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Esimiesty0 ja sosioemotionaaliset ongelmat

tyoyhteistssa

Juhani Tiuraniemi

JOHDANTO

Tydyhteisdn tehokas toiminta edellyttas, etté
jokainen jasen toimii perustehtdvin mukaisesti
samaan suuntaan ja yhteistyd ja tyénjako toimii
selkedsti ja toiminnan ohjausprosessit, 1&hinna
johtajuuteen liittyvat prosessit toteutuvat tehok-
kaasti. Mikali naissé on ongelmia, toiminta voi
heikentya monella tavalla. Usein iimi6t ovat tall6in
luonteeltaan sosiaalipsykologisia ja tehtavaorien-
toituneet johtajat ovat tallsin hammennyksissé
tilanteissa, jotka edellyttdvdt moninaisia vuo-
rovaikutustaitoja. Ongelmatilanteissa tarvitaan
henkildjohtamiseen liittyvia taitoja, kuten vuoro-
vaikutustaitoja, reflektiokykyé ja prosessien hal-
lintataitoja (Riggio, Riggio, Salinas ja Cole 2003;
Shalley ja Gilson 2004). Tarkastelen téss4 artikke-
lissa tydyhteisdén ongelmia esimiestyén nakékul-
masta. Erityisesti pohdin sit&, miten tyéyhteisén
asiatason ongelmiin (tehtdva- ja prosessiongel-
mat) voi liitty4d sosioemotionaalisia ja vuorovai-
kutukseen liittyvia tekijoita.

TyOyhteisbn ongelmatilanteissa syntyy hel-
posti sosiaalisia liittoutumia ja ryhmittymid, joiden
perustana ovat erilaiset sosiaalisten ryhmien
jasenyydet. Nama jasenyydet voivat muodostua
esimerkiksi ammatin, aseman tai ryhman omi-
naisuuksien perusteella. Sosiaalinen identiteetti
muotoutuu erilaisten ryhmien jasenyyksien kautta
ja jonkun sosiaalinen identiteetti voi muotoutua
sukupuolen mukaan, aseman mukaan (esimies/
alainen), ammatin perusteella ja ryhméroolin
mukaan. Ryhmarooli maaraytyy ryhmailmididen
perusteella ja saattaa kuvata ryhméan jésenen
toiminnan aktiivisuutta (aloitteentekija), asemaa
(johtaja, seuraaja) tai tavoitetta (kriitikko). Ongel-
matilanteissa erilaisten liittoutumien ja ryhmitty-
mien merkitys korostuu monestakin syysta. Yksi
tekija on se, ettd ongelmatilanteissa yksildtasolla
hallinnan tunne vahenee, ja sita pyritd4n nosta-

maan ryhmétason ilmisiden avulla, jolloin tunteet
aktivoituvat ja ilmaantuu epé&viralliseen johtajuu-
teen 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 psyko-
logian nakdkulma. Tallsin toimintaa pyritdsn
ymmaértdmaan erilaisten merkityksenantosystee-
mien kautta (Weick 2001). Erilaisille tapahtumille
ja toiminnoille annetaan merkityksia organisaati-
ossa tapahtuvan keskustelun kautta. Mikali kes-
kustelua ei ole riittavasti, ongelmana voi olla
riittdmatdn sosiaalinen tuki, puutteellinen yhtei-
sollisyys ja merkityksilla ei my6skaan ole jaettua
sisaltéa. Yksildtasolla puolestaan on tarkeéa se,
miten yksilétason identiteetin rakentamista tue-
taan organisaatiossa. Erilaiset ongelmatilanteet
littyvat siis merkityksenantoon. Mikali tapahtu-
mia ei ndhda osana kokonaisuutta tai toiminnan
keskeytyksen ehtoja ei tunnisteta, menetetdan
toimintakykyd. Toiminnan uskottavuus syntyy
siitd, miten tapahtumat liitetdan toisiinsa ja mil-
lainen ennustettavuus ja luotettavuus tapahtu-
mille annettaville merkityksille muotoutuu (Weick
2001).

Organisaatiot ovat olemassa ennen kaikkea
jatkuvassa ihmisten vélisessé vuorovaikutuspro-
sessissa (Aaltonen ja Wilenius 2002). Tassa
vuorovaikutuksessa muotoutuvat yhteiset kéasi-
tykset ja uskomukset tydyhteisdn toiminnasta ja
erilaisista asioille annetuista merkityksista. Ty6-
yhteisdn ongelmatilanteet liitetdén usein perus-
tehtavan sujumiseen tai ylipdataan organisaation
kokonaistoimintaan. Esimiehet tarvitsevatkin toi-
minnan kokonaisj4sennyst4, jonka pohjalta tyd-
yhteistn ongelmat voidaan néhdé hallitavampina.
Ongelmia ei kuitenkaan voida yksinkertaistaa sil-
loin, kun ne ovat todella monimutkaisia.
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TYOYHTEISON TEHTAVA- JA PROSESSI-
ONGELMAT

