje, jossa toivotun ja saadun tiedon
madra eivat kohdanneet. Viestintdvajeen syini voi olla tiedon panttaaminen, ajoitus-
ongelma tai oletus, ettii kertomatonta tietoa ylipditiZin on olemassa (Aberg 2000,
180-181). Haastateltavat ottivat esille kaikkia niitd viestintdvajeen muotoja.

Tai siis, ettd tdstd meiddn sovitteluprosessista ei puhuttu meiddn laitoksella,
mutta md olen itse siitd puhunut silleen, ettd olen kertonut, mitd tuossa sopimuk-
sessa lukee ja ettd sielld lukee esimerkiksi henkilostonkehittimisryhmd ja ettd
semmonen olisi nyt tulossa, mutta siitd ei ole ollut mitddn sen jdlkeen minkddn
ndkoistd toimintaa tai keskustelua tai mitddn siihen liittyen. Mutta enemmdin se,
ettd se olisi nostettu koko tydyhteiséon, ettd tillainen on kdyty ja ndistd asioista
on keskusteltu, mutta toisaalta kun se on laitettu tilld tavalla henkilokohtaiselle
tasolle, niin sitd ei voi jakaa sen muun tydyhteison kanssa, kun se on ajateltu
joidenkin osalta, ettd se on henkildkohtainen sovittelu eikd niistd tyoyhteison
asioista keskustelua.

Haastattelija: Olisiko se sulle sopinut, ettd se olisi otettu esille.

Juu ja md omalta osaltani olen yrittinyt avata, ettd ndistd asioista on nyt kes-
kusteltu. Ettd md nden sen yhtend tapana vaikuttaa tiettyihin asioihin meiddn
laitoksella, mutta sitten, ettd esimerkiksi kun md olen meiddn kdytdvissd ja mei-
ddn kahviporukan kanssa siitd puhunut ja sitten taas mun Ildhiesihenkild, joka
on tdssd samassa porukassa, sitten kun hdn on huomannut, ettd md puhun siitd,
niin hdnkin on puhunut siitd ja hdin palaa edelleenkin siihen, ettd tdssd nyt taas
keskusteltiin siitd henkilostotyoryhmdstd, mikd jo sovittiin sun sovittelun yhtey-
dessd. Siitd puhutaan tietylld tasolla, mutta ei koko laitoksen tasolla.

Haastattelija: Niin, ettd olisi voinut jossain yhteisessd tilaisuudessa.

Mutta, kun meilld ei ole niitd yhteisid tilaisuuksia.
Edelld olevassa haastattelukatkelmassa viestinnén esteeksi maérittyi sovittelun hen-
kilokohtaisuus, viestintdkanavien puuttuminen ja tiedon panttaaminen. Sovittelupro-
sessiin ja sopimukseen liittyvé tieto oli olemassa, mutta syysti tai toisesta sitd pan-

tattiin tai viestinnélle ei 16ydetty oikeaa aikaa ja paikkaa. Viestinndn vahdisyyden
taustalla arvioitiin olevan hépeén tunteita.
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Haastattelija: Sd olet laittanut tinne, ettd siitd ei tiedotettu muuta tyoyhteisod.
Olisiko ollut tarvetta?

En md tiedd. Kylld md ite saatoin sanoa, mullehan se ei ollut, mutta se on outoa,
ettd esihenkilolle se oli tdrkeetd, ettei.

Haastattelija: Ei puhuta.

Niin ei puhuta. Se oli hinelle varmaan vihdn hdpedn asia kanssa, md luulen,
hdn ei mielellddn varmaan halua, ettd tdstd asiasta udellaan. Meilld on sellainen
kahdenkeskinen sopimus, ettd ollaan ihan hiljaa tistd. Md ajattelin, ettd ihan
sama mulle. Mutta kylld muut oli huomannut, ettd meilld oli ongelmia, se on
ihan pdivin selvd.

Haastateltavat olivat saattaneet puhua muille sovittelusta, ja heille olisi sopinut, ettd
siitd olisi keskusteltu esihenkilon toimesta. Kahdenkeskisissd esihenkilo—alaiskon-
flikteissa viestintdvaje saattoi liittya vaitiolovelvollisuuteen, silld sen voidaan katsoa
velvoittavan enemmin esihenkil6a kuin tyontekijad. Sovittelun osapuolten vélinen
luottamus kuitenkin rikkoutui silloinkin, kun yhdessd sovittua ja sopimukseen kir-
jattua viestintdd ei toteutettu. Aiemmassa tutkimuksessa esihenkildiden viestintdava-
jeen on todettu olevan yhteydessa siihen, ettd esihenkil6t saattavat kokea sovittelun
uhkana omalle auktoriteetilleen (Saundry ym. 2013). Edellé olevassa haastattelussa
viitattiin tdhan, mutta sen paikkansapitiavyyttd ei ole mahdollista todentaa, sillé tulos
ei perustu esihenkilon kokemukseen.

Tyontekijoilld puheeksi ottamisen vaikeudet ja pelot olivat samankaltaisia sovit-
teluprosessin jélkeen kuin sen aikana. Puheeksi ottamista vélteltiin muun muassa
aseman menettdmisen ja koston pelon vuoksi.

Puutteellisen viestinnén liséksi muutoksen toteutumista esti laadultaan negatii-
vinen ja katteettomiin lupauksiin perustuva viestinti. Erddssa sovittelutapauksessa
sovittiin, ettd tydoyhteisdd tiedotetaan sovittelusta. Téstd huolimatta viestintd loppui
osapuolten kesken eikd muuta tyOyhteisdd informoitu sopimuksesta. Sen sijaan yh-
teistd sopimusta véhételtiin, ja lopulta viestinnén vihiisyys heijastui tyoskentelyyn.

...hdn esimerkiksi ylpeili siind vilissd, ettd hdnelld ei ole sitd sopimusta, joka
me tehtiin vikalla kerralla, ettd héinelld ei ollut edes tallella sitd. Se oli sellainen,
minkd hén toi sellaisena uhmakkaana esille ... sitten myoskin md lakkasin saa-
masta sellasta, meilld oli kuitenkin ollut sellaset vdlittomdt tyosuhteet siihen asti
héiinen kanssa tai yhteistyésuhde, et hin lakkas kommunikoimasta sillai, ettd siel
oli muutoinkin hirveesti kyse siitd, et hinelt sai tyohon liittyvid ohjeita ja infor-
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maatiota paljon silld tavalla epimuodollisen keskustelun kautta, niin sitten md
lakkasin saamasta sellaista informaatiota, mitd md olisin tarvinnut....

Negatiiviseen viestintdin saattoi kytkeytya sovittelun ulkopuolisia henkilditd. Heilld
arvioitiin olevan jokin agenda, jonka varjolla he pyrkivit vaikuttamaan sovitteluun
osallistuneiden ajatteluun tai manipuloimaan heita. Talloin kyse oli viestinnén kohi-
nasta, jossa muiden sanomiset tai ulkoiset hiiridtekijit sekoittivat viestinti (Aberg
2000, 31-32). Huhupuheet ovat esimerkki viestintdd sekoittavasta kohinasta. Aiem-
massa tutkimuksessa on todettu, ettd muutosviestinnin tulisi olla sekd reaktiivista
ettd proaktiivista. Reaktiivisessa viestinndssd muutoksia selitetddn, kommentoidaan
jéalkikateen ja tehddin nakyvéksi. Proaktiivisessa viestinndssi puolestaan varaudu-
taan ennakkoon erilaisiin tilanteisiin ja hyddynnetdin viestintdd muutoksen todeksi
tekemisessd. (Juholin 2013, 404.) Viestinnédn vééristymid ja kohinaa voidaan eh-
kiistd ainoastaan avoimella viestinndlld. Kasvokkain tapahtuvan viestinnin on to-
dettu olevan tehokkain tapa vilttdad vaarinymmarryksié (Reiss 2012, 49). Tutkimus-
tapauksissa muutosviestinnin varistymat tulivat esille muun muassa katteettomina
lupauksina.

Ja jotenkin se, kun meille luvattiin hirveesti muutoksia, kylld md nyt ymmdrrdn,
kun on (viittaa yliopiston toimenpideohjelmaan) sun muut, niin ne on ollut tosi
pitkid prosesseja, mutta tavallaan sitd pidettiin sellaisena porkkanana, ettd asiat
tulee muuttumaan. Sitten, kun mitddn ei tapahdu, se on todella, mitdi sanaa nyt
kéyttdisi, vihdn kuin olisi sellaisessa ruuvinpuristimessa koko ajan. Tuntuu,
ettei ndy sitd valoa tunnelin pddssd. Muutenhan sitd olisi varmaan jaksanutkin
ihan eri tavalla.

Kun luvattu muutos ei tapahtunut tai se tapahtui liian hitaasti, aiheutti se tyonteki-
joissé pettymyksen. Negatiiviseksi viestinndksi koettiin my0s konfliktin mitdtoimi-
nen. Haastateltavat kokivat, ettei heitd kuunneltu, vaikka he ottivat asian uudelleen
puheeksi. Vastauksena avunpyyntdoon “koittakaa kestdd” tai avunpyyntdd ei kuun-
neltu, kun muut eivét asiasta puhuneet, olivat tehokkaita ja ddrimmaéisid tapoja mité-
toidd avunpyyntd ja konfliktoitunut tilanne. Vastaavasti sovittelijat ottivat esille pu-
humattomuuden ja viestinnin negatiivisen laadun muutoksen esteend. Liséksi sovit-
telijat pohtivat viestinnén asennevaikutuksia. Sovittelun jélkeisen dialogisuuden ko-
ettiin vahentidvian epétietoisuutta seké lisddvén positiivista painetta sopimuksen nou-
dattamiseen ja tietoisuutta muutostydn etenemisestd. Sovittelijoiden mukaan sovitut
asiat olivat usein sellaisia, joihin koko tydyhteiso voisi sitoutua.

H15: Niin ja ehkd semmoinenkin voisi tuoda positiivista painetta, jos siitd vies-
titddn sille ldhiyhteisolle, ettd olemme sopineet.
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HIi3: Se on tavallaan joku semmoinen, minkd takia mun pitid noudattaa sopi-
musta. Md en saa vaan unohtaa sitd.

HI15: Niin se on vdhdn niin kuin lupaus yhteiséllekin, koska kyllihdn kaikkien
toiminta vaikuttaa. Harvemminhan tyoyhteiséssd on niin, ettei meiddn tekemi-
silld olisi merkitystd muille.

H13: Helppo se tietty on sanoa, mutta ihmiset, jotka on sellaiseen tilanteeseen
Joutuneet, niin osa on sellaisia, jotka ei muutenkaan ihmisille avoimesti osaa
puhua, niin tuskin ne sitten osaisi tdstdkddn sanoa. Ne kokee sen niin kuin hd-
pednd. Md luulen, ettd on ihmisid, jotka kokee sen hdpedlliseksi, ettd ei halua
siitd sen takia puhua. Mitd sille voisi tehdd, onko joku, milld vahvistaisi sitd, ettd
ne uskaltaisi? En md tiedd, ne on niin henkiloistd kiinni.

H14: Tietysti jos esihenkilo on mukana ja jos sopimukseen tulee se kirjatuksi,
miten tdstd viestitddn yhteisélle. Niin sitten se tulee se alkupdd sinne kirjatuksi
Jja tavallaan sekin sitten, ettd miten sitd onnistumisen seurantaa pidettdisiin ylld.
Mietin tavallaan kahta asiaa. Jos se on esihenkild tai kuka sitd vie eteenpdin
sielld yksikossd tai ketkd kaikki. Niin tavallaan sellainen tiedostaminen siind,
sellaisen jatkuvan kehittimisen malliin. Tai, jos tulee vield, ettd joskus joku soit-
taa perddn ja kysyy, miten teilld menee. Se voisi olla kylld sellainen signaali ja
hyvd tapa.

HI15: Tavallaan jos miettii, tyypillisesti, mitd sielld sopimuksissa lukee. Nehdin
on asioita, mitkd olisi hyédyllisid kaikille ikddn kuin tiedostaa omassa arkisessa
tyoyhteisotoimintakdytoksessd.

H13: Jos vaikka sovitaan jonkun valilld, ettd tistd lihin, vaikka kerran viikossa
puhutaan vaikka 15 minuuttia keskendmme ja katsotaan asioita, mistd on
sovittu. Niin voisihan se sama malli sopia muillekin heiddn yhteiséssd.

HI15: Tai mikdli huomaan, ettd toisen toiminnassa on jotakin sellaista, niin otan
asian puheeksi rakentavasti. Tai tdmdn tyyppisid saattaa sielld olla, miten annan
palautetta.

Sovittelijat kokivat viestinndn monitasoisena, erilaisia muotoja ja vastuita sisilti-
vand. Sovittelun jélkeisen viestinnin tulisi olla avointa, puheeksi ottavaa, rakenta-
vaa, palautetta antavaa, positiivista painetta lisddvad, rohkaisevaa ja kehittavaa.
Viestintdd tulisi olla eri tasoilla, kuten osapuolten vélilla, laajemmin tyoyhteisossa
ja sovittelua organisoivan tahon kanssa. Sovittelusta viestiminen koettiin tirkedksi
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myds esihenkilovaihdon yhteydessd ja eri toimijoiden, kuten tydterveyshuollon,
kanssa.

Sovitteluun osallistuneiden ja sovittelijoiden mukaan sopimusrikkeisti oli vai-
kea puhua asianosaisten kesken. Sen sijaan yhteyttd otettiin esihenkiloon tai sovitte-
lua koordinoivaan tahoon. Tyontekijat kertoivat ottaneensa yhteyttd ensisijaisesti
esihenkilon esihenkil66n, laitosjohtajaan, henkildstohallintoon ja terveydenhuollon
asiantuntijoihin. Esihenkil6t puolestaan ottivat ensisijaisesti yhteytté sovittelua koor-
dinoivaan tahoon. Avunhakijat kokivat, ettei asian uudelleen esille ottaminen ty&yh-
teisossd olisi johtanut ratkaisevaan tulokseen. Konfliktinratkaisussa epdonnistumi-
sen kokemus esti osapuolten vilistd kommunikaatiota sovittelun jalkeen. Sovitteluun
osallistuneet olivat pettyneitd siihen, ettei yhteydenottaminen muuhunkaan tahoon
edistinyt muutosta. Avun hakeminen ulkopuolelta ja asianosaisten kesken asian ké-
sittelyn vilttely osoittivat konfliktinratkaisussa osallisuuden ja oman vastuun sivuut-
tamista.

Sovittelijat ottivat esille viestinnén vastuukysymykset. He korostivat kollektii-
vista vastuuta muutostydssd. Tamén lisdksi jonkun tyoyhteisossa tulisi vastata sovit-
tujen asioiden esille ottamisesta ja varmistaa niiden toteutuminen. Muutostydsken-
tely tulisi tehdé nékyviksi sovittelun jélkeen.

H10: Ja miten voi jeesata tai miten voi estdd, ettei lipsahdus pddse tulemaan.
Téssd on kylld hirveen olennaista tdmméainen yleinen asennoituminen ja sisdinen
mielentila, ettd ajattelenko md oikeesti, ettd asiat voi muuttua. Se asenneilma-
piiri, mikd se on, siis puhutaanhan mydés, ettd muutetaan maailmaa. Jos sd koko
ajan puhut, ettd ei tdd kuitenkaa, ettd tdd voi olla hetken hurmaa, mutta ei tdstd
kuitenkaan hyvdd heilu pitkdssd, niin eihdn se sitten heilu. Mutta jos me saadaan
myos semmoinen, ettd ne pienetkin askeleet on ihan hurjan tirkeitd, kun ne huo-
maa ja siitd tehdddn sellainen yhtendinen, ettd nyt me edettiin ndin ja onpa hieno
Juttu.

... Tdd vie aikaa, mutta jotkut rajat ja normit pitdd mydskin ndkyd, ettd vastuut-
taa meitd ihmisid silld tavalla, ettd sen pitdd néikyd, sen muutoksen. Jos se ei ndy
missddn, ettd katotaan nyt ajan kanssa, niin sittenhdn niitd askelia ei oteta oi-
keesti. Jolloin auttaa se, ettd joku kantaa vastuuta siitd, ettd sitd tsekataan.

Sovittelijoiden mukaan liikaa luotetaan siihen, ettd sovitteluun osallistuneet ja esi-
henkil6t luonnostaan toteuttavat viestintdd sovittelun jalkeen. Sovittelijat epdilivét,
ettd asioista ei kuitenkaan vélttamatta puhuttu eiké viestintdvastuuta kannettu sovit-
telun jalkeen. Lipsumiset sovituista asioista veivét prosessia taaksepdin, mikali sal-
livaa ja muutosta edistdvéa asenneilmapiirid ei kyetty luomaan tydyhteisdon. Tutki-

152



Restoratiivisen tydyhteisdsovitteluprosessin arviointi ja muutoskokemukset

mustulokset osoittivat, ettd muutosviestintidvastuusta ei sovittu sovitteluprosessin ai-
kana tai jos siitd sovittiinkin, sité ei toteutettu.

Kenen sitten tulisi vastata muutosviestinnistéd sovitteluprosessin jalkeen? Sopimus-
teksteissd viestintavastuu kohdistui joko osapuolten vastavuoroiseen puheeksi otta-
miseen tai esihenkilon toimivaltaan. Sovittelijoiden mukaan esihenkild oli ensisijai-
sessa vastuussa muutosviestinnisti esihenkilotehtdvin velvoitteiden vuoksi. Vastaa-
vasti Kotter ja Rathgeber (2014, 126) ovat korostaneet esihenkilon viestintdvastuuta.
Esihenkilon tulisi varmistaa, ettd kaikki osapuolet ymmartivat ja hyvaksyvéat muu-
toksen. Sovittelijoiden mukaan kuitenkin kahdenkeskisissa esihenkilo—alaiskonflik-
teissa vastuun tulisi jakautua tasaisesti osapuolten kesken eika toista osapuolta tulisi
velvoittaa toista enempéd. Sovittelijat kokivat oman viestintdvastuunsa loppuvan so-
vitteluprosessin seurantatapaamiseen ja vastuun jadvin sen jilkeen sovittelun osa-
puolille. Sovittelijoiden késitys muutosvastuusta selittyi sovitteluprosessin rakentei-
den ja arvojen perusteella, joiden mukaan konfliktin omistajuus ja ratkaisut ovat sen
osapuolilla (vrt. Bennett 2013; 2014; Peavy 2006; Pehrman 2011; Saundry ym.
2010).

Aiemman tutkimuksen mukaan muutos edellyttdd viestintdd, eika litkaa viestintdd
ole olemassa (vrt. Holbeche 2006, 341). Nyt saadut tutkimustulokset osoittivat, ettd
muutosta estivit sovitteluprosessin jélkeinen liian vdhdinen viestintd, puhumatto-
muus, negatiivinen viestintd ja katteettomat lupaukset. Seuraavassa luvussa tarkas-
telen, mitkd tekijit ja mekanismit edistivét tai estivit sovittelun jélkeisen muutos-
vastuun ottamista ja sitoutumista yhdessa sovittuihin asioihin.

6.5.2 Muutosvastuu ja sitoutuminen sovittuihin asioihin

Muutosvastuu ja sitoutuminen sovittuihin asioihin sijoittuu muutosprosessin viiden-
nelle askeleelle. Kyse on henkil6iden voimaannuttamisesta pddméaiardn mukaiseen
toimintaan ja mahdollisten muutosesteiden poistamisesta. Muutosteorioiden mukaan
esihenkilon tulisi toimia vaikutusmahdollisuuksien antajana ja muutoksen edesaut-
tajana ja valtuuttaa alaisia toimimaan muutosta edistdvélld tavalla (mm. Kotter
1996). Tydyhteisosovittelutapauksissa kokemus muutosvastuusta vaihteli tapauksit-
tain ja osoittautui organisaatiotason muutosprosesseja monitahoisemmaksi. Aiem-
man tutkimuksen mukaan yritysten muutosprosesseissa esihenkil6t ovat yleensi si-
toutuneita sataprosenttisesti, kun tyontekijoistd vain keskiméairin joka viides sitoutuu
muutokseen (Valpola 2004, 47-48). Tydyhteisosovittelussa tilanne oli toisinaan
pdinvastainen.

Jos joku siihen ei sitoudu, niin se on hirveen vaikee, varsinkin jos se on vield

esihenkilotasoinen, joka ei sithen sitoudu, niin kauheen vaikee muitten siind yrit-
tdd pitdd sitd ylld.
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Kuten kyselytulokset osoittivat, vastaavasti haastatteluissa sovitteluun osallistuneet
epailivdt muiden sitoutumista sovittuihin asioihin. Esihenkild—alaiskonflikteissa toi-
sen sitoutumista epéiltiin useammin kuin tyontekijéiden keskindisissd konflikteissa.
Aiemman tutkimuksen mukaan tyontekijét voivat kokea esihenkil6iden suhtautuvan
sovitteluun kevyesti tai jopa pakkona eiké heilld vélttdmaitta ole aikomusta sitoutua
sovittuihin asioihin (Saundry ym. 2013, 29; Saundry ym. 2018, 1171). Téss4 tutki-
muksessa ei arvioitu konfliktin osapuolten asenteita vastaavasti, mutta edelld olevan
sitaatin voidaan katsoa viittaavan vastaavaan tulokseen.

Muutokseen sitoutumisen vaje ilmeni viestinndn puutteena, katteettomina lu-
pauksina ja vanhoihin toimintatapoihin palaamisena. Se tuli ilmi epéasiallisena pu-
heena, kiusaamisena, lyttyyn lyomisend, ylimielisend ja alentavaksi koettuna kayt-
tdytymisend sekd mokottdmisend. Yhdessi tapauksessa jopa fyysisend vékivaltana.

No onnistuttiin siind, ettd saatiin toi paperi aikaiseksi ja asiat sovittiin suulli-
sesti, paperille laitettiin ja lyétiin kéttd pddlle ja tuntu, ettd kaikki on reilassa,
mutta eipd ne seuraavana pdivand sitten ollutkaan.

Erés haastateltava kuvasi ty0yhteison ilmapiirid sovittelun jdlkeen kylmaéksi ja kar-
mivaksi, mikd nékyi toisten vilttelynd, leiriytymisend, jakona hyviin ja pahoihin,
pOyristyttaviana kayttdytymisend ja sopimattomana puheena. Tdmaé osoittaa, ettd yh-
dessd laaditusta sopimuksesta huolimatta vanhat kiytostavat saattoivat palata tyoyh-
teison arkeen joko vélittdmasti tai jonkin ajan kuluttua sovittelusta. Sitoutumisen es-
teeksi madrittyi yhteisten muutosarvojen ja tavoitteiden puuttuminen. Kun yhdessa
sovitut arvot ja tavoitteet eivit olleet omien arvojen ja tavoitteiden mukaisia, hei-
kensi se sitoutumista muutokseen. Puolestaan vahvaa sitoutumista kuvasivat yhteiset
arvot ja toimiminen niiden mukaan. Talldin sovittelu ja laadittu sopimus yksistéédn
riittivét sitoutumiseen.

...Joo, md ajattelen kylld niin, ettd tdssd, jos tdtd toista osapuolta mitenkddn
tunnen, niin md ajattelen kylld, ettd jos hin tdmmdoiseen sopimukseen ldhtee, niin
kylld hén ldhtee myds silld mielelld, ettd siitd pidetddn kiinni. ...Niin ja se vastuu
on meilld kahdella, ettd se oikeasti toimii.

Onnistuneissa konfliktinratkaisuissa tehty sopimus edusti lupausta toimintatavoista,
joihin oli mahdollista palata tydyhteisdssé tai organisaatiossa uudelleen, kuten jo
aiemmin tuli esille sitaatissa, jossa henkild koki voivansa palata sovittuihin asioihin
tarvittaessa uudelleen.

