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1 Johdanto

Kaikkeen vuorovaikutukseen liittyy aina mahdollisuus konfliktiin (Putnam 2009, 289-290).
Siten tyOyhteisot ovat otollisia ymparistdja konflikteille, silla tydyhteison toiminnan voidaan
nahda olevan riippuvainen vuorovaikutuksesta. Kun tyontekijat tulkitsevat keskindistéa
vuorovaikutusta neutraalisti, vuorovaikutukseen harvemmin liittyy konfliktia. Kun toisella
osapuolella on eridva nakemys yhteisesti sitovaan aiheeseen, vuorovaikutusilmiossa on
kyseessa konflikti. Joskus kuitenkin vuorovaikutus tulkitaan jannitteisesti, vaikka osapuolten

valilla ei olisi havaittavissa erimielisyytta. Talléin on kyse piilokonfliktista.

Piilokonfliktit ovat vaikeasti havaittavissa oleva vuorovaikutusilmid, silla vuorovaikutus
niissa on epasuoraa. Siind missa havaittavissa olevat konfliktit jadvat harvoin muilta
huomaamatta, on piilokonflikteja huomattavasti vaikeampi havaita (Guttman 2003, 20; 2004,
49). Muodostuneet jannitteet eivat kuitenkaan vélttamatta raukea, vaan piiloiset jannitteet
voivat hiertéa tyontekijoiden keskindista vuorovaikutussuhdetta hyvinkin pitkdan. Tamén

vuoksi piilokonfliktit tydyhteisossa ovat kiinnostava tutkimusaihe.

Ty0Oyhteison konfliktit ovat merkittava tutkimusymparisto, sillé konfliktien vaikutukset
tydyhteisdsséd ovat mittavat. Esimerkiksi havaittavien konfliktien tiedetdan vaikuttavan
tyontekijan hyvinvointiin sitd heikentavasti (Oetzel & Ting-Toomey 2013b, 291-292),
tyontekijoiden keskindiset havaittavissa olevat konfliktit vaikuttavat organisaation toimintaan
(Guttman 2004, 49) ja lisdksi tyoyhteison havaittavissa olevat konfliktit on jopa yhdistetty
yhteiskunnan muutoksiin (Godard 2011). Konfliktit tydyhteisoissa ovat myos varsin yleisia
(Oetzel & Ting-Toomey 2013b, 291-292).

Tyoyhteison piilokonfliktit ovat kiinnostava tutkimusaihe, silla vaikka piilevét jannitteet
vuorovaikutuksessa on tunnistettu jo vuosikymmenia sitten (ks. esim. Pondy 1967; Rummel
1976, 265-283), on konfliktien tutkimuskentta keskittynyt tarkastelemaan havaittavissa olevia
konflikteja. Esimerkiksi tutkimuskirjallisuudessa tydyhteisdissa on eroteltu useita erityyppisia
havaittavissa olevia konflikteja, esimerkiksi tehtdvakonfliktit, prosessikonfliktit,
suhdekonfliktit (Jehn 1995; Jehn 1997; Myers & Larson 2005, 307; O’Neill, McLarnon,
Hoffart, Woodley & Allen 2018, 812-813) ja ryhméakonfliktit (Korsgaard, Jeong & Pitariu
2008, 1245; O’Neill ym. 2018, 812-813). My0s viestinnan alalla fokuksessa on usein ollut
havaittavissa olevat konfliktit. Viestinndn alalla tydyhteistjen konflikteja on tutkittu



esimerkiksi viestintdkompetenssien, interpersonaalisen vuorovaikutuksen, ryhmaviestinnén ja
interkulttuuristen suhteiden ndkékulmista (Putnam 2013, 16-17, 39).

Havaittavissa olevien konfliktien tutkimus on hyddyttanyt organisaatioita ja vaikuttanut
tydyhyvinvointiin myonteisesti. Havaittavissa olevien konfliktien tutkimus on mahdollistanut
esimerkiksi parempia kayténteitd, interpersonaalisen konfliktin ké&sittelyn prosesseja ja
konfliktinhallintastrategioita tydyhteison kdyttdon (Nummelin 2008). On oletettavaa, etta
piilokonfliktien tutkimus hyddyttéisi vastaavalla tavalla organisaatioita ja vaikuttaisi

tyontekijoiden hyvinvointiin entisestaan.

Viime aikoina kiinnostus on herénnyt tarkastelemaan tyontekijoiden interpersonaalisia
jannitteitd tyoyhteisoissa. Tutkimustuloksissa on ilmennyt kiinnostavia huomioita, jotka
liittyvat piilevien jannitteiden aiheuttamaan kuormitukseen. Esimerkiksi tyontekijoiden véliset
relationaaliset konfliktit koettiin kuormittavammiksi kuin muut tydyhteiséssa koetut
konfliktit, kuten tehtavakonfliktit, tydhon liittyvat raskaat tyotilanteet tai muut konfliktit
(Niiyama, Okamura, Kohama, Taniguchi, Sounohara & Nagao 2009).

Konfliktivuorovaikutus on mahdollista jakaa suoraan ja epasuoraan (Guttman 2003, 20; 2004,
49). Epésuora konfliktivuorovaikutus on hienovaraista (Folger, Poole & Stutman 2013, 4,
154), jonka vuoksi piilokonflikti on vaikeasti havaittavissa. Hienovaraisesti ilmaistu piileva
konflikti mahdollistaa jannitteen ilmaisun huomaamattomasti tydyhteisdissa. Tyoyhteison
vuorovaikutusta rajoittaa lait ja séanndt, jonka vuoksi tydyhteisén sosiaalinen ymparisto on
erilainen verrattuna muihin sosiaalisiin konteksteihin (West & Turner 2018, 9). Tdmén vuoksi
piilokonfliktien tarkastelussa on tarkeda tarkastella myos epasuoraa konfliktivuorovaikutusta.
Epasuora konfliktivuorovaikutus mahdollistaa myds piilokonfliktien tarkastelun
vuorovaikutuksen prosessien lahtékohdasta, joka auttaa ymmartamaan piilokonfliktin

merkkijarjestelmaa.

Tyodyhteison piilokonfliktit ja epasuora konfliktivuorovaikutus muodostavat tarkeén
tutkimusaiheen, silla piilokonfliktit jadvat helposti tyoyhteisdssa havaitsematta. Piiloiset
jannitteet voivat vaikuttaa tytehokkuuteen, tyéhyvinvointiin ja organisaation tulokseen.
Lisaksi piilokonfliktit ja epasuora konfliktivuorovaikutus tydyhteisdssa muodostaa riskin
konfliktin hallitsemattomasta eskaloitumisesta, ellei jannitettd saada ké&siteltya riittdvan

varhain.

Tutkimalla tydyhteison piilokonflikteja ja epasuoraa konfliktivuorovaikutusta on
mahdollisuus saada tdydempi kuva interpersonaalisista konflikteista tydyhteisoissa.

Piilokonfliktien tutkimus hyodyttd4d my0ds organisaatioita. Kun piilokonflikteista ja



epésuorasta konfliktivuorovaikutuksesta saadaan lisétietoa, on organisaatioiden helpompi
taydent&a konfliktinhallintastrategiaansa kattamaan konfliktin ratkaisun prosessit myos

pitlokonfliktitilanteissa.

Tassa tutkielmassa tarkastellaan piilokonflikteja ja epasuoraa konfliktivuorovaikutusta
tydyhteisOissd. Tdman tutkielman tarkoitus on kuvata, mita piilokonflikteista ja epésuorasta
konfliktivuorovaikutuksesta tydyhteisoissa tiedetdén viimeaikaisen tutkimuskirjallisuuden
perusteella. Tutkielmassa toteutetaan systemaattinen kirjallisuuskatsaus, joka kohdistuu
vuosiin 2000—2019. Tutkielmassa tarkastellaan ensin, mit4 konflikti tarkoittaa, miten
piilokonfliktia on selitetty ja mitd epasuorasta konfliktivuorovaikutuksesta tiedetddn. Taman
jalkeen tietoa piilokonflikteista ja epasuorasta konfliktivuorovaikutuksesta tydyhteisoissa
kootaan tutkimuskirjallisuudesta. Lopuksi tutkielmassa pohditaan aineistosta esille nousseita
teemoja ja esitetaan kaytannon toimenpiteita tydpaikalle piilokonfliktin tunnistamiseen ja

kasittelyyn.



2 Piilokonfliktit ja epasuora konfliktivuorovaikutus

Seuraavissa luvuissa tarkastellaan piilokonfliktia ja epésuoraa konfliktivuorovaikutusta. Ensin
maadritell&&n, miten tassa tutkielmassa ymméarretaan konflikti ja piilokonflikti, jonka jalkeen
tarkastellaan, miten piilokonfliktia on tutkijoiden keskuudessa selitetty. Tamén jalkeen
maaritell&&n, miten téssa tutkielmassa ymmarretaan konfliktivuorovaikutus ja epasuora
konfliktivuorovaikutus. Lopuksi tarkastellaan, miten epasuora konfliktivuorovaikutus eroaa
suorasta konfliktivuorovaikutuksesta.

2.1 Konfliktin ja piilokonfliktin maarittelya

Olennaista konfliktin rakentumiselle on vuorovaikutus, eridvat ndkemykset, mutta liséksi
osapuolia sitova keskindinen riippuvuus. Putnamin (2009, 289-290) mukaan konflikti
muodostuu, kun vahintaan yhdelld osapuolella on toiseen, tai muihin osapuoliin ndhden
eriavét nakemykset, tavoitteet tai ajatukset, mutta samalla heité sitoo keskinainen riippuvuus.
Tama tarkoittaa sitd, ettd paastakseen omiin, mutta keskenaan ristiriitaisiin tavoitteisiinsa,
osapuolet joutuvat samanaikaisesti seka kilpailemaan toisiaan vastaan etta toimimaan
yhteistydssa. Tdma muodostaa konfliktille niille ominaisen jannitteen. (Putnam 2009, 289—
290).

Konfliktin jannite séilyy aktiivisena, silla tyontekijat ovat sidottuja yhteiseen tyotavoitteeseen.
Keskindisen riippuvuuden lisdksi vuorovaikutukseen muodostuu jannitettd, kun vahintaan
yksi osapuoli viestii vastustusta aiheeseen ja pyrkii vuorovaikutuksessa viestiméén toista
ehdotusta aiheeseen. Konfliktissa osapuolten tavoitteena on vuorovaikutuksessa viestia eridva
nékemys, jotta ristiriitaa aiheuttavaan aiheeseen olisi mahdollista saada aiempaan verrattuna

parempi muutos (Nicotera 2009, 164; Oetzel & Ting-Toomey 2013a, viii).

Se, koetaanko konflikti kuormittavasti, tai myonteisesti, riippuu siitd, kuinka paljon
negatiivisia emootioita osapuolet konfliktissa kokevat. Haasteelliseksi konflikti koetaan

silloin, kun siihen sekoittuu negatiivisia emootioita ja vastaavasti rakentavaksi konflikti



koetaan puolestaan silloin, kun negatiivisia emootioita koetaan vahemman (Guerrero 2013,
105-110). Talloéin konfliktista ajatellaan mydnteisesti, ettd osapuolet tulivat tasavertaisesti
kuulluksi (Putnam 2009, 289-291) ja ettd konfliktista oli hyotyd, silla se johti kannattavaan
lopputulokseen (Garner & Poole 2013, 321).

Konflikti voidaan siis méaritelld seuraavasti. Se rakentuu vuorovaikutuksessa, kun
osapuolilla on yhteensopimattomat tavoitteet, arvot tai pyrkimykset, toinen osapuoli ndhdéaan
estavana tekijana omien tavoitteiden, arvojen tai pyrkimysten suhteen ja lisaksi osapuolia
sitoo keskindinen riippuvuus (Nicotera 2009, 164-169). Myos téassa tutkielmassa konflikti

maadritellaan vastaavasti.

Joskus toisen osapuolen vastustusta ristiriitaa aiheuttavaan aiheeseen on kuitenkin vaikea
havaita tai tulkita. Esimerkiksi Cahnin ja Abigailin (2014, 3—4) mukaan osapuolten valilla voi
olla interpersonaalinen konflikti, vaikka eridvastad ndkokulmasta ei véiteltaisikaan, tai kun
eridvasta nakokulmasta viestitdan epaselvasti ja ristiriitaisesti. Talloin kyseessd on
piilokonflikti. Jannitteen muodostumiseen voi riittdd jo uskomus siitg, ettd osapuolilla on
yhteensopimattomia tavoitteita tai ajatuksia (Folger, Poole & Stutman 2013, 4). Tall6in
eridvaa ajatusta ei vélttdmatta ole viela viestitty toiselle osapuolelle havaittavasti ja vahintdan
yhdelle osapuolelle on verbaalisesti tai nonverbaalisesti viestityn vuorovaikutuksen

vilityksella muodostunut tulkinta eridvasta ajatuksesta.

Piilokonfliktin maérittelyssa on kuitenkin tarpeen huomioida, ettd vuorovaikutuksen
vaarinymmarrys eroaa piilokonfliktista. Tassa erottavana tekijané on tulkinta jannitteestd, eli
kokemus siitg, ettd keskindinen vuorovaikutuksessa tulkittava jannite tulisi jollain tapaa saada
vakautettua, jotta se ei uhkaisi vuorovaikutussuhdetta (Cahn & Abigail 2014, 3-4).
Esimerkiksi jos viesti ymmarretddn vaarin, viestia on mahdollista tarkentaa ja siitd voidaan
palata takaisin viestintdan, mutta konfliktista ei voida palata takaisin viestintaan juurikin
konfliktin tuoman j&nnitteen vuoksi (Folger, Poole & Stutman 2013, 5). N&in ollen
vaarinymmarrys on mahdollista neutralisoida, jolloin vuorovaikutussuhdetta uhkaavaa
jannitettd ei rakennu vuorovaikutukseen. Sita vastoin piilokonfliktitilanteessa

vadrinymmarrysté ei pyrita oikaisemaan, jonka vuoksi jannite sdilyy aktiivisena.

Tastd on mahdollista ymmartad, ettd piilokonfliktin maaritelmé& pohjautuu konfliktin
méaéritelmalle, asettuen alakategoriaksi konfliktin maaritelmaélle. Siten myos piilokonflikti,
kuten havaittavissa oleva konflikti, rakentuu vuorovaikutuksessa ja keskindinen riippuvuus,
sekd ndkemyserot muodostavat vuorovaikutukseen jannitteen. Konfliktista erottava tekijé

piilokonfliktin méérittelyssé voidaan ymmartaa olevan verbaalisen, tai nonverbaalisen,



vuorovaikutuksen tulkinnanvaraisuus. Eli jannitteen tulkinta vuorovaikutuksessa, jota ei
havaittavissa olevan konfliktin tavoin ilmaista toiselle havaittavasti, esimerkiksi verbaalisesti.

Tassa tutkielmassa piilokonflikti ymmarretdén ja mééritelldan edelld mainitulla tavalla.

Taman perusteella tydyhteisdssa piilokonflikti on maariteltdvissa missa tahansa
vuorovaikutustilanteessa. Se voi ilmeté yksittdisend episodina tai episodien sarjana, jossa
tyontekijoilla on esimerkiksi yhteiseen tyOtehtavaan liittyen eridvat nakokulmat. Tyon
suorittaminen tekee tyontekijoista riippuvaisia toisistaan, eika keskindinen jénnite siten
raukea. Samalla on mahdollista, ettd vuorovaikutuksessa tulkittu jannite uhkaa myos

tyontekijoiden keskindista vuorovaikutussuhdetta.

Koska piilokonflikti pohjautuu konfliktin méé&ritelmalle, on mahdollista, ettd tydyhteistssé
tyontekijat ajautuvat myos keskinaisen piiloisen jannitteen lisaksi myds havaittavissa olevaan
konfliktiin, esimerkiksi jannitteisesti tulkittuun vaittelyyn. Tyoyhteisdssa ilmeneva
piilokonflikti on kuitenkin erotettavissa havaittavissa olevasta konfliktista siina, ett&
havaittavissa olevan konfliktin voi my6s ulkopuolinen tunnistaa vuorovaikutuksesta, mutta

tyontekijoiden keskindista piilokonfliktia ei.

2.2 Piilevan konfliktin selitystapoja

Piilokonfliktia on selitetty osana konfliktin elinkaarta. Piilokonfliktin on néhty liittyvén
konfliktin elinkaareen esimerkiksi yhtena konfliktin vaiheena, tasona, syklisena
vuorovaikutusprosessina, mutta myds vuorovaikutuksen ilmenemismuotona. Selitysmalleissa
yhdistyy usein ajatus konfliktin eskaloitumisesta. Tall6in piilokonflikti on yhdistetty
konfliktin elinkaaressa matalan intensiteetin konfliktiksi ja havaittavissa oleva konflikti
korkean intensiteetin konfliktiksi. Seuraavaksi tarkastellaan viittd tunnettua konfliktin
elinkaarta selittavaa selitysmallia, joissa on otettu huomioon piilokonflikti. Mallien pééapiirteet

esitellddn ensin lyhyesti, jonka jalkeen tarkastellaan niiden eroja ja yhtalaisyyksié.

Vaihemallien kaksi klassikkoa muodostavat uudemmille selitysmalleille pohjan. Konfliktissa
on ajateltu olevan viisi vaihetta: latentti konflikti, koettu konflikti, tiedostettu konflikti,
havaittavissa oleva konflikti ja konfliktin jalkiseuraukset (Pondyn 1967). Myds toisessa

vaihemallissa on viisi vaihetta: latentti konflikti, toimeenpanovaihe, voimien tasapainottelun
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vaihe, voimien tasapainoon paasemisen vaihe ja purkautumisen vaihe (Rummel 1976, 265—
283).

Piilokonfliktia on ajateltu my0s seitsemana tasona: neutraali taso, latentti taso, ristiriidan
ilmaisu, eskaloituminen, tuen hakeminen, vuorovaikutussuhteen paattdminen ja konfliktin
muuttuminen periaatteeksi (Donohue 1992, 12-18). Sitd on selitetty myds viidessa vaiheessa
etenevana prosessina, jossa konflikti aktivoituu arsykkeestd, konflikti ilmaistaan, osapuolet
hyddyntavat konfliktityyleja ja taktiikoita ja lopuksi konflikti ratkaistaan. Konfliktia edeltaa
alustavat tekijat ja lisédksi konflikti voi lopuksi muuttua piiloiseksi vuorovaikutuskaavaa
toistavaksi sykliksi. (Cahn & Abigail 2014, 11-14, 93-95.) Piilokonfliktia on myds selitetty
neljand ilmenemismuotona: havaittavissa olevana konfliktina, latenttina konfliktina, suorana
konfliktina ja epdsuorana konfliktina (Guttman 2003, 20; 2004, 49).

Vaihemallin klassikoita ovat Pondyn (1967) ja Rummelin (1976, 265-283) vaiheittain
etenevat mallit. Molemmissa malleissa konfliktin pohja muodostuu piilokonfliktista, eli ndissa
malleissa konfliktin latentista vaiheesta. Konflikti etenee vaiheittain havaittavaksi konfliktiksi
ja mikéli konfliktia ei saada ratkaistua, konflikti painuu jélleen piiloiseksi. Eroavaisuuksina
malleissa on latentin konfliktin lahtokohta. Pondyn (1967) mallissa latentti konflikti tarkoittaa
JO jannitteistd vuorovaikutustilannetta, esimerkiksi ristiriitaisia tavoitteita, ja Rummelin
(1976, 265-283) mallissa tdma tarkoittaa sosiokulttuurista ymparistod, joka pitéa vasta
sisalldan mahdollisuuden jannitteille, esimerkiksi erilaiset arvomaailmat. Eroavaisuuksia on
lisaksi ndkdkulmassa konfliktin eskaloitumiseen. Pondyn (1967) mallissa emootioiden
lisd&antyminen konfliktin edetessa johtaa konfliktin rakentumiseen havaittavissa olevaksi
konfliktiksi, kun taas Rummelin (1976, 265-283) mallissa painopiste on vuorovaikutuksessa,
neuvotteluissa ja valtataktiikoissa, jotka johtavat toisen osapuolen alistumiseen tai

kompromissiin.

Molemmissa klassikkomalleissa piilokonflikti kytketdan konfliktin elinkaaren alkuun ja
loppuun. Piilokonflikti ajatellaan havaittavissa olevaa konfliktia intensiteetiltaan ja
emootioiltaan lievempané konfliktin vaiheena, joka ennakoi havaittavissa olevaa konfliktia.

Myas silloin, jos havaittava konflikti on paattynyt uudelleen latenttiin konfliktin vaiheeseen.

Donohuen (1992, 12-18) tasomallin voidaan nahda yhdistdvan elementtejd molemmista
vaihemalleista. Tasomalli esimerkiksi tarkentaa piilokonfliktin selitysta koko konfliktin
elinkaaren ldhtokohtana. Donohuen (1992, 12—-18) mukaan ensimmaéinen taso konfliktissa on
neutraali ja konflikti aktivoituu vasta toisessa, eli latentissa tasossa, jolloin konfliktin

aktivoitumiseen riittad, etta vahintaan toinen osapuoli tulkitsee osapuolten valilla, tai



11

vuorovaikutusilmapiirissa, olevan jannitettd. VVaihemallien (Pondy 1967; Rummel 1976, 265—
283) tavoin myos tasomallissa (Donohue 1992, 12-18) konflikti eskaloituu piilokonfliktin
valityksella havaittavissa olevaksi konfliktiksi, emootioiden lisadntyminen kasvattaa
konfliktin intensiteetti& ja osapuolet pyrkivét vuorovaikutuksessa seké hallitsemaan konfliktin

kulkua etta vaikuttamaan toiseen osapuoleen.

Vaihemallien (Pondy 1967; Rummel 1976, 265-283) selitystavoista eroten tasomallissa
(Donohue 1992, 12-18) konflikti ei vélttamatta etene mallin loppuun saakka, jotta konflikti
voisi painua jalleen piiloiseksi. Tasomallissa (Donohuel992, 12-18) konfliktit kehittyvat
yhdelta tasolta toiselle ajallisesti eri nopeuksissa ja konfliktit voivat myds edetd tai taantua eri
tasojen vélill& useitakin kertoja. Konflikti voi siis vuorovaikutuksessa muuttua
piilokonfliktiksi tai havaittavissa olevaksi konfliktiksi useitakin kertoja, myos keskella

konfliktin elinkaarta.

Liséksi, tasomalli (Donohue 1992, 12—-18) nostaa vaihemalleissa (Pondy 1967; Rummel 1976,
265-283) mainittujen ndkokulmien (emootioiden lisd&ntyminen ja vuorovaikutus) rinnalle
nakokulman relationaalisesta uhasta. Konfliktin eskaloiduttua osapuolet hakevat tukea
kolmansilta osapuolilta, ja mikéli tuen saaminen tai interventio epaonnistuu, konflikti voi
eskaloitua entisestaan tilanteeseen, jossa vuorovaikutussuhdetta ei voida endé konfliktin
vuoksi jatkaa (Donohue 1992, 12-18).

Oheisten mallien lisaksi piilokonfliktia on selitetty ajattelemalla konfliktia prosessina, johon
voi liséksi sisaltya syklisid vuorovaikutuskaavoja. Prosessimalli selittd4 konfliktin elinkaarta
hyvin samalla tavoin kuin myéhdisempi vaihemalli (Rummel 1976, 265-283) ja tasomalli
(Donohue 1992, 12-18). Myds prosessimallissa konfliktia edeltda erilaisuuteen liittyvat
konfliktia alustavat (eli mahdollistavat) tekijét, kuten demografiset, relationaaliset, sosiaaliset
ja ymparistoon liittyvia tekijat. Konflikti etenee havaittavissa olevaksi konfliktiksi, jolloin
osapuolet hyodyntévat erilaisia konfliktityyleja ja -taktiikoita ja lopulta konflikti saadaan
ratkaistua, tai se painuu jéalleen piiloiseksi. (Cahn & Abigail 2014, 11-14.)

Nain ollen myos prosessimallissa (Cahn & Abigail 2014, 11-14) piilokonflikti voidaan
vuorovaikutuksen, sek& konfliktityylien ja -taktiikoiden avulla ymmartaa esiintyvan kaikissa
vuorovaikutustilanteissa. Esimerkiksi konfliktin alussa piilokonfliktin aktivoituessa tietysté
arsykkeestd, vuorovaikutuskayttdytymisesta tai ristiriidaksi tulkittavasta viestista keskella
konfliktin elinkaarta, mutta myos konfliktin elinkaaren loppuvaiheessa, jolloin ratkaisematon
konflikti painuu jalleen piilevaksi. Lisaksi, tasomallin (Donohue 1992, 12-18) tavoin, myos

prosessimallissa piilokonflikti on mahdollinen konfliktin elinkaaren keskivaiheella, silla
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konfliktin ymmarretadn pyrkivan prosessinomaisesti eteneméaan kohti jotakin paatostd, mutta
samalla se voi pysahtya tiettyyn ajanjaksoon ja alkaa toistamaan tiettya vuorovaikutuskaavaa
(Cahn & Abigail 2014, 11-14, 93-95).

Mikali toisen tyontekijan vuorovaikutuksesta on tulkittavassa ristiriitaista viestintaa,
konfliktin prosessinomainen eteneminen keskeytyy ja tilalle rakentuu syklinen, itsedan
toistava vuorovaikutuskaava. Konflikti ei paaty tahan, vaan sailyy aktiivisena piiloisena ja
vaikeasti havaittavissa olevana. Tdmén seurauksena keskinainen vuorovaikutus véhenee
entuudestaan ja keskindinen jannite vuorovaikutuksessa kasvaa. (Cahn & Abigail 2014, 93—
95.) Nakodkulma vuorovaikutuskaavojen lisdédmisesta konfliktin elinkaareen edistaa erityisesti
piilokonfliktin selittdmistg, silla se kohdistuu muita esitettyja malleja yksityiskohtaisemmin

piiloisen jannitteen analysointiin.

Edella esitettyjen neljan selitysmallin liséksi piilokonfliktia on selitetty myds konfliktin
ilmenemismuotoina. Konfliktin ilmenemismuotojen selitysmalli eroaa aiemmista erityisesti
siind, ettd mallissa ei tarkastella lineaarisena konfliktin elinkaarena, vaan kolmiulotteisesti
vuorovaikutuksena, jossa konflikti ilmenee vuorovaikutuksessa neljalla eri tavalla. Nama
nelja erilaista ilmenemismuotoa ovat havaittavissa oleva konflikti, latentti konflikti, suora
konflikti ja epdsuora konflikti (Guttmanin 2003, 20; 2004, 49). Jannite ilmenee

vuorovaikutuksessa siten milloin tahansa ja milla n&illa ilmenemismuodoilla tahansa.

Vuorovaikutuksen ilmenemismuotoa tarkastelevassa selitysmallissa on ymmarrettavissa jako
kahteen. Havaittavissa olevan konfliktin ja latentin konfliktin voidaan ymmartad tarkoittavan
osapuolten keskinaista jannitettd, kun taas suoran konfliktin ja epasuoran konfliktin voidaan
ymmartaa tarkoittavan konfliktivuorovaikutuksen ilmaisua. Havaittavissa oleva konflikti on
Guttmanin (2003, 20) mukaan selked yhteenotto, josta harvemmin jaa epaselvaksi osapuolten
ristiriitaiset ndkokulmat ja latentti konflikti puolestaan tarkoittaa pinnan alle painunutta
kiistaa. Suora konflikti viittaa esimerkiksi verbaalisen aggression ilmaukseen, kuten
huutamiseen, ja epasuora konflikti esimerkiksi monimerkityksisesti tulkittavaa ilmausta
(Guttman 2003, 20).

