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Esimiestyö ja sosioemotionaaliset ongelmat 
työyhteisössä 
Juhani Tiuraniemi 

JOHDANTO 

Työyhteisön tehokas toiminta edellyttää, että 
jokainen jäsen toimii pеrustehtäväп  mukaisesti 
samaan suuntaan ja yhteistyö ja työnjako toimii 
selkeästi ja toiminnan ohjausprosessit, lähinnä 
johtajuuteen liittyvät prosessit toteutuvat tehok-
kaasti. Mikäli näissä on ongelmia, toiminta voi 
heikentyä monella tavalla. Usein ilmiöt ovat tällöin 
luonteeltaan sosiaalipsykologisiaja tehtäväorien-
toituneet johtajat ovat tällöin hämmennуksissä 
tilanteissa, jotka edellyttävät moninaisia vuo-
rovaikutustaitoja. Ongelmatilanteissa tarvitaan 
henkilöjohtamiseen liittyviä taitoja, kuten vuoro-
vaikutustaitoja, reле ktiokykуä ja prosessien hal-
lintataitoja (Riggio, Riggio, Salinas ja Cole 2003; 
Shalleу  ja Gilson 2004). Tarkastelen tässä artikke-
lissa työyhteisön ongelmia esimiestуön näkökul-
masta. Erityisesti pohdin sitä, miten työyhteisön 
asiatason ongelmiin (tehtävä- ja prosessiongel-
mat) voi liittyä sosioemotionaalisia ja vuorovai-
kutukseen liittyviä tekijöitä. 

Työyhteisön ongelmatilanteissa syntyy hel-
posti sosiaalisia liittoutumia ja ryhmittymiä, joiden 
perustana ovat erilaiset sosiaalisten ryhmien 
jäsenyydet. Nämä jäsenyydet voivat muodostua 
esimerkiksi ammatin, aseman tai ryhmän omi-
naisuuksien perusteella. Sosiaalinen identiteetti 
muotoutuu erilaisten ryhmien jäsenyyksien kautta 
ja jonkun sosiaalinen identiteetti voi muotoutua 
sukupuolen mukaan, aseman mukaan (esimies/ 
alainen), ammatin perusteella ja ryhmäroо lin 
mukaan. Ryhmärooli määräytyy ryhmäilmiöiden 
perusteella ja saattaa kuvata ryhmän jäsenen 
toiminnan aktiivisuutta (alо ittеentekijä), asemaa 
(johtaja, seuraaja) tai tavoitetta (kriitikko). Ongel-
matilanteissa erilaisten liittoutumien ja ryhmitty-
mien merkitys korostuu monestakin syystä. Yksi 
tekijä on se, että ongelmatilanteissa yksilötasolla 
hallinnan tunne vähenee, ja sitä pyritään nosta- 

maan ryhmätason ilmiöiden avulla, jolloin tunteet 
aktivoituvat ja ilmaantuu epäviralliseen johtajuu-
teen liittyviä ilmiöitä (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 näkökulma. Tällöin toimintaa pyritään 
ymmärtämään erilaisten merkityksenantosystee-
mien kautta (Weick 2001). Erilaisille tapahtumille 
ja toiminnoille annetaan mеrkř tyksiä organisaati-
ossa tapahtuvan keskustelun kautta. Mikäli kes-
kustelua ei ole ň ittavästi, ongelmana voi olla 
riittämätön sosiaalinen tuki, puutteellinen yhtei-
söllisyуs ja merkityksillä ei myöskään ole jaettua 
sisältöä. Yksilötasolla puolestaan on tärkeää se, 
miten yksilötason identiteetin rakentamista tue-
taan organisaatiossa. Erilaiset ongelmatilanteet 
liittyvät siis merkityksenantoon. Mikäli tapahtu-
mia ei nähdä osana kokonaisuutta tai toiminnan 
keskeytyksen ehtoja ei tunnisteta, menetetään 
toimintakykyä. Toiminnan uskottavuus syntyy 
siitä, miten tapahtumat liitetään toisiinsa ja mil-
lainen ennustettavuus ja luotettavuus tapahtu-
mille annettaville merkityksille muotoutuu (Weick 
2001). 

Organisaatiot ovat olemassa ennen kaikkea 
jatkuvassa ihmisten välisessä vuorovaikutuspro-
sessissa (Aaltonen ja Wilenius 2002). Tässä 
vuorovaikutuksessa muotoutuvat yhteiset käsi-
tykset ja uskomukset työyhteisön toiminnasta ja 
erilaisista asioille annetuista merkityksistä. Työ-
yhteisön ongelmatilanteet liitetään usein perus-
tehtävän sujumiseen tai ylipäätään organisaation 
kokonaistoimintaan. Esimiehet tarvitsevatkin toi-
minnan kokoпaisjäseпп ystä, jonka pohjalta työ-
yhteisön ongelmat voidaan nähdä hallitavampina. 
Ongelmia ei kuitenkaan voida yksinkertaistaa sil-
loin, kun ne ovat todella monimutkaisia. 
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TYÖYHTEISÖN TEHTÄVÄ- JA PROSESSI­
ONGELMAT 