Taman kaltaiset kokemukset osoittavat vahvaa sitoutumista, jolloin sovitut arvot
ja tavoitteet olivat yhteisesti jaettuja. Ndissa tapauksissa asioihin ei palattu sovittelun
jalkeen, vaan kdyty sovittelu ja sopimus riittivit muuttamaan toimintatapoja. Kyse
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oli vahvasta psykologisesta sitoutumisesta sovittuihin asioihin (vrt. Argyris 1960;
Saari 2014). Kun kumpikin lunastaa toisen odotukset yhteisestd vastuusta, vahvistaa
se molemminpuolista luottamusta. Vastavuoroisuuden on todettu olevan tirkedd
psykologisen sopimuksen syntymisen ja sdilymisen kannalta. (Keskinen 2005; Saari
2014.) Epdonnistunecksi koetuissa konfliktinratkaisuissa kyse oli negatiivisesta psy-
kologisesta sitoutumisesta tai psykologisen sopimuksen rikkoutumisesta. Tama il-
meni piittaamattomuutena ja valinpitimattdmyytend yhdesséd sovittuja asioita koh-
taan. Maaraltdan vahdinen ja laadultaan negatiiviseksi koettu viestinta liittyivét heik-
koon psykologiseen sopimukseen.

Eras haastateltavien puheessa esiintynyt keskeinen teema, joka ilmeni sitoutumi-
sen ja vastuun ottamisen puutteena, oli muutosvastuun sivuuttaminen. Téll6in muu-
tosvastuulta puuttuivat kasvot. Muutosteorioiden mukaan muutoksen eteenpiin vie-
minen edellyttdd muutosvastuulle kasvojen antamista. Useimpien muutosteorioiden
perusteella ensisijaisesti esihenkildiden tulisi kantaa vastuu muutoksen edistdmi-
sestd. Vastaavasti tydlainsdddantd korostaa esihenkildiden vastuuta (Tyoturvalli-
suuslaki 738/2002). Tyoyhteisosovitteluprosessin jalkeinen muutosvastuu on moni-
tahoinen ja -kerroksellinen ilmid. Esimerkiksi tyGturvallisuuslain asettamat tyonan-
tajan velvoitteet eivit tayty silld, ettd vertaissovittelija sovittelee tyontekijoiden vé-
listd konfliktia ja sen epdonnistuessa tyOnantaja jattad asian sikseen. Téllaisessa ti-
lanteessa tyOnantajan tulisi paéttdd muista toimista konfliktin ratkaisemiseksi (Kos-
kinen & Pehrman 2018, 232, 256.) Muutosvastuu kytkeytyy tydyhteison moninaisiin
sosiaalisiin rakenteisiin ja instituutioihin. Tdmén vuoksi, jotta muutosta on mahdol-
lista ymmartéa, tulisi sen sidosta ja paikkaa tarkastella suhteessa sosiaalisen todelli-
suuden eri kerroksiin (vrt. Pawson & Tilley 2004). Vastuun monitasoisuus ja ker-
roksellisuus tulivat esille sekd sovitteluun osallistuneiden ettd sovittelijoiden pu-
heessa. Organisaation vastuu korostui erityisesti silloin, kun sovittelu osoittautui riit-
tadmattomaksi ratkaisukeinoksi.

Joo, md nden isompana ongelmana sen tyonantajan suhtautumistavan tavallaan
sithen, siis tyonantaja on se, joka tekee ratkaisut siind kohdassa, milld tavalla
suhtaudutaan lopputulokseen. Mun mielestd siind prosessissa ei ollut juurikaan
kauheesti ongelmia, mutta esimerkiksi se, ettd meiddn (identifioiva tunniste pois-
tettu) ei ilmestynyt viimeiseen sovitteluun lainkaan ja tyénantaja ei reagoi siihen
millddn tavalla, mun mielestd se osoittaa jo sen piittaamattomuuden ja halutto-
muuden ratkaista tai tehdd mitddn semmosia ratkaisuja, milld edesautettaisiin
sitd tilannetta. Se tuli siind enemmdn niiden johtopdidtosten tasolla sitten.

Tapauksessa muutosvastuulta puuttuivat kasvot, silld vastuuta tilanteesta eivét kan-

taneet konfliktin osapuolet, esihenkil6t tai organisaatio. Konfliktinratkaisua ei edis-
tetty milldén sosiaalisen ulottuvuuden tasoilla.
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Sovittelijoiden mukaan muutostyon edistimisestd ensisijaisessa vastuussa oli
esihenkild, mutta sovittelijat korostivat myds jokaisen osallistujan vastuuta. Esihen-
kilén vastuuna néhtiin tukea ja voimaannuttaa tydyhteisdé toimimaan muutoksen
edellyttamalla tavalla, mutta my6s sopimusrikkomuksiin puuttuminen.

HY9: Onhan se, mikd mun mielestd on keskeistd, on se, ettd se esihenkilo tai johto
on ymmdrtdnyt sen tilanteen ja ymmdrtdnyt oman roolinsa siind muutoksessa ja
sen tavallaan, ettd sitd tdytyy siind tyéyhteiséssd seurata sen prosessin pddtty-
misen jilkeen, ja siind esihenkil6lld on erityinen vastuu niiden tyontekijéiden
tukemisessa siihen, ettd ne kaikki pddsee mukaan sithen muutokseen ja siihen
prosessiin.

H7: Ettd sovitusta pidetddn kiinni.

H6: Niin, ettd siihen yhteisossd palataan edelleen ja katsotaan, mihin suuntaan
Se on menossa, ettd ne toteutuu ne asiat, mistd on sovittu. Kylld siind esihenki-
16lld on paljon vastuuta, vaikka totta kai jokaisella yhteison jdsenelld on myos.

Haastatteluissa tuli esille, ettd esihenkild saattoi kokea olevansa yksin asian kanssa eika
hénell ollut vilineitd puuttua sopimusrikkomuksiin. Erés esihenkil6 kuvasi alaisten vé-
listd konfliktia mahdottomaksi, johon ei ollut riittédvid keinoja puuttua. Esihenkil6 koki,
ettei hén saanut riittdvaé tukea organisaatiolta eivitka keinot ongelman ratkaisemiseksi
olleet hianen nikyvissddn. Yliopiston tarjoamat interventiot ja niiden suhde toisiinsa ei-
vit olleet esihenkilOlle selkeét. TAma osoittaa sen, ettd konfliktinratkaisun toimintamal-
lien tulisi olla selkedsti kirjatut, jotta muutosaskelmilla on mahdollista edeta silloinkin,
kun konfliktia ei kyeta ratkaisemaan tydyhteisdsovittelun keinoin.

Tulokset osoittivat, ettei kaikissa sovittelutapauksissa sitouduttu muutokseen sen
vuoksi, ettd muutosvastuulta puuttuivat kasvot. Sovitteluun osallistuneet ja sovitte-
lijat liittivdt muutosvastuun ohittamisen kahteen merkittdvaén teemaan eli defens-
seihin ja hipedn tunteeseen. Tarkastelen seuraavaksi nditd kahta aineistosta esille
noussutta konfliktinratkaisua estdvaa tekijad, joita voidaan realistisen arviointitutki-
muksen termein kutsua myos muutosta estdviksi mekanismeiksi.

6.5.3 Defenssit muutosmekanismeina

Defenssit eli puolustusmekanismit liittyvét psyykkiseen itsesditelyyn, joiden avulla
ithminen pyrkii yllépitdiméan omaa psyykkistd tasapainoaan muuttamalla ulkoisia tai
mielen sisdisid realiteetteja (mm. Lonnqvist 2017, 85). Defensiivinen toiminta ta-
pahtuu yleensi tiedostamattomana psyykkisené prosessina sopeuduttaessa uuteen ti-
lanteeseen. Koska defensseisti ei ole yksimielisesti hyvéiksyttyé yhté teoriaa, eroavat
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defenssiluokitukset teoreettisten ldhestymistapojen ja tutkimusintressien perusteella.
Sigmund ja Anna Freudin (1969) psykoanalyyttista teoriaa on kéytetty useimpien
tutkimusten taustateoriana. Psykoanalyyttisen ndkemyksen mukaan superegon (si-
sdisten rajoitteiden), idin (viettien) ja egon (mindn) keskendén ristiriitaiset tarpeet
vaikuttavat kayttdytymiseen psyykkistd tasapainoa uhkaavissa muutostilanteissa.
Kun tarpeiden toteutuminen ei ole mahdollista, torjuu ego tarpeet erilaisten defensii-
visten toimintamallien ja -mekanismien avulla. Defenssit toimivat suojana siséisii ja
ulkoisia muutosuhkia vastaan kolmella ulottuvuudella: kypséat—epéakypsit, tietoiset—
tiedostamattomat ja alkukantaiset—kehittyneet defenssit (Paulhus ym. 1997, 567)%.
Psykodynaamisen ndkemyksen mukaan liiallinen defensiivisyys voi kaventaa yksi-
16n kokemusmaailmaa ja vaikuttaa todellisuuden késitykseen. Liian alhainen defen-
siivisyys puolestaan saattaa vahingoittaa yksilon psyykkistd tasapainoa ja hyvinvoin-
tia. Defenssit sekd suojaavat ettd kahlitsevat muutostilanteissa. Tuija Matikka (2012)
on kuvannut defensseja mielenlaastareiksi, jotka lyhytaikaisesti kdytettynd suojaavat
mieltd, mutta jos sidosta pitdé liian kauan, mieli tulehtuu.

Chris Argyrisin (1994, 81) mukaan tyopaikoilla defensiiviset rutiinit ja toimin-
tatavat muodostuvat organisaation kdytanndissi. Toisaalta ne suojelevat ihmisid no-
loilta ja hdammentévilta tilanteilta, ja toisaalta ne estévit ratkaisemasta ja selvitté-
mistd uhkaavia tilanteita. Argyris (1990, 19-20) on erottanut toimintaa estivid ja
edistdvia tekijoitd sekd inhimillisen toiminnan malleja, jotka osoittavat omien aja-
tusten sekd toiminnan ja tekojen vilisid ristiriitaisuuksia. Ristiriitaisuuksia harvoin
kuitenkaan tiedostetaan. On olemassa julkiteorioita, joita ihmiset sanovat noudatta-
vansa, ja kéyttoteorioita, joiden mukaan he lopulta kayttdytyvét hankalissa tilan-

% Defenssit voidaan jakaa vakavuuden ja kehitysvaiheen perusteella neljélle tasolle. En-

simmaiisen tason defenssit ovat ldhes aina patologisia, ja siksi niitd kutsutaan psykoot-
tisiksi defensseiksi. Niitd ovat kieltiminen (ulkoisen todellisuuden torjunta), véaristy-
minen ja harhaluuloinen projektio eli vakava harhaluuloisuus. Toisen tason defenssejé
kutsutaan epakypsiksi defensseiksi, joita ovat fantasia, projektio (omien ei-hyvaksytty-
jen tunteiden tai ajatusten siirtdmisté toisiin), hypokondria (toisiin kohdistuvien nega-
tiivisten tunteiden kdintdminen itseen, esim. omaan kipuun tai sairauteen), passiivinen
tai epédsuora aggressio, acting out (tiedostamattoman impulssin suora ilmaiseminen),
idealisaatio (esitietoinen valinta n&hda toisessa enemmaén hyviéd puolia kuin on). Kol-
mannen tason defenssit ovat ns. neuroottistasoisia ja yleisié kaikilla, kuten dissosiaatio
(tilanteeseen liittyvien tunteiden ja tosiasioiden eriyttdminen), eristiminen (tunteiden
eristiminen tosiasioista), dlyllistiminen, reaktionmuodostus (vaarallisena pidettyjen
toiveiden ja impulssien muuttaminen vastakkaisiksi) ja torjunta. Neljannen tason de-
fenssit ovat ns. terveitd kypséin tason defenssejd, joita kayttavét kaikki. Néitd ovat alt-
ruismi (toisten palveleminen ja auttaminen oman tyydytyksen saamiseksi), lykkdys
(realistinen valmistautuminen epamiellyttivddn), huumori, identifikaatio, introjektio
(samaistuminen johonkin ajatukseen niin, etté siitd tulee osa itsed), sublimaatio (nega-
tiivisten tunteiden muuttaminen positiiviseksi toiminnaksi) seké tukahduttaminen (tie-
toinen paitds lykatd ajatusta tai tunteita). (Psychenet 10.1.2018.)
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teissa. Kyse on “ohita ja peitd” -toiminnasta, jossa vaikea asia sivuutetaan, vaictaan
tai torjutaan jollain taitavalla liikkeelld ja lopulta peitetdén. Asioiden ohittaminen ja
peittely voivat ilmetd sekavien viestien antamisena, jolloin peitelldédn sitd, ettei olla
ajan tasalla asiassa. Ohittaminen ja peittdminen voivat ilmetd my0s avuttomuutena
ja kyynisyytend. Eritoten epadonnistuneiksi koetuissa konfliktinratkaisuprosesseissa
ilmeni ristiriitaisuuksia oman ajattelun ja toiminnan vélilld. Defensiivisestd toimin-
nasta muodostui silloin este sovittelun jéalkeiselle muutostydlle. Olen koonnut tau-
lukkoon 11 kahdeksan henkilon konfliktinratkaisuun liittyvia syit4, ratkaisuyrityksia
ja lopputuloksia, jotka estivit lopullista konfliktinratkaisua sovittelun jalkeen. Tau-
lukko ilmentdi muutosta estivid defensiivisid mekanismeja.

Haastateltavat yrittivit 10ytad ratkaisuja sovittelun jalkeen jatkuneeseen konflik-
titilanteeseen joko viemailld asiaa eteenpdin esihenkilon esihenkildlle tai HR:n tai
sovitteluorganisaation edustajille. Ainoastaan yhdessd tapauksessa haastateltava
koki saaneensa avun. Muissa tapauksissa asianosaiset olivat pettyneitd siihen, ettei
avunpyyntoon vastattu odotetusti. Taulukko 11 havainnollistaa konfliktinratkai-
suvastuun ohittamiseen ja peittdmiseen liittyvid defenssejd, jotka estivdt muutosta.
Naéita olivat oman osallisuuden tunnistamisen puute, syyttely sekd korvaavat toimin-
not, kuten tydsuhteen paittyminen ja episelvé viestint.

Kun omaa osallisuutta konfliktissa ja sen ratkaisussa ei tunnistettu, ei myodskaén
tiedostettu ristiriitaa oman kayttdytymisen ja muiden odotusten vélilld. Esimerkiksi,
jos esihenkild osallistui sovitteluun joko konfliktin osapuolena tai tyonantajan edus-
tajana, tuli hénestd sovittelun osapuoli, jota koski yhtéd lailla sovittelun jilkeinen
muutosvastuu. Kolmen tapauksen kohdalla haastateltavat kokivat esihenkilon muu-
tosvastuun jdéineen toteutumatta. Toiminnan tasolla timéd nékyi seurannan puutteena
ja siind, ettei muutosesteitd poistettu. Esihenkilon koettiin siirtdvan vastuunsa alai-
silleen tai organisaatiolle. Esihenkil6 saattoi kdyttdd esimerkiksi tulevaa organisaa-
tiomuutosta perusteena sille, ettei muutoksia tehty tyoyhteisossd. Kun jéétiin odotta-
maan, ettd organisaatiomuutos ratkaisee ty0yhteisdtason ongelman, annettiin vastuu
muutoksesta epamaariiselle kasvottomalle taholle.

Defensiivisyys nékyi toisten syyttelynd tilanteen jatkumisesta. Toisia syytti-
malld oli mahdollista hdivyttda tai jopa kieltdd oma vastuu konfliktinratkaisussa ja
muutosty0ssd. Tilannetta pyrittiin hallitsemaan muiden ajattelua ja toimintatapoja
sivuttamalla, mika johti toisten ainutlaatuisuuden véhittelyyn (Arnkil & Seikkula
2014, 32). Talldéin muutoksen edistyminen néhtiin toisten haasteena eikd yhteisend
haasteena. Aiemman tutkimuksen mukaan osapuolten vilisissd suhteissa ilmeneva
vihamielisyys korreloi negatiivisesti sovun syntymiseen (Mareschal 2005). Toisten
syyttely heikensi siten yhteistd vastuuta konfliktinratkaisussa ja esti muutoksen.
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Taulukko 11. Konfliktinratkaisun epaonnistumisen syyt, ratkaisuyritykset ja lopputulos.

Konfliktinratkaisun epaonnistumisen syy

Ratkaisuyritys

Lopputulos

Kiusaamista kokenut tyontekija

Kiusaajiksi koetuista henkildista tuli itselle esi-
henkildita. Koki, ettei itse aiheuttanut konflikteja
eika hanta uskottu konfliktiasioissa.

Kiusaamista kokenut tydntekija
Henkilokohtaisen suhteen ja luottamuksen me-
nettdminen esihenkil6on. Koki, ettéd tydsuhde ja
tiedotus rahoitusmahdollisuuksista paattyivat
konfliktin ja kdydyn sovittelun myéta.

Kiusaamista kokenut tyontekija

Koki, ettei esihenkild sitoutunut sovittuun ei-
vatka asiat muuttuneet sovittelun jalkeen, vaan
esihenkil6 jatkoi epaasialliseksi koettua kayt-
taytymista. Esihenkilon esihenkild tai muut or-
ganisaation tahot eivat tehneet ratkaisuja epa-
onnistuneeksi koetun konfliktinratkaisun jal-
keen.

Kiusaamista kokenut tyontekija

Koki, ettei esihenkild sitoutunut sovittuihin asioihin
ja etta yhteis6tason ongelmia olisi pitanyt ratkaista
laajemmalla porukalla. Epaselvat tehtavakuvat ja
paatoksentekoprosessit jatkuivat. Asioista ei kes-
kusteltu yksikkda laajemmin, silla siihen ei ollut ti-
laisuuksia.

Tyoyhteison jasen

Koki, ettd esihenkild ei sitoutunut sovittuun eika
hanella ollut valmiuksia asian sopimiseen.
Pelko kysya tyoasioista esihenkil6lta.

Tyoyhteison jasen

Koki, ettei esihenkildlla ollut valmiuksia sovitte-
luun. Esihenkil6a ei velvoitettu osallistumaan
sovitteluun tai tehty muita ratkaisuja epaonnis-
tuneeksi koetun konfliktinratkaisun jalkeen.
Koki, etta tydsuhde ja tiedotus avoimista tehta-
vista paattyivat konfliktin ja kdydyn sovittelun
jalkeen.

Tyoyhteison esihenkilo
Tyodntekija jatkoi kiusaamista.
Seurausten ja seurannan puute.

Koki tapauksen mahdottomana ratkaista tydyh-
teisosta kasin.

Kiusaajaksi koettu esihenkilo

Koki, etta tyontekijat eivat sitoutuneet sovittui-
hin asioihin johtuen luottamuspulasta esihenki-
164 kohtaan.

Itsensa nakymattomaksi tekemi-
nen ja konfliktien valttely.

Kasittely esihenkilon esihenkilon ja
sovittelua koordinoivan tahon
kanssa. Pyytanyt, etta johto ratkai-
sisi tilanteen. Ehdottanut tilaratkai-
suja ja esihenkilon vaihtoa tilan-
teen ratkaisemiseksi.

Koki, ettei uudesta sovittelusta
olisi ollut apua.

Ehdottanut henkilostéryhman
perustamista tydn organisoinnin
selkeyttamiseksi. Tasta sovittu
myds sopimuksessa.

Kasittely esihenkilén esihenkilon
kanssa. Ehdottanut tilaratkaisuja
tilanteen ratkaisemiseksi.

Kasittely esihenkilon esihenkilon
kanssa seka sen jalkeen muiden
yksikoén esihenkildiden kanssa.

Kasittely yksikon esihenkilon ja
sovittelua koordinoivan tahon
kanssa. Hakenut apua tilanteen
ratkaisuun organisaatiolta.

Kasittely HR:n ja ty6terveyshuol-
lon kanssa. Koki, ettei uudesta
sovittelusta olisi ollut apua luot-
tamuspulan ratkaisemiseen.

Organisaatiomuutoksen yhtey-
dessa tyotehtavien muuttuminen
ja esihenkildaseman paattyminen
Epéaoikeudenmukaisuuden koke-
mus.

Sovitteluun osallistuneiden sosiaa-
liset suhteet paattyivat.

Maaraaikainen tydsuhde paattyi.

Esitettyja muutoksia ei tapahtunut,
joten hakeutui muualle t6ihin. Tila-
jarjestelyihin olisi paadytty, mikali
henkil6 olisi palannut takaisin teh-
tavaansa. Lopulta rekrytoitui toi-
saalle yliopistossa.

Koki, ettei mikdan muuttunut. Tyo-
yhteis6ssa keskusteltiin edelleen
samoista asioista, joista oli sovittu
sovittelussa.

Ajan kuluminen helpotti omaa suh-
tautumista konfliktiin.

Organisaatiomuutoksen kautta lu-
vatut muutokset olivat liian hitaita
tai ne eivat toteutuneet.

Uusien delegoitavien tehtavien
saanti vaheni. Hakeutui itse muu-
alle téihin.

Luvattu muutoksia organisaa-
tiomuutoksen myota.

Esihenkildn jarjestamat yhteiset
palaverit loppuivat ja ty6hon tarvit-
tavan tiedon saanti vaheni. Maara-
aikainen tydsuhde paattyi.

Ei yksikon sisaista seurantaa.

Ei kokenut saaneensa organisaa-
tion tukea muutoksen eteenpain
viemiseksi.

Kiusaajaksi koetun henkilon tyo-
suhde paattyi.

HR:lta saatu muutostuki.
Organisaatiomuutoksen yhtey-
dessa esihenkilo—alaissuhteet
paattyivat.
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Kun omaa osuutta konflikteissa ei tunnistettu, yhteisid tilanteita saatettiin véltell4 tai
selittda tapahtumia itselle hyvéksyttavalla tavalla. Muuttumatonta tilannetta selitet-
tiin sillé, ettd sovittelutapausta tai jotain sovitteluun osallistunutta henkildd pidettiin
”mahdottomana tapauksena”. Talldin ei endd uskottu tilanteen muuttumiseen, mika
aiheutti esteen muutokselle. Aiemmassa tutkimuksessa konfliktien henkilditymisen
on todettu olevan erds keskeisimmisti konfliktin pysyvyyden syistd. Kun yhteistyon
ongelmia selitetddn toisen persoonallisuuden piirteilld ja keskindisilld suhteilla, estda
se toisenlaisten ratkaisujen etsimistd (myos Jarvinen 1998, 131-133.) Timo Pehrma-
nin (2011, 16) mukaan konfliktien ratkaisussa epdonnistuminen selittyy ratkaisuvas-
tuun siirtdmiselld. Ryhmad, joka ei kykene kantamaan vastuuta, etsii syyllistd organi-
saation johdosta (mt. 2011, 110). Vastaavasti Matti Kuittisen (2001, 55) mukaan de-
fensiiviselle toimintamallille tyypillistd on, ettd ongelmien syyt ndhddin organisaa-
tiossa, jolloin kukaan ei ota vastuuta tilanteen korjaamisesta. Télloin saatetaan nega-
tiivisia asioita paisutella ja positiivisia véhitelld. Mitd pahemmalta virheet saadaan
ndyttdmain, sitd helpompi yksilon on selittdd oma vetdytymisensd ja avuttomuuden
tunteensa. (Argyris 1990, 60-62.) Defensiivinen toiminta voi synnyttdd tyOyhtei-
sOssé pelejd, joiden kautta suojellaan joko itsed tai toisia ahdistavilta ja noloilta ti-
lanteilta (Argyris 1990, 64; Stacey 1996, 395).

Kun omaa osallisuutta konfliktissa ja sen ratkaisemisessa ei tunnistettu ja syyt
ongelman jatkumiseen ndhtiin toisista johtuviksi, ilmeni timéa defensiivisena toimin-
tana. TyOsuhteen pédttyminen joko oman tai tyonantajan toimesta voidaan tulkita
darimmaiseksi defensiiviseksi konfliktinratkaisukeinoksi, mikdli muita ratkaisukei-
noja ei ole endd nakopiirissd. Sen on todettu olevan yleisempéd ihmissuhde- kuin
tehtdvikonflikteissa (Medina ym. 2005, 225). Téssa tutkimuksessa kaikissa niissd
tapauksissa, joissa tyosuhde pééttyi, oli kyse ihmissuhdekonfliktista. Kaksi haasta-
teltavaa koki, ettei heiddn méaardaikaisia tyOsuhteitaan jatkettu konfliktista johtuen
eika heille endi kerrottu avoimista tehtdvisti tai rahoitusmahdollisuuksista.