Vaihemallit (Pondy 1967; Rummel 1976, 265-283), tasomalli (Donohue 1992, 12-18) ja
prosessimalli (Cahn & Abigail 2014, 11-14) ovat hyvié kuvastamaan konfliktin kehittymista
ja osoittamaan piilokonfliktin sijaintia konfliktin elinkaarella, mutta mallit eivét kuitenkaan
ole tdysin ongelmattomia. Dynaamisena vuorovaikutusilmion jannitteiden eskaloitumiseen
tai taantumiseen voi vaikuttaa osapuolten lisdksi myds vuorovaikutusymparisto. Esimerkiksi

tydyhteison sd&nnot rajoittavat osapuolten vuorovaikutusta eri tavoin kuin esimerkiksi
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perheessa. Talléin myos jannitteet voivat eskaloitua tai taantua eri tavalla tydyhteisossé.
Prosessimallin syklinen vuorovaikutuskaava (Cahn & Abigail 2014, 93-95) tarjoaakin
kiinnostavan ndkokulman erityisesti piiloisen jannitteen selittdmiseen, silla se mahdollistaa
pitlokonfliktin pyséhtymisen haitalliseen vuorovaikutuskaavaan. Tallgin jannite pyséhtyy,
mutta séilyy aktiivisena. Myds ilmenemismuotoja selittdvassa mallissa vuorovaikutuksen
dynaamisuus on otettu huomioon (Guttmanin 2003, 20; 2004, 49), mutta tassd mallissa neljan

ilmenemismuodon erittely ja maarittely jaa osin paallekkaiseksi.

Tassa luvussa piilokonfliktia on tarkasteltu tunnettujen selitysmallien avulla. Mallien lisdavét
ymmarrysta piilokonfliktista osana konfliktin dynaamista vuorovaikutusprosessia. Mallien
avulla piilokonflikti on mahdollista ymmartaa seuraavasti. Piilokonflikti voi ilmet& konfliktin
elinkaarella milloin tahansa, se voi ilmeta jannitteisend vuorovaikutuskaavana, piiloisena
jannitteend, epédsuorana konfliktivuorovaikutuksena tai vuorovaikutuksen monitulkintaisina
merkityksina. Piilokonflikti voi ilmeté havaittavissa olevien konfliktien yhteydessa, tai

erillisena konfliktin ilmenemismuotona.

Tyoyhteisossa piilokonflikti voi siten ilmeta havaittavissa olevan konfliktin yhteydessa, ennen
ja jalkeen havaittavissa olevaa konfliktia, tai ilman yhteyttd havaittavissa olevaan konfliktiin.
Tyoyhteisossa piilokonflikti voi mahdollisesti ja&d& myos vain intrapersonaaliseksi
tulkinnaksi, silla tasomallin tavoin piilokonfliktin tulkintaan riittad, ettd vahintaan yhdella
osapuolella on jannitteinen tulkinta vuorovaikutuksesta. Toisaalta, yhtd mahdollista on, etta
tiimin muut jasenet voivat myds tunnistaa piilokonfliktin osapuolten vuorovaikutusta
seuraamalla, koska piilokonflikti ilmenee vuorovaikutuksessa tulkitun jannitteen lisaksi myos

epésuorana konfliktina vuorovaikutuksen ilmauksissa.

Tyoyhteisoissa piilokonflikti harvemmin eskaloituu konfliktin elinkaaren viimeisiin vaiheisiin
saakka, jossa esimerkiksi vuorovaikutussuhde paattyy, sill& tyo sitoo osapuolia ja edellyttéda
tyotehtavan etenemista tai valmistumista. Mikéli piilokonflikti johtaa vuorovaikutussuhteen
paattymiseen, tarkoittaisi se silloin irtisanoutumista myos tyotehtévista. Siten tydyhteisossa
on oletettavampaa, ettd jannite sailyy aktiivisena piiloisesti tai pyséhtyy itsedan toistavaksi

sykliseksi vuorovaikutuskaavaksi.

Tassé luvussa ilmenee myds, ettd piilokonfliktista on tutkimuskirjallisuudessa kaytetty
erilaisia termejé. Piilokonfliktia on nimetty esimerkiksi latentiksi konfliktin vaiheeksi (Pondy
1967; Rummel 1976, 265-283), konfliktin latentiksi tasoksi (Donohue 1992, 12-18),
konfliktin latentiksi vuorovaikutuskaavaksi (Cahn & Abigail 2014, 11-14, 93-95), tai

esimerkiksi piiloiseksi, pinnan alla kytevaksi konfliktiksi, tai epasuoraksi konfliktiksi
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(Guttmanin 2003, 20; 2004, 49). Selvyyden vuoksi tassa tutkielmassa piilevasta konfliktin
episodista, episodien sarjasta tai muulla tavoin vaikeasti havaittavissa olevasta konfliktista
kaytetadan yhteista nimittajaa piilokonflikti, tai piileva jannite, ellei tekstissé nosteta esiin itse
lahteessa esiintyvaé termid. Vastaavasti havaittavissa olevista konflikteista kéytetaan yhteista
nimittajaa havaittavissa oleva konflikti, ellei tekstissé erikseen nosteta esiin lahteessé kuvattua

termié.

2.3 Epéasuora konfliktivuorovaikutus

Tassd kappaleessa tarkastellaan konfliktivuorovaikutusta, suoran ja epasuoran
konfliktivuorovaikutuksen eroja, seka epasuoraan konfliktivuorovaikutukseen liittyvia

strategisia konfliktityyleja ja konfliktitaktiikoita.

Ristiriitaista nakokulmaa voidaan viestid sanallisella ilmaisulla, sanattomasti ilmaistulla
emotionaalisella viestilla tai vihjeiden sarjalla, kasvokkain, tai esimerkiksi
teknologiavalitteisesti. Se voi olla tietynlainen kielenkayttd, symbolinen toiminta, tai muulla
tavoin sellaista, etta viestinnasta voidaan tulkita merkityksellisia reaktioita, tai muita
monitasoisia merkityksié. (Putnam 2013, 27.) Konfliktivuorovaikutus tarkoittaa siten sek&
verbaalista ettd nonverbaalista vuorovaikutusta, eli kaikkea vuorovaikutusta, joka on

tulkittavissa liittyvan aiheeseen.

Konfliktivuorovaikutus voidaan jakaa suoraan ja epasuoraan, mutta termistossé ilmenee osin
padllekkaisyyksia. Esimerkiksi Donohuen (1992, 4) mukaan havaittavissa oleva (manifest)
konflikti on suoraan ilmaistua konfliktivuorovaikutusta ja epasuoraan ilmaistu
konfliktivuorovaikutus on piiloista (latent). Guttmanin (2004, 49) voidaan puolestaan
ymmartéa ajattelevan konfliktia joko havaittavissa olevana (manifest) tai piiloisena (latent) ja
konfliktivuorovaikutusta joko suorana (overt) tai epasuorana (hidden / indirect). Folger, Poole
ja Stutman (2013, 4, 154) ymmartavéat konfliktivuorovaikutuksen suoraksi tai hienovaraiseksi
(subtle) vuorovaikutukseksi, johon liittyy vallan kdyton nakokulma ja konfliktitaktiikat, jotka
yhé& voidaan jakaa suoraan esimerkiksi (direct) ja epasuoraan (indirect) taktiikkaan. Selvyyden
vuoksi tassé tutkielmassa havaittavissa olevasta konfliktivuorovaikutuksesta kéytetéan
nimitysté suora konfliktivuorovaikutus ja piiloutuvasta konfliktivuorovaikutuksesta nimitysta

epasuora konfliktivuorovaikutus.
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Suora konfliktivuorovaikutus on helposti havaittavissa olevaa. lImaisuissa on havaittavissa
esimerkiksi aggressiivisuutta, defensiivisyytta tai syyttelevad vuorovaikutusta. Sité vastoin
epasuoraa konfliktivuorovaikutusta on vaikeampi havaita. Epésuoraa konfliktivuorovaikutusta
saatetaan ilmaista esimerkiksi pelkastaan yhteistyohaluttomuudella tai hiljaisuudella.
(Guttman 2003, 20; 2004, 49-50.) Epasuoraa konfliktivuorovaikutusta ilmaistaan usein
nonverbaalisesti ja lahettamalla ristiriitaisesti tulkittavia viesteja tai vihjeita (Cahn & Abigail
2014, 4). Nonverbaalinen viestinté pitaa sisallaan merkityksia, joita ilmaistaan esimerkiksi
kinesteettisesti ilmeill& ja eleilld, proksemisesti etaisyydella toisista, vaikutelmalla, kuten
habituksella, artefaktoilla, kuten oman ympéristonsa sisustamisella ja kroneemisesti
ajankaytolla (Guerrero 2014, 54).

Epésuorassa konfliktivuorovaikutuksessa ilmenee siten seka verbaalisesti ettd nonverbaalisesti
ilmaistuja vihjeitd. Esimerkiksi verbaalisesti ilmaistu vihje liittyy puheviestintaan, jonka
merkityksen tulkinta muodostaa ristiriidan sanoitettuun viestiin. Nonverbaalisesti ilmaistu
vihje voi liitty& esimerkiksi ilmeeseen, etéisyyteen tai ajankayttoon tyodssa, joiden tulkinta
olisi mahdollista sek& vuorovaikutukseksi tai konfliktivuorovaikutukseksi. Suoran
konfliktivuorovaikutuksen voidaan nahda myds yhdistyvan havaittavissa oleviin
konflikteihin, silla konfliktivuorovaikutuksen ilmaisu on selvasti havaittavissa olevaa ja
merkitykset ovat selvasti tulkittavissa myods ulkopuolisille. Epasuora konfliktivuorovaikutus
on puolestaan liitettavissa piilokonfliktiin, silla konfliktivuorovaikutuksen ilmaisu on

vaikeasti havaittavissa olevaa ja merkitykset jadavat helposti ulkopuolisilta havaitsematta.

Konfliktivuorovaikutus ei ole koskaan vain yhden osapuolen varassa, vaan jokaisella
konfliktiin liittyvalla osapuolella, myds kolmannella osapuolella, joka ei suoraan ottaisi
kantaa konfliktiin, on mahdollisuus vuorovaikutuskayttaytymiselldan vaikuttaa konfliktin
tapahtumaketjuun (Folger, Poole & Stutman 2013, 12, 254). Tama tarkoittaa sitd, etta
piilokonflikti voi laajeta konfliktivuorovaikutuksessa ja jokaisella piilokonfliktin osapuolella
on mahdollisuus vuorovaikutuksellaan vaikuttaa jannitteen eskaloitumiseen, seisahtumiseen

tai taantumiseen.

Konfliktivuorovaikutus on strategista vuorovaikutuskayttaytymista. Osapuolet pyrkivat eri
konfliktityylien, konfliktitaktiikoiden ja vallan ilmaisun taktiikoilla kasittelem&&n konfliktia,
vaikuttamaan toiseen osapuoleen ja pddsemaan omaan tavoitteeseensa.
Konfliktivuorovaikutuksen tavoitteena voi olla esimerkiksi pyrkimys saada vastapuoli

my0Ontymaan omaan nakokulmaan, tai pyrkié estdmaan konfliktin eskaloituminen. Myds
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epasuoran konfliktivuorovaikutuksen tyylit ja taktiikat voivat olla seka suoria etta epasuoria.
(Folger, Poole & Stutman 2013, 109-110, 113-121, 129, 154.)

Konfliktityyleja on jaoteltu eri tavoin. Niitd on jaoteltu esimerkiksi
konfliktivuorovaikutuksen, konfliktivuorovaikutuksen tavoitteen ja
vuorovaikutuskayttaytymisen perusteella. Yhteisté jaotteluille on ndkemys joko voimakkaasta

tai matalasta suhtautumisesta konfliktiin.

Konfliktivuorovaikutuksen perusteella konfliktityylit voidaan jakaa neljaan. Aggressiiviseen
(verbaalinen aggressio), nonassertiiviseen (erimielisyyksien piilottaminen), passiivis-
aggressiiviseen (erimielisyyksien piilottaminen ja patoaminen) ja assertiiviseen
kaytttaytymiseen (valmius kompromisseihin) (Withers & Wisinski 2007, 33-37).
Konfliktivuorovaikutuksen tavoitteen perusteella ne voidaan jakaa viiteen. Kilpailevaan
(vastapuoli pyritaén voittamaan), mukailevaan (omista tavoitteista luovutaan toisen hyvéaksi),
vélttelevaan (konfliktia pyritddn pakenemaan), kompromissiin pyrkivaan (osapuolet
saavuttavat jotain ja menettdvat jotain) ja yhteistyota tavoittelevaan (pyritdédn neuvottelemaan
kaikkia osapuolia miellyttava ratkaisu) (Folger, Poole, Stutman 2013, 109-110). Liséksi
konfliktityyleja on ajateltu myds vuorovaikutuskaavoina vuorovaikutuskayttaytymisen

nakokulmasta.

Syklisina vuorovaikutuskaavoina konfliktityylit ovat joko dysfunktionaalisia tai
funktionaalisia. Dysfunktionaalisia, eli haitallisia konfliktityyleja on kolme: valtteleva
konfliktityyli (kuten véh&inen katsekontakti), mukaileva ja kilpaileva konfliktityyli
(keskinainen harmonian séilytys on omaa ndkokulmaa tarkedmpi), seké passiivis-
aggressiivisuus (jannitteen vuoksi konfliktia valtelladn, mutta samalla toisen asemaa
heikennetadn seldn takana). Funktionaalisia, eli rakentavia konfliktityyleja on kaksi:
kompromissiin pyrkiva konfliktityyli (osapuolet tydskentelevét saavuttaakseen yhteisen
kompromissin) ja yhteistyota tavoitteleva konfliktityyli (osapuolet pyrkivét tyoskenteleméan
yhteisen tavoitteen saavuttamiseksi). (Cahn & Abigail 2014, 32-43.)

Naista epasuoria konfliktityyleja voidaan ymmarta olevan nonassertiivinen, passiivis-
aggressiivinen, mukaileva ja véltteleva konfliktityyli, silla muut konfliktityylit kuvaavat
suoran vastustuksen osoittamista, tai suoraa avointa konfliktivuorovaikutusta. Epésuorat
konfliktityylit eroavat epasuoran konfliktityylin ilmaisusta siten, ettd konfliktityylit viittaavat
siihen tavoitteeseen mihin konfliktivuorovaikutuksella pyritdén ja konfliktivuorovaikutuksen
ilmaisu viittaa siihen sanalliseen tai sanattomaan vuorovaikutukseen, jolla strategiaa

ilmaistaan.



Epasuoraan konfliktivuorovaikutukseen liittyy konfliktivuorovaikutuksen ilmaisun ja

konfliktityylin lisaksi konfliktitaktiikat. Epasuorat konfliktitaktiikat ovat strategista

vuorovaikutuskayttaytymistd, jonka avulla toiseen osapuoleen pyritdén vaikuttamaan

paastakseen omaan tavoitteeseensa. Siind missa konfliktityyli tarkoittaa osapuolen

orientaatiota konfliktivuorovaikutukseen, tarkoittaa konfliktitaktiikka viestintakayttaytymista

konfliktissa (Folger, Poole & Stutman 2013, 111, 136). Toisin sanoen, konfliktitaktiikat

erittelevat tarkemmin konfliktityyliin liitettdvia strategisia vuorovaikutuskayttaytymisen

ilmaisutapoja, joilla keskinéisté jannitetta pyritadn késittelemaan. Myos konfliktityyleihin

liitettavia erilaisia strategisia konfliktitaktiikoita on jaoteltu suoriin tai epasuoriin

konfliktitaktiikkoihin. Seuraavat konfliktitaktiikat ovat epasuoria (ks. taulukko 1).

TAULUKKO 1 Koonti konfliktityyleihin liitettavista epasuorista konfliktitaktiikoista

Folgerin, Poolen ja Stutmanin (2013, 115-122) mukaan

toiseen pyritaan
kohdistamaan
painetta.

Tasoittaminen:
ristiriitaa
aiheuttavat erot
pyritdén
tasoittamaan
huomaamattomiksi.

Salliva:

vastapuoli pyritdéan
saamaan itselle
hyddylliseen
kiitollisuuden-
velkaan
naenndisilla
mydnnytyksilla.

Kilpaileva Valtteleva Mukaileva Kompromissiin Yhteistyota
konfliktityyli konfliktityyli konfliktityyli pyrkiva tavoitteleva
konfliktityyli konfliktityyli
Vaikeneminen: Vetaytyminen / Myontyva: Tiukka Ei epasuoraa
tavoitteena Sumuttaminen: konfliktiin ei kompromissi: konfliktitak-
uuvuttaa vastapuoli | fokus siirretaan osallistuta tavoitteista tiikkaa, koska
vuorovaikutuksen pois itsesta esim. aktiivisesti ja neuvotellessa painotus
véhéisyydella. poistumalla, tai ristiriidassa tietoa jaetaan informaation
kohdistamalla joustetaan toisen toiselle vain avoimella
Peitellyt uhkaukset | huomio toiseen. hyvéksi. rajoitetusti. jakamisella
/ llkedt vitsit: suorassa

vuorovaikutuk-
sessa.

Konfliktityylien ja konfliktitaktiikoiden lisdksi konfliktivuorovaikutukseen vaikuttaa lisaksi
vallan ilmaisu konfliktissa. Piilokonfliktissa kdytettdva epasuoran vallan ilmaisu eroaa

konfliktitaktiikoista siing, ettd uhka kohdistetaan vuorovaikutussuhteeseen.

Valtaa voidaan ilmaista konfliktissa suoraan, esimerkiksi fyysisella uhkauksella, suoraan ja

todellisesti, uhkaus mahdollisista seurauksista, relationaalisella valllalla, jolloin
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vuorovaikutussuhdetta testataan, arvioidaan uudelleen ja katsotaan, miten pitkélle voi toimia
itselle edullisesti, seké aiheen kontrolloinnilla, jolloin osapuolen tiedon saantia rajoitetaan.
Néistd muut, paitsi suora taktiikka, ovat epasuoria vallan ilmaisun taktiikoita. Relationaalinen
valta ja aiheen kontrollointi ovat erittain tehokkaita epésuoria valtataktiikoita, silla niitd on
hyvin vaikea havaita ja helppo tarvittaessa kieltaa: relationaalista valtaa hyddyntamalla yksi
henkil® voi saada toisen eristettyd muusta ryhmaésta ja informaation saatavuuden kontrollointi
voi johtaa aiheettomien henkil6iden syyttelyyn. (Folger, Poole & Stutman 2013, 139, 154—
160.)

Tassa luvussa on tarkasteltu konfliktivuorovaikutusta ja erityisesti epasuoraa
konfliktivuorovaikutusta. Tama luku osoittaa, ettd konfliktivuorovaikutus on jaettavissa
suoraan ja epasuoraan konfliktivuorovaikutukseen. Epésuora konfliktivuorovaikutus ilmenee
vaikeasti havaittavissa olevana, koska siind verbaalisesti tai nonverbaalisesti ilmaistut
vuorovaikutusvihjeet ovat monitulkintaisia. Epasuorasta konfliktivuorovaikutuksesta on
eroteltavissa strategisia tyyleja ja taktiikoita. Seka konfliktityylit etta konfliktitaktiikat ja
valtataktiikat on my0s jaettavissa suoraan ja epasuoraan vuorovaikutukseen. Siten epésuoran
konfliktivuorovaikutuksen monimerkityksisen ilmaisun voidaan nédhdé rakentuvan kaytetyista
epasuorista konfliktityyleista, niihin liittyvista epasuorista konfliktitaktiikoista ja epasuoran
vallan ilmauksista. N&in ollen, téssé tutkielmassa epasuoran konfliktivuorovaikutuksen
ymmérretdan sisaltavan kaikki edelld mainitut tekijat, eli véhintdan kahden henkilon
keskinainen epasuora konfliktivuorovaikutus ilmenee epédsuorana verbaalisesti tai
nonverbaalisesti ilmaistuna konfliktivuorovaikutuksena, joka pitéa siséllaén konfliktityyliin ja

taktiikoihin sitoutunutta vuorovaikutuksen strategiaa.

Epasuora konfliktivuorovaikutus tydyhteisossa ilmeté joko verbaalisesti tai nonverbaalisesti
ilmaistuna. Se voi olla kahdenvalista vuorovaikutusta, jolloin jannite tulkitaan keskinaisessa
vuorovaikutuksessa. Epasuoraa konfliktivuorovaikutusta saatetaan ilmaista nonverbaalisesti
vuorovaikutusvihjeilld, kuten paikan valinnalla ty6huoneessa, ilmeilla tai eleill4 kokouksessa,
tai ajankéytolla tietyssa tyotehtavassd, kun siihen ei liity tyon suorittamiseen johtuvia
tekijoita. Sitd saatetaan ilmaista myos verbaalisesti, jolloin verbaalisessa viestinnéssa
tulkitaan ristiriitaa sanoman merkitykseen nédhden. Esimerkiksi tydtehtdvasta sovitaan
yhteisesti, mutta toinen osapuolista tulkitsee vuorovaikutuksessa esimerkiksi vastustusta
yhteiseen tehtdvaan. Liséksi, kirjallisuudesta ilmeni (ks. Folger, Poole & Stutman 2013, 12,
254), ettd piilokonfliktiin voi liséksi liittyd enemmaén kuin kaksi tydntekijaa. Tyodyhteisossa
tdmé voi ilmetd tiimeissa. Tiimin jasenet, jotka tulkitsevat tiimin muista jasenisté epasuoraa

konfliktivuorovaikutusta, liittdd ndma tyontekijat osaksi piilokonfliktiin.
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Epasuorien konfliktitaktiikoiden tunnistaminen piilokonfliktissa voi tydyhteisossé auttaa
paremmin ymmartadmaan toisen konfliktivuorovaikutusta, joka saattaa vaikuttaa omien
emootioiden rakentumiseen. Mikali epasuoria konfliktitaktiikoita ei tunnisteta
konfliktivuorovaikutuksessa, kollegan vetaytyminen voidaan helposti tulkita negatiivisen
jannitteisesti, jolloin riskind on vuorovaikutuksen jannitteen voimistuminen. Kun epasuoria
konfliktitaktiikoita ymmarretdén vuorovaikutuksessa paremmin, voivat ne vahentaa jannitteen

kerd&ntymista.

Piilokonfliktista ja epasuorasta konfliktivuorovaikutuksessa on tdmén tutkielman
kirjallisuudessa maéritelty konflikti, piilokonflikti, konfliktivuorovaikutus, epasuora
konfliktivuorovaikutus seka siihen liittyvat konfliktityylit, konfliktitaktiikat ja epasuora vallan
ilmaisu. Onkin kiinnostavaa selvittdd, miten piilokonfliktit ja epasuora konfliktivuorovaikutus
kuvataan tydyhteisoon liittyvassa tutkimuskirjallisuudessa, silla siten interpersonaalisista
konflikteista tyoyhteisoissa saadaan kokonaisempi kuva. Liséksi on mahdollista paremmin

ymmartéa piilokonflikteja vuorovaikutusilmiong tyoyhteisoissa.
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3 Tutkimuksen toteutus

3.1 Tutkimustehtava ja tutkimuskysymykset

Tassa tutkielmassa tarkastellaan piilokonflikteihin ja epasuoraan konfliktivuorovaikutukseen
liittyvaa vuorovaikutusilmiota tydyhteisoissa. Tutkielman kohteena ovat tydntekijét, joita
sitoo tyohon liittyva keskinainen riippuvuus esimerkiksi tyotehtavat, tydprojekti tai
tyoyhteis0. Kohderyhméé ovat siten tyontekijat, tasavertaiset tyotoverit ja johtaja-
tyontekijasuhteessa olevat tyontekijat, mutta myos tiimit, tyéryhmaét ja tydyhteisossa
muodostuneet luonnolliset ryhmat. Nain ollen kohderyhméa on myds organisaatiot, laitokset
tai yritykset silloin, kun niité tarkastellaan sosiaalisina ymparistoind, joissa ilmenee
piilokonflikteja tai epasuoraa konfliktivuorovaikutusta.

Tutkielma toteutetaan laadullisena systemaattisena kirjallisuuskatsauksena. Systemaattinen
kirjallisuuskatsaus on tutkimuksen metodi, jolla tarkoitetaan suunnitelmallista tiedonhakua ja
tiedon kokoamista tietysta tutkimusaiheesta (Rubin, Rubin, Haridakis & Piele 2010, 13, 23,
197). Se voi olla kuvaavaa tai selittdvad, laadullista tai maarallista (Rubin, Rubin, Haridakis &
Piele 2010, 200-201). Systemaattinen kirjallisuuskatsaus sopii tdman tutkielman metodiksi,

silla systemaattinen Kirjallisuuskatsaus sopii tutkielmiin, joissa tietoa halutaan koota laajasti.

Systemaattinen kirjallisuuskatsaus voidaan ndhda empiirisena tutkimuksena, koska se kokoaa,
arvioi ja tiivistaa alkuperaista laadullista tai maarallista tietoa. Systemaattisen
kirjallisuuskatsauksen tarkoitus on etsid mahdollisimman paljon aiheeseen liittyvéa tietoa ja
raportoida, miten kirjallisuuskatsaus toteutetaan. (Aveyard & Sharp 2013, 51-54.)

Aineisto kootaan tieteellisista artikkeleista, koska tutkielma toteutetaan systemaattisena
kirjallisuuskatsauksena. Aineistonhankintamenetelmén voisi toteuttaa myos muulla
empiiriselld tavalla, esimerkiksi kokoamalla aineistoa etnografisesti havainnoimalla
kohdeorganisaatiossa tyontekijoiden keskinéista vuorovaikutuskayttdytymista ja
tyontekijoiden epasuoraa konfliktivuorovaikutusta, tai keradmalla aineistoa tyontekijoiden
kokemuksista piilokonflikteista ja epasuorasta konfliktivuorovaikutustilanteista tydyhteisssa
haastatteluiden ja kyselyiden avulla. Aineistonhankintamenetelméssa paadyttiin kuitenkin

valmiisiin tutkimuksiin, koska taméa mahdollistaa luotettavan tiedon kerdamisen
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monipuolisesti monesta eri ndkdkulmasta, esimerkiksi eri aloilta, eri otoksen ndkékulmasta,
tai eri tavoitteen ndkokulmasta. Samalla voidaan selvittad, miten piilokonfliktit ja epasuora
konfliktivuorovaikutus tutkimuskirjallisuudessa yhdistetdén osaksi tydyhteison
interpersonaalisten vuorovaikutusilmitiden tutkimuskenttad. Tamén vuoksi tutkielmassa
toteutetaan laadullinen systemaattinen Kirjallisuuskatsaus ja aineisto kerataan tieteellisista

artikkeleista.

IIman raportointia kirjallisuuskatsauksessa on vaikea arvioida, miten hyvin siind on huomioitu
aiheen kaikki ndkdkulmat. Riittavan laaja otanta on térked Kirjallisuuskatsauksessa myos
siksi, ettd silloin yksi ndkdkulma ei vahingossa korostu muiden ylitse. Ndin ollen
systemaattisessa kirjallisuuskatsauksessa tulisi olla selva tavoite, tutkimuskysymys, kattava
aineistonkeruu ja selkeét kriteerit artikkeleiden valintaan, metodin kuvaus, tulokset, pohdinta
ja johtopéatokset. (Aveyard & Sharp 2013, 51-54.)

Taman systemaattisen kirjallisuuskatsauksen tavoite on kuvata tydyhteisgissa tapahtuvia
piilokonflikteja ja tydyhteisdissa tapahtuvaa epasuoraa konfliktivuorovaikutusta
vuorovaikutusilmidind. Kuvaamalla piilokonflikteja ja epasuoraa konfliktivuorovaikutusta
tydyhteison kontekstissa, saadaan liséa tietoa, miten piilokonfliktit ja epésuora
konfliktivuorovaikutus on mahdollista tunnistaa ty0yhteisdssa, miten ne ilmenevat
tydyhteis0ssé ja miten niitd on tutkittu tutkimuskirjallisuudessa. Tamé lisdd ymmarrysta
piilokonflikteista ja epasuorasta konfliktivuorovaikutuksesta vuorovaikutusilmiona
tydyhteisOissé ja kokoaa, mité tietoa piilokonflikteista ja epasuorasta
konfliktivuorovaikutuksesta saadaan tutkimuskirjallisuudesta. Kuvaava tavoite ja tutkielmasta
saatava tieto on hyodyksi myos tydyhteisoissa ja tydyhteisdssa konfliktinhallinnan
suunnittelussa: kun piilokonfliktit tai niihin liittyva epasuora konfliktivuorovaikutus pystytaéan
tunnistamaan tydyhteisdissd, on interpersonaalisia konflikteja mahdollista kasitella jo

varhaisemmassa vaiheessa.

Tutkimustavoite muotoutuu siten kahdeksi avoimeksi tutkimuskysymykseksi.
Tutkimuskysymykset pidetddn mahdollisimman avoimina, jotta tietoa voidaan koota

monipuolisesti. Tutkimuskysymykset ovat:
1) Mité piilokonflikteista tyOyhteisoissa tiedetaan?
2) Minkalaista on tydyhteisoissa esiintyva epésuora konfliktivuorovaikutus?

