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THVISTELMA

Asta Suomi (toim.)
Mihin tyénohjaus virtaa? Tietoiselle tielle.
(Jyvaskylan ammattikorkeakoulun julkaisuja, 249)

Téama julkaisu siséltdd JAMKin tydnohjaajakoulutukseen osallistuneiden kirjoi-
tuksia tdman hetken tyénohjauksen erilaista tyétavoista ja uusistakin tydaree-
noista.

Kirjoittajat kuvaavat tydnohjauksen laajaa tehtdvakenttaa. He pohtivat
tyénohjaajan omaa strategista ajattelua seké tydnohjauksen mahdollisuuksia
jatkuvan muutoksen tulkkina ja apuna. Kirjoittavat nostavat esille tyénohjauk-
sen mahdollisuuksia vahvojen professioiden kartalla, esimerkiksi poliisien,
laakareiden ja johdon tyénohjauksena. Keskeinen tulos on, ettd tyénohjaus
eri tyétapoina sopii muutoksen ymmartamiseen, kestdmiseen ja johtamisen
tueksi. Tydnohjaus tarjoaa valineita kasitella tapahtumia, tunteita ja ajatuksia.
Tydnohjaus voi olla myds véline, jolla muutosta ymmarretaan tai sanoitetaan
eri osapuolille.

Tyoénohjaus myos inhimillistyy kirjoituksissa: tyénohjaa pohtii omia ajatuk-
siaan, seuraavia liikkeitdan tydnohjausprosessin aikana, valittémasti tyébnoh-
jausistunnossa seka sen jalkeen. Kun tyénohjaaja 16ytaa lempeytta katsella
omaa tyotaan arvostavasti ja arvioivasti, han pitda omat tyénohjauslasinsa
kirkkaina. Tall6in han myds mallintaa lempeytta ohjattaviin ja tarjoaa tilaisuu-
den yhdessa tapahtuvalle reflektiolle ja dialogille.

Avainsanat: tydnohjaus, valmennus, dialogi, reflektio
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ABSTRACT

Asta Suomi (ed.)
Mihin tyénohjaus virtaa? Tietoiselle tielle.
(Publications of JAMK University of Applied Sciences, 249)

This publication contains essays written by the participants of work supervision
training organized by JAMK University of Applied Sciences. They focus on
new practices in work supervision as well as on new arenas of work.

The writers describe the extensive field of work supervision. They reflect
on their own strategic thinking and on the prospects of work supervision as
the interpreter and facilitator of constant change. The writers highlight the role
of work supervision in such strong professional domains as police work and
the medical profession as well as with those working in leadership positions.
A central theme is that work supervision with its different approaches is
suitable for understanding and coping with change as well as for supporting
leadership. Work supervision offers tools for handling events, emotions and
thoughts. Work supervision can also be a tool for understanding change and
communicating it to the various parties involved.

The writers reflect on their thoughts and the next moves during a work
supervision process directly during a supervision sessions and afterwards.
When work supervisors find compassion for viewing their own work both
respectively and critically, they will keep their own vision of their work clear. In
such cases, they also project their compassion on their clients, which offers
an opportunity for shared reflection and dialogue.

Keywords: supervision, training, dialogue, reflection
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ALKUSANAT

Tama julkaisu kokoaa JAMKIin seitsemannen tydnohjaajakoulutuksen lop-
putéitd ja kutsuu lukijaansa pohtimaan tyénohjauksen paikkaa ammatilli-
sen kehittymisen, muutoksen johtamisen seké tydjaksamisen teemoissa.
Kirjoittajat kertovat tydnohjauksesta jatkuvassa muutostilanteessa ja vie-
vat tydnohjauksen uusille tybareenoille esimerkiksi poliisiorganisaatioon tai
ruokahuoltoon.

Tassaé julkaisussa tyonohjausta tarkastellaan kahdesta tulokulmasta: sub-
jektiivisesti tydnohjaajan omana kokemuksena etta tapahtumien ulkopuolelta
katsomisena. Ndma kaksi tulokulmaa ovatkin tydnohjauksen ydint4, ts. miten
tyénohjaaja katselee ja tutkii ilmi6ita ja tapahtumia tyénojattavien kanssa ja
mita tama tieto puolestaan rakentuu tydnohjaajan mielessé ja toiminnassa.

Tydnohjaus on kirjoittajien artikkeleissa myds tutulla Sosiaali -ja terveys-
alalla, nyt talla hetkella erityisesti Sote alan muutoksessa ja johtamisen haas-
teissa. Mita Sote muutokset tuottavat johtamiseen ja johtajien tydnohjaukseen,
tata kirjoittajat pohtivat. Toisaalta, onko Sote muutos muutoksena, muutoksen
johtamisena seka tyonohjauksena sen kummallisempaa kuin muutos missa
tahansa organisaatiossa.

Tydnohjaus on kiinnostunut my®és siitd, mistd ammatillinen identiteetti ja
professio rakentuvat. Tassa julkaisussa kirjoittajat paneutuvat vahvojen pro-
fessioiden, erityisesti |adkareiden, poliisien ja johtajien professioihin ja siihen,
mita lisdarvoa tydénohjaus voi tuoda tdhan keskusteluun. Onko tydnohjaus
vain vaikeuksia tai heikkoutta varten, tata on syyta pohtia, kun kyseessé on
vahvat professiot.

Artikkeleissa tydnohjaaja on oman tydotteensa aéarelld pohtimassa ja myods
mallintamassa omaa tydnohjaustapaansa seka reflektiivisyyttaan. Talldin tyon-
ohjaaja on paljaana, inhimillisena ja avoimena: tyénohjaus arkipaivistyy ja
inhimillistyy. Tydnohjaa voi ja saa olla itselleen armollinen ja néin kehittyva.
Eikd tdma anna my6s yhden mahdollisuuden ymmartaa tydnohjauksen Iapi-
nakyvyytta? Toisaalta, mitd suojauksia tydnohjaaja tarvitsee, jotta han sailyttaa
oman erillisyytensa. Tarkeita teemoja.

Tama koulutus on esimerkki jo aiemmin toteutetuista koulutuksista, missa
on yhdistetty rohkeasti erilaisia viitekehyksia. Koulutus on yhdistelma luovista,
toiminnallisista ty6tavoista seké ratkaisu- ja voimavarakeskeisesté orientaa-
tiosta. Lahtokohtana on ollut kokeileva, keskusteleva viitekehysten integraatio
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ja tasta on esimerkki jo edellisessa julkaisussa. (ks. Suomi & Valkama 2015,
12-19))

Koulutus on myds eraanlainen paatos pitkdssa JAMKin toteuttamassa
tyénohjaajakoulutuksen tarinassa. On aika uudistaa opetussuunnitelmaa niin,
ettd seuraavassa tyénohjaajakoulutuksessa on mukana myds tydyhteisdn
valmentamisen teema

Jyvaskylassa 15.8.2018
Asta Suomi

Suomi, A. & Valkama, S. 2015. Johdanto. Julkaisussa Tydnohjauksen darella. Toim. A.
Suomi & S. Valkama. Jyviskyla: Jyvaskyldan ammattikorkeakoulu. Viitattu 1.5.2018.
http://urn.fi/URN:ISBN:978-951-830-382-7.
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JOHDANTO

Tydénohjaus on muutoksessa. Totta kai, koska itse tyé on muutoksessa. Kilven
(2018, 15) mukaan olemme siirtymassa reduktionistisesta ajattelusta relaatio-
pohjaiseen ajatteluun. Talldin organisaatioiden toimintalogiikka muuttuu: orga-
nisaatio ei enda ole staattinen osiensa summa vaan muuttuva, yllatyksellinen.
Ty6 on verkostomaista, yhdessé tehtédvad, samoin informaatio on verkostossa
ja verkosto. Tydn luova siséltd korostuu ja keskindinen vertailtavuus haviaa.
Tama puolestaan vahentdd kilpailua. Kiinnostava ndkyma tyénohjauksen
kannalta. Nythén tyénohjaus monesti kohdistuu nimenomaan tydyhteiséjen
kiperiin tilanteisiin, esimerkiksi kilpailu, kateus, perustehtavan hajoaminen,
hamartyminen ja rakenteiden katomainen.

Luova tyénjako muuttaa myds asiantuntijuutta. Asiantuntijuus on jaetta-
vissa ja ennen kaikkea yhdessé rakennettavissa. Yksittaiset asiantuntijat eivat
riitd ratkomaan pulmia vaan asiantuntemus on yhteiskehittdmisen tulosta.
Yhteiskehittdminen on muotisana, sen voi kuitenkin ymmartda monella tapaa.
Voisi sanoa myds, ettd monet osaavat sita luonnostaa, mutta tydyhteiséjen
ja professioiden rajat estdvat luontevan yhteiskehittdmisen. Meilla on tietyn
ammatin kayttéteoria, sanat ja tyévéalineet. Yhteiskehittdminen on aina rajalla
olemista ja silloin ei riita ns. perinteinen rinnakkaisleikki, ts. tee sind tété ja mina
tuota, vaan on pohdittava osaamisen generoitumista, uudenlaista tekemista
ja taman tekemisen jatkuvaa kehittdmista. Talléin suora ja verkkovalitteinen
keskustelu, neuvottelu ja reflektointi korostuvat.

Kiinnostavaa on, mita tapahtuu johtamiselle. Kilven (2018, 16) mukaan
johtaminen muuttuu tilannekohtaiseksi. Johtaja on se, joka on edelld muita
jossakin asiassa. Johtajiksi tunnistetaan my6s ne, jotka innostavat ja inspi-
roivat muita. Toisaalta johtaja on se, joka osaa johtamista.

