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Johdanto

TyoOyhteison tehokas toiminta edellyttii, ettd jokainen jisen toimii perustehtdvin mukaisesti samaan
suuntaan ja yhteistyd ja tyonjako toimii selkeésti ja toiminnan ohjausprosessit, ldhinnd johtajuuteen
liittyvidt prosessit toteutuvat tehokkaasti. Mikéli ndissd on ongelmia, toiminta voi heikentyd monella
tavalla. Usein ilmi6t ovat tilldin luonteeltaan sosiaalipsykologisia ja tehtdvéorientoituneet johtajat ovat
tdlloin  hdmmennyksissd  tilanteissa, jotka  edellyttivdit moninaisia  vuorovaikutustaitoja.
Ongelmatilanteissa tarvitaan henkilojohtamiseen liittyvid taitoja, kuten vuorovaikutustaitoja,
reflektiokykyd ja prosessien hallintataitoja (Riggio, Riggio, Salinas ja Cole 2003; Shalley ja Gilson
2004). Tarkastelen tdssd artikkelissa tyOyhteison ongelmia esimiestyon ndkokulmasta. Erityisesti
pohdin sitd, miten tyOyhteison asiatason ongelmiin (tehtdvd- ja prosessiongelmat) voi liittyd
sosioemotionaalisia ja vuorovaikutukseen liittyvid tekijoita.

TyOyhteison ongelmatilanteissa syntyy helposti sosiaalisia liittoutumia ja ryhmittymid, joiden perustana
ovat erilaiset sosiaalisten ryhmien jdsenyydet. Ndmid jdsenyydet voivat muodostua esimerkiksi
ammatin, aseman tai ryhmén ominaisuuksien perusteella. Sosiaalinen identiteetti muotoutuu erilaisten
ryhmien jdsenyyksien kautta ja jonkun sosiaalinen identiteetti voi muotoutua sukupuolen mukaan,
aseman mukaan (esimies/alainen), ammatin perusteella ja ryhméaroolin mukaan. Ryhmérooli mééraytyy
ryhmdilmididen perusteella ja saattaa kuvat ryhmén jdsenen toiminnan aktiivisuutta (aloitteentekijé),

asemaa (johtaja, seuraaja) tai tavoitetta (kriitikko). Ongelmatilanteissa erilaisten liittoutumien ja



ryhmittymien merkitys korostuu monestakin syystd. Yksi tekijd on se, ettd ongelmatilanteissa
yksilotasolla hallinnan tunne vihenee, ja sitd pyritddn nostamaan ryhmétason ilmididen avulla, jolloin
tuntee aktivoituvat ja ilmaantuu epaviralliseen johtajuuteen liittyvid ilmiditd (Gioia, Schultz ja Corley
2000; Hoggs ja Abrams 1999; Hoggs ja Terry 2000; Pescosolido 2002).

Organisaatioiden toiminnan tarkastelussa on viime vuosina korostunut kognitiivisen psykologian
ndkokulma. Télloin toimintaa pyritddn ymmartdmain erilaisten merkityksenantosysteemien kautta
(Weick 2001). Erilaisille tapahtumille ja toiminnoille annetaan merkityksid organisaatiossa tapahtuvan
keskustelun kautta. Mikali keskustelua ei ole riittdvésti, ongelmana voi olla riittdmétdn sosiaalinen tuki,
puutteellinen yhteisollisyys ja merkityksilld ei my0Oskéédn ole jaettua sisdltod. Yksilotasolla puolestaan
on tirkedd se, miten yksilotason identiteetin rakentamista tuetaan organisaatiossa. Erilaiset
ongelmatilanteet liittyvét siis merkityksenantoon. Mikéli tapahtumia ei ndhdd osana kokonaisuutta tai
toiminnan keskeytyksen ehtoja ei tunnisteta, menetetdéin toimintakykya. Toiminnan uskottavuus syntyy
siitd, miten tapahtumat liitetddn toisiinsa ja millainen ennustettavuus ja luotettavuus tapahtumille
annettaville merkityksille muotoutuu (Weick 2001).

Organisaatiot ovat olemassa ennen kaikkea jatkuvassa ihmisten vélisessd vuorovaikutusprosessissa
(Aaltonen ja Wilenius 2002). Téssd vuorovaikutuksessa muotoutuvat yhteiset késitykset ja uskomukset
tyOyhteison toiminnasta ja erilaisista asioille annetuista merkityksistd. Tydyhteison ongelmatilanteet
liitetdéin usein perustehtdvdn sujumiseen tai ylipdédtddn organisaation kokonaistoimintaan. Esimiehet
tarvitsevatkin toiminnan kokonaisjdsennystd, jonka pohjalta tyOyhteison ongelmat voidaan ndhdi
hallitavampina. Ongelmia ei kuitenkaan voida yksinkertaistaa silloin, kun ne ovat todella

monimutkaisia.



