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Alkusanat

Puhe intressien yhteensovittamisesta ja sen tar-
peesta on yleistynyt Suomessa sita mukaa kuin
ennalta annetut mallit ja prioriteetit on asetettu
kyseenalaisiksi. Yhteensovittamista tarvitaan sil-
loin, kun on epaselvaa miten eriavat tarpeet ja
tavoitteet tulisi suhteuttaa toisiinsa kaytannon va-
lintatilanteissa. Yhteensovittamisesta on tullut aito
dilemma, joka vaatii aktiivista tyota monilta osa-
puolilta. Se vaatii myos uuden tiedon tuottamista,
osapuolten valista rakentavaa vuorovaikutusta ja
neuvottelua.

Erityisen ajankohtaista intressien yhteensovittami-
nen on ymparistoon liittyvassa suunnittelussa ja
paatoksenteossa. Se on arkipaivaa seka yhdyskun-
tien etta luonnonvarojen kayton suunnittelussa —
esimerkiksi siella, missa infrastruktuurin rakenta-
mishanke kohtaa paikallisten asukkaiden huolet ja
toiveet, tai siella, missa kaivostoiminnan kaynnista-
mista punnitaan suhteessa muiden elinkeinojen ja
luonnonsuojelun tarpeisiin.

Taman oppaan kirjoittaja, professori Lawren-
ce Susskind on maailman johtavia asiantuntijoita
ymparistokiistojen neuvottelevan ratkaisemisen
ja kiistoja ennaltaehkaisevien ongelmanratkai-
sumenetelmien kehittamisessa. Susskind toimii
professorina MIT:n kaupunki- ja aluesuunnittelun
laitoksella. Han on yksi Harvard Programme on
Negotiationin (PON) perustajista ja johtajista.

Han on myos Consensus Building Instituten (CBI)
perustaja.

Susskind on kehittanyt julkisluonteisten kiisto-
jen sovittelun menetelmia jo yli neljankymmenen
vuoden ajan. Tama Suomessa jokseenkin tunte-
maton toimintakentta sai alkunsa Yhdysvalloissa
1960—70-luvuilla vaihtoehtoisen riidanratkaisun ja
julkisluonteisten politiikka- ja suunnitteluproses-
sien risteyskohdassa. Susskind on tyoskennellyt
sovittelijana ja neuvonantajana seka paikallisissa
kaupunkisuunnittelukiistoissa etta kansainvalisissa
ymparistokonflikteissa. Han on julkaissut aiheesta
lahes 20 kirjaa, joiden aiheina ovat mm. ymparisto-
ja vesidiplomatia, julkisluonteisten kiistojen eri-
tyisluonne, monenvalisten neuvotteluiden dyna-
miikka seka organisaatioiden sidosryhmayhteistyo
ja neuvottelukyky.

Tassa oppaassa olemme suomentaneet Susskin-
din kayttamien alkuperaisten termien “Consensus
Building’”ja “Mutual Gains Approach” idean “int-
ressien yhteensovittamisen” kasitteella. Paadyim-
me tahan myos siksi, etta konsensus-kasitteella on
Suomessa oma erityinen kansallisten projektien
lapiviemiseen liittyva historiallinen merkityksensa.
“Konsensus” on Suomessa merkinnyt pidattayty-
mista omien tarpeiden ja intressien ajamisesta yh-
teiseksi hyvaksi. Susskindin “Consensus Building”
lahestyy konsensusta aivan eri suunnasta. Tassa



oppaassa yhteisymmarryksen rakentaminen mer-
kitsee toiminnallista tapaa saada erilaiset intressit
esiin. Ongelmat maaritelladan ja ratkaisumahdolli-
suudet tuotetaan lapinakyvassa prosessissa juuri
naiden erilaisten intressien pohjalta.

Susskindin nakemys on, etta ymparisto- ja maan-
kayttokiistojen seka muiden julkisluonteisten
kiistojen ratkaiseminen edellyttaa erityista asian-
tuntemusta. Monenvalisissa neuvotteluissa taita-
villa avustajilla — fasilitoijilla ja sovittelijoilla — voi
olla tarkea rooli. Prosessin hallinta, sidosryhmien
tunnistaminen ja naiden osallistumisen jarjestami-
nen vaativat sovittelijalta osaamista. Lisaksi julkis-
luonteisissa kiistoissa tiedolla on tarkea rooli, oli

se sitten tutkimustietoa tai paikallista tietamysta.

Sovittelija voi tukea tiedon varmuutta ja hyvaksyt-
tavyytta esimerkiksi ns. joint fact finding -teknii-
koiden avulla.

Tama opas on ensimmainen Mutual Gains -lahes-
tymistapaa kasitteleva suomeksi kaannetty julkai-
su. Opas on suomennos Susskindin toimittaman
yli tuhatsivuisen Consensus Building Handbookin
(1999) avausluvusta, jossa lahestymistapa kuvataan
kiteytetysti. Opas on suomennettu Jonna Kangas-
ojan Aalto-yliopistossa vetaman Aalto Course
on Negotiation and Dispute Resolution -kurssin
opiskelijoiden kanssa kevailla 2014. Professori
Lawrence Susskind vieraili kurssilla Helsingissa ke-

sakuussa 2014.

Kiitokset kuuluvat kaannostyohon osallistuneille
opiskelijoille Niina Gromoville, Oliver Heinoselle,
liris Immoselle, Mika Jalavalle, Henrikki Mertanie-
melle, Renita Niemelle, Hannu Rannalle, Eelis Ryt-
koselle ja Mikko Suomiselle.

Erityiskiitokset Eelis Rytkoselle oppaan visuaalisen
ilmeen ja taiton tekemisesta seka Ville Lahteelle
kaannoksen kieliasun yhtenaistamisesta.

Olemme saaneet kaannostyohon ja suomenkieli-
sen tekstin julkaisemiseen professori Susskindin
suostumuksen. Oppaan on kustantanut CBI:n suo-
malainen kumppani Akordi Oy.

Helsingissa 17.7.2014
Jonna Kangasoja & Lasse Peltonen



| Johdanto ja peruskasitteet




|.1 Johdanto

Yhteisista asioista paatettaessa kaytetaan
usein paatoksentekotapana enemmistopaa-
tosta miettimatta sen enempaa onko se paras

kasilla olevan ongelman ratkaisemiseksi. Nk.

“Robert’s Rules”, eli Robertin ohjesdanto

julkaistiin ensimmaista kertaa vuonna [870.

Kenraali Robert laati saannot soveltaen Yh-
dysvaltojen kongressin saantoja ja kaytantei-
ta. Saannot on laadittu sen perusolettamuk-
sen varaan, etta parlamentin toimintatavat ja
yksinkertainen aantenenemmisto tarjoaisivat
sopivan paatoksentekomallin mille tahansa
ryhmalle. Robert oletti, etta ohjesaanto aut-
taisi erilaisia ryhmia paatoksentekotilanteissa
rajoittamalla yksiloiden mahdollisuutta domi-
noida keskustelua.

Nyt, yli 125 vuotta Robertin ohjesaannon jul-
kaisemisen jalkeen, ryhmatyon ja organisaati-
oiden toiminnan tukemiseen on syntynyt mo-
nia erilaisia lahestymistapoja ja menetelmia.
Taman lyhyen oppaan tarkoituksena on esitel-
la keskeiset elementit ja vaiheet, joita voi kayt-
taa silloin, kun halutaan toimia laajapohjaisen
yhteisymmarryksen saavuttamiseksi eika yksi-

kertaisen enemmiston periaatteen mukaisesti.

Ajatellaan tyypillinen tilanne paikallisen yhdis-
tyksen tai kansalaisjarjeston arjessa. Koolla on
joukko ihmisia, ja pitaisi saada aikaan yhteinen
nakemys valitettavaksi esimerkiksi jotakin
paatosta valmistelevalle viranomaiselle. Pian
kay ilmi, etta asiasta ei ole ryhman jasenten
kesken yksimielisyytta. Osallistujilla on hyvin
erilaisia, jopa vastakkaisia kantoja. Muutaman
tunteikkaan puheenvuoron jalkeen joku kek-
sii ehdottaa, etta keskustelu etenisi paremmin,
jos joku lasnaolijoista toimisi keskustelun pu-
heenjohtajana. Onhan puheenjohtajan tehtava
pitaa ylla jarjestysta ja varmistaa keskustelun
tehokas eteneminen. Toinen kysyy, tehdaanko
lopullinen paatos ryhman yhteisesta kannas-
ta aanestamalla vai pyritaanko yhteisymmar-
ryksessa muotoilemaan ehdotus, jonka kaikki
voivat hyvaksya.

Katseet kohdistuvat Jaakkoon, koska han on
kokenut jarjestoihminen. Jaakko ehdottaa, etta
on parasta noudattaa perinteista kokouskay-
tantoa ja lopuksi tehda paatos aanestamalla.

*Suomeen "Robert’s Rules”, eli kongressin mutkikas paatoksentekomalli ei ole koskaan rantautunut. Kontrastina
oppaassa esitellylle intressien yhteensovittamiselle paatoksentekotapana voimme kayttad Suomessa laajasti
vakiintuneita perinteisen kokouskaytannon ja enemmistopaatoksen malleja.



Tasta lahtien keskustelun luonne muuttuu, ja
osallistujien kielenkaytto alkaa kuulostaa viral-
liselta. Sen sijaan, etta kukin toisi vapaamuo-
toisesti keskustellen esille huolenaiheitaan,
kokeneimmat ketut jo muotoilevat paatoseh-
dotuksia ja hankkivat niille enemmiston tukea
tulevaa aanestysta silmalla pitaen. Keskuste-
lupuheenvuoroissa aletaan osoittaa kapeasti
tukea vain joillekin muotoutuvista paatosesi-
tyksista.

Osalle koko kokouskaytanto on aivan vieras,
ja he tyytyvat seuraamaan tapahtumia sivusta.
Heidan intonsa osallistua keskusteluun tyreh-
tyy. Puheenjohtajan johdolla kasitellaan muu-
tamia aktiivisten osallistujien muotoilemia
aloitteita, joista lopulta aanestetaan. Yksikaan
tarjolla olevista ehdotuksista ei heijasta niita
tarkeita kysymyksia, joita talla menettelylla ei
saatu esiin. Kun virallinen kanta on vihdoin
saatu valittua niukalla aantenenemmistolla,
moni poistuu paikalta tehtyyn paatokseen tyy-
tymattomana ja turhautuneena.

Mikali ryhma olisi valinnut toisen paatoksen-
tekotavan enemmistopaatoksen sijaan, olisi
seka kokemus tilaisuudesta etta todennakoi-
sesti lopputulos ollut mielekkaampi kaikille

osallistujille. Tassa lyhyessa oppaassa esitel-
ladan, mita tarkoittaa yhteisymmarrykseen pyr-
kiva intressien yhteensovittaminen paatok-
sentekotapana.