Tydnohjaus myds muuttuu. Tydyhteisét eivat ole endé kiinni varmoissa
perustehtavissd. Muutokset horjuttavat ja uusintavat palvelutuotteita ja pe-
rustehtdvid. Enda ei ole mydskaan yhta mallia hyvaan tydsuoritukseen eika
reflektioonkaan. Toisaalta tyénohjaus voi olla paikka, misséa kirkastetaan tydn
ytimeen liittyva olennainen taman kaiken muutoksen ja jopa kaaoksenkin kes-
kella. Tyénohjaaja voi olla jopa ainut, joka voi ulkopuolisena kysya, mita mielta
talla kaikella on ja mihin se liittyy, miten se palautuu viimeksi méaéariteltyyn
perustehtavaan.
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Tyborganisaatiot ovat systeemisten lainalaisuuksien verkossa. Myos tyén-
ohjauksen kysymyksiin liittyy yhd enemman systeemisyyden ilmidt: yksilon
ongelmat ovat yhd enemman organisaation ongelmia, jotka ndkyvat yksildissa.
Talldin tydnohjaajan on yhteiskeskustelussa mm. kysyttéava, millaista toimi-
juutta organisaatio mahdollistaa. Mik& lahtee yksil6sta ja palautuu systeemiin
ja pdinvastoin? Onko toimijuus kannustavaa vaiko latistavaa? Kyse ei ole kui-
tenkaan siitd, miten kivaa jossakin tydssa on, vaan miten organisaatio 16ytaa
tapoja |6ytaa tydntekijan parhaita puolia ja néin tuottaa lisdarvoa.

Tassa Tydnohjaajakoulutuksessa on opetussuunnitelmaan kirjattu ajatus, jonka
mukaan tyénohjaaja hyotyy integratiivisesta tyétavasta. Kuten edellisessé,
my®ds t4ssé tydnohjaajakoulutuksessa integratiivisuus on tarkoittanut ratkaisu-
ja voimavarakeskeisen seka toiminnallisten, luovien tydtapojen yhdistamists,
joiden taustalla puolestaan on psykodynaaminen ajattelu. Téma edella kuvattu
integratiivisuus on tarkoittanut rinnakkaisia ja perékkaisia prosesseja eri vii-
tekehysten kautta tutkittuna ja harjoiteltuna, esimerkiksi:

Asta:

Nyt harjoitellaan t&td ulkoistavaa keskustelutekniikkaa. Katsellaanpa
tuota dsken kerrottua

jos se olisi jokin olio tms., miké se olisi

mité se kertoisi

jos kertoisi ystavillisesti, mitad se puhuisi, mihin kannustaisi

Sirpa: tehddanpa tasta nailla valineilld jokin hahmo (kasilld paperia ja
porukka tekee muutaman rypistellyn pallon).

Mihin ndm4 laittaisitte, laittakaapa

katsellaanpa tata, miten juuri noin, katsokaapa etéisyytta itseenne
Mita tuntemuksia, ajatuksia nyt noihin liittyy

Kaydaan keskustelua, tutkitaan tilannetta yhdessa. Kouluttajat kuuntelevat ja
taman jalkeen vuorossa on tyétavan pohdinta: mietimme erilaisten tyétapojen
keskindista soveltuvuutta, mita lisdarvoa ne tuovat tilanteen tarkasteluun ja
reflektointiin.

Opetuksessa olevina pedagogisina tydtapoina olemme kehittdneet tata
edelld kuvattua rinnakkaista tydskentelyd, missa yhté aikaa toimimme eri vii-
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tekehysten kautta ja laitamme itsemme kouluttajina katsottavaksi. Olemme
pyrkineet mallintamaan lapinakyvyytta ja reflektiivisyyttd omassa toiminnas-
samme ja tdma on ollut opettavaista. Katsomme, etta tydnohjaajakoulutukseen
kuuluu sisdéan rakennettuna ymmarrys reflektiivisisté tyétavoista, yhdessa
kehittdmisesté ja l1&pindkyvyydesté. Integratiivisuus on siten ollut my&s peda-
goginen valinta. Integratiivisen pedagogiikan tarkoituksenahan on kuvata
oppimisprosessia kokonaisuutena. Talldin oppimisprosessi muodostuu kol-
mesta eri osa-alueesta: teoreettisesta/kasitteellisesta tiedosta, kaytédnndlli-
sestd/kokemuksellisesta tiedosta seka itsesaatelytiedosta. Nama kaikki ovat
jatkuvassa vuorovaikutuksessa keskendan ja liséksi naita osa-alueita tdyden-
144 ja yhdistaa sosiokulttuurinen tieto. Keskeista integratiivisen pedagogiikan
mallissa on, ettei teoreettinen tieto jaa erilliseksi, vaan sita kytketddn muihin
asiantuntijatiedon alueisiin eli kdytanndlliseen tietoon, itseséatelytietoon ja
sosiokulttuuriseen tietoon.

”Se suora tydnohjaus kontaktiopetuksen aikana on ollut tdmén koulutuk-
sen suola. Ettd on yhdessé opeteltu rinnakkain ja pohdittu, mité tapahtuu
Jja miksi. Myés omat tyénohjausasiakkaat ovat kokeneet tdmén tilanteen
kohottavana, etté ihan heité varten on tdma kaikki jarjestetty”. (opiskelija-
palaute joulukuu 2017)

Miten tydnohjauksen teoreettista tietoa on yhdistetty muihin asiantuntijatie-
don alueisiin ja kdytantdoon? Tarked teema on ollut ammatillisen kehittymisen
tukeminen seka vélittdman harjoittelun ettd omakohtaisen prosessin lapikay-
misen kautta. Valitdn harjoittelu on tapahtunut omina tyénohjausharjoitteluina
sekd tyonohjaajakoulutuksen aikana tehtyind suorina tydnohjausnéayttoina
kontaktiopetuksen yhteydessa.

Yhteiskehittdminen vaatii monia taitoja ja tahtoa. On mentava epdmuka-
vuusalueelle oman asiantuntemuksen suhteen ja oltava kiinnostunut toisen
osapuolen osaamisesta. Yhteiskehittdminen on prosessi, missé tunnistetaan
omaa ja toisen osaamista ja pohditaan, mité syntyy osaamisten rajoille. Tama
edellyttaa jatkuvaa keskustelua, toisen osaamisen kuuntelua ja katselemista
seké oman osaamisen esille laittamista, esim. opetustilanteessa rinnakkaista
tyoskentelya.

14 JAMK



Yhteiskouluttajuus on tiedollisesti ja taidollisesti haastavaa: ei voi edeta
oman mieltymyksen mukaan, vaan on jatkuvasti sovitettava omaa tietoai-
neista toisen vastaavaan. Mielellisesti kouluttajalla on téll6in opetustilanteessa
kaynnissa ainakin kaksi prosessia: sisaltéon liittyva prosessi seka yhteiskehit-
tédmiseen ja yhteisreflektointiin liittyvé prosessi. TAma ei onnistu, jos kouluttajat
eivat ole kirkastaneet omaa kayttéteoriaansa ja ett heilla on riittdva kokemus
tyénohjauksesta itselldan.

Yhteiskehittdminen on haastavasti ndyrda ja toista palvelevaa. Tama aja-
tus sopii myds tydnohjaukseen, silla tydnohjaaja laittaa oman osaamisensa
ohjattavan avuksi. Kun kouluttajat tietoisesti toimivat integratiivisesti, he myds
mallintavat tat4 tyétapaa opiskelijoille ja néin laskevat kynnyksen toimia tydn-
ohjaajana. Tassé tulee yhtymékohta ratkaisukeskeisen Not knowing -ty6tavan
periaatteeseen. Mydhaismodernina ajan asiantuntijuus on yhdessa rakentu-
vaa, lateraalista.

Integratiivisuus haastaa opetuksen organisoinnin. On pohdittava, milloin
toimitaan valittdmasti opetustilanteissa rinnakkain, tyéparina/yhteisopettajuu-
tena ja milloin puolestaan yksin ryhméan kanssa, perékkain. Yhteiskehittaminen
opetustilanteessa on vaativaa, silla siihen sisaltyy yllatyksellisyyden riski. Ei voi
taysin tietdd, mité tapahtuu, vaikka kuinka hyvin on suunniteltu. Hyvin suunni-
teltu tarkoittaakin sitd, ettd opetustilanteeseen jaa tiettya valjyytta reflektointia.
Reflektointi voi olla tilanteen alussa, vélissa ja/tai lopussa.

Miten tydnohjaajaksi kehittymisté voi tukea? T&té olemme pohtineet mo-
nien tyénohjauskoulutusten yhteydessa. Kokemusten tutkiminen ja l&piky-
minen on yksi tapa pohtia omaa kehittymista. Tama edellyttaa, etta alussa
opiskelija on méaaritellyt omat oppimistavoitteensa. Tiedollisen osaamisen
lisksi tydnohjaajakoulutuksessa on ollut osiota, missé on vahvistettu meta-
taitoja ja tydnohjaajan kestavyytta sekd herkkyyttd. Oman ammatillisen kehit-
tymisen teemaa, erityisesti kestavyytté ja herkkyyttd, on pohdittu vertaisryh-
missd, misséd on toimittu kouluttajan ohjauksessa ja tuella kokemuksellisten
ja tominnallisten tyétapojen kautta. On mm. pohdittu, millaisten kokemusten
kautta on muotoutunut nykyinen tydmina ja ymmarrys itsesté seké miten tata
opiskelija on halukas kehittdmaan.

Jokaisella opiskelijalla on ollut oma ammatillisen kehittymisen matka ja
tésta julkaisusta voi myos ylilukea, miten kuljettu matka on koskettanut henki-
I6kohtaisesti ja ammatillisesti ja mité siitd on omaan ajatteluun ja tybotteeseen
jalostunut. Julkaisun ensimmaiset artikkelit ovat esimerkkeja tyénohjaajan si-
sédisestd ajattelusta ja puheesta, reflektiosta. Artikkelit I1dhestyvéat tydnohjaajan
tybtapaa kahdesta suunnasta: sekd kokeneen tydnojaajan ajatelmina etta nyt
koulutuksen paattavana, tyénohjaajan ammattiin asettuvana.
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Kilpi, E. 2018. Tydeldma murroksessa. Osviitta, 2, 14-17.