Tyoyhteison tehtivi- ja prosessiongelmat

Kansainvilisessd tydyhteison ongelmien tutkimuksessa ongelmat on tavallisesti ryhmitelty tehtdva- ja
prosessiongelmiksi (esimerkiksi Jehn ja Mannix 2001). Tehtdvdongelmat liittyvét usein perustehtiviin,
jonka maédrittely tyOyhteisdssd voi olla ristiriitaista tai epdmadrdistd (Amason ja Sapienza 1997; Jehn
1995; Jehn ja Mannix 2001). T&lloin yhteisossd on erilaisia nidkemyksid tehtdvistd. FErilaiset
nidkemykset saattavat innostaa ryhméa jopa parempaan suoriutumiseen, mikali keskusteluissa osataan
hyodyntdd erilaiset ndkokulmat (Jehn 1995; Pelled 1996). Paitoksenteon moniarvoisuutta voidaan
pyrkid lisidmdan huolehtimalla siitd, ettd paatoksentekoon osallistuu ihmisid, joiden ndkdkulmat
eroavat toisistaan (Weick ja Sutcliffe 2001). Toisaalta on todettu, ettd esimiehelld on oltava selked
nidkemys strategioista ja tavoitteista, jotta kehitysty0 organisaatiossa onnistuu (Simelius 2003).
Jarvenpdidn ja Immosen (2002) mukaan tietointensiivisessd organisaatiossa ylimmén johdon
toiminnassa korostui vision vélittiminen, kun taas johdon keskitasolla toimintamallien luominen oli
keskeistd. Toimiva organisationaalinen konteksti luo mahdollisuuksia myds luovuudelle (Cummings ja
Oldham 1997).

Mikiéli ongelmatilannetta tarkastellaan organisaation muutoksen ndkokulmasta, nikemyksid
perustehtdvisti voidaan kuvata vallitsevan tulkintatavan késitteen avulla (Hinings ja Greenwood 1988;
Whelan-Berry, Gordon ja Hinings 2003). Mikéli organisaation jdsenet mairittelevdt perustehtdvin
yhdenmukaisesti, voidaan todeta, ettd organisaation vallitseva tulkintatapa perustehtdvéstd on
yksimielinen ja todenndkdisesti perustehtdvén eri dimensioihin liittyvit merkityksenantoprosessit ovat
yhdenmukaisia. Varsinkin organisaation muutostilanteessa késitykset organisaation perustehtdvésti
voivat jakaantua kahteen leiriin”: uutta toimintatapaa kannattaviin ja vanhaa puolustaviin
nidkemyksiin. Téllainen kaksijakoinen tulkintatapa organisaatiossa tullee todennékoisesti johtamaan

jommankumman nikemyksen voittoon, jolloin siitd muotoutuu vallitseva tulkintatapa. Organisaation



toiminnan kehittimisen kannalta on hankalaa, jos tulkintatapa on epamaiériinen, jolloin mitidén selkedd
kehittdmisen vaihtoehtoa ei ole helppo hahmottaa. Usein julkisen sektorin organisaatioissa vallitseva
tulkintatapa on epamédrdinen (Tiuraniemi 1994). Mikili organisaatiossa on kaksi kilpailevaa
tulkintatapaa perustehtdvistd, on molempien osapuolien hyvid miettid sitd, onko tarkoitus tehda
jatkossakin yhteistyotd niiden kanssa, jotka edustavat vastakkaista ndkemystd. Mikéli yhteistyohon
orientoidutaan, on huolehdittava mielipiteen ilmaisumahdollisuuksista ja mielipiteiden selkeésté
muotoilusta ja erityisesti johdon on kyettivd tekemédn yhteenvetoja kédydyistd keskusteluista ja on
my0s kyettdva ilmaisemaan selkedsti paatokset (Riggio ja muut 2003).

Prosessiongelmat kiteytyvit usein koettuun huonoon johtajuuteen ja huonoon tiedonkulkuun. Namai
ovat kuitenkin vain pintailmiditd taustalla olevista tekijoistd. Prosessiongelmia pyritdén ratkaisemaan
prosessien asiakasldhtdisen ja kokonaisvaltaisen tunnistamisen ja kuvauksen avulla, jolloin eri
yksikkdjen ja yksildiden rooli palvelu- tai tuotantoprosessissa pyritddn kuvaamaan mahdollisimman
tarkasti (Laamanen 2002). Prosessiongelmat voivat liittydi myds organisaation arviointi- ja
palautesysteemeihin.  Palaute  toteutuu  selkeimmin erilaisissa  kehityskeskusteluissa  tai
suunnittelukokouksissa, jolloin yhteis6 kokoontuu arvioimaan omaa toimintaansa (Sydédnmaanlakka
2000). Kéytdnnon johtamistyOssd strategiat ja arvot on kytkettdvd kehityskeskustelussa henkilon
suorituksen arviointiin ja tuleviin tavoitteisiin (Hannus 2004). Parhaiten kehityskeskustelut onnistuvat,
kun organisaatiossa on luotu luonnolliset kéytdnndt palautetoiminnoille (Kvist, Miekkavaara ja
Poutanen 2004). Ongelmat ovat nimenomaan prosessiongelmia silloin, kun yhteisdssd ei ole
muotoutunut yhtendistd ndkemystd siitd, miten toiminnot ja erilaiset prosessit toteutetaan (Jehn ja
Mannix 2001).