Kuvatunlaisessa tilanteessa intressien yhteen-
sovittaminen olisi edellyttanyt muun muas-
sa sita, etta mukana olisi ollut joku, jolla on
osaamista yhteisymmarrykseen perustuvan
paatoksenteon fasilitoinnissa. Erilaisten nake-
mysten yhteensovittamista avittava osaami-
nen voi olla kapeammin yksittaisen tilaisuuden
keskustelun fasilitointia tai laajemmin sellaisen
prosessin suunnittelua, jossa neutraalissa roo-
lissa oleva ammattilainen suunnittelee intres-
sien yhteensovittamiseen tahtaavan prosessin
eri vaiheineen ja toimii sovittelijana osapuol-
ten valilla. Kummassakin tapauksessa fasilitoi-
minen merkitsee sita, etta kaikkien keskus-
telijoiden (myos hiljaisten osapuolten, joiden
on eri syista vaikea ilmaista nakemyksiaan)
nakokulmat paasevat yhta lailla esille. Fasili-
toija huolehtii siita, etta nakemysten pohjalta
tyoskennellaan tavoitteellisesti niin, etta olen-
naiset kysymykset tunnistetaan ja ongelmat
maaritellaan niiden pohjalta, kun rakennetaan
ongelmanratkaisun kokonaisuutta.



Jos Jaakolla olisi ollut kokemusta ja taitoja
intressien yhteensovittamisessa ja hanet oli-
si valittu ryhman fasilitoijaksi, olisi hanen en-
simmainen tehtavansa ollut saada esille ryh-
malaisten tarpeita ja nakemyksia siita, miten
he haluavat edeta ryhman tyoskentelyssa.
Kysymykset olisivat koskeneet tyoskente-
lyn aikatauluraameja, muita reunaehtoja seka
paatoksentekomekanismia. Mikali paatoksen-
tekomekanismiksi olisi valittu yhteisymmar-
rykseen pyrkiva konsensuspohjainen paatos,
Jaakko olisi avustanut ryhmaa muotoilemaan
oman tehtavansa, ongelmanasettelunsa seka
ongelmien ratkaisun siten, etta kaikkien mu-
kanaolijoiden huolenaiheet olisi sisallytetty
prosessiin.

Toisin sanoen fasilitoija varmistaa, etta kaikil-
le osallistujille merkittavat asiat, kysymykset
ja huolenaiheet tuodaan esiin. Toisinaan tama
edellyttaa luottamuksellisen haastattelukier-
roksen tekemista etukateen. Joskus vaheksy-
tyksi koettuja tai vaikeita kysymyksia ei saada
esille yhteisessa kokoontumisessa, koska tilan-
teeseen vaikuttaa aina jonkinlainen arvovalta-
dynamiikka.

Kaikkien esille saatujen asioiden yhteisen
kasittelyn jalkeen fasilitoija avustaa ryhmaa
tuottamaan yhteen sovitetun ongelmanmaa-
rittelyn — yhteisen ymmarryksen siita, mista
keskustellaan ja mita ongelmia ollaan ratkaise-
massa. Taman jalkeen fasilitoija auttaa ryhmaa
tuottamaan ideoita ja mahdollisia ratkaisuja
aivoriihessa. Kun vaihtoehtoisia toteutusta-
poja on pohdittu niin pitkaan kuin aikaa on
kaytettavissa, han koettelee osallistujien yh-
teisymmarryksen tasoa vaikkapa kysymalla:
“Tuntuuko viimeisin ehdotettu ratkaisu jos-
takusta teista mahdottomalta hyvaksya?” Jos
nain on, han pyytaa naita henkiloita ehdotta-
maan muutoksia tai parannuksia, jotka tekisi-
vat ratkaisusta hyvaksyttavamman niin, etta se
sopii edelleen yhteen muidenkin intressien ja
tarpeiden kanssa.

Nain toimien esimerkkimme kuvitteellinen
ryhma olisi todennakoisesti pystynyt saamaan
aikaan paatoksen, jota ainakin suurin osa osal-
listujista olisi voinut tukea mielellaan. Osallis-
tujat olisivat lahteneet tyytyvaisina, koska hei-
dan nakemyksensa ja tarpeensa olisi kuultu,
ymmarretty ja otettu huomioon.



|.2 Kasitteiden maarittely

Intressien yhteensovittamisesta on saatu pal- Maarittelemme seuraavilla sivuilla kymme-
jon kokemuksia jo useamman vuosikymme- nen avainkasitetta, jotka ovat vakiintuneet
nen ajalta. Avainkasitteiden ymmartaminen viimeisten kolmen vuosikymmenen aikana.
edellyttaa niiden maarittelya. Avainkasitteilla Aivan tarkkoja yhteisia maaritelmia riidan-
on oma erityinen merkityksensa, ja selvennys- ratkaisuammattilaisilla ei ole, joten tuomme

ta tarvitaan, koska osalla termeista on arkikie- maarittelyosiossa esiin myos eriavia tulkin-
lessa jokin vakiintunut merkitys, joka poikkeaa toja.
tassa oppaassa kaytetysta.

Maairiteltaviat avainkasitteet:

|.intressit (interests)

2.intressien yhteensovittaminen (consensus building)

3. fasilitointi (facilitation)

4. sovittelu tai valitys (mediation)

5. dokumentointi (recording)

6. koolle kutsuminen (convening)

7. konfliktitilanteen arviointi ja kartoitus (conflict assement)

8. yhteisen tekstin tuottaminen (single-text procedure)

9. arvon tuottaminen ja jakaminen (creating and clamining value)

10. osapuolten tunnistaminen ja ottaminen mukaan (circles of stakeholder involvement)
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| Intressit
(Interests)

Osdallistujien tarpeet ja syvdt arvot

Intressit ovat tavoitteita, joita kukin osallistuja
pyrkii saavuttamaan. Intressit eivat useinkaan
ole tasmalleen samoja kuin esitetyt vaatimuk-
set tai kannanmaarittelyt eli positiot. Ihmiset
tuovat esiin vaatimuksiaan ja kantojaan kuin
luontaisina, mutta intressit ovat taustalla ole-
via syita, tarpeita ja arvoja, jotka selittavat kan-
tojen muodostumista. Intressit voivat muut-
tua, jos tilanteesta saadaan uutta tietoa tai
ongelman luonteesta muodostuu uusi kasitys.
Intressit heijastavat usein syvia uskomuksia.

2 Intressien yhteensovittaminen
(Consensus building)

Yhteisymmadrrykseen pyrkivd prosessi

Intressien yhteensovittaminen on pyrkimys
tuottaa paatos tai sopimus yhteisymmarryk-
sessa. Tama vaatii prosessia, joka perustuu
luottamukseen ja jossa suhtaudutaan lahto-
kohtaisesti kaikkien tarpeisiin kunnioittavas-
ti. Tassa on onnistuttu, kun kaikki osapuolet
ovat yhta mielta siita, etta he pystyvat hyvak-
symaan syntyneen paatoksen tai sopimuksen,
kunhan kaikki voitava on tehty sen eteen, etta
jokaisen osapuolen intressit on huomioitu.
Intressien yhteensovittaminen edellyttaa, etta
joku muotoilee ratkaisuehdotuksen kuultuaan
tarkkaan kaikkien huolenaiheita ja tarpeita.
Intressien yhteensovittamisessa osallistuijilla
on oikeus olettaa, etta kukaan ei pyyda hei-
ta vahattelemaan itselleen tarkeita intresseja
tai luopumaan niista. Toisaalta osallistujilla on
velvollisuus ehdottaa sellaisia ratkaisuja, joilla
kaikkien muidenkin tarpeet voidaan tyydyttaa
heidan omiensa lisaksi.

Useimmiten intressien yhteensovittamisen
prosessit lahtevat siita, etta pyritaan yksimieli-
syyteen. Kuitenkin matkan varrella on tyypil-
lista, etta joku esittaa syntymassa olevaan



paatokseen tai sopimukseen varauksia. Joskus
ryhman tyoskentelyn osapuoli toteaa, etta ha-
nen tai hanen taustaryhmansa tarpeita palve-
lee paremmin sopimuksen ulkopuolelle jaami-
nen.Tulisiko talloin muiden luovuttaa? Ei, koska
siita seuraisi eraanlaisen kiristyksen mahdol-
lisuus (esimerkiksi mahdollisuus esittaa yksi-
mielisen paatoksen ehdoksi vaatimuksia, joilla
ei ole mitaan tekemista neuvoteltavan asian
kanssa). Suurin osa riidanratkaisuammattilai-
sista uskoo, etta ryhmien tulisi pyrkia kohti
yksimielista paatosta mutta tyytya tarvittaes-
sa laajaan yhteisymmarrykseen, josta joku tai
jotkut tahot haluavat jattaytya pois. Tarkein-
ta on, etta kaikki voitava on tehty jokaisen
osapuolen intresseihin vastaamiseksi. Tahan
kuuluu vastuu varmistaa, etta ulos jaavat tai
jattaytyvat todellakin tekevat nain omasta ha-
lustaan seka hyvin ja muillekin ymmarrettavin
perustein. On ratkaisevan tarkeaa, etta kaikki
osallistujat tietavat jo ennen prosessin alkua,
mita onnistuminen intressien Yyhteensovit-
tamisessa tarkoittaa ja mita vaaditaan siihen
paasemiseksi.



3 Fasilitointi
(Facilitation)

Ryhmdn avustaminen yhteisessd
tyoskentelyssd

Fasilitoiminen on prosessin osallistujien avus-
tamista heidan yrittaessaan kayda rakenta-
vaa ja tuloksellista keskustelua. Kun ihmiset
tapaavat kasvokkain, heidan taytyy puhua ja
kuunnella. Kun mukana on useampia ihmisia,
ja varsinkin jos he eivat tunne toisiaan tai ovat
vahvasti eri mielta, puhumisen, kuuntelemi-
sen ja paattamisen prosessi on vaikea saada
toimimaan hyvin. Usein on hyodyllista saada
apua sellaiselta henkilolta, jolla ei ole omia
intresseja lopputulokseen. Tietenkin taitava
ryhman jasen voi (muiden osallistujien suos-
tumuksella) myos ottaa taman roolin. Kun
osallistujat keraavat tietoa, muodostavat eh-
dotuksia, puolustavat nakemyksiaan ja ottavat
muiden lausumat huomioon, fasilitoija muis-
tuttaa heita sovituista saannoista ja keskeyttaa
keskustelun erotuomarin tavoin jonkun rikko-
essa saantoja. Fasilitoijan tulee siis olla puolu-
eeton tai neutraali.

Eri ammattipiirien valilla on erimielisyyksia sii-
ta, kuinka ulkopuolinen fasilitoijan tulee olla.