Opiskelijapalaute 12/2017. 2017. Jyviaskyldn ammattikorkeakoulu, Hyvinvointiyk-
sikkd. Asiakirja Jyvaskylan ammattikorkeakoulun tietojarjestelmissa.
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OMAKOHTAISUUS JA REFLEKTIIVISYYS
TYONOHJAUKSESSA

Tama julkaisu nostaa esille tydnohjaajan oman ajattelunsa tutkijana ja ihmette-
lijana. Tydnohjaaja kuljettaa monta erilaista teemaa/tarinaa tyénohjauskeskus-
telussa mielessaan. Tydnohjaaja on kiinni ohjattavien tarinoissa, kannattelee
ja toisaalta tutkii naité tarinoita ja erityisesti tarinan kerrontaa. Tyonohjaajan
oma mielellinen prosessi nékyy hanen tavassaan asettua tilanteisiin, tehda
kysymyksia, kuljettaa ohjattavia katselemaan tata tarinoitten merta. Tama rin-
nakkainen tarinoitten maailma on haastavaa, kuormittavaa sek jollain tavoin
houkuttavaa. On jopa etuoikeus olla jakamassa tata kaikkea ja juuri taméan
takia monet tahtovat tydnohjaajiksi. Voisi sanoa jopa, etta ilo ja karsimys
kulkevat rinnakkain.

Téssa julkaisussa kirjoittajat puhuvat tyénohjaajan omasta valppaasta ja
elavasta mielesta. Tydnohjaajan tydkaluina reflektiivisyys ja omakohtaisen
kokemuksen ymmartaminen ovat erityisida vaatimuksia, ammatillisuuden yti-
messa ja niitd tarkeita nostaa esille.

Tydnohjaus on tydnohjaajalle itselleen omakohtaista ja reflektiivistd monin
tavoin. Tyénohjaaja tarjoaa oman ajattelunsa ja tunteensa ohjattavan peiliksi
ja tdman lisaksi han pohtii omaa toimintaansa. Seuraavaksi on kaksi erilaista
esimerkkia tydnohjaajan sisdisesta puheesta, missa tydnohjaaja pohtii omaa
toimintaansa. Esimerkit edustavat sekd kokeneen konkarin etté aloittavan
tybnohjaajan sisdista puhetta.
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"TOSI MONENLAINEN TOIMINTA ON HYVAA”
— TYONOHJAAJA TYOSKENTELYNSA
LAHTOKOHTIA REFLEKTOIMASSA

Tydnohjaus on oman ty6n tutkimista. Tydnohjaajan tehtdvana on auttaa oh-
jattavaa jasentamaan omaa ty6taan ja tydtapojaan seka reflektoimaan niihin
liittyvid ajatuksiaan ja tunteitaan. Tassé artikkelissa reflektiota tarkastellaan
tydnohjaajan taitona ymmartda oman toimintansa lahtdkohtia ja oppia oh-
jaustydstaan. Artikkeli perustuu yhden kokeneen tyénohjaajan ndkemyksiin
paattyneestd tydnohjausprosessista.

Artikkelin 1ahtékohtana on ajatus siitd, ettéd tydnohjausta opitaan sita te-
kemalld ja omaa toimintaa reflektoimalla. Tydnohjaajan asiantuntemuksen
ytimessé on hanen kykynsa tunnistaa omaa kayttéteoriaansa, joka muokkau-
tuu jatkuvasti uusien kokemusten ja tydnohjaajan ammatillisen kasvun my6ta.
Kéayttéteorian tunnistaminen edellyttaa kykya reflektoida omaa tydskentelya
ja sen perusteita ja lahtokohtia. Parhaimmillaan reflektiosta tulee kiinted osa
tydnohjaajan toimintaa, jolloin tydnohjaajan kokemus voi jalostua uuden op-
pimiseksi ja tybnohjaajana kehittymiseksi.

Lopputydni tavoitteena oli yhdessé tutkia ja vahvistaa tyénohjaajan ym-
marrystd omasta toiminnastaan ja kdyttéteoriastaan. T&ta tavoitetta varten
haastattelin tydnohjaajaa kaksi kertaa. Ennen toista tapaamista han sai luet-
tavakseen ensimmaisen haastattelun aineistosta laatimani analyysin. Analyysi
tarjosi tydnohjaajalle mahdollisuuden jasentda omaa tydskentelyaan ja sen lah-
tékohtia uudelleen sen perusteella, millaisia havaintoja ja poimintoja min olin
hanen kertomastaan tehnyt. Tydskentelymme mallintaa tyénohjausta, jossa
tydnohjaaja palauttaa oman tulkintansa ohjattavan kokemuksesta uudelleen
tutkittavaksi.

Tydnohjaus on ammatillisen oppimisen muoto, jonka avulla tyéntekija, esimie-
het ja koko tydyhteisd voivat tutkia ja kehittdd omaa ty6ténsa ja toimintaansa.
Tydnohjaus on omaan tyéhon liittyvien asioiden ja ilmididen kasittelya ja siina
mahdollistuu omassa tyéssé oppiminen. Tavoitteena on, etta ohjattava kehittda
sellaisia ammatillisen reflektion valmiuksia, joilla han voi kehittdd tydtaan myds
tyonohjaustilanteiden ulkopuolella. (Alhanen, Kansanaho, Ahtiainen, Kangas,
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Soini & Soininen 2016, 16-20; Piispanen & Sannamo 2010, 8.) Tyénohjaus
perustuu tyohon liitettdvien kokemusten, ajatusten ja tunteiden késittelyyn.
Tama edellyttaa ohjattavalta valmiuksia reflektioon ja tyénohjaajalta kykya
ohjausinterventioillaan kaynnistaa reflektioprosessi ja tukea sita.

Tybnohjaajalla on useita eri rooleja, joiden kautta ohjaustyd nayttaytyy
yksittaisen tyontekijan, tydyhteison ja laajemmin koko tydelaman kehittajéana.
Perinteisin rooli on ohjattavan ty6ssé oppimisen ohjaajana toimiminen.
Tall6in tydnohjaajan tehtédvana on kdynnistaa, tukea ja ohjata prosessia, jossa
ohjattava voi oppia arkitydstaan ja kehittyd oman tyénsa ammattilaisena. (Al-
hanen ym. 2016, 23-26.) Ruutu ja Salmimies (2015, 16-18) tunnistavat tydn-
ohjaajan rooleina kuuntelijan ja ymmartajan, luotaajan seka aktivoijan ja
mobilisoijan roolin. Kuuntelijan ja ymmartajan roolissa tydnohjaaja kuulee
ohjattavan kokemuksen ja on valmis tutkimaan sitd h&nen kanssaan. Tydn-
ohjaajan haasteena on tarkastella kokemusta ilmiétasolla ja ottaa riittdvasti
etaisyytta ohjattavan tunnetilaan. Luotaajan roolissa tydnohjaaja on kiinnos-
tunut ohjattavan tyéhon liittdmistaan toiveista ja paddmaéarista. Tydnohjaaja
auttaa ohjattavaa kirkastamaan tahtotilaansa ja tavoitteitaan seké I6ytdméaén
vahvuuksia naihin paasemiseksi. Tydnohjaaja voi toimia myo6s aktivoijana ja
auttaa ohjattavaa 16ytdmaan keinot, joilla tavoitteisiin paastaén.

Kuunteleva,
kannatteleva,
ymmartava

Mobilisoiva, Tutkiva,
aktivoiva kysyva

Ratkaisuihin ek,

kannustava

reflektioon
houkuttava

Kuva 1. Tyénohjaajan rooleja

Vehvildinen (2014) puolestaan erottelee ohjaustydssa prosessivetoisen ja
tuotosvetoisen ohjauksen. Prosessivetoisessa ohjauksessa tydskentely
maarittyy pitkalti sen mukaan, mitd ohjattava tuo omasta kokemuksestaan
ohjaustilanteisiin. Tuotosvetoisessa ohjauksessa ty6skentelyn tavoitteet
on sen sijaan kuvattu selkedmmin ja usein my6s ennen ohjauksen alkua.
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Talléin ohjauksen tehtdvana on tukea sovittuihin tavoitteisiin pddsemisté
systemaattisen tydskentelyn kautta. Tyénohjaus kuvataan useimmiten pro-
sessivetoisena ohjauskaytanténa, jossa on tarkeaa kyeta havainnoimaan ja
tutkimaan tydskentelyssa eteen tulleista tilanteita monipuolisesti ja tarvit-
taessa pitaytya liian tiukasta tavoitteenasettelusta. Kyseessa ei kuitenkaan
ole joko-tai -jaottelu, vaan useimmissa ohjausprosesseissa on aineksia seka
prosessi- etta tuotosvetoisuudesta. Oleellista on, etta ohjaaja itse tunnistaa,
minka luonteiseen ohjausprosessiin on kulloinkin tarkoituksenmukaista I&h-
ted. (Vehvildainen 2014, 111-113.) Tdman tunnistaminen vaatii tydnohjaajalta
kykya oman toiminnan reflektointiin. Tydnohjaajan onkin tarkea 16ytaé keinoja
siihen, mill4 tavoin han voi arvioida omaa toimintaansa ja olla tietoinen siihen
vaikuttavista tekijoista.