Organisaation rakenteiden nékokulmasta keskeistd on yhteistyon ja tydnjaon sujuminen ja ylipdatain
toimintojen organisoinnin ongelmaton sujuminen. Avainsana yhteistydn sujumiseen on koordinaatio:

mikdli toiminnot on koordinoitu hyvin, yhteistyd ja tydnjako toimii. Koordinaatio edellyttda



kokonaisndkemystd toiminnoista. Prosessiongelmat liittyvétkin rakenteiden nikdkulmasta sithen, miten
ryhmé pystyy maidritteleméddn konkreettiset tavoitteet ja toimintatavat (Jehn ja Manniz 2001). Eri
tehtdvikokonaisuuksiin liittyvien roolien on oltava selkeiti ja tehtdvé- ja vastuumaédrittelyjen on oltava
yksiselitteisid (Schaubroeck, Ganster, Sime ja Ditman 1993). Ongelmat liittyvétkin usein eri yksikkdjen
tai yksiloiden pyrkimyksiin lisdtd kontrollia tai vahentda keskindistd riippuvuutta. Samoin pyrkimykset
omien asemien parantamiseen tai sdilyttdmiseen vaikuttavat yhteistyon ja tyonjaon sujumiseen.
Keskeisessd asemassa ovat roolimédrittelyt: miten eri yksikkdjen tai yksildiden vastuu ja vapausasteet
on maédritelty, miten suhde johtajuuteen toteutuu ja mikd osuus milldkin roolilla on prosessien eri
vaiheessa (Laamanen 2002). Yhteisty0- ja neuvotteluvaikeuksien taustalla voivat olla myds eri ryhmien
ja yksikkdjen eturistiriidat. Tyon organisointiin liittyvdt ongelmat saattavat kiteytyd resurssien jako-
ongelmina, jolloin vaikkapa rahojen jaon yhteydessd ongelmat aktivoituvat voimakkaasti. Resursseihin
liittyvdt my0s osaamisresurssit, jolloin tidrkedd on se, miten organisaatiossa ndhdédn eri henkil6iden
osaamisen merkitys. Ongelmat voivat olla siis joko eturistiriitoihin liittyvid tai rooli- ja
tehtdvéepiselvyyksissd ilmenevid. Ratkaisukeinot perustuvat ensisijaisesti neuvottelutaitoihin: miten
kyetddn organisoimaan ongelmatilanteessa neuvotteluprosessi, jossa erilaiset eturistiriidat tulevat
avoimesti tarkastelun kohteeksi tai jossa keskitytddn selkedsti roolien médrittelyyn ilman
luettelonomaisia tehtdvikuvauksia (Ford ja Gioia 2000; Jehn ja Mannix 2001; Zaccaro, Mumford,
Connelly, Marks ja Gilbert 2000).

Voidaan todeta, ettd organisaation toiminnan ongelmat liittyvét joko 1) perustehtdvédn, 2) toimintojen
organisointiin yhteistydon ja tyonjaon osalta tai 3) prosessien johtamiseen ja arviointikdyténtdihin.
Ongelmat voidaan nimetd my0s tehtdvdongelmiksi tai prosessiongelmiksi (Jehn ja Mannix 2001).
Joissakin tilanteissa toimintojen ongelmien analysointi ei kuitenkaan johda ratkaisuun. Télloin ongelma
heijastuu usein ratkaisutavoissa tai vuorovaikutuksissa tai tunnelmissa, jotka ilmenevét neuvotteluissa.

Ongelmien taustalla voi lisdksi olla tekijoitd, joita on syytd tarkastella vuorovaikutustyylien



nidkokulmasta ja jotka on nimetty joko sosioemotionaalisiksi ongelmiksi tai suhdeongelmiksi (Jehn

1995; Jehn ja Mannix 2001).