Kansainvälisessä työyhteisön ongelmien tut­
kimuksessa ongelmat on tavallisesti ryhmitelty 
tehtävä- ja prosessiongelmiksi (esimerkiksi Jehn 
ja Mannix 2001). Tehtäväongelmat liittyvät usein 
perustehtävään, jonka määrittely työyhteisössä 
voi olla ristiriitaista tai epämääräistä (Amason 
ja Sapienza 1997; Jehn 1995; Jehn ja Mannix 
2001). Tällöin yhteisössä on erilaisia näkemyk­
siä tehtävistä. Erilaiset näkemykset saattavat 
innostaa ryhmää jopa parempaan suoriutumi­
seen, mikäli keskusteluissa osataan hyödyntää 
erilaiset näkökulmat (Jehn 1995; Pelled 1996). 
Päätöksenteon moniarvoisuutta voidaan pyrkiä 
lisäämään huolehtimalla siitä, että päätöksente­
koon osallistuu ihmisiä, joiden näkökulmat eroa­
vat toisistaan (Weick ja Sutcliffe 2001 ). Toisaalta 
on todettu, että esimiehellä on oltava selkeä 
näkemys strategioista ja tavoitteista, jotta kehi­
tystyö organisaatiossa onnistuu (Simelius 2003). 
Järvenpään ja Immosen (2002) mukaan tietoin­
tensiivisessä organisaatiossa ylimmän johdon 
toiminnassa korostui vision välittäminen, kun 
taas johdon keskitasolla toimintamallien luomi­
nen oli keskeistä. Toimiva organisationaalinen 
konteksti luo mahdollisuuksia myös luovuudelle 
(Cummings ja Oldham 1997). 

Mikäli ongelmatilannetta tarkastellaan organi­
saation muutoksen näkökulmasta, näkemyksiä 
perustehtävästä voidaan kuvata vallitsevan tul­
kintatavan käsitteen avulla (Hinings ja Green­
wood 1988; Whelan-Berry, Gordon ja Hinings 
2003). Mikäli organisaation jäsenet määrittelevät 
perustehtävän yhdenmukaisesti, voidaan todeta, 
että organisaation vallitseva tulkintatapa perus­
tehtävästä on yksimielinen ja todennäköisesti 
perustehtävän eri dimensioihin liittyvät merkityk­
senantoprosessit ovat yhdenmukaisia. Varsin­
kin organisaation muutostilanteessa käsitykset 
organisaation perustehtävästä voivat jakaantua 
kahteen "leiriin": uutta toimintatapaa kannatta­
viin ja vanhaa puolustaviin näkemyksiin. Tällai­
nen kaksijakoinen tulkintatapa organisaatiossa 
tullee todennäköisesti johtamaan jommankum­
man näkemyksen voittoon, jolloin siitä muotoutuu 
vallitseva tulkintatapa. Organisaation toiminnan 
kehittämisen kannalta on hankalaa, jos tulkinta­
tapa on epämääräinen, jolloin mitään selkeää 
kehittämisen vaihtoehtoa ei ole helppo hahmot­
taa. Usein julkisen sektorin organisaatioissa vai-
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litseva tulkintatapa on epämääräinen (Tiuraniemi 
1994). Mikäli organisaatiossa on kaksi kilpaile­
vaa tulkintatapaa perustehtävästä, on molem­
pien osapuolien hyvä miettiä sitä, onko tarkoitus 
tehdä jatkossakin yhteistyötä niiden kanssa, jotka 
edustavat vastakkaista näkemystä. Mikäli yhteis­
työhön orientoidutaan, on huolehdittava mieli­
piteen ilmaisumahdollisuuksista ja mielipiteiden 
selkeästä muotoilusta ja erityisesti johdon on 
kyettävä tekemään yhteenvetoja käydyistä kes­
kusteluista ja on myös kyettävä ilmaisemaan sel­
keästi päätökset (Riggio ja muut 2003). 

Prosessiongelmat kiteytyvät usein koettuun 
huonoon johtajuuteen ja huonoon tiedonkulkuun. 
Nämä ovat kuitenkin vain pintailmiöitä taustalla 
olevista tekijöistä. Prosessiongelmia pyritään rat­
kaisemaan prosessien asiakaslähtöisen ja koko­
naisvaltaisen tunnistamisen ja kuvauksen avulla, 
jolloin eri yksikköjen ja yksilöiden rooli palvelu- tai 
tuotantoprosessissa pyritään kuvaamaan mah­
dollisimman tarkasti (Laamanen 2002). Pro­
sessiongelmat voivat liittyä myös organisaation 
arviointi- ja palautesysteemeihin. Palaute toteu­
tuu selkeimmin erilaisissa kehityskeskusteluissa 
tai suunnittelukokouksissa, jolloin yhteisö kokoon­
tuu arvioimaan omaa toimintaansa (Sydänmaan­
lakka 2000). Käytännön johtamistyössä strategiat 
ja arvot on kytkettävä kehityskeskustelussa hen­
kilön suorituksen arviointiin ja tuleviin tavoittei­
siin (Hannus 2004). Parhaiten kehityskeskustelut 
onnistuvat, kun organisaatiossa on luotu luonnol­
liset käytännöt palautetoiminnoille (Kvist, Miek­
kavaara ja Poutanen 2004). Ongelmat ovat 
nimenomaan prosessiongelmia silloin, kun yhtei­
sössä ei ole muotoutunut yhtenäistä näkemystä 
siitä, miten toiminnot ja erilaiset prosessit toteu­
tetaan (Jehn ja Mannix 2001). 