Kansainvalisessa tydyhteisén ongelmien tut-
kimuksessa ongelmat on tavallisesti ryhmitelty
tehtava- ja prosessiongelmiksi (esimerkiksi Jehn
ja Mannix 2001). Tehtavaongelmat liittyvat usein
perustehtavaan, jonka maarittely tydyhteiséssa
voi olla ristiriitaista tai epamaaraistd (Amason
ja Sapienza 1997, Jehn 1995; Jehn ja Mannix
2001). Talldin yhteistssa on erilaisia nakemyk-
sia tehtavista. Erilaiset ndkemykset saattavat
innostaa ryhmaa jopa parempaan suoriutumi-
seen, mikali keskusteluissa osataan hyddyntaa
erilaiset nakékulmat (Jehn 1995; Pelled 1996).
Paatoksenteon moniarvoisuutta voidaan pyrkia
lisdédmaan huolehtimalla siita, etta paatdksente-
koon osallistuu ihmisia, joiden nakSkulmat eroa-
vat toisistaan (Weick ja Sutcliffe 2001). Toisaalta
on todettu, ettd esimiehelld on oltava selkea
nakemys strategioista ja tavoitteista, jotta kehi-
tysty6 organisaatiossa onnistuu (Simelius 2003).
Jarvenpéaan ja Immosen (2002) mukaan tietoin-
tensiivisessa organisaatiossa ylimméan johdon
toiminnassa korostui vision vélittaminen, kun
taas johdon keskitasolla toimintamallien luomi-
nen oli keskeistd. Toimiva organisationaalinen
konteksti luo mahdollisuuksia myés luovuudelle
(Cummings ja Oldham 1997).

Mikali ongelmatilannetta tarkastellaan organi-
saation muutoksen nakokulmasta, nakemyksia
perustehtavasta voidaan kuvata vallitsevan tul-
kintatavan kasitteen avulla (Hinings ja Green-
wood 1988; Whelan-Berry, Gordon ja Hinings
2003). Mikali organisaation jasenet maarittelevat
perustehtavan yhdenmukaisesti, voidaan todeta,
ettd organisaation vallitseva tulkintatapa perus-
tehtavasta on yksimielinen ja todennakéisesti
perustehtavan eri dimensioihin liittyvat merkityk-
senantoprosessit ovat yhdenmukaisia. Varsin-
kin organisaation muutostilanteessa kasitykset
organisaation perustehtavasta voivat jakaantua
kahteen "leiriin™: uutta toimintatapaa kannatta-
viin ja vanhaa puolustaviin nakemyksiin. Tallai-
nen kaksijakoinen tulkintatapa organisaatiossa
tullee todennékdisesti johtamaan jommankum-
man nakemyksen voittoon, jolloin siitd muotoutuu
vallitseva tulkintatapa. Organisaation toiminnan
kehittamisen kannalta on hankalaa, jos tulkinta-
tapa on epamaarainen, jolloin mitdan selkeaa
kehittamisen vaihtoehtoa ei ole helppo hahmot-
taa. Usein julkisen sektorin organisaatioissa val-

litseva tulkintatapa on epamaarainen (Tiuraniemi
1994). Mikali organisaatiossa on kaksi kilpaile-
vaa tulkintatapaa perustehtavastd, on molem-
pien osapuolien hyva miettia sitd, onko tarkoitus
tehda jatkossakin yhteisty6té niiden kanssa, jotka
edustavat vastakkaista nakemysta. Mikali yhteis-
tyéhén orientoidutaan, on huolehdittava mieli-
piteen ilmaisumahdollisuuksista ja mielipiteiden
selkeastd muotoilusta ja erityisesti johdon on
kyettédva tekemaan yhteenvetoja kaydyista kes-
kusteluista ja on myds kyettava ilmaisemaan sel-
keasti paatokset (Riggio ja muut 2003).

Prosessiongelmat kiteytyvat usein koettuun
huonoon johtajuuteen ja huonoon tiedonkulkuun.
Nama ovat kuitenkin vain pintailmidita taustalla
olevista tekijoista. Prosessiongelmia pyritaan rat-
kaisemaan prosessien asiakaslahtéisen ja koko-
naisvaltaisen tunnistamisen ja kuvauksen avulla,
jolloin eri yksikkdjen ja yksildiden rooli palvelu- tai
tuotantoprosessissa pyritaan kuvaamaan mah-
dollisimman tarkasti (Laamanen 2002). Pro-
sessiongelmat voivat littyd my®s organisaation
arviointi- ja palautesysteemeihin. Palaute toteu-
tuu selkeimmin erilaisissa kehityskeskusteluissa
tai suunnittelukokouksissa, jolloin yhteist kokoon-
tuu arvioimaan omaa toimintaansa (Sydanmaan-
lakka 2000). Kaytéannon johtamistydssa strategiat
ja arvot on kytkettéva kehityskeskustelussa hen-
kilon suorituksen arviointiin ja tuleviin tavoittei-
siin (Hannus 2004). Parhaiten kehityskeskustelut
onnistuvat, kun organisaatiossa on luotu luonnol-
liset kaytannét palautetoiminnoille (Kvist, Miek-
kavaara ja Poutanen 2004). Ongelmat ovat
nimenomaan prosessiongelmia silloin, kun yhtei-
s@ssa ei ole muotoutunut yhtenaistd nakemysta
siitd, miten toiminnot ja erilaiset prosessit toteu-
tetaan (Jehn ja Mannix 2001).