Sosioemotionaaliset ongelmat tyoyhteisoissa

Sosioemotionaalisten ongelmien taustalla on paradoksaalisesti ty0organisaatioiden jdsenten voimakas
sitoutuminen ja samaistuminen organisaatioon. Kun yksild sitoutuu ja samaistuu organisaatioon, niin
silloin suhde tyoasioihin on vidkevdmpi ja voimakkaampi ja my0s tunnevaltaisempi. Yksilon
samaistuminen organisaatioon merkitsee sitd, ettd hén rakentaa sosiaalista identiteettidéin organisaation
jasenyyden kautta (Ashmore, Deaux ja McLaughlin-Volpe 2002; Hoggs ja Terry 2000). Jasenyys
tydorganisaatiossa on olennaisen osa yksilon sosiaalista identiteettid, ja silloin organisaatioon
kohdistuvat hyokkdykset, loukkaukset tai vastaavat koetaan helpommin henkildkohtaisina.
Sosioemotionaaliset ongelmat tarkoittavat henkilokohtaisesti koettuja ongelmatilanteita, jotka liittyvét
organisaation jdsenten keskindiseen vuorovaikutukseen ja joihin liittyy eri asteisesti koettuja tunteita
(Amason 1996; Jehn ja Mannix 2001; Zin ja Pelled 2003). Sosioemotionaaliset ongelmat liittyvét usein
edelld kuvattuihin tehtdvé- tai asiaongelmiin, eli ne ilmenevit asiaongelmien kautta. Asioiden késittely
ei kuitenkaan onnistu asiallisesti, vaan keskustelussa ja vuorovaikutuksessa on mukana
tunnevaltaisuutta, joka vaikuttaa kaikkiin vuorovaikutuksen osapuoliin. Tdmé puolestaan perustuu
vuorovaikutuksen tdydentdvyysperiaatteeseen: inhimillisessd vuorovaikutuksessa erilaiset tavat
suuntautua toiseen vaikuttavat tdydentdvisti. Mikdli yksild suuntautuu toiseen ystdvéllisesti, toinen
suhtautuu vilittomaésti ystdvillisesti tai jos joku ottaa kontaktia aggressiivisesti, tdmd herattdd
vélittdmésti aggression tai pelkoreaktion. Tavallisesti sosiaalipsykologiassa tarkastellaan kahta
ulottuvuutta: ystavillisyys ja vihamielisyys ja toisena ulottuvuutena dominoivuus ja alistuvuus (Hill ja

Safran 1994). Dominoivuus ja alistuvuus ovat toisiaan tdydentévid reaktiotapoja: mikédli joku on



alistuva, helposti toinen ottaa tilan ja ryhtyy dominoimaan tilannetta ja péinvastoin, mikili joku
dominoi, niin véilitdn reaktio on tilan antaminen. Vastaavalla tavalla voidaan havaita, ettid etdiseen
suhtautumiseen suhtaudutaan epéluuloisesti ja piinvastoin: mikéli joku on epiluuloinen, hineen
otetaan etdisyyttd. Nadmid lainalaisuudet on hyvd ottaa huomioon myos esimiestoiminnassa, silld
esimiehilld on voimakkaampi vaikutus tyOyhteison vuorovaikutusilmapiirin syntymiseen: mikéli
esimies on etdinen, tdmd synnyttdd helposti epdluuloja esimiesti kohtaan ja vastaavasti
ulospédinsuuntautunut esimies herittdd luottamusta. Kyseessd ovat kuitenkin primaarireaktiot, eivitka
ne vilttdmattd selitd vuorovaikutusta sinéllddn. Jokaiselle on muotoutunut myods sekundaaritason
reagointitavat, jotka perustuvat yksilolliseen merkityksenantoon: esimerkiksi joku ei suutu koskaan,
koska hédn on oppinut vaikkapa élyllisesti selittimddn aggressiivisuuden pois omasta toiminnastaan.
Vilttdmatta tima ei ole hyvai asia, silld taustalla voi olla vaikeus kohdata omia aggression tunteita.
Sosioemotionaalisten ongelmien laukaisevana tekijand on usein se, ettd yksilo tai ryhmid kokee
asemansa tai arvonsa uhatuksi tai loukatuksi. Uhkatilanne voi syntyd vaikkapa organisaation
muutostilanteessa, jossa suunnitellaan tydtehtdvien muutosta. Uhka tdiden muutoksesta voi aiheuttaa
emotionaalisia reaktioita, jotka tulkitaan jonkun osapuolen aiheuttamaksi uhkatilanteeksi, jossa tdytyy
puolustautua. Niin yksild tai ryhmi voi suuntautua emotionaalisesti johonkin toiseen ryhmiin,
esimerkiksi muutosta suunnittelevaan johtoryhmédén ja kun asioita késitellddn, heiddn
vuorovaikutuksessaan voi olla mukana aggressiivisuutta, johon puolestaan johtoryhmd tiydentivasti
reagoi aggressiivissivytteisesti. Ndin ongelmatilanne voi olla valmis.

Ongelmatilanteet ilmenevit erilaisten asioiden késittelyn yhteydessd. Kokoontumisissa on helposti
samanlainen ilmapiiri, jossa reagoidaan tunnevaltaisesti. Eri osapuolilla on tarve toistuvasti vakuutella
omaa nikokantaansa ja toistaa sitd kuuntelematta toisen osapuolen nidkemystd. Osapuolet jumiutuvat
nopeasti oman ndkdkantansa taakse ja toista osapuolta arvioidaan yksiulotteisesti ja negatiivisesti

(Simons ja Peterson 2000). Mukaan saattaa tulla tietoisesti, aluksi ehki vihjailevasti toisen osapuolen



henkilokohtainen loukkaaminen. Ongelma laajenee, se liittyy véhitellen useampiin asioihin, siind on
mukana useampia henkil6itd ja ongelmaa myds pyritddn tietoisesti laajentamaan. Osapuolet hakevat
liittolaisia ja ottavat yhteyttd esimerkiksi ylempiin tahoihin organisaatiossa. Laajimmillaan ongelmaan
voi perehtyd tiedotusvélineiden kautta. Ongelman ratkaisukeinoista voi my0s tulla uusia ongelmia:
mikali joku osapuoli ottaa yhteyttd vaikka ylempiin esimiehiin, toinen osapuoli voi loukkaantua tistd ja
reagoida sithen sen mukaisesti. Erilaiset ongelman ratkaisua varten perustetut tyoryhmét voivat
sisdisesti jakaantua samalla tavalla kuin ongelmatilanteen osapuolet ja jumiutua taistelutilanteeseen
(Jehn ja Mannix 2001, Jarvinen 1998; Riggio ja muut 2003).

