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1 JOHDANTO

Ty6eldman muutosten ja tyon tekemisen vaativuuden lisaantymisen myota tydyhteison konflik-
tit ja ristiriidat haastavat tyoyhteis6a laajemmin kuin aikaisemmin. Osaamisen haasteet, moni-
kulttuurisuus, taloudellisuus, kiire ja johtamisosaamisen haasteet, ovat vaikuttaneet tydyhtei-
so6ihin siten, etté aineksia erilaisten konfliktien muodostumisella on syntynyt.

Konfliktit mahdollistavat kuitenkin organisaatiossa uuden luomisen. Omalle epamukavuusalu-
eelle astuminen ja asioiden kyseenalaistaminen eivat ole helppoa. Konfliktin ndkeminen posi-
tilvisena asiana tyoyhteisokulttuurin muokkaajana voi mahdollistaa jopa tyhyvinvoinnin para-
nemisen. Avoin vuorovaikutus, jossa on mahdollisuus olla erimielta luo jotain uutta, kun taas
piilossa oleva erimielisyys sy0 ty6yhteisda ja estaa luovuuden ja kehittymisen. (Piha 2017,70.)
Piha (2017) tuo kirjassaan esille sen mihin opinndytetydsséni syvennyn. Esimiehen ei tulisi
valtella tydyhteisdssa esille nousevia konflikteja vaan tarttua niihin, silla se on esimiehen teh-

tava.

Taman opinnaytetyon tarkoituksena on selvittdd, mitka asiat aiheuttavat tydyhteisdssa ristiriita-
ja konfliktitilanteita seka millaista osaamista varhaiskasvatuksen lahiesimiehilla on tunnistaa,
ennaltaehkaistéa ja ratkaista tydyhteison konflikteja. Opinnaytetydén aihe nousi oman esimies-
tyoni tuomien haasteiden myo6ta. Esimiestydssa toimiessani huomasin, ettéd esimiehelld on
suuri rooli ristiriita- ja konfliktitilanteiden kasittelyssa seka siina, miten tilanteen kasittely vaikut-
taa tyoyhteison toimintakulttuurin muodostumiseen. Esimiehen osaaminen ja oman toiminnan
vaikutusten nakeminen ovat olennainen osa tilanteen tunnistamisessa ja selvittelyssa. Opin-
naytetyon teoriaosuudessa maaritellaan tyon kannalta keskeisimmat kasitteet, kuten konflikti-

ja ristiriitatilanne, epaasiallinen kaytos seka tydyhteisttaidot.

Tyo6n tavoitteena on kehittaa Helsingin kaupungin varhaiskasvatuksen lahiesimiesten konflikti-
johtamisen taitoja lisaamalla esimiesten ymmarrysta siitd, mitka asiat konfliktien ja ristiriitati-
lanteiden taustalla vaikuttavat ja kuinka tarkeana esimiehen rooli nahdaan konfliktien ja ristirii-
tatilanteiden ennakoimisessa seka niiden kasittelyssa. Opinnaytetydssa lahdetaan etsimaan
vastauksia seuraaviin kysymyksiin: Miten esimies tunnistaa ristiriitatilanteiden ja konfliktien eri-
laiset syyt? Millaisia ratkaisukeinoja ja -menetelmid esimiehet kayttavat ristiriita- ja konfliktiti-

lanteiden selvittelyssa?



Tutkimuksen tulisi tuoda esille esimiesten osaamisen kehittamisen tarpeet ristiriita- ja konflik-
titilanteiden kasittelyssa ja lisata talla tavalla esimiesten osaamis- ja tietoperustaa asiassa
oman esimiestyon tueksi. Opinnaytety6 rajataan koskemaan varhaiskasvatuksen |l&hiesimie-

hia.

Opinnaytetytn teoriaosuudessa maaritelldan tyén kannalta keskeisimmat kasitteet, kuten kon-
flikti- ja ristiriitatilanne, epaasiallinen kaytds seka tyoyhteisotaidot. Opinnaytetytssa avataan
ristiriita- ja konflikti kasitettd Perhmanin (2010) affektiivisen seka tehtdvasuuntautuneen ku-
vauksen mukaan. Tydssa tuodaan esille myos yksilolahtoiset sekd yhteisolahtdiset ongelmat
konfliktien syntymisessa. TyOntekijoiden tyoyhteisotaitoja kasitellaan luvussa 3. Esille tuodaan
tyontekijalta vaadittavia taitoja kuin esimieheltd vaadittavia taitoja toimivan tyéyhteisén vuoro-

vaikutuksen edistamiseksi.



2 TYOYHTEISON RISTIRITATILANTEET

Toimivassa tydyhteisdssa tyo on sujuvaa ja yhteistyd® mutkatonta, tiedonkulku on riittavaa ja
tyGilmapiiri on kannustavaa seka avointa. Henkilosto tietdd omat velvoitteensa seka vastuunsa
ja johtamisosaaminen ovat hyvaa. Toimivassa tyoyhteisossa kyetadn myos arvioimaan omaa
toimintaa avoimesti ja tekemaan muutoksia tyén sujuvuuden lisaamiseksi. Toimivassa ty6yh-
teisdssd ymmarretdan erilaisuutta ja tydkyvyn tukemisen tarpeet, yksildiden hyvinvoinnin seka
tyossa jaksamisen takaamiseksi. (Jarvinen 2014.) Tyoyhteis6t kuitenkin kohtaavat erilaisia
haasteita. Jokaisessa tytyhteisdssa kohdataan ristiriitatilanteita tai konflikteja. Erilaiset haas-
teet tydyhteisdssa, niin asioiden kasittelyssa, kuin henkildiden valisissa tavoissa ja kommuni-
koinnissa, saavat aikaan tilanteita, jotka vaativat selvittelya ja esimiehen puutumista. (Raty
2013.)

Ristiriitatilanteet ja konfliktit tydyhteisdssa eivat ole aina pahasta, vaan ne osoittavat yleensé
sen, etta jotkin asiat ovat epéselvia tai jonkinlaiseen toimintaan tai kayttaytymiseen tulee [6ytaa
uusia ratkaisuja tai toimintatapoja. Ongelmiksi ja konflikteiksi ne tulevat siina vaiheessa, jos
niihin ei puututa riittdvan ajoissa tai ne eivat tule esimiehen tietoon ollenkaan. Tietynlaisilla
rakenteellisilla keinoilla ja hyvalla johtamisella voidaan vaikuttaa tyéyhteison kykyyn ratkaista
ristiriita- ja konfliktitilanteita. Jatkuvassa muutoksessa oleminen ja siitd selviytyminen on tyo-
yhteisoélle raskasta. Tydyhteison kyky omaksua uutta vaatii sen, etta tunnistetaan uusien haas-
teiden myota tulleet vaatimukset ja tarpeet muutokselle. (Raty 2013.) Piha (2017) tuo esille
kirjassaan, etta tyoyhteistssa jossa on ymmarretty konfliktien positiiviset vaikutukset, kyetaan
asioista keskustelemaan avoimesti ja rakentavasti. Tassa johtajalla on suuri merkitys. Han on
vastuussa siita, millaisen toimintakulttuurin han tydyhteis6on luo. Tydyhteisd, jossa esimies on
luonut sellaisen toimintakulttuurin, jossa asioiden esille tuominen on vaikeaa ja jopa pelottavaa,

ei kykene muuttumaan ja kehittymaan organisaation tuloksellisuutta edes auttamaan.



2.1 Konfliktin ja ristiriidan seka epéaasiallisen kaytoksen maaritelméa

Konflikti-sana tulee latinankielisestéa sanasta conflictus, jolla tarkoitetaan yhteentbérmaysta.
Konflikti nahdaan siis kiistana tai selkkauksena, jossa konfliktin osapuolet kapinoivat ja asettu-
vat vastustamaan toista osapuolta. Konfliktin karjistyessa ja pitkittyessa seurauksena on
yleensé asian tai tilanteen kriisiytyminen. (Hammarlund 2001.) Ristiriitatilanteet voidaan jakaa
Pehrmanin (2010) mukaan affektiivisiin seké tehtavasuuntautuneisiin ristiriita- ja konfliktitilan-
teisiin. Tehtavasuuntautuneessa ristirildassa on nimensa mukaan kyseessa konflikti, jossa ris-
tiriita syntyy tyon tekemiseen liittyvissé asioissa. Affektiivisessa ristiriitatilanteessa on taas kyse
henkildiden vélisista konflikteista, siitd, ettd henkilosto ei tule toimeen keskendén. Tietysti mo-
lemmat konfliktit voivat sekoittua keskendan ja nakyvat ongelmat saattavat liittyd molempiin
ristiriitatyyppeihin samanaikaisesti.

Ihmisten valiset ristiriidat ovat haastavia selvitettavia, jos tilanteet paasevat liian pitkalle ennen
kuin niihin haetaan muutosta. Useimmiten on kyseessa ihmisten valisen vuorovaikutuksen
haasteesta tai sitten henkiléiden arvomaailma, asema tydyhteisdssa tai resurssit tydyhteisossa
jakautuvat epatasaisesti tai henkiléston mielesta epaselvasti. Talldin tydyhteis66n muodostuu
erilaisia ristiriitatilanteita. Tehtavasuuntautuneessa ristiriidassa kyse on henkiloston valisesta
konfliktista, jossa nakemys tydtavasta ja tyon suorittamisesta eroaa toisistaan. Toimintatavat
ja tehtavat saattavat olla epaselvid ja aiheuttavat henkildiden valille ristiriitoja ja konfliktitilan-
teita. (Pehrman 2010.)

Toimintakulttuuria ei muuteta hetkessa ja vaikka rakenteita saataisiin kuntoon, on ongelma-
kohtiin myds vaikeaa puuttua, koska lahijohtaminen varhaiskasvatuksessa on muuttunut. Ko-
konaiskuvan ja ongelmaan kiinni padseminen vie aikaa. Esimiehen yksikdssa vietetty konk-
reettinen aika jakaantuu useampaan erilliseen yksikké6n ja nadin ollen myés useampaan eri
ryhmaan. Esimiehen on siis mahdotonta olla tietoinen kaikista ristiriita- ja konfliktitilanteista,
joita yksikdissd muodostuu. Talléin juuri selkeiden rakenteiden ja sopimusten noudattaminen

tydyhteistssa korostuu.