Organisaation rakenteiden nakdkulmasta kes-
keistd on yhteistydn ja tyonjaon sujuminen ja
ylipdataan toimintojen organisoinnin ongelma-
ton sujuminen. Avainsana yhteistyon sujumiseen
on koordinaatio: mikali toiminnot on koordinoitu
hyvin, yhteistyd ja tyénjako toimii. Koordinaatio
edellyttaa kokonaisndkemysta toiminnoista. Pro-
sessiongelmat liittyvatkin rakenteiden nakokul-
masta siihen, miten ryhma pystyy maarittelemaan
konkreettiset tavoitteet ja toimintatavat (Jehn ja
Manniz 2001). Eri tehtavakokonaisuuksiin liit-
tyvien roolien on oltava selkeitad ja tehtava-
ja vastuumaarittelyjen on oltava yksiselitteisia
(Schaubroeck, Ganster, Sime ja Ditman 1993).
Ongelmat liittyvatkin usein eri yksikkéjen tai
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yksildiden pyrkimyksiin lisata kontrollia tai vahen-
taa keskinaista riippuvuutta. Samoin pyrkimykset
omien asemien parantamiseen tai sailyttamiseen
vaikuttavat yhteistydn ja tydnjaon sujumiseen.
Keskeisessd asemassa ovat rooliméadarittelyt:
miten eri yksikkoéjen tai yksilbiden vastuu javapa-
usasteet on maaritelty, miten suhde johtajuuteen
toteutuu ja mika osuus milldkin roolilla on pro-
sessien eri vaiheessa (Laamanen 2002). Yhteis-
tyd- ja neuvotteluvaikeuksien taustalla voivat olla
myos eri ryhmien ja yksikkdjen eturistiriidat. Tyén
organisointiin liittyvat ongelmat saattavat kitey-
tya resurssien jako-ongelmina, jolloin vaikkapa
rahojen jaon yhteydessa ongelmat aktivoituvat
voimakkaasti. Resursseihin liittyvat my6s osaa-
misresurssit, jolloin tarkeda on se, miten orga-
nisaatiossa nahdaan eri henkiliden osaamisen
merkitys. Ongelmat voivat olla siis joko eturistirii-
toihin liittyvia tai rooli- ja tehtavaepéaselvyyksissa
iimenevid. Ratkaisukeinot perustuvat ensisijai-
sesti neuvottelutaitoihin: miten kyetdan organi-
soimaan ongelmatilanteessa neuvotteluprosessi,
jossa erilaiset eturistiriidat tulevat avoimesti tar-
kastelun kohteeksi tai jossa keskitytdan selkeasti
roolien madrittelyyn ilman luettelonomaisia tehta-
vakuvauksia (Ford ja Gioia 2000; Jehn ja Mannix
2001; Zaccaro, Mumford, Connelly, Marks ja Gil-
bert 2000).

Voidaan todeta, ettd organisaation toiminnan
ongelmat liittyvat joko 1) perustehtéavaan, 2) toi-
mintojen organisointiin yhteistyén ja tyénjaon
osalta tai 3) prosessien johtamiseen ja arvioin-
tikaytantsihin. Ongelmat voidaan nimeta myos
tehtavaongelmiksi tai prosessiongelmiksi (Jehn
jaMannix 2001). Joissakin tilanteissa toimintojen
ongelmien analysointi ei kuitenkaan johda ratkai-
suun. Talléin ongelma heijastuu usein ratkaisu-
tavoissa tai vuorovaikutuksissa tai tunnelmissa,
jotka ilmenevat neuvotteluissa. Ongelmien taus-
talla voi lisaksi olla tekijoita, joita on syyta tarkas-
tella vuorovaikutustyylien nakdkulmasta ja jotka
on nimetty joko sosioemotionaalisiksi ongelmiksi
tai suhdeongelmiksi (Jehn 1995; Jehn ja Mannix
2001).