Tutkimuskysymyksia on kaksi, sill tutkielmassa on kaksi tavoitetta: piilokonfliktit

tydyhteisOssé ja epasuora konfliktivuorovaikutus tydyhteisossa. Nain molemmat
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tutkimuskysymykset ohjaavat systemaattista kirjallisuuskatsausta riittdvéan laajasti, mutta
kohdistaen tarkastelun tutkimuskohteeseen ja kontekstiin. Esimerkiksi ensimmainen
tutkimuskysymys johdattelee selvittdmaan mité piilokonflikteista tyGyhteisodissa on tutkittu,
minkalaisissa vuorovaikutustilanteissa se ilmenee ja esiintyvatko piilokonfliktit tydyhteisdissa
konfliktin elinkaarella tietylld tavoin? Vastaavasti toinen tutkimuskysymys johdattelee
selvittdmaan, minkalaista epasuora konfliktivuorovaikutus on tydyhteisossé, onko siina
selvasti tunnistettavia konfliktivuorovaikutuksen strategioita ja milla tavoin epasuoraa

konfliktivuorovaikutusta on kuvattu?

3.2 Aineiston keruu ja analysointi

Aiheiston haku aloitettiin etsimalla sopivia hakusanoja hyddyntaméllad suomalaista
asiasanasto- ja ontologiapalvelua Finto ja siell& olevaa yleista suomalaista ontologiasanastoa
(YSO), koska tiedonhaku fokusoitui kansainvalisiin tietokantoihin. Ta&ma sanasto pitaa
sisdlldén seka suomenkieliset ettd englannin- ja ruotsinkieliset vastineet hakusanoille. N&in
pyrittiin varmistamaan, ettd suomen- ja englanninkieliset sanavasteet todella vastasivat
toisiaan. Samalla pyrittiin varmistamaan, etta sanahaku olisi mahdollisimman kattava.
Tavoitteena oli aluksi koota kaksi eri aineistoa: toinen erikseen piilokonflikteista ja toinen
erikseen epésuorasta konfliktivuorovaikutuksesta. Aineiston keruuta varten konsultoitiin

myos informaatikkoja tiedonhaun onnistumisen parantamiseksi.

Aineistoa haettiin kdyttaméalla EBSCO Host -palvelun tietokantoja Academic Search Elite,
Business Source Elite, Communication & Mass Media Complete, eBook Collection
(EBSCOhost) ja eBook Academic Collection (EBSCOhost). Namaé valittiin siksi, etta ne
vastasivat parhaiten sellaisia tietokantoja, joissa tietokannat siséltéisivat eniten viestinnan alan
tieteellisia artikkeleita, tai niissa on viestinnan lahitieteenalojen artikkeleita. EBSCO Host -
palvelussa hyddynnettiin lisaksi tietokantojen omia sanastoja (thesaurus), joiden avulla
hakusanoja tarkennettiin kdyttamalla tietokantakohtaisia vastineita. EBSCO Host -palvelussa
aiheiston haussa hyodynnettiin myds boolean operaattoreita AND, OR ja NOT, seké téhtea
(*), kysymysmerkkia (?) ja lainausmerkkeja (”” ). Ndiden avulla pyrittiin tarkentamaan,
kohdistamaan, laajentamaan, tai sisallyttdmaan useita vaihtoehtoja hakusanoihin ja

hakulausekkeisiin.
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Jotta haku olisi systemaattista, suodatettiin tulokset jokaisessa haussa aina samojen rajauksien
avulla. Ajankohta asetettiin aina alkamaan 2000-luvun alusta (1.1.2000) ja liséksi valinnat
kokoartikkelin saatavuudesta (full text) ja vertaisarvioidusta artikkelista (peer reviewed)
aktivoitiin. N&iden rajauksien avulla aineisto rajattiin viimeiseen 19 vuoteen ja sellaisiin
artikkeleihin, jotka oli saatavilla kokotekstind, eli artikkeli oli mahdollista lukea
kokonaisuudessaan, ja artikkeleista tiedettiin, ettd ne ovat lapikdyneet akateemisen
vertaisarvioinnin. Ndin aineisto olisi mahdollisimman viimeaikaista, tieto luotettavaa,
artikkelit olisivat kesken&an vertailukelpoisia ja aineisto olisi samalla myads riittavén
monipuolista. Aineiston keruu oli kuitenkin huomattavasti odotettua haastavampaa. Hakuja
jouduttiin tekemaén useita kertoja, kokeilemalla lukuisia hakusanojen ja hakulausekkeiden
yhdistelmi, seké& kokeiluja kohdistaa hakusana otsikkoon, abstraktiin tai kokotekstiin (ks.
liite 1).

Koska relevantteja tutkimusaiheeseen ja kontekstiin liittyvia tuloksia ei 10ytynyt riittavasti eri
hakusana- ja hakulausekekokeiluilla, paadyttiin siihen, ettd hakusanoiksi valittiin conflict ja
workplace, jolloin kohdistamalla hakusanat abstraktiin, saatiin tuloksia yhteensd 684 uniikkia
artikkelia. Néin tuloksiin saatiin mahdollisimman laaja otanta artikkeleita, jotka kasittelivat
kaikkiin tyopaikkoihin liittyvia mita tahansa konflikteja. Nama kaikki artikkelit kaytiin
manuaalisesti 14pi ja niisté valikoitiin kesken&an samojen valintakriteereiden perusteella
tutkielman aineisto. Tama myds muutti aineistonkeruuta siten, ettd aineistoon valikoitui nyt
yhtélailla piilokonfliktiin kuin epasuoraan konfliktivuorovaikutukseen liittyvia artikkeleita ja

siten aineisto oli sama molemmille tutkimuskysymyksille.

Yhteensa 684:sta artikkelista luettiin abstraktiosio, jonka perusteella artikkeli joko avattiin
ldhempéa tarkastelua varten, tai ohitettiin. Kriteerit artikkelin lahempééan tarkasteluun
abstraktin perusteella oli seuraavat: abstraktista tuli ilmetd, etta artikkeli késittelee
interpersonaalisia konflikteja tydyhteisssa vuorovaikutuksen nakokulmasta. N&in ohitettiin
artikkelit, jotka kasittelivat konflikteja tyoyhteisdssa esimerkiksi luonnontieteiden
nékokulmasta, organisaation toimintaan vaikuttavana haittana tai esimerkiksi poliittisena

litkehdintana.

Mikali artikkelista ilmeni abstraktin perusteella, etté se liittyy tydyhteisdssa tapahtuviin
interpersonaalisiin konflikteihin vuorovaikutusilmiond, artikkeli avattiin lahempéaé tarkastelua
varten ja artikkeliin kohdistettiin seuraavat valintakriteerit. Artikkelista tuli 16ytya tietokoneen
hakutoiminnon control + find avulla vahintdan yksi seuraavista hakusanoista: latent, indirect,

hidden ja conflict. Samalla artikkelista luettiin johdanto, tulokset ja johtopéaétds osiot.
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Johdannon, tulosten ja johtopaatosten, seké edelld mainittujen hakusanojen avulla pyrittiin
selvittamaan mihin yhteyteen artikkelin sisélto ja hakusanat artikkelissa sitoutuvat, eli
liittyiko artikkeli piilokonfliktiin ja/tai epasuoraan konfliktivuorovaikutukseen, vai muuhun
tyopaikan interpersonaaliseen konfliktiiin. Mikali valintakriteerit tayttyivat, eli artikkelista
I6ytyi vahintaan yksi control + find toiminnolla I6ydetty hakusana, ja artikkelin voitiin
paatella liittyvéan johdannon, tulosten ja johtopaatdsten perusteella tdamén tutkielman
tutkimusaiheeseen ja kontekstiin, tallennettiin artikkeli tietokoneelle ja artikkelista
tallennettiin erilliseen tiedostoon l&hde, abstrakti ja ikilinkki (permalink).

Aineistoa tdydennettiin vield hakutuloksilla, jotka saatiin kdyttdmalla hakusanoja latent
conflict, hidden conflict ja indirect conflict. Tuloksia tast4 hausta saatiin yhteensa 36
artikkelia ja naihin kohdistettiin samat kaksivaiheiset valintakriteerit, kuin edelld kuvattu.
Liséksi aineistoon lisattiin myos artikkeleita, jotka 16ytyivat artikkeleiden lahdeluettelon
avulla. My6s néihin artikkeleihin kohdistettiin samat valintakriteerit kuin edell& mainittuihin
artikkeleihin. Eli artikkelista tuli 16yty& vahintaan yksi hakusana (latent, indirect, hidden ja/tai
conflict) ja johdannon, tulosten ja johtopa&tdsten tuli liittyd tutkimusaiheeseen ja tutkielman
kontekstiin. N&in aineiston koonnissa toimittiin systemaattisesti kaikkien artikkeleiden
kohdalla.

Aineistonkeruun jalkeen tietokoneelle tallennetut artikkelit luettiin kokonaan tarkasti ja myds
talloin tapahtui karsintaa. Karsinta perustui tarkempaan arviointiin siita, liittyiko artikkelin
sisalto riittavasti piilokonflikteihin ja/tai epasuoraan konfliktivuorovaikutukseen
tyoyhteisOisséd. Vaikka artikkelin sisalto saattoi kasitelld interpersonaalisia konflikteja
tydyhteisOissé vuorovaikutuksen ndkokulmasta, mutta lahemmassa tarkastelussa ilmeni, etté
tutkimuksen kohteena olivatkin esimerkiksi opiskelijat, artikkeli oli julkaistu osana
tohtorintutkielmaa, hakusana viittasikin esimerkiksi latenttiin muuttujaan, tai artikkeli oli
esimerkiksi uusintajulkaisu uudella otsikolla ja muutetulla abstraktilla, karsiutui artikkeli pois

aineistosta.

L&dhemmassa tarkastelussa artikkeleista taulukoitiin myds tutkielman kannalta olennaista
tietoa Excel-matriisiin. Artikkeleista tallennettiin matriisiin seuraavat tiedot: lahde,
artikkelista 10ytynyt hakusana (latent, indirect, hidden, conflict), sijoittuuko artikkeli
tydpaikkaan, miten epasuora konfliktivuorovaikutus ilmenee artikkelissa, miksi artikkeli
liittyy piilokonfliktiin, miten epésuora konfliktivuorovaikutus artikkelissa ilmenee, miten
piilokonfliktia on artikkelissa nimetty, artikkelin tavoite, p&atulos ja ketd artikkelissa on
tutkittu. Artikkelit merkittiin liséksi vérikoodeilla sen perusteella, onko artikkelin fokus
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piilokonflikteissa ja/tai epasuorassa konfliktivuorovaikutuksessa, vai tarkastellaanko sita/niité
esimerkiksi osana muuta kokonaisuutta. Ndin voitiin varmistaa, ettd tuloksissa artikkeleita
arvioitaisiin systemaattisesti samojen, tutkimuskysymysten ohjaamien ja tdmén tutkielman

kannalta aiheellisten havaintojen perusteella.

Kaiken kaikkiaan yhteensa 102 artikkelia tallennettiin tietokoneelle lahempaa tarkastelua
varten. Osaksi aineistoa valikoitui systemaattisesti samojen valintakriteereiden perusteella
yhteensa 48 artikkelia. N&istd yhteensé 41 artikkelia koottiin hakusanoilla conflict ja
workplace, yhteensa viisi artikkelia koottiin hakusanoilla latent conflict, hidden conflict ja
indirect conflict, seka kaksi artikkelia koottiin toisten artikkeleiden l&hdeluettelon perusteella.
Nain lopulliseksi aineistoksi valikoitu yhteensa 48 artikkelia, joista yhteensa 29 artikkelissa
fokus oli piilokonflikteissa ja/tai epasuorassa konfliktivuorovaikutuksessa ja 19 artikkelissa
piilokonfliktia ja/tai epasuoraa konfliktivuorovaikutusta kasiteltiin osana muuta

kokonaisuutta.

3.3 Tutkimuksen laadullinen sisalldnanalyysi

Koska aineisto oli sama seké piilokonflikteille ettd epasuoralle konfliktivuorovaikutukselle,
kaikki aineiston 48 artikkelia analysoitiin ensin piilokonfliktien ja sitten epdsuoran
konfliktivuorovaikutuksen nakdkulmasta tutkimuskysymysten ohjaamana. Aineiston

analyysiin hyodynnettiin laadullista siséllénanalyysié.

Systemaattisessa kirjallisuuskatsauksessa aineiston analyysiin on erilaisia apuvélineita ja
nakokulmia, kuten laadullinen siséllénanalyysi. Talloin tutkimuskysymyksen ohjaamana
I6ydetty tieto luokitellaan luokkiin, joiden alle on mahdollista ryhmittaa tarkentavia
alaluokkia. Nama luokat eivat kuitenkaan ole systemaattisen Kirjallisuuskatsauksen tuloksia,
vaan apukeino tiivistaa saatua tietoa. Sisallonanalyysin liséksi kirjallisuuskatsauksen aineistoa
on mahdollista analysoida temaattisesti. Tamé eroaa sisallonanalyysisté vain pelkistdmisen
osalta. Kun siséllonanalyysissé aineistosta muodostetaan taulukkomaisia yl&- ja alaluokkia,
pelkistetddn temaattisessa analyysissa aineisto potentiaalisiin keskenddn suhteessa oleviin
teemoihin ja alateemoihin, esimerkiksi miellekarttojen avulla. Teemat nousevat aineistosta
tutkijan tulkitessa aineistoa. (Tuomi & Sarajarvi 2002, 101-104.)
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Analyysissé kokeiltiin ensin luokittelua, tarkastelemalla koko aineistoa ensin piilokonfliktin ja
sitten epasuoran konfliktivuorovaikutuksen ndkokulmasta. Analyysi aloitettiin nimedmalla
aineiston koonnissa aloitettuun Excel-matriisiin tdmén tutkielman piilokonfliktin
tutkimuskysymyksen johdattelemana artikkeleista nostettuja havaintoja, jotka pyrittiin sitten
yhdistaméan keskenééan laajemmiksi kokonaisuuksiksi antamalla kokonaisuuksille yhteinen
nimittaja. Vastaavasti toimittiin epasuoran konfliktivuorovaikutuksen ndkdkulmasta,
epasuoran konfliktivuorovaikutuksen tutkimuskysymyksen johdattelemana. Saadut yhteiset
nimittgjat piilokonfliktien ja epasuoran konfliktivuorovaikutuksen kesken vastasivat kuitenkin
lilan laheisesti toisiaan, koska taulukoinnissa haasteeksi muodostui osoittaa piilokonfliktien ja
epasuoran konfliktivuorovaikutuksen erot ja samanaikaisesti keskindiset liitoskohdat, kun

aineisto oli sek& piilokonflikteille ett& epasuoralle konfliktivuorovaikutukselle sama.

Taman jalkeen aineistoa péatettiin tarkastella yhtena kokonaisuutena, jolloin samaan
aineistoon kohdistettiin molemmat tutkimuskysymykset: mita piilokonflikteista tydyhteisoissa
tiedetdén ja minkalaista on tyoyhteisdissa esiintyva epasuora konfliktivuorovaikutus? Lisaksi
aineistoa paatettiin analysoida temaattisesti, jolloin miellekarttojen avulla piilokonfliktien ja
epasuoran konfliktivuorovaikutuksen keskindiset liitoskohdat saatiin nostettua tarkemmin
esille. Tdma mahdollisti heterogeenisen aineiston ja useiden erilaisten havaintojen
yhdistamisen laajemmiksi merkityskokonaisuuksiksi silloin, kun aineisto on herkka
menettdmain seka synteettisen kokonaisuutensa ettd havaintojen keskinaiset suhteet

tilanteessa, jossa samaa aineistoa tarkastellaan kahden eri tutkimuskysymyksen nédkdkulmasta.

Koska artikkelit olivat heterogeenisia ja artikkeleissa nousi esiin erilaisia havaintoja, joita silti
sitoi piilokonfliktien ja epasuoran konfliktivuorovaikutuksen herkét liitoskohdat, oli aineiston
analyysi haastavaa ja jasennyksia kokeiltiin monia. Lopulta teemoittelussa paadyttiin neljaan
padkategoriaan, joiden jokaisen alle muodostui alakategorioita. Nama nelja paakategoriaa
ovat: piilokonflikteja mahdollistavat tekijéat, piilokonfliktin ilmenemismuodot, epasuora
konfliktivuorovaikutus, seké piilokonfliktin kasittely ja seuraukset. Pédakategorioiden esittely
paatettiin esittdd konfliktin elinkaareen viittaavassa teemassa, jotta piilokonfliktin ja

epasuoran konfliktivuorovaikutuksen vaikutukset tyoyhteiso6n on selkedsti ymmarrettavissa.

Padkategorioiden alle muodostui yhteensa 14 alakategoriaa. Alakategorioita muodostui
piilokonflikteja mahdollistaviin tekijéihin kolme: sosiaalinen ymparisto, diversiteetti ja
organisaatiokulttuuri. Piilokonfliktin ilmenemismuotoihin niitd muodostui nelja:
piilevd/havaittavissa oleva, sosiaalisen tuen funktio, ryhmékoheesio ja konfliktityypin

eskaloituminen. Epasuoraan konfliktivuorovaikutukseen alakategorioita muodostui kolme:
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epasuorat konfliktityylit ja taktiikat, sosiaalisen tuen prosessi ja epasuoran
konfliktivuorovaikutuksen ilmeneminen. Ja lopulta piilokonfliktin késittely ja seuraukset -
paakategoriaan muodostui kolme alakategoriaa: kasittelytaktiikat, kiusaaminen ja

organisaatiokulttuurin muuttuminen.

Muodostuneet kategoriat eivét ole artikkelien suhteen eksklusiivisia, silla yhdessa artikkelissa
saattoi olla useita piilokonflikteihin tai epésuoraan konfliktivuorovaikutukseen liittyvia
havaintoja. N&in ollen aineiston artikkelit toistuvat eri kategorioissa (ks. liite 2, jossa kuvataan
artikkelien esiintyvyys eri kategorioissa). Tulosluvuissa kategorioita tarkastellaan kuitenkin

yksittdisena kokonaisuutena.
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4 Tyodyhteison piilokonfliktit vuorovaikutusilmiona

Taman systemaattisen kirjallisuuskatsauksen tavoitteena on kuvata piilokonflikteja ja
epésuoraa konfliktivuorovaikutusta tydyhteisdiss, jotta konflikteista vuorovaikutusilmiona
voidaan muodostaa kokonaisempi kasitys. Seuraavissa luvuissa esitetaan laadullisen
sisallénanalyysin avulla hahmotettuja keskeisimpié tuloksia tutkielmaan valikoidusta
tutkimuskirjallisuudesta. Tutkielman kolme muuta padkategoriaa vastaavat ensimmaiseen
tutkimuskysymykseen, mita piilokonflikteista tydyhteisoissa tiedetaan, ja epasuora
konfliktivuorovaikutus -paékategoria vastaa toiseen tutkimuskysymykseen, minkalaista on

tydyhteisoissa esiintyva epasuora konfliktivuorovaikutus.

Ensimmaiseen tutkimuskysymykseen vastaten tulokset osoittavat, etta piilokonflikteista
tydyhteisOissé tiedetadn, ettd sosiaalinen ymparisto, diversiteetti ja organisaatiokulttuuri
mahdollistavat piilokonflikteja tydyhteisoissa; piiloinen/havaittavissa oleva konflikti,
sosiaalisen tuen funktio, ryhmékoheesio ja konfliktityypin eskaloituminen viittaavat kaikki
piilokonfliktin ilmenemiseen tyoyhteisossd; lisaksi késittelytaktiikat, kiusaaminen ja
organisaatiokulttuurin muuttuminen liittyvat seké piilokonfliktin kasittelyyn etta vaikutuksiin
tydyhteisossa. Toiseen tutkimuskysymykseen vastaten tulokset osoittavat, etta epasuora
konfliktivuorovaikutus tydyhteisossé siséltda epasuoria konfliktityyleja ja -taktiikoita, ja
lisdksi vuorovaikutuksessa on erotettavissa sosiaalista tukea ja tunnistettavia epasuoria

ilmaisuja.

Tulokset esitetddn samassa jéarjestyksessé jossa paakategoriat, ja niihin kuuluvat alakategoriat,
on laadullisen sisallonanalyysin myota jasennetty. Tama mahdollistaa piilokonfliktin ja
epasuoran konfliktivuorovaikutuksen esittamisen tydyhteisossa konfliktin elinkaareen ja
konfliktin eskaloitumiseen yhdistettavélla tavalla: piilokonflikti aktivoituu
vuorovaikutuksessa, piilokonflikti on mahdollista tunnistaa sen ilmenemismuodoista ja
epésuorasta konfliktivuorovaikutuksesta, ja hallitsemattomana silla on merkittavia vaikutuksia

tydyhteisoon.

Tulokset jakautuvat neljdén paakategoriaan ja niihin kuuluviin alakategorioihin.
Padkategoriaan siséltyvét alakategoriat k&sitelld&n aina yhtend kokonaisuutena. Lisaksi, tdmén
systemaattisen Kirjallisuuskatsauksen aineiston artikkelit toistuvat eri kategorioissa, silla

aineisto oli sama molemmille tutkimuskysymyksille ja artikkeleista saatettiin tehda useampia
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havaintoja. Artikkelikohtainen erittely artikkelien toistuvuudesta eri kategorioissa on

nahtavilla liitteessa (ks. liite 2).

4.1 Piilokonflikteja mahdollistavat tekijat

Yhteensa 19 artikkelia kuvasi piilokonfliktia mahdollistavia tekijoita tydyhteisoissa.
Piilokonfliktia mahdollistavat tekijat jakautuivat kolmeen teemaan: sosiaaliseen ympéristoon,
diversiteettiin ja organisaatiokulttuuriin yhdistettaviin tekijoihin. Sosiaalinen konteksti
osoittaa, ettd piilokonfliktit lisadntyvat tydntekijoiden vuorovaikutuksen lisdantyessa,
diversiteetti vaikuttaa piilokonfliktin aktivoitumiseen ja organisaatiokulttuuri viittaa
tydyhteison kéaytanteisiin ja vuorovaikutustapoihin, jotka mahdollistavat piilokonflikteja

tydyhteisossa.

Sosiaaliseen ympaéristoon liittyvié artikkeleita oli nelj4, joista yksi oli laadullinen, kaksi oli
madrallisia ja yksi oli kirjallisuuskatsaus. Diversiteettiin liittyvié artikkeleita oli viisi, joista
kaksi oli teoreettisia, yksi oli laadullinen, yksi oli maarallinen, yksi oli kirjallisuuskatsaus.
Organisaatiokulttuuriin yhdistettavia artikkeleita oli yhteensd kymmenen, joista kaksi oli
laadullisia, kaksi oli maaréallisi&, kaksi oli monimenetelmatutkimuksia, yksi oli
katsausartikkeli, yksi oli Kirjallisuuskatsaus, yksi oli kertomus ja yksi oli teoreettinen
artikkeli. Artikkelikohtainen erittely menetelmista on nahtavilla aineiston koontitaulukosta
(ks. liite 2).

Sosiaalinen ymparisto

Tutkimuskirjallisuudessa piilokonflikteja mahdollistaa tydyhteisdn sosiaalinen ympaéristo.
Kahdessa artikkelissa (Hodson 2008; Jerng, Huang, Liang, Chen, Lin, Huang, Hsieh & Sun
2017) piilokonflikteja mahdollistava tekija sitoutuu kasvokkaisvuorovaikutukseen
tydyhteisossé ja kahdessa artikkelissa (Liu, Nauta, Spector & Li 2008; Landry 2000)

teknologiavalitteiseen vuorovaikutukseen.

Piilokonflikti on vuorovaikutusilmid, jonka mahdollisuus lisd&ntyy vuorovaikutuksen
lisddntyessd. Nain ollen osallistavat toimet, joiden tavoitteena tydyhteisdssé on tehostaa
tyontekijoiden keskindistd vuorovaikutusta, lisdavat paitsi myonteisid vuorovaikutusilmigita,

mutta my0s interpersonaalisia epasuoria konflikteja, jotka ilmenevat vuorovaikutuksessa
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jannitteind ja jasenten kontrollointina. (Hodson 2008.) Piilokonfliktit ovat yleinen
vuorovaikutusilmio tydyhteisossa. Ne kytkeytyvat tyontekijoiden keskindisen
vuorovaikutuksen tulkintoihin, jotka mahdollistavat piilokonfliktin rakentumisen.
Piilokonfliktien epdmuodollisen luonteen vuoksi ne jaavéat helposti piiloisiksi jannitteiksi.
(Jerng, Huang, Liang, Chen, Lin, Huang, Hsieh & Sun 2017.)

Tutkimuskirjallisuudessa teknologiavélitteinen vuorovaikutus liitettiin piilokonfliktin
aktivoitumisen mahdollisuuteen. VVahéinen kasvokkaisvuorovaikutus ja korostunut runsas
séhkdpostiviestinta lisaa piilokonfliktien méaraé tyontekijan vuorovaikutussuhteissa, silla
kasvokkaisvuorovaikutuksessa ristiriitojen oikaisu ja kasittely on nopeampaa. (Liu, Nauta,
Spector & Li 2008.) Kirjallinen teknologiavalitteinen vuorovaikutus mahdollistaa
piilokonflikteja, sill& siitd puuttuu kasvokkaisvuorovaikutuksen sisaltdmat sosiaalisten
normien ja nonverbaalisen viestinnan vihjeet, jotka neutralisoivat ristiriitoja. Nain ollen
Kirjoitetun viestinnan perusteella tehdyt tulkinnat ristiriidoista kasautuvat, muodostavat uusia
ristiriitoja aikaisempien lisaksi ja jannitteet jadvat kytemdadn pinnan alle ratkaisemattomina.
(Landry 2000.)

Diversiteetti

Tutkimuskirjallisuudessa myos diversiteetti kytkeytyi piilokonfliktiin. Kaikissa neljassa
artikkelissa diversiteetti kytkeytyi piilokonfliktiin niitd mahdollistavana tekijana. Kahdessa
artikkelissa (Gebert, Buengeler & Heinitz 2017; Boateng & Adams 2016) diversiteettia
tarkasteltiin luonnollisia ryhmi& polarisoivana piilokonfliktina ja kolmessa artikkelissa
vuorovaikutuksen jannitteisina tulkintoina (Sheppard & Aquino 2017; Chua 2013; Weingart,
Behfar, Bendersky, Todorova & Jehn 2015). Yksi néista (Sheppard & Aquino 2017) tarkasteli

naisten valisia jannitteitd tydyhteisossa.

Piilokonflikti nahtiin pysyvana vuorovaikutusilmiona tyoyhteisdssa, koska tyontekijat eroavat
toisistaan monilla tavoin. Diversiteetti yhdistettiin piilokonflikteihin vuorovaikutuksen
vaiettuna jannitteend, joka sitoutuu tyyhteison jasenten arvojen, ajatusten, habituksen tai
esimerkiksi toiminnan eroihin. Piilokonfliktit ovat sitoutuneena naihin vaiettuihin eroihin, eli
tassa artikkelissa tabuihin. (Gebert, Buengeler & Heinitz 2017.) Diversiteetti saattaa jopa
altistaa piilokonflikteille. Tydyhteis6sséd minoriteettiryhméén kuuluvat tyontekijat kokivat
useammin piilokonflikteja. Téassa piilokonflikti kuvattiin piilevaksi epasuoraksi

interpersonaaliseksi konfliktiksi tyotovereiden valilla. (Boateng & Adams 2016.)

Tutkimuskirjallisuudessa piilokonflikteihin yhdistettiin myds tulkinnoista tehdyt jannitteiset

arviot tyotoverista. Talloin piilokonflikti aktivoituu vuorovaikutuksen tulkinnoista, joita
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tyGtovereista tehdaan. Piilokonflikti aktivoitui esimerkiksi stereotypioiden valitykselld, kun
tavoitteissa ja ajatuksissa tulkittiin eroavaisuuksia normeihin ndhden. Nain ollen piilokonflikti
muodostuu tulkitusta erilaisuuden uhasta, jonka vuoksi keskindiseen viestintailmapiiriin ja

vuorovaikutukseen rakentuu jannitteitd. (Sheppard & Aquino 2017.)