Organisaation rakenteiden näkökulmasta kes­
keistä on yhteistyön ja työnjaon sujuminen ja 
ylipäätään toimintojen organisoinnin ongelma­
ton sujuminen. Avainsana yhteistyön sujumiseen 
on koordinaatio: mikäli toiminnot on koordinoitu 
hyvin, yhteistyö ja työnjako toimii. Koordinaatio 
edellyttää kokonaisnäkemystä toiminnoista. Pro­
sessiongelmat liittyvätkin rakenteiden näkökul­
masta siihen, miten ryhmä pystyy määrittelemään 
konkreettiset tavoitteet ja toimintatavat (Jehn ja 
Manniz 2001). Eri tehtäväkokonaisuuksiin liit­
tyvien roolien on oltava selkeitä ja tehtävä­
ja vastuumäärittelyjen on oltava yksiselitteisiä 
(Schaubroeck, Ganster, Sime ja Ditman 1993). 
Ongelmat liittyvätkin usein eri yksikköjen tai 
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yksilöiden pyrkimyksiin lisätä kontrollia tai vähen­
tää keskinäistä riippuvuutta. Samoin pyrkimykset 
omien asemien parantamiseen tai säilyttämiseen 
vaikuttavat yhteistyön ja työnjaon sujumiseen. 
Keskeisessä asemassa ovat roolimäärittelyt: 
miten eri yksikköjen tai yksilöiden vastuu ja vapa­
usasteet on määritelty, miten suhde johtajuuteen 
toteutuu ja mikä osuus milläkin roolilla on pro­
sessien eri vaiheessa (Laamanen 2002). Yhteis­
työ- ja neuvotteluvaikeuksien taustalla voivat olla 
myös eri ryhmien ja yksikköjen eturistiriidat. Työn 
organisointiin liittyvät ongelmat saattavat kitey­
tyä resurssien jako-ongelmina, jolloin vaikkapa 
rahojen jaon yhteydessä ongelmat aktivoituvat 
voimakkaasti. Resursseihin liittyvät myös osaa­
misresurssit, jolloin tärkeää on se, miten orga­
nisaatiossa nähdään eri henkilöiden osaamisen 
merkitys. Ongelmat voivat olla siis joko eturistirii­
toihin liittyviä tai rooli- ja tehtäväepäselvyyksissä 
ilmeneviä. Ratkaisukeinot perustuvat ensisijai­
sesti neuvottelutaitoihin: miten kyetään organi­
soimaan ongelmatilanteessa neuvotteluprosessi, 
jossa erilaiset eturistiriidat tulevat avoimesti tar­
kastelun kohteeksi tai jossa keskitytään selkeästi 
roolien määrittelyyn ilman luettelonomaisia tehtä­
väkuvauksia (Ford ja Gioia 2000; Jehn ja Mannix 
2001; Zaccaro, Mumford, Connelly, Marks ja Gil­
bert 2000). 

Voidaan todeta, että organisaation toiminnan 
ongelmat liittyvät joko 1) perustehtävään, 2) toi­
mintojen organisointiin yhteistyön ja työnjaon 
osalta tai 3) prosessien johtamiseen ja arvioin­
tikäytäntöihin. Ongelmat voidaan nimetä myös 
tehtäväongelmiksi tai prosessiongelmiksi (Jehn 
ja Mannix 2001). Joissakin tilanteissa toimintojen 
ongelmien analysointi ei kuitenkaan johda ratkai­
suun. Tällöin ongelma heijastuu usein ratkaisu­
tavoissa tai vuorovaikutuksissa tai tunnelmissa, 
jotka ilmenevät neuvotteluissa. Ongelmien taus­
talla voi lisäksi olla tekijöitä, joita on syytä tarkas­
tella vuorovaikutustyylien näkökulmasta ja jotka 
on nimetty joko sosioemotionaalisiksi ongelmiksi 
tai suhdeongelmiksi (Jehn 1995; Jehn ja Mannix 
2001). 