Jarvinen (2013) puhuu teoksessaan tydyhteisén ongelmista seka yksilon ongelmista. Tyoyh-
teisbn ongelmat pitavat sisallaan, niin asialahtéisia, kuin vuorovaikutuslahtoisia ristiriitatilan-

teita. Yksilbongelmat taas ovat tydyhteisdd kuormittavia ongelmia, joita yksildlla on omassa



vapaa-ajassaan, jotka sitten taas heijastuvat hdnen ty6honsa ja tydyhteisossa kayttaytymi-

seen, aiheuttaen siten myds konflikteja ja ristiriitatilanteita.

Ristiriitatilanteet ja konfliktit n&hdaan tydyhteisdissé usein kielteisina asioina. Konfliktit eivat
kuitenkaan aina ole negatiivisia. Positiivisella konfliktilla tarkoitetaan tilanteita, joissa konfliktin
avulla saadaan tietoon muutosta vaativia asioita, kuten tyoyhteison epaselvia tehtavankuvia
tai toimimattomia tai puutteellisia rakenteita. Keskeisenad asiana positiivisessa konfliktiajatte-
lussa on se, milla tavoin konflikteihin puututaan, milla tavalla niita selvitetddn seka se, kuinka

niista tyoyhteisoissa opitaan. (Pehrman 2011.)

Ristiriitatilanteista saattaa seurata epaasiallista kayttaytymista. Epéasiallinen kaytdés on myds
hyvin yksil6llinen kokemus ja tuntemus siitd, mika on hyvaksyttya ja mika ei. Tasta syysta on
laadittu maaritelmia epéaasiallisen kohtelun tayttavista tunnusmerkeista. Epaasiallinen kohtelu
voi olla niin ty6hon, kuin henkildon liittyvaa asiatonta kohtelua. Talloin henkilon tyéhdn kohdis-
tuu jatkuvaa ja perusteetonta arvostelua, mustamaalaamista ja tydyhteisosta eristamista. Hen-
kil66n kohdistuva kaytds voi olla sanoin, asentein tai toimin loukkaavaa, joka jatkuvana aiheut-
taa tyontekijalle terveydellista haittaa ja vaaraa. (Helsingin kaupunki 2018a; Helsingin kaupunki
2018b.) Tydnantajalla on ty6turvallisuuslain mukaan velvollisuus puuttua epéasialliseen koh-

teluun, valittémasti, kun han on saanut siita tiedon (Ty6turvallisuuslaki 2002).

Ristiriitatilanteessa onkin kyse aina jonkinlaisesta jannitteesta ja tunnetilasta, joka pyritaan rat-
kaisemaan. Tyoyhteison ja yksilon kannalta tarkeda onkin juuri se, milla tavalla, niin henkil6sto,

kuin esimies tilanteisiin hakee ratkaisua.

2.2 Ristiriitatilanteisiin ja epaasialliseen kaytokseen johtavat tekijat tydyhteisossa

Suurin osa ristiriitatilanteista ja siita syntyvasta epaasiallisesta kaytoksesta, johtuvat tydyhtei-
son toimivuuteen liittyvista epaselvyyksista. Asiat, joista ristiriidat kehkeytyvat, ovat usein ty6-
oloihin, ty6jarjestelyihin, vastuualueisiin, tiedonkulkuun ja muihin tydssa tapahtuviin muutoksiin
littyvia asioita. Heikolla johtamisella on myds vaikutusta kaikkiin edella mainittuihin asioihin.
Asiaristiriitojen karjistyessa ja kasvaessa saattaa seurauksena olla ristiriitojen henkildityminen.
Tall6in asioiden selvittdmisesté tulee haastavaa. Néaiden tyoyhteisbasioiden liséksi on siis yk-

siléiden aiheuttamia konflikteja ja ristiriitatilanteita. N&ita voivat olla muun muassa henkiléston



osaamisen puutteet, persoonallisuushairiot, vakaumukselliset eroavuudet suhteessa tyohon ja
tyonantajan arvoihin seka yksityiselaman haasteet, jotka heijastuvat tydtelaman taitoihin ja saa-
vat aikaan ristiriita- ja konfliktitilanteita. (Hansen 2011.)

Varhaiskasvatuksessa télla hetkell&a useat ristiriitatilanteet kumpuavat henkildston osaamisen
puutteesta seka tasta johtuvana vasymisena tyohon, seka tyonhallinnan tunteen vahenemi-
sena. Nama taas heijastuvat usein vuorovaikutustilanteisiin ja seurauksena on ristiriitoja ja

huonossa tilanteessa epaasiallista kaytosta. (Paivakodinjohtaja 2018.)

TyoOyhteison luomalla toimintakulttuurilla on suuri merkitys siihen, milla tavoin yhteis6ssé on
opittu ratkaisemaan ristiriita- ja ongelmatilanteita. Johtaja luo raamit toiminnalle ja ty6yhteison
toimintatavoille ja osoittaa sen, millaista toimintakulttuuria tydyhteiséssa harjoitetaan. Toimin-
takulttuuria voidaan ja pitddkin muuttaa, jos se ruokkii epaasiallista kaytosta. Usein myos
heikko johtaminen nékyy tydyhteisdn pahoinvointina ja talléin toimintakulttuuri on muokkautu-
nut tukemaan epaasiallista kaytosta. Tyoyhteison puutteelliset taidot kasitella konflikteja johta-
vat usein siihen, ettd tyon tekeminen vaikeutuu ja perustehtavassa pitaytyminen vaikeutuu.
Ty6yhteisdn voimavarat kaytetaan kriisin ymparilla tapahtuvaan toimintaan ja tyonteko vaikeu-

tuu seka tyoyhteison tyohyvinvointi karsii. (Simola, Heikkonen & Mékela 2003.)

Tyo6yhteison toimintakulttuuri peilaa vahvasti johtajan omaa toimintakulttuuria. Se milla tavalla
johtaja itse toimii tydyhteistssa ja millaista toimintakulttuuria hé&n harjoittaa, luo kuvaa henki-
|6stolle siita, kuinka tydyhteistssa kasitellaan ristiriita- ja konfliktitilanteita ja millaista kayttay-
tymista tyoyhteisdssa sallitaan. Johtaja ei aina ole tietoinen siitd, ettda omalla toiminnallaan han
mallintaa tydyhteisbn tapaa suhtautua haastaviin tilanteisiin tyoyhteiséssa. (Jarvinen 2013;
Jarvinen 2014.) Hyvat johtamiskaytéanteet tukevatkin tydyhteisén tyohyvinvointia ja tulokselli-
suutta, seka nain ollen positiivista toimintakulttuuria. Naistd samoista asioista kirjoittavat myos
Cowie, Nylor, Rivers, Smith ja Pereira (2002) artikkelissaan, jossa he korostavat juuri sita,
kuinka tydyhteison toimintakulttuuri vaikuttaa siihen, miten epéaasiallinen kaytds seka kiusaa-

minen tydyhteisdssa tunnistetaan ja kuinka siihen osataan puuttua.



2.2.1 Yksilolahtoiset ongelmat konfliktien syntymisessa

Tybyhteis0ssa toimiessaan henkild tuo mukanaan tydyhteis66n oman persoonansa ja elaman-
tilanteensa seka niiden tuomat haasteet vuorovaikutukselle. Esimiehet kokevat usein yksilo-
l&ahtoisiin tyopaikalla esiin tuleviin haasteisiin, kaikista vaikeimpina tilanteina puuttua. Tydpai-
kalla yleisimpina yksilolahtoisina tekijoind ovat fyysiset ja psyykkiset sairaudet, erilaiset paih-
teiden kayttoon liittyvat ja esiin tuomat ongelmat, kriisit yksityiselamassa, haastavat persoonat
seka tyotehtavien laiminlydmiseen ja rikkomuksiin liittyvat tekijat. (Jarvinen 2013.)

Yksilon kasittelemét ongelmat ajan kuluessa heijastuvat tydyhteison toimintaan ja télla tavalla
aiheuttavat myds yhteisolahtoisia ongelmia. Esimiehelle haastavaa yksilon ongelmiin puuttu-
misen nakokulmasta on se, milla tavalla esiin nousseeseen ongelmaan tulisi puuttua. Lahto-
kohtaisesti tallaisiin ongelmiin tulisi puuttua vain esimiehen ja tyontekijan valisella keskustelulla
ja toiminnalla. Ongelman selvittelyn keskiossa tulisi olla tydntekijan toiminta tyéssa ja tybpai-
kalla. Yksil6lahtoisten ongelmien ratkaiseminen on myos esimiestydn nakokulmasta haasta-
vaa, koska personaan liittyvien ominaisuuksien kautta tapahtuva kaytds tyoyhteiséssa, voi

muuttua tydyhteisémydnteiseksi, vain henkilon omasta halusta muuttaa toimintaansa.

Esimiehen tulee myds tarvittaessa ohjata tyontekija tydterveyshuoltoon, jos ongelmat eivat liity
tyontekoon vaan psyykkisiin tai fyysisiin ongelmiin. Yksiléongelmiin puuttuessa esimies saat-
taa joutua myos tilanteeseen, jossa tyontekija kokee joutuvansa kiusatuksi, kun esimies toimii
tyonsa velvoittamalla tavalla. (Jarvinen 2013.) Yksildlahtoisten ongelmien selvittelyssa on olen-
naista tunnistaa ja selvittdd, mista syysta yksilén ongelmat johtuvat. Onko kyseessa ammatti-
taidonpuute, sairaus vai kyvyttomyys yhteistyéhon tyépaikalla? Tassa ongelman havaitsemi-

sessa korostuu esimiehen tunneélytaidot, joita kasittelen tarkemmin luvussa nelja.