Argyrisin (1990; 1994) mukaan ongelman ohittaminen voi ilmetd epdselvind
viestintdnd, jolloin peitetdédn sitd, ettei tiedetd, miten tulisi toimia. Argyris kayttad
termid “taitava patemdttomyys”. Télloin henkild ei tunnista oman toimintansa nega-
tiivisia seurauksia eikd hénelld ole aikaa tai tahtoa reflektoida oman kayttdytymi-
sensd vaikutuksia. Taitava patemattomyys selittdd, miksi ihmiset ovat sokeita julki-
teoreettisen mallin mukaisille kéyttdytymisen esteille. Esimerkiksi, mikéli esihen-
kil kaipasi konfliktin jélkeistd yksikon sisdistd seurantaa, mutta ei toteuttanut sité,
oli se himmentdvad ja herdtti kysymyksen: Miksi seurantaa ei jarjestetty? “Ei se
varmaan tullu mieleen, koska sit alkaa ndd arkipdivdn toiminnot taas, ja kukin tekee
sitd omaa. Olisi varmaan voinu niinkin tehdd. Kylld sithen meilld olis ollu valtuudet
totta kai, joo aivan olis voitu tehdd myoskin omia.” Sitaatti osoittaa, ettd arkipdivin
ty0 esti muutosvastuun toteutumisen. Esihenkil6llé saattaa olla my®s liian véhén tie-
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toa tyovilineistd ja strategioista, joilla lieventdd tydpaikkakonflikteja (Katz & Flynn
2013, 400).

Defenssit voivat joko edistéd tai estdd hyvinvointiamme. Ne ovat pakovéyla jos-
tain, mitd meidan tulisi selvittda reflektoimalla itsekseen ja yhdessé toisten kanssa.
Mikali defensiivisisté rutiineista ei puhuta tydyhteisdssa, ei nithin pohjautuvia kayt-
tdytymismalleja ole mahdollista ratkaista. Jokaisen ohita ja peitd -toiminnon on to-
dettu vahvistavan defensiivisyytti, silld jokainen ohitus vahvistaa osaltaan késitysti
asian vaikeudesta (Argyris 1990, 65). Joissain tapauksissa defensiivisten rutiinien
ratkaisuyritykset voivat aktivoida ja vahvistaa defensiivisyyttd (Argyris 1990, 29—
30, 43), kuten uuden sovittelun kdynnistiminen olisi erddn haastateltavan mukaan
saattanut tehdd. Tastd herdd kysymys: Onko mahdollista, ettd tydyhteison tilanne
muuttuisi uuden sovittelun my6td pahemmaksi kuin se, ettd konfliktitilanne sdilyy
tyOyhteisdssd? Tamin kaltainen ajatus ei vaikuta loogiselta vaan enemmin defens-
siltd.

Dialogiseen keskusteluun kuuluu huolta aiheuttavista asioista kertominen toi-
selle (mm. Arnkil & Seikkula 2014, 33). Sen sijaan, ettd sovittelun jalkeen osapuolet
syyttivit toisiaan muuttumattomuudesta, heidén olisi ennemmin pitdnyt esittdd huo-
lensa yhteistyon sujumisen vaikeudesta konkreettisin esimerkein ja tilannekuvauksin
toisilleen. Huolenaiheen ilmaisun ja avun pyytdmisen on todettu antavan paremman
pohjan yhteistydlle ja muutokselle kuin sanelun ja syyttelyn (Arnkil & Seikkula
2014, 34). Yhteiseen ajatteluun kutsuvalla puheella on helpompi saada toiseen kes-
kusteluyhteys. Se kutsuu toista yhdessd pohtimaan konfliktitilannetta. Silloin, kun
konfliktia kuvataan toiminnan ja tilanteiden kautta, voidaan vélttda toisen ominai-
suuksiin puuttuminen. Huolen ilmaisu ja avunpyyntd ovat vastuun kantamista kon-
fliktitilanteesta. Liséksi, kun puhutaan omasta huolesta, puhutaan omasta nakokul-
masta ja kutsutaan toista kertomaan oma nékdkulmansa. Mikéli toiselle ei annettu
mahdollisuutta ilmaista omaa kantaansa, vaan se madiriteltiin oman ndkemyksen
kautta, astuttiin harhaan muutoksen portailta.

Esihenkilon konfliktia ylldpitdvan johtajuuden on todettu olevan yhteydessa mu-
kautuvaan konfliktinratkaisutyyliin, jossa ongelmanratkaisua estévét heikkotahtoi-
suus, liiallinen hyvéntahtoisuus, valinpitaimattomyys, byrokratiakeskeisyys tai itse-
keskeisyys. Puolestaan konfliktia stimuloivan johtajuuden on todettu liittyvén vélt-
televdan konfliktityyliin, jossa ongelman ratkaisua viltelléén tai toimitaan passiivi-
sesti ja defensiivisesti. (Pehrman 2011, 234.) Kummallakaan ndistd johtamistyyleista
el pideta riittdvaa huolta alaisista. Tutkimustapausten joukosta oli 16ydettdvissd mo-
lempia johtamistyyleji. Sekd mukautuva ettd konfliktia stimuloiva johtamistyyli es-
tiviat konfliktinratkaisussa onnistumista ja muutoksen toteutumista sovittelun jal-
keen.

161



Tuula Kaitsaari

6.5.4 Hapean ja syyllisyyden tunteet muutosmekanismeina

Aiemmassa tutkimuksessa puhumattomuuden on todettu johtuvan hépeista ja tilan-
teen aiheuttamasta ahdistuksesta (Ahmed ym. 2001; Brown 2012; Pehrman 2011).
Mikéli henkild ei tunnusta tai tunnista hipedi, torjuu hin ajatuksen, ettd hian olisi
tehnyt jotain havettdvdd. Talloin hén vélttelee vastuuta ja turvautuu defensseihin,
jotta hén tulee toimeen hédpeén tunteensa kanssa. Télloin hin suojaa itsedin eikd va-
paudu hépeén tunteestaan. (Pehrman 2010.) Hipedmattdmyys voi johtaa noidanke-
hiin, jolloin hdpedmiton henkild haastaa ja kiusaa ymparistodén ja itseddn yha uu-
silla hdpedmattomyyksilld. Héped ja suojautumiset sitd vastaan ovat omiaan lisda-
madn hipedn tunnetta. Tiedostamattomina ja analysoimattomina hépeakierteet saat-
tavat jatkua pitkdédn ja vakiintua jopa eldmén kestdviksi kierteiksi. (Ikonen & Re-
chardt 1994, 144-145.)

Hiped on usein tydyhteisoissd kuten yksityiseldméssé vaiettu tunne. Sen késit-
tely helposti unohdetaan, silld siitd ei ole totuttu puhumaan (vrt. Brown 2012, 32).
Hipeén sijaan puhutaan usein riittiméttomyydesté, kelpaamattomuudesta, huonom-
muudesta, alemmuudesta, mitdttdmyydestd, voimattomuudesta, pienuudesta, louk-
kaantumisesta ja epdonnistumisesta (Malinen 2010, 16). Jokainen ihminen kuitenkin
kokee hépedi, mutta sen ilmenemismuodot ja laukaisevat tekijét vaihtelevat. Hipeda
tutkinut Brené Brown (2012, 35) maérittelee hidpedn intensiivisen tuskalliseksi tun-
teeksi ja kokemukseksi virheellisyydestimme. Virheellisyytemme vuoksi olemme
arvottomia tullaksemme hyvéksytyksi tai kuuluaksemme muiden joukkoon. Se on
tunne, ettemme ole riittdvid suhteessa omiin tai muiden asettamiin hyvaksytyksi tu-
lemisen méérityksiin (Malinen 2010). Hépeén tunne voi olla tietoista tai tiedostama-
tonta (Turunen 2004, 58-59). Hépedssé on kyse epéatidydellisyyden ja huonommuu-
den paljastumisen pelosta, jolloin henkil$ salaa ja peittad itsestddn ja elamastaén sel-
laiset asiat, joita toiset saattaisivat arvostella ja tuomita (Brown 2012, 51; Malinen
2010, 119-120). Paljastumisen pelko on kuitenkin usein ainoastaan yksilon siséisté
pelkoa vailla todellista paljastumisen uhkaa. Hépeédn tunteesta ja paljastumisen pe-
losta syntyy kehé, joka vahvistaa itse itsedén. (Malinen 2010, 120-121.)

Brené Brownin (2012, 95) mukaan hépeén tunne on aina tuhoisaa eikéa ole ole-
massa tervettd ja ei-tervettd hdpedd. Sen sijaan erdiden toisten tutkijoiden mukaan
hépedn tunteessa on negatiivisten puolien lisdksi hyvidkin puolia. Kari Turusen
(2004, 64—66) mukaan hépeélld on monet kasvot. Se on luonnollinen ja valttdmaton
voima, joka pakottaa yksilon ottamaan huomioon vallitsevan todellisuuden. Haped
saattaa jumiuttaa uudistuksen ja muutoksen, jos se estéd esimerkiksi omien mielipi-
teiden ilmaisun mitétdimisen ja lyttyyn lydmisen pelon vuoksi. Hépeéd on paradok-
saali tunne, silla toisaalta se orjuuttaa ja toisaalta taas pakottaa ja herkistdd huomaa-
maan ympériston vaatimuksia (Turunen 2004, 74).

Hépeda lahelld oleva kisite on syyllisyys. Héped on yksilokeskeinen tunne, joka
lamaannuttaa ja passivoi, sen sijaan syyllisyys on kollektiivista ja kulttuurin piir-
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teestd johtuvaa, mikd yleenséd aktivoi korjaamaan tilannetta. (Mm. Brown 2012.)
Syyllisyytté kdsitteena sovitteluun osallistuneet tai sovittelijat eivit ottaneet lainkaan
esille. Tulos on yllattava. Tulosta voi osin selittd yliopistojen asiantuntijaorganisaa-
tiolle ominainen yksilokeskeinen kulttuuri.

Haastateltavat eivdt myoskddn puhuneet suoraan omasta hdpedstdan, mutta sen
sijaan epdilivét toisten kokevan hipedd kdydyn tyOyhteisdsovittelun vuoksi. Hipeédn
koettiin estidvidn viestintdi ja asioiden puheeksi ottamista. Vastaavasti sovittelijoiden
mukaan konfliktinratkaisussa epdonnistumiseen liittyi hipedd, mika saattoi estda so-
vittelun jatkamista tai uudelleen sovitteluun hakeutumista.

Mutta jos siind onkin epdonnistuttu, niin sen epdonnistumisen myontiminen,
vaikka niille sovittelijoille, jotka ei ole sielld tyoyhteiséssd. Sanoa, ettd ei tdd
onnistunut, ettd tosi hyvin, mutta ei me onnistuttu. Varmaan esihenkilolldkin on
halu néyttid uloskin pdin, ettd tdmd on hyvd tyoyhteiso ja me ollaan onnistuttu
tdassdkin asiassa. Ettd sen onnistumisen jilkeen epdonnistutaan, niin esihenki-
l6lle kuin sille koko tyoyhteisolle. Sanoa, ettd itse asiassa nyt tarvittaisiinkin
vield uusi tapaaminen. Ehkd justiinsa sen prosessin aikanakin sellaisen kerto-
minen ja varmaan se kerrotaankin siind, ettd vaikka nyt pddstiin ndin hyvddn
lopputulokseen, niin en md tiedd, onko se pirujen maalaamista seindlle, ettd
kylld te voitte tdssd epdonnistuakin, ettd ottakaa sitten yhteyttd vaan.

Ben Malinen (2010) erottaa toisistaan sisdistetyn ja ei-sisdistetyn hidpedn. Sisdiste-
tystd hédpedsti tulee osa mindkuvaa silloin, kun henkil6 kokee itsensi huonoksi, kel-
paamattomaksi ja kyvyttomaksi. Henkild kddntyy sisddnpdin ja hakee syitd itsestdén.
Sisdistd hapedd kokevan itsetunto on heikko, ja hin kérsii arvottomuuden ja kelpaa-
mattomuuden tunteista kokien syyllisyyttd erilaisista asioista. Han saattaa kokea,
ettei ansaitse toisten ldheisyyttd ja huolenpitoa. Han ei kykene ymmartdmaan, etti
joku voisi rakastaa hdntd. Hén kokee toisten tuomitsevan, vihéttelevéin ja halveksi-
van hénté, vaikka todellisuudessa néin ei tapahtuisikaan. Hiped ja huonommuuden
tunne ovat alituisesti ldsné sekd yksin etté toisten seurassa. Sisdistettyd hipedd kan-
tava on kiinni ihmissuhteissa joko pelon tai takertumisen kautta. (Malinen 2010,
158-159.) Sisdistetyn hipedn vastakohta on ulkoistettu héped, jolloin henkild sijoit-
taa hiapeén itsensd ulkopuolelle. Virheiden, epdonnistumisten ja riittimattomyyden
syyt 16ytyvit tavallisesti muualta kuin itsestd. Ihminen voi syyttdd muita siitd, ettd
hanté havettdd. Han ei kykene myontdmain, ettd hdpead liittyy hidneen tai ettd se joh-
tuu hénestd tai hdnen kaytoksestddn. Kokiessaan riittiméttomyyttd hin vihéttelee
sen merkitysta ja kieltdytyy hyviksymastd, ettd hdpedntunteeseen voisi joskus olla
aihetta. (Malinen 2010, 161-162.)

Tutkimustapaukset osoittivat, etti sisdistetty ja ulkoinen héped eivit poissulje
toisiaan. Esimerkiksi haastateltava saattoi kokea, ettei hdn ole konfliktin aiheuttaja,
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mutta siitd huolimatta suojeli itseddn uusilta konflikteilta vetdytymalla ja tekemaélld
itsensd ndkymaittoméksi tai vaihtamalla tySpaikkaa. Epdonnistuneissa konfliktinrat-
kaisuissa hdped usein ulkoistettiin eikd omaa osuutta konfliktissa tai muutosvas-
tuussa tunnistettu. Syyttelyn avulla késiteltiin omaa voimattomuutta asian ratkaise-
misessa (vrt. Brown 2012, 54). Haastateltavien puheessa ilmeni myos kehdmaista
paittelya silloin, kun konfliktinratkaisu koettiin epdonnistuneeksi. Kun toisten tuo-
miot satuttivat ja havettivat, tuomittiin heidét, jotta itselld olisi helpompi olla (vrt.
Brown 2012, 71).

Ei-sisdistettyd hdpeédéd kokeva henkild voi olla ulospdin hyokkaéva, jolloin saa
vaikutelman, ettd hinen itsetuntonsa on vahva. Todellisuudessa hédnen itsetuntonsa
voi olla hauras ja tietoisesti yllapidetty yhtd lailla kuin siséistd hapeda kokevan hen-
kilén. Hén vain pyrkii hallitsemaan hipeén kokemuksiaan ja arvioimaan tilanteita
ennemmin jérjen kuin tunteiden tasolla tukahduttamalla vaikeat ja epamiellyttavéksi
koetut tunteensa (Malinen 2010, 162). Ei-sisdistettyd hdpedd kokeva saattaa kayttay-
tyd hipedméttdmasti ja vaatimuksista piittaamatta (Turunen 2004, 58). Téllainen
kayttdytyminen liittyy narsistiseen luonteenpiirteeseen. Sovitteluun osallistuneet ku-
vasivat haikailemattomasti kayttaytyvad osapuolta narsistiseksi henkiloksi. Henkild,
joka ei tunnista hdpedn tunnetta, voi kédyttaytya narsistisesti tai olla narsistisesti haa-
voittuvainen. Henkilo kieltdé tdlloin oman hdpedn tunteensa ja kddntid syyn pois
itsestddn syyttien toisia tai olosuhteita. (Malinen 2010, 53.) Henkil6 voi myds kostaa
kokemansa loukkauksen mitétdimalld, arvostelemalla ja halveksimalla avoimesti ih-
misid, jotka ovat aiheuttaneet loukkauksen (Malinen 2010, 57). Héapedé kokeva ih-
minen saattaa toisaalta kdantda hdpeda aiheuttavan asian ylpeydeksi ja ajatella, ettd
muiden tuomitseminen on itselle eduksi ja jopa ylpeydenaihe (Malinen 2010, 11).
Tutkimustapauksessa, jossa henkilon koettiin ylpeilevan tydyhteisésopimuksen ha-
vidmiselld, saattoi kokea toimivansa oman edun mukaisesti kddntden hdpean tunteen
pois itsestdéin. Tallin toisten oli vaikea ja jopa mahdoton ymmartéé henkilon muut-
tuvaa kayttdytymistd. (Malinen 2010, 57.)

Héped voi ilmetd my0s vetdytymisend, kuten mokottamisend ja mykkakouluna,
joka voidaan kokea vihamielisend tai hyokkadvénd kéytoksend. Vetdytyminen voi
ilmetd jattdytymisend hédpedd aiheuttavan ryhmén ulkopuolelle. (Malinen 2010,
144.) Vetdytyminen, mokottiminen ja puhumattomuus olivat yleisid epadonnistu-
neiksi koetuissa konfliktinratkaisutapauksissa. Silloin, kun kanssak&ymistéd véltel-
tiin, omaa hépeén tunnetta ei tarvinnut kohdata. Sovitteluun osallistuneiden ja sovit-
telijoiden mukaan esihenkild saattoi vetdytyd vastuustaan sovittelun tarjoaman ver-
hon taakse. Seuraavassa sitaatissa sovittelija vertaa sovittelua késienpesuun, vastuun
hilvenemiseen ja substanssin taakse piiloutumiseen.

Sitten se esihenkilo on sitd mieltd, ettd se asia on hoidossa ja nyt se on ratkaistu.
Eikd kenties. Hdin on pessyt kiitensd, koska hdnelld on vastuu tyontekijoiden tyo-
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hyvinvoinnista, mutta hdn on tehnyt nyt voitavansa. Hdn ei tavallaan vilitd,
koska hdnenhdn tulee seurata, ettd osastolla on kaikki kunnossa ja ihmiset jat-
kaa téitd siind. Vihdn semmoinen, ettd no niin asia on hoidettu, eiké olekin.

Valta ja viha liittyvét kiintedsti hdpean tunteeseen muodostaen vihan, hdpeén ja val-
lan vilille jénnitteisen kolmion (Turusen 2004, 62). Esimerkiksi kaoottista hipedd
voi korvata viha, jolloin se toimii henkilén mielen eheyden suojana. Talloin henkild
saattaa suojautua vihalla hépedd vastaan niin voimakkaasti, ettei hén ota ympériston
vaatimuksia huomioon. Tilloin viha tyontdd hipeédn syrjaan. (Turunen 2004, 70-71.)
Viha on defensiivinen tunne, kuten ovat myos pelko ja kateus. Vihaa pidetddn “raja-
defenssind”, joka konkreettisuudessaan turvaa ruumiillista koskemattomuutta (mt.
2004, 85). Joidenkin haastateltavien mukaan sovittelun jélkeen tydyhteisossd ilmeni
huutamista ja aggressiivista kiyttdytymistd. Epdonnistuneissa konfliktinratkaisuissa
vihan esille tulo voidaan tulkita hdpeédn ilmentymana.

Turunen (2004, 103) kéyttai termejd pettymysviha, -pelko ja -kateus. Pelko saa
aikaan halun paeta ja tarpeen vélttdd uhkaavia tilanteita, olivatpa ne sitten fyysisia,
psyykkisia tai sosiaalisia uhkia (mt. 2004, 127). Pelko on kuitenkin jotain tunnistet-
tavaa, jotain mitd yksilo voi odottaa tai pelété tapahtuvan (mt. 2004, 131). Pettymys-
vihaa ja -pelkoa esiintyi kaikissa epdonnistuneiksi koetuissa konfliktinratkaisuta-
pauksissa. Se ilmeni tilanteiden vilttelynd, tyosuhteiden péadttymisend sekd petty-
mykseni ja drtymyksend, ettei tilanteessa tapahtunut muutosta. Hépedn aiheuttamaa
kateutta sen sijaan ei ilmennyt haastateltavien puheessa, mikéli sellaiseksi el ymmar-
retd selittelyketjua, jonka tavoitteena oli palauttaa uhatuksi joutuneen itsearvostusta
ja omanarvontunnetta (vrt. Turunen 2004, 85, 110).

Héped sitoo yksilon henkisid voimavaroja ja vie energiaa (Brown 2012, 16; Ma-
linen 2010, 17). Epdonnistuneiksi koetuissa konfliktinratkaisutapauksissa kaytettiin
aikaa pinnallisten ongelmien selvittdmiseen, vaikka ne johtivat harvoin merkityksel-
lisiin ja pysyviin muutoksiin. Sen sijaan vihemmén aikaa kéaytettiin hdpedi aiheut-
tavien tunteiden ja kokemusten tarkasteluun. Mikéli hdpedn ja defenssien vélistd yh-
teyttd ei otettu kisittelyyn sovittelun aikana, eivét osapuolet padsseet kasiksi toimin-
tansa taustalla oleviin tekijoihin. Kuten Brown (2012, 13) toteaa: ”Mitd vihemmén
ymmaérrdmme hipeés ja sitd, miten se vaikuttaa tunteisiimme, ajatuksiimme ja kayt-
tdytymisiimme, sitd voimakkaamman otteen se saa elaméstdmme.”

Tulosten perusteella olen osoittanut, ettd sovittelussa tulisi kisitelld defensseja
ja hapedn tunteita. Niiden késittelyn kautta opimme tydyhteisdstd, toisista ja itses-
tdmme jotain uutta. Kuten Brené Brown (2012, 14) on todennut: ”Kun opimme lisdd
hipednsietokyvystd ja ryhdymme soveltamaan elementtejd kdytdnndssd, voimme
siirtyd eteenpdin hdpedn lieveilmidistd — pelosta, syytoksestd, erillisyydestd — ja
edetd kohti rohkeutta, mydtituntoa ja yhteyttd, joita tarvitsemme elddksemme par-
haiten ja autenttisimmin.” Sovittelussa hdpeédn tunteen esille tuloon tulee suhtautua
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ymmaértdviisesti ja myotituntoisesti, silld tuomitseminen ja sormella osoittaminen
lisddaviat hiapedd ja haavoittuvuutta. (Turunen 2004, 71.) Syytokset toista kohtaan
konfliktinratkaisussa epdonnistumisesta eivit edistdneet hipedn tunteen tunnista-
mista ja tunnustamista. Ainoastaan tunnistamalla ja tunnustamalla oman haavoittu-
vuuden on siitd mahdollista irrottautua. Asioiden paljastuminen saa aikaan héapeaa,
mutta myos vapautumisen ja helpotuksen tunteen. Toisilta saatu mydtatunto voi jopa
poistaa hépein, jota henkild on saattanut kantaa pitkdan siséllaan. (Brown 2012; Ma-
linen 2010.) Vasta omien hépeédn ja pelon tunteiden tunnistamisen mydtd on mah-
dollista tunnistaa toisten hépeén ja pelon tunteita sekd suhtautua heihin empaattisesti
(Brown 2012, 72, 81). Tarvitaan siis mydtidtuntoa seki itsed ettd toisia kohtaan
(Brown 2012, 76). Tydyhteisdsovittelu antaa mahdollisuuden harjoitella my&tatun-
toa omaa ja toisen kokemaa hipeéa ja haavoittuvuutta kohtaan. Koska hiped ilmenee
ithmisten vélisessd kanssakdymisessd, on siitd mahdollista toipua yhdessd toisten
kanssa. Myds aiemmassa tutkimuksessa on todettu, etti restoratiiviseen prosessiin
tulisi sisdltyd hipedn tunteiden késittely (Ahmed ym. 2001). Nyt saadut tulokset tu-
kevat tité, silld tapauksissa, joissa ei saavutettu onnistunutta konfliktinratkaisua ja
sitouduttu muutokseen, haastateltavien puheessa ilmeni useita hipeéén ja defenssei-
hin pohjautuvia sovintoa estivid mekanismeja.

6.5.5 Seuranta ja muutostuki muutoksen vakiinnuttajana

Sovitteluprosessin seuranta ei ollut riittdvaa silloin, kun konfliktinratkaisussa epdon-
nistuttiin eikd muutokseen sitouduttu. Yhdessiakdian tutkimustapauksessa ei jarjes-
tetty sovitteluprosessin jélkeistd seurantaa. Vastaavasti aiemmassa tutkimuksessa
tyOyhteisosovittelun jilkeisen seurannan on todettu olevan véahiistd (Saundry 2013,
22). Ne haastateltavat, jotka kokivat konfliktinratkaisun onnistuneeksi, kokivat so-
vitteluprosessiin kytkeytyvén seurannan riittdvana. Epdonnistuneiksi koetuissa kon-
fliktinratkaisuissa sen sijaan kaivattiin sovitteluprosessin jélkeistd seurantaa. Kun
sovittelun jélkeistd seurantaa ei ollut, konfliktinratkaisusta muodostui prosessi, jonka
tavoitteita ei seurattu ja uuden toimintamallin vakiinnuttaminen jii kesken.