SOSIOEMOTIONAALISET ONGELMAT 
TYÖYHTEISÖISSÄ 

Sosioemotionaalisten ongelmien taustalla on 
paradoksaalisesti työorganisaatioiden jäsenten 
voimakas sitoutuminen ja samaistuminen orga-
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nisaatioon. Kun yksilö sitoutuu ja samaistuu 
organisaatioon, niin silloin suhde työasioihin on 
väkevämpi ja voimakkaampi ja myös tunneval­
taisempi. Yksilön samaistuminen organisaatioon 
merkitsee sitä, että hän rakentaa sosiaalista iden­
titeettiään organisaation jäsenyyden kautta (Ash­
more, Deaux ja McLaughlin-Volpe 2002; Hoggs 
ja Terry 2000). Jäsenyys työorganisaatiossa on 
olennainen osa yksilön sosiaalista identiteettiä, ja 
silloin organisaatioon kohdistuvat hyökkäykset, 
loukkaukset tai vastaavat koetaan helpommin 
henkilökohtaisina. Sosioemotionaaliset ongelmat 
tarkoittavat henkilökohtaisesti koettuja ongelmati­
lanteita, jotka liittyvät organisaation jäsenten kes­
kinäiseen vuorovaikutukseen ja joihin liittyy eri 
asteisesti koettuja tunteita (Amason 1996; Jehn 
ja Mannix 2001; Zin ja Pelled 2003). Sosioemo­
tionaaliset ongelmat liittyvät usein edellä kuvat­
tuihin tehtävä- tai asiaongelmiin, eli ne ilmenevät 
asiaongelmien kautta. Asioiden käsittely ei kui­
tenkaan onnistu asiallisesti, vaan keskustelussa 
ja vuorovaikutuksessa on mukana tunneval­
taisuutta, joka vaikuttaa kaikkiin vuorovaiku­
tuksen osapuoliin. Tämä puolestaan perustuu 
vuorovaikutuksen täydentävyysperiaatteeseen: 
inhimillisessä vuorovaikutuksessa erilaiset tavat 
suuntautua toiseen vaikuttavat täydentävästi. 
Mikäli yksilö suuntautuu toiseen ystävällisesti, 
toinen suhtautuu välittömästi ystävällisesti tai jos 
joku ottaa kontaktia aggressiivisesti, tämä herät­
tää välittömästi aggression tai pelkoreaktion. 
Tavallisesti sosiaalipsykologiassa tarkastellaan 
kahta ulottuvuutta: ystävällisyys ja vihamielisyys 
ja toisena ulottuvuutena dominoivuus ja alistu­
vuus (Hill ja Safran 1994). Dominoivuus ja alis­
tuvuus ovat toisiaan täydentäviä reaktiotapoja: 
mikäli joku on alistuva, helposti toinen ottaa 
tilan ja ryhtyy dominoimaan tilannetta ja päin­
vastoin, mikäli joku dominoi, niin välitön reaktio 
on tilan antaminen. Vastaavalla tavalla voidaan 
havaita, että etäiseen suhtautumiseen suhtaudu­
taan epäluuloisesti ja päinvastoin: mikäli joku on 
epäluuloinen, häneen otetaan etäisyyttä. Nämä 
lainalaisuudet on hyvä ottaa huomioon myös 
esimiestoiminnassa, sillä esimiehillä on voimak­
kaampi vaikutus työyhteisön vuorovaikutusilma­
piirin syntymiseen: mikäli esimies on etäinen, 
tämä synnyttää helposti epäluuloja esimiestä 
kohtaan ja vastaavasti ulospäinsuuntautunut esi­
mies herättää luottamusta. Kyseessä ovat kui­
tenkin primaarireaktiot, eivätkä ne välttämättä 
selitä vuorovaikutusta sinällään. Jokaiselle on 
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muotoutunut myös sekundaaritason reagointita­
vat, jotka perustuvat yksilölliseen merkityksenan­
toon: esimerkiksi joku ei suutu koskaan, koska 
hän on oppinut vaikkapa älyllisesti selittämään 
aggressiivisuuden pois omasta toiminnastaan. 
Välttämättä tämä ei ole hyvä asia, sillä taustalla 
voi olla vaikeus kohdata omia aggression tun­
teita. 

Sosioemotionaalisten ongelmien laukaisevana 
tekijänä on usein se, että yksilö tai ryhmä kokee 
asemansa tai arvonsa uhatuksi tai loukatuksi. 

Uhkatilanne voi syntyä vaikkapa organisaation 
muutostilanteessa, jossa suunnitellaan työteh­
tävien muutosta. Uhka töiden muutoksesta voi 
aiheuttaa emotionaalisia reaktioita, jotka tulki­
taan jonkun osapuolen aiheuttamaksi uhkatilan­
teeksi, jossa täytyy puolustautua. Näin yksilö tai 
ryhmä voi suuntautua emotionaalisesti johonkin 
toiseen ryhmään, esimerkiksi muutosta suun­
nittelevaan johtoryhmään ja kun asioita käsi­
tellään, heidän vuorovaikutuksessaan voi olla 
mukana aggressiivisuutta, johon puolestaan joh­
toryhmä täydentävästi reagoi aggressiivissävyt­
teisesti. Näin ongelmatilanne voi olla valmis. 