Prosessivetoisessa tydnohjauksessa korostuvat tydnohjaajan kannat-
televa ja tutkiva orientaatio. Kannattelevalla orientaatiolla tarkoitetaan tyd-
otetta, joka ilmentaa myo6taelamista, empatiaa ja hyvaksyntaa. Tyénohjaaja
voi osoittaa seké sanallisesti ettd monenlaisilla eleill sitd, ettd ohjattavan
tunne tai kokemus on kuultu ja empaattisesti hyvaksytty. Tutkivassa orien-
taatiossa korostuvat puolestaan ne tyétavat, jotka mahdollistavat ohjattavan
esille ottamien ajatusten, kokemusten ja tilanteiden monitulkintaisen ja huo-
lellisen tarkastelun. Tyénohjauksessa tdma tarkoittaa asioihin pysahtymista
ja uusien, ilmeisesta arkiajattelusta poikkeavien merkitysten hakemista esille
nouseviin ilmi6ihin. Tydnohjauksessa, erityisesti tuotosvetoisessa tydnohjauk-
sessa, tydnohjaajan toimintatapaa voi ohjata ongelmanratkaisuorientaatio.
Ongelmanratkaisuorientaatiossa korostuu tyénohjauksen tavoitteellisuus,
jolloin oleellista on tukea ohjattavan toimijuutta ja kykya |16ytaa ratkaisu-
vaihtoehtoja esille otettuihin ongelmiin ja haastaviin tilanteisiin. (Vehvildinen
2014, 113-121.)

Téassé artikkelissa tydnohjausta lahestytédan tydnohjaajan toiminnan, tyénoh-
jaajan asiantuntijuuden ja sen kehittymisen kautta. Tarkastelun keskidssé on
reflektio, jota jAsennetdan ohjattavan toiminnan sijaan tyénohjaajan kykyna
tutkia omaa ty6taéan ja tydotettaan. Reflektiossa on kyse tydnohjaajan asian-
tuntijuuden ytimesta. Tynjala (2011) maéarittelee asiantuntijuuden teoreettisesta
tiedosta, kaytannodllisesta tiedosta, sosiokulttuurisesta tiedosta ja itsesaately-
tiedosta koostuvaksi integroituneeksi kokonaisuudeksi. Teoreettinen tieto on
luonteeltaan yleispétevai ja késitteellistd. Tydnohjauksen kontekstissa télla
tarkoitetaan esimerkiksi tybelamaan, tydyhteisdjen toimintaan ja johtamiseen
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liittyvaa tietoa. Kaytanndllinen tieto syntyy omakohtaisen kokemuksen kautta
ja edellyttda tydnohjaajana toimimista. Kyse on tydnohjauksen ohjaustaidoista,
kuten menetelmiin liittyvist taidoista. Sosiokulttuurisella tiedolla tarkoitetaan
ymmarrysta siitd kehyksesta, jossa tydnohjaus tapahtuu. Tyénohjaajalla on
oltava tietoa esimerkiksi tybnohjauksen kohteena olevan tydyhteisdn sosiaa-
lisista ja kulttuurisista kaytannoista.

Itsesaatelytieto on omiin tydskentely- ja toimintatapoihin, ajatteluun ja op-
pimiseen liittyvaa metakognitiivista ja reflektiivista tietdmysta. ltsesaatelytiedon
syntyminen edellyttdd oman toiminnan kriittista tarkastelua ja jasentamista.
Ojasen (2006) mukaan reflektio on kokemuksen syvallistd pohdintaa ja amma-
tillisen kasvun keskeinen elementti. Reflektiossa ohjaajan ajattelu ja tekeminen
kayvat vuoropuhelua keskenaén, ja tdma johtaa uudenlaiseen ymmarrykseen
omasta toiminnasta ja sen perusteista. Oman toiminnan reflektointi edellyttaa
avointa mielté ja tutkiskelevaa vuoropuhelua oman itsen kanssa.

Reflektiolla tuetaan ohjaajan kykya tunnistaa kayttoteoriaansa. Kaytto-
teorialla tarkoitetaan yksilén tapaa toimia erilaisissa tilanteissa. Kayttdteorian
taustalla ovat ajattelumme viitekehys ja ne perusolettamukset, joihin uskomme
ja jotka toimintaamme ohjaavat. Kayttéteorian tutkiminen on edellytys sille,
ettd tydnohjaaja voi kehittyad ohjaustydssaan. Tutkiessaan kdyttéteoriaansa
tyénohjaaja alkaa ymmartaa, minkalaisiin arvoihin, uskomuksiin ja tietoihin
hanen toimintansa pohjautuu. Se, ettd emme tiedosta kayttdéteoriaamme,
estadd meité kriittisesti arvioimasta toimintaamme ja oppimasta uutta. Mei-
dan on myos vaikea ottaa kayttdéon sellaista informaatiota, jonka koemme
olevan ristiriidassa kayttéteoriamme kanssa. Kayttéteorian yhteydessa on
hyva muistaa, ettd se, miten iimaisemme toimivamme, ei aina kuvaa todellista
toimintaamme. (Keski-Luopa 2015; Ojanen 2016.)

Kattainen (2014) korostaa aikaperspektiivia kayttdteorian muodostumi-
sessa. Ajan mydté karttuva kokemus tuo varmuutta ja uskallusta ohjaustyd-
hon. Tydnohjaajan rohkeus esittda kysymyksia, olla epdvarma, sietéa hiljai-
suutta ja epaonnistua kasvavat kokemuksen myo6ta. Tarkeaa on kuitenkin
muistaa reflektion merkitys siina, ettd kokemus voi jalostua osaamiseksi ja
johtaa ammatilliseen kasvuun. Onnismaan (2011, 146) mukaan kokemus
tuo ohjaajalle vain rutiineja ja ennalta tietamista, ellei ohjausammattilainen
huolehdi kokemustensa reflektoinnista ja ammatillisesta kasvustaan tata
kautta. Ndkemyksessa kiteytyy se, mitd ming aloittelevana tyénohjaajana
pidan valttamattomana tyonohjaajaksi kasvussa. Oman tydskentelyn ref-
lektoinnin merkityksellisyys johti minut tarkastelemaan tassé lopputydsséni
sitd, miten tybnohjaaja voi vahvistaa ymmarrystdan toimintaansa ohjaavista
lahtékohdista ja oletuksista.
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Haastattelin artikkeliani varten yhta kokenutta tyénohjaaja kaksi kertaa. Ensim-
maisessé haastattelussa tarkastelun kohteena oli jo paattynyt tydnohjauspro-
sessi, josta haastateltavalla oli kdytdssaan hénen laatimansa muistiinpanot.
Tapasimme tydnohjaajan yrityksen toimitiloissa syyskuussa 2017 ja haastattelu
kesti noin puolitoista tuntia. Olin ennen tapaamistamme pyytanyt haastatel-
tavaa valitsemaan tarkastelun kohteeksi yhden jo paattyneen tyénohjauspro-
sessin. Ainoa valinnalle asettamani ehto oli se, ettd han pystyy palauttamaan
tydnohjauksen hyvin mieleensa. Ensimmainen haastattelu kéasitteli seuraavia
teemoja:

¢ Millaisia alkuoletuksia ja misté asioista tyénohjaajalla oli ennen
tyénohjausta, mistd ne kumpusivat ja miten ne ohjasivat hdnen
tyoskentelydan?

e Millaisia oletuksia tyénohjaaja alkoi tehda tyénohjauksen aikana,
mistéd ne kumpusivat ja miten ne ohjasivat hdnen tydskentelydan?

¢ Millaisia kddnnekohtia (kohtia, joissa tapahtui jokin likahdus)
tyénohjauksessa tydnohjaajan mielesta oli, mista hén tunnisti
tallaiset kohdat ja miten ne vaikuttivat hdnen tydskentelyynsa?

Toimitin ensimmaisestd haastattelusta laatimani analyysin haastateltavalle
etukateen luettavaksi, minka jalkeen tapasimme uudelleen tyénohjaajan yri-
tyksen toimitiloissa marraskuussa 2017. Toinen haastattelu kesti noin kaksi
tuntia. Haastattelun tavoitteena oli tutkia, avasiko ensimmaisen haastattelun
aineistosta laatimani analyysi ja tydskentelymme tyénohjaajalle jotakin uutta
hanen tydotteestaan tédssa tydnohjauksessa ja kayttéteoriastaan tydnohjaa-
jana. Ennen tapaamistamme toimitin haastateltavalleni etukateen pohditta-
vaksi seuraavat kysymykset:

@ Mita haluat sanoa tarkastelun kohteena olevasta tydnohjauksesta
luettuasi ensimmaisesta haastattelusta laatimani analyysin?

@ Mita ajattelet toiminnastasi tydnohjaajana tassa prosessissa
luettuasi analyysin?
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@ Mita ajattelet tydnohjauksen kayttdteoriastasi luettuasi analyysin?

e Mité haluat sanoa tydskentelymme merkityksesta sinulle
tydnohjaajana ja tydnohjaajana kehittymisessa?

Tallensin molemmat haastattelut ja litteroin ne tekstiksi aineiston analyysia
varten. Aineiston analyysin toteutin laadullisella siséllénanalyysilla. Kyseessa
on kuvaileva tapaustutkimus, jossa ennen tydnohjausta ja tydénohjauksen
aikana syntyneitd oletuksia tarkastellaan yhden tydnohjaajan kokemina ja
hanen reflektionsa kautta. Liséksi tavoitteena on tehda nakyvaksi tyénoh-
jaajan ajattelua omasta ohjaustoiminnastaan ja sitd, millaisen tydskentelyn ja
millaisten kysymysten kautta tyénohjaaja voi reflektoida omaa toimintaansa
ja kayttoteoriaansa.