Piilokonflikti yhdistettiin myds kulttuuriseen diversiteettiin. Piilokonflikti sitoutuu
tulkintoihin tyotoverin kulttuurisesta taustasta. Erot kulttuuritaustan tulkinnoissa muodostavat
vuorovaikutukseen jannitteitd, joissa ilmenee piiloutuvia emootioita. Muodostunut
piilokonflikti ilmenee ajateltuina nakemyseroina, ettd nakokulmat tydtehtaviin olisivat
yhteensopivia. (Chua 2013.) lImaistu erimielisyys kulttuurienvalisessa vuorovaikutuksessa
muodostuu piilokonfliktiksi vuorovaikutuksen virhetulkinnoissa. Individualistisen ja
kollektiivisen kulttuurin edustajien valinen vuorovaikutus johtaa esimerkiksi
konfliktivuorovaikutuksen virhetulkintoihin, joka lisaa vaarinkasitysten mahdollisuutta ja

jannitteet voivat eskaloitua. (Weingart, Behfar, Bendersky, Todorova & Jehn 2015.)
Organisaatiokulttuuri

Piilokonflikti kytkettiin myos organisaatiokulttuuriin. Kahdessa artikkelissa piilokonflikti
sitoutui organisaatiokulttuuriin tietoon perustuvan vallan nakdkulmasta (Vanmeerbeek,
Govers, Schippers, Rieppi, Mortelmans & Mairiaux 2016; Koch 2004), kahdessa artikkelissa
piilokonflikti sitoutui organisaatiokulttuuriin ristiriitaisten tavoitteiden nakokulmasta (Braun,
Benninghoff, Ramuz & Gorga 2015; Herman 2008) ja kuudessa artikkelissa piilokonflikti
sitoutui organisaatiokulttuuriin madaltuneen tyéhyvinvoinnin ndkdkulmasta (Skarlicki, Kay,
Aquino & Fushtey 2017; Calabrese 2000; Johnson & Indvik 2001; Spector & Zhou 2014; De
Dreu, van Dierendonck & Dijkstra 2004; Jaramillo, Mulki & Boles 2011).

Madaltuneeseen tyohyvinvointiin liittyvisté artikkeleista yhdessa artikkelissa piilokonflikteja
mahdollistavaksi tekijaksi yhdistettiin organisaatioilmapiirissa koetut paineet (Skarlicki, Kay,
Aquino & Fushtey 2017), kolmessa artikkelissa koettu kuormitus vaikutti
vuorovaikutuskayttaytymiseen, joka edelleen johti piilokonfliktiin (Calabrese 2000; Johnson
& Indvik 2001; Spector & Zhou 2014) ja kahdessa artikkelissa interpersonaaliset konfliktit,
joita piilokonflikti seurasi, vaikuttivat koettuun tyéhon liittyvaén kuormitukseen (De Dreu,
van Dierendonck & Dijkstra 2004; Jaramillo, Mulki & Boles 2011).

Tutkimuskirjallisuudessa piilokonfliktiin yhdistettiin tehdyt tulkinnat tyotoverin
aktiivisuudesta valittaa tietoa. Mikali tiedon valittdmisessa ilmenee hitautta tai passiivisuutta,
vaikka taustalla olisi haasteita organisaation jarjestelmien k&yton osaamisessa, hidastunut

tiedon valittyminen tulkitaan negatiivisesti. Tyon suorittamiseen tarvittavan tiedon saaminen
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koetaan tarkedksi ja hitaus tiedon vélittdmisessa tulkitaan strategisena valtataktiikkana, joka
aktivoi latentin konfliktin. (Vanmeerbeek, Govers, Schippers, Rieppi, Mortelmans &
Mairiaux 2016.) Piilokonflikti voi aktivoitua myds tahattomasti. Tiedon vélittymiseen voi
vaikuttaa esimerkiksi aikataulupaineet ja tavoitteet, jolloin tietoa vélitetaan
suunnittelemattomasti informaaleissa tapaamisissa. Talléin tiedon valittyminen rajautuu
lahimmille ty6tovereille ja latentti konflikti rakentuu tiedosta pois rajautuneiden

tyontekijoiden ja tiedon vélittajan vélille. (Koch 2004.)

Tutkimuskirjallisuudessa ristiriitaiset tavoitteet organisaatiossa mahdollistavat piilokonfliktin.
Piilokonflikti rakentuu eri osastojen tyontekijoiden vélille, kun tydyhteisdn osastojen
tavoitteet ovat ristiriidassa. Latentti konflikti muodostuu, kun organisaation tulostavoitteet
ovat ristiriidassa perustyon suorittamiseen nahden ja ristiriitaiset intressit muodostavat
piiloisia jannitteita osastojen tyontekijoiden vélille. (Braun, Benninghoff, Ramuz & Gorga
2015.) Johtaja-ty6tekijasuhteessa tydntekijan ristiriitaiset tavoitteet lahijohtajan linjauksiin
nahden mahdollistavat piilokonfliktin aktivoitumisen, silla vuorovaikutuksesta tulkitut
tavoitteiden ristiriidat heikentévat johtaja-tyontekijasuhteen luottamusta. Tallgin piilokonflikti
rakentuu lahijohtajan arvioidessa yhteistyota tydntekijan kanssa epéaedullisesti ja tyontekijan

tulkitessa lahijohtajan viestintaa negatiivisesti. (Herman 2008.)

Madaltuneeseen tyohyvinvointiin liittyvassa tutkimuskirjallisuudessa keskeisena tekijana oli
koettu ty6hon liittyva stressi. Organisaatioilmapiirin nahtiin vaikuttavan piilokonfliktien
muodostumiseen tydyhteisossa. Piilokonflikteja todettiin ilmenevéan useammin tydyhteisdissé,
joissa tyontekijat kokevat olevansa kuormittuneita ja epdonnistuminen ndhdaan uhkana tyossa
suoriutumiselle. (Skarlicki, Kay, Aquino & Fushtey 2017.)

Tutkimuskirjallisuudessa stressin néhtiin muuttavan seké tyontekijan vuorovaikutustaitoja etta
tulkintojen tekemisté ty6toverin viestinnasta. Stressi yhdistettiin sarkasmin ilmaisemiseen,
joka tdssa ymmérrettiin hienovaraisena verbaalisena aggressiona. Tutkimuksessa sarkasmin
nahtiin johtavan jannitteiseen interpersonaaliseen vuorovaikutukseen, eli piilokonfliktiin.
(Calabrese 2000.) Stressin nahtiin myos vaikuttavan tyontekijan viestintakayttaytymiseen.
Stressi muuttaa vuorovaikutuskéyttaytymisté loukkaavaksi, jota tulkitaan yksilokohtaisesti
negatiivisesti tai neutraalisti. (Johnson & Indvik 2001.) Lisaksi, vuorovaikutuskayttaytymisen
muuttumisen lisaksi stressin havaittiin vaikuttavan miehiin voimakkaammin kuin naisiin.
Stressin alaisena etenkin miehet ovat naisia reaktiivisempia ilmaisemaan tyohon liittyvaa
stressid relationaalisella aggressiolla, jolloin piilokonflikti ilmenee pyrkimyksell& heikent&a
toisen osapuolen asemaa ja vuorovaikutussuhteita. (Spector & Zhou 2014.)
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Piilokonflikti, eli tdssé passiivinen tila, muodostuu interpersonaalisen konfliktin jalkeen, kun
konfliktia pyritdén hallitsemaan esimerkiksi valttelevalla konfliktitaktiikalla. Muuttunut
keskindinen vuorovaikutus vaikuttaa puolestaan tyontekijan tyéhyvinvointiin heikentavésti.
(De Dreu, van Dierendonck & Dijkstra 2004.) Epéselvyydet tyotehtévista ja interpersonaaliset
konfliktit yhdistettiin sek& suoriin etta epasuoriin konflikteihin. Piilokonfliktien néhtiin
johtavan tyduupumukseen ja vaikuttavan myos sitoutumiseen organisaatioon. (Jaramillo,
Mulki & Boles 2011.)

Taman péékategorian perusteella piilokonflikteista tiedetdén, ettd vuorovaikutusilmiona niita
mahdollistaa keskindisen vuorovaikutuksen lisaantyminen tydyhteisossa. Erilaiset ndkokulmat
tyotehtaviin, tulkinnat tydtoverin ajatuksista, arvoista, taustoista ja vuorovaikutuksesta, seka
vuorovaikutuksen odotukset tydymparistdssé sitoo piilokonfliktit tyontekijoiden

diversiteettiin.

My®0s organisaation kdyténteet ja organisaatiokulttuuri vaikuttaa piilokonfliktien
aktivoitumiseen tydyhteisossa. Esimerkiksi koetulla tychyvinvoinnilla havaittiin olevan
vaikutusta piilokonfliktien esiintyvyyteen tydyhteisdssa. Piilokonfliktit voivat liséksi rakentua
tahattomasti, esimerkiksi tiedon vélittdmisen haasteissa, ja eri osastoihin kuuluvien
tyontekijoiden vélisissé piilokonflikteissa, keskindisen jannitteen aktivoitumiseen yhdistettiin
osastojen ristiriitaiset tavoitteet.

4.2 Piilokonfliktin ilmenemismuodot

Yhteensa 19 artikkelia kuvasi piilokonfliktien ilmenemismuotoja. Piilokonfliktin
ilmenemismuodot jakautuivat neljaén teemaan: piilevaan/havaittavissa olevaan, sosiaalisen
tuen funktioon, ryhmakoheesioon ja konfliktityypin eskaloitumiseen. Piilevé/havaittavissa
oleva kuvastaa piilokonfliktin ilmenemismuotojen vaihtelua konfliktin elinkaaressa,
sosiaalisen tuen funktio viittaa piilokonfliktiin tyontekijoiden tiedostamana uhkana,
ryhmékoheesio kuvastaa tiimissa ilmenevéaa piilokonfliktia ja konfliktityypin eskaloituminen

kuvastaa, miten piilokonflikti tyoyhteisdssa liittyy muihin konfliktityyppeihin.

Piilevaan/havaittavaan konfliktiin liittyvia artikkeleita oli kaksi, joista molemmat olivat

laadullisia. Sosiaalisen tuen funktioon liittyvid artikkeleita oli kuusi, joista viisi oli maarallisia
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tutkimuksia ja yksi oli laadullinen. Ryhmakoheesioon yhdistettavia artikkeleita oli yhteensa
viisi, joista kaksi oli maarallisia, yksi oli laadullinen, yksi oli Kirjallisuuskatsaus ja yksi oli
teoreettinen tutkimus. Konfliktityypin eskaloitumiseen liittyvid artikkeleita oli yhteensa
yksitoista, joista nelja oli maéarallisia, kolme oli laadullisia, kaksi oli katsausartikkeleita, yksi
oli kirjallisuuskatsaus ja yksi oli teoreettinen tutkimus. Artikkelikohtainen erittely

menetelmista on nahtavilld aineiston koontitaulukosta (ks. liite 2).
Piileva / havaittavissa oleva

Kahdessa artikkelissa (Zbaracki & Bergen 2010; Idrissou, van Paassen, Aarts, Vodouche, &
Leeuwis 2013) piilokonflikti ilmeni vuorovaikutusilmiona, jossa ilmeni seké piilevia etté
havaittavissa olevia interpersonaalisia jannitteitd. Molemmissa artikkeleissa piilokonflikti
ilmeni jannitteen sailymisend ndkokulmien polarisoituessa ja konfliktityylien seisahtuessa
passiivisiksi.

Tutkimuskirjallisuudessa piilokonfliktin ilmenemista kuvattiin tilannekohtaisesti
manifestoituvana ja tilannekohtaisesti piilevana jannitteend. Piilokonfliktille on tyypillista
jannitteen painuminen piilevéksi silloin, kun tydta on mahdollista tehd& tiimissa, jossa
nakokulmasta ollaan yhta mieltad. Mikali ty6hon liittyva paatos vaatii neuvottelua niiden
tyontekijoiden kanssa, joilla on eridva nakokulma, piilokonflikti manifestoituu havaittavissa
olevaksi konfliktiksi. Piilevé jannite myds sailyy aktiivisena, vaikka vuorovaikutus ilmenisi
rauhallisena. (Zbaracki & Bergen 2010.) Piilokonflikti on pitkakestoinen, silla
vuorovaikutuksesta muodostuu toistuva tapa. Piilokonflikti sailyy aktiivisena jopa
vuosikymmenid, sill& osapuolet ovat haluttomia muuttamaan nakékulmaansa ja suosivat
vuorovaikutusta niiden kanssa, jotka puoltavat samaa nakokulmaa. (Idrissou, van Paassen,
Aarts, Vodouché, & Leeuwis 2013.)

Sosiaalisen tuen funktio

Piilokonflikti ilmenee tydyhteisdssa sosiaalisena tukena, jonka merkitys rakentuu
vuorovaikutuksessa. Kahdessa artikkelissa sosiaalisen tuen merkitys kytkeytyi piilokonfliktiin
vuorovaikutusverkostojen vahvuuden ndkdkulmasta (Cullen, Fan & Liu 2014; Koski &
Jarvensivu 2010), kahdessa artikkelissa vuorovaikutussuhteen ndkdkulmasta, joista toisessa
(Yang, van de Vliert, Shi & Huang 2008) taktisena valintana sosiaalisen tuen suuntaamisesta
ja toisessa (Guidroz, Wang & Perez 2011) vuorovaikutussuhdetta uhkaavana tekijana.
Kahdessa artikkelissa sosiaalisen tuen merkitys liitettiin piilokonfliktiin

ryhmaéviestintataitojen ndkokulmasta, toisessa (Quade, Greenbaum & Petrenko 2017) tiimin
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torjuntana ja toisessa (Moreland, Ewoldsen, Albert, Kosicki & Clayton 2015) tiimiin

identifioitumisena.

Vuorovaikutusverkostojen merkitys tydyhteisossa kytkeytyy epasuorasti piilokonfliktien
ilmenemiseen. Vuorovaikutusverkosto, johon voi kuulua lahijohtajia, tydntekijoita, vertaisia
tydtovereita sekd tyohon liittyvid muita vuorovaikutussuhteita, muodostaa tyontekijalle tutun
vuorovaikutusverkoston. Vuorovaikutusverkoston laajuus ja suhteiden laatu vaikuttavat
my0nteisesti piilokonfliktitilanteessa ja néin ollen piilokonflikteja ilmenee harvemmin silloin,
kun vuorovaikutusverkostot ovat hyvélaatuiset. (Cullen, Fan & Liu 2014). Muutokset
organisaatiossa uhkaa rakennettua vuorovaikutusverkostoa ja sosiaalista hierarkiaa. Koettu
uhka vaarantaa sosiaalisen tuen ja vaikuttaa tyontekijan asenteeseen tyoyhteisossé
tyoskentelyyn. Piilokonflikti ilmenee asenteen muutoksena, vastarintana, kaytanteiden
arvosteluna ja jannitteisella vuorovaikutuksella, jolla ilmaistaan tyytymattémyytta uutta valta-

asetelmaa kohtaan. (Koski & Jarvensivu 2010.)

Tutkimuskirjallisuudessa piilokonflikti ilmenee taktisina valintoina. Sosiaalisen tuen
antamisesta ja saamisesta muodostuu siten merkitys, joka ilmenee vuorovaikutuksessa.
Piilokonfliktissa tyotoverille osoitetaan sosiaalista tukea joko relationaalisen orientaation, eli
vuorovaikutussuhteen laheisyyden, tai vastavuoroisuuden tavoittelun, eli mahdollisen
sosiaalisen hyodyn perusteella. (Yang, van de Vliert, Shi & Huang 2008). Piilokonflikti uhkaa
tyontekijalle tarkeitd vuorovaikutussuhteita, sillé se vaarantaa vuorovaikutusverkoston
sosiaalisen tuen. Nain ollen suorat ja epasuorat interpersonaaliset konfliktit annetaan
nopeammin anteeksi oman tiimin jasenille ja térkeille vuorovaikutussuhteille, muihin

tyontekijoihin verrattuna. (Guidroz, Wang & Perez 2011.)

Tutkimuskirjallisuudessa piilokonflikti ilmenee sosiaalisen tuen funktiona myos
ryhmaviestintataitojen ndkokulmasta. Haasteet tehtavakeskeisissa taidoissa heijastuvat tiimin
jasenten suhdekeskeisiin taitoihin, sill& tiimin heikko menestys tulkitaan uhaksi. Tulkittu uhka
vaikuttaa tiimin siséisiin vuorovaikutussuhteisiin, jolloin piilokonflikti ilmenee ryhmasta
eristdmisend, tyontekijan viestinnén negatiivisena tulkitsemisena, vélttelyna ja sivuun
jattamisend yhteisista informaaleista tilaisuuksista. (Quade, Greenbaum & Petrenko 2017.)
Tiimista eristdminen ja vuorovaikutuksen negatiivinen tulkinta heijastuu tyéntekijan
passivoitumiseen silloin, kun tyontekijé ei koe pystyvénsa vuorovaikutuksellaan saamaan
muutosta tilanteeseen. Talldin piilokonflikti ilmenee tydntekijan sitoutumattomuutena
tiimiinsa. (Moreland, Ewoldsen, Albert, Kosicki & Clayton 2015.)
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Ryhmaékoheesio

Sosiaaliseen tukeen heijastuvan uhan vuoksi piilokonfliktissa ilmenee ryhmékoheesiota.
Kaikki viisi artikkelia kytkivat piilokonfliktin ryhmékoheesioon ryhmékulttuurin
epatasapainona. Ryhmakulttuuria tarkasteltiin kahdesta ndkékulmasta. Kahdessa artikkelissa
(Hodson 2008; Gebert, Buengeler & Heinitz 2017) piilokonflikti liitettiin ryhmaajatteluun ja
kolmessa artikkelissa (Quade, Greenbaum & Petrenko 2017; Sheppard & Aquino 2017;
Moreland, Ewoldsen, Albert, Kosicki & Clayton 2015) piilokonflikti yhdistettiin ryhmaén

normikasityksiin.

Piilokonflikti ilmenee ryhmdajatteluna, koska tiimin jasenten keskindinen vuorovaikutus lis&é
yhteisid ndkemyksid. Yhteiset nakemykset lisddvat sekd ryhmakoheesiota ettd ryhmén
jasenten sisdista kontrollointia. Ryhmaajattelu viittaa myos tiimin sisélld laajentuneeseen
interpersonaaliseen piilokonfliktiin. (Hodson 2008.) Ryhmaajattelu vahvistaa piilokonfliktia,
koska tyoyhteisossa piilokonflikti polarisoi luonnollisia ryhmid. Tyontekijét viettavat aikaa
mieluiten oman ryhman jasenten kanssa ja talloin ryhméssa vallitsevat ajatukset ja mielipiteet
vahvistuvat ryhmaéajattelun myota. Samalla ristiriitaiset nakemykset ja jannitteet vahvistuvat.
(Gebert, Buengeler & Heinitz 2017.)

Tutkimuskirjallisuudessa piilokonfliktiin kytkeytyi ryhmén normikasitykset. Piilokonflikti
ilmenee normatiivisena ryhmaéajatteluna, joka kohdistuu tiimin normeista erottuvaan
tyontekijaan. Normeista erottuvuus koetaan kollektiiviseksi uhaksi tiimin menestymiselle ja
uhkaa ilmaistaan epasuoralla konfliktivuorovaikutuksella. (Quade, Greenbaum & Petrenko
2017.) Normatiivisena ryhméajatteluna ilmeneva piilokonflikti leviad vuorovaikutuksessa
attribuutioiden tavoin yhdelté tyontekijaltd muihin tiimin jaseniin. Talléin normista
poikkeavan tydntekijan vuorovaikutusta tulkitaan kollektiivisena uhkana, eli poikkeavan

negatiivisesti, ja tyontekijaan kohdistetaan epésuoraa aggressiota. (Sheppard & Aquino 2017.)

Ryhméan normikasityksiin liittyva piilokonflikti polarisoi myds tydntekijaa tiimistaan. Talldin
piilokonflikti ilmenee ryhmasta erkaantumisena ja passiivisuutena osallistumaan
neuvotteluihin ryhmén sdénnoist4, tai puolustamaan tiimia muille tydyhteison jasenille.
(Moreland, Ewoldsen, Albert, Kosicki & Clayton 2015.)

Konfliktityypin eskaloituminen

Yhteensa 11 artikkelissa piilokonflikti yhdistettiin konfliktityypin eskaloitumiseen.
Piilokonflikti ilmenee konfliktin elinkaaressa havaittavissa olevia konflikteja ennakoivana ja

niitd seuraavana vuorovaikutusilmiona.
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Yhteensa kahdeksassa artikkelissa piilokonflikti yhdistettiin muihin konfliktityyppeihin.
Néista kahdessa piilokonflikti yhdistettiin interpersonaalisiin konflikteihin (Notelaers, De
Witte & Einarsen 2010; Johnson & Indvik 2001), neljéssa artikkelissa piilokonflikti
yhdistettiin tehtdvakonflikteihin (Zbaracki & Bergen 2010; Baillien, Camps, Van den Broeck,
Stouten, Godderis, Sercu & De Witte 2016; Derdowski, @gaard, Marnburg & Mathisen 2018;
Ayoko, Konrad & Boyle 2012), kahdessa artikkelissa suhdekonflikteihin (Derdowski,
@gaard, Marnburg & Mathisen 2018; Ayoko, Konrad & Boyle 2012), lisdksi yhdessa
artikkelissa piilokonflikti yhdistettiin prosessikonflikteihin ja normatiivisiin konflikteihin
(Alok, Raveendran & Shaheen 2014, 50-51). Kaikista kahdeksasta artikkeleista vain yhdessa
(Alok, Raveendran & Shaheen 2014, 50-51) piilokonflikti seurasi havaittavissa olevaa

konfliktia, muissa artikkeleissa piilokonflikti edelsi havaittavissa olevaa konfliktia.

Kaikista 11 artikkelista yhteensa yhdeksassa artikkelissa piilokonfliktin eskaloitumista
kuvattiin vuorovaikutusilmiona. Kahdessa artikkelissa piilokonfliktin eskaloituminen toiseksi
konfliktityypiksi ilmeni konfliktivuorovaikutuksessa (Notelaers, De Witte & Einarsen 2010;
Johnson & Indvik 2001), kahdessa artikkelissa piilokonfliktin eskaloituminen ilmeni
konfliktityyleissa (De Dreu, van Dierendonck ja Dijkstra 2004; Alok, Raveendran & Shaheen
2014, 50-51), yhdessa artikkelissa emootioiden lisdadntymiselld (Zbaracki & Bergen 2010),
kahdessa artikkelissa viestintailmapiirin muutoksena (Derdowski, @gaard, Marnburg &
Mathisen 2018; Ayoko, Konrad & Boyle 2012) ja kahdessa artikkelissa sosiaalisena tukena
(Yang, Van de Vliert, Shi & Huang & 2008; Sheppard & Aquino 2017).

Tutkimuskirjallisuudessa piilokonfliktin nahtiin eskaloituvan havaittavissa olevaksi
konfliktiksi. Piilevat jannitteet tyontekijoiden vuorovaikutuksessa ja koettu tyoperdinen
kuormitus ennakoivat ratkaisemattomien jannitteiden eskaloitumista haitalliseen
konfliktoituneeseen vuorovaikutukseen. (Notelaers, De Witte & Einarsen 2010.)
Interpersonaaliset jannitteet painuvat ensin piiloisiksi ja piilokonfliktin jatkuessa, riski
piilokonfliktin eskaloitumiseen havaittavissa olevaksi konfliktiksi kasvaa. (Johnson & Indvik
2001.) Piilokonfliktiin liitettdva véltteleva konfliktityyli johtaa passiiviseen tilaan, joka uhkaa
vuorovaikutussuhdetta, tydyhteison ilmapiiria ja lisda konfliktin eskaloitumisen riskid. (De

Dreu, van Dierendonck ja Dijkstra 2004.)

Piilokonfliktin eskaloitumiseen vaikuttaa ristiriitaiset néakemykset tehtavakonfliktiin. Talloin
piilokonflikti manifestoituu havaittavissa olevaksi konfliktiksi ja siihen sekoittuu emootioita,
joita ilmaistaan suoralla konfliktivuorovaikutuksella ja adrimmaisilla mielipiteilld. (Zbaracki

& Bergen 2010.) Ratkaisematon piilokonflikti eskaloituu hallitsemattomasti. Piilevéa jannite
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eskaloituu tehtavékonfliktin vélitykselld ensin relationaaliseksi konfliktiksi ja siitd edelleen
kiusaamiseen. Konfliktityylit maarittelevat osapuolten keskindista voimasuhdetta ja asemaa
eskaloituneessa konfliktissa. (Baillien, Camps, Van den Broeck, Stouten, Godderis, Sercu &
De Witte 2016.)

Piilokonfliktin eskaloituminen ilmenee viestintailmapiirin muutoksena. Piilevaksi jannitteeksi
painunut tehtavakonflikti eskaloituu suhdekonfliktiksi, jolloin siihen yhdistyy voimakkaampia
emootioita ja fokus siirtyy tehtavén sisallon sijasta tulkitsemaan keskinéista
ryhmédynamiikkaa. (Derdowski, @gaard, Marnburg & Mathisen 2018.) Piilokonfliktin
eskaloituminen ilmenee myo6s ryhmaén kehityksen vaiheissa. Ryhmén muotoutumisvaiheessa
tehtévaan liittyvaé kognitiivista haastetta ilmaistaan aihetta problematisoiden ja
kuohuntavaiheessa ilmaisuun yhdistyy emootioita. Piilokonflikti ilmeni viestintailmapiirin
muutoksena ratkaisemattoman kognitiivisen haasteen jalkeen, ennen ryhman kehittyessa
kuohuntavaiheeseen, jossa konflikti eskaloitui relationaaliseksi. (Ayoko, Konrad & Boyle
2012.)

Liséksi, tutkimuskirjallisuudessa myds havaittavissa olevan konfliktin ndhtiin eskaloituvan
piilokonfliktiksi. Tutkimuskirjallisuudessa prosessikonfliktin ajateltiin painuvan piiloiseksi.
Tallgin konfliktityylit, tai ryhmén normatiivinen konflikti, painavat nakemyserot piilevina
jannitteind pinnan alle ja prosessikonflikti eskaloituu latentiksi konfliktiksi. (Alok,
Raveendran & Shaheen 2014, 50-51.)

Tutkimuskirjallisuudessa piilokonfliktin nahtiin eskaloituvan myds sosiaalisen tuen
valityksella. Piilokonfliktissa kolmannen osapuolen osoittama sosiaalinen tuki joko laheiselle
tydtoverille tai osapuolelle, joka voi tarjota mydhemmin vastavuoroista tukea, vaikuttaa
piilokonfliktia neutraloiden tai piilokonfliktia eskaloiden tiimin siséalla. (Yang, Van de Vliert,
Shi & Huang & 2008). Piilokonflikti eskaloituu sosiaalisen tuen valityksella myds jakamalla
tulkintoja piilokonfliktista kolmannelle osapuolelle. Tallgin tulkinta saattaa laajeta
ryhmaajattelun myo6té, mikali tiimiin kuuluvat jasenet hyvéksyvat tulkinnan. (Sheppard &
Aquino 2017.)

Taman péékategorian perusteella piilokonflikteista tiedetaan, ettd ne ilmenevat piileving,
interpersonaalisina tai ryhmid polarisoivina jannitteind. Tutkimuskirjallisuudessa
piilokonflikti kuvataan konfliktin elinkaarella usein havaittavissa olevaa konfliktia
ennakoivana vuorovaikutusilmiond, mutta se tunnistetaan myds havaittavissa olevan

konfliktin jalkeen. Piilokonflikti voi myos manifestoitua vélilla havaittavissa olevaksi
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konfliktiksi ja painua jalleen piiloiseksi jannitteeksi. Ratkaisemattomana jannite kuitenkin

séilyy aktiivisena hyvinkin pitkén aikaa.

Piilokonfliktissa kolmannen osapuolen sosiaalinen tuki rakentaa vuorovaikutuksessa
merkityksen, joka vaikuttaa tiimin, tai tydyhteison, vuorovaikutusilmapiiriin. Sosiaalinen tuki
on piilokonfliktissa relationaalista pddomaa, jonka menetys piilokonfliktissa koetaan
merkittdvanad uhkana. Piilokonflikti ilmenee tiimissa ryhmékulttuurin epatasapainona.
Yhtaaltd ryhmén normit ja ryhmaajattelu mahdollistavat sosiaalisen tuen ja toisaalta uhkaavat

tyontekijan integraatiota tiimiinsa ja voimistavat piilokonfliktia.