Ongelmatilanteet ilmenevät erilaisten asioiden 
käsittelyn yhteydessä. Kokoontumisissa on hel­
posti samanlainen ilmapiiri, jossa reagoidaan 
tunnevaltaisesti. Eri osapuolilla on tarve toistu­
vasti vakuutella omaa näkökantaansa ja toistaa 
sitä kuuntelematta toisen osapuolen näkemystä. 
Osapuolet jumiutuvat nopeasti oman näkökan­
tansa taakse ja toista osapuolta arvioidaan yksi­
ulotteisesti ja negatiivisesti (Simons ja Petersen 
2000). Mukaan saattaa tulla tietoisesti, aluksi 
ehkä vihjailevasti toisen osapuolen henkilökohtai­
nen loukkaaminen. Ongelma laajenee, se liittyy 
vähitellen useampiin asioihin, siinä on mukana 
useampia henkilöitä ja ongelmaa myös pyritään 
tietoisesti laajentamaan. Osapuolet hakevat liit­
tolaisia ja ottavat yhteyttä esimerkiksi ylempiin 
tahoihin organisaatiossa. Laajimmillaan ongel­
maan voi perehtyä tiedotusvälineiden kautta. 
Ongelman ratkaisukeinoista voi myös tulla uusia 
ongelmia: mikäli joku osapuoli ottaa yhteyttä 
vaikka ylempiin esimiehiin, toinen osapuoli voi 
loukkaantua tästä ja reagoida siihen sen 
mukaisesti. Erilaiset ongelman ratkaisua varten 
perustetut työryhmät voivat sisäisesti jakaantua 
samalla tavalla kuin ongelmatilanteen osapuolet 
ja jumiutua taistelutilanteeseen (Jehn ja Mannix 
2001, Järvinen 1998; Riggio ja muut 2003). 

Sosioemotionaaliset ongelmat eivät 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 
yhteydessä. Sosioemotionaalisten ongelmien rat­
kaisu edellyttää reflektion käyttöä eli osapuolten 
on pystyttävä muuttamaan omaa vuorovaikutus. 
tyyliään. Asian käsittely saattaa edellyttää myös 
sen käsittelyä, mikä on alun perin koettu louk­
kaavaksi tai uhkaavaksi ja käsitellä siihen asiaan 
liittyviä merkityksiä. Usein kuitenkin sosioemotio­
naaliset ongelmat irtautuvat alkuperäisestä lau­
kaisevasta tekijästä ja elävät ikään kuin omaa 
elämäänsä ja pitkän ajan kuluessa osapuolet 
eivät enää muista, mistä kaikki on alkanut. Sen 
sijaan muistetaan viimeisimmät epäkohdat tai 
koetut loukkaukset. 

ONGELMATILANTEIDEN RATKAISU­

PERIAATTEITA 

Lähtökohtana 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 henkilökohtaista­
minen ja oman osuuden vähättely. Taustalla on 
attribuutiovirhe, joka liittyy inhimilliseen havait­
semiseen: kun toiminnassa ilmenee ongelma, 
se pyritään selittämään ulkopuolisen aiheutta­
maksi ja usein siihen liitetään jokin henkilö (Miller 
ja Ross 1975; Goerke, Möller, Schulz-Hardt, 
Napiersky ja Frey 2004). Pyrkimys selittää jokin 
ongelmatilanne jonkun henkilön tai ryhmän piir­
teillä ("he ovat hankalia ihmisiä" tai "he potevat 
muutosvastarintaa") on usein ongelmatilannetta 
ylläpitävää, jonka toinen osapuoli kokee loukkaa­
vana. Vaikka ongelma ilmenee vuorovaikutuksel­
lisena ja emotionaalisena, sitä ei työyhteisöissä 
ole kuitenkaan syytä irrottaa yhteyksistään. 
Ensimmäinen kysymys on aina, miten ongelma 
liittyy yksikön toimintaan, perustehtävään, pro­
sesseihin tai rakenteisiin. Jostakin syystä sosio­
emotionaalinen ongelma elää yksikössä ja silloin 
toiminnassa on jotakin sellaista, joka mahdollis­
taa sosioemotionaaliset ongelmat. Esimerkiksi 
perustehtävä voi olla epämääräisesti määritelty, 
jolloin sosioemotionaalisuus saa tilaa yksikössä, 
tai rakenteissa on jotakin sellaista, joka ylläpitää 
yksikössä jumiutunutta tilannetta. Ongelma onkin 
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paikallistettava ja määriteltävä käsiteltävään muo­
toon, jotta yhteisön jäsenillä on mahdollisuus 
keskustella asioista (Shalley ja Gilson 2004). Tyy­
pillisiä syntymekanismeja yhteisössä ovat vallan 
aiheuttamat tilanteet (mikäli esimies ei toimi jämä­
kästi, yksikössä on vallan tyhjiö, jota pyritään 
käyttämään hyväksi) tai henkilöstön epävarman 
aseman aiheuttamat tilanteet. Haitallisen kilpai­
lun vaikutuksena voi syntyä sosioemotionaalisia 
ongelmia (esimerkiksi kilpailu suosiosta, jolloin 
perustehtävä on todennäköisesti heikosti mää­
ritelty). Asiantuntijayhteisöissä tyypillisiä ongel­
matilanteen aiheuttajia ovat asiantuntijuuksiin 
liittyvät erilaiset arvostukset. Ongelmien ratkai­
sukeinot voivat usein synnyttää rakenteellisia 
ongelmia ylläpitäen esimerkiksi tarpeetonta sisä­
piiriyhteisöä. Kun näitä tekijöitä on tunnistettu, ne 
on pyrittävä muotoilemaan käsiteltäväksi ongel­
maksi. Esimerkiksi ongelmaksi voidaan määritellä 
seuraava kysymys: miten kehittää työyhteisön 
toimintaa siten, että erilaiset näkökulmat ja erilai­
set asiantuntijuudet tulevat parhaimmalla mah­
dollisella tavalla hyödynnetyksi. Tämä edellyttää 
myös ongelmien prosessiluonteen huomioonot­
tamista ja suuntautumista muutokseen (Jehn ja 
Mannix 2001 ). Muutosjohtamisessa johtamistyyli 
on tärkeä ulottuvuus ja naisjohtajat voivat olla 
tässä taitavampia ja tehokkaampia (Eagly, Johan­
nesen-Schmidt ja van Engen 2003). Ongelmien 
työstäminen edellyttää erilaisten ongelmanratkai­
sutekniikoiden käyttöä. Johtajat eroavat ongel­
manratkaisutaidoiltaan ja taitojen on todettu 
olevan yhteydessä johtajien kognitiiviseen kyvyk­
kyyteen, motivaatioon ja persoonallisuuteen 
(Connelly, Gilbert, Zaccaro, Threlfall, Marks ja 
Mumford 2000; Mumford, Zaccaro, Harding, 
Jacobs ja Fleishman 2000) 