Sosioemotionaaliset ongelmat eivét ratkea asiatason ongelmien ratkaisun kautta. Vaikka asiatason
ongelmia saataisiinkin ratkaistuksi, sosiaaliemotionaaliset ongelmat saattavat jonkin ajan kuluttua
puhjeta esiin jonkun muun asian yhteydessid. Sosioemotionaalisten ongelmien ratkaisu edellyttda
reflektion kdyttdod eli osapuolten on pystyttivd muuttamaan omaa vuorovaikutustyyliddn. Asian
késittely saattaa edellyttdd myos sen kdsittelyd, mikd on alun perin koettu loukkaavaksi tai uhkaavaksi
ja kisitelld siihen asiaan liittyvid merkityksid. Usein kuitenkin sosioemotionaaliset ongelmat irtautuvat
alkuperdisestd laukaisevasta tekijastd ja eldvdt ikddn kuin omaa eldmiinsd ja pitkdn ajan kuluessa
osapuolet eivit endd muista, mistd kaikki on alkanut. Sen sijaan muistetaan viimeisimmait epikohdat tai

koetut loukkaukset.

Ongelmatilanteiden ratkaisuperiaatteita

Lihtokohtana sosioemotionaalisten ongelmien ratkaisuissa on ongelmatilanteen tunnistaminen
(Mumford, Zaccaro, Harding, Jacobs ja Fleishman 2000; Xin ja Pelled 2003). Inhimilliset, mutta
virheelliset tavat ratkaista ongelmatilanteita ovat ongelmatilanteiden henkil6kohtaistaminen ja oman

osuuden vihdttely. Taustalla on attribuutiovirhe, joka liittyy inhimilliseen havaitsemiseen: kun



toiminnassa ilmenee ongelma, se pyritdin selittdimddan ulkopuolisen aiheuttamaksi ja usein siihen
liitetdén jokin henkilo (Miller ja Ross 1975; Goerke, Mdller, Schulz-Hardt, Napiersky ja Frey 2004).
Pyrkimys selittdd jokin ongelmatilanne jonkun henkilon tai ryhmén piirteilld ("he ovat hankalia
ihmisid” tai “he potevat muutosvastarintaa”) on usein ongelmatilannetta ylldpitdvad, jonka toinen
osapuoli kokee loukkaavana. Vaikka ongelma ilmenee vuorovaikutuksellisena ja emotionaalisena, siti
ei tyOyhteisoissd ole kuitenkaan syytd irrottaa yhteyksistddn. Ensimméiinen kysymys on aina, miten
ongelma liittyy yksikon toimintaa, perustehtdvidn, prosesseihin tai rakenteisiin. Jostakin syystéd
sosioemotionaalinen ongelma eldd yksikossd ja silloin toiminnassa on jotakin sellaista, joka
mahdollistaa sosioemotionaaliset ongelmat. Esimerkiksi perustehtivd voi olla epadméiériisesti
médritelty, jolloin sosioemotionaalisuus saa tilaa yksikossi, tai rakenteissa on jotakin sellaista, joka
yllapitad yksikossd jumiutunutta tilannetta. Ongelma onkin paikallistettava ja madriteltidva kisiteltdvdan
muotoon, jotta yhteison jdsenilld on mahdollisuus keskustella asioista (Shalley ja Gilson 2004).
Tyypillisid syntymekanismeja yhteisossd ovat vallan aiheuttamat tilanteet (mikéli esimies ei toimi
jamékasti, yksikossd on vallan tyhjio, jota pyritddn kdyttdmédn hyviksi) tai henkildston epavarman
aseman aiheuttamat tilanteet. Haitallisen kilpailun vaikutuksena voi syntyd sosioemotionaalisia
ongelmia (esimerkiksi kilpailu suosiosta, jolloin perustehtidvd on todenndkoisesti heikosti médritelty).
Asiantuntijayhteisoissé tyypillisid ongelmatilanteen aiheuttajia ovat asiantuntijuuksiin liittyvit erilaiset
arvostukset. Ongelmien ratkaisukeinot voivat usein synnyttdd rakenteellisia ongelmia ylldpitden
esimerkiksi tarpeetonta sisdpiiriyhteisdd. Kun niitd tekijoitd on tunnistettu, ne on pyrittava
muotoilemaan késiteltdvdksi ongelmaksi. Esimerkiksi ongelmaksi voidaan mééritelld seuraava
kysymys: miten kehittdd tyOyhteison toimintaa siten, ettd erilaiset ndkokulmat ja erilaiset
asiantuntijuudet tulevat parhaimmalla mahdollisella tavalla hyddynnetyksi. Tamé edellyttid myds
ongelmien prosessiluonteen huomioonottamista ja suuntautumista muutokseen (Jehn ja Mannix 2001).