%}D@

:

Yritysmaailmassa eri tyoryhmat ovat perintei-
sesti luottaneet johtamisasemassa olevan hen-
kilon ottavan fasilitoivan roolin. Fasilitatiivisen
johtajuuden (faclitative leadership) kasite on
kasvattanut suosiotaan. Silti jopa yksityisella
sektorilla tyoryhmat ovat kaantymassa yha
useammin taitavien ulkopuolisten fasilitoijien
puoleen. Loppujen lopuksi voi olla syyta pela-
ta, etta osallistuja-asemasta tehtavaan ryhtyva

voisi kayttaa fasilitoijan auktoriteettiaan ajaak-
seen omaa asiaansa muiden kustannuksella.

i
!



4 Sovittelu tai valitys
(Mediation)

Tapa auttaa osapuolia kdsittelemddn
voimakkaita erimielisyyksid

tapa auttaa osapuolia ratkaisemaan kiista tai
voimakas erimielisyys. Siina missa fasilitoijat
tekevat suurimman osan tyostaan neuvotte-
lupoydassa osapuolten toimiessa kasvokkain,
sovittelijat tai valittajat (mediator) kutsutaan
usein tyoskentelemaan erillisissa tapaamisissa
osapuolten kanssa neuvottelutilanteiden alla,
niiden valilla ja niiden jalkeen.Vaikka useimmat
sovittelijat ovat taitavia fasilitoijia, kaikki fasili-
toijat eivat ole saaneet monen osapuolen ja
monien kiistakysymysten sovittelussa tarvitta-
vaa koulutusta. Klassinen kasitys ulkopuolisista
‘valimiehesta’ tulee tyomarkkinaneuvotteluis-
ta, joissa ulkopuolinen neutraali taho sukkuloi
edestakaisin omiin huoneisiinsa sulkeutunei-
den tyontekija- ja tyonantajaosapuolten edus-
tajien valilla. Nykyisin sovittelijoiden tyosarka
kasittaa erittain laajan joukon erilaisia konflik-
teja. Sovittelu on seka neuvotteluun kuuluva
rooli etta eras johtamistaidon laji. Managerilla
tai ryhman esimiehella saattaa olla valitystai-
toja, ja hanella voi olla kykya saada aikaan so-
pimuksia. Jalleen kuitenkin muiden osapuolten
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voi olla vaikea uskoa, ettei luovien ratkaisujen
etsinnasta vastaava johtaja tai sovittelija edista
omaa asiaansa muiden kustannuksella, jos han
on yksi neuvottelun osapuolista.

Ammattipiireissa kaydaan laajaa keskuste-
lua siita, voiko yksikaan sovittelija tai valittaja
todella olla puolueeton — ja pitdisiko siihen
edes pyrkia. Urheilussa erotuomarin on ol-
tava tasapuolinen; han ei voi salaisesti toimia
yhden joukkueen eduksi. Erotuomari pyrkii
valvomaan yhteisesti sovittujen saantojen
noudattamista. Tata yleensa puolueettomuu-
della tarkoitetaan — tasapuolisuutta seka sita,
etta ketaan kohtaan ei ole ennakkoasenteita.
Toisaalta jotkut esittavat, ettei sovittelija saisi
olla valinpitamaton epaoikeudenmukaisuut-
ta kohtaan. He uskovat, ettei sovittelija saisi
sulkea silmiaan mahdollisesti epaoikeudenmu-
kaisilta tai toteuttamiskelvottomilta sopimuk-
silta, vaikkei “pelin saantoja” rikottaisikaan.
Kuitenkin jos sovittelija puuttuu tilanteeseen,
jossa yksi osapuolista on "antamassa tuhkat-
kin pesasta”, miksi muut hyvaksyisivat hanen
apunsal Vastaus luultavasti rijppuu osapuolten
luottamuksesta sovittelijaan ja siita, millaisista
ehdoista tama on ryhman kanssa sopinut.

Ennen kuin intressien yhteensovittamispro-



sessin osapuolet tapaavat, puolueettomalla
sovittelijalla voi olla merkittava rooli oikeiden
osallistujien loytamisessa, asialistan luomisen
avustamisessa, toiminnan pohjana olevien
perussaantojen selventamisessa ja jopa vas-
tentahtoisten osapuolten suostuttelemisessa
mukaan neuvotteluihin. Prosessin kaynnistyt-
tya sovittelijat (ja fasilitoijat) pyrkivat autta-
maan osapuolia kehittamaan luovia ratkaisuja
erimielisyyksiinsa. Naiden keskustelujen tai
neuvottelujen aikana sovittelija voi osallistua
edustajan ja hanen taustajoukkojensa valiseen
tapaamiseen selittaakseen, mita on tapahtu-
nut. Sovittelija voi myos tiedottaa prosessista
sita seuraavalle medialle. Han voi myos (osa-
puolten suostumuksella) painostaa heidat
hyvaksymaan yhteisymmarryksen — koska
he tarvitsevat syntipukin sille, etta heidat on
pakotettu antamaan myonnytyksia. Lopulta
sovittelija saatetaan kutsua valvomaan sopi-

muksen toimeenpanoa, kutsumaan osapuolet
koolle tarkastelemaan toimeenpanon edisty-
mista tai kasittelemaan vaitettyja rikkomuksia
tai lipeamisia sitoumuksista.

Termeja fasilitointi ja sovittelu (mediation)
kaytetaan usein toistensa synonyymeina. Mei-
dan mielestamme merkittava ero on siina, etta
fasilitoijat tyoskentelevat paaasiassa siina vai-
heessa, kun osapuolet ovat neuvottelupoydas-
sa, kun taas sovittelijat eli valittajat sen lisaksi
hoitavat edella kuvattuja neuvotteluja edel-
tavia ja niita seuraavia tehtavia. Sovittelijoita
myos kutsutaan tyypillisesti erityisen konflik-
tiherkkiin tilanteisiin. Taman lisaksi jotkut fa-
silitoijat eivat valttamatta pyri sovittelijoiden
tavoin voimakkaasti sopimukseen vaan keskit-
tyvat hedelmallisen keskustelun varmistami-
seen. Joillakuilla ammattilaisilla on molemmat
taidot, useimmilla ei. Kummankaan tyyppinen
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intressien yhteensovittamisen avustaminen ei
edellyta sita, etta osapuolet luopuvat valta-
asemastaan tai paatosvallastaan.

5 Dokumentointi
(Recording)

Ryhmdn keskusteluiden ja pddtadsten tal-
lentaminen ndkyvddn muotoon

Keskustelun tarkeimmat yhteisymmarryksen
ja erimielisyyden aiheet tallennetaan nakyviin.
Jotkut fasilitoijat (ja sovittelijat) kutsuvat avus-
tajan vastaamaan keskustelun tallentamisesta
ja dokumentoinnista. Tallenne voidaan tehda
esimerkiksi huoneen etuosaan ripustetuille
suurille paperiarkeille tai flappitaululle. Uudet
tietokone- ja multimediatekniikat mahdollis-
tavat myos elektronisen tallentamisen. Tar-
keaa on pitaa ryhman keskustelut ja sovitut
asiat visuaalisesti esilla. Muodollisista koko-
usmuistioista poiketen tama “ryhmamuisti”
voi sisaltaa piirroksia, kuvitusta, karttoja tai
muuta visuaalista materiaalia, joka auttaa ihmi-
sia muistamaan, mista on keskusteltu. Tehdyt
tallenteet on lopulta muokattava kirjallisiksi
kokousyhteenvedoiksi. Kuten kokousmuistiot,
kaikkien osanottajien on tarkastettava nama
yhteenvedot, jotta jokainen voi olla yhta miel-
ta siita, etta ne kuvaavat, mita todella tapahtui.



6 Koollekutsuminen
(Convening)

Osapuolten tuominen yhteen

Koollekutsuminen, osapuolten tuominen yh-
teen paikkaan kokousta tai kokoussarjaa var-
ten, ei edellyta erityista koulutusta. Toimisto
tai organisaatio, joka on paattanyt isannoida
intressien yhteensovittamisprosessia (ja ha-
luaa rohkaista muita osallistumaan), voi olla
tarkeassa koollekutsujan roolissa. Esimerkik-
si yksityisessa yrityksessa kokenut johtaja voi
toimia koollekutsujana. Julkisella puolella hal-
linnollinen virasto saattaa haluta toimia julki-
sen osallistumisprosessin koollekutsujana. Ei
ole yksimielisyytta siita, pitaisiko koollekutsu-
jan pysya mukana neuvottelupoydassa keskus-
telujen kuluessa.Yleisesti ottaen koollekutsu-
jana toimivat organisaatiot haluavat osallistua
keskusteluihin, mutta meidan mielestamme
niiden ei tarvitse sitoutua osallistumaan jat-
kuvasti intressien yhteensovittamisprosessiin.

Jonkun on rahoitettava intressien yhteenso-
vittamisprosessi. Kun prosessi toteutetaan
olemassa olevan organisaation sisalla, rahoi-

tusjarjestelyt ovat kohtalaisen yksinkertaiset.

Kun paatetaan aloittaa intressien yhteenso-
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vittaminen tilanteessa, jossa siihen osallistuu
suuri joukko ryhmia, ei ole niin ilmeista, kuka
voi jarjestaa rahallisen tuen. Jos esimerkik-
si kuluja ei jaeta osallistujien kesken vaan ne
kattaa koolle kutsuva organisaatio, on huoleh-
dittava siita, etta fasilitoijalla tai sovittelijalla on
sopimus koko neuvottelijaryhman eika vain
koollekutsujan kanssa ja etta rahoittajat eivat
kayta asemaansa lopputuloksen sanelemiseen.



7 Konfliktitilanteen kartoitus
(Conflict / Convening assesment)

Tdrked vaihe prosessin onnistumisen
pohjustamiseksi

Konfliktitilanteen kartoitus on dokument-
ti, jossa todetaan, mita kasiteltavat ongelmat
ovat, mitka osapuolten intressit ovat, mista he
ovat eri mielta ja missa asioissa he saattaisivat
loytaa yhteisymmarryksen. Sen yleensa laatii
neutraali ulkopuolinen taho luottamuksel-
listen haastatteluiden pohjalta. Jonkin verran
erimielisyytta on siita, pitaisiko kartoituksen
tehneen tahon olla sama neutraali taho, joka
fasilitoi tai toimii sovittelijana neuvotteluissa,
mikali prosessi etenee. Tyypillisesti haastatel-
tuaan laajaa joukkoa eturyhmia neutraali taho
suosittelee, kannattaako intressien yhteen-
sovittamiseen lahtea ja miten prosessi pitaisi
muotoilla.

0. A
Y b

Kartoituksen tulokset voidaan esitella suul-
lisesti koollekutsujalle, mutta lienee parempi
tuottaa siita alustava kirjallinen versio, joka
esitetaan kaikille haastatelluille ennen lopulli-
sen dokumentin tekemista. Kartoituksen pe-
rusteella tehty suositus jatkotoimenpiteista ei
sido neuvottelijoita.Vain osapuolet keskenaan
voivat paattaa, haluavatko he jatkaa, ja jos halu-
avat, miten he haluavat edeta pyrkimyksissaan.



