Vaasan yliopisto Op_en
UNIVERSITY OF VAASA SCIence

This is a self-archived — parallel published version of this article in the
publication archive of the University of Vaasa. It might differ from the original.

Vuorovaikutuksen johtaminen

Author(s): Nissild, Leena; Vartiainen, Pirkko
Title: Vuorovaikutuksen johtaminen
Year: 2022

Version: Publisher’s PDF

Copyright (©2022 Henkilost6johdon ryhma Henry.

Please cite the original version:

Nissild, L. & Vartiainen, P. (2022). Vuorovaikutuksen johtaminen.
Tyon tuuli 31(2), 22-25.
https://www.henry.fi/media/tyontuuli_022022-.pdf



Leena Nissila
Pirkko Vartiainen

Vuorovaikutuksen johtaminen

Vuorovaikutuksen johtaminen on moniulotteinen ilmié. Erityisen moniulotteista se on kompleksisessa toimin-
taymparistdssa. Vuorovaikutuksen johtamiseen vaikuttavat johtajan rooli, ty6- ja paatdksentekoprosessien
luonne sekéd vuorovaikutuksen laatu. Tarkeda on kokemus tiedonkulusta ja osallisuudesta, jolloin valmistelun
ja paatdksentekoprosessin tulee olla avointa ja yhteisesti sovittua. Onnistunut vuorovaikutus on tasapuolista
ja edellyttda aikaa ja foorumeita, jotta voidaan kdyda keskustelua ja osallistaa kaikki olennaiset henkil6t ja
tahot. Osallisuuden vahvistaminen puolestaan lisd& tarvetta luottamukseen perustuvan toimintakulttuurin
rakentamiselle. Onnistunut vuorovaikutus edellyttaa itsensajohtamisen ja itsereflektion taitojen jatkuvaa kehit-
tamisté kaikilta tydyhteisdn jaseniltd. Hyvin toimivassa organisaatiossa vastuu vuorovaikutuksen onnistumi-

sesta on jaettua.
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Johdanto

Vuorovaikutusta johdetaan kaikissa organisaatiossa joka pdi-
vd. Usein sitd ei kuitenkaan tiedosteta, eikd sen merkitystd ym-
marretd riittdvésti. Onnistuneella vuorovaikutuksen johtami-
sella on kuitenkin suuri vaikutus sekd tyon tuloksiin ettd koko
ty6yhteisoén hyvinvointiin. Erityisen tirkedd vuorovaikutuksen
johtaminen on silloin, kun muutoksia on paljon seké organi-
saation sisilld ettd sitd ympardivdssd kompleksisessa toimin-
taympéristdssd. Kompleksinen toimintaympéristd on systeemi-
nen ja kytkee ympériston ja organisaation osa-alueet toisiinsa,
intensiivisesti ja nopeasti muuttuen. Tastd johtuen myds vuo-
rovaikutusjérjestelmén tulisi toimia samaa tahtia muutosin-
tensiivisyyden kanssa. Nédin ollen esimerkiksi informaation
jakamiseen keskittyvd vuorovaikutus tai perinteiset kuulemis-
tilaisuudet ovat yksindén riittiméattomia. Paljon tarkoituksen-
mukaisempaa on pyrkid vuorovaikutukseen, joka auttaa ym-
martimddn millaisia vaateita muuttuva ympéristd ja sen eri
osa-alueet asettavat organisaation johtamiselle ja kehittdmi-
selle. Henkildsto ja erilaiset intressiryhmét kannattaa sovittaa
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osaksi systeemistd vuorovaikutusjérjestelmas, joka hyvin toi-
miessaan tuottaa monipuolista ja tavoiteltavaa informaatiota
sekd organisaation johtamiselle ettd kehittdmiselle. Tavoitteena
on, ettd monipuolisen vuorovaikutuksen avulla organisaatios-
sa kyetddn luomaan uusia ideoita ja toimintatapoja sekd vah-
vistamaan tarpeellisen muutoksen toteuttamista. Tdssé kaikes-
sa hyvilld vuorovaikutuksen johtamisella on merkittdva rooli.
Teemme artikkelissamme katsauksen vuorovaikutuksen johta-
misen teoriataustaan ja pohdimme, mité vuorovaikutuksen joh-
taminen oikeastaan on ja miten vuorovaikutusta johdetaan.