Muutosjohtamisessa johtamistyyli on tarked ulottuvuus ja naisjohtajat voivat olla tdssé taitavampia ja



tehokkaampia (Eagly, Johannesen-Schmidt ja van Engen 2003). Ongelmien tydstdminen edellyttda
erilaisten ongelmanratkaisutekniikoiden kéytt64. Johtajat eroavat ongelmanratkaisutaidoiltaan ja
taitojen on todettu olevan yhteydessd johtajien kognitiiviseen kyvykkyyteen, motivaatioon ja
persoonallisuuteen (Connelly, Gilbert, Zaccaro, Threlfall, Marks ja Mumford 2000; Mumford, Zaccaro,
Harding, Jacobs ja Fleishman 2000)

Mikéli edelld mainitut ongelman médrittelyt eivdt ole riittdvid, on tarkasteltava tilanteiden
tunnesisiltojé, jolloin tavoitteena on vuorovaikutuksen muuttaminen. Toisen vuorovaikutusta on vaikea
muuttaa, joten vaihtoehdoksi jdd oman vuorovaikutustavan tunnistaminen ja muuttaminen. Tami
tapahtuu reflektion avulla. Reflektiivinen toiminta tarkoittaa omien ja toisen sisdisten tilojen
havainnointia, tunnistamista, ilmaisua ja suhtautumista niihin (Schon 1983, Tiuraniemi 2002).
Esimieheltd edellytetdédn tilloin kykyé yksilon mielensisdisen prosessoinnin ja yhteisollisten tekijoiden
keskindisen vaikuttavuuden havainnointia (Looman 2003; Marshall-Mies, Fleishman, Martin, Zaccaro,
Baughman ja McGee 2000). Metakognitiivisen prosessien ndkokulmasta reflektio on oman
ammatillisen toiminnan eri puolien tarkastelua. Reflektiivinen toiminta tai ajattelu on laajempi késite
kuin itse-reflektio. Reflektiivisessd toiminnassa keskeistd on vuorovaikutus ja suuntautuminen toiseen
ja itse-reflektio puolestaan tarkoittaa suuntautumista omiin sisdisiin prosesseihin, jolloin esimerkiksi
omia tunnereaktioita voi kdyttdd informaation ldhteend tiydentdvyys-periaatteen mukaisesti. Oman
vuorovaikutustavan tarkastelu ldhtee siitd, ettd arvioli missd méadrin omassa toiminnassa on
tunnevaltaisuutta ja jos tunnistaa tunteita, ovatko tunteet tilanteen mukaisia. Tilanteen mukainen tunne
tarkoittaa reaktiota, joka kenelld tahansa olisi voinut ilmaantua: jos joku on aggressiivinen, tilanteen
mukainen tunne on aggressio tai pelko. Jos jo ennen tilannetta huomaa olevansa aggressiivinen tai
vaikkapa defensiivinen, niin kyseessd on todennikoisesti ennakointiin perustuva tunnetila. Ennakoinnit

voivat olla ennakkoluulon kaltaisia ongelmia ylldpitdvid suhtautumistapoja, joihin toinen reagoi



todennédkoisesti myOs tunnevaltaisesti. Talloin  on tirkedd arvioida oma vaikuttavuus
vuorovaikutuksessa (Greenberg, Rice ja Elliot 1993).

Omien reaktioiden tunnesiséltdjen tarkastelu voi antaa informaatiota vuorovaikutustilanteesta tai toisen
ihmisen vuorovaikutuksesta. Esimichelle tyypillisid tunnereaktioita ovat aggressio, pelko ja ahdistus.
Pyydettidessd esimiehid arvioimaan, mikd on ollut heiddn tavallisin tunnereaktio hankalassa
vuorovaikutustilanteessa, yli puolet ilmoitti tunnereaktiokseen aggression. Tavallisimmin hankala
tilanne oli ollut alaisen sitoutumattomuus eri muodoissaan, ja tdhdn toimintaan sitoutunut esimies
reagoi harmilla, drtymykselld tai vihalla (Tiuraniemi 2004). Suurin osa kertoi peittineensd kokemansa
tunteen, mutta todennédkodisesti toinen kuitenkin on tunnistanut tunnesdvyn esimiehen
vuorovaikutuksesta. Téssd tilanteessa tunnereaktio on tilanteenmukainen. Aggressio voi kuitenkin
liittyd my0s esimiehen valtaan, koska aggressio ja valta liittyvét usein toisiinsa. Vaikka aggressio on
vaikea tunne, sindnsé se ei tunteena ole vilttimittd negatiivinen: aggressio voi olla rakentavaa tai se
voi olla tuhoavaa. Aggressiiviset tunteet eri muodoissa voivat kertoa esimerkiksi valtataistelusta
tyOyhteisossd. Toisaalta johtajuus ja toisaalta tilannetekijdt ovat yhteydessd aggressioon tydpaikalla
(Hepworth ja Towler 2004). Ahdistus tunteena liittyy puolestaan tilanteiden hallintaan tai pikemminkin
hallinnan tunteen puutteeseen. Hallinnan tunteen puuttuminen voi liittyd vaikeisiin tyotehtéviin tai
hankaliin vuorovaikutustilanteisiin. Téll6in voi tarkastella tilannetta siitd ndakokulmasta, joutuvatko
tyontekijat kohtaamaan liian vaativia tyétilanteita. Pelko liittyy usein turvattomuuteen. Mikéli
tyOyhteison vallitseva ilmapiiri on pelko, niin télldin voidaan tutkia, mitkd tekijat mahdollisesti
aiheuttavat turvattomuutta tyontekijoisséd ja missd méérin voitaisiin tukea tyontekijoitd enemmaén.
Tunnesiséltdjen tutkiminen auttaa tekemién hypoteeseja mahdollisista toimintaan liittyvista tekijoista,
jotka ylldpitdvdt ongelmallista tilannetta. Mikéli tyontekijat joutuvat jatkuvasti toimimaan liian
vaativissa tyotilanteissa, heididn ahdistuksensa kasvaa, he yrittdvét ottaa etdisyyttd tyohon ja he yrittavit