SOSIOEMOTIONAALISET ONGELMAT
TYOYHTEISOISSA

Sosioemotionaalisten ongelmien taustalla on
paradoksaalisesti tyborganisaatioiden jasenten
voimakas sitoutuminen ja samaistuminen orga-
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nisaatioon. Kun yksild sitoutuu ja samaistuu
organisaatioon, niin silloin suhde tybasioihin on
vakevampi ja voimakkaampi ja my&s tunneval-
taisempi. Yksildn samaistuminen organisaatioon
merkitsee sitd, ettd han rakentaa sosiaalistaiden-
titeettiaan organisaation jasenyyden kautta (Ash-
more, Deaux ja McLaughlin-Volpe 2002; Hoggs
ja Terry 2000). Jasenyys tyborganisaatiossa on
olennainen osa yksilén sosiaalista identiteettia, ja
silloin organisaatioon kohdistuvat hytkkaykset,
loukkaukset tai vastaavat koetaan helpommin
henkilbkohtaisina. Sosioemotionaaliset ongelmat
tarkoittavat henkildkohtaisesti koettuja ongelmati-
lanteita, jotka liittyvat organisaation jasenten kes-
kindiseen vuorovaikutukseen ja joihin liittyy eri
asteisesti koettuja tunteita (Amason 1996; Jehn
ja Mannix 2001; Zin ja Pelled 2003). Sosioemo-
tionaaliset ongelmat liittyvat usein edelld kuvat-
tuihin tehtava- tai asiaongelmiin, eli ne iimenevat
asiaongelmien kautta. Asioiden kasittely ei kui-
tenkaan onnistu asiallisesti, vaan keskustelussa
ja vuorovaikutuksessa on mukana tunneval-
taisuutta, joka vaikuttaa kaikkiin vuorovaiku-
tuksen osapuoliin. TAma puolestaan perustuu
vuorovaikutuksen taydentdvyysperiaatteeseen:
inhimillisessa vuorovaikutuksessa erilaiset tavat
suuntautua toiseen vaikuttavat taydentavasti.
Mikali yksilé suuntautuu toiseen ystavallisesti,
toinen suhtautuu valittdmasti ystavallisesti tai jos
joku ottaa kontaktia aggressiivisesti, tdma herat-
taa valittdmasti aggression tai pelkoreaktion.
Tavallisesti sosiaalipsykologiassa tarkastellaan
kahta ulottuvuutta: ystavallisyys ja vihamielisyys
ja toisena ulottuvuutena dominoivuus ja alistu-
vuus (Hill ja Safran 1994). Dominoivuus ja alis-
tuvuus ovat toisiaan taydentavia reaktiotapoja:
mikali joku on alistuva, helposti toinen ottaa
tilan ja ryhtyy dominoimaan tilannetta ja pain-
vastoin, mikali joku dominoi, niin valitén reaktio
on tilan antaminen. Vastaavalla tavalla voidaan
havaita, etta etdiseen suhtautumiseen suhtaudu-
taan epaluuloisesti ja painvastoin: mikali joku on
epaluuloinen, hdneen otetaan etaisyytta. Nama
lainalaisuudet on hyva oftaa huomioon my6s
esimiestoiminnassa, silla esimiehilla on voimak-
kaampi vaikutus tydyhteisén vuorovaikutusilma-
piirin syntymiseen: mikali esimies on etdinen,
tama synnyttdd helposti epaluuloja esimiesta
kohtaan ja vastaavasti ulospdinsuuntautunut esi-
mies herattda luottamusta. Kyseessa ovat kui-
tenkin primaarireaktiot, eivatka ne valttamatta
selitd vuorovaikutusta sinallaan. Jokaiselle on
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muotoutunut myds sekundaaritason reagointita-
vat, jotka perustuvat yksilélliseen merkityksenan-
toon: esimerkiksi joku ei suutu koskaan, koska
hadn on oppinut vaikkapa &lyllisesti selittdmaan
aggressiivisuuden pois omasta toiminnastaan.
Valttamatta tdma ei ole hyva asia, silld taustalla
voi olla vaikeus kohdata omia aggression tun-
teita.

Sosioemotionaalisten ongelmien laukaisevana
tekijanad on usein se, etta yksild tai ryhma kokee
asemansa tai arvonsa uhatuksi tai loukatuksi.
Uhkatilanne voi syntyd vaikkapa organisaation
muutostilanteessa, jossa suunnitellaan tyéteh-
tdvien muutosta. Uhka téiden muutoksesta voi
aiheuttaa emotionaalisia reaktioita, jotka tulki-
taan jonkun osapuolen aiheuttamaksi uhkatilan-
teeksi, jossa taytyy puolustautua. N&in yksilo tai
ryhma voi suuntautua emotionaalisesti johonkin
toiseen ryhméaan, esimerkiksi muutosta suun-
nittelevaan johtoryhmadan ja kun asioita kési-
tellddn, heiddn vuorovaikutuksessaan voi olla
mukana aggressiivisuutta, johon puolestaan joh-
toryhma tdydentdvésti reagoi aggressiivissavyt-
teisesti. Ndin ongelmatilanne voi olla valmis.

Ongelmatilanteet ilmenevét erilaisten asioiden
kasittelyn yhteydessa. Kokoontumisissa on hel-
posti samanlainen ilmapiiri, jossa reagoidaan
tunnevaltaisesti. Eri osapuoalilla on tarve toistu-
vasti vakuutella omaa ndkdkantaansa ja toistaa
sitd kuuntelematta toisen osapuolen nakemysta.
Osapuolet jumiutuvat nopeasti oman nakdkan-
tansa taakse ja toista osapuolta arvioidaan yksi-
ulotteisesti ja negatiivisesti (Simons ja Peterson
2000). Mukaan saattaa tulla tietoisesti, aluksi
ehka vihjailevasti toisen osapuolen henkilékohtai-
nen loukkaaminen. Ongelma laajenee, se liittyy
véhitellen useampiin asioihin, siind on mukana
useampia henkil6itd ja ongelmaa my6s pyritdan
tietoisesti laajentamaan. Osapuolet hakevat liit-
tolaisia ja oftavat yhteyttd esimerkiksi ylempiin
tahoihin organisaatiossa. Laajimmillaan ongel-
maan voi perehtyd tiedotusvélineiden kautta.
Ongelman ratkaisukeinoista voi my®os tulla uusia
ongelmia: mikali joku osapuoli ottaa yhteyttad
vaikka ylempiin esimiehiin, toinen osapuoli voi
loukkaantua tdstd ja reagoida siihen sen
mukaisesti. Erilaiset ongelman ratkaisua varten
perustetut tydryhmaét voivat sisdisesti jakaantua
samalla tavalla kuin ongelmatilanteen osapuolet
ja jumiutua taistelutilanteeseen (Jehn ja Mannix
2001, Jarvinen 1998; Riggio ja muut 2003).