EETTISET HAASTEET TYONOHJAUKSESSA

Haastattelemani tydnohjaaja valitsi tarkastelun kohteeksi kevaalla 2017
paattyneen tydnohjauksen, jossa hén oli tydnohjannut tydyhteiséa ja eril-
lisessé yksildtydnohjauksessa kyseisen tydyhteisén esimiesta. Esimies oli
siis samanaikaisesti osallistunut tydyhteisénsa tyénohjaukseen ja omaan
yksilétydnohjaukseen. Tydnohjauksen alkaessa tydyhteiso oli tilanteessa, jossa
useammasta yksikosta oltiin muodostamassa yksi uusi yksikkd. Esimiehen,
josta oli tulossa myds taman uuden yksikdn esimies, kanssa oli sovittu 10
kerran yksilotydnohjauksesta, jossa tavoitteena oli johtamis- ja esimiestaitojen
kehittdminen, muutosprosessin lapiviemisen tukeminen ja esimiestydssa jak-
saminen. Tyodyhteis6tydnohjauksen tavoitteeksi oli asetettu yhteisten toiminta-
mallien ja kdytantdjen rakentaminen seké avoimemman vuorovaikutuskulttuu-
rin vahvistaminen tydyhteison muutostilanteessa. Tydyhteisén tyénohjaukseen
oli kokoonnuttu yhteensa kuusi kertaa.

Ensimmaisen haastattelun alussa tydnohjaaja otti esille eettiset haasteet,
joita asetelmassa oli. Han oli myds avoimesti keskustellut ndistd haasteista
esimiehen ja tydyhteisdn kanssa sekd omassa tyénohjauksen tyénohjauk-
sessaan. Tydnohjaaja piti tarkedna sitd, ett hanelle ei muodostu viestinviején
roolia ndiden eri ohjausprosessien vélille. Vaikka esimiehen ajattelun tunte-
minen tyénohjaajan kokemuksen mukaan tuki tydyhteisén tyénohjaajana
toimimista, tyénohjaaja varoi omalla toiminnallaan edistdmé&sta esimiehen
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ajattelun juurruttamista ryhman toimintaan. Vastaavasti esimiehen kanssa oli
tarkeda sopia siitd, ettd esimerkiksi yksittaiseen tydntekijdan liittyvia asioita
tai esimies-alaissuhteita ei kasitelld esimiehen yksilétydnohjauksessa.

Haastateltava palasi jalkimmaisessa tapaamisessamme pohtimaan tata
asetelmaa, jossa hén oli samanaikaisesti tydnohjannut seké esimiesta etta
koko tydyhteis6d. Haastateltava toi esille tydnohjauksen perinteesséa kulke-
van suosituksen siita, ettd tydnohjaaja olisi tallaisissa tapauksissa eri henkild.
Asetelma haastaa tyénohjauksessa aina |asna olevan luottamuksen ja sen,
ettd tydnohjauksessa esille otetut asiat eivat siirry ohjaustilanteen ulkopuo-
lelle. Tydnohjaajalle syntyy kuitenkin ohjauksen kuluessa monenlaista tietoa ja
hanen tulee arvioida sitd, millaista tietoa hén séil66, ja miten hdn hyédyntaa
hanella olevaa tietoa ohjaustilanteissa eettisesti kestavalla tavalla.

“Siind mielessé se yksilbohjaus auttoi, etté tiesi, ettd esimies pystyy koh-
taamaan kritiikkié. Etté on hyvé vaan, kun tulee haastetta ja se haluaa, etté
ihmiset sanoo, ettd me olemme téhén pettyneité ja mitd me télle haluai-
simme tehda. Nékee, ettd se on halukas tutkimaan itsednsé”.

“Jos mind tiedén, etté nyt ollaan sille esimiehelle herkdsséa kohdassa, niin
silloin mind voin tietenkin kannatella tai pyséyttaé, ettd puhukaapa nyt tasta.
Miné tiedén, etté nyt ollaan térkeédn &érella, ettd tissé on olennainen koh-
ta. Mutta se on heidén asiansa, miten siitd puhutaan. Minéd voin ja minun
tehtédvé on pyséyttéé ja tehda tilaa, tehda joku kysymys tai tyéskentely sen
ympdrille. Ja tietysti kannatella sité, ettd on turvallista siitd puhua.”

EI-TIETAMINEN

Haastateltava maaritteli tydnohjauksen asiakkaan kokemuksen tutkimi-
seksi. Tydnohjaus perustuu asiakkaan kuuntelemiseen, jolloin tydnohjauksen
tavoitteet, tydskentelymuodot ja eteneminen syntyvat vuorovaikutuksessa
asiakkaan kanssa. Tyonohjaajan tulee pyrkia pysymaéan tyénohjauksessa
ei-tietamisen tilassa.

“Se minun semmoinen viitekehys, mistd kédsin ldhden tybskenteleméén,
niin tassé tulee heti se ei-tietdmisen kysymys, etta tavallaan olettaisi mah-
dollisimman vdhén. Minun ymmdrrys tyénohjauksessa pohjautuu asiak-
kaan kokemuksen tutkimisen teoriaan. Minun taytyy ldhted semmoiseen
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asiakasherkkyyteen, tilanneherkkyyteen, tarveherkkyyteen. Ettd miké sielld
mahtaa olla. Min& voin heréttda uteliaisuuttani, mutta minun pitdd koko
ajan ajatella, ettd se syntyy asiakasta kuuntelemalla”.

Ei-tietamisella tarkoitetaan ty6nohjauksessa tyoskentelytapaa, jossa
tyonohjaaja lahestyy ohjauksessa esiin tulleita asioita ja kysymyksia pa-
kottamatta todellisuutta omien ennakko-oletustensa mukaiseen muottiin
tai johonkin tiettyyn ja ennalta maarattyyn lopputulokseen (Heroja, Koski,
Santti, Seppéala & Wallin 2014, 349). Tyénohjaajan ei tule lukita omaa ajattelu-
aan tulkintakehikkoihin, jotka kumpuavat esimerkiksi hdnen omista aiemmista
kokemuksistaan tydénohjaajana. Yksi tyénohjaajan tyén paradokseja on juuri
se, misté asioista ja ilmidista tydnohjaajan on samanaikaisesti hyva tietaa ja
mista ei-tietdd. Olen aiemmin téssa artikkelissa kuvannut tyénohjaajan asian-
tuntemusta ja teoreettisen tiedon ulottuvuutta siind. Lisdksi olen kuvannut
asiakkaan kokemuksen, ajattelun ja tunteiden kuuntelemista. Tyénohjaajan
asiantuntemusta on asemoida itsensé suhteessa ohjausprosessissa esiin tu-
levaan tietoon ja olla tietoinen tastd. Tydnohjaaja voi toimia asiantuntijaroolista
késin ohjausprosessin jasentdjana ja samanaikaisesti pysya asiakkaan koke-
muksen suhteen avoimessa ihmettelyn tilassa. (Pohjola 2017.)

Haastateltavan mielesta tyénohjaaja voi luottaa siihen, etta ohjattavan
yksildn tai ryhman mielesta merkittava asia nousee vaistamatta tydskentelyssa
esille. TAma auttaa tyénohjaaja pysymaan ei-tietdmisen tilassa.

“Se on semmoista tavallaan luottamisen ajattelua, ihmiseen luottamisen
ajattelua. Etté se, mika on tédrkeéd, niin se tulee kylla esille. Ja se on sel-
laista kriittisté itsereflektiota, kun mind huomaan, etta kylldpds minulla nyt
tulee tietdmistd, kylldpds minulla nyt tulee ajatuksia. Se on oman ajattelun
tunnistamista, muistuttamista ja poisoppimista.”

Epavarmuuden sietamista: Ei-tietdmisen tilassa pysymisessa on kyse myds
siitd, miten tydnohjaaja kestdd epavarmuutta ja mita han ajattelee tydnohjauk-
sessa esille tulevan ja siing késiteltdvan tiedon syntymisesta. Tyénohjauksen
ymmaéartadminen prosessivetoisena on yksi keino pitaa asiakas keskidssa.

“Ei ole valmista tavoitetta, mihin miné tiedén, ettd olemme menossa.
Ainakaan miné en tieda. Se syntyy siind meidén vuorovaikutuksessa. Miné
olen vain sen prosessin auttajana, mutta ihminen itse hallinnoi sitd omaa
kehittymist&én.”
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“Minulla tytyy olla ihan kotoinen olo, kun mind menen tyhjan péélle. Se
on varmasti yksi tybnohjaamisen vaikeimmista asioista, ettd luopuu sen
prosessin hallinnan ja kontrolloinnin tarpeesta. Jotta olisin hyvé ohjaaja,
niin minun pitéisi jo valmiiksi jotakin tietda. Siita pitda opetella paastamaén
irti ja luottaa siihen, ettd se syntyy suhteissa se tieto. ”

Maltti odottaa: Palasimme ei-tietdmisen teemaan jalkimmaisessa haastat-
telussa. Haastateltava korosti tyénohjaajan malttia odottaa, etta kasiteltava
asia alkaa jasentya ryhmalle tai ohjattavalle itselleen siten, ettd hén oivaltaa
tilanteestaan tai toiminnastaan jotakin uutta. Tydnohjaajan on maltettava py-
séhtya hetkeen ja pitytya tietdmasta.

“Olemalla hiljaa ja odottamalla ja kuuntelemalla hyvin ja pyytdamaélla lisaa,
ettd puhukaapa vielé ja néin, niin ryhmé lahtee kylléa itse eteneméaén. Etta
el tarvitsekaan kaikkea tietdd ja kannattaa vdhédn aikaa odottaa. Se on
aina parempi, kun se tulee siltd ryhmdlté itseltdnsé se oivallus, ettd hei,
miksi me ei mietité tatd. Se oppiminen on paljon vahvempaa, kun se tulee
ihmisesta itsestaéan.”