2.2.2 Yhteisolahtoiset ongelmat konfliktien syntymisessa

Usein yhteisolahtoisten konfliktien taustalla on tyon perusedellytysten epaselvyydet tai puut-
teet. Siksi niitd usein kutsutaankin tydperaisiksi ongelmiksi. Naiden taustalla taas saattaa olla
monia eri syitd. Suurimpana nahdaan olevan yleensa organisaatiossa tapahtuvat muutokset ja
niiden aiheuttamat epéselvyydet tyoyhteisdssa. Yhteisollisiin ongelmiin tulee puuttua ajoissa,

jotta ne eivat henkil6idy ja aiheuta konfliktikierrettq, jossa tydyhteisd ajautuu ryhmittymiin ja



vastakkainasetteluihin ja jonka seurauksena yleensa lahdetd&n asiaa ratkaisemaan syntipuk-
kia hakemalla. Talléin yksildllinen toimintakyky laskee ja sen tilalle tulee ryhmien muodostamia
mielipiteita ja ajattelua. Klikkiytymiset ja mustavalkoinen ajattelu aiheuttavat konfliktikierretta,
jossa poikkeavia mielipiteita ei katsota hyvalla ja yhteisollistd avoimuutta ei enda ole. lhmisten
pahoinvointi lisaantyy ja ratkaisua lahdetddn hakemaan ulkoapéin. Haasteena saattaa olla,
ettd ratkaisun hakemisen lahtokohta ei tallgin ole tilanteen selvittdminen vaan oman ajatus-

maailman vahvistaminen ja vastakkainasettelun lisddminen. (Jarvinen 2013.)

Esimiehen tarkeimpana tekijana yhteisollisten konfliktien tunnistamisessa on hyvaksya se to-
siseikka, ettéa jokaisessa tydyhteisdssa on ristiriita- ja konfliktitilanteita. Luomalla hyvét raken-
teet ja kuuntelemalla henkildst6&d, esimies tuo esille sen, ettd han on halukas puuttumaan tyo-
yhteistssa esiin nouseviin erimielisyyksiin. Luomalla tydyhteisélle mahdollisuuksia kannustaa
toisiaan ja vahvistamalla yhteishenked, esimies mahdollistaa avoimen vuorovaikutuksen li-
saantymisen ja tata kautta ristiriitojen kasittelemisen riittdvan ajoissa ja oikeassa paikassa.
(Jarvinen 2013; Aarnikoivu 2013.)



3 TYONTEKIJOIDEN TYOYHTEISOTAIDOT

Tyoyhteisotaidot voidaan nahda toimintana, jossa halutaan ja kyetd&n toimimaan tyoyhtei-
stssa rakentavalla tavalla. Tallgin jokainen on selvilla perustehtavéastaan ja toimii sen mukai-
sesti, tukien niin tyokavereitaan, kuin esimiehen toimintaa. Hyvat tydyhteisotaidot auttavat tyo-
yhteis6a selviytymaan, kun se kohtaa ristiriitatilanteita. Tydyhteisotaidot ovat taitoja ja toimin-
taa, joita voidaan vaatia kaikilta, tyotehtavasta tai roolista riippumatta. Naiden taitojen avulla
voidaan rakentaa hyvinvoivaa ja yhteistyokykyista tyoyhteisoa. (Jalava & Matilainen 2010.) Hy-
vat tyoyhteisotaidot omaava henkilé kayttaytyy positiivisesti, omaa hyvat vuorovaikutustaidot
ja toimii yhteisten pelisdantéjen mukaan (Manka & Hakala & Nuutinen & Harju 2011).

3.1 Haastavat persoonat tydyhteisdissa

Tybyhteis0ssa tydskentelee ihmisid, jotka tuovat tyOpaikkaan tullessaan oman historiansa,
kulttuurinsa, koulutuksena ja persoonallisuuden piirteensa. Kun arjen rakenteet tyoyhteistssa
ovat kunnossa, ei erilaisuus tydyhteiséssd muodostu ongelmaksi. Oleellisinta tydén sujuvuu-
dessa on se, etta kaikenlaisia persoonia ja kokemuksia tarvitaan tydyhteisésséa, jotta tyon te-
keminen olisi mahdollisimman sujuvaa. Kirjassaan ldiootit ymparillani Erikson (2018) tuo esille
asioita, joita jokaisen on hyva huomioida omassa persoonassaan ja sitd, kuinka persoonalliset
piirteet vaikuttavat henkildiden valisiin vuorovaikutustilanteisiin. Persoonalliset piirteet saatta-
vat Eriksonin mukaan vaikeuttaa henkildiden valistd kommunikointia, koska tapa olla vuorovai-
kutuksessa on persoonallisten piirteiden mukaan eroavaa. Toinen henkilé lahestyy vuorovai-
kutuksessa nopeatempoisemmin, kun toinen taas tarvitsee aikaa asian esille tuomiseen enem-
man kuin toinen. Talldin saatetaan ajautua konflikteihin, kun ei ymmarreta toisen tapaa olla

vuorovaikutuksessa.

Dearden-Phillips (2013) kéasittelee artikkelissaan sitd, kuinka esimiehen tulee puuttua haasta-
vasti ja myrkyllisesti kayttaytyvan tyontekijan toimintaan nopeasti ja tehokkaasti. Esimiehen
nopea ja paattavainen puutuminen tilanteeseen saastaa tydyhteison henkisida voimavaroja
seka taloudellisia resursseja. Dearden-Phillips (2013) artikkelissa kehotetaan esimiehia vaati-
maan haastavasti kayttaytyvaa tyontekijaa ottamaan vastuuta toiminnastaan tydyhteisossa ja

luomaan toiminnan puutumiselle selked suunnitelma ja tavoitetila. Esimiehen on kuitenkin hyva
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ymmartaa, ettd haastavasti kayttaytyvia tyontekijoita on aina tydyhteistssa, mutta heidan kans-
saan toimiessa on luotava selkeat saannot ja toimintatavat tyon sujumiseksi. Haastavat tyon-
tekijat ovat usein liiallisen luottavaisia omiin kykyihinsa, itseriittoisia ja jopa orjallisesti sdantoja
noudattavia. Vaikka haastavasti kayttaytyvan tyontekijan toiminnan taustalla vaikuttavat usein
hanen persoonalliset piirteensa, voidaan hyvalla ja johdonmukaisella johtamisella estaa se,
ettd haastavasti kayttaytyva tyontekija myrkyttaa toiminnallaan koko tydyhteison. (Housman &
Minor 2015.)

3.2 Alaistaidot

Alaistaidoilla puhutaan tyéntekijan kyvysta, tyotehtavastaan riippumatta, edistaa tydyhteison
toimivuutta ja oman esimiehen toimintaa. Alaistaidoilla kuvataan usein myos esimiehen seké
alaisen valistd vuorovaikutusta. Hyvid alaistaitoja nahdaan olevan oma aktiivisuus, muiden
huomioiminen, rakentava tapa ilmaista asioita seka turhien konfliktien valttdminen. (Keskinen
2005.) Alaistaito ei ole irrallinen osa vuorovaikutusta ja tydyhteisén toimintakulttuuria, vaan
vaikuttaa jokapdaivaiseen toimintaa tydyhteison tyokulttuurin muodostumisessa, seka sen toi-
mintatavoista. Alaistaito pitdd vahvasti sisélladn sen, kuinka jokainen johtaa itseaan. Nykyaan
puhutaankin enemman tydyhteisotaidoista, kuin alaistaidoista. Jalava ja Matilainen (2010) pu-
huvatkin tydyhteisotaidoista, jotka ovat taitoa toimia ja muokata tydyhteisdsta mahdollisimman
tuottavaa toimintaa ja kokonaisuutta. Tyoyhteisotaidot ovatkin kokonaisuus, joka pitda sisal-
laan erilaisia vuorovaikutuksen taitoja, aina ongelmanratkaisusta tunnealytaitoihin. Taitava
alainen on roolitietoinen ja han ymmartaa, ettd organisaation tavoitteiden saavuttamiseksi tar-
vitaan tydyhteisdssa erilaisia rooleja seka niihin liittyvia velvollisuuksia ja oikeuksia. (Aarnikoivu
2013.)

Kontrolloivasta johtajuudesta on siirrytty enemmissa maarin osallistavaan ja mahdollistavaan
johtajuuteen, jossa jokainen on vastuussa tyostaan, roolistaan ja toiminnastaan organisaation
tavoitteiden saavuttamiseksi. Johtamiskulttuurin muutoksen myoéta saatetaan ajautua tilantei-
siin, jossa kyvyttomyys toimia uuden johtamistavan mukaan on puutteellinen. Kontrolloidusta
johtamisesta siirryttdessa osallistavaan johtamiseen, voi henkildston olla vaikeaa omaksua
uutta roolia ja toimintatapaa, joka voi johtaa kyvyttomyyteen ottaa vastuuta ja itsendisesta toi-

mintaa. Kyvyttomyys itseohjautuvuuteen heijastuu tyontekijan kykyyn tukea johtamistyota.
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TyoOntekija ei koe tarpeelliseksi pitaa esimiesté ajan tasalla tai henkilosto lahtee tekemaan paa-
toksia, jotka kuuluvat esimiehelle. Esimiestaan tukeva ja onnistuvaan johtamiseen panostava
henkilostd ymmartada oman roolinsa ja on valmis kehittdmaan tydyhteison vuorovaikutustaitoja.
(Aarnikoivu 2013.)

Esimies voi omalla toiminnallaan antaa henkiléstolle mahdollisuuden oivaltaa ja harjoitella tyo-
yhteisottaitoja. Antamalla mahdollisuuksia vaikuttaa omaan ty0honsé esimies tukee osallisuutta
ja vahvistaa henkildston tyoyhteisotaitoja. Jalava ja Matilainen (2010) puhuvat samasta asi-
asta, tuodessaan esille sen, ettd luomalla rakenteita ja antamalla henkilostolle valtaa paattaa
omasta toiminnastaan, esimies tukee tydyhteisottaitojen kehittymista ja vuorovaikutuksen ra-
kentumista koko tyoyhteisda tukevalle toimintakulttuurille.
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4 ESIMIEHEN ROOLI ENNALTAEHKAISTA JA RATKAISTA RISTIRITATILANTEITA TYO-
YHTEISOSSA

Ty6eldman muutokset ja organisaatioiden mukautuminen ympardivaan tydelamaéan aiheuttaa
tyoyhteistssa haasteita tyon sujumiselle. Ty6elaman nopeat muutokset koettelevat tydyhtei-
s6ja ja tydonkuormituksen lisdantymisen myota konfliktiherkkyys tydpaikoilla on muuttunut. (Jar-
vinen 2014.) Tasta syysta esimiesten osaamista konfliktijohtamisessa olisi hyva vahvistaa. Esi-
miehen rooli konfliktien ennaltaehk&isyssa ja tilanteiden ratkaisemisessa on suuri. Hyvalla joh-
tamisella ja kyvylla ratkaista ongelmia, on kiistaton vaikutus tytyhteisoon ja sen kykyyn toimia
rakentavalla tavalla.