Sosioemotionaaliset ongelmat eivdt ratkea
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asiatason ongelmien ratkaisun kautta. Vaikka
asiatason ongelmia saataisiinkin ratkaistuksi,
sosiaaliemotionaaliset ongelmat saattavat jonkin
ajan kuluttua puhjeta esiin jonkun muun asian
yhteydessa. Sosioemotionaalisten ongelmienrat-
kaisu edellyttaa reflektion kayttéa eli osapuolten
on pystyttdvd muuttamaan omaa vuorovaikutus-
tyylidan. Asian kasittely saattaa edellyttdd myés
sen kasittelyd, mikd on alun perin koettu louk-
kaavaksi tai uhkaavaksi ja kdsitelld siihen asiaan
liittyvia merkityksid. Usein kuitenkin sosioemotio-
naaliset ongelmat irtautuvat alkuperéisesté lau-
kaisevasta tekijastd ja eldavat ikdan kuin omaa
eldmaansad ja pitkdn ajan kuluessa osapuolet
eivat endd muista, mista kaikki on alkanut. Sen
sijaan muistetaan viimeisimméat epdkohdat tai
koetut loukkaukset.

ONGELMATILANTEIDEN RATKAISU-
PERIAATTEITA

Lahtokohtana sosioemotionaalisten ongelmien
ratkaisuissa on ongelmatilanteen tunnistaminen
(Mumford, Zaccaro, Harding, Jacobs ja Fleis-
hman 2000; Xin ja Pelled 2003). Inhimilliset,
mutta virheelliset tavat ratkaista ongelmatilan-
teita ovat ongelmatilanteiden henkilokohtaista-
minen ja oman osuuden vdhéttely. Taustalla on
attribuutiovirhe, joka liittyy inhimilliseen havait-
semiseen: kun toiminnassa ilmenee ongelma,
se pyritddn selittdmaan ulkopuolisen aiheutta-
maksi ja usein siihen liitetdan jokin henkild (Miller
ja Ross 1975; Goerke, Moller, Schulz-Hardt,
Napiersky ja Frey 2004). Pyrkimys selittda jokin
ongelmatilanne jonkun henkildn tai ryhmén piir-
teilld ("he ovat hankalia ihmisia” tai "he potevat
muutosvastarintaa”) on usein ongelmatilannetta
yllapitavaa, jonka toinen osapuoli kokee loukkaa-
vana. Vaikka ongelma ilmenee vuorovaikutuksel-
lisena ja emotionaalisena, sitd ei tydyhteisdissa
ole kuitenkaan syytd irrottaa yhteyksistaan.
Ensimmainen kysymys on aina, miten ongelma
littyy yksikén toimintaan, perustehtdvaan, pro-
sesseihin tai rakenteisiin. Jostakin syysta sosio-
emotionaalinen ongelma elda yksikdssé ja silloin
toiminnassa on jotakin sellaista, joka mahdollis-
taa sosioemotionaaliset ongelmat, Esimerkiksi
perustehtédva voi olla epdmaaraisesti maaritelty,
jolloin sosioemotionaalisuus saa tilaa yksikdssa,
tai rakenteissa on jotakin sellaista, joka yllapitaa
yksik6ssa jumiutunutta tilannetta. Ongelma onkin
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paikallistettava ja méadariteltava kasiteltavaan muo-
toon, jotta yhteisén jasenilla on mahdollisuus
keskustella asioista (Shalley ja Gilson 2004). Tyy-
pillisia syntymekanismeja yhteiséssé ovat vallan
aiheuttamattilanteet (mikaliesimies eitoimi jama-
kasti, yksikdssa on vallan tyhji, jota pyritdan
kayttdmaan hyvaksi) tai henkiléstén epavarman
aseman aiheuttamat tilanteet. Haitallisen kilpai-
lun vaikutuksena voi syntyad sosioemotionaalisia
ongelmia (esimerkiksi kilpailu suosiosta, jolloin
perustehtava on todenndkoisesti heikosti maa-
ritelty). Asiantuntijayhteistissa tyypillisia ongel-
matilanteen aiheuttajia ovat asiantuntijuuksiin
liittyvat erilaiset arvostukset. Ongelmien ratkai-
sukeinot voivat usein synnyttda rakenteellisia
ongelmia yllapitden esimerkiksi tarpeetonta sisa-
piiriyhteisdd. Kun naita tekijéita on tunnistettu, ne
on pyrittdva muotoilemaan kasiteltavaksi ongel-
maksi. Esimerkiksi ongelmaksi voidaan maaritella
seuraava kysymys: miten kehittda tyéyhteisoén
toimintaa siten, etta erilaiset nakdkulmat ja erilai-
set asiantuntijuudet tulevat parhaimmalla mah-
dollisella tavalla hyédynnetyksi. Tama edellyttaa
myds ongelmien prosessiluonteen huomioonot-
tamista ja suuntautumista muutokseen (Jehn ja
Mannix 2001). Muutosjohtamisessa johtamistyyli
on tarked ulottuvuus ja naisjohtajat voivat olla
tassa taitavampia ja tehokkaampia (Eagly, Johan-
nesen-Schmidt ja van Engen 2003). Ongelmien
tyostaminen edellyttaa erlaisten ongelmanratkai-
sutekniikoiden kayttéa. Johtajat eroavat ongel-
manratkaisutaidoiltaan ja taitojen on todettu
olevan yhteydessa johtajien kognitiiviseen kyvyk-
kyyteen, motivaatioon ja persoonallisuuteen
(Connelly, Gilbert, Zaccaro, Threlfall, Marks ja
Mumford 2000; Mumford, Zaccaro, Harding,
Jacobs ja Fleishman 2000)