John Kotter (1996) korostaa muutosteoriassaan lyhyen aikavélin onnistumisten
varmistamista (6. porras) ja muutoksen vakiinnuttamista (7. porras). Paamaara, ku-
ten konfliktin taakseen jittdnyt hyvinvoiva tydyhteiso, voi tuntua kaukaiselta tavoit-
teelta. Tamén vuoksi olisi asetettava konkreettisia vélitavoitteita ja osoitettava niissé
onnistumista pditavoitteen saavuttamiseksi. Vilitavoitteiden saavuttaminen osoittaa
muutoksen etenemisen ja vihentda epiilyjd pdatavoitteelta. Haastateltavat toivoivat
yksikko- ja organisaatiotason seurantaa. Joskus pelkistién kysymykset “missd men-
nddn” tai “tuliko se tyorauha, onnistuko tdd” koettiin riittdvind. Epdonnistuneiksi
koettuihin konfliktinratkaisuihin kaivattiin organisaatiotason seurantaa, kuten sovit-
telua koordinoivan tahon tapaamisia tai kaikille lahetettdvad kyselyéd. Haastateltavat
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kaipasivat yksilohaastatteluja tai “kurkistuskeskusteluja”, kuten erds haastateltava
asian ilmaisi. Ulkopuolista seurantaa kaivattiin etenkin silloin, kun ty0yhteisossa ei
kyetty keskindiseen avoimeen keskusteluun. Haastateltavat kokivat seurannan puut-
tumisen vastuuttomana ja sitoutumista heikentavana.

...Se on oikeastaan aika vastuutonta aloittaa sellainen prosessi, mitd ei seurata
loppuun asti.

Yhteydenottoa ja seurantaa toivottiin organisaatiotasolta, silld sovitteluun osallistu-
neiden kynnys ottaa yhteyttd sovittelun jélkeen saattoi olla liian suuri ja tilanteen
vakavuuden arviointi koettiin haastavaksi.

Koska iten on ehkd vaikea ldhted ottamaan sitd, mulla vdlilld oli se ajatus, ettd
hei onneksi mulla on tdd tddlld ja kaikki hyvin, mutta siihen ei tule tartuttua, ettd
asioiden pitdd aika paljon tulla huonoksi, ettd ldhtee itse hakemaan, ettd nyt md
haluan. Se on parempi, jos se tulisi ulkoapdin, ja sitten niihin pieniinkin asioihin
voisi tarttua. Se tuntuisi liian isolta ldhted, ettd no nyt sovitteluun, nyt md pyyddn
sovitteluun paluuta. Ja se voi tuntua hassulta ulkopuolisen néikékulmasta jostain
mitdattomdstd asiasta, mutta se voi itelle olla tarked asia.

Sovittelijoiden mukaan muutoksen vakiinnuttamiseen ja “pitkdaikaisen ongelman
ratkaisuun tarvitaan enemmdn aikaa”, silla "monet asiat on syntynyt pitkdlld aika-
vdlilld, niin hitaastihan ne purkautuukin”. Etenkin luottamuksen uudelleen rakentu-
minen vie aikaa. Sovittelijat kuvasivat, ettd sovittelu ”on prosessi, missd vaikutukset
tulee vasta pitkdn ajan kuluttua”. Aiemmassa tutkimuksessa on todettu, etti yksilon
kéyttdytyminen, johon liittyy defensiivisyyttd ja hdpedd, muuttuu vasta riittdvén dia-
login ja reflektion myd&td. Henkilokohtaiset muutosprosessit ovat aina myds yksildl-
lisid ja edellyttdvit eri tavoin aikaa. (Mm. Atkinson 2005; Brown 2012; Venkula
2011.) Sovittelijat kuitenkin uskoivat, ettid sovitteluprosessi muutti siihen osallistu-
neita sisdisesti, vaikka muutokset eivit vield nékyneet sovitteluprosessin aikana tai
heti sen jalkeen. Uusien toimintatapojen on todettu vakiintuvan vasta, kun niité tois-
tetaan riittdvasti ajallisesti, paikallisesti ja tehtdvidkohtaisesti (Venkula 2011, 95).
Sovittelijat kuvasivatkin sovittelua yhteni tyoyhteison elaménkaaren vaiheena, josta
alkoi uusi vaihe.

Tdmd on yksi vaihe sen tyéyhteison elinkaaressa, se sovittelu. Jostain syystd on
tultu siihen, ettd tarvitaan sovittelua, ja kun se sovittelu tehdddn, se ei ole mi-
kddn kliimaksi tai happy end tai the end, vaan se aloittaa uuden sivun niiden
eldmdssd ja ikddn kuin se, ettd ne pysyy uudella sivulla eivitkd ne ala uudelleen
tallaamaan aiempia sivuja.
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Vaikka sovittelussa sovittiin merkityksellisistd asioista, silti uudet toimintatavat ja
sovittujen asioiden seuranta eivit vilttimaittd toteutuneet tyOyhteisdssd. Talldin ei
riittdnyt, ettd yleisesti sovittiin seurannasta, vaan sen lisdksi olisi tarvittu tarkkoja
madradaikoja ja tilaisuuksia, joissa lyhyen aikavilin onnistumisia olisi ollut mahdol-
lista vahvistaa.

Jos md jonkun asian organisoisin uudestaan, md tekisin sen seurannan vihdn
semmoseks, et se siirtyis sieltd sovitteluprosessin jdrjestdjiltd niille sovitteli-
Jjoille, et siit tulis arkipdivdsempddi.

Henkil6 viittasi sovittelijoista puhuessaan sovitteluun osallistuneisiin tydyhteison ja-
seniin. Sovitteluun osallistuneet saattoivat kuitenkin olla sovittelun jilkeen henki-
sesti vasyneitd, eiké heilld ollut voimavaroja sopia seurannasta. Arjen tyon haastei-
den keskelld seurannasta sopiminen saattoi unohtua. Tydyhteison tai organisaation
seurannasta olisi voitu sopia jo sovitteluprosessin aikana. Kun sovittelussa ei padsty
onnistuneeseen lopputulokseen ja konfliktoitunut tilanne jatkui tyoyhteisossd, kertoi
se muutosprosessin keskenerdisyydestd. Seuraavassa katkelmassa haastateltava ku-
vaa, miten sovitteluun olisi tarvittu suurempi pakollinen lopetus. Varmistus siité, ettd
tyOyhteisossa oli kaikki hyvin sovittelun jalkeen.

Niin ja kun ei siitd voi olla haittaakaan. Sekin on kuitenkin aika iso pddtos lihted
tillaseen, musta vois olla yhtd iso pddtos sille lopettamisellekin. Ettd tulis sel-
ville se, ettd tddlld on kaikki hyvin, ettd se on semmonen.

Haastattelija: Se on vaan semmoinen, kun se on otettu suoraan se sovittelumalli,
mikd se on elikkd se pddttyy siihen, kun se sopimus on, ja sitten on se yksi seu-
ranta. Mutta teiddnkin tilanteessa olisi voitu jatkaa sitd.

Ehdottomasti. Vaikka se silloin ollut, ettd olisi ajatellut, ettd dkkid vaan pois
tdstd tilanteesta. Md olisin silloin varmasti ddnestdnyt, ettd ei mitddn seurantaa,
koska ajattelee, ettd ei halua tdtd endd tehdd. Mutta se olis tavallaan ihanaa, jos
se olisi pakollinen, koska just sanoin, ettd eihdn se ole kivaa. Totta kai ei halua
sithen tilanteeseen uudestaan. Silloin se tulisi, ettd se kuuluu siithen sovitteluun.
Ettei mitddn semmosta lippuddnestystd.

Silloin, kun konfliktinratkaisu paityi umpikujaan, olisi sekin ollut mahdollista todeta
ddneen. Samalla tyoyhteiso olisi voinut miettid yhdessd, mitkd tyOyhteison ristiriidat
jaivat jaljelle ja milla tavoin oli mahdollista tyoskennelld ristiriidoista huolimatta.
(Vartia ym. 2004, 77.) Miten menneet olisi mahdollista unohtaa, pédésté niisté irti ja
suunnata toiminta tulevaan (Matikka 2012). Konfliktitilanteen jatkuminen ja epétie-

168



Restoratiivisen tydyhteisdsovitteluprosessin arviointi ja muutoskokemukset

toisuus muutoksesta oli pahinta, mitd tyGyhteiso saattoi kokea. Tieto siitd, ettd sovit-
telun lopputulosta seurataan tyOyhteiso- tai organisaatiotasolla, olisi huojentanut
konfliktin osapuolia ja toiminut motivaationa sopimukseen sitoutumiselle. Sovitte-
luun osallistuneiden kuuleminen henkilokohtaisesti olisi ollut tirkeéé erityisesti sil-
loin, kun sovittelun taustalla oli pelkoja tai hdpeda eika tyOyhteiso viestinyt keske-
nddn. Téman lisdksi olisi ollut tarpeen sopia tydyhteison sisdisestd seurannasta: mil-
loin, milld kokoonpanolla ja missi tilaisuudessa sopimusasioihin palataan uudelleen.

Yliopistojen tyOyhteisosovitteluista puuttuu yhteneva organisoitu seuranta. Yli-
opistoissa samoin kuin ty0yhteisdsovittelussa ylipdatdin on ndkemys, ettd seurannan
tarve ldhtee sovittelun osapuolista ja heiddn avunpyynnostddn eikd organisaatiosta
kasin. Myo6skédn sovittelijat eivét pitdneet osapuoliin yhteytti sovitteluprosessin jal-
keen. He kuitenkin kokivat, ettd tiiviimpi ja pidempi yhteistyo konfliktin osapuolten
kanssa edistdisi muutosta. TyOyhteisosovittelua tulisikin kehittdd sen suuntaisesti,
ettd siihen siséltyisi prosessiarvioinnin lisdksi tulosten arviointi pidemmalla aikava-
lilld. Haastateltavien mukaan vastuu jéi liiaksi sovittelun osapuolten aktiivisuuden
varaan. Epdonnistunut sovittelu, konfliktiin liittyvét jédnnitteet, pelot ja hdped kuiten-
kin estivit uudelleen avun hakemista.

Sovitteluprosessiin osallistuminen ja asioista sopiminen eivét vélttdmétta muut-
taneet tyOyhteison toimintaa, mikdli muutostyoskentelyyn ei kiinnitetty huomiota
sovittelun jilkeen. Uusia toimintamalleja tulisi vakiinnuttaa ja niiden toteutumista
seurata tyOyhteiso- ja organisaatiotasoilla.

Niin kylld se sovitteluprosessi on yksi osa paljon pidempdid sen tyoyhteison pro-
sessia, missd tarvitaan kylld kaikkea muutakin. Kaikkea mahdollista tarvitaan,
esihenkilon sparrausta ja pitid olla keskustelukumppani, missd se esihenkilo
pohtii, ettd nyt kun ndd tekee nyt sitd ja tditd ja miten md ldhtisin niin kuin ja
sitten keskustellaan, ettd mitd siind voisi tehdd. Pdrjddiko se esihenkilé omin
avuin vai tarvitaanko siihen joku sitten vield rinnalle kulkemaan.

Sovitteluun osallistuneiden ja sovittelijoiden mukaan tarvitaan sovitteluprosessin
jélkeisid yksilohaastatteluja seké kehityksen ja muutosten tarkastelua. Erds haasta-
teltava koki, ettd seurantatapaamisen jalkeisessd yksilotapaamisessa olisi mahdol-
lista ”puhdistaa piiput” ja kertoa vapaammin tydyhteison senhetkisesté tilasta. So-
vittelijoiden mukaan yksilohaastattelut vahvistaisivat ja voimaannuttaisivat sovitte-
lun osapuolia.

M olen itse joskus ajatellut, ettd voisiko sekin vahvistaa sitd henkilon kéyttdy-

tymistd, jos olisi vastaavat haastattelut sen jilkeen, ettd se ihminen saisi kertoa,
miltd hénestd, niin kuin sille ihmiselle, jolle hin on luottamuksellisesti kertonut

169



Tuula Kaitsaari

oman osallisuutensa. Jos se saisi uudestaan niiden sovittelijoiden kanssakin ju-
tella, jotka on ulkopuolisia. Jotka voisi vahvistaa hdnelle jotakin.

Sovittelijat pohtivat my0s sitd, miten toimintaa olisi mahdollista arvioida sovittelun
jilkeen ja saada tietoa siitd, mitd hyotya sovittelusta on ollut osallistujille. Téarkedksi
koettiin pientenkin muutosaskelien niakyviksi tekeminen.

H15: Niin ja sitten md mietin sellaista arviointia vihdn, just mitd (viittaa toiseen
sovittelijaan) tossa sanoi. Ettd, pitdisiko jdlkikdteen haastatella vield. Mutta kun
ajatellaan, ettd sopimus on sopimus ja sithen on kirjattu ikddn kuin se, miten
toimitaan suhteessa toisiimme jatkossa. Ehkd vield sellainen ylindkokulma
sinne, ettd mitd tdmd mahdollisti minulle tai meille tai yhteisélle. Enemmdin sel-
lainen hyotyndkokulma. ... Ei ehkd niin, ettd ollaanko me nyt pidetty kiinni
ndistd, vaan enemmdn just ehkd toi ndkékulma, ettd mitd timd on vaikuttanut
mun tyohyvinvointiin tai mun tyon tuloksellisuuteen.

H14: Ja voidaan kuvata sitd, miten vaikeata tdllaisten muutosten tekeminen on,
ettd kaikki ne pienet askeleet, jotka on mennyt eteenpdin, on hienoja ja ettd ne
onnistumiset kannattaa myéskin sieltd nostaa, mutta myoskin se, ettd eihdn se
nyt ole hetkessd muuttunut toiseksi, erilaatuiseksi se oleminen. Eli, miten jatke-
taan ja mikd edistdisi ja mikd on tuonut sellaisia hyvid tuloksia.

Sovittelijat epdilivat, ettd sovittelun osapuolet voivat kertoa yhteisessd seurantata-
paamisessa peiteltyd totuutta hiapedn, pelkojen tai sovitteluvdsymyksen vuoksi. So-
vittelijat saattoivat itsekin antaa vdirid signaaleja onnistumisen suhteen ja mennd
mukaan peiteltyyn todellisuuteen. Sovittelijat pohtivat my0s ratkaisuja timén kaltai-
siin tilanteisiin.
H15: Miten voisi sitd prosessia. Tuli mieleen sellainenkin, miten voisi ennakolta,
ettd laittaisi ihan kysymykset, mihin he voi valmistautua siihen seurantatapaa-
miseen. Ikddn kuin pysdhtyd, ettei he vaan tuu sinne ja sitten ruvetaan katso-
maan sitd sopimusta ja ndin, vaan he jokainen niin kuin, vaikka totta kai he jo-
kainen miettii sitd, mutta voisi olla sellaista perusorientaatiota tai sen tyylisid.

H11: Se voisi olla sellainen kehittimisinterventio, se kysely.

H15: Niin ja sitten enemmdn sinne tulevaisuuteen.
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Ehdotus ennakkokysymyksisté ja valmistautumisesta seurantaan voisi toimia myos
organisaatiotason laadunvarmennuksena. Téll6in jokainen sovitteluun osallistunut
pohtisi samoja teemoja sovittelutapauksesta riippumatta. Kyselymuotoisessa arvi-
oinnissa olisi mahdollista kartoittaa my0s sovittelun tyohyvinvointivaikutuksia.

HI11: Se oli hyvd, mitd sd sanoit (nimi poistettu), sinne seurantaan sellainen pe-
ruskysymys. Mitd timd sovittelu mahdollisti? Palataan siihen, mikd oli mahdo-
tonta ennen sovittelua ja mikd nyt on mahdollista. Sen niin kuin skannaamista,
se on myoskin sen sovittelun vaikuttavuuden arviointia.

HI15: Niin on. Ettei puhuta niinkddn siitd, mikd ei ole sujunut vaan enemmdn
Just tdd.

HI1: Mitd on mahdollistanut.

H14: Kyllihdn tavallaan, me jotka tdssd toimitaan, jos meitd aidosti kiinnostaa
se vaikuttavuus, eikd ole vaan, ettd paukutellaan henkseleitd, ettd saatiinpa taas
maaliin, vaan ettd me halutaan kysyd sitd ja halutaan ndhdd sitd. Kylld se var-
masti edistdd sen todellista vaikutusta, ettd viedddn enemmdn siihen luupin alle
se, ettei oleteta, ettd kaikki tddlld muuttuisi auvoisaksi heti. Keinot, joilla joten-
kin maadotetaan sitd, ettd ei se ole mikddn simsalapim.

Silloinkin, kun konfliktinratkaisussa onnistutaan, tulisi onnistunuttakin muutosta yl-
lapitad (7. porras). Uutta toimintatapaa tulisi vahvistaa, jotta tydyhteisdssé ei palata
vanhoihin toimintatapoihin. Uutta toimintatapaa olisi pidettava esilld viestinnilld
vield silloinkin, kun tydyhteisdssd on paisty kulkemaan kaikki muutoksen seitsemén
porrasta eteenpdin. Silloinkin tulisi vield pysdhtyd pohtimaan yhdessi tapahtunutta:
Mistéd lahdimme? Millaiset vaiheet prosessimme sisdlsi? Mihin paddyimme? Mika
meissd muuttui? Tapahtumista (konflikti) ja muutoksista (konfliktin ratkeaminen ja
muuttunut toiminta) muodostuu vasta tdlloin osa tydyhteison historiaa nivoutuen
osaksi sen kulttuuria ja henkistd pddomaa. Kotterin (1996, 136) mukaan tydyhteiso-
kulttuurin on mahdollista muuttua vasta, kun ihmiset toimivat uudella tavalla ja uusi
toimintatapa tuottaa yhteisolle hyotyd. Muutoksen voidaan todeta tapahtuneen, kun
tyOyhteison jasenet ymmartavat uuden ja vanhan toimintatavan vélisen eron.
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7.1 Kokoava tarkastelu

Tutkimuksessa arvioin restoratiivisen eli korjaavan tydyhteisosovitteluprosessin vai-
heiden toteutumista sekd muutos- ja tyShyvinvointikokemuksia. Aineistona kéytin
kolmen yliopiston sovittelutapauksia. Kyseiset yliopistot valikoituivat tutkimuskoh-
teiksi, silld ne ovat toimineet edelldkévijoind restoratiivisen vertaissovittelun kay-
tosséd ja menetelmén kayttd on niissd yhdenmukaista. Arviointiaineistona kdytin tyo-
yhteisosovittelujen sopimusdokumentteja, niithin osallistuneille kohdistettuja kyse-
lyja ja haastatteluja seké sovittelijoiden fokusryhmahaastatteluja. Tutkimukseen va-
likoituivat ainoastaan sovittelutapaukset, joihin sain tutkimusluvan kaikilta sovitte-
luosapuolilta. Kysely- ja haastatteluaineistoon valikoituivat puolestaan henkil6t
osallistumishalun ja -motivaation perusteella. Sovittelijoiden fokusryhmihaastatte-
luun valikoituvuuteen vaikutti sovittelukokemus ja tehtdvikuva.

Realistinen arviointi mahdollisti sovitteluprosessin vaiheittaisen tarkastelun, oh-
jelma- ja muutosteorioiden testaamisen ja sovitteluprosessin kehittdmistarpeiden ha-
vainnoimisen (Dahler-Larsen 2005; Pawson & Tilley 2004). Tyoyhteisosovitteluun
ja sen toimivuuteen kytkeytyvien tekijoiden ja mekanismien arvioinnin pohjalta oli
mahdollista todeta konfliktinratkaisun kerroksellisuus. Tutkimus vastasi neljdéin tut-
kimuskysymykseen:

1) Mitd yliopistoissa kdydyissé tyoyhteisdsovitteluissa sovitaan ja miten tapaukset
eroavat suhteessa aiempaan tutkimukseen?

2) Miten restoratiivisen tyOyhteisdsovitteluprosessin arvot ja tavoitteet toteutuvat
yliopistojen tydyhteisosovittelutapauksissa ja mitéd eroja ilmenee taustamuuttu-
jittain?

3) Millaisia ovat restoratiiviseen tyOyhteisosovitteluun osallistuneiden konfliktin-
ratkaisussa onnistumisen kokemukset, sovittelutyytyviisyys ja sovittelun koetut
tyohyvinvointivaikutukset?

4) Mitka tekijét ja mekanismit sovitteluprosessin aikana ja sen jalkeen edistévit tai
estdvit konfliktinratkaisussa onnistumista?
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Ensimmadiseen tutkimuskysymykseen vastasin sopimusdokumenttien siséllonana-
lyysilla. Tutkimustulokset osoittivat, ettd ensisijaisesti tydyhteisdsovittelulla yliopis-
toissa kehitettiin tyoyhteisdjen toimintaa. Sovittelun avulla luotiin yhteisid pelisdan-
tojd, kuten avointa keskustelukulttuuria, toisia arvostavaa ja kunnioittavaa toimintaa,
seka ratkottiin tydtehtdviin liittyvid epaselvyyksia. Yliopistoissa erilaisuus johti har-
voin konflikteihin, mutta toiminnan kehittiminen ja yhteiset pelisdédnnot vaativat sel-
keyttd muita organisaatioita useammin (vrt. Pehrman 2011). Tulos on ymmarrettava
yliopistojen erityisluonteen, kuten akateemisten periaatteiden, tehtévé- ja johtamis-
rakenteiden pohjalta. Esimerkiksi henkilostérakenteen jakautuminen akateemiseen
ja hallinnolliseen dimensioon vaikuttaa tydorientaatioiden ja johtamisen eroihin.
Toista dimensiota méadarittdd ticteenalakohtainen asiantuntijuus ja akateeminen va-
paus, kun taas toinen dimensio perustuu hallinnolliseen institutionaalisuuteen luoden
mahdollisuuden toiminnan ja resurssien koordinointiin ja kontrolliin (Birnbaum
1989; Kuoppala 2014). Akateemisen maailman kompleksisuuden ja tavoitteiden mo-
ninaisuuden, kuten kilpailun akateemisista meriiteista ja rahoituksesta, on todettu ai-
heuttavan jannitteitd tydyhteis6ihin (mm. Birnbaum 1991). Tutkimustulosten perus-
teella yliopistomaailman erityispiirteiden voidaan arvioida olleen yhteydessi ainakin
vilillisesti tarkasteltujen konfliktien syntyyn, vaikkei selkeitd opetus- ja tutkimus-
henkilokunnan seké hallintohenkildston vilisia konflikteja aineistoon kuulunut. Epa-
tietoisuus tyOpaikan pelisddnndistd ja tyotehtdvistd aiheutti konflikteja. Aiemmassa
tutkimuksessa akateemisen tyon itsendisyyden on todettu edellyttivin muun muassa
vahvaa vuorovaikutusta esihenkildiden ja alaisten vélilld (Virtanen 2014). Saatujen
tulosten mukaan erdissd tapauksissa esihenkildiden ja alaisten vuorovaikutussuhtei-
den laatu vaikutti konfliktin syntyyn ja ratkaisemiseen. Tdmé ilmeni muun muassa
esihenkildiden ja alaisten erilaisena konfliktikésityksend ja ratkaisukokemuksena.