Vuorovaikutuksen johtaminen
eri johtamisopeissa

Vuorovaikutuksen johtaminen on ilmid, joka on liitettdvis-
sd laajaan kirjoon erilaisia johtamisoppeja ja -malleja. Téstd
huolimatta on hankala 16ytdd selkedd madrittelyd sille, mité
vuorovaikutuksen johtamisella tarkoitetaan. Laajan kirjalli-
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suuden perusteella on kuitenkin néhtdvissd yhteneviisid na-
kemyksid ja tapoja. Yksi keskeisimmistd ndkokulmista on
johtamistehtdvien tarkastelu. Kirjallisuudessa on tarkasteltu
erilaisia johtamistyylejd ja niiden kéytantdjé, jotta saataisiin
laaja ymmarrys erilaisten vuorovaikutus- ja johtamismalli-
en keskindisestd suhteesta. Esimerkiksi varhaiset johtajuus-
suuntaukset, kuten suurmiesteoria tai piirreteoriat, nojasivat
vahvan johtajan kisitykseen, jossa johtamistehtdvit olivat
tarkasti maédriteltyjd ja hierarkkisuutta noudattavia. Koska
johtaminen ymmarrettiin jakamattomaksi, oli vuorovaikutus
padasiassa yksipuolista ylhialtd alaspdin suuntautuvaa tiedon
vilittdmistd. Eli varhaiset teoriat keskittyivit padasiassa sii-
hen, mitd johtaminen on, ei miten olisi hyvé johtaa tai mil-
lainen vuorovaikutus edesauttaisi hyvédd johtamista. (Homer
1997; Amanchukwu, Stanley & Ololube 2015; Bohl 2019.)

Johtaminen on my6s vaikuttamista ja ndin ollen vuorovaiku-
tuksen johtaminen on osa eri tahojen vilistd vaikuttamispro-
sessia. Ndiden prosessien nikyviksi tekeminen edesauttaa
itse vuorovaikutuksen sisillon ja merkityksen ymmértémis-
td, mutta myds sen ymmartdmistd, miten vuorovaikutusjohta-
minen muokkaa organisaatiorakenteita ja tydprosesseja. Vai-
kuttamista kdsittelevissd opeissa korostetaan muun muassa
sosiaalista vuorovaikutusta, joka on seké yksildiden ettd or-
ganisaation ja sen ympdriston vélistd. Tarkedd on ymmartaa,
millaisessa johtajuusymparistdssd johtajat toimivat ja, miten
ympdristd vaikuttaa johtamiskaytintdihin (Norris & Vecchio
1992). Esimerkiksi kontingenssiteoreettisessa tutkimukses-
sa vuorovaikutteinen johtaminen oli keskeisessd asemassa.
Nabhtiin, ettd ymparistd muokkaa seké organisaatiota ettd sen
johtamista, mutta samalla ymmdrrettiin, ettd eri osapuolien
viliselld ja toimivalla vuorovaikutuksella on iso merkitys or-
ganisaation menestykselle. (Fiedler 1967; Naylor 1999).

Vuorovaikutusta korostavissa johtajuustutkimuksissa on
myds keskitytty sithen, miten vuorovaikutukseen osallistuvi-
en henkildiden identiteetti rakentuu. Téll6in johtajaidentiteet-
ti ei ole sisdsyntyinen johtajaominaisuus, vaan vuorovaiku-
tuksen kautta kehittyvé ja muokkautuva ominaisuus (Clifton
ym. 2020). Sosiaalisen konstruktivismin néikékulmasta johta-
jaidentiteetti ei siis ole jotain, mitd ihmisilld on, ja jonka he
tuovat mukanaan vuorovaikutustapahtumaan. Se ei my6skéan
madrdydy hierarkkisen aseman kautta, vaan vuorovaikuttei-
sen tekemisen kautta. Tdstd esimerkkind on vuorovaikuttei-
nen paatdksenteko, jossa korostuu monitulkintaisuus, paatos-
vaihtoehtojen punninta ja eri sidosryhmien osallistaminen.
(Wroom & Yetton 1973.)