luoda ahdistusta vihentédvid rutiineja, jotka tyon kannalta eivét kuitenkaan ole vélttaméttomid. Toisen



osapuolen nidkokulman tietoinen tarkastelu on keino, jonka tavoitteena on vaikuttaa
vuorovaikutusilmapiiriin siten, ettd toiselle tulisi tunne kuulluksi tulemisesta. T&lldin tarve tuoda
voimakkaasti ja toistuvasti omaa ndkokulmaa viahenee. Toisen nikdkulman tietoinen tarkastelu 14dhtien
perustehtdvisti, rakenne- ja prosessitekijoistd voi antaa myds uutta nikokulmaa omiin késityksiin.

Yksi keino muuttaa vuorovaikutusta on metakommunikaatio (Safran ja Muran 2000). Tama tarkoittaa
’tdssd ja nyt” tapahtuvaa vuorovaikutuksen tarkastelua. Jos kahden ihmisen vililld toistuu sama tilanne
usein, juututaan esimerkiksi viittelemddn samalla tavalla eri asioista, toinen voi todeta: “Olen
huomannut, ettd toistan ndkemyksidni, enkd kuuntele sinun nidkemyksid ja mielestdni sind toimit
samalla tavalla. Miti mielti olet?” Tilanne voi yllatyksellisyydessdan avata mahdollisuuden tarkastella
vuorovaikutusta ja sitd kautta ehkéd saada aikaan muutosta. Suoran viestinnén kiyttd onkin edellytys
selkedlle vuorovaikutukselle. T&lloin pyritddn ilmaisemaan omat tavoitteet, ajatukset ja tunteet.
Esimerkiksi jos osa saapuu mydhdén kokoukseen, suora ilmaisu voisi olla seuraava: “Minua harmittaa,
ettd tulette myohdssd. Toivon, ettd ensi kerralla tulette ajoissa, koska myohédstymisenne hiiritsee
kokousta”. Jamikkd, assertiivinen ilmaisu ei ole aggressiivista, eikd pelokasta, puolinaiseen asioiden
ilmaisuun perustuvaa vuorovaikutusta.

Ongelmalliset vuorovaikutustilanteet voivat olla hyvinkin stressaavia osapuolille ja esimiehen
kayttaytymiselld on yhteyksid jopa alaisten hyvinvointiin (Van Dierendonck, Haynes, Borril ja Stride
2004). Usein tillaista tilannetta joutuu miettimdén paljon ja asia voi olla mielessd vapaa-aikanakin.
Téllaisessa tilanteessa on tirkedd ottaa tietoisesti etdisyyttd ongelmatilanteeseen. Tunteita herdttdvassa
ongelmatilanteessa aktivoituu helposti myds huonommuuden tunteet tai pateméttomyyden tunteet.
Asioiden voimakas sijoittaminen itsensd ulkopuolelle saattaa helpottaa omaa oloa, mutta ei ratkaise
ongelmatilannetta. Etddnnyttdminen on keino tarkastella asiaa ikdén kuin ulkopuolisen silmin: ongelma
on selkedsti erotettava omasta reagoinnista ja nihtdvé erillisend omasta minuudesta (Gendlin 1996).

Vuorovaikutustilanteessa on aina kaksi osapuolta, jotka ovat vastuullisia vuorovaikutuksen



onnistumisesta. Siten syyn sijoittaminen itseensd (’olen huono johtaja, kun minulla on ongelmia
alaisten kanssa”) ei auta tilanteen ratkaisussa. Ongelma ja siithen suhtautuminen ovat kaksi eri asiaa.
Etddnnyttiminen voi tapahtua keskustelemalla siitd ulkopuolisen kanssa (esimerkiksi tyonohjaus) tai
vaikkapa kirjoittamalla hankalia tilanteita paperille, jolloin niitd voi tarkastella ikdén kuin ulkopuolelta.
Joissakin tilanteissa on hyvéd pyytdd ulkopuolinen vuorovaikutuksen asiantuntija paikalle, jolloin
ulkopuolinen auttaa osapuolia tilanteen etddnnyttdmisessd (Winum 2003). Jotkut tilanteet voivat olla
kuitenkin niin hankalia, ettd vuorovaikutuksen muutos ei ole mahdollinen, jolloin tdytyy miettid

esimerkiksi rakenteellisia ratkaisuja.