Mikäli edellä mainitut ongelman määrittelyt 
eivät ole riittäviä, on tarkasteltava tilanteiden 
tunnesisältöjä, jolloin tavoitteena on vuorovaiku­
tuksen muuttaminen. Toisen vuorovaikutusta on 
vaikea muuttaa, joten vaihtoehdoksi jää oman 
vuorovaikutustavan tunnistaminen ja muuttami­
nen. Tämä tapahtuu reflektion avulla. Reflektiivi­
nen toiminta tarkoittaa omien ja toisen sisäisten 
tilojen havainnointia, tunnistamista, ilmaisua ja 
suhtautumista niihin (Schön 1983, Tiuraniemi 
2002). Esimieheltä edellytetään tällöin kykyä yksi­
lön mielen sisäisen prosessoinnin ja yhteisöllisten 
tekijöiden keskinäisen vaikuttavuuden havain­
nointia (Looman 2003; Marshall-Mies, Fleishman, 
Martin, Zaccaro, Baughman ja McGee 2000). 
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Metakognitiivisen prosessien näkökulmasta ref­
lektio on oman ammatillisen toiminnan eri puo­
lien tarkastelua. Reflektiivinen toiminta tai ajattelu 
on laajempi käsite kuin itse-reflektio. Reflek­
tiivisessä toiminnassa keskeistä on vuorovaiku­
tus ja suuntautuminen toiseen ja itse-reflektio 
puolestaan tarkoittaa suuntautumista omiin sisäi­
siin prosesseihin, jolloin esimerkiksi omia tun­
nereaktioita voi käyttää informaation lähteenä 
täydentävyys-periaatteen mukaisesti. Oman vuo­
rovaikutustavan tarkastelu lähtee siitä, että arvioi 
missä määrin omassa toiminnassa on tunneval­
taisuutta ja jos tunnistaa tunteita, ovatko tunteet 
tilanteen mukaisia. Tilanteen mukainen tunne tar­
koittaa reaktiota, joka kenellä 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 kyseessä on 
todennäköisesti ennakointiin perustuva tunne­
tila. Ennakoinnit voivat olla ennakkoluulon kaltai­
sia ongelmia ylläpitäviä suhtautumistapoja, joihin 
toinen reagoi todennäköisesti myös tunnevaltai­
sesti. Tällöin on tärkeää arvioida oma vaikutta­
vuus vuorovaikutuksessa (Greenberg, Rice ja 
Elliot 1993). 

Omien reaktioiden tunnesisältöjen tarkastelu 
voi antaa informaatiota vuorovaikutustilanteesta 
tai toisen ihmisen vuorovaikutuksesta. Esimie­
helle tyypillisiä tunnereaktioita ovat aggressio, 
pelko ja ahdistus. Pyydettäessä esimiehiä arvioi­
maan, mikä on ollut heidän tavallisin tunnereaktio 
hankalassa vuorovaikutustilanteessa, yli puolet 
ilmoitti tunnereaktiokseen aggression. Tavallisim­
min hankala tilanne oli ollut alaisen sitoutumat­
tomuus eri muodoissaan, ja tähän toimintaan 
sitoutunut esimies reagoi harmilla, ärtymyksellä 
tai vihalla (Tiuraniemi 2004). Suurin osa kertoi 
peittäneensä kokemansa tunteen, mutta toden­
näköisesti toinen kuitenkin on tunnistanut tun­
nesävyn esimiehen vuorovaikutuksesta. Tässä 
tilanteessa tunnereaktio on tilanteenmukainen. 
Aggressio voi kuitenkin liittyä myös esimiehen 
valtaan, koska aggressio ja valta liittyvät usein 
toisiinsa. Vaikka aggressio on vaikea tunne, 
sinänsä se ei tunteena ole välttämättä negatiivi­
nen: aggressio voi olla rakentavaa tai se voi olla 
tuhoavaa. Aggressiiviset tunteet eri muodoissa 
voivat kertoa esimerkiksi valtataistelusta työyh­
teisössä. Toisaalta johtajuus ja toisaalta tilanne­
tekijät ovat yhteydessä aggressioon työpaikalla 
(Hepworth ja Towler 2004). Ahdistus tunteena 
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liittyy puolestaan tilanteiden hallintaan tai pikem­

minkin hallinnan tunteen puutteeseen. Hallinnan 

tunteen puuttuminen voi liittyä vaikeisiin työteh­

täviin tai hankaliin vuorovaikutustilanteisiin. Täl­

löin voi tarkastella tilannetta siitä näkökulmasta, 

joutuvatko työntekijät kohtaamaan liian vaativia 
työtilanteita. Pelko liittyy usein turvattomuuteen. 
Mikäli työyhteisön vallitseva ilmapiiri on pelko, 
niin tällöin voidaan tutkia, mitkä tekijät mahdolli­
sesti aiheuttavat turvattomuutta työntekijöissä ja 
missä määrin voitaisiin tukea työntekijöitä enem­
män. 