Osallistumista ja osallisuutta késittelevit johtajuusopit ovat
henkil6sto- ja sidosryhmékeskeisid. Niissd henkilosto nahdaédn
voimavaraksi, osallistujaksi ja kehittdjdksi ja vuorovaikutus
keskeiseksi moottoriksi organisaation kehittamiselle, tydtyyty-
viisyydelle ja -motivaatiolle (Larsson 2017). Osallistavan joh-
tamisen keskiossd ovat rakentava vuoropuhelu, sitoutuminen
ja keskindinen kunnioitus. Malleissa pidetédin térkednd organi-
saation jdsenten osallistumista ja johtajien roolia kollektiivisen
toiminnan ylldpitdmisessd (Greiner 1973; Cook 2018; Kezar
2001). Osallistamista korostavaa johtajuutta on eri tasoista, jo-
ten my0s vuorovaikutuksen taso ja merkitys vaihtelevat. Kon-
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sensusta korostava osallistaminen on tavoitteiltaan laajin. Sii-
né johtajan térkein tehtdvd on vuorovaikutuksen ja keskustelun
kéynnistiminen ja ylldpitdminen. Oletuksena on, ettd niin
padstddn yhteisymmarrykseen siitd, miten kussakin tilanteessa
olisi hyva toimia (Kezar 2001; Poole 2020). Kapeimmillaan
osallistava johtajuus on vuorovaikutukseltaan ndenndistd, siini
vuorovaikutuksen toteuttaminen on autoritaarista. Organisaati-
on jésenille annetaan mahdollisuus kertoa nikemyksensé, mut-
ta ndkemyksid ei vilttdmattd oteta huomioon paatoksenteossa
tai kehittdmisessa (Vartiainen 2021).

Nykyisin jo pitkdille kehittynyt kompleksisuusjohtajuuden teo-
ria on vuorovaikutteisen johtamisen kannalta erittdin mer-
kittava (Marion & Uhl-Bien 2001, 2009). Sen tavoitteena
on valttdd johtamiskeskeistd johtajuusajattelua ja siirtdd tar-
kastelu yhteisotasolle ja verkostoihin. Toisin sanoen johta-
jan tehtdvaksi ndhdddn yhteistoiminnan ja vuorovaikutuksen
ylldpitdminen. Lisdksi kiinnitetddn huomiota organisaation
vuorovaikutuksen eri tasoihin ja niiden keskindisiin suhtei-
siin, jotka ilmenevit operatiivisena, aloitteellisena ja adaptii-
visena systeemind. Néistd aloitteellinen systeemi toimii osaa-
vien ja aloitteellisten henkildiden tuottaman informaation
varassa. (Vartiainen, Ollila, Raisio & Lindell 2013; Vartiai-
nen, Raisio & Viinaméki 2018.)

Mit& vuorovaikutuksen
johtaminen on?

Vuorovaikutuksen johtamiseen vaikuttavat siis ainakin johtajan
rooli (vahva vai mahdollistava johtaja), tyd- ja paatoksenteko-
prosessien luonne (sanelevia vai osallistavia) sekd vuorovaiku-
tuksen laatu (ndenndistd vai rakentavaa vuoropuhelua). Naissé
johtajan rooli on muuttunut ehka kaikkein eniten, ja sen myota
vuorovaikutuksen johtamisen merkitys on korostunut entises-
tadn. Hierarkkisessa organisaatiokulttuurissa vuorovaikutus oli
usein yksisuuntaista: johtaja antoi ohjeet, joita toiset noudatti-
vat. Ohjeista ei yleensd keskusteltu eikd niitd kyseenalaistettu.
Sen sijaan valmentavaa ja mahdollistavaa johtajaa ohjaa kisi-
tys siitd, ettd jokaisella demokraattisen organisaation jésenelld
on yhti tirked rooli yhteiseen tavoitteeseen padsemisessa.