Toiseen ja kolmanteen tutkimuskysymykseen vastasin sovittelun osapuolille
kohdistetulla kyselylld. Tulokset osoittivat, ettd tydyhteisdsovitteluprosessin raken-
teessa ei juuri ilmennyt puutteita. Pddsdantoisesti sovitteluun osallistuneet kokivat
sovitteluprosessin vaiheet toimivina ja olivat tyytyvaisid sovittelijoiden toimintaan.
Téstd huolimatta joka kolmas sovitteluun osallistunut koki, ettei konflikti tullut rat-
kaistuksi, ja oli tyytyméton sovittelun lopputulokseen. Puolestaan joka kolmas oli
osittain tyytyvdinen ja joka kolmas tdysin tyytyvéinen kdytyyn sovittelutulokseen.
Tulokset osoittivat, ettd konfliktinratkaisuun ja sovittelutyytyvéisyyteen olivat yh-
teydessa ensisijaisesti muut tekijét kuin sovitteluprosessin rakenne ja sovittelijoiden
toiminta. Tétéd tuki my0s tulos, jonka mukaan suurin osa niistdkin henkil6istd, jotka
kokivat konfliktinratkaisun epédonnistuneeksi, olisivat valinneet sovittelun uudelleen
konfliktinratkaisumenetelmaksi ja olivat valmiita suosittelemaan sitd muillekin. Tu-
los osoittaa, ettd sovitteluprosessi koetaan hyviksi, vaikka se ei tuottanut toivottua
lopputulosta. Vastaavia tuloksia on saatu my0s aiemmissa tutkimuksissa (McDer-
mott ym. 2000; Wood & Leon 2005).
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Konfliktinratkaisukokemukseen vaikutti ennen kaikkea sovitteluosapuolten sub-
jektiivinen kokonaiskuva tilanteesta seké toiminta sovitteluprosessin aikana ja sen
jilkeen. Konfliktikdsitys ja sen ratkaisukokemus vaihtelivat erdissd tapauksissa so-
vitteluun osallistuneiden kesken. Varsinkin konflikteissa, joissa sovittiin pelkastidén
tyOtehtdvistd tai henkilokohtaiseen eldmaién liittyvistd asioista, olivat esihenkilot
tyOntekijoitd tyytyvdisempii sovittelussa aikaan saatuun ratkaisuun. Tyontekijét oli-
sivat kaivanneet enemmén keskustelua ja muiden asioiden sopimista kuin mité oli
kirjattu sopimukseen. Aiemman tutkimuksen mukaan esihenkildiden ja alaisten so-
vittelutarpeiden ja tunneilmaisujen on todettu eroavan toisistaan (Bollen & Euwema
2015). Lisdksi esihenkildiden on todettu suhtautuvan sovitteluun tyontekijoitd
myonteisemmin (Kalter ym. 2018). Nyt saadut tulokset osoittivat, ettd tapauk-
sissa, joissa keskustelu oli jddnyt sovittelun aikana pintapuoliseksi, eivét so-
vitut asiat olleet kaikkien nikokulmasta konfliktia korjaavia (vrt. myos Elon-
heimo 2004; Pehrman 2011). Tulosten mukaan parhaiten tydyhteisdsovittelu
toimi kahdenkeskisissd konflikteissa, joissa keskityttiin vuorovaikutustekijoistd so-
pimiseen. Vuorovaikutustekijoistd sopimisen on todettu myos aiemmissa tutkimuk-
sissa vilttdimattomind edellytyksend konfliktinratkaisulle (McDermott ym. 2001;
Pehrman 2011; Saundry ym. 2018).

Kyselytulokset osoittivat, ettd konfliktinratkaisussa onnistuminen ja asioiden
korjaantuminen olivat yhteydessé arvokeskusteluun, sovittuihin asioihin sitoutumi-
seen ja seurantaan. Onnistumisen ja asioiden korjaantumisen kokemus kytkeytyivit
keskustelun avoimuuteen ja konfliktin kannalta merkityksellisistd asioista puhumi-
seen, keskustelun tasapuolisuuteen, kunnioittavaan ja luottamukselliseen ilmapiiriin,
ratkaisujen etsimiseen, anteeksipyytdmiseen ja -antamiseen sekd tulevaan suuntau-
tumiseen. Sitoutumisen osalta merkityksellistd oli, miten sovittelun osapuolet sitou-
tuivat ratkaisemaan konfliktia ja noudattamaan yhdessa laadittua sopimusta. Seuran-
tatapaamisessa merkityksellistd puolestaan oli kdydyn keskustelun riittdvyys, saatu
muutostuki ja palautteenantomahdollisuus. Palaan sitoutumista ja seurantaa koske-
viin tuloksiin tarkemmin jaljempénd laadullisten aineistojen kokoavassa tarkaste-
lussa.

Kyselytulosten pohjalta sovittelun arvoista ja periaatteista parhaiten toteutuivat
sovittelussa kuulluksi tuleminen, ratkaisujen etsiminen, tunteiden salliminen ja tule-
vaan suuntautuneisuus. Arvotarkastelun pohjalta oli todettavissa, ettd restoratiivinen
sovittelu oli ratkaisuja etsivdd, mutta ei vélttdméttd konfliktia korjaavaa, silld joka
toinen kyselyyn vastannut koki, etteivit kaikki asiat lopulta tulleet korjatuiksi sovit-
telun aikana. Tulos viittasi siihen, ettd kaikista merkityksellisisti asioista ei paésty
keskustelemaan ja sopimaan sovittelun aikana.

Siitd huolimatta, ettd tydyhteisosovittelun aikana ei pédédsty sopimaan kaikista
merkityksellisistd asioista, silti kaikissa tapauksissa laadittiin kirjallinen sopimus.
Laadittu sopimus ei siten aina merkinnyt konfliktinratkaisua, kuten on todettu aiem-
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massakin tutkimuksessa (Bayley & Efthymiades 2009; Saundry ym. 2011; Saundry
ym. 2013; Wornham & Corby 2015). Silloin saavutettu sopimus saattoi olla signaali
esihenkildille, sovittelijoille ja organisaatiolle, ettd konfliktiin oli saatu onnistunut
ratkaisu (vrt. Poitras & Raines 2013; Wornham & Corby 2015). Tamén kaltainen
tulkintaketju saattoi vaikuttaa sovittelun jilkeiseen muutostyoskentelyyn, eika siksi
sille koettu olevan tarvetta. Kyse oli tdlloin palvelun ja siihen kohdistuneiden odo-
tusten muodostamasta laatukuilusta. Laadittu sopimus muodosti siten uhan koko-
naislaadulle, kun sopimuksen perusteella sovittelu voitiin tulkita onnistuneeksi,
vaikka se ei vastannutkaan todellisuutta.

Konfliktinratkaisukokemuksen ja sovittelutyytyvaisyyden lisdksi tutkimuksessa
arvioitiin tyoyhteisdsovittelun yhteyttd koettuun tyohyvinvointiin. Koska arviointi
toteutui retrospektiivisesti eli takautuvasti, saatuihin tuloksiin saattoi vaikuttaa muut
viliin tulevat moderoivat tekijat. Tarkempi arviointi sovittelun vaikutuksista olisi
edellyttinyt tydhyvinvoinnin mittaamista ennen ja jidlkeen sovittelun. Tydyhtei-
sosovittelun merkityksen ty6hyvinvoinnin kannalta voidaan todeta olevan keskin-
kertainen. Tulos voi johtua kdytetyn mittarin heikosta soveltumisesta tarkasteluun.
Esimerkiksi mittarin kdytettdvyyteen on voinut vaikuttaa aikaviive, joka jii sovitte-
lun ja toteutuneen tutkimuksen véliin. Tulos voi olla osoitus myos siitd, ettd sovitte-
lun hyodyt 16ytyvét ensisijaisesti ja vahvemmin jostain muualta kuin tydhyvinvoin-
nin alueelta.

Tulosten perusteella tydyhteisosovittelu edisti ensisijaisesti tydyhteison toimi-
vuutta ja henkilokohtaisen eldmén tasapainoa. Tulokset osoittivat, ettd kiusaamisen,
konfliktinratkaisussa onnistumisen ja sovittelutyytyviisyyden kokemuksella oli yh-
teys koettuun tyohyvinvointiin. Esimerkiksi esihenkilon tukeen olivat tyytyméttémia
kiusaamista kokeneet ja henkilot, jotka kokivat, ettei konfliktinratkaisua saavutettu.
Talloin koettiin, ettd esihenkild toimi epdoikeudenmukaisesti eikd kannustanut riit-
tavésti tai tehnyt riittdvid padatoksid epdonnistuneen konfliktinratkaisun jélkeen. Tél-
16in johtamiseen sisiltyi todenndkdisemmin enemméin management-johtajuutta kuin
tyOyhteison vuorovaikutukseen pohjautuvaa leadership-johtajuutta. Management-
johtamisen on todettu soveltuvan huonosti muutosjohtamiseen ja yliopistojohtami-
sen kulttuuriin (Ahonen ym. 2020; Virtanen 2014). Nyt saadut tulokset tukevat tété
niakemystd. Aiemman tutkimuksen mukaan esihenkilon kyky kohdella tasapuolisesti
tyontekijoitd, hénen luottamus ja luotettavuus, tydyhteison tuntemus ja tilannetaju
ovat olennaisia seikkoja, joiden perusteella tyontekijat tekevit paatelmén johtamis-
tavan oikeudenmukaisuudesta. (Keskinen 2005, 40—41.) Esihenkilon oikeudenmu-
kaisen toiminnan, kannustuksen, vuorovaikutteisuuden ja selkeyden on todettu ole-
van yhteydessd my0s tyontekijoiden sitoutumiseen tyohdnsa (mt. 2005, 31). Psyko-
logisen turvallisuuden vahvistaminen on tarkedd jatkuvasti muuttuvassa tyoelaméassa
(Védnanen ym. 2021). Néiden tekijoiden voidaan arvioida liittyvén myds tydyhtei-
sosovittelussa esihenkil6ltd saadun tuen kokemukseen.
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Neljanteen tutkimuskysymykseen vastasin sovitteluun osallistuneiden ja sovitte-
lijoiden haastattelujen siséllonanalyysilld. Taulukkoon 12 olen koonnut konfliktin-
ratkaisua ja muutosta edistdvié ja estdvia tekijoitd. Tutkimustulosten pohjalta oli 16y-
dettivissa sekd onnistuneen ettid epdonnistuneen konfliktinratkaisun muutosaskeleet
aina seitseménnelle portaalle asti. Viimeistd kahdeksatta askelta eli uusien toiminta-
tapojen juurtumista toimintakulttuuriin ei ollut mahdollista todentaa tutkimusaineis-
ton perusteella, mutta muutosmalliin siséltyvin odotusarvon mukaan ensimmaisen
seitsemdn muutosaskeleen toteutumisen jalkeen toimintakulttuurimuutoksen voi-
daan olettaa toteutuneen ja pdinvastaisesti jdéneen toteutumatta, mikili aiemmilla
muutosaskelilla ei edetty.

Taulukko 12. Yhteenveto konfliktinratkaisuun yhteydessa olevista tekijoista sovitteluprosessin ai-
kana ja sen jalkeen.

Muutosaskeleet Kotterin mu-
kaan

Konfliktinratkaisussa epaon-
nistuminen

Konfliktinratkaisussa onnis-
tuminen

8. Uusien toimintatapojen
juurruttaminen toimintakult-
tuuriin

7. Muutosten vakiinnuttami-
nen uudessa, saavutetussa ti-
lanteessa

6. Lyhyen aikavalin onnistu-
misten varmistaminen

5. Henkil6stdn voimaannutta-
minen muutoksen paamaaran
mukaiseen toimintaan

4. Muutosviestinta

Sovitteluprosessin jilkeen

Uudet toimintatavat eivat juurru
toimintakulttuuriin.

Muutosvastuulta puuttuvat kas-
vot, eikd muutosta tapahdu.

Onnistumisia ei tapahdu.

Sovittuihin asioihin ei sitouduta
tai niité ei nahda merkitykselli-
sind. Uusiin avunpyyntdihin ei

vastata.

Muutosviestintaa tai tydyhteison
jatkoseurantaa ei ole, vaikka
sille olisi tarvetta. Defenssit, pe-
lot ja hapea estavat asioiden
puheeksi ottamisen uudelleen.

Uudet toimintatavat juurtuvat
toimintakulttuuriin.

Muutos vakiintuu vahvan sitou-
tumisen myota.

Onnistumiset toteutuvat vahvan
sitoutumisen myota.

Vahva psykologinen sitoutumi-
nen sovittuihin asioihin.

Muutosviestinnalle ei ole tar-
vetta, vaan asiat on saatu kasi-
teltya loppuun sovittelussa.

3. Selkean vision ja strategian
laatiminen

2. Muutosta ohjaavan ryhman
tai tiimin perustaminen

1. Muutoksen valttamatto-
myyden ymmartadminen

Sovitteluprosessin aikana

Eridvat nakemykset sovittavista
asioista.

Tunteet ja pelot estavat kaikista
asioista puhumisen, mika oli yh-
teydessa laaditun sopimuksen
sisaltoihin.

Kaikki konfliktin kannalta kes-
keiset osapuolet eivat osallistu
sovitteluun. Omaa osallisuutta
konfliktissa ei tunnisteta.

Ristiriitaiset kasitykset konfliktin
syista.

Yhteiset ndkemykset sovitta-
vista asioista, jotka kirjataan so-
pimukseen.

Sovitteluun osallistuvat kaikki
konfliktinratkaisun kannalta
oleelliset ja riittdvan paatosval-
taiset henkil6t. Oma osuus kon-
fliktissa tunnistetaan.

Yhteinen ymmarrys konfliktin
syista.
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Konfliktinratkaisussa onnistuminen liitettiin sovitteluprosessin aikana kolmeen teki-
jédn. Ensiksi tarvittiin yhteinen ymmaérrys konfliktin syistd ja ratkaistavista asioista.
Toiseksi tarvittiin kaikki konfliktin keskeiset osapuolet ratkaisemaan konfliktia.
Tama edellytti oman osallisuuden tunnistamista ja yhteistd vastuuta konfliktinratkai-
susta. Kolmanneksi tarvittiin yhteinen ymmarrys sopimukseen kirjattavista asioista.
Néama tekijat sijoittuivat John Kotterin (1996) kolmelle ensimmaéiselle muutospor-
taalle, eli kyse oli muutoksen valttimattomyyden ymmartdmisestd, muutosta ohjaa-
van ryhmén perustamisesta seki selkeéin muutosvision ja -strategian luomisesta.

TyoOyhteisosovittelun tavoitteena on lisdtd osapuolten ymmairrystd konfliktin
syistd ja sitd kautta 16ytdé yhteinen ratkaisu konfliktiin. Tété tavoitetta ei saavutettu
kaikissa sovittelutapauksissa. Taméa oli osaltaan yhteydessid siihen, ettei tyOyhtei-
sosovitteluun péésty riittdvin ajoissa, vaan konflikti oli ehtinyt eskaloitua liian pit-
kélle. Friedrich Glaslin (1982) konfliktin eskaloitumisen portailla sovittelu otetaan
kayttoon vasta ulkopuolisen konsultaation jilkeen, kun osapuolten usko konfliktin-
ratkaisuun ja -hallintaan on murentunut. Saatujen tulosten mukaan nopea péasy so-
vitteluun edisti konfliktinratkaisua ja pitkddn jatkuneissa konflikteissa onnistumis-
mahdollisuudet olivat heikommat. Aiempi tydyhteisosovittelututkimus tukee saatua
tulosta (Lempp ym. 2020; Pehrman 2011; Saundry 2013; Saundry ym. 2018). Tyo-
yhteisdsovittelu tulisi ottaa kdyttoon huomattavasti aiemmin verrattuna Glaslin eh-
dotukseen. Silloin, kun osapuolilla ei ole endé halua tai uskoa konfliktinratkaisuun,
sovittelun kayttd voi olla liian my6héistd. Asiantuntijaorganisaationa yliopistoissa
saatetaan helposti sivuuttaa huono kdyttadytyminen ja konfliktit. Sallivan organisaa-
tiokulttuurin vuoksi tyontekijéiden huonoa kayttaytymisté ja keskindisia konflikteja
saatetaan katsoa sivusta liian pitkédn ja kokea ne asianosaisten omaksi asiaksi, minké
vuoksi esihenkil6t eivit puutu niihin riittdvan herkasti.

Onnistunut konfliktinratkaisu edellytti kaikkien konfliktiosapuolten osallistu-
mista sovitteluun, riittdvin pdatdsvaltaisia osapuolia ja oman osallisuuden tunnista-
mista konfliktinratkaisussa. Epdonnistuneiksi koetuista sovitteluista puuttui joko
keskeisida konfliktiosapuolia tai se, etteivit sithen osallistuneet tunnistaneet omaa
osuuttaan konfliktinratkaisussa. Sivusta katsojan rooliin tai kokonaan sovittelun ul-
kopuolelle jadminen vaikuttivat sovittelun sisdltdon ja siten laadittuun sopimukseen.

Yhteisymmaérryksen muodostumiseen olivat yhteydessd sovitteluun osallistu-
vien lisdksi sovittelun aikana esille otetut asiat. Silloin, kun kaikista konfliktiin liit-
tyvistd asioista ei padsty keskustelemaan sovittelun aikana, ei myoskadn paasty so-
pimaan kaikkien kannalta merkityksellisisté asioista. Sivuraiteille paatyneen keskus-
telun syind olivat useimmiten osallistujien reflektiokyvyn puute sekéd kykenemétto-
myys tai haluttomuus keskustella tunteista ja peloista. Reflektion on todettu mahdol-
listavan uuden tiedon konstruoinnin ja uusien ndkékulmien 16ytdmisen ja sitd kautta
muutoksen (mm. Mezirow ym. 1996; Poikela 2010). Tutkimustuloksissa tdma tuli
esille kokemuksena, ettei tullut kuulluksi, ndhdyksi tai ymmarretyksi. Kaikki sovit-
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telun osapuolet eivdt myoskadn kyenneet pohtimaan asioita toisten ndkdkulmasta ja
joustamaan omasta nikemyksestdin. Silloin, kun konfliktin syyt néhtiin pelkastidén
toisesta johtuvina, esti se yhteisymmarryksen syntymisté. Sovitteluhalun menettadmi-
nen esti konfliktinratkaisua, kuten on todettu aiemmassa tutkimuksessa (Poitras &
Raines 2013), ja sivuraiteille menevéa keskustelu jopa eskaloi konfliktia (Jehn ym.
2013; Lee ym. 2014).

Pelot ja tunteet estivét henkilditd ottamasta esille asioita. Vahva tunnetila ja
omiin tunteisiin keskittyminen, kuten tunteiden peittely, veivét tilaa kokonaisuuden
hahmottamiselta. Tunteiden ilmaisu ja kisittely on todettu vastaavasti aiemassa tut-
kimuksessa olennaiseksi osaksi sovittelua. Kun henkil6 tuo esille omat tunteensa,
samalla hdn tuo esille omat tarpeensa (Poitras & Remes 2013). Asioiden esille otta-
mista estivét lisdksi erilaiset pelot. Ne liittyivit tilanteen pahenemisen, eturistiriidan,
vallan tai aseman menettdmisen, asian selvittelyn vaivalloisuuden tai koston pelkoi-
hin. Mikéli pelkojen tai tunnetilojen vuoksi kaikista asioista ei kyetty puhumaan,
yhteinen ndkemys muutoksen suunnasta jéi vajaaksi ja sovittelussa astuttiin harhaan
kolmannelta muutosaskeleelta eli selkedn vision ja toimintastrategian luonnista.
Puolestaan, kun kaikista asioista pystyttiin keskustelemaan sovittelun aikana, koet-
tiin se voimaannuttavana ja sovintoa edistavana.

Aiemman tutkimuksen mukaan véhiinen reflektio sovittelun aikana vaikuttaa
sopimuksen siséltoihin (Wornham & Corby 2015). Nyt saadut tutkimustulokset tu-
kevat aiempaa tutkimusta, silld puutteellinen reflektointi sekd tunteiden ja pelkojen
kasittelyn vahdisyys olivat yhteydessd siihen, ettei sopimukseen kirjattu kaikkien
kannalta merkityksellisid asioita. Sovittacssa asioista, joihin kaikki osapuolet eivat
halunneet sitoutua, ohitettiin ongelma ja sovitut asiat saattoivat jopa lisétd konflikti-
kokemusta. Pahimmassa tapauksessa sopimuksella saatettiin yksipuolisesti ohjata ja
hallita jonkun sovitteluosapuolen toimintaa. Etenkin henkilokohtaiseen kayttaytymi-
seen ja toimintaohjeisiin liittyvit sopimuskohdat saattoivat siséltdd tdmén ansan, ja
konfliktin todelliset syyt jaivit ratkaisematta.

Kolmen ensimmaiisen muutosaskeleen ottaminen saattoi riittdd konfliktinratkai-
suun, eikd sen jélkeistd muutostydskentelyd koettu endé tarpeelliseksi tai sen tarve
oli véhiinen. Sen sijaan tapauksissa, joissa haparoitiin kolmella ensimmdiselli aske-
leella ja konfliktinratkaisuun oltiin tyytyméattomia, muutostydskentelyn jatkamiselle
oli selked tarve. Tdlloin muutostydskentelyltd odotettiin viestintéd, sopimukseen si-
toutumista, seurantaa sekd muita tuki- ja jatkotoimenpiteitd. Nama tekijat sijoittuivat
Kotterin viidelle seuraavalle muutosaskeleelle eli viestiminen, henkilGston voimaan-
nuttaminen paddmédrdn mukaiseen toimintaan, lyhyen aikavélin onnistumisten vah-
vistaminen, muutoksen vakiinnuttaminen ja uusien toimintatapojen juurruttaminen.

Aiemmassa tutkimuksessa viestinndlld on todettu olevan merkittdva rooli muu-
tosprosessin onnistumisessa (mm. Holbeche 2006; Klein 1996; Kotter 1996; Lucey
2009; Merrell 2012; Reiss 2012). Nyt saadut tulokset osoittivat, ettd kaikissa tutki-
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mustapauksissa viestintd oli véhéisté tai se ei toteutunut avoimesti. Yleisti oli, ettd
sovittelusta ei endd puhuttu sovitteluprosessin jilkeen osapuolten kesken tai muutoin
tyoyhteisossa, vaikka siitd oli sovittu sopimuksessa. Viestintdén liittyi sekd maaral-
lisid ettd laadullisia puutteita. Mééréllinen viestintdvaje ilmeni liian véhéisena vies-
tintén4 tai viestinndn loppumisena. Laadullinen viestintdvaje puolestaan ilmeni ne-
gatiiviseksi koettuna viestintdni ja katteettomina lupauksina. Muutoksesta viestimi-
nen oli luonteeltaan geneeristi, ja se oli yhteydessé konfliktinratkaisukokemukseen.
Silloin, kun arvot ja tavoitteet olivat yhdessa sovitut ja lunastetut, sovittelun jéalkei-
selle viestinndlle ei ollut tarvetta. Talloin psykologinen sanaton sopimus riitti muu-
tosprosessin jatkumiseen. Sen sijaan tapauksissa, joissa konfliktinratkaisu oli jadnyt
kesken tai sovitut tavoitteet olivat omien arvojen ja tavoitteiden vastaiset, esti vies-
tintdvaje tilanteen muuttumisen. Viestintd4 toivottiin ennen kaikkea esihenkil6ilti ja
organisaation edustajilta, kuten sovittelua koordinoivalta taholta. Organisaatiotason
viestintdvastuu korostui epaonnistuneiksi koetuissa konfliktinratkaisuissa varsinkin
silloin, kun esihenkild ei sitoutunut sovittelun jélkeiseen muutostyoskentelyyn. Kun
tyOyhteisdssa ei ollut yhteistd ymmarrystd muutoksen suunnasta, alkoivat sovitte-
luun osallistuneet véhitellen toimia omista 1dhtokohdistaan ndhden parhaalla mah-
dollisella tavalla. TAma4 saattoi tulla esille muun muassa vanhoihin toimintatapoihin
palaamisena. Télloin viestintdvaje esti henkildston voimaannuttamisen padméaarian
mukaiseen toimintaan (viides muutosaskel).

Epédonnistuneet konfliktinratkaisut olivat yhteydessd defensiiviseen kéyttiyty-
miseen, kuten oman osallisuuden ohittamiseen, toisten syyttelyyn seka erilaisiin kor-
vaaviin toimintoihin, kuten tydsuhteen paittymiseen ja epdselvdén viestintddn. Kun
syyt nihtiin toisista johtuvina, hdmértyi oma vastuu konfliktinratkaisussa. Tama esti
uusien ratkaisuvaihtoehtojen etsimisen ja restoratiivisuuden toteutumisen. Kyse oli
talloin niin sanotuista ei-toiminnallisista konflikteista, jolloin konfliktia pyrittiin hal-
litsemaan defensiivisyydelld sen ratkaisemisen sijaan (vrt. Rahim 2010). Yksi tapa
reagoida epdonnistuneeseen konfliktinratkaisuun oli sen ohittaminen ja peittdminen,
jolloin oma vastuu konfliktista oli mahdollista sivuuttaa (Argyris 1990). Tama il-
meni muun muassa epéselvéind ja toimintaan nidhden ristiriitaisena puheena. Osalli-
suutta konfliktinratkaisussa ei tunnistettu silloinkaan, kun esihenkil6 ei seurannut ti-
lannetta tai toteuttanut muita toimenpiteitd ratkaistakseen konfliktia. Téllin esihen-
kilon toiminta ennemmin mukautti tai stimuloi konfliktia, jolloin kyse oli konfliktia
ylldpitavastd johtamisesta (vrt. Pehrman 2011). Tamén kaltainen toiminta murensi
tyontekijoiden luottamusta esihenkilda kohtaan.