4.3 Epasuora konfliktivuorovaikutus

Yhteensa 28 artikkelia kuvasi epésuoraa konfliktivuorovaikutusta. Epasuora
konfliktivuorovaikutus jakautui kolmeen teemaan: epasuoriin konfliktityyleihin ja
-taktiikoihin, sosiaalisen tuen prosessiin ja vuorovaikutuksen ilmenemiseen. Epasuorat
konfliktityylit ja taktiikat viittaavat epasuoran konfliktivuorovaikutuksen strategisuuteen,
epasuoran konfliktivuorovaikutuksen ilmaisua sosiaalisena tukena kuvataan sosiaalisen tuen
prosessilla, lisdksi epasuoran konfliktivuorovaikutuksen ilmeneminen kuvaa epasuorassa
konfliktivuorovaikutuksessa verbaalisesti ja nonverbaalisesti ilmaistua vuorovaikutusta ja

vuorovaikutuksen emootioita.

Epéasuoriin konfliktityyleihin ja taktiikoihin liittyvi& artikkeleita oli yhteensd 12. Naist& viisi
oli méarallisia, kolme oli laadullisia, kaksi oli teoreettisia artikkeleita, yksi oli
katsausartikkeli, ja yksi oli kertomus. Sosiaalisen tuen prosessiin liittyvia artikkeleita oli
yhteensad kolme. Naista kaksi oli laadullisia ja yksi oli teoreettinen.
Konfliktivuorovaikutuksen ilmenemiseen liittyvia artikkeleita oli yhteensa 17. Néisté
seitseman oli laadullisia, kuusi oli maérallisia, kaksi oli monimenetelméatutkimuksia, yksi oli
kirjallisuuskatsaus ja yksi oli katsausartikkeli. Artikkelikohtainen erittely menetelmista on

néhtavilld aineiston koontitaulukosta (ks. liite 2).
Epéasuorat konfliktityylit ja taktiikat

Piilokonfliktitilanteessa vuorovaikutuksessa kuvattiin useita epasuoria konfliktityyleja ja
taktiikoita (ks. taulukko 2 sivulla 38).
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Kaikista 12 artikkelista, yhteensé viidessé artikkelissa (Weingart, Behfar, Bendersky,
Todorova & Jehn 2015; Calabrese 2000; Stalcup 2013; Moreland, Ewoldsen, Albert, Kosicki
& Clayton 2015; Quade, Greenbaum & Petrenko 2017) kuvattiin kilpailevaan konfliktityyliin
liittyvaa konfliktivuorovaikutusta. Viidessa artikkelissa (Churchman & Doherty 2010;
Skarlicki, Kay, Aquino & Fushtey 2017; Guttman 2009; Leung 2008; Liu, Nauta, Spector &
Li 2008) kuvattiin valttelevaan konfliktityyliin liittyvaa konfliktivuorovaikutusta. Neljassa
artikkelissa (Aquino 2000; Pan & Lin 2018; Leung 2008; Moreland, Ewoldsen, Albert,
Kosicki & Clayton 2015) kuvattiin mukailevaan konfliktityyliin liittyvaé
konfliktivuorovaikutusta. Yhdessa artikkelissa (Weingart, Behfar, Bendersky, Todorova &
Jehn 2015) kuvattiin kompromissiin pyrkivaan konfliktityyliin liittyvaa
konfliktivuorovaikutusta. Yhdessé artikkelissa (Leung 2008) kuvattiin nonassertiiviseen
konfliktityyliin liittyvaa konfliktivuorovaikutusta, jossa tavoite on erimielisyyksien
piilottamisessa. Kahdessa artikkelissa (Liu, Nauta, Spector & Li 2008; Guttman 2009)
kuvattiin mukailevaan ja kilpailevaan syklisesti ajateltuun konfliktityyliin liittyvaa
konfliktivuorovaikutusta, jossa ryhmén harmonian sailyttdmisen tavoite korostuu. Liséksi
neljassa artikkelissa (Weingart, Behfar, Bendersky, Todorova & Jehn 2015; Pan & Lin 2018;
Skarlicki, Kay, Aquino & Fushtey 2017; Moreland, Ewoldsen, Albert, Kosicki & Clayton
2015) konfliktivuorovaikutuksessa kuvattiin passiivisaggressiiviseen konfliktityyliin liittyvaa

konfliktivuorovaikutusta.

Kaikista 12 artikkelista, yhdessa artikkelissa (Calabrese 2000) kuvattiin ilkeiden vitsien
epasuoraa konfliktitaktiikkaa, kahdessa (Moreland, Ewoldsen, Albert, Kosicki & Clayton
2015; Quade, Greenbaum & Petrenko 2017) peiteltyjen uhkausten epasuoraa
konfliktitaktiikkaa ja yhdessd artikkelissa (Weingart, Behfar, Bendersky, Todorova & Jehn
2015) kuvattiin vaikenemisen epésuoraa konfliktitaktiikkaa. Kaikki kolme taktiikkaa liittyvat
Kilpailevaan konfliktityyliin. Yhdessé artikkelissa (Churchman & Doherty 2010) kuvattiin
tasoittavan taktiikan epésuoraa konfliktitaktiikkaa ja kahdessa artikkelissa (Skarlicki, Kay,
Aquino & Fushtey 2017; Leung 2008) kuvattiin vetaytyvan taktiikan epasuoraa
konfliktitaktiikkaa. Molemmat taktiikat liittyvat valttelevaan konfliktityyliin. Kahdessa
artikkelissa (Leung 2008; Moreland, Ewoldsen, Albert, Kosicki & Clayton 2015) kuvattiin
myontyvaa konfliktitaktiikkaa ja yhdessa artikkelissa (Pan & Lin 2018) kuvattiin sallivaa
epasuoraa konfliktitaktiikkaa. Molemmat taktiikat liittyvat mukailevaan konfliktitaktiikkaan.
Liséksi yhdessé artikkelissa (Weingart, Behfar, Bendersky, Todorova & Jehn 2015) kuvattiin
tiukan kompromissin epasuoraa konfliktitaktiikkaa, joka liittyy kompromissiin pyrkivaan

konfliktityyliin.
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Kaikista 12 artikkelista, yhteensé neljéssa artikkelissa (Weingart, Behfar, Bendersky,
Todorova & Jehn 2015; Churchman & Doherty 2010; Herman 2008; Pan & Lin 2018)
konfliktivuorovaikutuksessa kuvattiin epdsuoria valtataktiikoita. Naista kahdessa (Weingart,
Behfar, Bendersky, Todorova & Jehn 2015; Churchman & Doherty 2010) kuvattiin aiheen
kontrolloinnin epasuoraa valtataktiikkaa, yhdessé (Herman 2008) kuvattiin suoraa ja todellista
epésuoraa valtataktiikkaa ja kahdessa (Herman 2008; Pan & Lin 2018) relationaalista

valtataktiikkaa.

TAULUKKO 2 Artikkeleissa kuvatut tyontekijoiden epasuoraan konfliktivuorovaikutukseen
liittyvat epasuorat konfliktityylit ja konfliktityyleihin liittyvat epasuorat konfliktitaktiikat,

seka valtataktiikat

Mukaileva
Kompro- Nonas- (&
missiin ser- Kilpaileva |Passiivis-
Kilpaileva Vilttele- |Mukaile- |pyrkiva tiivinen [syklinen aggressiivi- |Valta-
tyyli va tyyli va tyyli tyyli tyyli tyyli nen tyyli  |taktiikat
Aquino (2000) X
Calabrese (2000) Ilkeat vitsit
Churchman & Doherty (2010) Tasoittava Aiheen kontrollointi
Guttman (2009) X x
Herman (2008) Suora ja todellinen
Relationaalinen
Leung (2008) Vetdytyvd |Mybntyva X
Liu ym. (2008) X x
Moreland ym. (2015) Peitellyt uhkaukset Mydntyvi x
Pan & Lin (2018) Salliva X Relationaalinen
Quade ym. (2017) Peitellyt uhkaukset
[Skariicki ym. (2017) Vetaytyvi x
Weingart ym. (2015) Vaikeneminen Tiukka kompromissi X Aiheen kontrollointi

Tutkimuskirjallisuudessa interpersonaalisessa piilokonfliktissa ilmenee vastustuksen
voimakkuudelta erilaisia epasuoria konfliktityyleja ja taktiikoita. Piilokonflikteihin liittyvéat
epésuorat konfliktityylit ja taktiikat ovat matalan suoruuden, sek& matalan ja korkean
vastustuksen ilmaisua, kuten toisen aseman heikentdmistd, toisen ndkokulman huomiotta
jattamistd, passiivisaggressiivisuutta, tiedon vélittdmatta jattamista ja sanallisesta viestinnasta
pidattaytymisté. Siten piilokonfliktissa kaytetyt epasuorat konfliktityylit kytkeytyvét
passiivisaggressiiviseen, kilpailevaan ja kompromissiin pyrkivaan konfliktityyliin, epdsuorat
konfliktitaktiikat kytkeytyvét vaikenemisen ja tiukan kompromissin taktiikoihin ja epésuorat
valtataktiikat kytkeytyvét aiheen kontrollointiin. (Weingart, Behfar, Bendersky, Todorova &
Jehn 2015.)

Tutkimuskirjallisuudessa hierarkia tai valtasuhteet vaikuttavat kéytettyihin tyyleihin ja

taktiikoihin. Tyoyhteisossa tyontekija, jolla on p&étosvaltaa, ilmaisee valtaa jattamalla toisten
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ehdotuksia huomioimatta, tai tiedon vélittdmatta jattamiselld. Jannitteisessa
vuorovaikutuksessa hierarkkisesti alempi viestii nonverbaalisesti matalaa uhkaa ehkaistékseen
piilokonfliktin eskaloitumisen. Siten piilokonfliktissa, tdssa artikkelissa, epésuora
valtataktiikka kytkeytyy aiheen kontrollointiin ja epasuora konfliktityyli kytkeytyy
valttelevaan konfliktityyliin ja tasoittavaan konfliktitaktiikkaan. (Churchman & Doherty
2010). Johtaja-tyontekijasuhteessa lahijohtajan kayttamét epasuorat valtataktiikat kytkeytyvat
vuorovaikutussuhteen laatuun. Lahijohtajan kdyttaméat epésuorat taktiikat, kuten pyrkimys
vaikuttaa tyontekijan vuorovaikutussuhteisiin, uraan, tyoviihtyvyyteen ja esimerkiksi
tulotasoon, sitoutuvat piilokonfliktiin, jonka taustalla on madaltunut luottamus tyontekijaan.
Taktiikat kytkeytyvat siten suoraan ja todelliseen, seké relationaaliseen valtataktiikkaan.
(Herman 2008.)

Kéytettyihin tyyleihin ja taktiikoihin vaikuttaa koettu johtaja-tyontekijasuhteen laatu.
Lahijohtaja kohdistaa epasuoraa konfliktivuorovaikutusta, eli tassa loukkaavaa
vuorovaikutuskayttaytymistd, johtaja-alaissuhteen vaihdantateorian ndkdkulmasta strategisesti
siihen tyontekijaan, jolla on heikkolaatuisin vuorovaikutussuhde lahijohtajaan. Tyontekija
heikentad talléin omaa tuottavuuttaan ja muuttaa vuorovaikutuskayttaytymistaan
passiivisaggressiiviseksi. Nain tyontekija pyrkii asettamaan lahijohtajan ndenndiseen
kiitollisuudenvelkaan osoittamalla muutoksen normaaliin tehokkuuteensa. Siten johtaja-
tyontekijasuhteessa piilokonfliktissa kaytetyt taktiikat ja tyylit kytkeytyvat tdssa
relationaaliseen valtataktiikkaan, passiivisaggressiiviseen ja mukailevaan konfliktityyliin,
seka sallivaan konfliktitaktiikkaan. (Pan & Lin 2018.)

Tutkimuskirjallisuudessa epasuorat konfliktityylit ja taktiikat nahdadn tydyhteisossa
turvallisina strategioita, silla ne eivéat horjuta tydntekijan vuorovaikutussuhteita. Johtaja-
tyontekijasuhteessa tyontekijat kayttavat epasuoraa konfliktivuorovaikutusta, koska
l&hijohtajan suora haastaminen uhkaa tyontekijan omaa asemaa tyoyhteisdssa.
Vertaissuhteissaan tyontekijat puolestaan hyddyntavat epasuoraa konfliktivuorovaikutusta
niihin, joiden orientaatio konfliktiin on mukautuva, koska silloin haastajaa ei tulkita
hyokkaavaksi osapuoleksi. (Aquino 2000.) Epésuorat konfliktityylit ja taktiikat ovat
piilokonfliktissa turvallinen strategia, silla niista ei joudu suoran konfliktivuorovaikutuksen
tavoin vastuuseen. Sarkasmi sitoutuu piilokonfliktiin piiloaggression muotona. Siten sarkasmi
kytkeytyy piilokonfliktissa kilpailevaan konfliktityyliin ja ilkeiden vitsien
konfliktitaktiikkaan, jolla emootioita aiheuttavaan aiheeseen kohdistetaan painetta, tai

tyytyméttomyytta. (Calabrese 2000.)
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Piilokonfliktissa epasuora konfliktivuorovaikutus on seké defensiivisté ettd luottamusta
rakentavaa. Vélttelevét strategiat liittyivat hierarkkiseen ylempiarvoisen kunnioittamiseen,
negatiivisen palautteen valttamiseen, erimielisyyksien ilmaisun valttdmiseen, ja ryhmaén
harmonian yll&pitamiseen. Yhteistyohon pyrkivét strategiat liittyivat relationaalisiin
tekijoihin, kuten pyrkimykseen rakentaa uudelleen horjuvaa luottamusta. Tama kytkee
piilokonfliktissa ilmenevét epédsuorat konfliktityylit vélttelevaan, mukailevaan ja
nonassertiiviseen konfliktityyliin, seka vetdytyvaan ja myontyvaan epéasuoraan
konfliktitaktiikkaan. (Leung 2008.)

Epasuorat konfliktityylit ja taktiikat, jotka sailyttavat ryhnmén harmonian, ovat ominaisia
kollektiivisissa kulttuureissa. Piilokonfliktiin liittyy epasuora konfliktivuorovaikutus, jossa
korostuu kollektiiviselle kulttuurille ominainen pyrkimys valtell& konfliktia ryhmén edun
vuoksi. Tassa piilokonflikti sitoutuu valttelevaan konfliktityyliin, silla konfliktia pyritaan
valttelemaan. Liséksi piilokonflikti sitoutuu mukautuvaan ja kilpailevaan sykliseen
konfliktityyliin, silla ryhman harmonian séilyminen asetetaan oman edun edelle. (Liu, Nauta,
Spector & Li 2008.)

Tutkimuskirjallisuudessa epasuorat konfliktityylit ja taktiikat tiimissa kytkeytyvat ryhmén
harmoniaan ja vuorovaikutussuhteisiin liittyviin strategioihin. Tiimin sisdisessa
piilokonfliktissa vuorovaikutus on ristiriitoja valttelevaa. VVuorovaikutusilmapiiri tiimissa
koetaan talldin painostavana, osapuolet pyrkivét sailyttdmaan kasvonsa erimielisyyksissa,
ristiriitaisia aiheita véltellaan ja konfliktien olemassaolo kielletadn. Vuorovaikutuksessa
ilmenee myos ajatusten sanoittamatta jattamisté. Siten tiimin sisaisessa piilokonfliktissa
epésuora konfliktivuorovaikutus kytkeytyy tdssa mukautuvaan ja kilpailevaan sykliseen
konfliktityyliin, seka valttelevaan konfliktityyliin. (Guttman 2009.) Tydyhteisossa
piilokonfliktin vuorovaikutuksessa kuvataan ilmenevén toisten syyttelyd, negatiivisia
emootioita, tydtehokkuuden strategista laskemista, negatiivista vuorovaikutuskayttaytymista,
seka pyrkimysté peitelld virheitd. Tassa ilmenevét epasuorat konfliktityylit ja taktiikat
kytkeytyvat passiivisaggressiiviseen ja vélttelevaan konfliktityyliin, sekd vetaytyvaan
konfliktitaktiikkaan. (Skarlicki, Kay, Aquino & Fushtey 2017.)

Piilokonflikti ilmenee tyontekijan integraation laatuna tiimiinsé, jota viestitdan epésuorasti.
Piiloinen normatiivinen konflikti tiimissa ilmenee tiimistaan eristetyn tyontekijén
passiivisaggressiivisuutena ja haluttomuutena puolustaa ryhméénsa. Tiimin jasenten epésuoria
konfliktivuorovaikutuksen taktiikoita kuvataan uhkauksina ja pyrkimyksené heikentaa

tyontekijan asemaa tiimissa. Siten tiimin sisdisessé piilokonfliktissa epdsuora
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konfliktivuorovaikutus kytkeytyy tassa passiivisaggresssiiviseen, mukailevaan ja Kilpailevaan
konfliktityyliin. Epéasuorat konfliktitaktiikat kytkeytyvat myodntyvaan ja peiteltyjen uhkausten
taktiikkaan. (Moreland, Ewoldsen, Albert, Kosicki & Clayton 2015.) Normatiivisessa
piilokonfliktissa epasuoria konfliktivuorovaikutuksen strategioita kuvataan jasenen
eristamiselld muusta tiimista ja tyontekijan vuorovaikutuksen negatiivisena tulkintana. Tiimin
sisdisen piilokonfliktin taktiikka kytkeytyy tassa siten kilpailevaan konfliktityyliin ja
peiteltyjen uhkausten konfliktitaktiikoihin, silla tavoitteena on ilmaista uhkaa, jonka
normeista poikkeaminen tiimille muodostaa. (Quade, Greenbaum & Petrenko 2017.)

Sosiaalisen tuen prosessi

Sosiaalisen tuen prosessi sitoutuu epéasuoran konfliktivuorovaikutuksen ilmaisuun tiimissa.
Kaikissa kolmessa artikkelissa (Hoffman 2003; Boateng & Adams 2016; Sheppard & Aquino
2017) sosiaalisen tuen prosessi kytkeytyy vuorovaikutusverkostossa sosiaalisen tuen
merkityksen kannalta hyvélaatuisiin vuorovaikutussuhteisiin. Liséksi, kaikissa néisséa
kolmessa artikkelissa sosiaalisen tuen prosessi sitoutuu piilokonfliktissa vuorovaikutukseen,

jota tilannekohtaisesti ilmaistaan suoraan tai epasuoraan.

Tutkimuskirjallisuudessa sosiaalinen tuki on strategisesti epasuoraa konfliktivuorovaikutusta.
Piilokonfliktissa sosiaalista tukea ilmaistaan asettumalla laheisen tyétoverin rinnalle, jolloin
sosiaalista tukea osoitetaan verbaalisesti puolustamalla tyotoveria, tai nonverbaalisesti
ilmaistuilla kinesteettisilla ja proksemisilla vuorovaikutuskayttaytymisen vihjeilla. (Hoffman
2003.) Sosiaalista tukea ilmaistaan laheisille tyotovereille, jotka muodostavat tyontekijélle
sosiaalista tukea merkitsevan sisdryhman tyodyhteisdssa. Sosiaalista tukea ilmaistaan
pyrkimélla helpottamaan laheisen tydtoverin tyostd suoriutumista, keskittamalla
vuorovaikutus laheisiin tyétovereihin ja asettumalla vahvistamaan laheisen tydtoverin
nakokulmaa tulkinnasta ristiriitaan. (Boateng & Adams 2016.) Sosiaalisen tuen prosessi on
vuorovaikutusta, joka vahvistaa yhtd ndkokulmaa. Sosiaalisen tuen ilmaisu mahdollistaa
tydtoverin ndkokulman vahvistamisen. Samalla mahdollisuus stereotyyppisiin tulkintoihin
voimistuu, jolloin rajat eridvan nakokulman asiaperéisen arvioinnin ja emotionaalisen

Kielteisen suhtautumisen vélill& hailyvét. (Sheppard & Aquino 2017.)
Epéasuoran konfliktivuorovaikutuksen ilmeneminen

Epasuora vuorovaikutus kytkeytyy piilokonfliktissa vuorovaikutuksen ilmaisuun. Yhteensé 17
artikkelissa kuvattiin epésuoran konfliktivuorovaikutuksen ilmenemistd. Néistd yhteensa 14
artikkelissa (Koski & Jarvensivu 2010; Hodson 2008; Ghosh, Reio & Bang 2013; Leung
2008; Pan & Lin 2018; Cullen, Fan & Liu 2014; Alok, Raveendran & Shaheen 2014, 50-51;
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Hoffman 2003; Idrissou, van Paassen, Aarts, Vodouche, & Leeuwis 2013; Vanmeerbeek,
Govers, Schippers, Rieppi, Mortelmans & Mairiaux 2016; Johnson & Indvik 2001; Loi, Loh
& Hine 2015; Liu, Nauta, Spector & Li 2008; De Dreu, van Dierendonck & Dijkstra 2004)
epésuoraan vuorovaikutukseen yhdistettiin negatiivisia emootioita, tai negatiivisesti

tulkittavaa vuorovaikutusta.

Yhteensa yhdekséssa artikkelissa (Cullen, Fan & Liu 2014; Alok, Raveendran & Shaheen
2014, 50-51; De Dreu, van Dierendonck & Dijkstra 2004; Hoffman 2003; Zbarack & Bergen
2010; Braun, Benninghoff, Ramuz & Gorga 2015; Idrissou, van Paassen, Aarts, Vodouche, &
Leeuwis 2013; Chua 2013; Loi, Loh & Hine 2015) epésuoraan vuorovaikutukseen yhdistettiin
my0nteisia emootioita, myonteista relationaalista vuorovaikutusta, tai neutraalisti tulkittavaa

vuorovaikutusta.

Yhteensa kuudessa artikkelissa (Zbarack & Bergen 2010; Braun, Benninghoff, Ramuz &
Gorga 2015; Idrissou, van Paassen, Aarts, Vodouche, & Leeuwis 2013; Vanmeerbeek,
Govers, Schippers, Rieppi, Mortelmans & Mairiaux 2016; Johnson & Indvik 2001; Chua

2013) epésuoraa vuorovaikutusta kuvattiin vuorovaikutuksen ristiriitaisuudella.

Tutkimuskirjallisuudessa epasuorassa konfliktivuorovaikutuksessa ilmaistaan emotionaalisesti
latautunutta vuorovaikutusta. Jannitteitd ilmaistaan nonverbaalisesti poissaoloilla, eleilla ja
mielipiteen &anettdména ilmaisuna, seka verbaalisesti argumentoimalla ja
joustamattomuutena. (Koski & Jarvensivu 2010). Epasuorassa konfliktivuorovaikutuksessa
kuvattiin ilmenevén antisosiaalisuutta, kriittistd tai negatiivista arviointia, herkistynytta
konfliktin aktivointia, vuorovaikutuksen vélttelyd, sosiaalista eristamista ja ryhméaytymista.
(Hodson 2008.) Johtaja-tydntekijasuhteessa epasuora konfliktivuorovaikutus ilmenee
ldhijohtajan vahaisena vuorovaikutuksena tyontekijaan, positiivisen palautteen vahaisyytena
tai kritiikkina tyontekijan osaamisesta. Vertaissuhteissa epasuora konfliktivuorovaikutus
ilmenee tehtdvé- ja suhdekeskeisend huomaamattomuutena ja ty6toverin negatiivisena
arviointina. (Ghosh, Reio & Bang 2013.) Piilokonfliktissa epasuoran
konfliktivuorovaikutuksen emootiot kytkeytyvéat pelkoon. Johtaja-tydntekijasuhteessa
piilokonfliktissa tyontekijan kuvattiin osoittavan vastustustaan tottelemalla lahijohtajaa
liioitellun tarkasti, tai kokevan pelkoa, ja tarkistamalla lahijohtajalta jatkuvasti ohjeita. (Leung
2008.) Piilokonfliktitilanteessa epasuorassa konfliktivuorovaikutuksessa ilmenee myos
emootioita, jotka liittyvat vihamielisyyteen, silld tulkitessaan lahiesimiehen vuorovaikutusta
loukkaavaksi, tyontekijé tietoisesti heikentdd omaa tuottavuuttaan ja tyontekijan
vuorovaikutuskayttaytyminen muuttuu passiivisaggressiiviseksi. (Pan & Lin 2018).
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Tutkimuskirjallisuudessa epasuorassa konfliktivuorovaikutuksessa ilmenee seké negatiivisia
emootioita ettd myonteisia emootioita. Piilokonfliktissa tyontekijan vuorovaikutustaidot
vaikuttavat myonteisten ja kielteisten emootioiden muodostumiseen. Tyontekijat arvioivat
toisia tyontekijoita tulkitsemalla heidén vuorovaikutustaitojaan, ja tdma vaikuttaa myds
piilokonfliktissa koettuihin emootioihin. Epasuora konfliktivuorovaikutus ilmenee
loukkaavasti tulkittuna vuorovaikutuskayttaytymisend, sosiaalisena eristamisend, Kielteisena
suhtautumisena tyGtoveriin ja vihamielisend viestintdna. (Cullen, Fan & Liu 2014.)
Prosessikonfliktin aktivoima piilokonflikti ilmenee vélttelevalla konfliktityylilla, kun taas
relationaalisen konfliktin aktivoima piilokonflikti ilmenee runsaana avuliaisuutena. Siten
epasuora konfliktivuorovaikutus piilokonfliktissa ilmenee mydhastelyna,
kompromissihaluttomuutena, tuen hakemisena kolmannelta osapuolelta, pyrkimyksené
heikentdd toisen vuorovaikutussuhteita, paatésten muuttamisena konsultoimatta tiimig, tai
valttelemalla ristiriitoja poikkeavan avuliaalla vuorovaikutuskayttaytymisella. (Alok,
Raveendran & Shaheen 2014, 50-51.)

Epésuora konfliktivuorovaikutus sitoutuu myos relationaaliseen vuorovaikutukseen, sill&
vuorovaikutuksessa ilmenee suhdetta vahvistavaa vuorovaikutusta. Esimerkiksi avuliaisuutta.
(De Dreu, van Dierendonck & Dijkstra 2004.) Epasuorassa konfliktivuorovaikutuksessa
ilmenee myos sosiaalisen tuen pyytamista ja antamista. Sosiaalista tukea pyydet&én vain,
mikali vuorovaikutussuhde tulkitaan relationaaliseksi. Muutoin epasuora
konfliktivuorovaikutus ilmenee jannitteisina intrapersonaalisina ajatuksina, tai tyésuhteen

paattamisena. (Hoffman 2003.)

Tutkimuskirjallisuudessa epasuora konfliktivuorovaikutus on vaikeasti havaittavissa, silla
jannitteet ilmenevat piiloisina. Piilokonfliktissa epasuoran konfliktivuorovaikutuksen
kuvattiin olevan rauhallista ja harkittua, mutta jannitteistd. Voimistuvat emootiot ilmenevét
argumenttien sanoittamisessa. Emootiot ilmenevét omalle tiimille tyypillisen terminologian
korostamisena vuorovaikutuksessa, jolla ilmaistaan vastustusta ja aiheen merkittavyytta.
(Zbarack & Bergen 2010.) Epésuora konfliktivuorovaikutus kuvattiin neuvottelevana, toista
osapuolta arvostavana vuorovaikutuksena, mutta vuorovaikutusilmapiiri tulkittiin
jannitteiseksi. llmapiiri muuttui enteilevan odottavaksi ja toiminnassa ilmeni pyrkimysta
valtella tietynlaisia keskusteluja. (Braun, Benninghoff, Ramuz & Gorga 2015.) Epésuoran
konfliktivuorovaikutuksen vuoksi piilokonfliktia on vaikea havaita. Piilokonflikti ei ndy
toisille, silla konfliktivuorovaikutus ei ole aggressiivista, vaan jannitteet ilmenevat, kun

osapuolten ndkemyksiéd kuunnellaan kahdenvalisessé vuorovaikutuksessa. Epdsuorassa
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konfliktivuorovaikutuksessa kuvattiin defensiivista viestintaa, syyttelyé ja

yhteistydhaluttomuutta. (Idrissou, van Paassen, Aarts, Vodouche, & Leeuwis 2013.)