Houkutus tietaa: Tydnohjaaja voi tosin tuntea suurtakin houkutusta siihen,
ettd han alkaa oivaltaa asiakkaan puolesta ja osoittaa tietdmistaan. Houkutus
tdhan voi nousta esimerkiksi tydnohjaajan tarpeesta tulla nahdyksi taitavana
tyénohjaajana.

”Siind on sellainen piilojuttu, etta ollakseen hyvé ja péteva, niin totta kai
minékin haluaisin hetkessé arvostusta, ettd miné olisin se viisas, joka sa-
noisi. Sitdhédn vastaan meidan taytyy taistella. Ainahan se olisi ihana olla
niin fiksu, ettd sanoisi ja heittéisi jonkun teorian vaikka. Sitd pitda sitten
vastustaa, ettd haluaisi olla sellainen ihailtu ja hyvé tyénohjaaja, joka niin
monenlaista tietdd.”

Oletuksia viitekehyksista: Haastateltava tunnisti omaavansa tyénohjausta
koskevia oletuksia, jotka ovat syntyneet hdnen oman kokemuksensa myo6ta.
Oletukset voivat liittya tyénohjaajan ymmarrykseen erilaisista tyéeldmén
iimidista tai tydnohjauksen teoreettisista viitekehyksista.

“Joskus ne tulee jostakin teoriasta, esimerkiksi jostakin kirjasta vaikka,
ettd millg orientaatiolla ihmiset toimivat, joku sellainen aputeoria vaikka. ”

JAMK 27



"Ajatteleekohan siind sellaista, ettd mitd tietdd johtamisesta tai esimies-
tydstd, olettaakohan siité jotakin?”

Oletuksia ohjattavista: Haastateltava jasensi tydnohjauksen alkua tavalla,
joka kuvasi hdnen luovan oletuksia ohjattavasta yksildsta ohjausprosessin
kdynnistyessa. Oletukset syntyvat tydnohjaajan havainnoista ja siita vaiku-
telmasta, joka hanelle alkaa ohjaustilanteessa syntya.

"Miné tapasin ihmisen, joka oli hyvin valmis tutkimaan itsedén esimie-
hené ja tybnohjaus kdynnistyi hyvin nopeasti. Hanellé oli hyvé luottamus
tyébnohjaukseen ja hyvéa valmius tutkia omia epavarmuuksiaan. Jonkun
kokemuksen tuominen ja sen reflektointi ja siita paatelmien tekeminen, se
eteni hyvin nopeasti. ”

Nama ohjattavaan yksil66n kohdistuvat havainnot ja oletukset voivat vaikuttaa
haastateltavan mukaan tyénohjauksen toteutukseen ja menetelmavalintoihin.
Kaytanndssa tdma tarkoittaa sita, ettd tydnohjaaja arvioi, millaiseen tydsken-
telyyn juuri tdma asiakas on valmis ja misté han hydtyisi.

“Jos ajattelee menetelméllisesti, niin sehédn on tydnohjauksen yksi sem-
moinen, ettd minkélaisesta tyéskentelysté tdma ihminen hyétyisi. Ettei veisi
vaérénlaista tybskentelyd. Jos vaikka toteuttaisi tiukkaa ratkaisukeskeisté
tykitysté ja joku ihminen onkin sellainen analyyttinen pohdiskelija. Asia-
kaskeskeisyys on sit4, ettd pitdd miettid minkélaista tySskentelyd tdmén
ihmisen kanssa voi kdyttaa. ”

“Minulla on sellainen alkuoletus, etté uskaltaakseen ja paéstékseen vauhtiin,
yhteiséa pitéa virittda sillé tavalla, etté kaikki sanoo jotakin. Pitdé huolehtia
siitd, ettd on turvallisia rakenteita.”

Oletuksia ryhmasta ja ryhmadynamiikasta: Haastateltava oli tietoinen ole-
tuksistaan, jotka kiinnittyvat ryhméan kayttaytymiseen ja ryhmé&dynamiikkaan
liittyviin ilmiGihin.

"Miné havainnoin, ettd tdméa ryhma oli korrekti, hyvin rauhallinen ja pidét-
tyvéinen. Ensimmaéiset huomiot kertoivat, ettd minun tdytyy rohkaista heité
puhumaan enemmén verrattuna ryhmiin, misséd on tykitysta ja huutoa ja
riitelyd, ja missé pitédéd kontrolloida, kannatella ja huolehtia turvallisuudesta. ”
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”Siind on hyvin térkedé seurata sitd, ettd minkélainen tdmén yhteisén pu-
humiskulttuuri on. Se on sellaista toisen tason, metatason tydskentelya
seurata, kuka puhuu mihinkin, kuka aloittaa, kuka jatkaa kenen jélkeen ja
tdmén tyyppistd ryhmédynamiikan havainnointia.”

Ohjausprosessin huolellinen aloitus ennakoi ohjauksen onnistumista. Tydn-
ohjauksen alussa on hyva kayda keskustelua edessé olevasta tydskente-
lysta ja siihen liitettdvistd odotuksista. Tavoitteiden liséksi keskustelua tulee
kdydéa tybnjaosta, vastuista ja toimijoiden roolista, tyétavoista ja resursseista.
Keskustelun tavoitteena on vahvistaa ohjattavien luottamusta prosessiin ja
varmistaa tavoitteiden realistisuus. Samalla ohjattavia voidaan valmistaa
mahdollisten suvantovaiheiden kohtaamiseen ja siihen, etté asiat eivat etene
toivotulla tavalla tai toivotussa aikataulussa. (Vehvildinen 2014, 92-95.) Hyvan
alun merkitys korostui myds haastattelemani tydnohjaajan ndkemyksissa.
Han piti tydnohjauksen etenemisen kannalta tdrkedna orientoida osallistujat
tyonohjaukseen ja ty6nohjaussuhteeseen.

"Min& saan kiinni sellaisesta, en tiedd onko sitten oletus, etté tybnohjauk-
sen aluksi pitdé olla valmistautunut kertomaan tybénohjauksen tySkaluista
ihmisille. Esimerkiksi tdssd tyénohjauksessa tuli esille tyénohjauksellinen
keskustelu. Ettéd se ei ole konsultaatiota, jossa kerrotaan, ettd tekemélla
néité asioita, teisté tulee yhteisé. Vaan tybnohjaus on sellainen dialoginen
etenevé prosessi, jossa te teette siséllén. ”

"Tydnohjaus on niin tehokasta, kuin mita te siihen tuotte, mitéa te otatte
esille, mité te tdssé puhutte. Tybnohjaaja ei mestaroi sita niin, ettd hdnella
olisi joku ohjelma, mita noudattamalla te huomaatte, etté te opitte jotakin.”

Tyon arkipuheesta tavoitteita ja ty6skentelya koskevaan puheeseen:
Aspholm (2014) korostaa tyénohjaajan roolia osallistumisen kehyksen rakenta-
jana. Ohjattavat tulevat tydnohjaustilanteeseen omasta tyon arjestaan tuoden
mukanaan arjessa kohtaamansa kysymykset, joita tydnohjauksessa toivotaan
késiteltdvan. Tyonohjaajan tehtavana on rakentaa ryhman kanssa siirtyméa tyén
arkipuheesta tyénohjauksen tavoitteita tukevaan tyéskentelyyn. Ty6énohjaajan
tehtdvana on luoda kéytanndn tydtilanteista tydnohjauksellisia olosuhteita ja
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houkutella osallistujia tydnohjauksen tavoitteita edistavaan vuorovaikutukseen.
Haastateltava pohti jalkimmaisessé tapaamisessamme keinoja, joilla tydnoh-
jaaja voi tukea siirtymaa tyon arkipuheesta tyénohjaukselliseen vuorovaiku-
tukseen ja tydskentelyyn. Tydnohjaajan on luotava rakenteita, jotka tukevat
ty6hon liittyvien ilmididen késittelyd tydnohjauksen viitekehyksessa.

"Tybnohjaaja muistuttaa, ettd meilld on tassé téllainen tavoite, meilld on
tdssé rakenne. Sielld voi tybnohjauksessa olla vaikka sellaisia toistuvia ra-
kenteita, ettd esimerkiksi aloitetaan aina tietyllé tavalla. Etta ihmiset tietdvét
siité tybnohjauksen kulusta.

Pité4 olla sellaisia tybkaluja, milld ihmiset saa tunteen, etté tdsté on hyétya.
Pitéé olla rakenteita, jolla saa sellaista kouriintuntuvaa, ettd mité tdssé ol-
laan tekeméssé. Ettd esimerkiksi miké tdssé on seuraava steppi, mité télle
asialle voisi tehdd, ja tehddén suunnitelmia sen mukaan.”

Mallina olo: Tydnohjaaja mallintaa omalla toiminnallaan osallistumista seka
tyénohjauksessa kaytettavia kasitteita ja puhumisen kaytanteita; neuvottele-
vaa, arvioivaa, kyselevaa ja pohdiskelevaa keskustelukdytént6a. Tyénohjaajan
tehtdvana on kutsua ryhmaa omakohtaisuuteen eli puhumaan omista ajatuk-
sista, mietteista, kokemuksista ja valinnoista. (Aspholm 2014.) Haastateltava
otti my6s esille tydnohjaajan roolin osallistumisen ja puhumisen kaytanteiden
rakentumisessa.

"Minun téytyy miettid, miten mind viritdn ryhmié niin, ettd ne suostuvat
lahteméaén siihen tydskentelyyn. Etté ne uskaltavat puhua, uskaltavat kysya,
etta ne ldhtevat omistajuuspuheeseen, ettd mind omalla danelléni, omissa
asioissani uskallan sanoa ja uskallan kysya. Kun se helposti jaé sellaiseksi
yleiseksi ja se ei kosketa, kun se ei ole kokemuspuhetta”

“Miten miné saan ihmiset pyséhtyméén siihen ja tajuamaan, etta tdssé on
téllainen paikka, jossa voi mydés sanoa, ettd miné olen tasté epdvarma tai
mind ihmettelen tata. Etta siella voi ihan ihmetelld, eika tarvitse tietda.”