Epédonnistuneissa konfliktinratkaisutilanteissa olisi tarvittu enemmén aikaa de-
fenssien, pelkojen ja tunteiden, kuten hipedn, tunnistamiseen ja niistd keskusteluun.
Vaikka omista hidpedn tunteista konfliktin osapuolet eivit suoraan puhuneet, ilmeni
heidin puheissaan seké siséisen ettd ulkoisen hdpeén elementtejd. Haped tuli esille
muun muassa syyttelynd, vélttelynd, loukkaantumisen osoittamisena, véhattelyni ja
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vihamielisyyteni. Kaikissa epdonnistuneiksi koetuissa konfliktinratkaisuissa esiintyi
pettymysvihaa ja -pelkoa ratkaisematonta tilannetta kohtaan.

Kysely- ja haastatteluvastauksissa sovitteluun osallistuneet ilmaisivat véhin
konfliktiin liittyvid hépeédn tunteitaan ja syyllisyyden tunteita eivit lainkaan. Tulos
on ymmiarrettdva tutkimuskontekstiin ndhden. Yliopistomaailmassa, jossa vallitsee
keskindinen kilpailu, erilaiset ristipaineet ja jossain mairin myos tyotehtdvien haas-
tava méidrittely ja omanlaisensa johtamiskdytdnnot, voidaan hédpeén ja syyllisyyden
tunnistaminen kokea vaaraksi omalle uralle. Konfliktiin liittyvien syyllisyyden tun-
teiden puuttumisen vuoksi tydyhteisdsovittelussa harvoin kasiteltiin anteeksipyyté-
misté ja -antamista. Vadrin tekemisen tunnistaminen ja tunnustaminen edellyttavat
jonkin asteisen syyllisyyden tunteen herddmistd. Sen ddneen sanominen puolestaan
mahdollistaa tilanteen korjaamisen ja vapautumisen syyllisyyden tai hdpeédn tun-
teesta.

Epéonnistuneisiin konfliktinratkaisuihin kaivattiin seké yksikko- ettd organisaa-
tiotason seurantaa ja tukea. John Kotter (1996) on korostanut teoriassaan lyhyen ai-
kavélin onnistumisten varmistamista (6. askel) ja muutoksen vakiinnuttamista uu-
dessa saavutetussa tilanteessa (7. askel). Pienetkin kysymykset tyhyvinvointiin liit-
tyen tuntuivat osapuolista hyvéltd. Sen sijaan seurannan puuttuminen koettiin vas-
tuuttomaksi, ja se vdhensi entisestddn muutokseen sitoutumista. Tulokset osoittivat,
ettd sovittelun jalkeisestd seurannasta olisi pitdnyt sopia sovittelun aikana konkreet-
tisesti ja samoin siité, milloin ja miten sitd toteutetaan. Konfliktitilanteen jatkuminen
ilman mink&énlaista seurantaa oli pahinta, mitd tyoyhteiso saattoi kokea. Tieto siité,
ettd sovittelun lopputulosta seurataan organisaatiotasolla, olisi huojentanut osapuol-
ten mieltd ja lisénnyt sitoutumista sovittuihin asioihin. Vastuun koettiin jéévén lii-
aksi sovitteluosapuolten aktiivisuuden varaan. Konfliktinratkaisussa epdonnistumi-
sen kokemus, tunteet, pelot ja hdped estivit asioiden uudelleen esille ottamista ja
avun hakemista. Toisaalta, vaikka apua pyydettiinkin jatkuneeseen konfliktitilantee-
seen, valttdmaétta siithen ei vastattu odotetulla tavalla.

7.2 Teorian ja tutkimusmenetelmien tarkastelu

Tutkimuksen teoreettiset valintani ovat nojautuneet tyohyvinvointi- ja muutosteori-
oihin. Tybdhyvinvoinnin tarkastelussa Marja-Liisa Mankan ty6hyvinvointimalli
edusti kokonaisvaltaisen tydhyvinvoinnin arviointiin soveltuvaa validoitua mittaria.
Ty6hyvinvoinnin arviointi toteutui retrospektiivisesti, joten tulokset kertovat aino-
astaan siitd, miten tyOyhteisosovitteluun osallistuneet kokivat sovittelun vaikutta-
neen heididn tyohyvinvointiinsa pidemmén ajan kuluttua. Tulokset eivét siten kerto-
neet tyOyhteisosovittelun suorista tydhyvinvointivaikutuksista, minka vuoksi tark-
kojen johtopaitdsten tekeminen ei ollut mahdollista. Vaikutusten tarkempi arviointi
olisi edellyttinyt toteutuneen arvioinnin lisdksi kyselyd ennen sovittelua ja heti so-
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vittelun jilkeen. Jatkotutkimuksessa olisi hyvd huomioida tarkemmin arvioinnin
ajankohta, jolloin saataisiin tietoa tydyhteisdsovittelun todellisista tydhyvinvointi-
vaikutuksista. Tdmin tyyppiselle tutkimukselle olisi tarvetta, silld vastaavaa tutki-
musta ei ole tehty aiemmin. Haasteena kokonaisvaltaisen tyohyvinvoinnin arvioin-
nissa on tyohyvinvoinnin kisitteen moninaisuus ja yksiselitteisen kdsiteméaaritelmén
puuttuminen. Tdma on todennékoisesti johtanut aiemman tutkimustiedon vahdisyy-
teen. Tassd tutkimuksessa tyOhyvinvointia tarkasteltiin subjektiivisena kokemuk-
sena. Tulokset kertovat siten mikrotason tuloksista, mutta eivét kerro yhteiso- tai
organisaatiotason tydhyvinvointivaikutuksista. Yhteiso- ja organisaatiotason tyohy-
vinvoinnin arviointiin tarvittaisiin laajempaa osallistumista ja objektiivisia mitta-
reita, silld yksildllisen ja kollektiivisen tyShyvinvoinnin mittaaminen eroavat toisis-
taan.

Tyoyhteisosovittelun muutoskokemusten tarkasteluun kéytin John Kotterin
muutosteoriaa. Tutkimustulokset osoittivat, ettd organisaatiotason muutosprosessin
kahdeksan askelta soveltuivat tydyhteisosovitteluprosessin ymmartdmiseen ja kriit-
tisten tulostekijoiden tunnistamiseen. Sovitteluprosessin aikana tydyhteiso saattoi ot-
taa ensimmadiset kolme muutosaskelmaa. Tamén jilkeen tyOyhteison tuli ottaa vield
viisi muuta muutosaskelta, ennen kuin uusi konflikteja onnistuneesti ratkova toimin-
tatapa juurtui osaksi tydyhteison toimintakulttuuria. Tulokset osoittivat, ettd tietyissa
sovittelutapauksissa uuden toimintatavan juurruttaminen onnistui ilman sovittelun
jélkeistd muutostydskentelyd. Sen sijaan, kun sovitteluprosessin muutosaskelissa ha-
paroitiin ja sovittuja asioita ei koettu merkityksellisiksi, korostui sovittelun jalkeinen
muutostyoskentely. Tulokset osoittivat, ettd tydyhteisdsovittelu ja konfliktinratkaisu
tulisi kytked laajempaan muutosprosessiin ja sen arviointiin. Tulosten perusteella
erditd aiheita olisi pitdnyt kartoittaa tutkimuksessa tarkemmin. Néit4 olivat luottamus
esihenkil6n toimintaan ja tyoyhteison oman seurannan jirjestaiminen. Tutkimuksessa
tiedusteltiin ainoastaan luottamusta sovittelijoiden toimintaa kohtaan ja sovittelupro-
sessiin liittyvén seurannan riittdvyytta. Arviointi toteutui siten ohjelmateoreettisesta
nakokulmasta késin, mutta toi samalla ilmi kysymysten asetteluun liittyvia tekijoita,
jotka olisi hyvad huomioida jatkotutkimuksissa.

John Kotterin muutosteoriaa kohtaan on esitetty kritiikkid muun muassa sen van-
hanaikaisuuden ja esihenkilokeskeisyyden vuoksi (esim. Herrero 2014; Kang ym.
2020). Tama tutkimus kuitenkin osoittaa muutosteorian soveltuvuuden tanékin péi-
vana siitd huolimatta, ettd tydelamassa on tapahtunut paljon kulttuurisia ja rakenteel-
lisia muutoksia. Nostan esille kolme seikkaa Kotterin teoriasta, jotka tutkimuksen
perusteella kontribuoivat edelleen tdmén péivén tydeldamédn. Ensinnd Kotter on ko-
rostanut teoriassaan johdon sitoutumista muutokseen. Konfliktinratkaisussa kuiten-
kin vastuu on kaikilla konfliktin osapuolilla. Kuitenkin silloin, jos vastuuta konflik-
tinratkaisussa ei yhteisesti kanneta, tulee esihenkilon olla vastuussa ratkaisun edis-
tdmisestd. Toiseksi Kotter korostaa lyhyen aikavélin tavoitteiden asettamista, joka
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jatkuvien tydeldmadmuutosten virrassa saattaa tuntua haastavalta. Konfliktinratkai-
sussa pienten muutosaskelien kautta voidaan luoda positiivista muutosndkymai
kohti suurempaa muutosta, kuten konflikteja ratkovaa ja niistd oppivaa tydyhteisoé.
Kolmanneksi jatkuvasti patkatyohon ja sijaisuuksiin pohjautuvassa epdvarmassa yli-
opistotydssd uuden toimintatavan vakiinnuttaminen voi tuntua etiiseltd, mutta laa-
jemmassa suhteessa konflikteja onnistuneesti ratkova organisaatio ei vélttdmatta ole
kulttuurisena ominaisuutena riippuvainen yksiloistd vaan kokonaisuudesta, johon
uudetkin tydntekijat sitoutuvat. Vaikka Kotterin teoria on alkujaan rakennettu suurta
organisaatiomuutosta varten, tutkimus osoitti, ettd malli soveltuu my6s mikro- ja
mesotason tarkasteluun.

Tutkimuksen metodiset valinnat pohjautuivat realistiseen tieteenfilosofiseen kéa-
sitykseen. Realistinen arviointitutkimus mahdollisti erilaisten teoreettisten ldhesty-
mistapojen, aineistojen ja analyysien hyddyntdmisen. Realistisen arvioinnin avulla
toin esille restoratiivisen tyoyhteisdsovittelun “valkoisen laatikon arvoitusta” tarkas-
telemalla toiminnan sisdisid tekijoitd ja osa-alueiden vilisid yhteyksid. Todellisuu-
teen pohjautuvan kokemustiedon kautta pyrin tuottamaan uutta tietoa restoratiivi-
sessa tyOyhteisosovittelussa onnistumiseen vaikuttavista tekijoistd ja mekanismeista.
Toteutin arvioinnin abduktiivisesti teoriaa ja tuloksia yhteen sovittamalla. Ohjelma-
teoreettinen arviointi tarjosi mallin restoratiivisen tydyhteisosovitteluprosessin yksi-
tyiskohtaiseen tarkasteluun. Tutkimuksen luotettavuutta pyrin lisidmaan kuvaamalla
mahdollisimman tarkasti prosessin vaiheet ja saadut tulokset. Tuloksissa kéytin use-
ampia tutkimusaineistoja ja analyysimenetelmid. Menetelmien yhdistdminen tutki-
muksessa on ollut perusteltua tydyhteisdsovittelua koskevan tutkimuksen vahdisyy-
den vuoksi. Monimenetelmatutkimus on tdlloin avannut aihetta useammasta tulokul-
masta niiden tdydentdessa toisiaan ja toimiessaan vuoropuhelussa keskendian. Moni-
menetelmiisyyden on todettu soveltuvan eritoten muutosprosessin tarkasteluun,
vaikka silld on myds menetelméné oma prosessiluonteensa (Hurmerinta & Nummela
2020, 316). Se on mahdollistanut tutkijan muuttaa joustavasti tarkastelundkokulmaa
aineiston ja sen tulosten sallimissa puitteissa. Tama tulee esille muun muassa siirryt-
tiessd tyOyhteisosovittelun onnistumista koskevien sovitteluprosessivaiheiden tar-
kastelusta syvillisempien ihmisen tunteita ja kadyttdytymisen psykologisia piirteitd
ilmentiviin tuloksiin. Eri aineistojen kdyttd mahdollisti tutkimuksen asteittaisen ete-
nemisen ja tutkimustiedon syventdmisen. Eritoten laadullisen aineiston analyysit
synnyttivit uusia kdytdnnonlaheisid nakemyksiad tyoyhteisosovittelun toimivuuteen
kytkeytyvistd tekijoistd (vrt. Hurmerinta & Nummela 2020). Haastattelut toivat
esille uusia seikkoja, joiden ansiosta tutkimukseen oli tarve kytked muutosteoreetti-
sen tarkastelun lisdksi ihmisten kayttdytymistd jasentdvid teorioita. Jalkikédteen on
mahdollista todeta, ettd abduktiivisen tulkinnan kautta sovitteluun osallistuneiden
kokemukset paikantuivat helposti John Kotterin muutosaskelmien portaille sovitte-
luprosessin aikaisiin ja sen jdlkeisiin tapahtumiin. Realistinen arviointi osoitti kon-
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fliktinratkaisun ja sen jilkeisen muutoksen geneerisyyden. Tutkimustulokset osoit-
tivat, ettd kyse oli monien tekijoiden sekd mekanismien yhteisvaikutuksista tietyssi
kontekstissa, kuten Pawson ja Tilley (2004) ovat todenneet realistisesta arviointitut-
kimuksen luonteesta. Kuitenkin tiettyyn interventioon ja kontekstiin kytkeytyvien
tutkimustulosten yleistettdvyys on aina rajallista (mm. Juuti & Puusa 2020). Tutki-
mustulokset kertovat siten ensisijaisesti ainoastaan restoratiivisen tydyhteisdsovitte-
lun aikaan saamista muutoskokemuksista yliopistokontekstissa.

Tutkimuksessa tydyhteisdsovittelun arvioitsijoina toimivat sovitteluun osallistu-
neet henkil6t ja sovittelijat. Aiemman tutkimuksen mukaan vertaissovittelijoiden ar-
viointia voidaan pitdd luotettavampana kuin yksityisyrittdjind toimivien sovittelijoi-
den, silld yksityiset sovittelijat saattavat elantonsa vuoksi antaa sovittelusta todelli-
suutta vaikuttavamman ja toimivamman kuvan (Lempp ym. 2020). Tahén tutkimuk-
seen osallistuneilla henkil6illd ei ollut vastaavia intressejd, mika lisdd tutkimuksen
luotettavuutta. Tutkimukseen osallistujien mairaa voidaan pitdd kohtuullisena, silla
kyselyyn vastasi kaksi kolmesta tutkimuksen sovittelutapauksiin osallistuneista hen-
kiloistd. Tapauskohtaista arviointia kuitenkin heikensi se, etti ainoastaan kolmessa
tapauksessa kaikki sovitteluun osallistuneet henkil6t vastasivat kyselyyn. Analyy-
seissd korostuivat siten enemmaén yksil6tason kokemukset kuin sovittelutapausten
kollektiiviset kokemukset. Valikoituneisuutta olisi ollut mahdollista rajata siten, ettd
kaikkia sovitteludokumentin luovuttaneita olisi velvoitettu osallistumaan kyselyyn
ja tdydentdvédn haastatteluun. Néin olisi saatu tarkempaa tietoa sovittelutapauksit-
tain, mutta sovittelutapausten mééaré olisi saattanut olla rajatumpi. Tutkimuksen eri
osa-alueisiin vapaaehtoista osallistumista voidaan pitdd tutkimuseettisesti oikeam-
pana ratkaisuna (vrt. Tutkimuseettinen neuvottelukunta 2019).

Tutkimusaineiston luotettavuuteen kytkeytyi sekd maarallisid ettd laadullisia ra-
joitteita. Madréllisen haasteen aiheuttivat pienet otoskoot, jotka vaikuttivat analyy-
sien tekemiseen ja tulosten yleistettdvyyteen. Aineiston suppeuteen saattoi vaikuttaa
aiheen sensitiivisyys. Tunteita, pelkoja ja epdonnistumisen kokemuksia heréttdneet
tyoyhteisdsovittelut ja mahdollisesti pelko omien ndakdkulmien nakyvaksi tulemi-
sesta saattoivat heikentdd osallistumisaktiivisuutta. Vastausprosentin perusteella ky-
selyaineiston otoskokoa (66 %) voidaan kuitenkin pitdd edustavana perusotantaan
eli sovittelutapauksiin néhden. Mééréllisten analyysien tekemisen osalta otoskoko
oli kuitenkin sen verran pieni, ettei se mahdollistanut selittdvien monimuuttujamal-
lien kayttod. Yhteyksien tarkastelu toteutettiin ainoastaan kahden muuttujan vilisend
tarkasteluna. Tutkimuksen tarkentava haastatteluaineisto osoittautui kyselyaineis-
toon ndhden vinoksi. Haastatteluun osallistuivat useammin konfliktinratkaisun epa-
onnistuneeksi kuin onnistuneeksi kokeneet henkildt. Timén vuoksi laadulliset tutki-
mustulokset saattoivat siséltdd todellisuutta enemman negatiivisia ndkokulmia. Pie-
neen sensitiiviseen otoskokoon liittyy aina myds tunnistettavuuden haaste. Tunnis-
tettavuutta olen hdivyttanyt jattdmalla suorista lainauksista pois identifioivat tunnuk-
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set. Aineiston anonymisoinnilla uskon pystyneeni takaamaan sen, etteivit ulkopuo-
liset henkil6t voi tunnistaa tapauksia ilman sithen muuta kautta hankitun tiedon yh-
distamistd. Kuitenkaan en ole voinut taata sitd, etteivitkd samaan sovittelutapauk-
seen osallistuneet henkil6t pystyisi tunnistamaan omia tai toistensa haastattelulai-
nauksia. Tutkimustulosten osalta en myo6skéddn voi hallita sitd, miten kukin niitd
omalta osaltaan tulkitsee. Tutkimukseen osallistujat ovat kuitenkin osallistuneet tut-
kimukseen vapaaehtoisesti ja olleet tietoisia sen tarkoituksesta. Tulosten raportoin-
nissa olen pyrkinyt asiasiséltoiseen tarkasteluun ja hdivyttdméén yksilokohtaista tul-
kinnallisuutta varsinkin tutkimuksen sensitiivisemméssi osassa. Sensitiivisten tulos-
ten raportointi tutkimuksessa on kuitenkin tirkeés, jotta tyoyhteisosovittelussa osat-
taisiin jatkossa késitelld niitd asioita. Sensitiivisten tulosten jattiminen karsiminen
olisi jattanyt merkittdvin sovittelussa onnistumiseen liittyvén alueen tarkastelun ul-
kopuolelle. Tdma olisi voinut aiheuttaa véaarinkohtelun kokemuksia jopa tutkimuk-
seen osallistyjille. Aiemmissa tutkimuksissa on todettu tutkittavien odottavan 4i-
nensd kuuluville saamista ja sitd, ettd tutkijan tekema tulkinta heididn antamastaan
tiedosta on aito, huolellinen ja perusteltu (Granfelt 2009, 150-152; Kallinen ym.
2018, 170).

Tutkimusaineiston luotettavuutta haastoi lisdksi intervention ja arvioinnin véliin
jaava ajanjakso, joka oli kahdesta neljadn vuotta. Kuluneesta ajasta johtuen véliin
tulevia moderoivia tekijoitd on voinut olla enemmén, ja ne ovat voineet sdddella yh-
teyksien vahvuutta ja suuntaa enemmén kuin lyhyemmalld ajalla kertyvét moderaat-
torit (vrt. Dahler-Larsen 2005). Aiemmassa tutkimuksessa on kuitenkin todettu, ettd
kuluneella ajalla ei valttimattd ole suurtakaan merkitysta tydyhteisdsovittelukoke-
muksiin (Kalter ym. 2018). Kyselytutkimukseen osallistuneiden keskuudessa kulu-
neella ajalla ei ollut merkitysté sovittelukokemukseen, silld yhta lailla tutkimukseen
osallistui positiivisesti ja negatiivisesti konfliktinratkaisuun suhtautuvia henkilGita.
Liséksi tutkimukseen osallistuneet vaikuttivat muistavan menneita tapahtumia kulu-
neesta ajasta huolimatta. Tutkimustulokset eivit kuitenkaan kerro siitd, onko kulunut
aika jotenkin muuttanut suhtautumista kaytya tyoyhteisosovittelua ja konfliktinrat-
kaisua kohtaan.

Edelld esitetyt teoreettiset valinnat ja tutkimusaineiston valikoitavuuteen liitty-
vit seikat rajoittavat tutkimustulosten yleistettavyyttd. Toisaalta realistisessa arvi-
ointitutkimuksessa uusien havaintojen kytkeminen aiempiin teorioihin ja tutkimus-
tuloksiin lisdd ymmarrysta vallitsevasta todellisuudesta. Se myos mahdollistaa inter-
vention kehittdmisen (Anttila 2007; Blackburn 2005; Patton 2002).

7.3 Johtopaatokset ja suositukset

Suomessa yliopistot ovat toimineet edelldkévijoind restoratiivisen tydyhteisosovitte-
lun kaytossd. Tutkimuksen tulokset osoittivat, ettd tydyhteisdsovittelu on yliopis-
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toissa toimiva ja tyShyvinvointia edistdvd menetelmd. Sovittelumenetelmén avulla
yliopistojen tyOyhteisdissé kehitettiin ensisijaisesti tyOyhteisdjen toimintaa, mika
puoltaa sovittelumenetelmén asemaa yliopistojen henkildston hyvinvointia edisté-
véni menetelménd. Sovittelussa onnistumisen kokemus ja asioiden korjaantuminen
kytkeytyivét keskustelun avoimuuteen ja konfliktin kannalta merkityksellisista asi-
oista puhumiseen, keskustelun tasapuolisuuteen, kunnioittavaan ja luottamukselli-
seen ilmapiiriin, ratkaisujen etsimiseen, anteeksipyyntdon ja -antoon seké tulevaan
suuntautumiseen. Namaé ovat sovittelun ohella merkittivid kaikessa vuorovaikutuk-
sessa, kuten sosiaalityon asiakastydssd. Onnistuneen vuorovaikutuksen liséksi tarvi-
taan muutokseen sitoutumista ja seurantaa. Tulokset osoittivat, ettd ndkymattomat
sensitiiviset seikat, kuten defensiivinen kaytds, ongelmien ohittaminen, hipei ja
peittely, saattavat ja4da sovittelussa liian véhille huomiolle ja estdd konfliktinratkai-
sua. Sensitiivisten aiheiden késittelyn tulisi sisdltya kaikkiin konflikteja ratkaiseviin
tyoyhteisosovitteluihin. Tulokset myds osoittivat, ettd sovitteluprosessin rinnalle tar-
vitaan tietoisuutta muutosprosessista ja sen vaiheista. Muutokset ovat harvoin suo-
raviivaisia, suunnitelmallisia ja mekaanisesti toteutuvia, vaan ne ovat yksilollisid ja
monesti kompleksisia ja jopa arvaamattomia.