Tutkimuskirjallisuudessa vuorovaikutus piilokonfliktissa on monitulkinnaista ja
hienovaraista. Piilokonfliktissa vuorovaikutus ilmenee monitulkintaisena, silla relationaalisia
jannitteita perustellaan tehtaviin liittyvilla haasteilla. Vuorovaikutuksessa ilmenee siten
defensiivisyytta, palaute vuorovaikutukseen on lyhytt4 ja haluttomuutta osoittaa tiimissé
tehtdvakeskeisia taitoja perustellaan ongelmallisilla organisaation kéytanteilla tai
tiedonhallinnan jarjestelmilla. (Vanmeerbeek, Govers, Schippers, Rieppi, Mortelmans &
Mairiaux 2016.) Epasuora konfliktivuorovaikutus piilokonfliktissa on hienovaraista. Epasuora
konfliktivuorovaikutus ilmenee hienovaraisena kirjallisena, verbaalisena ja nonverbaalisena,
negatiivisesti tulkittavina vuorovaikutusvihjeing, kuten merkitsevésti tulkittavina viesteina,
kuiskauksina tai silmayksind, vuorovaikutuksen vahéaisyydella, vahaisena kuuntelemisena,
negatiivisena arviointina, positiivisen palautteen valttdmisena ja paattsten tekemisena
neuvottelematta tiimin jasenten kanssa. (Johnson & Indvik 2001.) Jannitteen kuvattiin
ilmenevén vuorovaikutussuhteen dynamiikassa nonverbaalisesti. Epdsuora
konfliktivuorovaikutus on tulkittavissa vuorovaikutusilmapiirissd, esimerkiksi valintana
kenelle tukea tyotehtavissé annetaan. Jannite tulkitaan nonverbaalisista vihjeistd, vaikka

verbaalinen vuorovaikutus olisi relationaalista. (Chua 2013.)

Tutkimuskirjallisuudessa epasuora konfliktivuorovaikutus on tulkinnanvaraista ja
tilannekohtaista. Vuorovaikutus on mahdollista tulkita sek& konfliktitilanteeksi etta
vaarinkéasitykseksi, silla loukkaavaksi tulkittu vuorovaikutus, kinesteettisesti ilmaistut
merkitsevat vuorovaikutusvihjeet, mydhastelyt ja poissaolot, verbaalisesti ilmaistut
tilannekohtaiset kommentit, musta huumori ja tydpanoksen lasku voivat kytkeytya seka
piiloiseen konfliktitilanteeseen etté erehdykseen. (Loi, Loh & Hine 2015.) Piilokonfliktissa
epésuora konfliktivuorovaikutus on huomaamatonta ja viiveistettya. Piilokonfliktissa
vastustusta ilmaisevat ajatukset pyritdén pitdméan piiloisina konfliktitilanteessa ja ristiriitaa
ilmaistaan my6éhemmin esimerkiksi kolmannelle osapuolelle. (Liu, Nauta, Spector & Li 2008,
298).

Tutkimuskirjallisuudessa epdsuora konfliktivuorovaikutus kytkeytyi vuorovaikutukseen, joka
ilmenee seké& proksemisesti etta fyysisesti ja psyykkisesti. Piilokonfliktissa epasuora
konfliktivuorovaikutus johtaa kasvojen menetyksen pelkoon, jota kuvattiin epaloogisina
tilanteen uudelleentulkintoina, passivoitumisena ryhméssé ja raportoimalla fyysisen

sairastelun oireita. (Leung 2008.) Epasuoraa konfliktivuorovaikutusta kuvattiin
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piilokonfliktissa seka fyysisena ettd psyykkisena oirehdintana. Td&mé ilmeni negatiivisina
emootioina, kuten vihana, suruna ja ahdistuneisuutena, seka fyysisina ja psyykkisiné oireina.
(Liu, Nauta, Spector & Li 2008). Epésuora konfliktivuorovaikutus ilmenee tyohyvinvoinnin
laskuna. Konfliktin osapuolen vélttely johtaa passiiviseen tilaan, jonka kuvattiin ilmenevan
epésuorassa konfliktivuorovaikutuksessa poissaoloina, alistumisena, avuliaisuutena ja
aggressiivisuutena. Lisaksi se ilmenee fyysisina oireina. (De Dreu, van Dierendonck &
Dijkstra 2004.)

Taman péaékategorian perusteella epésuorasta vuorovaikutuksesta piilokonfliktissa saadaan
selville, ettd epasuorassa konfliktivuorovaikutuksessa kaytetyt konfliktityylit,
konfliktitaktiikat ja valtataktiikat neutralisoivat tai rakentavat jannitteita
vuorovaikutussuhteissa. Ndkokulmaa vahvistetaan vuorovaikutuksessa pyydetylla ja annetulla
sosiaalisella tuella. Sosiaalisen tuen prosessi piilokonfliktissa vahvistaa integroitumista tiimiin
tai luonnolliseen ryhméén, mutta myos emootioiden voimistumista ja aiheen asiaperaisen
arvioinnin hamaértymisté. Epésuora konfliktivuorovuorovaikutuksessa ilmenee verbaalisesti ja
nonverbaalisesti ilmaistavaa kielteisesti, myonteisesti ja neutraalisti tulkittavaa
vuorovaikutusta, kielteisia ja myonteisia emootioita, seka relationaalista vuorovaikutusta.
Tama tekee epasuorasta konfliktivuorovaikutuksesta piilokonfliktissa dynaamista ja

monitulkinnaista.

4.4 Piilokonfliktin kasittely ja seuraukset

Yhteensa 22 artikkelia kuvasi piilokonfliktin kasittelya ja seurauksia. Piilokonfliktin kasittely
ja seuraukset jakautuivat kolmeen teemaan: kasittelytaktiikoihin, kiusaamiseen ja
organisaatiokulttuurin muuttumiseen. Késittelytaktiikat liittyvat jannitteiden neutralointiin
vuorovaikutuksessa ja tydsta suoriutumiseen piilokonfliktitilanteessa. Kiusaaminen yhdistaa
piilokonfliktin ja kiusaamisen konfliktin elinkaaren &&ripaiksi ja osoittaa niissa ilmenevan
konfliktivuorovaikutuksen yhtaldisyyksid. Organisaatiokulttuurin muuttuminen viittaa
puolestaan jannitteisen organisaatioilmapiirin levidmiseen epasuoran

konfliktivuorovaikutuksen vélityksella.

Kasittelytaktiikoihin liittyvié artikkeleita oli yhteensa 14, joista seitseman oli laadullisia, kaksi

oli kirjallisuuskatsauksia, kaksi oli katsausartikkeleita, yksi oli maarallinen, yksi oli
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teoreettinen ja yksi oli kertomus. Kiusaamiseen liittyvia artikkeleita oli yhteensé kuusi, joista
nelja oli méaarallisia, yksi oli laadullinen ja yksi oli katsausartikkeli. Organisaatiokulttuurin
muuttumiseen liittyvia artikkeleita oli yhteensé nelja, joista kolme oli maarallisia ja yksi oli
laadullinen. Artikkelikohtainen erittely menetelmisté on ndhtévilla aineiston koontitaulukosta
(ks. liite 2).

Kasittelytaktiikat

Piilokonfliktissa jannitteiden késittely kytkeytyy vuorovaikutuskayttdytymiseen ja
intrapersonaaliseen viestintdén. Yhteensa 14 artikkelissa kuvattiin piilokonfliktin késittelya.
Naista yhteensad kolmessa artikkelissa (Herman 2008; Gebert, Buengeler & Heinitz 2017;
Skarlicki, Kay, Aquino & Fushtey 2017) piilokonfliktien kasittelyssé kuvattiin relationaalista
vuorovaikutusta, jonka tavoite on neutraloida vuorovaikutuksessa tulkittavia jannitteita.
Kahdessa artikkelissa piilokonfliktin kasittely kytkeytyy mahdollisuuteen suoriutua tydssa,
piilokonfliktista huolimatta (Paul & Putnam 2016; Boateng & Adams 2016) ja kahdessa
artikkelissa piilokonfliktin k&sittely yhdistyy itsen suojeluun (Churchman & Doherty 2010;
Leung 2008).

Lisaksi, kahdessa artikkelissa jannitteiden piiloinen kasittely liittyi oman, eridvan nakdkulman
ilmaisuun (Gebert, Buengeler & Heinitz 2017; Koski & Jarvensivu 2010), neljassé
artikkelissa jannitteiden piiloinen kasittely johti piilokonfliktin voimistumiseen (Leung 2008;
Bradley, Anderson, Baur & Klotz 2015; Alok, Raveendran & Shaheen 2014; Stalcup 2013) ja
kolmessa artikkelissa (Trossman 2011; Ayoko & Hartel 2003; Pan & Lin 2019)
piilokonfliktin kasittelytaktiikat sitoutuivat emootioihin.

Tutkimuskirjallisuudessa relationaalinen vuorovaikutus kytkeytyy piilokonfliktin
kasittelytaktiikaksi, silla tulkittuja jannitteita pyritddn neutraloimaan relationaalisella
vuorovaikutuksella. Vuorovaikutuksessa tulkittuja negatiivisia jannitteita pyritaan
neutralisoimaan viestiméalla empatiaa, osoittamalla kiinnostusta vuorovaikutussuhteeseen,
reagoimalla myonteisesti saatuun palautteeseen ja antamalla sosiaalista tukea. Lisaksi
itsereflektoinnin avulla, viestintataitojen kehittamiselld, itsetajuisuuden kehittamiselld,
palautteen pyytamiselld, kehittdmalla relationaalista ja supportiivista vuorovaikutusta, seké
pyrkimalla emotionaalisesti ja kognitiivisesti ymmartdmaan tyotoverin tai lahijohtajan
ty6haasteita, on piilokonfliktia mahdollista kasitelld siten, ett4 jannite saadaan neutraloitua.
(Herman 2008.) Jannitteitd on mahdollista neutraloida muuttamalla asenteita erilaisiin
nakokulmiin. Suora keskustelu piilokonflikteista polarisoi luonnollisia ryhmia ja tiimejé ja

vahvistaa latentteja konflikteja. Sen sijaan, tyétoverin erilaisten ajatusten, arvojen ja tapojen
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aito hyvéaksyminen jarkeviné ja perusteltuina nakokulmina, mahdollistaa jannitteiden

neutralisoinnin. (Gebert, Buengeler & Heinitz 2017.)

Organisaatioilmapiiriin on mahdollista vaikuttaa rakentamalla anteeksiantavaa tydyhteisoa.
Moittivan organisaatiokulttuurin sijasta tydyhteison ilmapiiria tulisi rakentaa
hyvantahtoiseksi, tasavertaisuutta arvostavaksi ja anteeksiantavaa organisaatiokulttuuria
korostavaksi, jossa virheisiin suhtaudutaan mahdollisuuksina oppia uutta. Nain tarve peitella
virheitd madaltuu ja piiloiset jannitteet neutralisoituvat, sill tarve epdsuoriin
konfliktitaktiikoihin vahenee. (Skarlicki, Kay, Aquino & Fushtey 2017).

Tutkimuskirjallisuudessa piilokonflikti kytkeytyy jannitteen piiloiseen kasittelyyn, jotta tydsta
suoriutuminen on mahdollista jannitteestd huolimatta. TyOntekijat hyddyntavat kahta
taktiikkaa pyrkiesséan kasittelemaan vuorovaikutussuhteessa tulkittavaa jannitetta.
Passiivisen anteeksiantamisen taktiikassa ristiriitatilanteessa toiseen otetaan etaisyytta ja
tilanteessa haetaan sosiaalista tukea. Ristiriidan taakse jattamisen taktiikassa fokus
kohdistetaan tyon suorittamiseen. Jannitteen painaminen piilevéksi on selviytymiskeino, joka
mahdollistaa anteeksi antamisen, etaisyyden ottamisen ristiriitatilanteeseen, tilanteen
uudelleenarvioinnin ja saman aikaisesti tydsta suoriutumisen. (Paul & Putnam 2016).
Piilokonfliktin kasittelytaktiikkojen avulla tyontekija pystyy ohittamaan negatiivisten
emootiot ja siirtdmaan fokuksen tyosté suoriutumiseen piilokonfliktista huolimatta. Tahan
tyontekijat hyodyntavat valttelevaa konfliktityylia ja loukkaavan

vuorovaikutuskayttdytymisen passiivista vastaanottamista. (Boateng & Adams 2016).)

Tutkimuskirjallisuudessa piilokonfliktin kasittely kytkeytyy myds itsen suojeluun.
Piilokonfliktin eskaloitumista havaittavissa olevaksi konfliktiksi estetdan pyrkimalla
neutralisoida jannitettd ilmaisemalla nonverbaalisesti adnenpainoa muuttamalla, ettei uhkaa
toisen nakokulmaa tai keskindista vuorovaikutussuhdetta. Samalla pyritadan suojelemaan itse.
(Churchman & Doherty 2010.) Piilokonfliktissa ristiriitaan tarjotaan selitysta turvallisesta
ulkopuolisesta, tai elottomasta kohteesta. Jannitetta neutralisoidaan kohdistamalla syy
markkinoiden vaihteluihin tai muuhun elottomaan kohteeseen, jotta ristiriita ei henkildidy,

ryhman harmonia sailyy ja fokus siirtyy pois itsestd. (Leung 2008.)

Tutkimuskirjallisuudessa jannitteiden manifestoimisen ei ajateltu ratkaisevan niitd, vaan
johtavan tulkittujen erojen vahvistumiseen, nékokulmien polarisoitumiseen ja piilokonfliktin
voimistumiseen. (Gebert, Buengeler & Heinitz 2017.) Sitd vastoin tutkimuskirjallisuudessa
piilokonfliktin kasittelyn néhtiin mahdollistavan eridvan nakdkulman ilmaisun, osoittamatta

kuitenkaan suoraa uhkaa. Jannitteita ké&sitelladn tyoyhteistssa painamalla ristiriita piiloiseksi
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jannitteeksi, koska se mahdollistaa eridvan nakokulman ilmaisun tilanteessa, jossa neuvottelu
muutoksista ei ole mahdollista. Alaiset ilmaisevat eridvaa nakokulmaa kayténteiden
muutoksista hiljaisella vastarinnalla, toimimalla karjistetysti uusien kdytanteiden mukaisesti,
tai jattaytymalla pois yhteisista tapaamisista. Tdma mahdollistaa eridvan ndkokulman

ilmaisun turvallisesti ja tyon suorittamisen samanaikaisesti. (Koski & Jarvensivu 2010.)

Kuitenkin myas ristiriitojen painaminen piilevaksi nahtiin tutkimuskirjallisuudessa
kasittelytaktiikkana, joka johtaa piilokonfliktin syvenemiseen. Ristiriitojen painaminen
piiloiseksi on keino késitella konfliktia, silla se mahdollistaa ryhman pintapuolisen harmonian
yllapitdmisen ja kasvojen sailyttdmisen. Se ei kuitenkaan ratkaise piilokonfliktia, silla
erimielisyyksien painaminen pinnan alle ehk&isee avoimen keskustelun, painaa konfliktin yha
syvemmalle, lisd& katkeruutta ja vuorovaikutussuhteesta muodostuu dysfunktionaalinen.
(Leung 2008.) Vilttelevat kasittelytaktiikat johtavat piilokonfliktin syvenemisen ja
voimistumisen, sill& jannitteet sédilyvét aktiivisina pinnan alla. Nain ollen suhtautuminen
jannitteisiin passiivisesti johtaa staattiseen piilokonfliktitilanteeseen. Interpersonaalisen
havaittavissa olevan konfliktin kasittelyssa matalan vastustuksen konfliktivuorovaikutus on
hyodyksi, mutta kuitenkin piilokonfliktissa matalan vastustuksen konfliktityylit, kuten
valtteleva tai mukautuva konfliktityyli, vaikeuttavat konfliktin ratkaisemista, silla kasittelystéa

puuttuu suora vuorovaikutus. (Bradley, Anderson, Baur & Klotz 2015.)

Piilokonfliktissa jannitteen kasittely on problemaattista. Tyodntekijoiden suhtautuminen
ristiriitoihin on usein mydnteinen ja erimielisyydet halutaan ratkaista ennen kuin ne
eskaloituvat havaittavissa olevaksi konfliktiksi. Piilokonfliktiin liitettava valtteleva
konfliktitaktiikka koetaan kuitenkin ristiriidan kasittelyssa ongelmalliseksi, silla tallGin
ristiriidasta keskustelu ja ndkokulmien kuuntelu on vaikea toteuttaa. (Alok, Raveendran &
Shaheen 2014.) Piilokonfliktissa ristiriitojen késittely on erilaista kuin muissa
ristiriitatilanteissa. Erimielisyyksistd keskustelu onnistuu, mikali kyse on vaarinkésityksesta.
Sita vastoin piilokonfliktitilanteessa keskustelu eridvistd ndkemyksisté painaa jannitteet

pinnan alle ja konfliktin ratkaiseminen vaikeutuu. (Stalcup 2013.)

Tutkimuskirjallisuudessa piilokonfliktin kasittelyyn liittyi emootioita. Nopea
anteeksiantaminen ja fokuksen siirtdminen ty6hén mahdollistavat piiloisen jannitteen
ké&sittelyn, mutta eivat ratkaise sitd. Piilokonfliktiin sitoutuu talldin persoonallisuuspiirteisiin
liittyvié tekijoité ja jannitteeseen keraantyy piiloisia emootioita. (Trossman 2011). Tulkittu
loukkaava vuorovaikutuskdyttaytyminen johtaa vuorovaikutuskéyttdytymiseen, johon
kytkeytyy negatiivisia emootioita, kuten aggressiivisuutta, inhoa, &rsyyntymistd, stressia,
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ahdistuneisuutta ja vihaa. (Ayoko & Hartel 2003.) Loukkaavaksi tulkittu lahijohtajan
vuorovaikutuskayttdytyminen johtaa tyontekijén tietoiseen oman tuottavuuden
heikentdmiseen ja vuorovaikutuksen muuttamista passiivisaggressiiviseksi. Siten tyontekija
kéasittelee piilokonfliktia johtaja-tyontekijasuhteessa ilmaisematta suoraa uhkaa
ldhijohtajalleen. (Pan & Lin 2019.)

Kiusaaminen

Kiusaaminen kytkeytyy seka konfliktin elinkaareen vastakkaisena &aripaané piilokonfliktiin
nahden etta konfliktivuorovaikutukseen. Yhteensa kuudessa artikkelissa piilokonflikti
kytkeytyi kiusaamiseen. Naistd yhteensa neljassa artikkelissa (Baillien, Camps, Van den
Broeck, Stouten, Godderis, Sercu & De Witte 2016; Baillien, Bollen, Euwema & De Witte
2014; Notelaers, De Witte & Einarsen 2010; Stalcup 2013) vuorovaikutuksessa tulkitut
jannitteet eskaloituvat hallitsemattomasti kiusaamiseksi, tai paljastavat mahdollisen
kiusaamistilanteen. Yhteensa kahdessa artikkelissa (Hauge, Einarsen, Knardahl, Lau,
Notelaers & Skogstad 2011, 305-310; Ayoko & Hartel 2003) piilokonfliktissa ja

kiusaamisessa ilmenevé epasuora konfliktivuorovaikutus todettiin olevan samankaltaista.

Tutkimuskirjallisuudessa kiusaaminen kytkeytyy piilokonflikteihin siten, etta piilokonfliktit
voivat eskaloitua kiusaamiseen. Kiusaamisen néhtiin olevan adrimmaéisesti eskaloitunut
piilokonflikti. Tulkitut piiloiset jannitteet vuorovaikutussuhteessa eskaloituvat
konfliktivuorovaikutuksessa ensin tehtavakonfliktiksi, sitten relationaaliseksi konfliktiksi ja
lopulta kiusaamiseksi. Eskaloitumiseen vaikuttaa osapuolten konfliktityylit siten, etta
kilpailevaa konfliktityylia kayttava tulkitaan hyokk&ajana ja valttelevaa konfliktityylia
kayttava tulkitaan uhrina. (Baillien, Camps, Van den Broeck, Stouten, Godderis, Sercu & De
Witte 2016.) Piilevat jannitteet eskaloituvat kiusaamiseen silloin, kun vuorovaikutusta
tulkitaan negatiivisesti. N&in ollen kiusaaminen on &&rimmadinen tapa késitell& piilevia
jannitteitd. (Baillien, Bollen, Euwema & De Witte 2014.)

Keskindiset jannitteet eskaloituvat kiusaamiseksi, ellei jannitteitd saada neutralisoitua.
Tydympariston kuormitustekijat vaikuttavat tyontekijoiden vuorovaikutukseen ja
ratkaisematon piilokonflikti johtaa haitalliseen vuorovaikutuskayttdytymiseen, joka ilmenee
kiusaamisena. (Notelaers, De Witte & Einarsen 2010.) Piileva jannite on mahdollista purkaa
suorassa vuorovaikutuksessa, jolloin jannitteen taustalla ilmenee véarinkésitys. Mikali suora
vuorovaikutus johtaa piilokonfliktin voimistumiseen, liittyy piilokonfliktiin riski
kiusaamistilanteesta. (Stalcup 2013.)
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Tutkimuskirjallisuudessa erot piilokonfliktin ja kiusaamisen vuorovaikutuksessa kuvataan
samankaltaisena. Konfliktivuorovaikutus piilokonfliktissa ja kiusaamisessa ilmenee
molemmissa epdsuorana, piiloisena, hienovaraisena, loukkaavasti tulkittuna, tai
monitulkintaisena. (Hauge, Einarsen, Knardahl, Lau, Notelaers & Skogstad 2011, 305-310.)
Piilokonfliktissa ja kiusaamisessa ilmenee samanlaista konfliktivuorovaikutusta.
Piilokonfliktissa ilmenee epéasuoraa konfliktivuorovaikutusta, kuten vélttelevia
konfliktitaktiikoita, sosiaalisen tuen hakemista ja emotionaalisia reaktioita.
Kiusaamistilanteessa ilmenee epasuoraa konfliktivuorovaikutusta, kuten valttelevia
konfliktitaktiikoita ja epédsuoria valtataktiikoita. N&in ollen seké piilokonfliktissa etté
kiusaamisessa ilmenee samanlaista epésuoraa konfliktivuorovaikutusta ja samanlaisia

konfliktivuorovaikutuksen epésuoria taktiikoita. (Ayoko & Hartel 2003.)
Organisaatiokulttuurin muuttuminen

Piilokonfliktit kytkeytyvéat organisaatiokulttuuriin vaikuttamalla organisaatioilmapiiriin.
Kaikissa neljassé artikkelissa (Calabrese 2000; Ghosh, Reio & Bang 2013; Loi, Loh & Hine
2005; Kisamore, Jawahar, Liquor, Mharapara & Stone 2010) organisaatiokulttuurin
muutokseen johtava tekija oli epasuora konfliktivuorovaikutus. Organisaatiokulttuuria

muuttava epésuora konfliktivuorovaikutus sitoutui vuorovaikutuskayttaytymisen oppimiseen.

Tutkimuskirjallisuudessa piiloiset jannitteet vaikuttavat tydyhteisdn vuorovaikutusilmapiiriin
epasuoran konfliktivuorovaikutuksen valityksella. Epasuora konfliktivuorovaikutus, kuten
hienovaraiset negatiivisesti tulkittavat vuorovaikutusvihjeet ja ilkeiden vitsien
konfliktitaktiikka, levidvat vuorovaikutuksessa laajasti tyGyhteiséon ja muuttavat tydyhteison
viestintailmapiiria haitallisesti. (Calabrese 2000.) Epasuorat konfliktitaktiikat ja valtataktiikat
vaikeuttavat tyontekijoita integroitumasta ty0yhteisdonsa ja tiimiinsa. Samalla hienovarainen
konfliktivuorovaikutus osoittaa minkélainen vuorovaikutus tydyhteisdssa on hyvéksyttya,
joka vaikuttaa organisaatiokulttuuriin uusien tyontekijoiden omaksuessa tydyhteison
vuorovaikutustavat. (Ghosh, Reio & Bang 2013.)

Epasuorasti ilmaistut interpersonaaliset jannitteet, kuten selektiivinen loukkaava
vuorovaikutus, huumoriksi naamioidut kommentit ja matalan arvostuksen ilmaukset tulkitaan
hyvéksyttavéaksi vuorovaikutuskéyttaytymiseksi ja tydyhteisoon rakentuu téllaista
vuorovaikutusilmapiirié toistava haitallinen organisaatiokulttuuri. (Loi, Loh & Hine 2005.)
Kuormitustekijét ja piiloiset interpersonaaliset jannitteet vaikuttavat vuorovaikutukseen,

lisdten siind epasuoraa konfliktivuorovaikutusta. Hienovarainen epasuora
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vuorovaikutusilmapiirié jannitteiseksi. (Kisamore, Jawahar, Liquor, Mharapara & Stone
2010.)

Taman péaékategorian perusteella piilokonflikteista tiedetaén, ettd tyontekijét kasittelevat
piilokonflikteja, jotta tydn suorittaminen jatkuisi jannitteistd huolimatta mahdollisena.
Piilokonfliktia kasitellaan valttelevilla konfliktityyleilla. Piilokonfliktin kasittely mahdollistaa
my0s mielipiteen ilmaisun ilman suoraa uhkaa silloin, kun muutosta ei ole mahdollista
saavuttaa neuvottelun avulla. Piilokonflikteista tiedetd&dn myads, etté interpersonaaliset
jannitteet sisaltavat voimakkaita emootioita. Piilokonfliktin kasittelyssa relationaalisesta
vuorovaikutuksesta on hyotya, kun piilevia jannitteita pyritdan neutralisoimaan.
Piilokonfliktissa suora vuorovaikutus tai avoin keskustelu saattaa painaa jannitteet yha
syvemmalle pinnan alle, mutta samalla suoran vuorovaikutuksen puute vaikeuttaa

piilokonfliktin ratkaisua.

Piilokonfliktit kytkeytyvéat konfliktin elinkaaressa yhteen d4rip&ahéan ja kiusaaminen toiseen
adripaahéan. Siten piilokonflikti voi eskaloitua haitalliseksi vuorovaikutuskaavaksi ja
kiusaamiseksi. Piilokonfliktissa ja kiusaamisessa tunnistetaan myds samankaltaista epasuoraa
konfliktivuorovaikutusta. Piilokonflikti vaikuttaa my®s organisaatiokulttuuriin haitallisesti,

silla tyontekijat oppivat ja toistavat tydyhteisossa hyvaksyttyja vuorovaikutustapoja.



5 Pohdinta

Tassa luvussa tarkastellaan tdman systemaattisen kirjallisuuskatsauksen tuloksia, heijastaen

niita tutkielman tavoitteeseen ja tutkimuskysymyksiin. Ensin kiteytetadn tutkielman

paatulokset, jonka jalkeen pohditaan aineistosta esiinnousseita havaintoja.

Taman tutkielman tavoitteena oli kuvata ty0yhteisdissa tapahtuvia piilokonflikteja ja

tyoyhteisOissé tapahtuvaa epasuoraa konfliktivuorovaikutusta, jotta piilokonflikteista ja

epasuorasta konfliktivuorovaikutuksesta saadaan liséa tietoa, piilokonfliktit on mahdollista

tunnistaa tydyhteisossa varhaisemmin ja jotta konflikteista vuorovaikutusilmiona

tyOyhteisOssé saadaan tdydempi kasitys. Kaksi tutkimuskysymysta johdattivat tutkielmaa:

mité piilokonflikteista tydyhteisdissa tiedetddn ja minkalaista on tydyhteisoissa esiintyva

epasuora konfliktivuorovaikutus.

Tutkielmassa erottuneet paatulokset liittyivat piilokonfliktin muodostumiseen ja

aktivoitumiseen, piilokonfliktin ilmenemiseen tydyhteisossa, piilokonfliktia ilmaisevaan

epasuoraan konfliktivuorovaikutukseen, seké piilokonfliktin késittelyyn ja sen aiheuttamiin

seurauksiin seka vuorovaikutussuhteissa etta organisaatiotasolla (ks. taulukko 3 alla).

Tutkielman tuloksia pohditaan tutkimusperinteen, piilokonfliktin ja epdsuoran

konfliktivuorovaikutuksen tutkimuksen, piilokonfliktin ja havaittavissa olevan konfliktin,

piilokonfliktin jaottelun, kiusaamisen, seka epasuoran konfliktivuorovaikutuksen

nakodkulmasta.