Koivumaki (2008) puhuu teoksessaan siita, ettéd esimiehen tulee olla innostava ja lasna oleva
johtaja, joka téllaisella toiminnallaan herattdd tydyhteistssa luottamusta johtamistoimintaan.
Keskeista on siis esimiehen kyky olla vuorovaikutuksessa henkildsténsa kanssa ja mahdollis-
taa heille paikkoja vaikuttaa omaan toimintaansa. Ristiriitatilanteiden ratkaisussa esimiehen
kyky johtaa konfliktien ratkaisemista, on olennainen. Hyva konfliktijohtaminen antaa tydyhtei-
so6lle mahdollisuuden itse oppia konfliktitilanteesta ja |6ytaa luovia ratkaisuja ristiriitatilanteisiin.
Esimiehen kyky ehkaista ristiriitatilanteita, liittyy hénen kykyynsa hallita johtamisen koko-
naisuus. Hyvaan johtamiseen kuuluu kyky ymmartaa ihmisia ja heidan tilanteita, seka kykya

saada ihmiset toimimaan organisaation toimintaa hyddyttavalla tavalla. (Lénnqvist 2002.)

Salmi, Perttula ja Syvajarvi (2014) tuovat artikkelissaan esille positiivisen konfliktijohtamisen.
Artikkelissa tuodaan esille erilaisia konfliktin ratkaisutapoja. Tarkeina piirteina esiin tuotiin esi-
miehen kyky suhtautua myonteisella tavalla konfliktin ratkaisuun. Avoimella keskustelulla ja
vuorovaikutuksella nahtiin, myds olevan suuri vaikutus siihen saadaanko ristiriitatilanteeseen
sellainen ratkaisu, joka pysayttaa ristiriidan ja mahdollisesti katkaisee alussa olevan konflikti-
kierteen. Jarvisen (2014) mukaan usein syy siihen, ettad tydyhteison konfliktit ovat paasseet
eskaloitumaan, johtuu siitd, etta esimiehet eivat ole puutuneet tilanteeseen riittavan ajoissa.
Jarvinen (2014) tuo esille myds sen seikan, ettéa esimiehilla ei ole riittdvaa ymmarrysta konflik-
tien syntymekanismeista ja dynamiikasta. Hyva konfliktijohtaminen on sita, ettd esimies itse
antaa henkildstolle mahdollisuuden haastaa johtajansa paatoksia ja kritisoida avoimesti hanen

paatdksen tekoaan (Piha 2017).
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4.1 Esimiesten konfliktien tunnistamis -ja ennaltaehkaisemisentaidot

Paras tapa estaa konflikteja on niiden ennaltaehkaisy. Esimiesten kykyyn tunnistaa ja ennal-
taehkaista konflikteja liittyy useita tekijoitd. Henkilokohtaisista tekijoista tarkeimpina esiin nou-
sevat koulutuksen ja kokemuksen kautta saatu osaaminen, seka esimiehen henkilokohtaiset
persoonalliset piirteet. (Fenn & Gameson 1992.) Clarke (2010) puhuu artikkelissaan esimiehen
tunnealytaidoista ja niiden vaikutuksesta konfliktitilanteiden hallintaan ja tunnistamiseen. Esi-
miehen kyvykkyys tunnealyssa ja empatiakyvykkyydessa saa aikaan positiivisia vaikutuksia
henkiloston tiimityoskentelyyn ja konfliktien kasittelyyn. Goleman (2012) toteaa teoksessaan,
ettd vaikka johtajalla olisi kuinka korkea alykkyysosamaara ja teoreettisesti hankittu osaami-
nen, mutta h&nelta puuttuu kyky tunnealykkaaseen johtamiseen, hdnesta ei tule hyvaa johta-
jaa. Tunneélykas johtaja kykenee ennakoimaan henkiloston suhtautumista tuleviin asioihin
seka havainnoimaan ymparoivia olosuhteita sek& kykenevainen reagoimaan niistd seuraaviin
tapahtumiin. Georgen (2000) mukaan tunnealykkaiden johtajien vahvuutena on konstruktiivi-
nen tapa toimia tilanteissa, joissa konflikteja ja ristiriitatilanteita taytyy lahted selvittamaan,

koska he kykenevat havaitsemaan ja ymmartamaan ihmisten tunteita reaktioiden taustalla.

Tunnealya on tutkittu viela vahan ja kasitteena se on vield uusi. Tunneélyn taustalla on kasit-
teet tunne ja alykkyys, joita taas on tieteellisesti tutkittu irrallisina toisistaan. Tunteiden ja ratio-
naalisen ajattelun vastakohtaisuutta on lahdetty kognitiivisen tunneteorioiden kautta vahenta-

maan ja tutkimaan, seka kasittelemaan tunteita yhtena tiedon saannin keinona. (Tuovila 2005.)

Tunnedlyista on vallalla talla hetkella kolme johtavaa tunnealymallia: Mayerin ja Saloveys tun-
nealyn kykymalli sek& Bar-onin ja Golemanin tunnealymallit. Golemanin mallissa tunnealyk-
kyys ndhdaan laajana sosiaalisina ja emotionaalisina taitoina ja kykyina, joita mitataan erias-
teisilla arvioinneilla. Bar-Onin tunneédlymallissa taas sosiaaliset ja emotionaaliset kyvykkyydet
ovat sekoittuneina toisiinsa, erilaisina tietoina ja asioina seka osaamisena. Hanen mallissaan
tunnealya mitataan erilaisin taulukoin, itsearvioinnein seké haastatteluiden avulla. Mayerin ja
Saloveyn mallissa tunnedly nahdaan kykyna ymmartaa, havaita ja kayttaa tunteita toiminnan
ja ajattelun ohjaamisessa. Heidan mallissaan tunneélya mitataan kykyperusteisilla mittareilla.
(Goleman 2012; Mynttinen 2017.)

Johtamisen tunnealytaitoja voidaan avata Golemanin neljan osa-alueen pohjalta. Osa-alueet

ovat itsehallinta, sosiaalinen tietoisuus, itsetuntemus seka ihmissuhteiden hallinta. Golemanin
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(2012) mukaan ne johtajat jotka, kykenevat luomaan organisaatiossa sellaisen ilmapiirin, jossa
toiminta on oikeudenmukaista sek& avointa ja epékohtiin puututaan puolueettomasti, osoittavat
tunnealykasta johtamista. Tunnealykkaat johtajat ovat aitoja myds omissa tunteissaan ja kes-
tavat avoimen arvostelun johtamisessaan. Golemanin (2012) tutkimuksissa tuli esille my6s se,
ettd tunnealykkaat johtajat olivat tavoitteellisia, tehokkaita ja suoriutuivat tydstaan hyvin. Tun-
nealykkailla johtajilla oli tutkimusten mukaan hyva itsetuntemus ja he kykenivat hahmottamaan
monimutkaisia kokonaisuuksia tydyhteison tilanteista. Han toi esille myos sen, ettd tunnealyk-
kailla johtajilla oli hyva minakuva ja he tunnistivat tehokkaasti omat vahvuutensa seka heikkou-
tensa ja kykenivat nain ollen kehittdmaan omaa osaamistaan. Sosiaalisesti tietoiset tunnealyk-
kaat johtajat kykenivat asettumaan henkilston tilanteeseen ja ymmartamaan erilaisuutta. Tun-
nealykas johtaja kykeni luomaan ty6ilmapiirin, jossa jokaisella oli mahdollisuus onnistua ja ke-
hittya tydssaan. lhmissuhteiden hallintaa voidaankin ajatella johtamisessa kykyna kehittaa

henkildston osaamista organisaation tavoitteiden mukaisesti.

Vaikuttavin ja tuloksellisin tapa ennaltaehkéaista konflikteja on ennakointi ja ennaltaehkéisemi-
nen. Tydyhteisén tyéhyvinvoinnista huolehtiminen, henkildstén osallistaminen ja toimivien ra-
kenteiden yllapitaminen ja maarittaminen, ovat tarkeita tekijoita konfliktijohtamisessa ja hy-
vassa johtamistoiminnassa. Organisaation nakdkulmasta johtamiseen panostamalla, edella
mainittujen asioiden kautta, saadaan suurimpia kuluja, kuten sairaspoissaoloja, tyokyvytt6-

myyselakekuluja ja tydterveyshuollon kuluja laskettua ja tuottavuutta liséttya. (Ilmarinen 2015.)

4.2 Esimiesten kayttamat ratkaisukeinot konfliktien- ja ristiriitatilanteiden selvittelyssa

Tybyhteisdssa jokainen on velvollinen puuttumaan ristiriita tai konfliktitilanteisiin seka viesti-
maan epaasiallisesta toiminnasta tyoyhteistssa. Esimiesta kuitenkin asian puuttumiseen ja

ratkaisemiseen velvoittaa lainsaadanto. (Tyoturvallisuuslaki 2002.)

Onnistunut konfliktin ratkaiseminen lahtee liikkeelle siita, ettd johtaja kykenee tunnistamaan ja
havaitsemaan konfliktin taustalla vaikuttavat asenteet ja ongelmat. Esimiehen tulee ymmartaa
mitka asiat ovat vaikuttaneet konfliktin syntyyn. (Zikmann 1992, 53-56.) Esimiehella tulee
myos olla riittavaa tieto siitd, kuinka erilaisten konfliktien kasittely ja prosessi etenevat seka

hanen tulee tunnistaa, kartoittaa, kasitella ja seurata prosessin kasittelyn kulkua. (Jarvinen
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2014.) Konfliktin havaittuaan on esimiehen hyva kayttaa riittavasti aikaa konfliktin kartoittami-
seen ja kokonaiskuvan muodostamiseen. Tahan liittyy asianomaisten kanssa keskusteleminen
seka tiedon saaminen siitd, milla tavalla konfliktia on yritetty aikaisemmin selvittaa. (Jarvinen
2014.) Esimiehen tulee ymmartaa mista konfliktissa on kysymys, miké& sen sisallollinen tarkoi-
tuspera on, jotta han kykenee ratkaisemaan konfliktin sopivimmalla lahestymistavalla (Lacey
2000).