Koska tydyhteisdsovittelu on osa suurempaa muutosprosessia, ei sovittelijoiden
tai sitd koordinoivan tahon ole mahdollista ennalta tietdd, milloin kéyty sovittelu on
riittdva toimenpide vallitsevaan tilanteeseen. Téti eivét vélttaimattd edes tiedd sovit-
teluun osallistuneet sovitteluprosessin paétyttyd. Tadmén vuoksi jatkoseurantaa ei ole
mahdollista kohdentaa tiettyihin tapauksiin, vaan sitd tarvitaan kaikkien tydyhtei-
sosovitteluprosessien jalkeen. Jatkoseurannassa padvastuun tulisi olla tydyhteisolla.
Esihenkilon tulisi vastata viime kddessd muutostydskentelyn valvonnasta ja edisté-
misestd. Tydyhteison seurannan liséksi tarvitaan organisaatiotason seurantaa varmis-
tamaan tyoyhteison muutosprosessin eteneminen. Ei riitd, ettd esihenkilolti kysytdan
tyOyhteison tilanteesta, vaan jokaisen sovitteluun osallistuneen ndkemys tulee huo-
mioida. Esimerkiksi tydyhteisosovittelua koordinoivan tahon jarjestama kysely kai-
kille sovitteluun osallistuneille puolen vuoden kuluttua sovittelusta voisi toimia or-
ganisaatiotason laadunvarmennuksena. Myds aiemmassa tutkimuksessa on todettu,
ettd konfliktiin kohdistuneen intervention aikaan saaman oppimisen ja vaikuttavuu-
den arviointi tulisi tapahtua yksilo-, ryhmai- ja organisaatiotasoilla (Rahim 2002).

Saadut tutkimustulokset ja aiempi tutkimus osoittavat, ettd laadittu sopimus ei
aina takaa konfliktinratkaisua (vrt. Bennett 2014; McKenzie 2015). Sopimuksen li-
sédksi sovittelussa onnistumista tulisi arvioida sovittelun jdlkeisien tapahtumien, ku-
ten yhteistyon, sekd saadun palautteen ja muiden esille tulevien tarpeiden perusteella
(vrt. Bayley & Efthymiades 2009). Koska tyoyhteisokonflikti on yhteydessa tyoyh-
teison ja sen tyontekijoiden tyGhyvinvointiin, sen arviointi ennen sovittelua seka va-
littdémdsti ja pidemmén ajan kuluttua sovittelusta antaisi tarkempaa tietoa sovittelun
tyohyvinvointivaikutuksista ja tyontekijoiden tarvitsemasta lisdtuesta. Lisdksi tarvit-
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taisiin tarkempaa tietoa konfliktin syntymisen, sovittelun ja sen jélkeisen aikajénteen
merkityksestd konfliktinratkaisun saavuttamisessa.

Tutkimustulokset osoittivat, etteivit ongelmatilanteiden jatkuessa toimintatavat
olleet aina selkeitd esihenkildille ja tyontekijoille. Sovitteluprosessin jalkeisiin avun-
pyyntoihin ei aina myoskién vastattu. Varhaisen tuen akuuttien toimintaohjeiden li-
séksi organisaatiotason ohjeissa tulisi huomioida muutoksen portaat tilanteissa,
joissa varhaisen tuen menetelmat eivit tuota odotettua tulosta. Askelmerkkien tulisi
olla selkedsti dokumentoidut niissikin tilanteissa, joissa konfliktia ei pystyté ratkai-
semaan tyOyhteisosovittelulla.

Tulokset osoittivat, ettd konfliktinratkaisukokemus saattoi erota sovittelu-
osapuolten kesken. Varsinkin konflikteissa, joissa sovittiin yksistddn tyotehtavista
tai henkilokohtaiseen eldmédin liittyvistd asioista, esihenkildiden ja alaisten ratkai-
sukokemukset erosivat toisistaan. Tdma johtui siitd, ettd kaikista ratkaisun kannalta
oleellisista asioista ei keskusteltu sovittelussa, jolloin restoratiivinen oppiminen jéi
keskenerdiseksi. Sovittelutarpeen tarkempi arviointi ennen sovittelua antaisi lisétie-
toa osapuolten sovittelutarpeista. Aiemmassa tutkimuksessa on todettu, ettd ennen
sovittelua tehty yhteydenotto tasapainottaa esihenkildiden ja alaisten valistd sovitte-
lua (Bollen & Euwema 2013, 313). Restoratiivisen sovitteluprosessin alkuhaastatte-
lun tavoitteena on sovittelutarpeen arviointi. Tdma ei kuitenkaan valttamatta ole riit-
tava kaikissa tapauksissa. Alkuhaastattelun liséksi sovittelutarvetta olisi mahdollista
kartoittaa ennakkokyselylld. Esimerkiksi anglosaksisissa maissa tehddén ennen so-
vittelua ennakkokysely ja -sopimus. Ennakkosopimuksella osapuolet sopivat sovit-
telun tarkoituksesta, sovittelijan roolista, sitoutumisesta, vapaaehtoisuuteen ja luot-
tamukseen perustuvasta osallistumisesta seké itsemédrddmisoikeuden kunnioittami-
sesta. Ennakkokyselyll4 ja -sopimuksella olisi mahdollista yliopistoissa samoin kuin
muissakin organisaatioissa edistdd osapuolten motivaatiota ja sitoutumista sovitte-
luun seké lisdtd sovittelijoiden tietoa sovittelutarpeesta.

Interventioon kohdistuvan arviointitutkimuksen erds keskeinen tehtdvé on kehit-
téd arvioinnin kohteena olevaa menetelmdi. Vaikka sovitteluprosessi ja sovittelijoi-
den toiminta koettiin padésdéntdisesti toimivaksi, tulokset osoittivat, etté kaikissa so-
vittelutapauksissa olisi kiinnitettdivd enemmén huomiota tiettyihin asioihin muutos-
prosessin turvaamiseksi. Ensinnd sovitteluprosessin alussa tulisi varmistaa, etti kon-
fliktinratkaisu on mahdollinen siihen osallistuvien kesken, ja tarvittaessa kutsua mu-
kaan konfliktinratkaisun kannalta merkityksellisid henkil6itd. Toiseksi sovittelun ai-
kana tulisi varmistaa riittdva arvokeskustelu. Nyt saadut tulokset osoittivat, ettd ar-
vokeskustelu oli jadnyt liian vdhéiseksi konflikteissa, joissa ei saavutettu kaikkien
osapuolten ndkokulmasta onnistunutta ratkaisua. Tédhan kytkeytyy myos muutosvas-
tarintaan liittyva keskustelu eli muutosta estdvien tekijoiden kasitteleminen. Sovitte-
lijoiden tulisi johdatella keskustelua tyoyhteison arvoihin ja muutosvastarintaan liit-
tyviin teemoihin. Tulokset esimerkiksi osoittivat, ettd anteeksipyyntodn ja -antoon
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liittyvd keskustelu oli vahdistd kdydyissd sovitteluissa. Aiemman tutkimuksen mu-
kaan sovittelijan tulisi johdatella keskustelua anteeksipyynnon ja -annon suuntaan
(Curran 2015). Kolmanneksi arvokeskustelun liséksi sovittelussa tulisi olla riitta-
visti aikaa tunteiden, kuten pelkojen ja hipedn tunteiden, késittelylle ja reflektoin-
nille. Tulokset osoittivat, ettd yksilollisen tuen antaminen, kuten vélikeskustelut so-
vitteluprosessin aikana, voisivat lisitd reflektiota sekd antaa rohkeutta pelkojen ja
tunteiden esille ottamiseen. Neljanneksi sovittelun aikana tulisi lisétd tySyhteison
tietoisuutta siitd, ettd sovittelu on vasta alku muutokselle. Kédydyn sovittelun jélkeen
tyoyhteison tulee tehdéd yhdessé toitd lopullisen muutoksen saavuttamiseksi ja kon-
flikteja onnistuneesti ratkovan toiminnan juurruttamiseksi osaksi sen toimintakult-
tuuria. Sovittelijan tulisi sovittelun aikana ohjata ja valmentaa tydyhteiséd seuraa-
maan saavutettua sopimusta ja jatkamaan muutostyoskentelyd. Viidenneksi sovitte-
lijan tulisi aktivoida muutosta ohjaamalla sovittelun osapuolia sopimaan konkreetti-
sesti, miten viestintdd toteutetaan tydyhteisdssd sovittelun jilkeen ja kuka vastaa
viestintdmahdollisuuksien luomisesta. Sovittelun jélkeen tarvitaan viestintdpaikkoja,
joissa voidaan palata laadittuun sopimukseen ja saavutettuihin muutoksiin.

Tamén tutkimuksen tulokset ovat kertoneet ensisijaisesti yksilotason sovittelu-
kokemuksista. Jatkossa olisi hyvé arvioida myds tyOyhteisdsovittelun yhteiso- ja or-
ganisaatiotason merkityksid. Tulokset osoittivat, ettd sovittelijoiden rooli tydyhtei-
sosovittelussa konfliktitapahtumien ja sithen kytkeytyvien tunteiden fasilitoijana on
keskeinen. Jatkossa tarvittaisiin siksi lisdd havainnoivaa tietoa, miten sovittelijat oh-
jaavat vuorovaikutusta ja dialogia arvokeskustelun, vastuiden, viestinndn seka tun-
netyoskentelyn, kuten hépeén ja pelkojen, késittelyyn ja mikd merkitys erilaisilla fa-
silitoivilla menetelmilld on konfliktinratkaisussa. Liséksi tutkimus osoittaa, etté jat-
kotutkimuksissa olisi tarkemmin huomioitava kuluneen ajan merkitys sekd esihen-
kildiden toiminta sovittelun aikana ja sen jalkeen. Ty6hyvinvoinnin arviointi ennen
sovittelua ja sen jdlkeen antaisi tarkempaa tietoa tydyhteisdsovittelun hyvinvointi-
vaikutuksista.

Tasséd tutkimuksessa olen pyrkinyt lisidmadn tietoa restoratiiviseen tydyhtei-
sosovitteluun liittyvisté tekijoistd ja mekanismeista, jotka huomioimalla tydyhtei-
sosovittelusta voidaan saada vield entistékin vaikuttavampi interventio konfliktiti-
lanteiden ratkaisemiseen. Kytkemélld muutostydskentely restoratiiviseen tydyhtei-
sOsovitteluun voidaan taata, ettei tydyhteisdsovittelulla aikaansaatu sopu ja yhteistyo
“tipahda” sovitteluprosessin jalkeen, kuten erds sovittelija kuvasi tilannetta. Tamén
tutkimuksen tarkoituksena on ollut lisdtd evidenssiperusteista tictoa yliopistoissa
tehtévéstd restoratiivisesta tyOyhteisosovittelusta. Toivon, ettd tutkimustuloksista
voivat hyotyé yliopistojen ohella muut sovittelua toteuttavat tahot, kuten koulu-, yh-
teiso- ja perheasioiden sovittelu. Toivon lisdksi, ettd tuloksista on hyotyd niin ikdén
sovittelukoulutukseen ja sovittelukdytdntoon, mutta myos eri aloille, joiden tehtd-
vani on sosiaalisen koheesion ylldpitdminen, erilaisten ongelmien ratkaisu, muutosta

187



Tuula Kaitsaari

tukeva ty0 ja eheyden edistiminen. Tutkimustulokset ovat sovellettavissa niin ikd4n
esihenkilotyohon ja -koulutukseen. Restoratiivista otetta, sovittelutaitoja ja muutos-
prosessitietdimystd hyodyntamailla uskon, ettd tydelaméssi kuten kaikessa muussakin
ithmisten vélisessd yhteistyOssad voidaan edistdd parhaalla mahdollisella tavalla ih-
misten hyvinvointia. TyShyvinvoinnista huolehtimalla ja ty6eldmén epékohtiin, ku-
ten konflikteihin, ajoissa puuttumalla voidaan ehkéisti tyostd aiheutuvaa mielipahaa,
sairauspoissaoloja ja ennenaikaista elakoitymistd. Talla tavoin voidaan lisdtd yksilon
hyvinvointia ja vihentd4 organisaatioille ja yhteiskunnalle aiheutuvia kustannuksia
sekd saavuttaa tydelamén visio (STM 2021), jossa Suomi on johtava tydeldaméinno-
vaatioiden kehittdjd ja maa, jossa on maailman paras tyohyvinvointi. Vastaavasti
korkeakoulutuksen ja tutkimuksen visiona on, ettd vuonna 2030 yliopistot olisivat
Suomen parhaita tydpaikkoja.

Sosiaalitydn kontekstiin tutkimuksen ensisijainen anti on intervention arvioin-
nissa. Toistaiseksi sosiaality0ssé on tehty vahdn tydmenetelmien arviointitutkimusta
verraten esimerkiksi psykologiaan tai lddke- ja hoitotieteisiin ndhden, vaikka sosiaa-
lityGssa kaytettdvid menetelmid sekd tydskentelyotteita ja -vilineitd on runsaasti (vrt.
Raunio 2010; Kemppainen & Ojaniemi 2021). Toisena tutkimuksen antina sosiaali-
tyolle ovat sovittelussa kaytetyt restoratiiviset vuorovaikutustekijit, joita on mahdol-
lista hyddyntdd myds sosiaalityon dialogisessa vuorovaikutuksessa ja tilannearvioin-
nissa. Koska sosiaalitydssa ollaan monesti erilaisten konflikteja muistuttavien tai ai-
nakin jdnnitteisten ja haastavien tilanteiden &dérelld, voi sovitteleva ja fasilitoiva tyo-
ote mahdollistaa kaikkia osapuolia kuulevan, tilaa antavan ja sovittelevan menetel-
main. Restoratiivisessa keskustelussa on monia sosiaalityossd hyodynnettiavid ele-
menttejd, jotka korostavat asiakasldhtdisyyttd ja suhdeperusteisuutta. Korjaavana
menetelména sovittelu voi tuoda jotain uutta ndkdkulmaa myds tasavertaiseen, oi-
keudenmukaiseen ja ekologiseen sosiaalityohon. Kolmantena antina sosiaalitydlle
pidén tutkimuksen tulosta, ettd organisaatiotason muutosteoriaa on mahdollista hyd-
dyntdd laajemmin kuin organisaatiotason muutosten arvioinnissa. Tdma tulos roh-
kaisee kdyttdmaidn muutosaskelia muidenkin muutoksia tavoittelevien interventioi-
den tarkasteluun. Keskeistd on huomioida muutoksen jatkuvuus intervention paétty-
misen jdlkeen sekd se, miten sitd sosiaalitydn keinoin voidaan edistéé. Jatkon kan-
nalta olisi kiinnostavaa selvittdd restoratiivisuuteen pohjautuvan fasilitatiivisen tyo-
otteen kayttdod myds sosiaalityon asiakastydssd. Aiemmassa tutkimuksessa on to-
dettu, ettd restoratiivisen tyootteen koulutusta ja tutkimusta tarvitaan lisdd myos so-
siaalityon alalla (Gumz & Grant 2009; Scott ym. 2020). Vastaavasti kuin tydyhtei-
sOsovitteluun, restoratiivinen tydote tarjoaa sosiaalitydbhon muutokseen tdhtadvan ot-
teen, jossa keskeistd ovat yksilon tunteiden ja kokemusten omakohtainen sanoitta-
minen ja sitd kautta ratkaisujen etsiminen yksilon omista lahtékohdista késin.
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Liitteet

Liite 1. Sovittelu alusta loppuun: testattu malli (Herrman, M.S., Hollett, N. & Gale, J. 2006, 19-78).

Kirjoittajan suomennos.

Taustat

Sovitteluprosessi

Lyhyen aikavalin
tulokset

Pitkan aikavalin tulokset

Henkilokohtaiset omi-
naisuudet

o Osallisen ominaisuu-

det
e Sovittelijan ominai-
suudet

Osallisen uskomukset

ja kasitykset

o Osallistumishalu

o Kasitys vapaaehtoi-
suudesta

e Odotukset ja tunte-
mukset sovittelua
kohtaan

¢ Ratkaisumotivaatio

Alkuvalmisteluun liitty-

vat tekijat

e Mahdollisuus kes-
kustella nakemyk-
sista ja tuntemuk-
sista

o Kuulluksi ja ymmar-
retyksi tulemisen
tunne

o Luottamus omiin ky-
kyihin (vastuunotta-
minen)

e Ymmarrettavyys
(toisten tarpeiden,
nakemysten ymmar-
téminen)

o Sovittelijan empaatti-
suus

¢ Vihamielinen ympa-
ristd (vihamielinen
kommunikaatio)

Menettelyyn liittyvat te-

kijat: Sovittelutilanteet

o Aktiivinen osallistu-
minen

¢ Menettelyn selkeys

¢ Globaali oikeuden-
mukaisuus (luotta-
mus prosessia koh-
taan) ja keskindinen
oikeudenmukaisuus
(luottamus toimijoi-
den valilla)

¢ Sovittelijan neutraa-
lius

e Sovittelijan prosessi-
kontrolli

Osallisen uskomukset

ja kasitykset

o Tyytyvaisyys tulok-
siin, prosessiin ja
sovittelijaan

jarjestelmaan
Suunnitelman nou-
dattaminen
Parantunut toiminta
Ahdistuksen ja pe-
lon vdheneminen
Miksi tapaus ratkais-
tiin?

Konfliktinratkaisu

o Yhteisymmarryksen
saavuttaminen

e Asian ratkeaminen

e Oikeuden jakaminen

e Suhteiden muuttu-
minen

Tyytyvaisyys oikeus-

Osallisen uskomukset ja
kasitykset

o Jalkiarviointi

e Suhteiden muuttuminen

Konfliktinratkaisu

e Sopimuksen noudatta-
minen

o Korjaava oikeus

e Uusinnan vaheneminen
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Kiistan ominaisuudet

o Lailliset ominaisuudet

o Konfliktin ominaisuu-
det

o |hmisten valiset dy-
namiikat

Institutionaalinen kon-
teksti

Ohjelmakonteksti
Prosessiin paasy
Prosessin tehokkuus
Prosessista infor-
mointi

Menettelyyn liittyvat te-

kijat: Ongelman rat-

kaisu

e Aktiivinen neuvottelu

o Asioista ja tarpeista
puhuminen

e Vaihtoehtojen muo-
toileminen

Menettelyyn liittyvat te-

kijat: Paatoksen teke-

minen

o Asiakkaat muotoile-
vat paatoksen

e Sovittelijavetoinen
paatos

Institutionaalinen kon-
teksti

¢ [nstitutionaalinen te-
hokkuus

o [nstitutionaalinen
vaikuttavuus

o Vertailukelpoiset
kustannukset
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Liitteet

Liite 2. Muutosta estavat tekijat organisaatioteoriatutkimuksessa.

Tutkimus

Muutosta estavat tekijat

Jacobsen (2008)

Klein (1996)

Kotter (1996)

Lucey (2009)

Oakland & Tanner (2007)

Wilson (1999)

koulutuksen laiminlyéminen

johdon tuen puute

vahainen panostaminen osallistujiin
pelatdan muutosta

onnistumisten puutteellinen viestinta

johdon ja alaisten ajatukset ja toiveet eroavat toisistaan
henkildiden negatiiviset asenteet muutosta kohtaan
viestintaan ja muutosvaikutuksiin ei panosteta

tyytyvaisyys olemassa olevaan tilanteeseen

muutos on liilan nopeaa

ohjaavan tiimin puuttuminen, eikd muutosvastarintaa poisteta
vision aliarvostaminen, eika siita viestita sanallisesti tai tekoina
muutosesteita ei poisteta

lyhyen aikavalin onnistumisia ei synny

voittoa juhlitaan liian aikaisin

muutosta ei juurruteta tydyhteisén kulttuuriin

muutos vie suunniteltua enemman aikaa

muutosta estavat odottamattomat ongelmat

tehottomuus, kun muutoksen eri osat eivat toimi keskenaan
samanaikaisesti kilpailevat toiminnot, kuten kriisitilanteet
muutoksen vetdjan riittdmattdmat kyvyt tai taidot
koulutuksen ja ohjauksen puute

ulkoisen ympariston ei-kontrollissa olevat tekijat
puutteellinen johtaminen tai johtamistavat

tehtavien ja toimintojen riitdmaton maarittely

riittdmattomat informaatiosysteemit muutoksen lapiviemiseen ja valvomi-
seen

puutteellinen viestinta

yleiset ongelmat kuten muutosvastarinta
viivastykset

ylimman johdon vahainen osallistuminen

yllattavat seuraukset, jotka voivat johtua muutoshankkeen yli- tai alimitoi-
tuksesta

epaonnistumisen pelko

huonosti valmisteltu muutoshanke seka riittdmaton vuorovaikutus ja muu-
tostuki

henkildiden heikko motivaatio
"ei kuulu tanne” syndrooma
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Liite 3. Kirje tutkimukseen osallistumisesta.

Turussa 5.2.2015
Arvoisa tyoyhteisosovitteluun osallistunut

Ty0yhteisosovittelua on toteutettu Suomen yliopistoissa vuodesta 2007 alkaen. Tois-
taiseksi tydyhteisosovittelun vaikuttavuutta yksilon ja tydyhteison hyvinvointiin ei
ole tieteellisesti tutkittu. K&ynnissd olevan tutkimuksen tarkoituksena on selvittdd
tyoyhteisosovittelun vaikututtavuutta tyohyvinvointiin yliopistokontekstissa.
Kyseessd on arviointitutkimus, jonka aineistona kaytetidn sovitteludokumentteja
sekd (webropol) kyselyé ja haastatteluja. Sovitteludokumenttien avulla tarkastellaan,
sely- ja haastatteluaineistojen kautta arvioidaan, miten tehdyt sopimukset ovat toteu-
tuneet. Lisdksi tarkastellaan sovittelukokemuksia sekd koettuja tydhyvinvointivai-
kutuksia. Tutkimus toteutetaan Turun yliopiston yhteiskuntatieteellisen tiedekunnan
vaitostyona.

Tutkimuksen kohderyhména ovat tydyhteisosovitteluun osallistuneet henkilot eli
tyontekijat, esimiehet, sovittelijat sekd henkilostonkehittdmispaillikot. Tutkimuk-
seen osallistuu kolme yliopisto
-. Valituissa yliopistoissa tydyhteisdsovitteluja on toteutunut useita.

Dokumenttiaineostoja sekd kysely- ja haastatteluaineistoja késitelldén luotta-
muksellisesti ja ne ovat yksin tutkijan kaytossd. Tutkimustulokset raportoidaan niin,
ettd yksittdisid vastaajia ei voi tunnistaa. Tutkimusaineiston kerddmisessé, kdyttami-
sessd ja sdilyttdimisessd noudatetaan henkildtietolakia ja tutkimus toteutetaan tutki-
museettisen neuvottelukunnan hyvén tieteellisen kdytdnnon ohjeita noudattaen.

Mahdollisiin herdnneisiin kysymyksiin tutkimuksen osalta vastaa VIM Tuula
Kaitsaari.

Talla saatekirjeelld haetaan tutkijalle lupaa kayttad tydyhteisdsovittelussa tehtyd
sopimusta tutkimuksessa ja oikeutta yhteystietoihin kysely- ja haastattelututkimuk-
sen toteuttamiseksi. Sovitteluprosessiin osallistuneet henkilt voivat antaa luvan alla
olevalla dokumentilla, jonka esim. yksikon esimies tai vastaava kerdi. Vaihtoehtoi-
sesti suostumuksen voi my0s antaa henkilokohtaisella selkedlld sahkopostiviestilla.
Dokumenttiaineiston kdyttolupa ei edellytd kyselyyn ja haastatteluun osallistumista.
Mikaili kaikki sovitteluun osallistuneet eivét endi tyoskentele samassa yksikossé, yh-
teystietojen perusteella voimme ottaa heihin erikseen yhteytta.

Kiitin jo etukéteen myonteisestd suhteutumisesta tutkimusta kohtaan.

VTM Tuula Kaitsaari
sahkoposti tuanka@utu.fi
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Liite 4. Tutkimustapaukset, vuosilta 2012-2014.

Sovitte- Sovittelun osapuolet Sovitte- Sovittelijat Sopi-
lutapa- : - - | lusta seu- 1=miehia mus-koh-
ukset Opetus- | Hallinto- | Esihenkild| Yhteensa rantaan 2=naisia tia®
ja tutki__— ja.yli- ope/hal ' .79 ' Kk ! 3=seki etti ?
mus-hlé- | opisto- naisia 51 ja
kunta palvelut miehia 28

Case 1 1 0 7m 3 3 3 7
Case 2 2 0 3/- 5 55 3 6
Case 3 2 0 1/- 3 2 1 7
Case 4 0 1 -1 2 5 3 4
Case 5 1 0 1/- 2 2 3 2
Case 6 5 0 2/- 7 - 2 13
Case 7 0 4 -2 6 2 2 7
Case 8 1 0 2/- 3 3 3 4
Case 9 1 8 2/- 11 6,5 1 12
Case 10 0 7 -1 8 2 3 11
Case 11 1 0 1/- 2 2 2 5
Case 12 0 7 -1 8 5 2 4
Case 13 0 2 -/- 2 4 2 4
Case 14 0 2 -1 3 3,5 3 10
Case 15 0 4 -1 5 4 2 3
Case 16 0 7 1/2 9 - 1 11
Yhteensa 14 42 24 79 19 110 (173)
Keksiarvo 4,875 3,555 6,875

1) Pyoristetty lahimpaan puoleen kuukauteen.