TAULUKKO 3 Tutkielman paatulokset

Piilokonfliktia

mahdollistavat tekijat

Piilokonfliktin

ilmenemismuodot

Epasuora

konfliktivuorovaikutus

Piilokonfliktin kasittely

ja seuraukset

-Sosiaalinen ympaéristo
-Diversiteetti

-Organisaatiokulttuuri

-Piilevé/havaittavissa
oleva

-Sosiaalisen tuen funktio
-Ryhmékoheesio
-Konfliktityypin

eskaloituminen

-Epésuorat konfliktityylit
ja taktiikat

-Sosiaalisen tuen
prosessi

-Epésuoran
konfliktivuorovai-

kutuksen ilmeneminen

-Kaésittelytaktiikat
-Kiusaaminen
-Organisaatiokulttuurin

muuttuminen
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Vakiintumaton tutkimusperinne

Aineistosta erottui runsaasti merkittavid, mutta keskendan erilaisia havaintoja. Tama viittaa
siihen, ett4 talle tutkielmalle oli selked tarve, jotta piilokonflikteista ja epésuorasta
konfliktivuorovaikutuksesta voitiin hahmottaa aihepiirin kokonaisuutta. Havaintojen runsas
maaré ja aineistossa havaittava pirstaleisuus kertovat myos siita, etta piilokonfliktit ja
epésuora konfliktivuorovaikutus tunnistetaan vuorovaikutusilmiona tydyhteisOissé ja tietoa on

kattavasti, mutta tieto on jasentymatonté.

Tutkielman prosessissa ilmeni myds, etta aineistonkeruu oli odotettua haastavampaa. Haasteet
aineiston koonnissa viittaavat siihen, etta piilokonflikteille ei ole vakiintunut yhteisté
nimittajad. Esimerkiksi kirjallisuudessa piilokonflikteihin on viitattu termeilla latentti
konflikti (latent conflict) (Pondy 1967; Rummel 1976, 265-283; Donohue 1992, 12-18),
piileva konflikti (hidden conflict) (Guttman 2003, 20; 2004, 49), seké epésuora konflikti
(indirect conflict) (Folger, Poole & Stutman 2013, 154-160). Kuitenkin relevanttien
hakutulosten saaminen nailla termeilld oli haastavaa (ks. liite 1, jossa taulukoidaan
aineistonkeruun hakulausekkeet), ja tdhan tutkielmaan kootussa aineistossa piilokonfliktiin on
viitattu useilla erilaisilla termeill& tai ilmion kuvauksilla (ks. liite 3, jossa taulukoidaan
aineiston artikkeleissa kaytetyt nimitykset piilokonfliktille ja epésuoralle
konfliktivuorovaikutukselle). Myds tdma viittaa siihen, etta piilokonfliktit ja siihen liittyvé
epasuora konfliktivuorovaikutus tunnistetaan tydyhteisdissa vuorovaikutusilmiond, mutta

piilokonfliktille ei ole vakiintunut selvaa tutkimusperinnetta.
Piilokonfliktien ja epasuoran konfliktivuorovaikutuksen tutkimus

Tahan tutkielmaan koottujen artikkeleiden perusteella piilokonflikteja ja epasuoraa
konfliktivuorovaikutusta on tarkasteltu tutkimuskirjallisuudessa monipuolisesti (ks. liite 2,
jossa osoitetaan artikkeleissa kaytetyt menetelmét). Aineiston artikkeleissa kaytetyin
menetelma oli maaréllinen menetelma (yhteensa 20 artikkelia), seuraavaksi kdytetyin
menetelma oli laadullinen menetelma (yhteensé 14 artikkelia). Lisaksi oli kdytetty muita
menetelmid. Artikkeleista neljé oli kirjallisuuskatsauksia, samoin katsausartikkeleita oli nelja.
Kolme artikkeleista oli teoreettisia tutkimuksia, kaksi oli monimenetelmatutkimuksia ja yksi
oli kertomus. Menetelmien monipuolisuus kuvastaa piilokonfliktien ja epdsuoran

konfliktivuorovaikutuksen sitoutumisen vahvasti empiiriseen tutkimukseen.

Yhteensa 26 artikkelissa, tutkimuksen fokus oli piilokonflikteissa, ja yhteensd 22 artikkelissa
piilokonflikteja kasiteltiin osana muuta kokonaisuutta. VVastaavasti yhteensa 24 artikkelissa

tutkimuksen fokus oli epasuorassa konfliktivuorovaikutuksessa, ja yhteensa 12 artikkelissa



57

epésuoraa konfliktivuorovaikutusta kasiteltiin osana muuta kokonaisuutta. Lisaksi tassa
tutkielmassa kolme paakategoriaa késittelivat piilokonflikteja ja yksi epdsuoraa
konfliktivuorovaikutusta. Tama viittaa siihen, etta piilokonflikteja on kuvattu tutkimuksissa
hieman useammin kuin epésuoraa konfliktivuorovaikutusta (ks. liite 2, jossa vasemmalla
reunalla kuvataan artikkelien fokus piilokonflikteihin ja epasuoraan

konfliktivuorovaikutukseen). Ero ei kuitenkaan ole huomattava.

Lisaksi piilokonflikteja ja epasuoraa konfliktivuorovaikutusta on tarkasteltu useissa
artikkeleissa yhtéaikaisesti. Tdmé osoittaa, etta tahan tutkielmaan kootun aineiston perusteella
piilokonfliktin ja epasuoran konfliktivuorovaikutuksen valilla ilmeni lahes erottamaton
keskindinen suhde. Tamé haastaakin piilokonfliktin ja epasuoran konfliktivuorovaikutuksen
madrittelya ja rohkaisee kysymaan, liittyyko piilokonflikti ennemmin konfliktin yhdeksi
ilmenemismuodoksi havaittavissa olevan konfliktin rinnalle, vai onko piilokonflikti
ennemmin epasuoran konfliktivuorovaikutuksen muodostama vuorovaikutusilmié?
Piilokonfliktin ja ep&suoran konfliktivuorovaikutuksen keskindisen suhteen analysointi
olisikin kiinnostava jatkotutkimushaaste.

Tahan tutkielmaan koottujen artikkeleiden perusteella piilokonflikteista ja epasuorasta
konfliktivuorovaikutuksesta korostuu seuraavat viisi teemaa: epasuoran
konfliktivuorovaikutuksen ilmeneminen (tarkasteltu 17 artikkelissa), piilokonfliktin
kasittelytaktiikat (tarkasteltu 14 artikkelissa), epasuorat konfliktityylit ja taktiikat (tarkasteltu
12 artikkelissa), konfliktityypin eskaloituminen (tarkasteltu 11 artikkelissa) ja piilokonfliktia
mahdollistavista tekijoista organisaatiokulttuuri (tarkasteltu 10 artikkelissa). VVastaavasti tdhan
tutkielmaan kootussa aineistossa vahiten oli tarkasteltu piilevien konfliktien
ilmenemismuotoja (piilevaa / havaittavissa olevaa ilmenemismuotoa tarkasteltiin 2
artikkelissa), sosiaalisen tuen prosessia (tarkasteltu 3 artikkelissa), liséksi sosiaalista
ympéristod ja organisaatiokulttuurin muuttumista oli molemmissa alakategorioissa tarkasteltu

yhteensa 4 artikkelissa.

Myos tdmé avaa kiinnostavan ndkokulman jatkotutkimuksille. Sosiaalisen tuen prosessia oli
kuitenkin tdman tutkielman aineiston perusteella tarkasteltu varsin véhan, verrattuna muihin
epésuoran konfliktivuorovaikutuksen alakategorioihin. Samalla sosiaaliseen tukeen
yhdistettiin tassa tutkielmassa seka piilokonfliktia neutraloivia ettd niit4 voimistavia tekijoita.
Nain ollen sosiaalisen tuen prosessin tutkiminen osana piilokonflikteihin liittyvan epdsuoran
konfliktivuorovaikutuksen tutkimusta mahdollistaisi ymmarryksen lisddmisen piilokonfliktin

kasittelyssa.
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Piilokonflikti ja havaittavissa oleva konflikti

Taman tutkielman aineistoon kootussa tutkimuskirjallisuudessa piilokonfliktia on tarkasteltu
useammin jannitteend ennen havaittavissa olevaa konfliktia ja osana havaittavissa olevia
konflikteja tai muita konfliktityyppeja (ks. alakategoriat piilevé/havaittavissa oleva ja
konfliktityypin eskaloituminen). Tama osoittaa piilokonfliktien tutkimuskentélld ndkékulman

keskittyneen vaihe- ja tasomalleihin.

Piilokonfliktien tarkastelu havaittavissa olevasta konfliktista erillisend konfliktin
ilmenemismuotona saattaisi olla eduksi, silla tarkastelu osana havaittavissa olevaa konfliktia
ei ole tdysin ongelmatonta. Piilokonfliktin tarkastelu osana havaittavissa olevaa konfliktia
liittaa piilokonfliktia mahdollistavat tekijat ja piilevan jannitteen kasittelyn osaksi
havaittavissa olevan konfliktin aktivoitumisen lahtokohtaa ja havaittavissa olevan konfliktin
kasittelyprosesseja. Toisin kuin havaittavissa olevassa konfliktissa, jossa konfliktin taustalla
oleva erimielisyys saattaa olla jopa helppo sanoittaa, piilokonfliktissa jannitteeseen voi liittya
vaiettuja ajatuksia, sek& monitulkintaisia ja hienovaraisia vuorovaikutuksen tulkintoja, joiden
sanoittamista valtetdan epasuoralla konfliktivuorovaikutuksella (ks. alakategoriat diversiteetti
Gebert, Buengeler & Heinitz 2017; Sheppard & Aquino 2017; Chua 2013, epasuoran
konfliktivuorovaikutuksen ilmeneminen Vanmeerbeek, Govers, Schippers, Rieppi,
Mortelmans & Mairiaux 2016; Loi, Loh & Hine 2015; Liu, Nauta, Spector & Li 2008, 298;
kasittelytaktiikat Churchman & Doherty 2010; Leung 2008). Piilokonfliktin taustalla saattaa
olla esimerkiksi pyrkimys suojella omia kasvoja, toisen kasvoja tai yhteisia kasvoja (ks.
kasvojen neuvottelun teoria Ting-Toomey & Takai 2006, 701-703) ja kasvojen menettamisen
pelkoa voi olla vaikea sanoittaa julkisesti. Tdma haastaa myos kasittelyprosessit, joita

havaittavissa oleviin konflikteihin yhdistetaan.

Esimerkiksi tydyhteison interpersonaalisissa konflikteissa tydyhteisosovittelusta on saatu
myonteisid tuloksia konfliktien ratkaisuissa (Lappalainen 2017). Tdhan tutkielmaan koottujen
tieteellisten artikkeleiden perusteella tulokset osoittivat erilaisia ndkékulmia piilokonfliktin
késittelyyn ja lisdtutkimukset olisivatkin tarpeen piilokonfliktin kasittelyprosessien

varmentamiseksi.

Esimerkiksi alakategoriassa kasittelytaktiikat, piilokonfliktin manifestoiminen suoralla,
vaikkakin rakentavalla vuorovaikutuksella, néhtiin voimistavan piilokonfliktia ja pitavan
siséllaén riskin piilokonfliktin painumisesta syvemmélle piilevaksi konfliktiksi (Gebert,
Buengeler & Heinitz 2017; Stalcup 2013). Toisaalta taas suoran vuorovaikutuksen néhtiin

olevan tarpeen, jotta ristiriitaa olisi mahdollista ké&sitella (ks. alakategoria kasittelytaktiikat
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Leung 2008; Bradley, Anderson, Baur & Klotz 2015; Alok, Raveendran & Shaheen 2014).
Myas relationaalinen vuorovaikutus ja itsereflektio nahtiin mahdollisuutena piilokonfliktin
onnistuneessa kasittelyssa (ks. alakategoria kasittelytaktiikat Herman 2008; Gebert, Buengeler
& Heinitz 2017). Vastaavasti myds kolmannen osapuolen tarjoaman sosiaalisen tuen nahtiin
vaikuttavan myonteisesti piilevan jannitteen nautraloimisessa (ks. alakategoria konfliktityypin
eskaloituminen Yang, Van de Vliert, Shi & Huang & 2008), vaikka sosiaalisen tuen
prosessissa néhtiin myas riski piilokonfliktin laajenemiseen (ks. alakategoriat konfliktityypin
eskaloituminen Sheppard & Aquino 2017 ja sosiaalisen tuen prosessi). Piilokonfliktin
tarkastelu osana havaittavissa olevaa konfliktia voi siten osassa tapauksia johtaa

piilokonfliktin kasittelyprosesseissa lisadntyneisiin haasteisiin.

Piilokonfliktin tarkastelu osana havaittavissa olevia konflikteja vie lisdksi huomion
piilokonfliktien hienovaraisilta, piiloisilta jannitteilta. Esimerkiksi tyoyhteisoissa tyontekijoita
suojelee monet lait ja kdytanteet, mutta koska tydyhteisdssa konfliktivuorovaikutus voi olla
huomaamatonta, jadvat myos monet kuormittavat vuorovaikutustilanteet huomiotta (West &
Turner 2018, 9). Tamén tutkielman mukaan piiloiset jannitteet eivét vélttdmatta manifestoidu
missadn vaiheessa, mutta silti ne voivat aiheuttaa seka fyysisia etta psyykkisia oireita (ks.
alakategoria epédsuoran konfliktivuorovaikutuksen ilmeneminen Leung 2008; Liu, Nauta,
Spector & Li 2008; De Dreu, van Dierendonck & Dijkstra 2004), johtaa haitallisiin
vuorovaikutuskaavoihin (ks. alakategoria kiusaaminen) ja ne voivat johtaa negatiiviseen

viestintailmapiiriin organisaatiossa (ks. alakategoria organisaatiokulttuurin muuttuminen).

Siten piilokonfliktissa emootiot ja seuraukset voivat olla yhtd merkittavét kuin havaittavissa
olevassa konfliktissa, vaikka piilokonflikti ei koskaan manifestoituisi. Lisaksi piilokonfliktin
hienovaraisen ja monitulkinnaisen, strategisen ja epasuoran konfliktivuorovaikutuksen vuoksi
piilokonfliktia ei valttamatta tunnisteta tydyhteisdn havaittavissa oleville konflikteille
suunnatuissa konfliktinhallinta- ja kasittelyprosesseissa. Tall6in uhkana on, etta
piilokonfliktia k&sitelld&n havaittavissa olevilla prosesseilla, jotka voimistavat ja painavat

jannitteen syvemmalle ja samalla piilokonfliktin osapuolet jadvat vaille tukea.
Interpersonaalinen piilokonflikti ja piileva ryhméakonflikti

Tahén tutkielmaan kootun aineiston perusteella piilokonflikteja on tarkasteltu seka
interpersonaalisena piiloisena jannitteend ettd ryhman sisdisena ja ryhmien vélisen piiloisena
jannitteend. Interpersonaalisesti piilokonflikteja on tarkasteltu tasavertaisessa
ty6toverisuhteessa sekd johtaja-tyontekijasuhteessa (ks. alakategoriat organisaatiokulttuuri,

epasuorat konfliktityylit ja taktiikat, késittelytaktiikat, sek& kiusaaminen). Piiloisena
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ryhmakonfliktina piilokonflikteja on tarkasteltu luonnollisina ryhmind, tiimien vélisend ja
ryhman siséisend interpersonaalisena jannitteena (ks. alakategoriat sosiaalinen ympaéristo,
diversiteetti, sosiaalisen tuen funktio, rynméakoheesio, konfliktityypin eskaloituminen,
epésuorat konfliktityylit ja taktiikat, sosiaalisen tuen prosessi, epasuoran

konfliktivuorovaikutuksen ilmeneminen ja kasittelytaktiikat).

Tama osoittaa, ettd piilokonflikti on vuorovaikutusilmio, joka ilmenee seka tydyhteison missé
tahansa interpersonaalisissa vuorovaikutussuhteissa etté tydyhteison luonnollisissa ryhmissa,
tiimeissé ja organisaation osastoissa. Nain ollen piilokonflikti olisikin mahdollista jakaa seka
interpersonaalisiin piilokonflikteihin etta piileviin ryhmékonflikteihin. Pohdinnan
selkeyttamiseksi kéytetdén taté jaottelua. Tulokset viittaavat myds siihen, etta tyoyhteisossa
interpersonaalisen piilokonfliktin eskaloituminen haitalliseen interpersonaaliseen
vuorovaikutuskaavaan, kiusaamiseen, on suurempi kuin piilevassa ryhmakonfliktissa. Tama
tukisi nakemysta, ettéd sosiaalinen tuki (ks. alakategoriat sosiaalisen tuen funktio Cullen, Fan
& Liu 2014; Yang, van de Vliert, Shi & Huang 2008 ja sosiaalisen tuen prosessi Hoffman
2003; Boateng & Adams 2016) voi ryhméajattelusta huolimatta (ks. alakategoria

ryhmakoheesio) vaikuttaa myonteisesti siihen, ettei piilokonflikti eskaloidu kiusaamiseksi.

Esimerkiksi tydyhteison havaittavissa olevissa konflikteissa kolmannen osapuolen sovittelun
tiedetadn neutraloivan jannitteita ja palauttavan ryhmén harmonian (Kozan, Ergin & Varoglu
2007). Taman tutkielman tulokset viittaavat vastaavanlaiseen ryhman harmonian
yllapitdmiseen. Siten lienee mahdollista, ettd piilokonfliktissa oman vuorovaikutusverkoston,
tiimin tai luonnollisen ryhmaén jasen, l&heinen ty6toveri, voi toimia epasuorana sovittelijana
piilokonfliktissa. Tydyhteison vuorovaikutusverkostot ja luonnolliset ryhmat (ks.
alakategoriat sosiaalisen tuen funktio Cullen, Fan & Liu 2014; Guidroz, Wang & Perez 2011
ja sosiaalisen tuen prosessi Hoffman 2003; Guidroz, Wang & Perez 2011) toimivat siten
piilokonflikteja ja piilokonflikteista kiusaamiseksi eskaloituja jannitteitd vahentdvana
tydyhteisolle edullisena voimavarana. Sosiaalinen tuki on myos tyontekijalle merkittavaa
sosiaalista padomaa, jota piilokonflikti uhkaa (ks. alakategoriat sosiaalisen tuen funktio Koski
& Jarvensivu 2010; Guidroz, Wang & Perez 2011; Quade, Greenbaum & Petrenko 2017 ja

ryhmékoheesio).

Taman tutkielman tulokset vahvistavat kolmannen osapuolen vaikutuksen piilokonfliktiin.
Kolmannella osapuolella on valtaa vaikuttaa piilokonfliktin voimistumiseen, laajentumiseen
tai vaimentumiseen (Folger, Poole & Stutman 2013, 12, 254), mutta tulokset lisdavat myos

ymmérrysta piilokonfliktin laajenemisesta piilevéksi rynmakonfliktiksi silloin, kun tiimissé
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ilmenee vahva ryhmaékulttuuri ja ryhmékoheesio. Talloin ryhmakulttuuri ja ryhmékoheesio
voivat tehostaa tydtoverin nakékulman hyvéksymista ja epdsuorassa

konfliktivuorovaikutuksessa voi korostua vetaytyvét taktiikat tai passiivisaggressiivisuus.

Sosiaalinen tuki on tédhan tutkielmaan kootun aineiston perusteella ymmérrettavissa siten
kaksiteraisen miekan tavoin: se vahvistaa tyontekijan integraatiota tiimiin tai luonnolliseen
ryhmaan ja neutralisoi piilokonfliktia, mutta hamértaa ryhmadajattelun myota aiheen
asiaperaista arviointia ja voimistaa passiivisuutta tiimissé. Piileva ryhmakonflikti
mahdollistaa myds kiinnostavan ndkokulman tydyhteisoissa tunnistettuihin
vuorovaikutusverkostojen muutoksiin. Tyotoverit ja tydpaikan sosiaalinen verkosto tarjoavat
tyontekijalle supportiivista vuorovaikutusta ja tietoa, joka vaikuttaa merkittavasti koettuun
tyohyvinvointiin, mutta toisaalta tydyhteison sosiaalinen ympéristd voi muuttua myos stressié
aiheuttaviksi vuorovaikutussuhteiksi (Sias 2009, 65-74). Piilokonfliktien tutkimuksen
nakokulmasta muutos tydyhteisdn sosiaalisessa ymparistossa olisi ainakin osin selitettavissa

piilevan ryhmékonfliktin avulla.
Piilokonflikti ja kiusaaminen

Kiinnostava ja yllattavékin havainto tassé tutkielmassa on interpersonaalisen piilokonfliktin
eskaloituminen kiusaamiseksi. Taman tutkielman aineiston perusteella kiusaaminen asettuu
vastakkaiselle reunalle piilokonfliktien sijaitessa yhdessé aaripadssa ja kiusaamisen toisessa,
silla tamén tutkielman aineiston perusteella piilokonflikti eskaloituu toisten konfliktityyppien
valitykselld, seka epéasuoran konfliktivuorovaikutuksen tulkintojen ja tyéympériston ulkoisen
kuormitustekijén johdosta kiusaamiseksi (ks. alakategoria kiusaaminen Baillien, Camps, Van
den Broeck, Stouten, Godderis, Sercu & De Witte 2016; Baillien, Bollen, Euwema & De
Witte 2014; Notelaers, De Witte & Einarsen 2010; Stalcup 2013). Tulokset viittaavat siihen,
ettd otollisessa tilanteessa pyrkimys késitell& piiloista jannitetta epasuorien konfliktityylien ja
taktiikoiden avulla voi johtaa epasuoran konfliktivuorovaikutuksen negatiiviseen tulkintaan,

joka mahdollistaa jannitteen eskaloitumisen jopa kiusaamiseksi.

Kiusaaminen on aiemmin méaéritelty johdonmukaiseksi, toistuvaksi ja valtaan liittyvaksi
negatiiviseksi vuorovaikutukseksi, mutta nykyisin madrittely on laajentunut huomattavasti ja
siihen liitetddn kasitys viestintdprosessin hairiostd, joka voi olla myds kertaluonteista, liittya
ajatusten ristiriitaisuuteen tai esimerkiksi kulttuurieroihin ja kohdistua laajempaan kuin
yhteen kohteeseen (West & Turner 2018, 3-5). Taméa yhdistaa kiusaamisen hyvin lahelle
piilokonfliktissa ilmenevaé epasuoraa konfliktivuorovaikutusta. Se myos selittdd, miksi tassé

tutkielmassa epésuoran konfliktivuorovaikutuksen ja kiusaamisessa ilmenevén
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vuorovaikutuksen todettiin olevan samankaltaista (ks. alakategoria kiusaaminen Hauge,
Einarsen, Knardahl, Lau, Notelaers & Skogstad 2011, 305-310; Ayoko & Hartel 2003).

Kiusaamiseen liitettdvan vuorovaikutuksen ja epasuoran konfliktivuorovaikutuksen
samankaltaisuus mahdollistaa myos sen, ettd myos piilokonfliktissa ilmeneva epdsuora
konfliktivuorovaikutus voi muodostaa hyvin voimakkaita emootioita ja kuormitustilanteita
tyontekijalle. Tama selittaisi, miksi piilokonfliktin todettiin aiheuttavan tyontekijélle fyysisia
ja psyykkisia oireita ja piilokonfliktit ymmarrettiin havaittavissa olevaa konfliktia

kuormittavampana konfliktin ilmenemismuotona (Liu, Nauta, Spector & Li, 2008).
Epéasuoran konfliktivuorovaikutus ja piilokonflikti

Tahan tutkielmaan kootussa aineistossa epésuorassa konfliktivuorovaikutuksessa kuvattiin
aggressiivisia, vaistyvia ja kompromissiin pyrkivié konfliktityyleja, sek& naihin liittyvia
painetta rakentavia ja painetta neutraloivia epasuoria konfliktitaktiikoita ja epasuoria
valtataktiikoita (ks. alakategoria epéasuorat konfliktityylit ja taktiikat). Lisaksi jaettu
kulttuurinen tai arvoihin, asenteisiin ja ajatuksiin liittyva tausta nahtiin epasuoran
konfliktivuorovaikutuksen tulkinnassa myonteisené tekijana, koska tallin vuorovaikutuksen
merkityksid ymmarretaan paremmin (ks. alakategoria diversiteetti Chua 2013; Weingart,
Behfar, Bendersky, Todorova & Jehn 2015). Vahaisen kasvokkaisvuorovaikutuksen nahtiin
lisaksi vaikuttavan piilokonfliktien aktivoitumiseen (ks. alakategoria sosiaalinen ymparisto
Liu, Nauta, Spector & Li 2008; Landry 2000).

Tahan tutkielmaan valitun aineiston perusteella piilokonflikti ilmenee vuorovaikutuksessa
defensiivisend, vélttelevana, passiivisaggressiivisena, tai yhteistydhaluttomuutta viestivana
vuorovaikutuksena, mutta myds relationaalisena vuorovaikutuksena, tai sosiaalisena tukena
(ks. alakategoria epasuoran konfliktivuorovaikutuksen ilmeneminen ja kasittelytaktiikat).
Piilokonfliktissa epasuoraa vuorovaikutusta kuvattiin hienovaraiseksi, silla sitd ilmaistaan
verbaalisesti ja nonverbaalisesti vuorovaikutusvihjeilld ja monitulkintaiseksi, silla epasuoran
konfliktivuorovaikutuksen vélitykselld sanoman viesti ja merkitys voivat olla ristiriidassa (ks.
alakategoria epasuoran konfliktivuorovaikutuksen ilmeneminen Vanmeerbeek, Govers,
Schippers, Rieppi, Mortelmans & Mairiaux 2016; Johnson & Indvik 2001; Chua 2013; Loi,
Loh & Hine 2015; Liu, Nauta, Spector & Li 2008, 298). Tasta on ymmarrettaviss, etta
piilokonfliktissa ilmenevén hienovaraisen, strategisen, vuorovaikutuksen vuoksi piilevan
jannitteen on mahdollista pysya aktiivisena pitkiakin aikoja, ja samalla viestin, seka

merkityksen ristiriitaisuudet voimistavat vuorovaikutuksen epaedullista tulkintaa.
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Aineistosta oli myods havaittavissa, ettd vaikka epéasuorassa konfliktivuorovaikutuksessa
kaytettiin relationaalista vuorovaikutusta, konfliktivuorovaikutusta saatettiin silti tulkita
epéedullisesti, ellei vuorovaikutuksesta tulkittu affektiivisia vihjeité (ks. alakategoriat
epasuoran konfliktivuorovaikutuksen ilmeneminen De Dreu, van Dierendonck & Dijkstra
2004; Hoffman 2003 ja kasittelytaktiikat Herman 2008; Gebert, Buengeler & Heinitz 2017,
Skarlicki, Kay, Aquino & Fushtey 2017). Affektiivisten vihjeiden tulkinnalla ja emootioiden
rakentumisella (ks. Guerrero 2013, 59, 109-110) voidaan siten ajatella olevan piilokonfliktin
rakentumisessa ja jannitteen neutraloimisessa vahintaan yhté tarkea merkitys kuin

konfliktivuorovaikutuksen strategisuudella.
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6 Tutkimuksen arviointi

Aveyardin ja Sharpin (2013, 52-54) mukaan systemaattisessa kirjallisuuskatsauksessa tulisi
olla sé&nndonmukaisuutta, selked tutkimuskysymys, tarkka raportointi, aineiston tulisi olla
monipuolista ja laajasti etsittyd, tutkijan tulisi muodostaa selkeé aineiston
valintakriteeriperusta, jotta vain aiheeseen liittyvié artikkeleita valikoituu joukkoon, liséksi
tuloksissa ei saisi korostua vain yksi nékokulma. Téssa tutkimuksessa on noudatettu
saanndnmukaista etenemistd. Aiheen valinnan jélkeen tarkasteltiin piilokonfliktien ja
epasuoran konfliktivuorovaikutuksen kirjallisuutta viestinnan alan Kirjallisuudesta.
Kirjallisuuden ja aiheen madrittelyn jalkeen tutkielmassa hahmoteltiin tutkimuksen tavoite ja

tutkimusta ohjaavat tutkimuskysymykset. Tdman jalkeen aloitettiin aiheiston keruu.