Vuorovaikutus sanana tarkoittaa vastavuoroista vaikutusta.
Niinpd tyo- ja paatoksentekoprosesseissa vuorovaikutuksen
tulee toimia sekd organisaation sisdlld ettd ulottua myds sen
toimintaympéristoon. Télloin organisaation tavoitteita ja toi-
mintatapoja pohdittaessa ei kuulla vain asianosaisia vaan eri
osapuolet ovat mukana tasavertaisesti vuorovaikutteisen to-
teuttamisen eli yhteiskehittdmisen kautta. Vuorovaikutteinen
johtaja kdy jatkuvaa dialogia ja pitdd aktiivisesti ylld vuoro-
vaikutusta koko toimintakentén kanssa.

Vuorovaikutuksen laadulla on iso merkitys sille, miten yh-
teistd ymmarrystd rakennetaan. Rohjetaanko kdydd monina-
kokulmaista keskustelua, jossa kaikki kokevat tulevansa ym-
marretyiksi eivitkd poikkeavat ndkokulmat ole ongelma vaan
auttavat monipuolisempaan ja parempaan lopputulokseen?
Témai luo toimintakentille sekd turvallisuuden tunnetta ettd
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kokemuksen aidosta kuulluksi tulemisesta, mikd auttaa myos
yhteiseen tavoitteeseen sitoutumisessa.

Vuorovaikutuksen johtaminen onkin ennen kaikkea eri osa-
puolten tasavertaista osallistumista organisaation kaikkiin
prosesseihin. Henkildstd ja muut intressiryhmédt ndhdddn
aloitteellisina osaajina, joiden osallistuminen organisaation
kehittdmiseen on merkittédvad. Jopa niin merkittidvaa, ettd joh-
tajan rooli muuttuu mahdollistajaksi. Mahdollistavan johtajan
keskeinen tydkalu on vuorovaikutus, joka on tilannekohtaista,
monesti epamuodollista ja kuuntelevaa. Monipuolisen vuoro-
vaikutuksen avulla organisaatiossa kyetddn kehittimadn uu-
sien ideoita ja toimintatapoja sekd vahvistamaan tarpeellista
muutosta. Mahdollistavassa johtajuudessa vuorovaikutuksen
ylldpitdmistd ei sidota yksiloon tai asemaan, vaan yhteistyo-
hon ja yhteiskehittdmiseen. (Uhl-Bien, Marion & McKelvey
2007; Raisio ym. 2020; Puustinen & Jalonen 2020)

Miten vuorovaikutusta johdetaan?

Koska vuorovaikutuksen johtamisen médrittely on monita-
hoista, on my0s sen toteuttaminen monitahoista. Tasti joh-
tuen tarvitaan suunnittelua, jossa pohditaan ja mallinnetaan
organisaation vuorovaikutuksen keskeiset osa-alueet. Yksi
ndistd on kokemus tiedonkulusta ja osallisuudesta. Kun asi-
oiden valmistelu ja padtoksentekoprosessi on avointa ja yh-
teisesti sovittua, on kaikilla yhteinen kokemus siitd, ettd on
saanut riittdvasti tietoa. Jokaisella on myds oma vastuu jakaa
eteenpdin oikeaa tietoa. Kun vuorovaikutus on hyvin johdet-
tua, kaikki asiat uskalletaan ottaa puheeksi. My6s vaikeiden
asioiden puheeksi ottaminen matalalla kynnykselld on térke-
ai, koska asian siirtdminen ei yleensa ratkaise asiaa vaan mo-
nimutkaistaa sitd (Choi & Schnurr, 2014).