Mikali edelld mainitut ongelman maarittelyt
eivat ole riittdvia, on tarkasteltava tilanteiden
tunnesisaltoja, jolloin tavoitteena on vuorovaiku-
tuksen muuttaminen. Toisen vuorovaikutusta on
vaikea muuttaa, joten vaihtoehdoksi jaa oman
vuorovaikutustavan tunnistaminen ja muuttami-
nen. Tama tapahtuu reflektion avulla. Reflektiivi-
nen toiminta tarkoittaa omien ja toisen sisdisten
tilojen havainnointia, tunnistamista, ilmaisua ja
suhtautumista niihin (Schén 1983, Tiuraniemi
2002). Esimiehelta edellytetaan taildin kykya yksi-
16n mielensisaisen prosessoinnin ja yhteiséllisten
tekijdiden keskindisen vaikuttavuuden havain-
nointia (Looman 2003; Marshall-Mies, Fleishman,
Martin, Zaccaro, Baughman ja McGee 2000).

Metakogpnitiivisen prosessien naktkulmasta ref-
lektio on oman ammatillisen toiminnan eri puo-
lientarkastelua. Reflektiivinen toiminta tai ajattelu
on laajempi kasite kuin itse-reflektio. Reflek-
tiivisessa toiminnassa keskeistd on vuorovaiku-
tus ja suuntautuminen toiseen ja itse-reflektio
puolestaan tarkoittaa suuntautumista omiin siséai-
siin prosesseihin, jolloin esimerkiksi omia tun-
nereaktioita voi kayttda informaation [ahteeni
taydentévyys-peraatteen mukaisesti. Oman vuo-
rovaikutustavan tarkastelu lahtee siit4, etta arvioi
missd madrin omassa toiminnassa on tunneval-
taisuutta ja jos tunnistaa tunteita, ovatko tunteet
tilanteen mukaisia. Tilanteen mukainen tunne tar-
koittaa reaktiota, joka kenella tahansa olisi voinut
ilmaantua: jos joku on aggressiivinen, tilanteen
mukainen tunne on aggressio tai pelko. Jos jo
ennen tilannetta huomaa olevansa aggressiivi-
nen tai vaikkapa defensiivinen, niin kyseessa on
todenndkoisesti ennakointiin perustuva tunne-
tila. Ennakoinnit voivat olla ennakkoluulon kaltai-
sia ongelmiayllapitavia suhtautumistapoja, joihin
toinen reagoi todennakdisesti myds tunnevaltai-
sesti. Talléin on tarkeda arvioida oma vaikutta-
vuus vuorovaikutuksessa (Greenberg, Rice ja
Elliot 1993).

Omien reaktioiden tunnesisaltdjen tarkastelu
voi antaa informaatiota vuorovaikutustilanteesta
tai toisen ihmisen vuorovaikutuksesta. Esimie-
helle tyypillisia tunnereaktioita ovat aggressio,
pelko ja ahdistus. Pyydettdessa esimiehia arvioi-
maan, mik& on ollut heidan tavallisin tunnereaktio
hankalassa vuorovaikutustilanteessa, yli puolet
ilmoitti tunnereaktiokseen aggression. Tavallisim-
min hankala tilanne oli ollut alaisen sitoutumat-
tomuus eri muodoissaan, ja tahan toimintaan
sitoutunut esimies reagoi harmilla, artymyksella
tai vihalla (Tiuraniemi 2004). Suurin osa kertoi
peittadneensa kokemansa tunteen, mutta toden-
nékoisesti toinen kuitenkin on tunnistanut tun-
nesavyn esimiehen vuorovaikutuksesta. Tassa
tilanteessa tunnereaktio on tilanteenmukainen.
Aggressio voi kuitenkin liittyd myds esimiehen
valtaan, koska aggressio ja valta liittyvat usein
toisiinsa. Vaikka aggressio on vaikea tunne,
sinansa se ei tunteena ole vaittamatta negatiivi-
nen: aggressio voi olla rakentavaa tai se voi olla
tuhoavaa. Aggressiiviset tunteet eri muodoissa
voivat kertoa esimerkiksi valtataistelusta tyéyh-
teistssa. Toisaalta johtajuus ja toisaalta tilanne-
tekijat ovat yhteydesséa aggressioon tydpaikalla
(Hepworth ja Towler 2004). Ahdistus tunteena
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liittyy puolestaan tilanteiden hallintaan tai pikem-
minkin hallinnan tunteen puutteeseen. Hallinnan
tunteen puuttuminen voi liittya vaikeisiin tydteh-
taviin tai hankaliin vuorovaikutustilanteisiin. Tal-
I6in voi tarkastella tilannetta siitd nékdkulmasta,
joutuvatko tydntekijat kohtaamaan liian vaativia
tydtilanteita. Pelko liittyy usein turvattomuuteen.
Mikali tydyhteisén vallitseva ilmapiiri on pelko,
niin talldin voidaan tutkia, mitka tekijat mahdolli-
sesti aiheuttavat turvattomuutta tyéntekijdissa ja
missa maarin voitaisiin tukea tyontekijéitd enem-
man.