8 Yhteisen tekstin tuottaminen
(Single-text procedure)

Konkreettinen tapa tuottaa yhteinen
ndkemys

Roger Fisher, Bill Ury ja Bruce Patton ehdot-
tivat ensimmaisina kirjassaan Getting to Yes
(1991) "yhteisen tekstin” laatimista menetel-
mana. Sen sijaan, etta kunkin osapuolen anne-
taan esittaa oma versionsa ihanteellisesta rat-
kaisusta, neutraali taho pitaa ylla yhta versiota
mahdollisesta sopimuksesta tai suosituksesta.
Han kokoaa siihen eri osapuolilta ”parannuk-
sia” tehdakseen siita kaikille hyvaksyttavan.
Kenenkaan ei tarvitse tietaa, kuka ehdotti
mitakin muutosta matkan varrella. On myos
mahdollista tyoskennella yhteisessa koko-
uksessa yhteista tekstia muokaten, vaikkakin
talla tavoin toimittaessa on todennakoisem-
paa, etta joidenkin osapuolten on vaikeampi
hyvaksya ehdotettua parannusta tietaessaan,
kuka sita on ehdottanut.

9 Arvon tuottaminen ja jakaminen
(Creating and clamining value)

Tapa lisdtd hyvaksyttdvyyttd

Kirjassaan The Art and Science of Negotioti-
on (1986) kollegamme Howard Raiffa ja kir-
jassaan The Manager as Negotiator (1986)
David Lax ja Jim Sebenius ovat auttaneet po-
pularisoimaan ajatuksen “arvon tuottamises-
ta”. Useimmat ihmiset ajattelevat neuvotte-
lun ja ongelmanratkaisun nollasummapelina,
jossa vastakkain olevat osapuolet kilpailevat
rajatusta maarasta hyodykkaita tai arvokkaita
asioita. Tehokkaan sopimuksen oletetaan siten
jakavan kaiken jaettavissa olevan osapuolten
valilla. Nain toimien hukataan mahdollisuuksia
tehda jaettavasta kakusta isompi. Jos pystytaan
siirtymaan yhteisesti ongelmaratkaisua ko-
rostavaan malliin, tilanne voidaan hahmottaa
uudella tavalla, ja uusia asioita voidaan ottaa
ongelmanasetteluun ja siten mahdolliseen rat-
kaisuun.

Lax ja Sebenius kuvaavat neuvottelijan dilem-
maksi kysymysta siita, miten osapuolten pitaisi
kasitella jannitetta arvon tuottamisen ja sen
jakamisen valilla.Tama kysymys tulee esiin kai-
kissa intressien yhteensovittamisprosesseissa.
Jannite syntyy siita, etta arvon tuottaminen
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vaatii yhteistyota, kun taas arvon jakaminen
pyorii lahes taysin kilpailun ymparilla. Koska
kaikilla ryhmaprosessin osanottajilla on kah-
denlaatuiset motiivit (he haluavat kakun ole-
van niin iso kuin mahdollista, mutta he myos
haluavat itselleen tai heidan puolelleen niin
paljon kuin mahdollista), heidan on punnittava
yhteistyon tekemisen ja kilpailemisen valilla.

Kokeneiden ammatinharjoittajien valilla on
erimielisyytta siita, kuinka todennakoista on,
etta arvoa voidaan tuottaa jokaisessa tilan-
teessa. Optimismiin taipuvaiset uskovat, etta
arvoa voidaan tuottaa lahes aina kaupittele-
malla ristiin sellaisia asioita, joita osapuolet
arvostavat erilailla (esimerkiksi ”Annan sinul-
le taman, mika ei ole minulle niin tarkea, jos
sina annat minulle tuon, mika ei nayta olevan
sinulle niin tarkea.”) Jopa tilanteissa, joissa ei
nayta olevan kuin yksi kasiteltava asia (hinta),
on mahdollista "murtaa” ongelma (eli jakaa
se osiin, joilla voidaan kayda kauppaa) tai kyt-
kea kasitelty asia tulevaisuuden nakokohtiin.
Pessimismiin taipuvaiset olettavat, etta arvon
tuottaminen on hyvin rajoitettua useimmis-
sa tilanteissa, koska ei ole mitaan milla kayda
kauppaa tai koska epasuhtainen valta-asema
antaa yhdelle osapuolelle mahdollisuuden vaa-
tia haluamansa.
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Haluamme tehda erottelun eri osapuolten
nakokulmista hyvaksyttavyytta hakevan lahes-
tymistavan (joint gains, mutual gains) ja yksin-
kertaistavan win-win -kielenkayton valille. Mo-
lemminpuolista tai kaikille osallistujille arvoa
tuottava lahestymistapa tarkoittaa sita, etta
olemme kiinnostuneita auttamaan osapuolia
saavuttamaan paremman lopputuloksen kuin
mita he saisivat, jos sopuun ei paastaisi. Suo-
riutuminen paremmin kuin paasemalla omaan
BATNA:an (Best Alternative To Negotiated
Agreement, “paras vaihtoehto neuvotellulle
lopputulokselle™) on hyva tapa mitata intressi-
en yhteensovittamisen onnistumista. On vain
muutamia tilanteita, jos yhtaan, jossa kaikki
osapuolet saavat kaiken haluamansa (win-win).



|0 Osallisten tunnistaminen ja
ottaminen mukaan

(Circles of stakehoders involve-
menet)

Tapa, jolla tunnistetaan osapuolet, joiden
on oltava edustettuina

Osapuolet ovat henkiloita tai ryhmia, joihin
paatos vaikuttaa (tai jotka luulevat paatoksen
vaikuttavan heihin) riippumatta siita, ovatko
he paatoksenteossa mukana. Kun puhumme
“osapuolten tunnistamisesta ja ottamisesta
mukaan”, tarkoitamme yksiloita tai ryhmia,
jotka haluavat olla tai joiden tulisi olla mukana
paatoksenteossa mutta kuitenkin eri intensi-
teettitasoilla. Jotkut osapuolet voivat olla mu-
kana neuvotteluiden ydinryhmassa, joidenkin
etuja voidaan edustaa siing, ja jotkut saattavat
seurata prosessia sivusta.

Joitain osapuolia kuten esimerkiksi “tulevia
sukupolvia” on vaikea edustaa organisoidusti.
Kuka voi edustaa heita keskusteltaessa kesta-
vasta kehityksesta? Edustuksellisuuteen liittyy
monia saadoksia. On osapuolia, joiden edus-
tajat on maaritelty erikseen, kuten kuluttajat
tai vaikka lapset, jotka eivat voi ajaa juridisesti
omaa asiaansa.

v

t 4

Joskus on tarpeen jarjestaa ryhmakokous kai-
kille ryhmille tai yksiloille, jotka ajattelevat
edustavansa tiettya osapuolten joukkoa, jotta
voidaan valita edustaja johonkin keskusteluun
tai maarattya ongelmaa ratkaisemaan.Tallaiset
kokoukset tyypillisesti vaativat ulkopuolisen
osapuolen fasilitointia. On myos erilaisia saan-
toja, jotka maarittavat, keita voidaan kutsua ja
ketka pitaa kutsua erilaisiin julkisiin ja yksityi-
siin keskusteluihin. Intressien yhteensovitta-
misprosessien pitaa huomioida nama viralliset
maarittelyt edustuksellisuuden toteuttamises-
ta.
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2 Intressien yhteensovittamisen

askeleet

| Koolle kutsuminen



2.1 Ensimmainen askel:
Koolle kutsuminen (convening)

Keskustelu intressien yhteensovittamispro-
sessin aloittamisesta

Intressien yhteensovittamisprosesseille tarvi-
taan aloitteentekijaksi henkilo tai ryhma, joka
pystyy tuomaan keskeiset osapuolet yhteen.

Sovi valmisteluvastuista konfliktikartoi-
tusta varten:

Vastuu kirjatusta konfliktin arvioinnista tulisi
antaa neutraalille taholle. Sopimus tasta tyosta
on tehtava koollekutsujan ja puolueettoman
arvioijan valilla. Tyypillisesti jalkimmaisella on
kokemusta fasilitoinnista tai sovittelusta. Kool-
lekutsujan on neuvoteltava patevan konfliktin
arvioijan valinnasta epavirallisesti muiden kes-
keisten osallisten kanssa.

Konfliktinkartoitus tai osapuolien kartoi-
tus

Tunnista keskeiset osapuolet

Kokoonkutsujan ja arvioijan tulee tunnistaa
keskeiset osapuolten ryhmittymat, joita asia
koskee, seka tunnistaa henkiloita tai jarjes-

toja, jotka voivat edustaa naita nakemyksia.

Naita tahoja haastatellaan henkilokohtaisesti
konfliktikartoituksen alussa. Haastattelut ovat
luottamuksellisia, ja niiden tulokset raportoi-
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daan ilman viittausta siihen, kuka on sanonut
mitakin. Tama on ensimmainen haastattelu-
kierros.

Tunnista lisad osapuolia
Konfliktikartoituksen ensimmaisilta haastatel-
tavilta voidaan pyytaa apua uusien haastatel-
tavien ihmisten tai organisaatioiden tunnista-
misessa. Tarkoituksena on loytaa lisaa tahoja,
joilla on mahdollisuus edesauttaa tai estaa
merkittavasti intressien yhteensovittamisen
prosessia. Naita henkiloita ja organisaatioita
haastatellaan samalla tavalla kuin ensimmaisen
kierroksen osallistujia.

Alkuhaastattelujen kommentointikier-

ros

Kun henkilot on haastateltu, heille annetaan

mahdollisuus tarkastaa kirjallinen yhteenveto

siita, mita he ovat kartoituksen laatijan mie-

lesta sanoneet, ja korjata tata tarpeen tullen.
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Konfliktikartoituksen kirjoittaminen
Konfliktikartoitukseen (usein noin [0-15 si-
vua) kuuluu tiivis yhteenveto asiakysymyksista
seka haastateltujen tarpeista ja huolenaiheista.
Yhdelle sivulle tiivistetaan taulukkomuotoon
eri intressikategorioiden mukaisesti se, mitka
kysymykset ovat kaikkein tarkeimpia, tahoja
nimeamatta. Haastattelukierroksen perusteel-
la arvioija esittaa kasityksensa siita, onko int-
ressien yhteensovittamisen prosessille edel-
lytyksia. Aina nain ei ole, ja kaikkien aikaa ja
resursseja saastyy, kun ei lahdeta yrittamaan
ilman edellytyksia. Jos kartoituksen tekija us-
koo prosessin edellytyksiin, han usein tekee
alustavat suunnitelmat siita, miten prosessi
voisi edeta ja mitka asiakysymykset on huomi-
oitava, seka laatii alustavan aikataulun ja bud-
jetin.
Konfliktikartoituksen = kommentointi-
kierros ja viimeistely

Kartoitusraportti annetaan jokaiselle haas-
tateltavalle kommentoitavaksi ja mahdollisia
muutosehdotuksia varten. Siihen on varattava
riittavasti aikaa.Arvioija hyodyntaa taman ajan
muokaten kartoitusta niin, etta kaikki keskei-
set osapuolet suostuvat osallistumaan ainakin
jarjestaytymiskokoukseen, jos koollekutsuja

24

hyvaksyy suositellun jatkoprosessin. Jos kes-
keisia osapuolia kieltaytyy osallistumasta, pro-
sessia ei kannata vieda eteenpain. Viimeistel-
tyyn konfliktikartoitukseen sisallytetaan liite,
jossa luetellaan haastatellut yksilot ja organi-
saatioiden edustajat. Etenkin kun prosessiin
osallistuu julkisia virastoja, lopullisen konflik-
tiarvion tulisi olla julkinen asiakirja.