Onnistunut vuorovaikutus on tasapuolista. Télléin jokaisel-
la on samanlaiset mahdollisuudet ja tilaa keskustella ja vai-
kuttaa kulloisessakin vuorovaikutustilanteessa. Jotta jotkut
eivdt dominoisi vuorovaikutustilanteita, saattaa olla tarpeen
hyodyntad erilaisia dialogisen vuorovaikutuksen menetelmia
(esim. eradtauko, ks. Erdtauko - uusi tapa kdydéd rakentavaa
keskustelua - Sitra). My6s esihenkildiden tasapuolinen toi-
minta ja myotitunto jokaista tyontekijdd kohtaan edesauttaa
tyoyhteisén hyvinvointia ja toiminnan sujuvuutta.

Onnistunut vuorovaikutus edellyttdd aikaa ja foorumeita,
jotta voidaan kdydd keskustelua ja osallistaa kaikki olen-
naiset henkildt ja tahot. Yhteiskehittdminen ei onnistu, el-
lei vuorovaikutukselle ole aikaa eikd tilaa. Tdméa saattaa
edellyttdd tyotehtdvien priorisointia sekd organisaation ettd
tyontekijoiden tasolla.

Osallisuuden vahvistaminen puolestaan lisdé tarvetta [uotta-
mukseen perustuvan toimintakulttuurin rakentamiselle. Kaik-
kien esihenkildiden tulee voida luottaa tydntekijoiden osaa-
miseen, motivaatioon ja haluun tehdd tyonsd hyvin. Johtaja
madrittdd suunnan ja sopii tavoitteista yhdessd tydyhteison
kanssa. Johtajan tehtdvd on antaa palautetta ja tukea, joiden
avulla ithminen kehittyy ja 16ytd4 itselleen parhaan tavan toi-
mia. Onnistumisessa sisdinen motivaatio on tiarkedi, koska
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ihminen tarvitsee merkityksellistéd ty6td. Huipputuloksia syn-
tyy silloin, kun ihminen kokee tydtehtdvin tai tavoitteen mer-
kitykselliseksi, hdnelld on tehtdvisséd tarvittavaa osaamista
ja hén saa itse pddttdd sopivimman tavan saavuttaa tuloksia.
Tama edellyttdd itsensdjohtamisen ja itsereflektion taitojen
jatkuvaa kehittdmista.

Johtajuustutkimuksissa on késitelty myds sitd, miten vuoro-
vaikutukseen osallistuvien henkildiden identiteetti rakentuu.
Télloin esimerkiksi johtajaidentiteetti ndhdddn vuorovaiku-
tuksen kautta kehittyvind ja muokkautuvana ominaisuutena,
el sisdsyntyisend. Yhtd tirkedd vuorovaikutuksen johtamisen
nikokulmasta on myos se, millaisia asioita ja kokemuksia
osallistujat tuovat mukanaan vuorovaikutustapahtumaan. Joh-
tajan identiteetilld on tdssékin suuri rooli erityisesti moninais-
ten persoonallisuuksien huomioon ottamisessa. Kun johtaja ei
ota rooliaan asemansa ja hénelle kuuluvan vallan kautta, on
tyOyhteison jasenilld aidosti tasavertaiset mahdollisuudet osal-
listua yhteiseen vuorovaikutukseen (Clifton ym., 2020).

Hyvin toimivassa organisaatiossa vastuu vuorovaikutuksen
onnistumisesta on jaettua. Vuorovaikutus ontuu usein ihan
siitd syysté, ettd osa yhteison jdsenistd ei toimi avoimesti.
Télloin luottamuksen ja vastuunjaon edellytykset eivét toteu-
du ja toimintakulttuuri saa salailevia piirteitd. Avoin ja jaka-
miseen perustuva vuorovaikutus edistdd tyoyhteisdssd koet-
tua psykologista turvallisuutta. Kun ty0yhteisossd luotetaan
kaikkien asiantuntijuuteen, keskindinen luottamus vahvistuu
ja kaikilla on ty6rauha, kun kenenkéén ei tarvitse itse huoleh-
tia kuulluksi tulemisestaan.