Haastateltava korosti jokaisen tyonohjaukseen osallistuvan vastuuta siing,
mitd tydnohjauksessa tapahtuu, mita siind opitaan ja millaisiin tavoitteisiin
paastaan. Samalla tydnohjaaja paikantaa omaa rooliaan prosessin jasen-
tajana ja osallistujia tydskentelyn sisallon tuottajina.
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“lhmisten pitdé ottaa vastuu siita, ettd he tuovat sen arjen ja kokemukset
tutkittavaksi ja sitten mind vastaan siitd, ettd milld jasentelyilld tai milla
menetelmillda miné autan ja tuen ja kannustan, etta aletaan puhua.”

Haastattelemani tyénohjaaja kuvasi tydbnohjauksen etenevan sen mukaan,
millaista tietoa hanelle alkaa ohjattavasta yksil6sta tai ryhmasté kertya, ja
mihin hanen uteliaisuutensa kohdistuu. Han korosti omien muistiinpanojensa
ja niista tekemiensa reflektointien merkitysta siina, millainen vaikutelma
hanelle alkaa syntya ja mihin han tydnohjausprosessin seuraavissa tapaa-
misissa valmistautuu.

“Minulla on sellainen kdytdnnén tekniikka, oli molemmissa, huomasin nyt.
Minaé kirjoitan tosi paljon ohjauksen aikana. Ja sitten ennen ohjauksia mina
olen lukenut sen I&pi ja olen reflektoinut, ettd mik& minua kiinnostaa. Ne ovat
raakana ja kaaoksena, ihan lyhyité ne reflektiot ohjausten jéalkeen, mutta aika
pitkid ja pohdinnallisia ne valmistautumiset, ettd mista mina olen utelias. ”

Muistamisen taito: Tarkedna tydnohjaajan osaamisena korostui muistamisen
taito ja kyky pitdd mielessa ohjattavien aikaisemmin esille tuomat ajatukset,
kokemukset ja niiden reflektiot. Tahan paastaan asiakasta kuuntelemalla ja
keskittymaélla hetkeen.

“Minulle tyypillinen tapa tybskennella on I16ytaa kytkdksid ja yrittdd muistaa
Jja keskittyd. Etta olisin I&sné, ettd arvostaisin hdnen prosessiaan niin paljon,
etté yritdn perustaa sen oman ohjauskysymykseni siihen, ettd mit4 hén on
aikaisemmin kertonut.”

Yhtena keinona osoittaa ohjattavalle tyénohjaajan huolellista kuuntelua haas-
tateltava otti esille sen, etta tydnohjaaja kayttda vuorovaikutuksessaan ohjat-
tavan luomaa kielta ja kasitteita.

“Minulle on hirveén tarkeéta, ettd miné kdytén asiakkaan omia sanoja. Sen

takia miné kirjoitan ylés. Nuokin saattavat olla repliikkejé. Ja myéhemminkin

miné kédytén ihan sitd samaa sanaa, jolla ihminen kuvaa jotakin.”
Muistamisen kysymys oli vahvasti 1asna jalkimmaisessa haastattelussa. Tyon-

ohjaaja oli jadnyt pohtimaan muistamisen pulmallisuutta tilanteissa, joissa
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tybnohjausta tehdaén paatoimisesti ja tydnohjausprosesseja on meneilladn
samanaikaisesti useita. Sen muistaminen, mista ryhmasta tai kenesta yksilosta
on kyse, liittyy asiakkaalle tarjottavaan lasnaolon kokemukseen. Tyénohjaajan
tulee luoda asiakkaalle kokemus siita, ettd tdma on tarkea ja tydnohjaaja on
I&sn& juuri tdssa ohjaustilanteessa.

”On térked huomata se, ettd mina olen ammattitybnohjaaja ja yrittéjé ja mina
teen paljon tyénohjausta. Kaikessa siind, mistd mind puhun, niin perustana
on se, ettd minulla on paljon tyénohjausryhmié. Ty on tietysti erilaista kuin
silloin, kun on muutama. Se muistamisen kysymys on isompi silloin, kun
pitédé keskittyd siihen, ettd minéd en esimerkiksi sekoita ryhmien asioita,
koska niité voi olla useampi péivéssé. Ne saattavat olla hyvin samanlaisia ne
ryhmét. Etté se on tdrked huomata, etté jos toimii sivutoimisesti tai aloittaa,
niin ei samalla lailla joudu pinnisteleméén muistaaksensa.”

"Minun taytyy luoda asiakkaalle tunne, ettd se on minulle tarked. Se on
minulle télla hetkelld minun térkein tyé. Siihen liittyy se, ettd mind pystyn
vélittdméén lasnéoloani. ”

Tydnohjaaja oli jaanyt pohtimaan my®6s sitd, mitd hén voi aiemmista ohjaus-
tilanteista ylipaataan muistaa ja kuinka ajankohtaisia ndma asiat ovat ohjat-
taville ohjaushetkella. Tydnohjaaja voi palauttaa ryhman mieliin asioita, joita
tyénohjauksen aikana on paatetty tydyhteisdssa kehittaa tai edistdd. Aiemmin
sovittuihin kaytanteisiin palaaminen antaa parhaimmillaan ohjattaville koke-
muksen siitd, ettd asiat ovat edistyneet toivotulla tavalla. Samanaikaisesti
vaarana on se, ettd tyénohjaaja kutsuu kasittelemaéan asioita, jotka eivat ole
enda ajankohtaisia. Tydnohjaajan tulisikin keskittya ohjaamaan jokaista tilan-
netta sellaisena, kuin se eteen tulee, ja valttaa tekeméasta virheellisia kytkent6ja
siihen, mit& ohjausprosessissa on aiemmin tapahtunut.

"Ettd miten ihmeesséd mind muka voisin kuvitella, ettd miné voisin muis-
taa oikein. Varminta on ohjata sitd, mik& on t4ssé ja nyt. Ettd ei yritdkdén
kytked sitd, vaan ollaan sen parissa, miké tulee téssé. Jéttda ne kytkbkset
asiakkaan normieldmaéaéan asiakkaan vastuulle, silla silloin ne tulevat oikein,
silloin miné en ala mestaroida toisen ajatuksia, oletusta tai muuta.”

“Jos miné& oikeasti ajattelisin ndin, ettd on tdrkeda kédyttdd asiakkaan ka-

sitteitéd ja muistaa, mitd he ovat puhuneet, niin en mind niin ajattele, enké
voikaan, koska minun taytyy tajuta se, ett4d miné en voi tietda. Tai sitten kun
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ne asiakkaat tulevat, niin nehén ovat yleensa ihan eri vaiheessa. Jos mina
alkaisin kaivella ja ohjata, etta kun te viimeksi puhuitte siité, niin mindhén
olisin ihan hakoteilld. Se voi olla kuukauden takaa se ajatus.”

Varautuminen: Hetkeen keskittymisen lisdksi haastateltava korosti tarvetta
varautua tyénohjaustilanteisiin erilaisilla jasentelyilla ja etukateen suunnitelluilla
tyéskentelymuodoilla.

"Minulla on sellainen tekniikka, ettd mina usein sanon, etté olen suunnitellut,
ettd minulla on takataskussa muutamia jsentelyja tai rakenteita tai aiheita. ”

Tarvetta valmiiden jasentelyiden ja tyskentelymuotojen olemassaololle haas-
tateltava perusteli sill3, etta niiden kautta voidaan tarvittaessa vahvistaa oh-
jattavan kokemusta asioiden etenemisesté. Tybnohjaajan tarjoamat tulkinta-
kehikot ja menetelmat voivat myds auttaa ohjattavaa omien kokemustensa
ja ajatustensa tutkimisessa.

”Aina on joku alkukierros ja se on ensisijaista, mitd se ryhmé haluaa. Etta
aina l&dhdetéén siihen. Mutta sitten on myds sellainen jasennys. Sittenhén
se tuntuu ihmisisté vellomiselta, sellainen vain [&mpimikseen puhuminen.

Miné tarjosin tédssékin sen etenemisen rakenteen. Se on minusta puh-
taimmillaan se tydnohjaajan vastuu ja sitd osaamista pitdé tarjotakin, etté
el kerro sitd, mist4 puhutaan, mutta yrittd4 tarjota, missé kehyksessé tai
missé jasentelyssé puhutaan.

Ettd monesti oli joku jadsennys. Ja se mité siiné tavoittelin, ettd ne huomiot
ja kokemukset, mité ihmisilld on, niin niilld olisi joku kognitiivinen alusta
tai malli. Etta olisi joku malli, johon niité sijoittaa ja sitten niit4 tutkittiin. ”

Malttaminen: Haastateltava kuvasi tydénohjauksessa olevan toisinaan tilan-
teita, joissa tydnohjaajalla on houkutus lahted viemaan tyéskentelya siihen
suuntaan, miten han on asian etukateen ajatellut tai valmistellut. Tallaisissa
tilanteissa tydnohjaajalta edellytetdan luottamista ryhm&an ja malttia odottaa,
ettd tydnohjaajan ymmarrys tuottaa tarkoituksenmukaisen etenemisen.

"Minulla pitdd myds olla kyky olla epédvarmassa. Ettd minéd en vield saa

kiinni, miksi he puhuvat néin, mutta annetaan niiden nyt puhua. Ja etté
kylld minun ymmérrys sen tuottaa, mutta nyt tdytyy odottaa.”