Tunnesiséltdjen tutkiminen auttaa tekemaan
hypoteeseja mahdollisista toimintaan liittyvista
tekijoistd, jotka yllapitdvat ongelmallista tilan-
netta. Mikali tyontekijat joutuvat jatkuvasti toi-
mimaan liian vaativissa tydtilanteissa, heidan
ahdistuksensa kasvaa, he yrittdvat ottaa etai-
syyttd tyohon ja he yrittdvét luoda ahdistusta
vdhentavid rutiineja, jotka tyén kannalta eivat
kuitenkaan ole vaélttamattomia. Toisen osapuo-
len ndkdkulman tietoinen tarkastelu on keino,
jonka tavoitteena on vaikuttaa vuorovaikutusil-
mapiiriin siten, etta toiselle tulisi tunne kuulluksi
tulemisesta. Talldin tarve tuoda voimakkaasti ja
toistuvasti omaa nékdkulmaa véhenee. Toisen
nakokulman tietoinen tarkastelu lIahtien perusteh-
tavastd, rakenne- ja prosessitekijoistd voi antaa
my®&s uutta ndkékulmaa omiin kasityksiin.

Yksi keino muuttaa vuorovaikutusta on meta-
kommunikaatio (Safran ja Muran 2000). Taméa
tarkoittaa "tasséa ja nyt” tapahtuvaa vuorovaiku-
tuksen tarkastelua. Jos kahden ihmisen vélilla
toistuu sama tilanne usein, juututaan esimerkiksi
véittelemdan samalla tavalla eri asioista, toinen
voi todeta: "Olen huomannut, etté toistan nake-
myksidni, enkd kuuntele sinun nakemyksia ja
mielesténi sina toimit samalla tavalla. Mita mieltd
olet?” Tilanne voi yllatyksellisyydessdan avata
mahdollisuuden tarkastella vuorovaikutusta ja
sitd kautta ehké saada aikaan muutosta. Suoran
viestinndn kayttd onkin edellytys selkeélle vuo-
rovaikutukselle. T&lldin pyritddn ilmaisemaan
omat tavoitteet, ajatukset ja tunteet. Esimerkiksi
jos osa saapuu mydhaan kokoukseen, suora
ilmaisu voisi olla seuraava: "Minua harmittaa,
etta tulette mydhassa. Toivon, ettd ensi kerralla
tulette ajoissa, koska my®hdstymisenne hairit-
see kokousta®. Jamakk4, assertiivinen ilmaisu ei
ole aggressiivista, eikd pelokasta, puolinaiseen
asioiden ilmaisuun perustuvaa vuorovaikutusta.

Ongelmalliset vuorovaikutustilanteet voivat olla
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hyvinkin stressaavia osapuolille ja esimiehen
kayttaytymiselld on yhteyksiad jopa alaisten hyvin-
vointiin (Van Dierendonck, Haynes, Borril ja Stride
2004). Usein téllaista tilannetta joutuu mietti-
ma&an paljon ja asia voi olla mielessa vapaa-aika-
nakin. Téllaisessa tilanteessa on tarkeda ottaa
tietoisesti etdisyyttd ongelmatilanteeseen. Tun-
teita herattavassa ongelmatilanteessa aktivoituu
helposti myés huonommuuden tunteet tai pate-
méttémyyden tunteet. Asioiden voimakas sijoit-
taminen itsensa ulkopuolelle saattaa helpottaa
omaa oloa, mutta ei ratkaise ongelmatilannetta.
Etaannyttdminen on keino tarkastella asiaa ikdan
kuin ulkopuolisen silmin: ongelma on selkeéasti
erotettava omasta reagoinnista ja nahtava erilli-
send omasta minuudesta (Gendlin 1996). Vuo-
rovaikutustilanteessa on aina kaksi osapuolta,
jotka ovat vastuullisia vuorovaikutuksen onnistu-
misesta. Siten syyn sijoittaminen itseensa ("olen
huono johtaja, kun minulla on ongelmia alaisten
kanssa”) ei auta tilanteen ratkaisussa. Ongelma
ja siihen suhtautuminen ovat kaksi eri asiaa.
Etadnnyttdminen voi tapahtua keskustelemalla
siitd ulkopuolisen kanssa (esimerkiksi tyénoh-
jaus) tai vaikkapa kirjoittamalla hankalia tilan-
teita paperille, jolloin niitd voi tarkastella ikdan
kuin ulkopuolelta. Joissakin tilanteissa on hyva
pyytaa ulkopuolinen vuorovaikutuksen asiantun-
tija paikalle, jolloin ulkopuolinen auttaa osapuo-
lia tilanteen etddnnyttdmisessd (Winum 2003).
Jotkut tilanteet voivat olla kuitenkin niin hankalia,
ettd vuorovaikutuksen muutos ei ole mahdolli-
nen, jolloin taytyy miettid esimerkiksi rakenteelli-
sia ratkaisuja.