Kutsu jarjestaytymiskokous koolle har-
kitsemaan konfliktikartoituksen suosi-
tuksia

Haastatellut kutsutaan jarjestaytymiskokouk-
seen. Jos kaikkien kutsuminen tekee kokouk-
sesta liian suuren, kutakin osapuolten katego-
riaa pyydetaan nimeamaan oma puhemiehensa
tai -naisensa edustamaan sen nakemyksia.

Jos pdditetddn jatkaa, tunnista sopivat
edustajat

Intressien yhteensovittaminen on uskottavaa
vain, jos prosessiin paasee osallistumaan ka-
siteltavaa asiaa tai kiistaa koskevien intressien
ja nakemysten koko kirjo. Osapuolten ryhmia
ja organisaatioita pyydetaan nimeamaan omat
edustajansa prosessiin.



Tunnista toimijat, joiden poissaolo voi
vaikuttaa prosessin uskottavuuteen

Jos jarjestaytymiskokouksessa paatetaan jat-
kaa prosessia, lasnaolijoiden tulee kayda lapi
ryhman kokoonpano ja pyrkia tunnistamaan
puuttuvat toimijat, joiden poissaolo saattai-
si heikentaa intressien yhteensovittamisen
prosessin uskottavuutta. Koolle kutsuttujen
tulee etsia yhdessa keinoja tunnistaa sopivia
henkiloita lisattaviksi ryhmaan.

Fasilitoi tarvittaessa ydinryhmien koko-
uksia

Jos joku osapuoli koostuu hajanaisesta joukos-
ta, tai yksi osapuolista haastaa toisen tekeman
paatoksen edustajasta (esimerkiksi puhemie-
hen valinnan), tarvitaan joukko fasilitoituja
ydinryhmakokouksia. Naissa avoimissa tai
jarjestajan koolle kutsumissa istunnoissa osa-
puolet voivat valita edustajikseen tehtavaan
halukkaita henkiloita tai ryhmia. Valinnassa
tulisi kayttaa maaraenemmistoa (esimerkiksi
65% aanista) tai edellyttaa yksimielisyytta. Fa-
silitoitu ydinryhman tapaaminen on paras tapa
vastata edustajavalinnan arvosteluun.

Kayta edunvalvojia vaikeasti edustetta-
vien ryhmien kohdalla

Jos nahdaan tarpeelliseksi, etta intressien yh-
teensovittamisen prosessissa on mukana vai-
keasti edustettavia tai hajanaisia ryhmia, osal-
listujat voivat kutsua valtuutettuja henkiloita
tai jarjestoja naiden edunvalvojiksi. Seka me-
nettelyyn paatymisesta etta edunvalvojien va-
linnasta on sovittava kaikkien kokouksen osal-
listujien kesken. Edunvalvojien on sitouduttava
tekemaan parhaansa vaikeasti edustettavan
ryhman hyvaksi.

Tunnista mahdolliset varajasenet

Jos intressien yhteensovittamisprosessin odo-
tetaan kestavan kuukausia tai vuosia, osal-
listujat voivat paattaa nimeta varajasenia. Va-
rajasenten roolit ja vastuut tulee maaritella
selkeasti ja kirjallisesti. Jos varajasenet osallis-
tuvat kokouksiin saannollisesti silloinkin, kun
varsinainen edustaja on lasna, heita voidaan
pyytaa olemaan vahemman aktiivisia tai hyvak-
symaan rajoituksia toiminnalleen. Osallistujat
ovat vastuussa siita, etta varajasenet pidetaan
ajan tasalla keskustelujen sisalloista seka neu-
votteluorganisaation kaytannoista.
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Etsi tarvittava rahoitus

Kustannuksia syntyy lahes aina koollekutsumi-
sesta, konfliktikartoituksesta ja itse intressien
yhteensovittamisprosessista, jos osapuolet
paattavat lahtea siihen. Joskus kustannukset
voidaan jakaa koollekutsujan ja osapuolten
kesken, toisinaan on hankittava erillista rahoi-
tusta.
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2.2 Toinen askel:
Vastuiden selventaminen

Selvennd fasilitoijan, sovittelijan ja kirjurin
roolit

Valitse ja tismenna fasilitoijan tai sovit-
telijan tehtavat

Jos koulutettua fasilitoijaa tai sovittelijaa ai-
otaan pyytaa auttamaan osapuolia sopimuk-
seen paasemisessa, on tarkeaa loytaa sopiva
henkilo, jonka kaikki tarkeat osapuolet voi-
vat hyvaksya. On myos olennaista maaritella
kirjallisesti, mitka ovat neuvotteluprosessia
avustavien henkiloiden tehtavat. Toisiaan ulko-
puolisia avustajia on vain yksi, toisinaan pieni
ryhma.

Valitse kirjuri ja taismenna hianen tehta-
vansa

Jos paatetaan kayttaa kirjuria, hanen on oltava
pateva ja tyoskenneltava tiiviissa yhteistyossa
fasilitoijan tai sovittelijan kanssa. Kirjurin vas-

tuut ryhmaa kohtaan on kirjattava selkeasti.

Tavallisesti kirjuri hahmottelee keskustelun
flappitaululle ja tekee muiden prosessia avusta-
vien neutraalien tahojen kanssa keskusteluista
tiivistelmia. Yleensa erimielisyyksien kohteet
ja sovitut asiat tulisi havainnollistaa tiivistelmin
jokaisen tapaamisen jalkeen. Nama tiivistelmat
hyvaksytetaan neuvottelun osapuolilla.

O

o .
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Perusta yhteistyoryhma
Kun intresseja yhteensovitetaan useamman
kuin kahden osapuolen kesken (kun mukana
on esimerkiksi luonnonsuojelijoita, kaupallisia
intresseja ja hallinto), on hyodyllista nimeta
yhteistyo- tai johtoryhma. Tallaiseen ryh-
maan tulisi kuulua yksi henkilo kustakin tar-
keimmasta osapuolesta. Ryhman vastuulla on
tehda paatoksia tapaamisten valilla, hyvaksya
prosessin kuluja seka olla fasilitoijan kaytet-

tavissa, jos kokoontumisten valilla on tehtava
logistisia paatoksia.

@

Harkitse puheenjohtajan nimittamista

Vaikka fasilitoija tai sovittelija olisi nimetty,
on hyodyllista nimeta puheenjohtaja joko toi-
meenpanevalle komitealle tai koko kokouksel-
le. Tama asema voi kiertaa, jos dialogi jatkuu
pitkaan. Puheenjohtajan paatehtava on tiedot-
taa neuvottelujen etenemisesta suurelle ylei-
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solle. Puheenjohtajan roolista voidaan myos
luopua kokonaan ja osoittaa taman tehtavat
fasilitoijalle tai sovittelijalle.

Luo sddnnot tarkkailijoiden
osallistumiselle

Jotkut intressien yhteensovittamisprosessit
ovat luottamuksellisia keskustelun luonteesta
johtuen. Jos tilaisuudet ovat julkisia, tarkkai-
lijoiden oikeudet ja velvollisuudet luetellaan
kirjallisesti muiden saantojen ohella. Ei ole
tavatonta antaa tarkkailijoille kommentointi-
mahdollisuus virallisten puheenvuorojen paat-
teeksi. Joskus kutsumattomille tarkkailijoille
voidaan antaa suurempikin rooli. On tarkeaa,
etta tarkkailijoita koskevat saannot on paa-
tetty tapaamisen aluksi ja etta fasilitoija, so-
vittelija ja puheenjohtaja pitavat niista kiinni.
Suljettujen kokouksien juridiset edellytykset
on myos tarkeaa ottaa huomioon, jos julkisia
viranhaltijoita on mukana.
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Luo esityslista ja perusperiaatteet

Edellyta sopimista keskusteltavien asi-
oiden kirjosta

Jos intressien yhteensovittamisen prosessin
asialista on liian kapea, joillakin osapuolilla voi
olla hyva syy olla tulematta neuvottelupoy-
taan. Jos se taas on turhan laaja, jotkin osapuo-
let voivat lannistua liian vaikeasta tehtavasta ja
siksi jaada pois neuvotteluista. Asialistasta on
tarkeaa saada alun alkaen riittavan laaja mutta
hallittavissa oleva, vaikka siihen voi yksimie-
lisella paatoksella lisata neuvotteluissa esille
tulevia asioita. Luottamuksellisiin haastattelui-
hin perustuva konfliktikartoitus on paras tapa
loytaa asialistan tarkeimmat kohdat.

Maairittele aikataulu

On tarkeaa olla realistinen sen suhteen, kuin-
ka kauan ryhmalta menee tarkeiden asioiden
parissa tyoskentelemiseen tuntemattomien
ihmisten kanssa. Alkuun suuri osa ajasta me-
nee yleensa menettelytapojen selventamiseen.
On yleensa hyva "edeta hitaasti edetakseen
nopeasti”. Ei siis kannata kiirehtia alkupaan
menettelytapoja koskevia asioita paastakseen
kasiksi asialistan vaikeisiin kysymyksiin. Alus-



tavien asioiden setviminen voi luoda hyvan
pohjan suhteiden ja luottamuksen luomiselle.
Nama asiat luovat pohjan, jolle ryhma voi ra-
kentaa. Koko ryhman on tarkeaa olla mukana
luomassa realistista aikataulua. Joissain tilan-
teissa neuvottelujen keston takaraja on ennal-
ta maaratty, ja aikataulu on rakennettava sen
mukaisesti.

Viimeistele menettelytapojen peruspe-
riaatteet

Lopullisen konfliktikartoituksen tulisi sisaltaa
alustavat perusperiaatteet. Niiden tulisi ottaa
huomioon haastatteluissa ilmitulleet menet-
telytapoja koskevat huolenaiheet. Ehdotetut
perusperiaatteet tulisi kayda lapi ja hyvaksya
ensimmaisessa
Yleensa intressien yhteensovittamisprosessia
varten laadittavat perusperiaatteet sisaltavat
seuraavat asiat: (a) osallistujien oikeudet ja
vastuut, (b) kaytostavat, joita osallistujien odo-
tetaan noudattavan, (c) saannot median kanssa
toimimiseen, (d) paatoksentekomenetelmat ja
periaatteet seka (e) strategiat erimielisyyksien
kasittelyyn ja mahdollisen sopimuksen taytan-
toonpano.

jarjestaytymiskokouksessa.