Callanan, Benzing ja Perri (2006, 269—-88) tuovat artikkelissaan esille viisi erilaista tapaa johtaa
konfliktinratkaisua. Suuri merkitys on silla, milla tavalla johtaja kykenee konfliktia ratkaisemaan
ja minka lahestymistavan han valitsee. Lahestymistavasta riippuen konflikti voidaan nahda po-
sitivisena asiana ja tybyhteisotaitoja kehittdvana asiana. Naita lahestymistapoja ovat domi-
nointi, yhteistyd, jakaminen tai kompromissi, valttaminen ja mukautuminen. Artikkelissa tuo-
daan esille myo6s se, etta konfliktia ratkaistessa on tyypillista, ettd l[ahestymistavan valintaan
vaikuttaa koulutus ja muut persoonalliset piirteet. Artikkelissa kasiteltiin myds sité, etta konflik-
tin muuttuessa, lahestymistapaa voidaan myds muuttaa konfliktin vaikeusaste ja tilanne huo-
mioiden. Kyky valita ja muuttaa |&hestymistapaa liittyy tiiviisti siihen, miten konfliktin ratkaisija
kykenee havaitsemaan konfliktin ratkaisun etenemisen ja tarpeen lahestymistavan muutok-
selle. Dominoiva ja véltteleva lahestymistavan valinta, johtaa yleensa kaikkein heikoimmin po-
sitiiviseen konfliktin ratkaisuun. Talldin esimies ei kanna vastuuta siita, ettéa han johtaa konfliktin

kasittelya ja osoittaisi talla tavoin vahvaa konfliktijohtamista.

Vaikka konfliktin ja ristiriitatilanteiden kasittelyssa esimiehella on vastuunsa, konfliktin ratkai-
seminen ei ole pelkastaan esimiehen vastuulla, vaan kaikkien osapuolten vastuulla. Tukea
konfliktin ratkaisemiseen voidaan saada myos joltain ulkopuoliselta taholta, kuten tyoterveys-
huollosta, henkildstéhallinnosta tai tydsuojelusta. Tarkeaa on viestia tydyhteisoon, etta tilanne
on tiedossa ja sita on lahdetty selvittamaan. Nopealla puuttumisella varmistetaan se, etta kon-
flikti- ja ristiriitatilanne ei paase leviamaan tyoyhteiséon. (Jarvinen 2014; Vartia, Lahtinen, Joki
& Soini 2005.)
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5 OPINNAYTETYON TARKOITUS, TAVOITTEET JA TUTKIMUSKYSYMYKSET

Taman opinnéaytetyon tarkoituksena on selvittdd, mitka asiat aiheuttavat tydyhteisdssa ristiriita-
ja konfliktitilanteita seka, millaista osaamista varhaiskasvatuksen lahiesimiehilla on tunnistaa,
ennaltaehkaistéa ja ratkaista tydyhteison konflikteja. Opinnaytetydén aihe nousi oman esimies-
tyon tuomien haasteiden myota. Esimiestydssa toimiessani huomasin, ettd esimiehellda on
suuri rooli ristiriita- ja konfliktitilanteiden kasittelyssa seka siin&, miten tilanteen kasittely vaikut-
taa tydyhteison toimintakulttuurin muodostumiseen. Esimiehen osaaminen ja omantoiminnan

vaikutusten ndkeminen ovat olennainen osa tilanteen tunnistamisessa ja selvittelyssa.

Opinnaytetytn tavoitteena oli kehittaa Helsingin kaupungin varhaiskasvatuksen l&hiesimiesten
konfliktijohtamisen taitoja lisdamalla esimiesten ymmarrysta siita, mitka asiat konfliktien ja ris-
tiriitatilanteiden taustalla vaikuttavat ja kuinka tarkeana esimiehen rooli ndhdaan konfliktien ja
ristiriitatilanteiden ennakoimisessa seka niiden kasittelyssa. Tutkimus tehtiin esimiesnakokul-

masta ja keskeisina tutkimuskysymyksina olivat:

1. Miten esimies tunnistaa ristiriitatilanteiden ja konfliktien erilaiset syyt?

2. Millaisia ratkaisukeinoja ja -menetelmid esimiehet kayttavat ristiriita- ja konfliktitilantei-

den selvittelyssa?
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6 OPINNAYTETYON TOTEUTTAMINEN

Opinnaytety6 toteutettiin Helsingin kaupungin kasvatuksen ja koulutuksen toimialalla, varhais-
kasvatusyksikdiden lahiesimiehille. Ohjausryhm&én kuuluivat perhepéivahoidon ohjaaja Anna
Nuorsaari seka varhaiskasvatusyksikkd Leipuri-Tuulimyllyn johtaja Paula Kinnunen. Opinnay-
tetyon tyopaikkaohjaajana toimi Varhaiskasvatuksen aluepaallikké Irma Sihvonen.

6.1 Opinnaytetydn toimintaymparistd, kohderyhma ja lahestymistapa

Opinnaytety6n kohderyhmaksi valikoitui Helsingin kaupungin kasvatuksen ja koulutuksen toi-
mialalla toimivia varhaiskasvatusyksikoiden lahiesimiehid. Tutkimukseen osallistujat valikoitui-
vat 10 eri varhaiskasvatusalueella toimivasta esimiehesta. Opinnaytetytn l&ahtokohdaksi vali-
koitui kvalitatiivinen eli laadullinen tutkimus. Laadullisen tutkimuksen avulla saadaan henkil6-
kohtaista tietoa lahiesimiesten kyvysté tunnistaa, ennaltaehkaista ja ratkaista ristiriita- ja kon-
fliktitilanteita. Laadullisen tutkimuksen avulla hankitaan kokemuksellista tietoa varhaiskasva-
tuksen esimiestyosté, kuten Ojasalo, Moilanen ja Ritalahti tuovat kirjassaan (2014) esille. Vilk-
kan (2015) tekstia mukaillen laadullisen tutkimuksen tuottaman tiedon avulla saadaan syval-
listé tietoa tassa tyossa esimiesten kokemuksista ja osaamisesta ristiriita- ja konfliktitilanteiden

ratkomisessa ja ennaltaehkaisyssa.

Opinnaytety6n lahestymistapana on toimintatutkimus ja menetelmané avoin kyselylomake. Lo-
makkeen avulla saatiin selville kunkin haastatteluun vastaavan omakohtaisia kokemuksia tut-
kittavasta ilmiosta. Lomake mahdollisti my6és avoimien kysymysten asettelun, jolloin haastat-
teluun osallistuvien johdattelu tutkijan haluamaan suuntaan vaikeutui. Toimintatutkimuksen tar-
koituksena ja keskeisena ajatuksena oli, ettd tutkimuksen avulla ratkaistiin jokin organisaa-
tiossa vallitseva yhteinen ongelma. Taman tutkimustiedon tarkoituksena oli tuottaa saadun ai-
neiston avulla jotakin uutta tietoa ja toimintatavan muutosta organisaatioon. (Ojasalo ym.
2014.) Lahiesimiesty0 varhaiskasvatuksessa on haastavaa. Yksikkojen ja henkildston maarat
ovat kasvussa ja tama haastaa johtamistyon seka henkiloston asettamat odotukset johtami-
selle. Tutkimuksen avulla haluttiin selvittdd, millaista osaamista esimiehilld on tunnistaa, en-
naltaehkaista ja ratkaista ristiriita- ja konfliktitilanteita, seka loytaa esimiestyon tueksi kehitet-

tavaa osaamistarpeita.
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6.2 Aineistonkeruu ja analyysi

Kyselyyn valittiin osallistujat Helsingin kaupungin 10 eri varhaiskasvatusalueelta. Kyselyyn
vastanneiden kokonaismaara oli 7 haastateltavaa, joka jai hieman pienemmaksi kuin toivottu
10. Kyselyyn osallistuneiden koulutus vaihteli kasvatustieteen maisterin tutkinnosta sosionomi
AMK- tutkintoon. Vastaajien kokemus esimiestyosta vaihteli myos kahdesta vuodesta 10 vuo-

teen.

Ennen kyselyn lahettamista se kaytiin 1api ohjausryhméan kanssa. Ohjausryhmassa muutettiin
alkuperaisen kyselylomakkeen kysymysten jarjestyksia seka yhdistettiin kysymyksia toisiinsa,
jotta valtyttaisiin liian massiiviselta kyselylomakkeelta. Taman jalkeen kyselylomake esitestat-
tiin yhdella varhaiskasvatuksen esimiehella. Taman jalkeen kysely l&hetettiin 10 varhaiskasva-
tusalueen paallikolle. He jatkolahettivat kyselyn saatekirjeineen omille alaisilleen vastattavaksi.
Aineisto kerattiin avoimen kyselylomakkeen avulla. Saatu aineisto kasiteltiin sisallonanalyysin
avulla. Aineisto analysoitiin luokittelemalla vastaukset teemoittain. Taman jalkeen hahmoteltiin
esiin nousevia asiakokonaisuuksia. Teemoittamalla saatiin nostettua esille tulleita ilmidita ja
kokemuksia. Esille tulleita teemoja peilattiin teoreettiseen viitekehykseen. Aineiston analyy-

sissa kaytettiin aineistolahtoista lahestymistapaa. (Ojasalo ym. 2014.)