2) Muutoin kaksi sovittelijaa, paitsi yhdessa sovittelussa kaksi naista ja yksi miessovittelija = 3 ja yh-
dessa sovittelussa vain yksi miessovittelija =1.

3) Varsinaiset sopimuskohdat ilman seurantapaivaa (osassa sopimuksista seurantapaiva oli nume-
roitu sopimuskohdaksi ja osassa se oli merkitty muutoin sopimuksen loppuun). Luvut ilman alakoh-
tia (suluissa tarkentavat alakohdat mukana).
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Liite 5. Kyselylomake.

Tyoyhteisosovittelun arviointi ja tydhyvinvointivaikutukset

Perustiedot

1. Sukupuoli *
O Mies
O Nainen

2. Syntymévuosi *

3. Koulutus *
O kansa-, keski- tai peruskoulu
O opisto- tai alempi korkeakoulututkinto
QO ylempi korkeakoulututkinto
O korkeakoulun jatkotutkinto

4. Tehtdvdanimike *

5. Onko tysuhde? *
O médrdaikainen

O toistaiseksi taytetty

6. Kuinka monta vuotta olet tydskennellyt yliopistolla? *

7. Tydskenteletkd edelleen samassa tydyhteisdssd, jossa tydyhteisdsovittelu toteutui? *
O kylla
Oen

Sovitteluprosessiin liittyvét kysymykset
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8. Kuka pyysi sinua tydyhteisdsovitteluun? *
O henkil6ston kehittamispaillikko
O yksikon esimies
O lahiesimies
O joku muu

O olen aloitteen tekija

9. Oma rooli sovittelussa *
O konfliktiyhteison jasen
O kiusaamista tai muuta védrinkohtelua kokenut
O kiusaajaksi tai vadrinkohtelevaksi koettu/syytetty
O tukihenkilo

10. Kuvaa lyhyesti sovitteluun johtaneet syyt. Miksi tydyhteisdsovitteluun péédyttiin?

Sovitteluprosessin arviointi: Informointi ja yksilohaastattelut

11. Sisiltyiko sovitteluprosessin alkuun erillinen informaatiotilaisuus, jossa kéytiin 1dpi sovitteluprosessin kulku? *
O kylld
Qei

12. Mikaéli osallistuit erilliseen informaatiotilaisuuteen, miten arvioit sen toteutuneen?

13. Arvioi, miten seuraavat viittdmit toteutuivat yksilohaastattelussa. *

tdysineri  melkoeri enosaa  melko samaa tdysin samaa
mieltd mieltd sanoa mieltd mieltd

Sain riittdvisti tietoa sovitteluprosessista
Sain kertoa riittédvisti konfliktikokemukseni
Koin tulleeni kuulluksi

Minua kannustettiin puhumaan kokemuksistani
yhteistapaamisessa

O 00O
O O 00O
O O 00O
O O 00O
O O 00O

©)

Koin haastattelun luottamuksellisena

14. Onko jotain muuta, mitd muuta haluat kertoa yksilohaastattelusta?
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Sovitteluprosessin arviointi: Sovittelutapaamiset

15. Kuinka monta sovittelutapaamista oli (seurantatapaamista ei lasketa) *

16. Arvioi, miten seuraavat viittdmét toteutuivat sovittelutapaamisessa. *

tdysin eri melko eri en osaa melko samaa  tdysin samaa
mieltd mieltd sanoa mieltd mieltd

Koin osallistuvani vapaaehtoisesti sovittelu-
tilaisuuteen

Sain kertoa oman tarinani tapahtuneesta
Koin tulleeni kuulluksi

Keskustelu oli avointa

Keskustelu oli tasapuolista

Keskustelu oli ratkaisuja etsivdd
Keskustelussa sallittiin tunteiden ilmaisu
Keskustelu oli toisia kunnioittavaa

Keskustelu oli loukkaavaa ja aiheutti mieli-
pahaa

Koin sovittelutilaisuuteen osallistumisen
raskaaksi

Tilaisuudessa keskusteltiin mielesténi oi-
keista asioista

Opin ymmirtdméidn paremmin konfliktin
syitéd

Sovitteluun siséltyi anteeksipyyntd/anteek-
sianto

Sovittelussa oli luottamuksellinen ilmapiiri
Sovittelussa suuntauduttiin tulevaisuuteen

Sovitttelutapaamisia oli riittavésti

Oo0OO0OO0 O O 0O 0O 0O oOooo0boOo0OO0O O
Oo0O0OO0 O O 0O 0O O o000 o0ooO0O00oO O
Ooo0oo0o o 0 0O O O Ooo0oo0ooOo00o O
Oo0oo0oo0o o 0 0O O O OoOo00o0oO000o O
Oo0O0OO0 O O 0O 0O O oOoooo0oOo0O00O O

Asiat saatiin korjattua

17. Onko jotain muuta, mitd haluat ottaa esille sovittelutapaamisten osalta?

Sovitteluprosessin arviointi: Sopimuksen tekeminen

18. Arvioi, miten seuraavat viittdmét kuvaavat tehtyd sopimusta. *
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tdysineri melkoeri enosaa  melkosamaa tdysin samaa
mieltd mieltd sanoa mieltd mieltd

Sopimuksen kohdat syntyivit sovitteluosapuol-
ten toimesta

Sopimuksen kohdat syntyivit sovittelijoiden toi-
mesta

Sopimuksessa sovittiin mielestéini oikeista ja
merkityksellisistd asioista

Olen ollut tyytyviinen sopimukseen
Olen sitoutunut sopimuksen noudattamiseen

Koen, ettd muut ovat olleet sitoutuneita sopimuk-
sen noudattamiseen

O OO0 O O O
O OO0 O O O
O OO0 O O O
O OO0 O O O
O OO0 O O O

19. Onko sopimuksesta tiedotettu muuta tydyhteisod? *
O kylla
Qei

20. Haluatko kertoa jotain muuta sopimuksesta tai sen toteutumisesta?

Sovitteluprosessin arviointi: Sovittelijoiden toiminta

21. Arvioi, miten seuraavat viittdmat kuvaavat sovittelijoiden toimintaa. *

tdysineri melkoeri enosaa melko samaa tdysin samaa
mieltd mieltd sanoa mieltd mieltd

Sovittelijat toimivat puolueettomasti sovittelun ai-
kana

Sovittelijat toimivat ilman ennakkoasenteita tai -
mielipiteitd osapuolia kohtaan

Koin, ettd sovittelijat olivat my6tituntoisia
Koin, ettd sovittelijat ymmarsivit minua
Koin luottamusta sovittelijoita kohtaan

Minulla oli tunne, ettd voin tédydellisesti uskoa so-
vittelijoihin

O OO0 O O
O OO0 O O
O OO0 O O
O OO0 O O
O OO0 O O

22. Onko jotain muuta, mité haluat ottaa esille sovittelijoiden toiminnasta?

Sovitteluprosessin arviointi: Seurantatapaaminen/-tapaamiset sekd konfliktinratkaisu
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23. Montako seurantatapaamista oli? *

24. Arvioi, miten seuraavat viittdmit toteutuivat seurantatapaamisessa. *

tdysin eri melko eri
mieltd mieltd

Sain kertoa oman palautteen sopimuksen to-
teutumisesta

Sopimuksen toteutumisesta keskusteltiin
riittévasti

Saimme tukea sovittujen muutoksen jatkami-

seen

Minulla oli mahdollisuus antaa palautetta so-
vitteluprosessista

o O O O
O O O O

Seurantatapaamisia oli riittdvésti O O

€n osaa
sanoa

O O O O

melko samaa
mieltd

O O O O

tdysin samaa
mieltd

o O O O

25. Tuliko konflikti mielestési ratkaistuksi vai olisiko konfliktia ollut tarvetta kisitelld vield jotenkin? Jos olisi, niin

miten?

26. Onko muita seikkoja, jotka ovat voineet vaikuttaa konfliktin ratkeamiseen kuin kiyty tydyhteisgsovittelu?

Sovitteluprosessin arviointi: Kokonaisarviointi

27. Arvioi, miten seuraavat viitteet kuvaavat sovitteluprosessia kokonaisuudessaan. *

tdysin eri  melko eri

mieltd mieltd

Olen tyytyviinen sovitteluprosessiin O
Olen tyytyvéinen sovitteluprosessin lopputulokseen

Ty6yhteisosovittelu soveltui hyvin tydyhteisomme tilan-
teeseen

Voin suositella tydyhteisosovittelun kiyttéd muille

Valitsisin tydyhteisosovittelun kdyton tarvittaessa uudel-
leen tySyhteison konfliktitilanteiden ratkaisemiseksi

©)
©)
©)
©)

O

©)
©)
©)
©)

sanoa

O

©)
©)
©)
©)

28. Mitka tekijdt edistivit tai estivit tyytyviisyyttdsi kdytyyn tydyhteisdsovitteluun?

29. Onko jotain muuta, mité vield haluat ottaa esille sovitteluprosessista?
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Tyéhyvinvointimuutosten arviointi. Arvioi, miten sovitteluprosessi ja siihen liittyvit muutokset ovat vaikuttaneet seu-
raaviin tydhyvinvointia koskeviin véittdmiin.

30. Terveys ja tyokyky *

1 Kokemus fyysisestd terveydesti
2 Kokemus psyykkisestd hyvinvoinnista

3 Liikun s@énnoéllisesti ja piddn huolta
kunnostani

4 Sy6n terveellisesti
5 Nukun hyvin ja riittdvisti
6 Minulla on tyopdivén jdlkeen vield

energiaa muuhun toimintaan

31. Tyon hallinta *

1 Voin tyoskennelld riittdvén itsendi-
sesti ja vapaasti

2 Koen pérjddvini tyosséni

3 Tiedén, mitd minulta odotetaan tyds-
sini

4 Voin vaikuttaa ty6tini koskevien ta-
voitteiden asettamiseen

5 Voin keskittya riittdvasti tyohoni

6 Saan riittdvisti tukea tyoni suoritta-
miseen

32. Tyoyhteiso *

1 Tyopaikallamme on hyvé ilmapiiri

heikentynyt hu-

omattavasti

O OO0 O OO0

heikentynyt hu-

omattavasti

O

o O O O O

heikentynyt

vihin

O OO0 O OO0

heikentynyt

vihin

O

O O O O O

pysynyt en-

nallaan

O OO O O

pysynyt en-

nallaan

O O O O O O

parantunut
vihin

O OO O O

parantunut
vihin

O O O O O O

parantunut hu-
omattavasti

O OO0 O OO0

parantunut hu-
omattavasti

O

O O O O O

heikentynyt hu- heikentynyt pysynyten- parantunut parantunut hu-
nallaan

omattavasti

2 Voin keskustella avoimesti erilaisista asi-

oista

3 Autan mielelldni tydtovereitani onnistumaan

omissa tehtdvissddn

4 Toimin aktiivisesti yhdessd tyotovereitteni

kanssa tavoitteiden saavuttamiseksi

O
O

vihidn

©)
©)

©)
©)

vihin

©)
©)

omattavasti

©)
©)
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5 Otan tydssani huomioon muiden esittamét
parannusehdotukset o o O o o
6 Piddimme toisemme ajan tasalla tydasioissa O O 0) O O

33. Osaaminen *

heikentynyt hu-  heikentynyt pysynyten- parantunut parantunut hu-
omattavasti vihén nallaan vihén omattavasti

1 Minulla on riittdvisti osaamista ny-
kyiseen tyotehtdvéani

2 Haluan kehittéi itsedni ja osaamis-
tani

3 Koen ettd osaamistani hyodynne-
tddn tyoyhteisossd

4 Jaan mielelldni osaamistani muille

5 Otan mielelléni vastaan uusia tehté-
vid ja haasteita

O O O O
O O O O O
O O O O
O O O O
O O O O

6 Voin kdyttdd tysséni osaamistani
monipuolisesti

O
O
O
O
O

34. Itseluottamus ja motivaatio *

heikentynyt hu- heikentynyt pysynyten- parantunut parantunut hu-
omattavasti vihin nallaan vihén omattavasti

O

1 Tunnen omat vahvuuteni ja kehittymis- 0O
kohteeni

2 Suhtaudun myénteisesti uusiin asioihin
3 Uskallan ilmaista oman mielipiteeni

4 Olen yleensi tyytyvéinen tydsuorituk-
seeni/saavutuksiini tydssi

5 Nautin tyostdni ja tunnen itseni tyyty-
véiseksi tehdessdni ty6téini

6 Olen mielesténi sinnikés enkd luovuta
helposti haasteellisissa tilanteissa.

O O O OO0
O O O OO0 O
O O O OO0 O
O O O OO0 O
O O O OO0

35. Eldmin tasapaino *

heikentynyt hu-  heikentynyt pysynyten- parantunut parantunut hu-

omattavasti vihdn nallaan vihdn omattavasti
1 Onnistun tyoni ja yksityiseldméin
yhteensovittamisessa o o o o o
2 Pystyn pitdméén puoliani tarpeen
tullen o o o o o
3 Pystyn solmimaan ihmissuhteita ja 0 0O o) O 0O

nauttimaan niistd
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4 Minulla on mielekisté tekemisti
o O O O O O
vapaa-ajallani

@)
©)
@)
@)
©)

5 Uskon voivani vaikuttaa eldmééni

6 Pystyn irrottautumaan tyostd va-
paa-ajallani o o O O O

36. Esimiehen tuki *

heikentynyt hu-  heikentynyt pysynyten- parantunut parantunut hu-
omattavasti vihédn nallaan véhin omattavasti

O

1 Esimieheni tukee ja kannustaa mi- O o)
nua tyosséni

2 Esimieheni on ystdvéllinen ja hel-
posti ldhestyttava

3 Esimieheni on riittdvisti tavoitetta-
vissa

4 Esimieheni ottaa huomioon ehdo-
tuksiani ja ideoitani

5 Esimieheni on oikeudenmukainen
ja tasapuolinen

O O O O O
O O O O O
O O O O O O
O O O O O O
O O O O O

6 Esimieheni kykenee tekeméén
paatoksid

37. Onko muita tekijoitd, mitkd ovat voineet vaikuttaa tyohyvinvointikokemukseen?

38. Mikiili olet halukas osallistumaan myShemmin jérjestettéviédn teemahaastatteluun, kirjoita alla olevaan kenttéin ni-
mesi.

Kiitos vastauksesta!
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Liite 6. Tutkimusaineiston kuvaus taustamuuttujittain kysely- ja haastatteluaineistossa.

Taustamuut- | Luokka Kyselyaineisto Haastatteluaineisto
tuja N (45) % N=11 %
Sukupuoli 1=mies 16 35,6 3 27,3

2=nainen 29 64,4 8 72,7
Ikaluokka 1=alle 45v. 16 35,6 4 36,4

2=45-55v. 12 26,7 3 27,3

3=56v. tai yli 17 37,8 4 36,4
Koulutus 1= kansa-, keski- tai peruskoulu 15 33,3 4 36,4

tai opisto- tai alempi korkeakoulu-

tutkinto

2=ylempi korkeakoulututkinto 15 33,3 4 36,4

3=korkeakoulun jatkotutkinto 15 33,3 3 27,3
Tehtava 1=hallinto- ja muut tehtavat 26 57,8 6 54,5

2=opetus- ja tutkimustehtavat 19 422 5 455
TyOsuhteen 1= maaraaikainen 9 20,0 3 27,3
vakituisuus

2= vakituinen 36 80,0 8 72,7
Esihenkil6- 1=ei esihenkitdasemaa 30 66,7 8 72,7
asema

2=on esihenkildasemassa 15 33,3 3 27,3
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Liite 7. Koordinaattoreiden teemahaastattelu.

Sovittelujen mééri ja profiili

Kuinka paljon sovitteluja yliopistoittain on ollut?

Mitka ovat olleet sovittelujen keskeiset syyt?

Sovittelijoiden maaré ja kdytdnnot
Kuinka paljonko yliopistoittain on sovittelijoita?

Onko yliopistoittain samoja kdytintdjd, esim. onko aina sovittelupari?

Sovittelun vaikuttavuus (ohjelmateoria)

Mitka ovat ratkaisevia tekijoitd prosessissa ja sen vaikuttavuudessa?

Mika sovittelussa vaikuttaa, edistdd tyohyvinvointiin ja konfliktinratkaisua?
Mika on kantava voima sovittelussa, entd milloin sovittelu ei kanna?

Esimiehen rooli ennen sovittelua, sovittelussa ja sen jalkeen

Mika on esimiehen rooli sovittelussa? Onko esimies aina mukana sovittelussa
ja enté silloin kun esimies on osallisena, onko hénen esimiehensid mukana so-
vittelussa?

Miten esimiehen pitéisi toimia sovittelun jélkeen?
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Liite 8. Sovitteluun osallistuneiden teemahaastattelu

Minulle tilanteesi sovittelun ja konfliktiratkaisun osalta nayttaytyy ...

Konfliktinratkaisu

Mitka tekijét estivit tai edistivét konfliktinratkaisua? Missé koet pettymysti?

Mité mielestdsi olisi pitédnyt tehdé, jotta konfliktinratkaisussa olisi onnistuttu
paremmin? Mitka olisivat olleet oikeat asiat, joista olisi pitdnyt puhua?

Miten arvioit muiden kokeneen konfliktinratkaisun? Mité ajatuksia tdma si-
nussa heréttda?

Muutos

Mitd muutoksia sovittelu sai aikaan? Mitd muutoksia olisit toivonut?
Miten sovittua ja muutosty0té turvattiin sovittelun jélkeen?

Miten muutosta olisi pitdnyt edistda?

Henkilokohtaiset asiat

Miten koet itse selvinneesi konfliktista ja sovittelusta?
Mité sovittelu on sinussa kdynnistanyt tai muuttanut?
Miti koet oppineesi tapahtuneesta?

Miti ennakko-odotuksia, huolenaiheita tai pelkoja sinulla oli ennen sovittelua
ja toteutuivatko ndmaé joko sovittelussa tai sovittelun jilkeen tydyhteison ar-
jessa?

Estiko jokin sinua puhumasta asioista tai késittelemiin asioita sovittelutilan-
teessa?

Mika (pelot tms.) on estdnyt puhumasta kaikista asioista sovittelussa?

Seurasiko sovittelusta jotain yllattdvia seurauksia?

Lopuksi
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Onko jotain muuta mitd haluat ottaa esille, mitd en ole huomannut kysya?
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Liite 9. Sovittelijoiden fokusryhmahaastattelu.

Sovitteluprosessin arviointi
1) Misté yliopistoissa kdydyissd tyoyhteisosoviteluissa sovitaan?

2) Miten restoratiivisen tyOyhteisdsovitteluprosessin tavoitteet ja arvot to-
teutuvat yliopistokontekstissa?

3) Mitké olosuhteet ja mekanismit selittdvit sovitteluprosessin onnistunutta
lopputulosta?

Tyd6hyvinvointivaikutusten arviointi:

4) Mita vaikutuksia kdydylla restoratiivisella tydyhteisosovittelulla on koet-
tuun ty6hyvinvointiin?
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Liite 10. Sovitteluprosessin yhteys konfliktinratkaisussa onnistumisen kokemukseen ja sovittelutyy-
tyvaisyyteen (Spearmanin korralaatiokerroin ja p-arvo).

Konfliktinratkaisussa | Sovittelutyytyvaisyys
onnistuminen (N=43) (N=45)

Erillistapaamiset r P r P
Sain riittavasti tietoa sovitteluprosessista 0,233 0,133 0,431 0,003
Sain kertoa riittavasti konfliktikokemuksestani -0,082 0,600 0,127 0,406
Koin tulleeni kuulluksi 0,016 0,921 0,248 0,101
Minua kannustettiin puhumaan kokemuksistani yh- 0,171 0,272 0,279 0,063
teistapaamisessa

Koin haastattelun luottamuksellisena 0,105 0,501 0,335 0,024

Sovittelun arvot

Koin osallistuvani vapaaehtoisesti sovittelutilaisuu- 0,006 0,971 0,134 0,380
teen

Sain kertoa oman tarinani tapahtumasta 0,075 0,632 0,248 0,100
Koin tulleeni kuulluksi 0,186 0,233 0,292 0,051
Keskustelu oli avointa 0,327 0,032 0,416 0,004
Keskustelu oli tasapuolista 0,389 0,010 0,416 0,004
Keskustelu oli ratkaisuja etsivaa 0,368 0,015 0,450 0,002
Keskustelussa sallittiin tunteiden ilmaisu 0,173 0,268 0,284 0,058
Keskustelu oli toisia kunnioittavaa 0,562 <0,011 0,478 0,001
Keskustelu oli loukkaavaa ja aiheutti mielipahaa -0,343 0,024 -0,283 0,060
Koin sovittelutilaisuuteen osallistumisen raskaaksi -0,282 0,067 -0,374 0,011
Tilaisuudessa keskusteltiin oikeista asioista 0,332 0,029 0,302 0,044
Opin ymmartdmaan paremmin konfliktin syita 0,163 0,298 0,157 0,303
Sovitteluun sisaltyi anteeksipyynté/anto 0,414 0,006 0,413 0,005
Sovittelussa oli luottamuksellinen ilmapiiri 0,446 0,003 0,511 <0,001
Sovittelussa suuntauduttiin tulevaisuuteen 0,482 0,001 0,409 0,005
Sovittelutapaamisia oli riittavasti 0,544 <0,001 0,642 <0,001
Asiat saatiin korjattua 0,747 <0,001 0,713 <0,001

Sovittelijoiden toiminta

Sovittelijat toimivat puolueettomasti sovittelun ai- 0,237 0,126 0,356 0,0016
kana

Sovittelijat toimivat iiman ennakkoasenteita tai -mie- 0,223 0,151 0,420 0,004
lipiteitd osapuolia kohtaan

Koin, etta sovittelijat olivat myétatuntoisia 0,109 0,487 0,255 0,091

Koin, etta sovittelijat ymmarsivat minua 0,064 0,685 0,264 0,080

Koin luottamusta sovittelijoita kohtaan 0,144 0,355 0,370 0,012

Minulla oli tunne, etté voin taydellisesti uskoa sovit- 0,209 0,178 0,471 0,001

telijoihin
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Konfliktinratkaisussa

Liitteet

Sovittelutyytyvaisyys

onnistuminen (N=43) (N=45)
Sopimus
Sopimuksen kohdat syntyivat sovitteluosapuolten 0,194 0,212 -0,029 0,849
toimesta
Sopimuksen kohdat syntyivat sovittelijoiden toi- 0,227 0,142 0,137 0,369
mesta
Sopimuksessa sovittiin mielestani oikeista ja merki- 0185 0,236 0,430 0,003
tyksellisista asioista
Olen ollut tyytyvainen sopimukseen 0,334 0,029 0,576 <0,001
Olen sitoutunut sopimuksen noudattamiseen -0,003 0,987 0,059 0,702
Koen, ettd muut ovat olleet sitoutuneita sopimuksen 0,568 <0,001 0,559 <0,001
noudattamiseen
Seurantatapaaminen
Sain kertoa oman palautteen sopimuksen toteutumi- 0,260 0,093 0,321 0,032
sesta
Sopimuksen toteutumisesta keskusteltiin riittavasti 0,566 <0,001 0,560 <0,001
Saimme tukea sovittujen asioiden muutosten jatka- 0,466 0,002 0,654 <0,001
miseen
Minulla oli mahdollisuus antaa palautetta sovittelu- 0,401 0,008 0,630 <0,001
prosessista
Seurantatapaamisia oli riittavasti 0,506 0,001 0,585 <0,001
Kokonaisarviointi
TydyhteisOsovittelu soveltui hyvin tydyhteisomme ti- 0,453 0,002 0,691 <0,001
lanteeseen
Voin suositella tydyhteisdsovittelun kaytt6a muille 0,313 0,041 0,534 <0,001
Valitsisin tydyhteisdsovittelun kayton tarvittaessa 0,466 0,002 0,537 <0,001

uudelleen tydyhteisén konfliktitilanteiden ratkaise-
miseksi
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