Tutkielman aineistonkeruussa on noudatettu systemaattista toimintaa artikkeleiden valinnassa.
Aineistoa pyrittiin hakemaan kattavasti eri tietokannoista ja laajalta aikavalilta. Aineisto
valittiin viestinnén alan ja sen lahitieteiden tietokannoista, jonka ansiosta artikkelit olivat
relevantteja tdhan tutkielmaan. Aineistoon valittiin lisaksi vain vertaisarvioituja artikkeleita
viimeisen 19 vuoden ajalta, jonka vuoksi artikkeleiden tieteellinen siséltd on uskottavaa ja

viimeaikaista.

Aineiston hakuun kaytettiin systemaattisia aineistonvalintakriteereitg, joiden perusteella
aineistoon valikoitui vain sellaisia artikkeleita, jotka liittyivat tyéelamaan, piilokonfliktiin tai
epasuoraan konfliktivuorovaikutukseen. Koska aineistossa toteutettiin useita hakuja ja lopulta
aineistonkeruussa paadyttiin valitsemaan kaikki tyyhteiséon ja konflikteihin liittyvat
artikkelit, on aineistoon siséltynyt kaikki saatavilla olevat piilokonflikteihin ja epasuoraan
konfliktivuorovaikutukseen tyodyhteisdssa liittyvat artikkelit. Tdma varmistaa, etta aineistossa
ei korostu vain yksi nakékulma, vaan aineistoon on keratty varsin laajasti sellaisia tieteellisia
artikkeleita, jotka tarkastelevat aihetta eri nakokulmista, eri ty0yhteisoissa, eri

tutkimusmenetelmilld ja eri tavoitteilla.

Aineiston valinnassa seurattiin tarkasti samoja valintakriteereita, jotka olivat sopivuus
kontekstiin, aihesanojen siséltyminen artikkeliin, tai epdsuoran konfliktivuorovaikutuksen
kuvauksen siséltyminen artikkeliin. Jokaisesta artikkelista haettiin tietokoneavusteisesti
hakusanat latent, hidden, indirect ja conflict. Miké&li hakusana siséltyi artikkeliin, tarkistettiin

my®os mihin yhteyteen hakusana artikkelissa sitoutui. N&in voitiin varmistaa, ettd aineistoon
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valikoitui vain artikkeleita, jotka kasittelivat piilokonfliktia tydyhteisossé tai epasuoraa

konfliktivuorovaikutusta tyoyhteisdssa.

Artikkeleiden lahitarkastelussa toimittiin systemaattisesti samalla tavoin jokaisen artikkelin
kanssa. Jokaisesta aineistosta arkistoitiin tarkasti samat tiedot: miten artikkeli liittyy tdmén
tyon aiheeseen, artikkelin tavoite, tulos, tutkimuskohde ja artikkelissa piilokonfliktista tai
epasuorasta konfliktivuorovaikutuksesta kaytetty termi tai kuvaus. Ndin voitiin varmistaa, etta
aineistoja tarkasteltiin aina samasta nakokulmasta. Lisaksi tutkielman prosessin kaikki
vaiheet, kuten hakulausekkeet ja aineiston analyysin eri vaiheet Kirjattiin tarkasti. Tama
varmisti tutkielman prosessin systemaattisen etenemisen. Tutkielman jokaisessa vaiheessa
edettiin systemaattisesti, pyrkimyksena varmistaa tiedon aiheellisuus, kattavuus, uskottavuus
ja systemaattinen késittely, jonka ansiosta tutkielman luotettavuuden voidaan arvioida olevan

onnistunut.

Aineiston analyysi voi olla laadullisessa tutkimuksessa luonteeltaan sekd analyyttista etta
synteettistd. Se on analyyttista siind, etta sitd teemoitetaan analyyttisesti, mutta synteettista
siind, ettd analyysissé tulisi 16ytda koko tutkimusta kantava temaattinen runko. Jotta
temaattinen runko olisi selked, tulisi raportoinnissa valttaa sirpalemaisuus ja pyrkia loytamaan

aineiston ydinkategoriat. (Kiviniemi 2018, 68—69.)

Aineiston laadulliseen analyysiin hyddynnettiin induktiivista temaattista aineiston analyysia.
Aineistoa késiteltiin ensin luokittelemalla aineistoa seké piilokonfliktien etta epasuoran
konfliktivuorovaikutuksen ndkdkulmasta. Tdmé osoittautui haasteelliseksi, sill& aineistosta
muodostuvat luokat olivat hyvin samankaltaisia ja samalla haasteeksi muodostui osoittaa
piilokonfliktien ja epasuoran konfliktivuorovaikutuksen liitoskohdat. Taman jéalkeen aineistoa
kasiteltiin temaattisen analyysin avulla ja lisaksi aineistoa paatettiin késitelld yhtena
kokonaisuutena. Td&mén ansiosta aineistoa oli yha mahdollista tarkastella kahden eri tavoitteen
nakokulmasta, mutta muodostuneet teemat olivat siséllollisesti erilaiset ja sailyttivat silti

synteettisen kokonaisuutensa.

Aineiston analyysi toteutettiin analyyttisesti nimedmalla artikkeleista keréttyjen tietojen
perusteella havaintoja, joita yhdistettiin teemoiksi. Tdma toteutettiin artikkeleille seka
piilokonfliktien ndkdkulmasta ettd epasuoran konfliktivuorovaikutuksen ndkdkulmasta. Siten
piilokonfliktissa teemat saattoivat liittya valtaan, konfliktityyppeihin, kiusaamiseen, tai
vuorovaikutuskayttdytymiseen ryhmadssa. Vastaavasti epasuorassa

konfliktivuorovaikutuksessa teemat saattoivat liittya esimerkiksi hienovaraiseen
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vuorovaikutukseen, passiivisaggressiivisuuteen, relationaaliseen vuorovaikutukseen tai

epasuoriin konfliktityyleihin ja taktiikoihin.

Aineiston analyyttisen teemoittelun voidaan nahda onnistuneen, sill& teemat erittelevat
havaintoja piilokonflikteista ja epasuorasta konfliktivuorovaikutuksesta, vaikka aineisto onkin
molemmissa sama. Eri aiheissa on aktiivisesti pidetty tutkimuskysymysten asettama eri
nakokulma mielessd, kun aineistoa on teemoiteltu: piilokonfliktien nakokulmasta mité niista
tiedetdén ja epéasuoran konfliktivuorovaikutuksen nakokulmasta minkélaiseksi

vuorovaikutusta artikkelissa kuvataan.

Aineiston synteettisyydessé voidaan ndhda onnistuneen silta osin, ettd aineisto vastaa
synteettisesti tutkielman tavoitteisiin ja tutkimuskysymyksiin. Tutkielmassa on havaittavissa
koko tutkimusta kantava temaattinen runko, silla tutkielma kuvaa tydyhteisoissa tapahtuvia
piilokonflikteja ja tydyhteisdissa tapahtuvaa epasuoraa konfliktivuorovaikutusta. Liséksi
tutkielma lisa tietoa piilokonflikteista tyoyhteisdissa ja siitd, minkélaista epasuora
konfliktivuorovaikutus tydyhteison piilokonfliktissa on. Tutkielma sitoo piilokonflikteja ja
epasuoraa konfliktivuorovaikutusta myos interpersonaalisten konfliktien tutkimuskenttaan ja
tutkielman avulla voidaan havaita useita jatkotutkimushaasteita. N&in ollen, vaikka aineiston
analyysissa oli haasteita tiedon pirstaleisuuden johdosta, se ei heikenna tutkielman

luotettavuutta, koska tiedon pirstaleisuus on myos tutkimuskenttdd kuvaava ominaisuus.

Tutkimusta voidaan arvioida myds sen eettisyyden perusteella osoittamalla, miten esitetyt
tulokset on saatu (Saaranen-Kauppinen & Puusnhiekka 2006). Tassé tutkielmassa on toimittu
hyvan tutkimuskéaytdannon mukaisesti. Koottua aineistoa on késitelty huolellisesti, eika
aineistoa ole jaettu kolmansille osapuolille tai tutkielmaan kuulumattomille henkilGille.
Tutkimusprosessin vaiheet on raportoitu tarkasti, aineiston analyysissa on kuvattu ilmenneet
haasteet, tulosten raportoinnissa on huolehdittu viittaustekniikasta ja johtopaatoksiin liittyvé
ajattelu on erotettu lapindkyvasti. Liséksi tutkielmaan on liitetty liitteitd, jotka on sidottu
tekstiin havainnollistamaan tutkielman prosessin etenemistd, ajattelua ja aineistoa. Nain ollen

tutkielmassa voidaan nédhdé tayttyvan myads eettinen perusta.
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7 Paatanto

Tama tutkielma osoittaa, ettd piilokonfliktit ovat yleinen vuorovaikutusilmid tydyhteisoissé.
Kuitenkin tydyhteisdjen konflikteja tarkastelevissa tutkimuksissa on useammin keskitytty
tarkastelemaan havaittavissa olevia konflikteja ja piilokonfliktien tutkimus on monesti
ankkuroitu havaittavissa oleviin konflikteihin. Tama tutkielma tdydentad ymmarrysté
konflikteista vuorovaikutusilmiona tydyhteisoissa, tarkastelemalla piilokonflikteja ja
epésuoraa konfliktivuorovaikutusta havaittavissa olevasta konfliktista erillisend
vuorovaikutusilmiond. Samalla tdma tutkielma avaa laajaa konfliktien tutkimuskenttdad myos
piilokonfliktien yksityiskohtaisemmalle tutkimukselle. Lisatutkimus on selvasti aiheellista,
sillé tulokset viittaavat kattavaan tiedon maaraan, mutta vakiintumaton termisto
epayhtendiseen tutkimusperinteeseen, ja piilokonfliktin sekd epésuoran
konfliktivuorovaikutuksen kiinted keskindinen suhde osoittaa tarvetta tarkemmalle

analyysille.

Tama tutkielma nostaa piilokonfliktit ty0yhteisossd havaittavissa olevien konfliktien rinnalle,
tydyhteison hyvinvointiin merkittavésti vaikuttavana piilevan konfliktin ilmenemismuotona.
TyoOyhteisossa olisi suositeltavaa varautua piilokonflikteihin esimerkiksi tdydentamalla
organisaation konfliktinhallintastrategiaa kattamaan erikseen myos piiloiset jannitteet. Tama
on aiheellista, sill& hallitsemattomasti eskaloituva piilokonflikti ei uhkaa vain tyontekijan
hyvinvointia ja integraatiota tydyhteisodn, mutta myos organisaatiokulttuuria ja organisaation
toimintaa. Piilokonfliktin kasittely mahdollisimman varhaisessa vaiheessa on organisaatiolle
eduksi, silla reagoimattomuus piilokonflikteihin, tai niiden ké&sittely havaittavissa olevien
konfliktien prosesseilla, sisalta4 riskin piilokonfliktin hallitsemattomasta eskaloitumisesta

jopa kiusaamiseksi.

Tassa tutkielmassa piilokonfliktit jaetaan interpersonaalisiin piilokonflikteihin ja piileviin
ryhmékonflikteihin. N&isté etenkin interpersonaalinen piilokonflikti kuvattiin piilevaa
ryhmékonfliktia haitallisempana. Vaikka piilokonflikti on vaikeasti havaittavissa oleva, on
organisaatiolla kuitenkin joitakin mahdollisuuksia pyrkia vaikuttamaan piilokonflikteihin
tyoyhteisossé. Organisaatiossa voidaan esimerkiksi pyrkié tunnistamaan piilokonfliktia
mahdollistavia tekijoitd, kuten tiedostamalla henkilokunnan keskindisen vuorovaikutuksen

lisdédmisen sisaltamat piilokonflikteja aktivoivat mahdollisuudet ja uhat, ja varautumalla
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niihin. Vuorovaikutuksen lisdédmisen sisaltamét mahdollisuudet liittyvat sosiaalisen tuen
vaikutuksiin: sosiaalinen tuki seké neutraloi piilokonflikteja ettd mahdollistaa piilokonfliktin
laajenemisen ryhmaén. Lisdksi, organisaatiossa piilokonfliktien esiintymiseen voidaan
vaikuttaa tunnistamalla tydyhteison ulkoiset kuormitustekijat ja pyrkia edistdméaén oppivan

organisaation ja ketteran organisaation vuorovaikutuskulttuuria.

Myds ryhman siséisia jannitteitd on mahdollista seurata. Selvittamalla tyontekijan
integraatiota tyOyhteisoonsé ja tiimiinsa, sekd tyontekijan vuorovaikutusverkoston vahvuutta,
on mahdollista pyrkié paljastamaan tydyhteisossa ilmenevié piilokonflikteja, vaikka niita ei
tiimin ulkopuolelta olisikaan helppo havaita. Mahdollisessa piilokonfliktitilanteessa
tyontekijoita olisi kannattavaa tukea ensin relationaalisen vuorovaikutuksen ja affektiivisen
vaihdannan keinoin, silla piilevan jannitteen manifestoiminen suoran vuorovaikutuksen avulla
Voi johtaa jannitteen voimistumiseen. Osapuolten kannustaminen affektien ilmaisuun,
saattaisi edistda jannitteen neutraloimista. Esimerkiksi affektin teorian mukaan kohdistamalla
tyotehtavissd huomio yhteisiin myonteisiin kokemuksiin muuttuu myds tyontekijoiden arvio

toisista, ja koetut emootiot, myonteisemmiksi (Lawler 2013).

Myas tiimin siséltd valittujen tukihenkildiden tarjoama sosiaalinen tuki piilokonfliktin
osapuolille kolmannen osapuolen tavoin, saattaisi mahdollistaa piilokonfliktin hallitun
kontrolloinnin ja jannitteen neutraloinnin. Sosiaalinen tuki tydyhteison jaseneltd, jolla on
riittdva ymmarrys ristiriitaiseen tilanteeseen, riittdva osaaminen aiheesta keskusteluun ja kyky
opastaa tilanteessa mahdollistaa jannitteisen ilmapiirin palautumisen yhteistyota tukevaksi
(Nummelin 2008, 54-57).
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Liite 1: Aineistonkeruussa kaytetyt hakulausekkeet

Hakulauseke piilokonflikti

Tulokset

"latent conflict” OR "hidden conflict" OR
"conflict stage*" OR "conflict phase*"

Tuloksia 22 artikkelia. Ei relevantteja
osumia.

"latent conflict” OR "hidden conflict” OR
"conflict stage*" OR "conflict phase*" OR
"conflict tactics” NOT children NOT
romantic

Tuloksia 164 artikkelia. Ei relevantteja
osumia.

“INTERGROUP relations” OR
“INTERPERSONAL conflict” OR
“SOCIAL conflict” OR “CONFLICT
management” NOT children NOT romantic
AND latent

Tuloksia 61, abstraktikohdistuksen jalkeen
42. Runsaasti osumia, jotka eivét ole
relevantteja.

CONFLICT* OR “INTERGROUP relations
" OR “INTERPERSONAL conflict” OR “
SOCIAL conflict” OR “CONFLICT
management”

AND latent OR "conflict stage*" OR
"conflict phase*" AND organi?ation* OR
employee* OR personnel OR labor OR
"superior-subordinate relationship” OR
workplace OR "work place OR "work-
place"

Abstraktikohdistuksen jélkeen tuloksia 44.
Ei relevantteja osumia.

Latent conflict AND organi?ation* OR
employee* OR personnel OR labor OR
"superior-subordinate relationship” OR
workplace OR "work place OR "work-
place"

Abstraktikohdistuksen jélkeen 9 tulosta.
Myos relevantteja.

"latent CONFLICT*" OR "hidden
CONFLICT*"

Tuloksia 24. Myos relevantteja, mutta vaatii
hakusanan tyoeldmaan.

"latent CONFLICT*" OR "hidden
CONFLICT*"

AND ORGANI?ATION* OR
EMPLOYEE* OR PERSONNEL* OR
LABOR* OR "SUPERIOR-subordinate
relationship™ OR workplace OR "work place
OR "work-place"

Abstrakti- ja tekstikohdistuksen jalkeen
tuloksia 16.

"latent CONFLICT*" OR "latent tension*"
OR "hidden CONFLICT*" OR "hidden
tension*"

AND

Abstrakti- ja tekstikohdistuksen jalkeen
tuloksia 31.
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ORGANI?ATION* OR EMPLOYEE* OR
PERSONNEL* OR LABOR* OR
"SUPERIOR-subordinate relationship” OR
workplace OR "work place OR "work-
place”

CONFLICT*
AND
latent OR hidden OR indirect OR “direct

and virtual” OR “non direct” OR “non-direct

AND

ORGANI?ATION* OR EMPLOYEE* OR
PERSONNEL* OR LABOR* OR
"SUPERIOR-subordinate relationship” OR
workplace OR "work place OR "work-
place”

Tuloksia 245, abstraktikohdistus, useita
tuloksia, mutta ei relevantteja.

"latent* conflict*" OR "hidden* conflict*"
OR "indirect* conflict*" OR "non-direct*
conflict*" OR "non direct* conflict*"

Tuloksia 32, abstraktikohdistus, vain osa
relevantteja.

"latent* conflict*" OR "hidden* conflict*"
OR "indirect* conflict*" OR "non-direct*
conflict*" OR "non direct* conflict*" OR
"conflict* stage*" OR "conflict* phase*"

Tuloksia 47, abstraktikohdistus, vain osa
relevantteja.

"latent conflict*" OR "hidden conflict*" OR
"indirect conflict*" OR "non-direct
conflict*" OR "non direct conflict*" OR
"conflict stage*" OR "conflict phase*" OR
tension* OR “direct and virtual” OR “threats
and promises” OR “relational control” OR *“

issue control” OR “hidden power”

Tuloksia liian laajasti, johtuen termisté
tension. llman termia tension, tuloksia vain
21.

“SOCIAL conflict” OR CONFLICT* OR

tension
AND
latent OR hidden OR indirect OR “non

direct” OR non-direct OR “direct and virtual
" OR “threats and promises” OR “relational
control” OR “issue control”

Ei relevantteja tuloksia.

SOCIAL conflict OR *CONFLICT*
AND

latent* OR hidden* OR indirect* OR non-
direct* OR “non direct*” OR “conflict*

stage*” OR “conflict* phase*”

Ei relevantteja tuloksia.
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AND
WORK*

Hakulauseke epdsuora
konfliktivuorovaikutus

Tulokset

"conflict* tactic*" OR "indirect* OR "direct
and virtual" OR "indirect tactic*" OR
"hidden tactic*" OR "non-direct power
mode*" OR "non direct power mode*" OR
"threats and promises” OR "relational
control™ OR "issue control™ OR "indirect
communication*"

AND

*communication*

Tuloksia 284, abstraktikohdistus ja
sanakohdistus aiheen mukaan. Ei kuitenkaan
relevantteja tuloksia.

"INDIRECT* communication” OR
"NONVERBAL communication” OR
"NONVERBAL cues"

AND

WORK*

Tuloksia 90, abstraktikohdistus.

"INDIRECT™* discourse (Grammar)" OR
"NONVERBAL communication” OR
"NONVERBAL cues"

AND

WORK*

Tuloksia 112, abstraktikohdistus
ensimmadiseen hakulausekkeeseen ja ei
hakulausekohdistusta toiseen.

”SOCIAL conflict” OR CONFLICT*
AND

”INDIRECT* discourse (Grammar)” OR
”NONVERBAL communication” OR
”NONVERBAL cues”

AND

work*

Tuloksia 32, ensimmaisessa
hakulausekkeessa ei
hakulausekekohdistusta, toisessa ei
hakulausekekohdistusta ja kolmannessa
kokotekstikohdistus.

Hakulauseke piilokonfliktit ja epasuora
konfliktivuorovaikutus

Tulokset

conflict AND workplace

779 artikkelia, luku siséltaa
padllekkaisyydet. liman paallekkaisyyksia
yhteensad 684 artikkelia.




Liite 2: Aineiston artikkelien toistuvuus eri paakategorioissa ja

artikkeleissa kaytetyt tutkimusmenetelmat

Epis. konfliktiv.

Artikkeli

ilokonfiikteja
mahdollistavat tekijst

Organi-  [Havait-
Diversi- |saatio-  [tavissa
teetti |kulttuuri |oleva

Piileva /

Ryhma-
kohee-

sio

Epdsuo-
rat kon-

fliktityy- |Sosiaali-
lit ja tak-|sen tuen
tiikat prosessi
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Organi-
saatio-
kulttuu-
rin muut-
tuminen

Alok ym. (2014)
| Aquino (2000)
|Ayoko & Hartel (2003)
|Ayoko ym. (2012)
Baillien ym. (2014)
Baillien ym. (2016)
Boateng & Adams (2016)
Bradley ym. (2015)
Braun ym. (2015)

Calabrese (2000)

Chua (2013)

Churchman & Doherty (2010)
Cullen ym. (2014)

De Dreu ym. (2004)
Derdowski ym. (2018)
Gebert ym. (2017)

Ghosh ym. (2013)

Guidroz ym. (2011)

Guttman (2009)

Hauge ym. (2011)
Herman (2008)
Hodson (2008)
Hoffman (2003)
Idrissou ym. (2013)
Jaramillo ym. (2011)
Jerng ym. (2017).
Johnson & Indvik (2001)
Kisamore ym. (2010)
Koch (2004)

Koski & Jarvensivu (2010)

Landry (2000)
Leung (2008)
Liu ym. (2008)
Loi ym. (2015)
Moreland ym. (2015)
Notelaers ym. (2010)
Pan & Lin (2018)

Paul & Putnam (2016)
Quade ym. (2017)

Sheppard & Aquino (2017)
Skarlicki ym. (2017)
Spector & Zhou (2014)
Stalcup (2013)

Trossman (2011)

anmeerbeek ym. (2016)
Weingart ym. (2015)
Yang ym. (2008)
Zbaracki & Bergen (2010)

llinen)

x (laadullinen tutkimus)

\x (monimenetelma)

|x (laadullinen)
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x (madrallinen)

x (laadullinen

x (kirjallisuuskatsaus)
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Liite 3: Artikkeleissa kaytetty termisto, joka kuvaa piilokonfliktia tai

epasuoraa konfliktivuorovaikutusta

Lahde

Piilokonfliktin / Epédsuoran
konfliktivuorovaikutuksen nimitys

Alok, Raveendran ja Shaheen (2014)

Prosessikonflikti/relationaalinen konflikti/
latentti konflikti (latent conflict)

Aquino (2000)

Piiloinen agressiivinen toiminta (Covert
aggressive actions)

Ayoko ja Hartel (2003)

Kiusaaminen

Ayoko, Konrad ja Boyle (2012)

Kognitiivinen konflikti / affektiivinen konflikti /
piileva konflikti (hidden conflict)

Baillien, Bollen, Euwema ja De Witte (2014)

Kiusaaminen

Baillien, Camps, Van den Broeck, Stouten,
Godderis, Sercu ja De Witte (2016)

Tehtavakonflikti / Kiusaaminen

Boateng ja Adams (2016)

Intrapersonaalinen konflikti

Bradley, Anderson, Baur ja Klotz (2015)

Ryhmakonflikti, epdsuora viestinta

Braun, Benninghoff, Ramuz ja Gorga (2015)

Latentti konflikti

Calabrese (2000)

Sarkasmi

Chua (2013)

Ympardiva kulttuurinen epdharmonia (Ambient
cultural disharmony) / epasuora konflikti
(indirect conflict)

Churchman ja Doherty (2010)

Haastaminen (challenging) / piileva (hidden)

Cullen, Fan ja Liu (2014)

Loukkaava kayttdytyminen (interpersonal
mistreatment)

De Dreu, van Dierendonck ja Dijkstra (2004)

Passiivinen tila (passive stance) / epasuora
(indirect)

Derdowski, @gaard, Marnburg ja Mathisen
(2018)

Tehtévakonflikti

Gebert, Buengeler ja Heinitz (2017)

Erilaisuus / eri arvomaailmat / hyvaksyminen /
latentti konflikti

Ghosh, Reio & Bang (2013)

Loukkaava kayttaytyminen (incivility)

Guidroz, Wang ja Perez (2011)

Intrerpersonaalinen konflikti (lieva
aggressiivisen kayttaytymisen muoto) /
anteeksianto

Guttman (2009)

Ryhmakonflikti (piiloinen ja havaittavissa oleva
konflikti) / piileva (hidden)

Hauge, Einarsen, Knardahl, Lau, Notelaers ja
Skogstad (2011)

Kiusaaminen / epésuora (indirect form)

Herman (2008)

Havaittavissa oleva ja piilokonflikti (overt and
covert conflict)

Hodson (2008)

Tyotoverikonfliktit / Epdsuora (indirect)

Hoffman (2003)

Epamuodollinen ratkaisu (informal resolution)

Idrissou, van Paassen, Aarts, Vodouhe ja
Leeuwis (2013)

Piilokonflikti / hiljainen konflikti (hidden or
silent conflict)

Jaramillo, Mulki & Boles (2011)

Interpersonaalinen konflikti / piilotetut toimet

Jerng, Huang, Liang, Chen, Lin, Huang, Hsieh
ja Sun (2017)

Interpersonaalinen konflikti / siséiset
epédmuodolliset valitukset

Johnson ja Indvik (2001)

Loukkaava kayttdytyminen (rudeness)

Kisamore, Jawahar, Liguori, Mharapara ja Stone
(2010)

Loukkaava kayttaytyminen (abusive & uncivil
behavior) / politikointi
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Koch (2004)

Latentin konfliktin tila (state of latent conflict)

Koski ja Jarvensivu (2010)

Epamuodolliset pelaamiset (informal games) /
lateraalit konfliktit (lateral conflicts) /
mikropolitikointi (micro-politics)

Landry (2000)

Epamuodollinen konflikti (Informal conflict)

Leung (2008)

Piilokonflikti, eli aito harmonia ja
pintaharmonia (genuine and surface harmony) /
piilevé (hidden) / epasuora (indirect)

Liu, Nauta, Spector ja Li (2008)

Epésuora konflikti (indirect conflict)

Loi, Loh ja Hine (2015)

Loukkaava kayttaytyminen (incivil behavior) /
Selektiivinen loukkaava kayttaytyminen
(selective incivilive behavior), varovaisuus
(political correctness), epésuora aggressio
(indirect aggression)

Moreland, Ewoldsen, Albert, Kosicki ja Clayton
(2015)

Opittu avuttomuus (Learned helplessness)

Notelaers, De Witte ja Einarsen (2010)

Kiusaaminen / epésuora

Pan ja Lin (2018)

Loukkaava esimiestyd (abusive supervision)/
hienovarainen kostaminen (subtle retaliation) /
epésuora vuorovaikutus /
passiivisaggressiivisuus

Paul ja Putnam (2016)

Interpersonaalinen konflikti (tehtavaan liittyva
konflikti, asiaton viestintd, epaarvostus &
hyokkéys luonteeseen) / latentit kasitykset
(latent concepts) / epésuora ilmaisu (indirect
expression)

Quade, Greenbaum ja Petrenko (2017)

Eristdminen (ostracism), epédeettinen
kayttaytyminen (unethical behavior), epasuora
pyrkimys korjata poikkeavan ryhmanjasenen
toimintaa (informal means of correction)

Sheppard ja Aquino (2017)

Relational attributions (kolmas osapuoli
tunnistaa kiristyneet vilit osapuolten valilld),
ryhmapaine, kilpailu, stereotypiat, epasuora
aggressio (indirect aggression)

Skarlicki, Kay, Aquino ja Fushtey (2017)

akkipikainen syyttely (swift blame)

Spector ja Zhou (2014)

Kielteisesti vaikuttava kayttaytyminen
(Counterproductive workplace behavior) /
epasuorat toimet (indirect acts)

Stalcup (2013)

Toksinen kayttaytyminen (Toxic behavior)

Trossman (2011)

Valtteleva konfliktinhallinta

Vanmeerbeek, Govers, Schippers, Rieppi,
Mortelmans ja Mairiaux (2016)

Latentti konflikti

Weingart, Behfar, Bendersky, Todorova ja Jenh
(2015)

Korkea/Matala suoruus & Korkea/Matala
vastakkaisuus (High/Low directness &
Hight/Low oppositional intensity) / latentti
konflikti / epasuoraan esitetty (indectly
displayed)

Yang, Van de Vliert, Shi ja Huang (2008)

Puolueellisuus (side taking)

Zbaracki ja Bergen (2010)

Latentti konflikti