6.3 Tulosten hyddyntaminen ja kehittdmisprosessin eteneminen

Tuloksien perusteella saatiin henkilokohtaista tietoa esimiesten taidoista tunnistaa, ennaltaeh-
kaista ja ratkaista ristiriita- ja konfliktitilanteita. Tuloksia voidaan jatkossa hy6dyntéaéa esimiesten
osaamisen kehittdmiseen suuntautuvassa koulutussuunnittelussa. Opinnaytety6lla pyrittiin
vahvaan kaytannoélliseen tavoitteeseen, jonka tukena oli teoreettinen tietopohja. (Ojasalo ym.
2014.) Tulosten perusteella kavi ilmi, ettéa esimiehet tunnistivat syita ristiriita- ja konfliktien taus-
talla, mutta eivat kyenneet tunnistamaan esimiehen roolin tarkeytta ristiriita- ja konfliktien taus-
talla ja kasittelyssa. Kuviossa 1 esitetddn opinnaytetyon kehittdmisprosessin vaiheet ja sen

eteneminen.
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Havaittu ongelma ty6ssa:
Esimiesten rooli konfliktijohtamisessa

Opinnaytety6suunnitelman laatiminen,
teoreettisen viitekehyksen muodostaminen,
ohjausryhman valitseminen ja muodostaminen

Tutkimusluvan hakeminen
Avoimen kyselylomakkeen laatiminen

Ohjausryhmén osallistaminen
kyselylomakkeen viimeistelyyn

Esitestaaminen varhaiskasvatuksen la-
hiesimiehella

Aineiston keruu

= Tulosten analysointi ja johtopaatokset

Tulosten kasittely ohjausryhman kanssa

= Tulosten pohjalta syntyneet johtopaatdkset

tiedoksi tydsuojeluun

Tulosten kasittely yhdessa esimiesten kanssa

KUVIO 1. Opinnaytetyon kehittdmisprosessin eteneminen (mukaillen Salonen & Eloranta &
Hautala & Kinos 2017, 53)
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6.4 Opinnaytetyon etiikka ja luotettavuus

Tieteellisen tutkimuksen eettisié periaatteita tulee noudattaa, jotta tutkimuksen eettisyys ja luo-
tettavuus ovat todennettua sek& voidaan puhua tieteellisesti hyvaksyttavasta tutkimuksesta
(Tutkimuseettinen neuvottelukunta 2012,6). Ty6elaman kehittdAmistehtavassa noudatetaan sa-
moja eettisia periaatteita, kuin missa tahansa muussa tutkimustydssa. Osallistujille kerrotaan
mihin tutkimukseen he ovat osallistumassa, millaisia tavoitteita tutkimuksella on ja mihin heidan
antamaansa tietoa kaytetaan. (Ojasalo ym. 2014.) Tassa tutkimustydssa tarkoituksena oli
saada tietoa Helsingin kaupungin varhaiskasvatuksen lahiesimiesten taidoista tunnistaa, en-
naltaehkaista ja ratkaista tyoyhteison ristiriitoja ja konflikteja. Lupa tutkimuksen tekemiseen
haettiin Helsingin kaupungin kasvatuksen ja koulutuksen toimialan lautakunnalta (LIITE 1).

Tutkimuksen eettisyys huomioitiin siina, ettd tutkimukseen vastatiin nimettémana. Taman li-
séksi oman alueeni esimiehet eivat vastanneet kyselyyn. Saatekirjeessa (LIITE 2) kerrottiin
siita, etta tutkimukseen osallistuminen on vapaaehtoista ja kaikki tulokset kasitelldan luotta-
muksellisesti. Saatekirjeessa tuotiin esille tutkittava aihe, sek& sen kayttétarkoitus, aineiston-
keruumenetelma ja yhteystietoni. Tutkimukseen osallistuneille kerrottiin, etta heidan tuotta-
malla tutkimustiedolla tuodaan esille esimiesten osaamisen kehittdmisen tarpeet ristiriita- ja
konfliktitilanteiden kasittelyssa seka tuodaan esille esimiesten osaamis- ja tietoperustaa tutki-
tussa asiassa. Tutkimuksen suhteellisen pienen tutkimukseen osallistujamaaran vuoksi tutki-
mustuloksia ei voitu yleistaa, mutta sen avulla saatiin hyvin tietoa esimiesten omakohtaisista

kokemuksista ristiriita- ja konfliktitilanteiden tunnistamisessa ja ratkaisemisessa.
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7 OPINNAYTETYON TULOKSET

Alla olevissa luvuissa kayn lapi tarkemmin opinnaytetydssa esille tulleita tuloksia. Vastauksia
avoimeen kyselylomakkeeseen tuli suhteellisen vahan, jonka vuoksi tulokset eivat ole yleistet-
tavia, mutta niiden avulla saadaan suuntaa antavaa tietoa varhaiskasvatuksen lahiesimiesten

kyvyista tunnistaa, ennaltaehkaisté ja ratkaista ristiriitatilanteita.

7.1 Varhaiskasvatuksen esimiesten kasityksia ristiriita- ja konfliktitilanteiden erilaisista

syisté ja niiden tunnistamisen haasteista

Aineistoa analysoitaessa ristiriita- ja konfliktitilanteiden erilaisten syiden taustalla esimiesten
nakemysten mukaan nousi kaksi keskeistd teemaa: tydyhteisolahtdiset konfliktit ja yksilolah-
toiset konfliktit. Tydyhteisolahtoisista konflikteista esille nousi tydyhteisdn rakenteisiin ja ty6-
tehtaviin liittyvat ristiriita- sekd konfliktitilanteet. Yksilolahtoisista tekijoista esille tuotiin vuoro-
vaikutukseen liittyvat ristiriita- ja konfliktitilanteet. Yksikdan esimies ei suoraan tuonut esille
johtajan toiminnan vaikutusta ristiriita- ja konfliktitlanteiden synnyssa. Asiaa sivuttiin tyoyhtei-
solahtoisissa vastauksissa, kuten epéselkeiden tydnkuvien esille tuomisena seka toimintakult-
tuurin vaaristymisend. Naissa ei kuitenkaan suoraan tuotu esille sita, ettd johtajan rooli olisi

nahty naiden tilanteiden synnyssa vaikuttavana tekijana.

Tyo6yhteisolahtoisind konfliktien aiheuttajina esiin nousi kaikkien esimiesten vastauksissa epa-
selvat tyonkuvat ja roolit tydssa. Viisi esimiesta toi esille, etta erilaiset tyotavat seka toiminta-
kulttuuriin sitoutumisen haasteet olivat suurimpia konfliktien aiheuttajia epaselvien tydnkuvien
ja epaselvien roolien lisaksi. Nelja esimiesta toi esille sen, etta tydkaverille puhuttiin karkkaasti
ja syyttavasti. Yksi esimies toi esille suoraan sen, etta toinen tyontekija oli jatetty tiimin ulko-
puolelle ja eristetty talla tavalla tydyhteisosta. Viisi esimiesta toi myos esille sen, etta yhteiseen
toimintakulttuuriin sitouttamattomuus nakyi juuri vuorovaikutuksen haasteina. Tydntekijat eivat
pitaneet kiinni yhteisesti sovituista saanndista tai he eivat halunneet ymmartaa toiminnanperi-

aatteita, vaikka lomasuunnittelussa.

Yksil6lahtdisista konfliktitilanteista kaikki esimiehet kokivat eniten ristiriitoja aiheuttavina teki-

j6ind henkildston valiset vuorovaikutustaitojen puutteet seka tyontekijdiden elamanhallinnan
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haasteet, jotka nayttaytyivat tyoyhteisossa vuorovaikutustilanteiden haasteina. Yksi esimies toi
esille itsehillinnan ja tunnepuolen ongelmat, jotka nayttaytyivat epaammatillisena kaytoksena
joko toista tyontekijaa, vanhempaa tai lasta kohtaan.

Ristiriita- ja konfliktitilanteista tieto esimiehelle tuli kyselyn mukaan, joko konfliktin osapuolilta
tai joltain muulta tydyhteison jasenelta. Tama tuli esille jokaisen esimiehen vastauksessa. Nel-
jassa vastauksessa tuotiin esille se, etté haasteena tilanteiden tunnistamisessa koettiin olevan
yksikdssa vietetyn ajan vahaisyys. Yhdessé vastauksessa kerrottiin myds haasteena olevan
se, etta tyontekijat suojelevat toisiaan, eivatkéd halua kertoa tilanteesta esimiehelle. Yksi esi-
mies toi ndiden vastausten liséksi esille esimiehen kyvyttomyyden hyddyntaa kaupungin op-
paita ja ohjeita. Sama esimies lisasi myds esimiehen toiminnassa olevan kykenemattémyyden

puuttua haastavaan tilanteeseen.

TAULUKKO 1. Konflikti- ja ristiriitatilanteen analysointi

Konflikti ja ristiriitatilanteet Miten nakyvat toiminnassa

Syyt

Tyo6yhteisolahtoiset
Konfliktit ja ristiriidat

Tyobyhteison rakenteisiin liit-
tyvat syyt

Sitoutumattomuus yhtei-
seen toimintakulttuurin

Tyo6tehtaviin liittyvat syyt Erilaiset tydnkuvat, roolit

Johtamiseen liittyvat syyt Esimiehen kyvyttomyys ti-

lanteen tunnistamiseen

Esimies valttelee tilanteen
hoitamista

Vahainen vietetty aika yksi-
kossa

Yksilolahtoiset
Konfliktit ja ristiriidat

Vuorovaikutukseen liittyvat
syyt

Elaméanhallintaan liittyvat
syyt

Epaammattimainen kaytos
Puhuttiin rumasti toiselle

itsehillinnan puute, tunne-
puolen ongelmat

Esimiehet toivat hyvin selkeasti esille, niin yksildlahtdisia, kuin tydyhteisélahtdisia ristiriita- ja

konfliktitilanteita. Esimiehilla oli hyvin samanlainen nakemys siitd, mitka syyt vaikuttavat naiden
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tilanteiden taustalla. Esimiehet eivat kuitenkaan tuoneet esille selkeésti oman toiminnan vai-
kutusta tilanteiden syntymisessa, vaikka toivatkin esille toimintakulttuuriin, tydnkuviin ja roolei-
hin sek& yhteisten sopimusten noudattamatta jattamisen liittyvia tekijoita. Aineiston perusteella
nayttaisi silta, etta esimiehet kykenevat tunnistamaan syyt konfliktien taustalla, mutta eivat valt-
tamatta kyenneet ndkeméaéan omaa rooliaan niiden syntymisessa tai sitten, he eivat tuoneet sita

vastauksissaan selkeasti esille.

Ristiriitatilanteiden ja konfliktitilanteiden tunnistamisen haasteina esille nousi yksi selke&
teema, joka liittyi esimiehen yksikéssa vietettyyn aikaan ja sen vuoksi omien havaintojen teke-
misen haastavuuteen. Tunnistaminen oli riippuvainen tydyhteison toimintakulttuurista ja siita
kerrottiinko asiasta esimiehelle vai ei. Vastauksissa kuitenkin nayttaytyi se, etta vaikka yksi-
kossa vietetty aika oli vahaista ja konfliktin tunnistaminen nojautui pitkalti siihen, ettd muut
tyontekijat toivat konfliktit esimiehen tietoon, esimiehet kuitenkin kokivat, etté paikalla ollessaan
he kykenivat aistimaan tydilmapiirissa tapahtuvia muutoksia. Yhdessa selkeéasti muista poik-
keavassa vastauksessa tuotiin esille johtamiseen liittyva haaste, esimiehen kyvyttomyys tilan-

teen tunnistamiseen tai haastavan tehtavan hoitamisen vélttely.