Vaadi kaikkia osallistujia allekirjoitta-
maan perusperiaatteet

Neuvottelujen alussa jokainen osallistuja al-
lekirjoittaa sovitut perusperiaatteet. Kopiot
niista lahetetaan jokaiselle ryhmalle, organi-
saatiolle tai laitokselle, joka on edustettuna
neuvotteluissa. Myos tarkkailijoita pyydetaan
allekirjoittamaan saannot ennen kokouksiin
osallistumista, vaikka ne olisivat yleisolle avoi-
mia.

Selvennd mihin asti ennakkotapaukset
padtevat

Ihmiset osallistuvat intressien yhteensovitta-
miseen usein saadakseen raataloityja ratkai-
suja ongelmiinsa tai kohtaamiinsa kiistoihin.
On tarkeaa, etta osallistujat tuntevat voivansa
vapaasti kehitella neuvotteluissa suunnitelmia
ja ratkaisuja, jotka sopivat juuri heidan ongel-
miinsa. Jos kaikki sopivat, ettei olla luomassa
ennakkotapauksia, vastahakoiset ryhmat on
yleensa helpompi suostutella mukaan neu-
votteluihin. Talloin syntyneet ratkaisut eivat
myoskaan rajoita tulevia intressien yhteenso-
vittamisprosesseja.
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Selvitd sdhkoiset kommunikaatiomahdol-
lisuudet

Osallistujien tulee paattaa, miten sahkoisia
kommunikaatiokeinoja kaytetaan. Arvioi ja
ota huomioon osapuolten erilaiset mahdolli-
suudet kayttaa eri teknologioita.

Luo sdhkapostilista

Jotkut kutsutut ryhmat tai henkilot eivat valt-
tamatta tule kaikkiin tapaamisiin — tai he voi-
vat jattaytya kokonaan pois.Tallaisia osapuolia
ja muita kiinnostuneita varten perustetaan
sahkopostilista neuvotteluiden kulusta tiedot-
tamista varten.
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2.3 Kolmas askel:
Keskustelut

Keskustele rakentavassa ilmapiirissd

Esitd huolenaiheet ehdottoman raken-
tavalla tavalla

On tarkeaa pitaa lahtokohtana ongelmanrat-
kaisua, silloinkin kun neuvotteluissa on voi-
makkaita erimielisyyksia tai henkilokohtaista
vihamielisyytta. On jokaisen osanottajan edun
mukaista kayttaytya tavalla, jota muidenkin
halutaan noudattavan. Huolenaiheet on esi-
tettava ehdottoman rakentavalla tavalla, eli
perusteluilla ja selityksilla on erityisen tarkea
rooli. Niiden, jotka ovat keskustelun edisty-
misen suunnasta eri mielta, tulee aina selittaa
erimielisyytensa perusta.

Intresseilla ja suhteilla ei koskaan pida
keinotella

Intressien yhteensovittamisprosessissa ketaan
ei pida painostaa luopumaan intressiensa aja-
misesta ryhman “tunteiden” tai "yleisen edun”
nimissa. Toisin sanoen ketaan ei tulisi pyytaa
luopumaan intresseistaan sovinnollisuuden tai
prosessin onnistumisen takia.

Kuuntele aktiivisesti

Jokaisen intressien yhteensovittamisprosessin
osanottajia rohkaistaan (jopa ohjataan, jos se
on valttamatonta) kuuntelemaan aktiivisesti,
eli tarkistamaan saannollisesti, etta viesti on
ymmarretty siten kuin se on tarkoitettu.

Ole eri mieltd olematta eripurainen
Jokaisen intressien yhteensovittamisproses-
sin osanottajia opastetaan “olemaan eri miel-
ta olematta eripurainen.” Heidan tulee myos
valttaa toisten osallistujien motiivien ja hen-
kilokohtaisten ominaisuuksien arvostelua. Tal-
laiset ohjeet tulisi liittaa ryhman kirjoitettui-
hin saantoihin.

Pyri mahdollisimman suureen ldpindky-

vyyteen
Intressien yhteensovittamisen pitaisi olla niin

lapinakyvaa kuin mahdollista. Toisin sanoen
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ryhman mandaatin, asialistan ja saantojen,
osallistujien ja heidan edustamiensa ryhmi-
en tai intressien listan, harkinnassa olevien
ehdotusten, kaytettyjen paatoksentekoperi-
aatteiden, rahoituksen ja loppuraportin tulisi
sopivana aikana olla avoimia ja kenen tahansa
sellaisen tarkasteltavissa, jota ryhman suosi-
tukset koskettavat.

Pyri keksimaan kaikkia hyodyttavia
vaihtoehtoja
Intressien  yhteensovittamisen tavoitteena

on mahdollisimman suuri arvon tuottami-
nen ja varmistaa sen jakaminen tavalla, joka
ottaa kaikki asiaankuuluvat seikat huomioon.
Arvon tuottamisen avainkysymys on kaikkia
hyodyttavien vaihtoehtojen loytaminen. Tama
onnistuu parhaiten erottamalla keksiminen si-
toutumisesta. Yhteistyohenkisen “kakun kas-
vattamisen” tulisi edeltaa antautumista kilpai-
levalle paineelle ’saada itselleen suuri viipale”.

Ideointia ja keksimistd ennen valintoja ja
sitoutumista

Korosta paketointia

Paras tapa tuottaa arvoa on paketoida useita

asioita ja niiden osia yhteen. Useimmat elleivat
kaikki osapuolet voivat saada irti enemman
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“kaymalla kauppaa” eri tavoin arvostamistaan
asioista ja paketoimalla niita sopivasti yhteen
kuin he saisivat neuvottelujen kariutuessa. Jos
tama ei onnistu, sopimusta tuskin syntyy, ja se
ei ehka edes olisi mielekastakaan.

Testaa vaihtoehtoja pelaamalla ’mita
jos” -pelid

Arvon tuottamisen tarkein tekniikka on vaih-
toehtojen ja pakettien arviointi "mita jos” -ky-
symyksilla. Joskus on parasta, etta kysymykset
esittaa neutraali taho (toisinaan vielapa luotta-
muksellisesti), jotta neuvottelijat kokevat ole-
vansa valmiita vastaamaan niihin.

Luo tyoryhmid ja hae asiantuntijoita
avuksi

Joint fact-finding — yhteisesti hyvaksyt-
tavan tiedon tuottaminen

Jos intressien yhteensovittamisen osapuolten
annetaan tuottaa prosessissa tarvittava tie-
to tai tekninen data itsenaisesti, he paatyvat
omiin versioihinsa, joita varittavat nakemykset
ongelman luonteesta ja sen oletetut ratkaisut.
Tama johtaa usein tieteelliseen vastakkainaset-
teluun, lahtotietojen ristiriitoihin, jotka esta-
vat tosiseikkojen hyodyntamisen paatosten



pohjana. On parempi, jos kaikki osallistujat
voivat hyvaksya ne tiedot, joiden perusteella
ratkaistaan epavarmuutta tai erimielisyytta ai-
heuttavat kysymykset. Sopimuksella yhteisesta
tiedonkeruusta pitaisi sopia (a) mita tietoa et-
sitaan, (b) miten se pitaisi tuottaa (esim. kuka
ja milla metodeilla) ja (c) miten puuttuva tieto
tai erimielisyydet lahteista ratkaistaan. Tosi-
seikoista voi aivan hyvin vallita yksimielisyys,
vaikka niiden tulkinnasta olisikin merkittavaa
erimielisyytta.

Etsi avuksi asiantuntijoita

Osapuolten, jotka haluavat yhteensovittaa in-
tressejaan on usein hyodyllista neuvottelujen
ohella keskustella asiasisalloista asiantuntijoi-
den kanssa.Asiantuntijoiden kayton ja valinnan
maarittavat ryhman tarpeet, ja niista on oltava
yhteisymmarrys osapuolten valilla. Tyypillisesti
prosessissa mukana olevien neutraalien taho-
jen tulisi olla yhteydessa asiantuntijoihin koko
neuvotteluprosessin ajan ja sen jalkeen. Nain
varmistetaan, etta he ymmartavat intressien
yhteensovittamisen tavoitteet ja etta he tar-
joavat neuvonsa muodossa, josta on eniten
hyotya ryhmalle.

Jarjestakaa yhteista tiedonkeruuta
Yhteinen tiedon tuottaminen delegoidaan sii-
hen nimetylle tyoryhmalle. Tiedonkeruu tulisi
nahda tilaisuutena oppia lisaa keskusteltavista
asioista — niinpa naihin ryhmiin osallistumista
ei tulisi varata ainoastaan teknisesti osaavim-
mille. Tyoryhmilla tulisi olla selkea mandaatti.
Ne eivat ole paatoksentekoelimia; sen sijaan
ne tuovat tietoa ja vaihtoehtoisia ratkaisuja
koko ryhman kasittelyyn.

Ota tyoryhmien ja asiantuntijoiden tyo
huomioon

Tyoryhmien ja asiantuntijoiden loydokset ovat
ainoastaan yksi syote intressien yhteensovit-
tamisprosessiin. Tulkintaerimielisyydet ja osal-
listujien vastakkaiset intressit johtavat usein
siihen, ettei alakomiteoiden ja asiantuntijoiden
tyo johda sopimukseen. On kuitenkin tarkeaa
hyodyntaa parhaat tarjolla olevat asiantuntija-
avun lahteet.

Kdytd yhteisen tekstin menetelmadd
Luonnostele alustavia ratkaisuehdotuk-
sia

Usein paras tapa fokusoida intresseja dialo-

gia on alustavien ratkaisuehdotusten tuomi-
nen keskusteluun. Ehdotusten joukon tulisi
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kasitella asialistalla olevia kysymyksia ja esit-
taa mahdollisimman laaja joukko ajatuksia tai
vaihtoehtoja. Fasilitoija tai sovittelija voi val-
mistella alustavat ratkaisuehdotukset. Niita
voi tuottaa myos ehdotuksia luonnosteleva
alakomitea, johon kuuluu jasenia kaikista mer-
kittavista osapuolten kategorioista. Alustavien
ratkaisuehdotusten tarkoitus on fokusoida
keskustelua, ei paattaa sita.

Pida aivoriihia

Aivoriihet ovat tarkea vaihe intressien yh-
teensovittamisessa. Niita voidaan kayttaa ala-
komiteoissa tai koko neuvottelijoiden joukon
kesken, mutta joka tapauksessa aivoriihen tu-
lisi pyrkia laajentamaan jokaista asialistan koh-
taa koskevien harkittavien ehdotusten jouk-
koa. Aivoriihimenetelmaa tulisi kayttaa myos
kompromisseja ja kaupankayntia edistavien
ratkaisupakettien luomiseen.

Valta kritiikkia

Paras tapa rohkaista neuvottelijoita osallistu-
maan aivoriiheen on pidattaytya kritisoimasta
uusia vaihtoehtoja, kun niita esitetaan. Tama
voidaan kirjata perusperiaatteisiin. Kritiikista
pidattyminen ei tarkoita tuen tai hyvaksymi-
sen osoittamista; se on kuitenkin paras tapa
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rohkaista luovaa ajattelua.