Tunnesisältöjen tutkiminen auttaa tekemään 
hypoteeseja mahdollisista toimintaan liittyvistä 
tekijöistä, jotka ylläpitävät ongelmallista tilan­
netta. Mikäli työntekijät joutuvat jatkuvasti toi­
mimaan liian vaativissa työtilanteissa, heidän 
ahdistuksensa kasvaa, he yrittävät ottaa etäi­
syyttä työhön ja he yrittävät luoda ahdistusta 
vähentäviä rutiineja, jotka työn kannalta eivät 
kuitenkaan ole välttämättömiä. Toisen osapuo­
len näkökulman tietoinen tarkastelu on keino, 
jonka tavoitteena on vaikuttaa vuorovaikutusil­
mapiiriin siten, että toiselle tulisi tunne kuulluksi 
tulemisesta. Tällöin tarve tuoda voimakkaasti ja 
toistuvasti omaa näkökulmaa vähenee. Toisen 
näkökulman tietoinen tarkastelu lähtien perusteh­
tävästä, rakenne- ja prosessitekijöistä voi antaa 
myös uutta näkökulmaa omiin käsityksiin. 

Yksi keino muuttaa vuorovaikutusta on meta­
kommunikaatio (Safran ja Muran 2000). Tämä 
tarkoittaa "tässä ja nyt" tapahtuvaa vuorovaiku­
tuksen tarkastelua. Jos kahden ihmisen välillä 
toistuu sama tilanne usein, juututaan esimerkiksi 
väittelemään samalla tavalla eri asioista, toinen 
voi todeta: "Olen huomannut, että toistan näke­
myksiäni, enkä kuuntele sinun näkemyksiä ja 
mielestäni sinä toimit samalla tavalla. Mitä mieltä 
olet?" Tilanne voi yllätyksellisyydessään avata 
mahdollisuuden tarkastella vuorovaikutusta ja 
sitä kautta ehkä saada aikaan muutosta. Suoran 
viestinnän käyttö onkin edellytys selkeälle vuo­
rovaikutukselle. Tällöin pyritään ilmaisemaan 
omat tavoitteet, ajatukset ja tunteet. Esimerkiksi 
jos osa saapuu myöhään kokoukseen, suora 
ilmaisu voisi olla seuraava: "Minua harmittaa, 
että tulette myöhässä. Toivon, että ensi kerralla 
tulette ajoissa, koska myöhästymisenne häirit­
see kokousta·. Jämäkkä, assertiivinen ilmaisu ei 
ole aggressiivista, eikä pelokasta, puolinaiseen 
asioiden ilmaisuun perustuvaa vuorovaikutusta. 

Ongelmalliset vuorovaikutustilanteet voivat olla 
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hyvinkin stressaavia osapuolille ja esimiehen 
käyttäytymisellä on yhteyksiä jopa alaisten hyvin­
vointiin (Van Dierendonck, Haynes, Borril ja Stride 
2004). Usein tällaista tilannetta joutuu mietti­
mään paljon ja asia voi olla mielessä vapaa-aika­
nakin. Tällaisessa tilanteessa on tärkeää ottaa 
tietoisesti etäisyyttä ongelmatilanteeseen. Tun­
teita herättävässä ongelmatilanteessa aktivoituu 
helposti myös huonommuuden tunteet tai päte­
mättömyyden tunteet. Asioiden voimakas sijoit­
taminen itsensä ulkopuolelle saattaa helpottaa 
omaa oloa, mutta ei ratkaise ongelmatilannetta. 
Etäännyttäminen on keino tarkastella asiaa ikään 
kuin ulkopuolisen silmin: ongelma on selkeästi 
erotettava omasta reagoinnista ja nähtävä erilli­
senä omasta minuudesta (Gendlin 1996). Vuo­
rovaikutustilanteessa on aina kaksi osapuolta, 
jotka ovat vastuullisia vuorovaikutuksen onnistu­
misesta. Siten syyn sijoittaminen itseensä ("olen 
huono johtaja, kun minulla on ongelmia alaisten 
kanssa") ei auta tilanteen ratkaisussa. Ongelma 
ja siihen suhtautuminen ovat kaksi eri asiaa. 
Etäännyttäminen voi tapahtua keskustelemalla 
siitä ulkopuolisen kanssa (esimerkiksi työnoh­
jaus) tai vaikkapa kirjoittamalla hankalia tilan­
teita paperille, jolloin niitä voi tarkastella ikään 
kuin ulkopuolelta. Joissakin tilanteissa on hyvä 
pyytää ulkopuolinen vuorovaikutuksen asiantun­
tija paikalle, jolloin ulkopuolinen auttaa osapuo­
lia tilanteen etäännyttämisessä (Winum 2003). 
Jotkut tilanteet voivat olla kuitenkin niin hankalia, 
että vuorovaikutuksen muutos ei ole mahdolli­
nen, jolloin täytyy miettiä esimerkiksi rakenteelli­
sia ratkaisuja. 