7.2 Varhaiskasvatuksen esimiesten kayttamia ratkaisukeinoja ja menetelmia konflikti- ja

ristiriitatilanteiden selvittamiseksi

Ratkaisukeinoina ja -menetelmina esille nousi oikeastaan vain yksi teema: esimiehen nopea
puuttuminen tilanteeseen, joka tapahtui osapuolien kanssa keskustelemalla. Tavoitteena ol
tyonsujuvuuden palauttaminen. Kaikissa vastuksissa esille tuotiin keskusteleminen osapuolten
kanssa. Kahdessa vastauksessa koettiin tarkeaksi, etta ratkaisua haettaessa lopputuloksen
tulisi miellyttda molempia osapuolia. Kahdessa vastuksessa taas tuotiin esille se, etté taustojen
selvittdmiseen tuli varata riittavasti aikaa, mutta konfliktiin tuli puuttua nopeasti. Vain yhdessa
vastauksessa tuotiin selkeésti esille se, etta ratkaisun kannalta merkittdvaa on sopia toimenpi-

teet ja niiden toteutumista tulee seurata.

Yhdessa vastuksessa mainittiin tarkedna tekijana esimiehen rooli toimintakulttuurin rakenta-
jana. Sama vastaaja mainitsi myos keskeisena tekijana kaupungin ohjeiden ja periaatteiden
lapi kAymisen sdanndllisesti tydyhteistssa, jotta henkilosto tietdd, millainen toiminta ei ole hy-

vaksyttavaa. Yksi vastaaja toi esille sen, etta toivoi tyontekijoiden pystyvan itse ratkaisemaan



24

konfliktit. Kahdessa vastauksessa ristiriita- ja konfliktitilanteen kasittelyssa tuotiin esille kurin-
pidolliset menettelyt tilanteen ratkaisemiseksi. Samassa vastauksessa tuotiin esille myds se,
etta talléin oman esimiehen tuki tilanteen ratkaisemisessa koettiin tarkeana.

TAULUKKO 2. Ratkaisukeinot ja menetelmat

Ratkaisukeinot ristiriita- ja konfliktitilantei- Menetelmaét ristiriita- ja konfliktitilanteiden
den selvittamisessa selvittamisessa
Esimiehen nopea puuttuminen Keskusteleminen
Kurinpitomenettely
Taustojen selvittdminen Prosessiajattelu: tavoitteet, toimenpiteet ja

seuranta, ohjeet ja oppaat

Henkildsto selvittda keskenaan

Tarkeimpana tutkimustuloksena esille tuli se, ettéd esimiehen tuli keskustella osapuolten kanssa
ja toimia ripeasti tiedon saatuaan. Tilanteen kasittelya ei nahty kuitenkaan prosessina, johon
olisi asetettava toimenpiteet, tavoitteet seka seuranta. Tama oli ehka yksi tarkea esille noussut
tutkimustulos. Esimiehet nakivét tdrkedna nopean puuttumisen ja kasittelyn, jotta tyd saataisiin
taas sujumaan. Monipuolisten menetelmien kaytdbn seka seurannan puuttuminen, olivat kui-

tenkin yllattavia tutkimustuloksissa esiin tulleita asioita.

Esimiehen toiminnassa tarkeina tuloksina esille tuotiin hanen nopea, asiallinen sekd osapuolia
kunnioittava toimintatapa. Ratkaisumenetelmina esille tuotiin l&hinna vain keskusteleminen ja
mahdollisuus kayttédd apuna eri asiantuntijoita, joista esille tuotiin tydsuojelu, henkildéstohallinto

sekd oma esimies. Oman esimiehen mukanaoloa pidettiin tarkeéna.

Vastauksissa ei tuotu esille oikeastaan mitdan muuta tapaa tilanteen selvittdmiseksi kuin kes-
kustelu. Yllattavaa oli, etta toisenlaisia menetelmia tai ratkaisukeinoja ei kerrottu vastauksissa.
Tata olisi hyva myos lahtea miettimaan: eivatkd esimiehet osanneet nimeta muunlaisia mene-
telmia vai eivatké esimiehet muita menetelmia kayttaneet. Taman perusteella nayttaisi silta,
etta ristiriita- ja konfliktitilanteiden kasittelyssa oli esimiehilla selkeita puutteita. Naista korostui
juuri selkeiden sopimusten, tavoitteiden ja seurannan puuttuminen. Esimiehet siis kokivat tar-

keana nopean reagoinnin silloin, kun olivat saaneet tiedon ristiriita- tai konfliktitilanteesta, mutta
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menetelmien vahaisyys tai nilden monipuolinen kaytto oli selke&sti konfliktijohtamisessa oleva
osaamisen vaje. Esimiehet eivat siis osanneet nimetd mitdan muita menetelmid kuin keskus-
teleminen. He eivat myoskaan tuoneet esille esimiehen roolin tarkeyttéd muulla tavoin, kuin no-

pealla puuttumisella tilanteeseen juuri keskustelun avulla.

7.3 Varhaiskasvatuksen esimiehen ndkemyksia roolistaan ristiriita- ja konfliktitilantei-
den kasittelyssa

Esimiehet toivat esille esimiehen roolin tarkeyden lahinna ristiriita- tai konfliktitilanteen jo ilme-
tessa. Vastauksissa ei kaynyt selville, kuinka esimiehet nakivat ennakoinnin tarkeyden ja oman
roolinsa ristiriita- ja konfliktitilanteiden ennakoinnissa. Vaikka muutamassa vastauksessa sivut-
tiin sitd, etta henkilosto tietdd oman perustehtavansa ja toimintakulttuuri on ty6ta tukevaa, ei
kuitenkaan tuotu esille sita, etta esimies on se, joka vaikuttaa tydyhteison rakenteisiin ja tehta-
van kuvien selkedadn muodostumiseen. Esimiehet eivat joko tuoneet asiaa vastauksissaan
esille, siksi etta eivat ndhneet ennakoinnin tarkeytta tai siiten, he eivat osanneet sitéa kysymyk-

siin yhdistaa.

Konfliktin kasittelyn aloittamisessa nahtiin selkeimmin esimiehen roolin tarkeys. Nopea puuttu-
minen ja reagointi tilanteisiin nousi esille jokaisessa vastauksessa. Tasta voidaankin ajatella,
ettd esimiehet tunnistivat nopean puuttumisen olennaisena osana konfliktijohtamista. Konfliktin
kasittelya ei kuvattu vastauksissa oikeastaan muulla tavalla, kuin keskustelemalla. Se millaisen
roolin esimies keskustelussa ottaa, ei mydskaan tullut vastauksissa, muutamaa lukuun otta-
matta esille. Naissa vastuksissa esimiehen rooli tuotiin esille lahinna keskustelun johdattajana
ja keskustelutilanteen mahdollistajana. Tutkimustuloksista voisi ndin ollen nahda sen, ettéa esi-
miehet tarvitsisivat ristiriita- ja konfliktitilanteen kasittelyyn selkeampaa ohjeistusta ja koulu-
tusta. Yhta vastausta lukuun ottamatta, ei vastauksissa tuotu esille Helsingin kaupungilla olevia
oppaita ollenkaan. Joko niité ei tunnettu, niita ei koettu tarpeelliseksi tai niitéa ei osattu tilantei-

den kasittelyssa kayttaa.

Ristiriita- ja konfliktitilanteiden kasittelya ei myodskaan nahty prosessina. Vastausten perus-
teella haasteita esimiesten konfliktijohtamisosaamisessa oli niin menetelmien valinnassa, ta-
voitteiden asettelussa kuin seurannassa. Tilanteet saatettin ndhda yksittaisina tapauksina,

joissa esimiehen rooli oli 1&hinn& konfliktin selvittelyn aloittamisessa, asianomaisten kanssa.
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Esimiehen rooli n&htiin kovin passiivisena osallistujana eik& niinkaan aktiivisena konfliktinjoh-
tamisena. Aineiston perusteella voisi siis tulkita, ettd esimiesten tulisi saada ymmarrysta siihen,
ettd konfliktinjohtamistavalla on suuri merkitys siihen, millaiseen lopputulokseen tilanteen k&-

sittelyssa paadytaan.
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8 OPINNAYTETYOPROSESSIN POHDINTA

Opinnaytety6prosessi ei ollut kovin helppo. Opinnaytety6n aihe 10ytyi nopeasti, koska se nousi
oman esimiestyon tuomien haasteiden kautta. Esimiestyd uudessa yksikdssa, jossa henkilos-
ton maara oli 48, toi mukanaan ristiriita- ja konfliktitilanteita. Tasta syysta aihe valikoitui opin-
nayteyon aiheeksi. Ty6elamalahtdisyys opinnaytetyon tekemisessa oli siis hyvin vahva. Opin-
naytetyoni tarkoituksena oli selvittdd, mitka asiat aiheuttavat tyoyhteisdssa ristiriita- ja konflik-
titilanteita sek&, millaista osaamista varhaiskasvatuksen lahiesimiehilla on tunnistaa, ennalta-
ehkaista ja ratkaista tydyhteison konflikteja. Tyon tavoitteena oli kehittda Helsingin kaupungin
varhaiskasvatuksen lahiesimiesten konfliktijohtamisen taitoja, lisédmalla esimiesten ymmar-
rysta siita, mitka asiat konfliktien ja ristiriitatilanteiden taustalla vaikuttavat ja kuinka tarkeana
esimiehen rooli nahdaan konfliktien ja ristiriitatilanteiden ennakoimisessa seké niiden kasitte-

lyssa.