Vilta henkiloitymista

Intressien yhteensovittaminen on parhaimmil-
laan yhteinen tavoite. Jos yksilot tai yksittainen
ryhma vaativat tietyn ehdotuksen kirjaamista
heidan nimiinsa (esimerkiksi saavuttaakseen
arvostusta omien taustajoukkojensa keskuu-
dessa), vastavaitteet tai vastaehdotukset
ovat todennakoisia. Konsensus on helpompi
saavuttaa, kun osallistujat eivat ota yksittaisia
ajatuksia tai ratkaisupaketteja nimiinsa.

Kokoa parannukset tekstiin

Kun keskustelu etenee, osallistujien pitaisi
keskittya “parantamaan” yhteista tekstia, jon-
ka luonnosteleva alakomitea tai neutraali taho
on valmistellut. Tulee valttaa kilpailevia teks-
teja, joissa pyritaan maksimoimaan jonkin tai
joidenkin ryhmien intresseja. Kun muutoksia
tekstiin tehdaan, niiden lahdetta ei kirjata.
Kaikkien yhteisen tekstin muutosten tulee
olla koko ryhman hyvaksymia.

Etsi tilannekohtaisia vaihtoehtoja

Kun keskustelu etenee, keskustelijoiden kan-
nattaa silloittaa erimielisyyksia ehdottamalla
tilannekohtaisia sopimuksia. Usein ”jos...niin”



-tyyppinen kasittely auttaa niiden loytamisessa.
Toisin sanoen, jos joukko osallistujia vastustaa
senhetkista ehdotusluonnosta tai vakiinnutet-
tua sopimusta, heidan tulisi esittaa muutoksia,
jotka tekevat siita hyvaksyttavan.

Muuttakaa agendaa tai perusperiaatteita
(mikadli valttdmatonta)

Harkitkaa yhdessa uudelleen neuvotte-
luja tukevien organisaatioiden vastuita,
velvollisuuksia ja valtuuksia

Intresseja yhteensovitettaessa on toisinaan
tarpeen tarkastella uudelleen neuvottelus-
sa mukana olevien organisaatioiden vastuita
ja velvollisuuksia, jotka osapuolet ovat alussa
sopineet. Muutoksia naihin tulisi tehda aino-
astaan, mikali ne antavat mahdollisuuden kon-
sensuksen syntymiseen.

Harkitkaa myohemmin mukaan tullei-
den velvollisuuksia ja valtuuksia

Intresseja yhteensovitettaessa nousee esiin
uusia kysymyksia ja huolenaiheita, ja saattaa
olla mielekasta ottaa neuvotteluihin mukaan
uusia osapuolia. Uusien osapuolten edustajia
voidaan ottaa mukaan muiden osapuolten hy-
vaksynnalla, jos kasiteltavat asiat tai sopimuk-

sen syntyminen sita vaativat. Naiden uusien
ryhmien velvollisuuksia ja valtuuksia erityises-
ti jo sovittujen asioiden uudelleenkasittelyn
suhteen tulisi harkita koko ryhman lasna ol-
lessa. Muutoksia asialistaan ja perusperiaattei-
siin tehdaan ainoastaan kaikkien osapuolten
hyvaksynnalla.
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2.4 Neljas askel:
Paatoksenteko

Varmista lopputuloksen hyvdksyttdvyys

Tutki mahdollisten neuvottelutulosten
hyvaksyttavyyttd ja kattavuutta
Intressien yhteensovittamisprosessissa on jat-
kuvasti arvioitava sita, miten laajan tuen lop-
putulos voi saada osapuolten kesken. Tama
onnistuu parhaiten, kun neutraali taho tie-
dustelee osallistujilta, tuleeko heille mieleen
”parannuksia” paatosehdotukseen. Lisaksi on
tarkeaa kysya, onko jokainen edustaja valmis
”myymaan” ehdotuksen taustajoukoilleen, ja
voiko jokainen elad” ryhman suosituksen
kanssa.

Kadytd koedanestyksia

Vaikka ryhma paattaisikin toimia konsensus-
periaatteen mukaisesti, koeaanestykset voivat
olla avuksi kokeiltaessa ratkaisujen kattavuut-
ta matkan varrella. Aina kun tallaisia aanestys-
tyokaluja kaytetaan, on tarkeaa selittaa, etta
aanestystuloksien tarkoitus on selvittaa aikaan
saadun yhteisymmarryksen laajuutta eika pyr-
kia sitoumuksiin.

Pyri yksimielisyyteen mutta tyydy yli-

voimaisen enemmiston tukeen

Intressien yhteensovittamisen prosessissa tu-
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lisi pyrkia yksimielisyyteen. On kuitenkin mie-
lekasta tyytya siihen, etta ylivoimainen enem-
misto tukee lopullisia suosituksia tai paatoksia,
jos yksimielisyytta ei saavuteta sovitussa ajas-
sa.Vaikka ei ole mahdollista sanoa tasmalleen,
miten suuri osuus kiistattomasti edustaisi ryh-
man enemmiston kantaa, olisi vaikea vaittaa,

etta konsensukseen on paadytty, jos alle 80 %
osallisista on hyvaksynyt paatoksen.

0

Yrita kaikkesi tyydyttadksesi ulkopuo-
lelle jattaytyvien huolenaiheet

Ennen lopullisten suositusten tai paatosten
tekemista intresseja yhteensovittavan ryh-
man kannattaa viela viimeisen kerran yrittaa
tyydyttaa ulkopuolelle jattaytyvan osapuolen
tai osapuolien huolenaiheet. Taman voi tehda
pyytamalla niita, joille lopullisten suositusten
tai paatosten hyvaksyminen on mahdotonta,
ehdottamaan pakettiin tai alustavaan sopi-
mukseen sellaisia muutoksia, joiden kanssa he



voisivat sen hyvaksya — kuitenkin niin, ettei
sopimuksesta tule vahemman houkutteleva
yhdellekaan niista osapuolista, jotka ovat jo
ilmaisseet sille tukensa.

Dokumentoi

Yllapida visuaalista tiivistelmadd tar-
keimmistd asioista, joista ollaan samaa
ja eri mieltd

Kirjurin on tarkeaa tehda kirjallisia muistiinpa-
noja intressien yhteensovittamiskeskustelusta.
Tama on parasta tehda muodossa, joka on
kaikkien osallistujien nahtavilla koko prosessin
ajan. Perinteisten poytakirjojen kirjoittaminen
kaikista keskusteluista ei ole tarpeen, kunhan
paakohdat siita, mista ollaan samaa ja mista eri
mielta, tulee kirjoitettua muistiin.

Tarkistuta kaikki paatokset kirjallisessa
muodossa ennen niiden viimeistelya
Intressien yhteensovittamisprosessin loppu-
raportin kirjallinen luonnos kierratetaan kai-
killa osallistujilla ennen kuin heita pyydetaan
ilmaisemaan tukensa tai vastustuksensa. Vas-
tuu ensimmaisen luonnoksen kirjoittamisesta
voidaan osoittaa neutraalille taholle, mutta lo-
pulta kaikkien osapuolten taytyy olla vastuus-
sa loppuraportista, jos sellainen tehdaan.

Anna jokaisesta keskustelusta kirjallinen tiivis-
telma kaikkien osapuolten tarkastettavaksi.
Jokaisesta muodollisesta ryhmakeskustelus-
ta tehdaan kirjallinen tiivistelma viela senkin
jalkeen, kun intresseja yhteensovittava ryhma
on tehnyt loppuraportin. Tallainen arkisto voi
olla tarkea ryhman suositusten uskottavuuden
kannalta ja voi auttaa selventamaan ryhman
aikomuksia, jos myohemmin syntyy tulkinta-
epaselvyyksia.
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2.5 Viides askel:
Sopimuksen taytantoonpano

Pyri siihen, ettd edustettavat osallistuvat
sopimuksen vahvistamiseen

Huolehdi, etta eri tahojen edustajat ko-
koavat edustettaviensa mielipiteet vii-
meisesta luonnoksesta

Intressien yhteensovittamisprosessiin osal-
listuvia pyydetaan keraamaan edustamiensa
tahojen mielipiteet ehdotuksen viimeises-
ta luonnosversiosta. Luonnoksen tulisi olla
edustettavien ryhmien tai organisaatioiden ja-
senten saatavilla riittavan ajoissa, jotta jasenet
ehtivat kommentoida ehdotusta edustajilleen.

Edustajat vastaavat sopimuksen allekir-
joittamisesta ja sitoutumisesta tehtyyn
sopimukseen

Kun intressien yhteensovittamisprosessi on
saatu paatokseen, osallistujia pyydetaan osoit-
tamaan julkisesti kannatuksensa tehdylle sopi-
mukselle. Edustajat ovat vastuussa sopimuksen
julkisesta tukemisesta, vaikka heidan edus-
tamansa taho ei pystyisikaan kollektiivisesti
seisomaan sen takana. Allekirjoitus tulisi ym-
martaa sitoumuksena tehda kaikki mahdol-
linen taytantoonpanon edistamiseksi, mikali
neuvotteluissa on saavutettu yhteisymmarrys.
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Tee kaikki tarpeellinen, jotta epaviralli-
set sopimukset saadaan sisallytettya vi-
ralliseen lopputulokseen

Intressien yhteensovittamisprosessin tulokset
ovat usein neuvoa-antavia. Joskus valittujen
tai nimitettyjen viranomaisten on viela hy-
vaksyttava tulos. Kaikkiin intressien yhteen-
sovittamisprosessin lopputuloksina syntynei-
siin sopimuksiin tulee sisallyttaa selvitys siita,
milla tavoilla epaviralliset sopimukset tehdaan
osaksi toimeenpanoa, ja kuka taman toteuttaa.
Epavirallisesti saavutettu yhteisymmarrys voi-
daan sisallyttaa varsinaiseen sopimukseen esi-
merkiksi lisaehtona. Tama voi olla aiheellista
esimerkiksi tilanteessa, jossa sopimuksen to-
teutuminen edellyttaa viranomaisen myonta-
maa lupaa (esimerkiksi maankayttosopimus).
Sopimus tulee luonnollisesti laatia viranomai-
sen maarittamien ehtojen mukaan.



Sisdllyta sopimukseen tarpeelliset seu-
rantamenetelmat

Sopimuksen taytantoonpanon toteutumista
tulee seurata.Vastuut ja seurannan toteutta-
mistavat tulee kirjata neuvotteluryhman ra-
porttiin.

Sisadllytd sopimukseen toimintatavat
keskustelun jatkamiseksi ja erimieli-
syyksien ratkaisemiseksi

Kaikkien neuvotteluryhmien tekemien sopi-
musten tulisi sisdltaa mekanismi osallistujien
kokoamiseksi uudelleen neuvottelupoydan
aareen, jos sopimusta tehdessa vallinneet olo-
suhteet muuttuvat tai yksi tai useampi sopi-

muksen osapuolista ei noudata sopimusta.