LOPUKSI 

Perusperiaate tunnevaltaisten ja vuorovaiku­
tukseen liittyvien ongelmien tarkastelussa on se, 
että niitä tarkastellaan suhteessa kyseisen orga­
nisaation toimintaan. Perustehtävän hämärtymi­
nen, rakenteisiin liittyvät ongelmat tai huonosti 
tunnistetut toiminnalliset prosessit voivat antaa 
mahdollisuuden sosioemotionaalisten ongelmien 
pitkittymiseen. Mikäli toimintaan liittyvät asiat 
ovat kunnossa, tilaa sosioemotionaalisille ongel­
mille on vähän. Joissakin tilanteissa kuitenkin 
yksilön ongelmat ovat siinä määrin haittaavia, 
että toimintaperustainen tarkastelu ei ongelmati­
lanteessa auta. Mikäli henkilö saapuu joka aamu 
juovuksissa työpaikalle, ongelma on hänen hen-
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kilökohtainen ongelma. Vastaavasti joihinkin per­
soonallisuustason häiriöihin voi liittyä toisaalta 
työkykyisyys, mutta tunneilmaisun häiriintyminen 
ja vuorovaikutuskyvyttömyys. Näissä tilanteissa 
on suuntauduttava kyseisen henkilön auttami­
seen. Valitettavan usein ongelmatilanteita kui­
tenkin henkilökohtaistetaan eli loukataan toista 
osapuolta vihjaamalla tai suoralla ilmaisulla siitä, 
että toinen on jotenkin kyvytön tai vajaa hoita­
maan tilannetta. Tällöin kyseessä on pikemmin­
kin sosioemotionaalinen vuorovaikutusongelma, 
jonka korjaaminen edellyttää vuorovaikutuksen 
muuttamista. 

Sosioemotionaalisia ongelmia voidaan tarkas­
tella prosessinomaisina, joissa suuntaudutaan 
tilanteen määrittelyyn toiminnan kehittämisen 
näkökulmasta. Tilanteen määrittelyssä ei koros­
teta ongelmia, ei sijoiteta ongelmaa henkilöihin, 
vaan tarkastellaan asioita työyhteisön toiminnan 
näkökulmasta. Esimiehen on tärkeää välittää joh­
tajuudestaan muodostamaa kuvaa henkilöstöltä 
tulevan merkityksenannon pohjalta tukeutuen 
vastavuoroiseen havainnointiin ja prosessointiin 
(Nikander 2003). Osapuolten vastuullisuus edel­
lyttää myös oman vaikuttavuuden tarkastelua, 
joka toteutuu oman toiminnan reflektointina ja 
valmiutena muuttaa tarvittaessa omaa vuoro­
vaikutustapaa. Tunteet voidaan nähdä luonnolli­
sina, erityisesti muutostilanteisiin liittyy tunteita ja 
muutoksen onnistuminen edellyttää sitoutumista, 
joka puolestaan merkitsee avoimuutta erilaisille 
tunnekokemuksille. Ongelmatilanteissa on suun­
tauduttava erilaisiin vaihtoehtoisiin ratkaisuihin, 
jossa eri osapuolet tarkastelevat näkemyksiään 
ja joissa useinkaan voittajaa ei ole. Tulevaisuu­
den johtajilta edellytetäänkin taitoja, joissa he 
kykenevät luovasti ja joustavasti ratkaisemaan 
erilaisia ongelmatilanteita ja tunnistamaan sekä 
henkilöihin että organisaatioon liittyviä tekijöitä 
(Leonard 2003). Vuorovaikutukseen suuntautu­
minen ei kuitenkaan ole helppo ratkaisu: itse­
tuntemuksen lisääntyminen voi lisätä kriittisyyttä 
omaa johtamista kohtaan (Kinnunen 2003) tai 
ongelmatilanteiden attribuointi voi olla vaike­
ampaa esimiehelle, kun hän tarkastelee ongel­
matilanteita vuorovaikutuksen näkökulmasta 
(Tiuraniemi 2004). Monimutkaisia tilanteita on 
kuitenkin järkevää tarkastella monimutkaisina, 
jolloin mahdollisuus oman johtamistoiminnan 
kehittämiseen perustuu realismiin ja moni­
muotoiseen ongelmallisiin tilanteisiin liittyvän 
tutkimuksen ja käytännön tuottaman tiedon hyö-
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dyntämiseen. Johtamiskoulutuksilta voidaankin 
edellyttää panostusta vuorovaikutustaitoihin ja 
kykyyn tunnistaa erilaisia problemaattisia tilan­
teita. Samoin tutkimus tällä alueella on välttä­
mätön. Toivottavasti tulevaisuudessa ongelmien 
ratkaisutilanteissa voittaa organisaation etu eli 
tehostuva toiminta. 
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