Ohjausryhmén kanssa toimiminen oli vahaistd. Oman elaman haasteet seka ty6elaman aset-
tamat haasteet, tuottivat opinnaytetyon tekemiselle omat vaikeutensa. Opinnayteyon aihe oli
ajankohtainen ja sitd tehdessani sain omaan esimiesty6honi paljon lisatydkaluja. Prosessin
aloittaminen kavi sujuvasti, mutta edell& mainittujen asioiden vuoksi prosessin eteneminen hi-
dastui. Opinnaytetydn tekeminen oli kuitenkin palkitsevaa ja antoi hyvin paljon evaitd oman

esimiestydn avuksi ja varsinkin konfliktijohtamiseen.

8.1 Oman ammatillisen kasvun pohdinta

Centrian sosiaali- ja terveydenalan johtamisen ja kehittdmisen koulutuksen tulisi antaa val-
miuksia arvioida erilaista tietoa kriittisesti, seké osata kehittda tydelamalahtoisesti organisaa-
tioiden toimintaa. Opiskelijan tulisi hallita tutkimus- ja kehittdmistoiminnan menetelmia. Johta-
misosaamisen vahvistumisen kautta opiskelijan tulisi kyeta johtaa ja kehittda tydyhteisodan
tavoitteellisesti. Opinnaytetytn tavoitteena koulutuksessa on antaa opiskelijalle osaamista ke-

hittdéd ja soveltaa saatua tutkimustietoa. (Centria-ammattikorkeakoulu 2019.)

Koen, ettd opinnaytetytn tekemisen kautta sain tytkaluja omaan esimiestydhoni. Aihe oli ty6-

elamalahtdinen ja ajankohtainen. Konfliktijohtamista ei usein nahda prosessinomaisena
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asiana, eika esimiehen roolia nahda aktiivisena lapi koko prosessin. Konfliktijohtamisosaami-
nen omassa esimiestydssani sai taman opinnaytetyon tekemisen kautta vahvistusta. Teoriaan
tutustuessa ymmarsin, kuinka tarkeaa esimiehen tydyhteison toimintakulttuurille on esimiehen
luomalla johtamistavalla. Vaikka huonosta johtamisesta ei juuri puhuta, tutustuin téhan myos
konfliktijohtamisen teoriaa lapi kaydessani. Huonolla johtamisella on vaikutusta, tydyhteison

ristiriita- ja konfliktitilanteiden syntyy ja niiden kasittelyyn.

8.2 Kehittamistehtava tutkimuksen pohjalta

Tutkimuksellinen kehittdmistyd on tehty Helsingin kaupungin kasvatuksen ja koulutuksen toi-
mialalle. Kyseessa on siis todella suuri organisaatio, jota ohjataan kaupunginkansliasta kasin.
Tama asettaa oman haasteensa kehittamistydn valinnalle. Organisaatiossa on erillinen osasto,
joka vastaa toimialan kehittdmisesta. Helsingin kaupungilla on todella hyvi& ohjeita niin kehi-
tyskeskusteluille, konfliktitilanteiden kasittelyille kuin osaamisen kehittamiselle. Tasta syysta oli
vaikea lahtea luomaan jotain sellaista, jota ei ndin suuressa organisaatiossa olisi jo tehty. Siita
syysta kehittdmistehtavani painotus on valittdd organisaatiolle tietoa siité, millaista osaamisen

kehittdmisen mukaista koulutusta varhaiskasvatuksen lahiesimiehille tulisi jarjestaa.

Tarkoituksenani on tuoda toimialani tydsuojelun tietoon tutkimukseni keskeisimmat tulokset,
jotka liittyvat esimiesten osaamisen kehittdmiseen. Tutkimuksessa kavi ilmi, ettéd esimiehet ei-
vat kayttaneet kaupungin oppaita ristiriita- ja konfliktitilanteiden kasittelyssa. Se, miksi néin on,
olisi hyva jatkossa selvittdd. Oppaiden kayttoon tulisi esimiehille olla jonkinlaista koulutusta,
jossa tulisi myds saada esimiehia ymmartamaan oma roolinsa niin ristiriita- ja konfliktitilantei-
den syntymisessa kuin niiden kasittelyssa. Selkea osaamisen vaje nayttaisi olevan juuri siina,
etta tilanteen kasittelya ei nahty prosessina, joka vaatii tavoitteet, toimenpiteet seka seurannan.

Taman tiedoksiannon lisaksi kayn tutkimustulokset lapi oman alueeni esimiesten kesken.

Organisaatiossa yksi keskeinen painopistealue on valmentava johtaminen. Organisaatiossa
tulisi muistaa, etta isoihin yksikkéihin ja suurempiin henkiléstomaariin mentaessa, se asettaa
haasteita my6s johtamiselle sekd henkildstolle. Henkildsto kipuilee sen kanssa, etta johtaja ei
ole paikalla eika johtamista voida enaa tehda samalla tavalla kuin aikaisemmin. Tama ei siis
kosketa ainoastaan johtajia vaan enemmassa maarin henkilostod. Vaikka tutkimuksessa tulee

esille se, ettd esimiehet tarvitsevat konfliktijohtamiseen koulutusta, on hyva huomioida, etta
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johtamisessa onnistuminen on myods henkildstosta riippuvainen. Konfliktijohtaminen on siis
vain johtamisen yksi osa-alue, mutta saattaa jatkossa olla yksi osa-alue, jonka osaamiseen
esimiehet tulevat tarvitsemaan enemman koulutusta, varsinkin jos henkilost6a ei kouluteta sa-

malla tavalla johtamistyén muutoksen ymmartamisessa.

8.3 Johtopaatokset ja jatkotutkimusaiheet

Opinnaytetytsté esille tulleet johtopaéattkset ovat seuraavat:

1) Esimiehet tunnistavat ristiriita- ja konfliktitlanteiden taustalla olevat erilaiset syyt. Esi-

miehen roolia ei kuitenkaan néhty olennaisena ristiriita- ja konfliktitilanteisiin tultaessa.

2) Esimiehet puuttuivat tilanteisiin nopeasti ja tunnistivat oman roolinsa tarkeyden asian

kasittelyn aloittamisessa.

3) Monipuolisia menetelmia ei osattu kayttaa tai niita ei tunnistettu menetelmiksi. Esimies-

ten roolia tilanteen kasittelyssa ei tuotu esille tarkeana tekijana.
4) Ristiriita- ja konfliktitilanteiden kasittelya ei tuotu esille prosessina, joka vaatisi toimen-

piteet, tavoitteet ja seurannan.

Opinnaytetytn jatkotutkimusaiheet voisivat olla henkiloéston kokemuksia esimiehen roolista ris-

tiriita- ja konfliktitilanteiden kasittelyssa.
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LIITE 2/2
Kyselylomake:

Pohjakoulutus:
Muu johtamiskoulutus:

Kauanko olen toiminut esimiehena:

1. Minkalaisia ristiriitoja- ja konfliktitilanteita seka epaasiallista kohtelua on tydyksikdssasi ilmennyt?

2. Millaiset asiat ovat mielestdsi aiheuttaneet edelld mainittuja tilanteita tyoyksikdssasi?

3. Kuinka sind esimiehena olet saanut tiedon tai havainnut tyoyhteisosi ristiriita- ja konfliktitilanteita?

4. Mika mielestdsi aiheuttaa haasteita esimiehelle konflikti- ja ristiriitatilanteiden tunnistamisessa?

5. Mitd asioita sina pidat tarkeimpina seikkoina ristiriita-ja konfliktitilanteiden kasittelyssa?
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6. Kenen kanssa olet selvittdanyt ristiriitatilanteita tydyhteisdssasi?

7. Millaisissa tilanteissa olet tarvinnut tukea organisaatioltasi? /Millaista tukea olet saanut organisaatiol-
tasi?

8. Minkalainen tavoite sinulla on kun ldhdet selvittdmaan ristiriita- ja konfliktitilanteita?

9. Miillaisen roolin olet ottanut tilanteiden kasittelyssa?

10. Millaisia asioita sinun mielestasi tulisi tydyhteistssa kehittaa etta ristiriitatilanteet ja epaasiallinen koh-
telu vahenisivat?

11. Millainen esimies mielestéasi olet?
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Kysely konfliktijohtamisesta esimiehille

Suoritan Centria-ammattikorkeakoulussa sosiaali- ja terveysalan kehittdmisen ja johtamisen ylempéa
ammattikorkeakoulututkintoa. Opintoihini kuuluvassa opinndytety6sséani tutkin esimiesten konfliktijoh-
tamisen taitoja. Opinndytetyoni aihe on “Esimiehen rooli konfliktijohtamisessa- esimiesten kyky tunnis-

taa, ennaltachkiista ja ratkaista ristiriitatilanteita”.

Taman opinndytetyon tarkoituksena on tuoda esille asioita, mitk& aiheuttavat tyoyhteisdssa ristiriita- ja
konfliktitilanteita sekd, millaista osaamista varhaiskasvatuksen lahiesimiehilla on tunnistaa, ennaltaeh-

kéista ja ratkaista tyoyhteison konflikteja.

Tyon tavoitteena on tuottaa tutkimustulosta Helsingin kaupungin varhaiskasvatuksen ldhiesimiesten tai-
doista tunnistaa, ennaltaechkaisté ja ratkaista tydyhteison konflikteja. Tutkimuksen tulisi tuoda esille esi-
miesten osaamisen kehittdmisen tarpeet ristiriita- ja konfliktitilanteiden kasittelyssa ja lisata talla tavalla

esimiesten osaamis- ja tietoperustaa asiassa, oman esimiestyon tueksi.

Kyselyyn vastaaminen on vapaaehtoista. Tulen kasitteleméan kaiken saamani aineiston ehdottoman
luottamuksellisesti ja vastaukset tulevat ainoastaan minun tietooni ja kayttoéoni. Kyselyyn vastataan ni-
mettdmana. Opinnaytetydn ohjausryhmaan kuuluvat kasvatuksen ja koulutuksen toimialan varhaiskas-
vatuksen aluepéallikkd Irma Sihvonen, perhepdivahoidon ohjaaja Anna Nuorsaari seké padivakodin joh-
taja Paula Kinnunen. Taman liséksi ohjausryhméén kuuluu ammattikorkeakoulun yliopettaja Leena Rau-
daskoski.

Kyselyyn on aikaa vastata 31.12.2019 asti. Vastaukset lahetetdédn alla olevaan séhkdpostiosoitteeseen.

Lisatietoja saa tarvittaessa
puhelimitse 0407506676 tai séhkdpostilla

paivi.zhitia@centria.fi