LOPUKSI

Perusperiaate tunnevaltaisten ja vuorovaiku-
tukseen liittyvien ongelmien tarkastelussa on se,
ettd niita tarkastellaan suhteessa kyseisen orga-
nisaation toimintaan. Perustehtdvan hamartymi-
nen, rakenteisiin liittyvat ongelmat tai huonosti
tunnistetut toiminnalliset prosessit voivat antaa
mahdollisuudensosioemotionaalisten ongelmien
pitkittymiseen. Mikali toimintaan liittyvat asiat
ovat kunnossa, tilaa sosioemotionaalisille ongel-
mille on vahén. Joissakin tilanteissa kuitenkin
yksildn ongelmat ovat siindg maarin haittaavia,
ettd toimintaperustainen tarkastelu ei ongelmati-
lanteessa auta. Mikali henkilé saapuu joka aamu
juovuksissa tyépaikalle, ongelma on hanen hen-
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kilokohtainen ongelma. Vastaavasti joihinkin per-
soonallisuustason hairidihin voi liittyd toisaalta
tybkykyisyys, mutta tunneilmaisun hairiintyminen
ja vuorovaikutuskyvyttdmyys. Naissa tilanteissa
on suuntauduttava kyseisen henkilén auttami-
seen. Valitettavan usein ongelmatilanteita kui-
tenkin henkildkohtaistetaan eli loukataan toista
osapuolta vihjaamalla tai suoralla iimaisulla siita,
ettd toinen on jotenkin kyvytén tai vajaa hoita-
maan tilannetta. Talldin kyseessa on pikemmin-
kin sosioemotionaalinen vuorovaikutusongeima,
jonka korjaaminen edellyttdd vuorovaikutuksen
muuttamista.

Sosioemotionaalisia ongelmia voidaan tarkas-
tella prosessinomaisina, joissa suuntaudutaan
tilanteen médrittelyyn toiminnan kehittdmisen
nakdkulmasta. Tilanteen méarittelyssa ei koros-
teta ongelmia, ei sijoiteta ongelmaa henkil6ihin,
vaan tarkastellaan asioita tydyhteisén toiminnan
nakodkulmasta. Esimiehen on térkeaa valittda joh-
tajuudestaan muodostamaa kuvaa henkilostolta
tulevan merkityksenannon pohjalta tukeutuen
vastavuoroiseen havainnointiin ja prosessointiin
(Nikander 2003). Osapuolten vastuullisuus edel-
lyttdd myds oman vaikuttavuuden tarkastelua,
joka toteutuu oman toiminnan reflektointina ja
valmiutena muuttaa tarvittaessa omaa vuoro-
vaikutustapaa. Tunteet voidaan nahda luonnolli-
sina, erityisesti muutostilanteisiin liittyy tunteita ja
muutoksen onnistuminen edellyttaa sitoutumista,
joka puolestaan merkitsee avoimuutta erilaisille
tunnekokemuksille. Ongelmatilanteissa on suun-
tauduttava erilaisiin vaihtoehtoisiin ratkaisuihin,
jossa eri osapuolet tarkastelevat nakemyksidén
ja joissa useinkaan voittajaa ei ole. Tulevaisuu-
den johtajilta edellytetdankin taitoja, joissa he
kykenevat luovasti ja joustavasti ratkaisemaan
erilaisia ongelmatilanteita ja tunnistamaan seka
henkildihin ettd organisaatioon liittyvia tekijoita
(Leonard 2003). Vuorovaikutukseen suuntautu-
minen ei kuitenkaan ole helppo ratkaisu: itse-
tuntemuksen lisdéntyminen voi lis&ta kriittisyytta
omaa johtamista kohtaan (Kinnunen 2003) tai
ongelmatilanteiden attribuointi voi olla vaike-
ampaa esimiehelle, kun han tarkastelee ongel-
matilanteita vuorovaikutuksen n&kdkulmasta
(Tiuraniemi 2004). Monimutkaisia tilanteita on
kuitenkin jérkevad tarkastella monimutkaisina,
jolloin mahdollisuus oman johtamistoiminnan
kehittdmiseen perustuu realismiin ja moni-
muotoiseen ongelmallisiin tilanteisiin liittyvén
tutkimuksen ja kdytédnnon tuottaman tiedon hyt-

dyntamiseen. Johtamiskoulutuksilta voidaankin
edellyttdd panostusta vuorovaikutustaitoihin ja
kykyyn tunnistaa erilaisia problemaattisia tilan-
teita. Samoin tutkimus talla alueella on vaitta-
matdn. Toivottavasti tulevaisuudessa ongelmien
ratkaisutilanteissa voittaa organisaation etu eli
tehostuva toiminta.
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