Lopuksi

Perusperiaate tunnevaltaisten ja vuorovaikutukseen liittyvien ongelmien tarkastelussa on se, ettd niité
tarkastellaan suhteessa kyseisen organisaation toimintaan. Perustehtdvdn hdmértyminen, rakenteisiin
liittyvdt ongelmat tai huonosti tunnistetut toiminnalliset prosessit voivat antaa mahdollisuuden
sosioemotionaalisten ongelmien pitkittymiseen. Mikili toimintaan liittyvét asiat ovat kunnossa, tilaa
sosioemotionaalisille ongelmille on vdhén. Joissakin tilanteissa kuitenkin yksilon ongelmat ovat siind
médrin haittaavia, ettd toimintaperustainen tarkastelu ei ongelmatilanteessa auta. Mikli henkil6 saapuu
joka aamu juovuksissa tyopaikalle, ongelma on hinen henkilokohtainen ongelma. Vastaavasti joihinkin
persoonallisuustason hiiridihin voi liittyéd toisaalta tyokykyisyys, mutta tunneilmaisun hiiriintyminen
ja vuorovaikutuskyvyttomyys. Niissd tilanteissa on suuntauduttava kyseisen henkildn auttamiseen.
Valitettavan usein ongelmatilanteita kuitenkin henkilokohtaistetaan eli loukataan toista osapuolta
vihjaamalla tai suoralla ilmaisulla siité, ettd toinen on jotenkin kyvyton tai vajaa hoitamaan tilannetta.
Talloin kyseessd on pikemminkin sosioemotionaalinen vuorovaikutusongelma, jonka korjaaminen

edellyttdd vuorovaikutuksen muuttamista.



Sosioemotionaalisia ongelmia voidaan tarkastella prosessinomaisina, joissa suuntaudutaan tilanteen
méadrittelyyn toiminnan kehittdmisen nédkokulmasta. Tilanteen médrittelyssd ei korosteta ongelmia, ei
sijoiteta ongelmaa henkiloihin, vaan tarkastellaan asioita tydyhteison toiminnan ndkokulmasta.
Esimichen on tirkedd wvailittdd johtajuudestaan muodostamaa kuvaa henkilostoltd tulevan
merkityksenannon pohjalta tukeutuen vastavuoroiseen havainnointiin ja prosessointiin (Nikander
2003). Osapuolten vastuullisuus edellyttid my6s oman vaikuttavuuden tarkastelua, joka toteutuu oman
toiminnan reflektointina ja valmiutena muuttaa tarvittaessa omaa vuorovaikutustapaa. Tunteet voidaan
nihdi luonnollisina, erityisesti muutostilanteisiin liittyy tunteita ja muutoksen onnistuminen edellyttda
sitoutumista, joka puolestaan merkitsee avoimuutta erilaisille tunnekokemuksille. Ongelmatilanteissa
on suuntauduttava erilaisiin vaihtoehtoisiin ratkaisuihin, jossa eri osapuolet tarkastelevat ndkemyksidin
ja joissa useinkaan voittajaa ei ole. Tulevaisuuden johtajilta edellytetiénkin taitoja, joissa he kykenevit
luovasti ja joustavasti ratkaisemaan erilaisia ongelmatilanteita ja tunnistamaan sekd henkilGihin ettd
organisaatioon liittyvid tekijoitd (Leonard 2003). Vuorovaikutukseen suuntautuminen ei kuitenkaan ole
helppo ratkaisu: itsetuntemuksen lisdéntyminen voi lisdtd kriittisyyttd omaa johtamista kohtaan
(Kinnunen 2003) tai ongelmatilanteiden attribuointi voi olla vaikeampaa esimiechelle, kun hin
tarkastelee ongelmatilanteita vuorovaikutuksen nédkokulmasta (Tiuraniemi 2004). Monimutkaisia
tilanteita on kuitenkin jarkevdd tarkastella monimutkaisina, jolloin mahdollisuus oman
johtamistoiminnan kehittimiseen perustuu realismiin ja monimuotoiseen ongelmallisiin tilanteisiin
liittyvan tutkimuksen ja kdytdnnoén tuottaman tiedon hyddyntdmiseen. Johtamiskoulutuksilta
voidaankin edellyttdd panostusta vuorovaikutustaitoihin ja kykyyn tunnistaa erilaisia problemaattisia
tilanteita. Samoin tutkimus tdlld alueella on valttiméton. Toivottavasti tulevaisuudessa ongelmien

ratkaisutilanteissa voittaa organisaation etu eli tehostuva toiminta.
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