Lopuksi

Vuorovaikutuksen johtamisen laaja-alainen maédrittely kyt-
keytyy 1lmidon ja prosessiin. Prosessin tarkoituksena on ym-
martdd organisaatioiden jokapiivdistd toimintaa monipuo-
lisen sosiaalisen vuorovaikutuksen kautta. Siind keskeisend
on puhuttu ja kirjoitettu kieli, mutta myds monet aineelliset
ja aineettomat tekijdt. Esimerkiksi Grint (2005) toteaa, ettd
onnistunut johtaminen vaatii vuorovaikutusta, jossa ithmisten
sosiaalinen toiminta sekd sanallinen ettd sanaton viestinti ote-
taan huomioon. Tatd ndkemystd vahvistaa Larssonin (2017)
havainto siité, ettd vuorovaikutusta toteuttava johtaminen on
kyettdvd paikantamaan organisaation jokapiivéiseen toimin-
taan, jotta se voisi uskottavasti muovata organisaation todelli-
suutta ja toiminnan kehittdmistd. Vuorovaikutuksen johtami-
sessa tulisi siis huolehtia sekd arkisista ja selkeésti ndhtavista
asioista ettd huomaamattomista viesteistd, joiden kautta sosi-
aalinen ja kulttuurinen viestintd vélittyy organisaatioissa.

Jaamme edelld kuvatut Grintin ja Larssonin ajatukset vuoro-
vaikutuksesta tdrkednd ilmiona ja toiminnallisena tapahtuma-
na. Téstd syystd olemme tdssé artikkelissa yhdistineet sekd
vuorovaikutusjohtamisen teoreettisia ndkokulmia ettd niitd
kokemuksia, joita johtajana toimiminen on vuosien varrella
nostanut esiin. Ndkemyksemme mukaan seki kirjallisuudel-
la ettd kdytdnnon kokemuksella on yhtenevidinen nidkemys
vuorovaikutuksen johtamisesta. Merkittdvind asioina pide-
tdén erityisesti monipuolista ja joustavaa tiedonkulkua, aitoa
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osallistamista ja osallisuutta, vastuun ottamista ja antamista
sekd tasapuolisuutta kaikessa toiminnassa. Olemme liittineet

TYOYHTEISON MUISTILISTA

onnistuneeseen vuorovaikutukseen:

« Jokainen tiedostaa oman vastuunsa
tydyhteisén vuorovaikutuskulttuurista.

« Jokainen sitoutuu seuraamaan
organisaation tiedonvalitysta.

« Jokainen vélittaa itsellaédn olevaa tietoa avoi-
mesti ja tasapuolisesti kaikille asianosaisille.

« Jokainen luottaa, etta hanelle kerrotaan
asioista oikea-aikaisesti.

« Jokainen uskaltaa kysya, kun ei tieda
riittAvasti tai on epavarma, eiké oleta.

« Kukaan ei vélita tietoa, jonka oikeellisuudesta
ei ole varma. Kukaan ei vélita epaasiallista
tai toista henkilda loukkaavaa tietoa.

« Jokainen suhtautuu hyvéansuovasti tiedon
valittajaan eika kritisoi hanté tiedon siséllésta.
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artikkelimme loppuun my®s muistilistat siitd, millaisista asi-
oista onnistunut vuorovaikutuksen johtaminen voi koostua. ll

JOHTAJAN MUISTILISTA

onnistuneeseen vuorovaikutukseen:

o Ohjaa tydyhteis6a suuntautumaan
tulevaisuuteen, ei menneisyyteen.

« Varmista, etté tieto organisaatiossa
kulkee tasapuolisesti eivatka organisaatio-
rakenteet esté sité.

« Varaa saannollisesti aikaa yhteiselle
vuorovaikutukselle.

« Varmista kaikkien mahdollisuus
tasapuoliseen osallisuuteen.

« Varmista jokaisen tyontekijan sitoutuminen
vuorovaikutuksen onnistumiseen yhdessa
sovituilla tydyhteisdviestinnan pelisdannaoilla.

« Varmista luottamukseen perustuvan
toimintakulttuurin edellytykset.

o Palkitse ja juhlista yhteisid onnistumisial
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