Asianmukaiset toimintatavat erimielisyyksien
ratkaisemiseksi (seka taman toiminnan kayn-
nistamisen tavat) tulee maaritella sopimukses-
sa tai ryhman raportissa.
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2.6 Intressien yhteensovitta-
minen organisaatioiden sisalla

Intressien yhteensovittamisen prosessi on joil-
tain osin erilainen vakiintuneiden organisaati-
oiden sisalla kuin tiettya kiistaa tai ongelmaa
koottujen osapuolten kesken. Erot koskevat
etenkin prosessiin lahtemisen mahdollisuuk-
sia, intressien Yyhteensovittamisen taitojen
kertymista, sitoumusten syntymista seka so-
pimusten toteuttamista. Organisaatioiden si-
saiset suhteet luovat niin mahdollisuuksia kuin
ongelmia.

Olemassa olevien suhteiden luomat mah-
dollisuudet

Keskustelut voivat olla tehokkaampia
Pysyvien organisaatioiden edustajien voi olla
helpompi lahtea mukaan yhteisten etujen et-
simiseen perustuvaan prosessiin. Vetoamalla
yhteisiin intresseihin (tai velvollisuuksiin) ja
osapuolten edustaman suuremman yhteison
hyvinvointiin koollekutsuja tai fasilitoija voi
usein saada yksittaisen organisaation sisalta
tulevat osallistujat toimimaan yhteista ongel-
manratkaisua edistavalla tavalla. Toisaalta mo-
nissa organisaatioissa on myos toimimattomia
suhteita, jotka tekevat rakentavista keskuste-
luista vaikeita.
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Tarve yllapitaa pitkaaikaisia suhteita tu-
lee selvaksi

Pysyvissa organisaatioissa osapuolten pitaisi
olla paremmin selvilla pitkaaikaisten suhtei-
den tuhoamisen ja heikentamisen kielteisista
vaikutuksista. Niinpa niiden sisalla pitaisi aina-
kin teoriassa olla helpompaa rohkaista raken-

tavan keskustelun saantojen noudattamiseen
kuin erillisissa kokouksissa.



Sitoumukset ja pddtoksenteko

Pysyvissd organisaatioissa sitoumukset
otetaan todennikoisemmin vakavasti
Pidempiaikaisten ihmissuhteiden vuoksi osa-
puolten tekemiin sitoumuksiin suhtaudutaan
usein vahemman epailevasti kuin valiaikaisis-
sa kokoonpanoissa. Erityisesti hierarkkisesti
johdetuissa organisaatiossa myos todenna-
koisesti tiedostetaan ylemman johdon pitavan
huolta siita, etta osallistujat pitavat lupauksen-
sa. Vaikka kaikissa pysyvissa organisaatioissa
kumpikaan naista oletuksista ei pida paik-
kaansa, yleensa osapuolille pitaisi olla yleensa
helpompaa olettaa, etta sitoumuksia kunnioi-
tetaan. Taman puolestaan pitaisi tehda sopi-
muksen saavuttamisesta helpompaa.
Paidtoksenteon pitdisi olla helpompaa
Monista syista intressien yhteensovittamisen
pitaisi olla helpompaa pysyvassa organisaati-
ossa. Organisaation hyvinvointiin vetoamisen
yhteisena intressina pitaisi rohkaista vastaran-
nankiiskia ja ulkopuolelle jattaytyneita hyvak-
symaan tekeilla oleva ratkaisu. Osallistuijilla,
jotka kuuluvat samaan organisaatioon, on to-
dennakoisemmin joukko yhteisia arvoja kuin
valiaikaisissa kokoonpanoissa, joissa usein toi-

silleen vieraat osapuolet huomaavat joutuvan-
sa tyoskentelemaan yhdessa. Niinpa pitaisi olla
helpompaa loytaa pitavampia perusteluja ja
argumentteja. Myos ylemmalta johdolla tuleva
paine sopimuksen saavuttamiseksi (vaaditussa
ajassa) todennakoisesti painostaa osallistujia
kohti yhteisymmarrysta. Pysyvassa organisaa-
tiossa jokaisen osallistujan taytyy pitaa mieles-
sa mahdollisuus, etta han onkin itse seuraa-
valla kerralla "oman tiensa kulkija”. Pelkastaan
sekin, etta seuraava kerta todennakoisesti tu-
lee, voi luoda painetta olla mukana syntyvassa
ratkaisussa, oli se millainen tahansa.

Epamuodollisesti neuvotellut sopimuk-
set todenndkoisesti muodostavat en-
nakkotapauksia

Pysyvissa organisaatioissa, halusivatpa osallis-
tujat tai eivat, epamuodollisesti neuvotellut
sopimukset muodostavat todennakoisemmin
ennakkotapauksia. Pysyvissa organisaatioissa
jopa kirjoittamattomat sopimukset todenna-
koisesti ’alkavat elaa omaa elamaansa” tullen
osaksi institutionaalista muistia. Niinpa ryh-
dyttaessa intressien yhteensovittamiseen voi
olla vahemman mahdollisuuksia sommitella
uniikki ratkaisu jokaiseen tilanteeseen.
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Intressien yhteensovittamisen taitojen
kehittymisen mahdollisuudet

Missa tahansa pysyvassa organisaatiossa ko-
kemuksen intresseja yhteensovittavista tek-
niikoista pitaisi olla hel[pommin omaksuttavis-
sa normaaliin toimintaan kuin valiaikaisessa
kokoonpanossa. Vaikka organisaation jasenet
vaihtuisivat nopeasti, "instituution muisti” ja
uusien toimintatapojen integrointi tyokult-
tuuriin helpottavat omaksumista verrattuna
erillisiin neuvotteluihin.Tama antaa oppimisen
ja kehittamisen mahdollisuuksia.

Panosta organisaation oppimiseen
Jatkuvasti yhdessa tyoskentelevien ryhmien
on tarkeaa pohtia, mita voidaan oppia aiem-
mista yhteisista kokemuksista. Kannattaa va-
rata saannollisesti aikaa sen maarittamiseksi,
mitka piirteet ja ominaisuudet ryhman toi-
minnassa ovat toimineet hyvin ja mitka hei-
kosti. Patevat puolueettomat toimijat voivat
auttaa organisaatiota oppimaan.
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Panosta organisaation kehittaimiseen
Organisaation  opettamisen  teoreettinen
osaaminen ei kuitenkaan automaattisesti
johda ryhmavalmiuksien paranemiseen tai
paatoksenteon kehittymiseen. Koulutukseen
ja_muuhun organisaation kehittamiseen on
panostettava. Kehittyminen vaatii kaikilta
osallistujilta aikaa ja huomiota ollakseen
tehokasta. Organisaation kehittamisessa voi
kayttaa apuna patevia ulkopuolisia konsultteja.
Voi myos olla tarpeen nimeta tai palkata
vastuuhenkilo, joka varmistaa asianmukaisen
oppimis- ja kehittamistoiminnan.



3 Intressien yhteensovittamisen
esteiden hallinta

Seka erillisissd kokouksissa ettd pysyvissd organisaatioissa todenndkoisesti kohdataan
tiettyjd ennalta arvattavia intressien yhteensovittamisen esteitd. On tdrkedd, ettd osan-

ottajat kdsittelevdt nditd esteitd erityiselld huolella.

L
?
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Vastaa hairitsevaan kaytokseen

Jos intressien yhteensovittamisproses-
sin osanottaja tai tarkkailija kdyttaytyy
hdiritsevalla tavalla, fasilitoijan, sovittelijan
tai puheenjohtajan — kuka sitten kokousta hal-
linnoikin — tulisi muistuttaa henkiloa hanen al-
lekirjoittamistaan perusperiaatteista. Jos tama
ei riita muuttamaan hanen kaytostaan, hanelle
laheisia osanottajia tulisi pyytaa puuttumaan
asiaan ryhman puolesta. Jos tamakaan ei auta
rauhoittamaan hairitsevaa henkiloa, saattaa
olla jarkevaa keskeyttaa kokous valiaikaises-
ti ja antaa koko ryhman taivutella hairitseva
henkilo joko muuttamaan kaytostaan tai pois-
tumaan. Jos tamakin ratkaisu epaonnistuu,
osanottajien ei pitaisi eparoida tarpeen mu-
kaan ottaa yhteytta viranomaisiin, jotta nama
auttavat hairitsevan henkilon poistamisessa.
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Hyvaksy neuvoa-antava rooli jos
muuta ei ole tarjolla

Seka yksityiselld sektorilla ettad julkisel-
la puolella intressejd yhteensovittaville
ryhmille halutaan usein antaa vain neu-
voa-antava, ei paittava rooli. Muodol-
linen paatantavalta voi talloin sailya vaaleilla
valituilla tai nimitetyilla edustajilla tai viran-
omaisilla. Taman ei tarvitse vahentaa intres-
sien yhteensovittamisen merkitysta. Paattajan
nakokulmasta on aina hyodyllista tietaa, mitka
vaihtoehdot tai ratkaisupaketit todennakoi-
simmin nauttivat keskeisten osapuolten taytta
kannatusta. Lisaksi, jos paattajat ovat mukana
intressien yhteensovittamisessa tai ainakin
heidat pidetaan ajan tasalla sen edistymisesta,
he voivat kokea tulokset tukemisen arvoisina.



Selvenna osallistujien oletettuja
vastuita

Joskus intressien yhteensovittamisen
prosessin osanottajat kasittelevit luot-
tamuksellista tai yksityista tietoa, mika
voi johtaa vastuukysymyksiin. Vastuun
laajuus pitaisi ilmaista selvasti jo kutsussa ja
selittaa ryhman toimintaa ohjaavissa peruspe-
riaatteissa.

Selvenna luottamuksellisuuteen
liittyvat kysymykset

On hyvidksyttavid syitd ottaa kadyttoon
luottamuksellisuusjdrjestelyja  riippu-
matta siitd, kuinka avointa itse intres-
sien yhteensovittaminen on. Sekia nama
jarjestelyt etta niiden kayton perustelut tulisi
kuvata selkeasti ryhman perusperiaatteissa.
Naissa jarjestelyissa on otettava huomioon
julkisuussaadokset, jos osanottajiin kuuluu jul-
kisia viranhaltijoita.
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Selvenna lailliset velvollisuudet,
jos osanottajat samaan aikaan
kayvat oikeutta

Jos intressien yhteensovittamisella on
tarkoitus ratkaista ongelmia, joista sa-
maan aikaan kaydaan oikeutta, lakiasiantun-
tijan tulisi selvittaa osanottajille heidan lailli-
set oikeutensa ja epamuodollisen intressien
yhteensovittamisen vaikutus lakiprosessiin ja
painvastoin. Heidan tulisi myos ottaa yhteytta
tuomariin keskustellakseen parhaasta tavasta
koordinoida naita kahta prosessia.
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