JAMK 33



Jalkimmaisessé haastattelussa tdméa nakdkulma syventyi. Haastateltava toi
esille sen, ettd tydnohjaaja voi tietoisesti tarjota oman ajattelunsa ryhmén
kayttdon ja hyddynnettavaksi tydskentelyssa. Tydnohjaaja voi esimerkiksi avoi-
mesti tuoda esiin oman epavarmuutensa siita, mista ryhma puhuu ja kannustaa
ndin ryhmaa sanoittamaan tilannettaan tarkemmin. Samalla kun ryhman tietoi-
suus omasta tilanteestaan kasvaa, tydnohjaaja voi tehda havaintoja ryhman
keskustelukulttuurista ja tuoda niitd esille tyénohjauksessa.

"Tai sitten mind voin sanoa, ettd onpas tdmé nyt mutkikasta puhetta, nyt
min& en saa kiinni tdsta. Ulkopuolinen voi tavallaan kdyttdé sitd omaa
tuntemustaan, sitd omaa ymmélldén oloaan ryhmén hyédyksi. Ja monesti
ryhmé ottaa hyvin kiitollisena vastaan sen.”

Tyoénohjaajana ohjattavien tarinoissa: Jalkimmaisessa haastattelussa nousi
liséksi esiin se, etta tydnohjaaja ei saisi vieda keskustelua tydnohjaajaa itsedan
kiinnostavaan suuntaan syist3, jotka liittyvat hdnen tarpeisiinsa. Tydnohjaaja
voi huomaamattaan kaytt4da tydnohjausta oman ymmarryksensé lisddntymi-
seen tavalla, joka ei suoranaisesti vie ohjattavaa rynmaa eteenpain.

“Ettd mind tajuan, ettd nyt he puhuvat minua kiinnostavasta asiasta. Mi-
néhén voin hyvéksikdyttdd ryhmaa, ettd kun minulla on vaikka kaksi las-
tensuojelun ryhméé, ja toinen puhuu, ettd meidén yhteiset tiimit toimivat
alyttémaén hyvin. Ja sitten miné tajuan, ettd minulla on huomenna toinen
ohjaus, jossa mietitaén, ettd miten me saadaan meidéan tiimit toimimaan.
Niin kdytdnké miné sitd ohjausta omiin tarkoituksiini, siind on yksi riski.”

Ty6nohjaajan intuitio: Haastateltava painotti tydnohjaajan intuitiota ohjaus-
prosessin etenemisessa. Intuitiolla on myds merkitys siind, millaiseen tyds-
kentelyyn tyénohjaaja varautuu, vaikka painopiste onkin niissa teemoissa,
joita ryhma tai ohjattava kokee térkeéksi kasitella.

"Minulla se kumpuaa siitd, ettd mind kuuntelen omia vaistojani, miné
ajattelen sitd ryhmééa ennen kuin ne tulevat. Miné ajattelen, mietiskelen ja
monesti minun mieleeni piirtyy jokin jasentely, siitd mité voisi olla.”

Ruutu ja Salmimies (2015) kuvaavat intuition asian aéarelle pysédhtymiseksi
ja asian tutkimiseksi uteliaasta ei-tietdmisen tilasta k&sin. Usein tydnohjaaja
kokee téllaisen olemisen tilan epdmukavaksi ja se tuottaa epdvarmuutta. Mita
kokeneempi tydnohjaaja on, sitd rohkeammin han uskaltaa kayttaa intuitiota.
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Haastateltava toi myos esille sen, ettéd tydnohjaajan on kestettava epavar-
muutta ja luotettava siihen, etta asiat alkavat jasentyda. Lisdksi han korosti
tietoisen lasndolon merkitysta intuitiossa.

“Se on varmaan yksi tyénohjaamisen vaikeimmista asioista, ettd luopuu
sen prosessin hallinnan ja kontrolloinnin tarpeesta. Siitd (tietdmisesta) pitdé
oppia paédstamadan irti. Se on téllainen sosiokonstruktivistinen ajatus, etta
se syntyy siind suhteissa ja ldsndolossa se tieto. ”

“Semmoinen taito minulle on jotenkin kehittynyt, muistamisen ja Kytke-
misen taito. Ne tulevat ihan mielikuvina, mitd se ihminen on kertonut. Ja
mita kauemmin ja mitd pitempdaan olen ohjannut, niin sitd paremmin olen
oppinut kuuntelemaan ja keskittyméaan hetkessa. Ja sen viisaammilta ih-
misten puheet tuntuvat.”

Pettymys tyénohjaukseen: Tydnohjaaja toi jalkimmaisessd haastattelussa
esille ndkékulman, jonka mukaan tyénohjauksen etenemista tukevat myo6s
ne hetket, joissa ohjattavat kokevat tyénohjauksen jollakin tavalla ep&onnis-
tuneen tai olleen hyddytdnta. Tydnohjaaja voi tietoisesti kannustaa ryhméaa
arvioimaan ohjausta ja ottamaan vahvemmin vastuuta siitd, ettd oikeat asiat
tulevat ohjauksessa kasitellyiksi.

“Joskus epéonnistuminen on tarkeda tai se, etté nyt tydbnohjaaja ei auttanut
meitd. Silloin ihmiset tajuavat tehdé itse. Se on semmoinen yhteistyélla
syntyva oppimisen paikka. Huonokin voi olla hyvan palveluksessa tai epé-
onnistuminen. Tai jokin sellainen 16ysé kerta voi olla sen palveluksessa,
ettd meidén taytyy tehda toisin.”

"Heti huomasi, ettd kun miné reflektoin tybnohjausta sinun kanssa, niin se
on oppimisen puhetta. Minun ajatukset muuttuvat puhumalla, ajattelemal-
la déneen ja jdsentamaélla niitd. Kun miné nyt luen, mitd miné olen silloin
sanonut, niin mind huomaan, ettd miné nyt jo ajattelen eri lailla. Se, etta
miné olen sen sanallistanut, ndyttaisi olevan minulle tarkeéa. Ett4 mindhén
tunnunkin ajattelevan tuossa kohtaa noin, niin se tavallaan muuttuu jo siita.
Seuraavalla kerralla miné olen jo mennyt eteenpdin.”
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Ty6skentelyn tavoitteena oli auttaa kokenutta tydnohjaajaa tunnistamaan omaa
ohjausotettaan ja tydskentelynsé Iahtdkohtia. Ensimmaisella tapaamisella
tybnohjaaja pohti omaa tapaansa reflektoida tyénohjausta sen ollessa meneil-
l&&n. Hanelle tarkeda on kdyda vuoropuhelua sen suhteen, mitd han olettaa
tybnohjauksessa tapahtuvan ja mita siin oikeasti tapahtuu.

“Miné aina ohjauksen jélkeen yritdn miettid, ettd mika siitd minun valmis-
tautumisesta, mité sitten oikeasti tapahtui. Minéa vertailen tai reflektoin sit4,
ettd mit4 oletuksista toteutui, mik& ei, mika yllatti minut taysin, ettd miné
teen sita hirvedn paljon. Se on kiinnostavaa ja tarkeda.”

Ensimmaisesta haastattelusta laatimani analyysin luettuaan tyénohjaaja palasi
kuvaamaan reflektiotaan moniulotteisemmin. Reflektio kohdistuu tydnohjaus-
prosessin eri vaiheisiin ja siind on lasnd samanaikaisesi koko prosessin ja
yksittédisen ohjaustapaamisen reflektio. Lisdksi han kuvasi reflektionsa koh-
distuvan asiakkaan toimintaan, tydnohjauksessa tapahtuviin ilmiéihin ja hdnen
omaan toimintaansa tydnohjaustilanteessa.

”Siiné on sellainen ulottuvuus, ettd miné reflektoin yksittéistd ohjausta
ennen, aikana ja jdlkeen. Se tdssd aineistossa nédkyy. Toisaalta tyénohjaaja
reflektoi koko sen prosessin laajempaa kaarta. Etta nyt ollaan alkuvaiheilla,
nyt ollaan tybskentelyn vaiheessa ja nyt ollaan lopettamisen vaiheessa.”

”Siind on kolmenlaista pohdintaa. Miné reflektoin sitd, mité se asiakas sa-
noo, mité siséltéa han tuottaa. Sitten mind peilaan sitd ohjauksen kulkua,
ettd mitd siind tapahtui. Sitten mind peilaan omaa tydskentelydni. Mind
pohdin, ettd miten olisin kdyt6ssé ja ldsné tai jélkikdteen, ettd mitd miné
tein ja mitd mind jatin huomaamatta.”

Tydnohjaaja tiivisti tydskentelymme paattyessé kayttdteoriaansa tavalla, jossa
tyénohjauksen lahtdékohtana korostuvat asiakkaan kokemukset ja niiden aktii-
vinen tarkastelu. Tydnohjaaja kuvasi tydskentelynsa perustuvan kokemuksel-
lisen oppimisen ja kognitiivisen tiedonké&sittelyn teorioihin. Lis&ksi kayttoteo-
riassa korostui vuorovaikutusosaaminen ja yhteistoiminnallisen tyéskentelyn
edistédminen.

“"Kokemuksellinen oppiminen oli yksi. Sitten ndkyy minun mielesta sem-

moiset kognitiiviset mallit, téllainen kognitiivinen ajattelu tai niiden hyvék-
sikdyttd. Jos kokemuksista vain puhellaan, niin ei niistd viel& opi, vaan
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niité taytyy vield mallintaa ja tehdé niistéd paatelmié ja tehdéd muutoksia ja
siihen tarvitaan sellaista kognitiivista hahmottamista. Sitten yksi, joka on
keskeisisté, on téllainen vuorovaikutteisen ja yhteistoiminnallisen tyésken-
telyn asiantuntijuus. Se on se, mitad me tieddmme ja osaamme ja mihin me
ryhmié houkuttelemme, mihin me kouluttaudumme”.

Haastattelut tarjosivat tydnohjaajalle tilaisuuden koetella omaa kayttéteoriaa.
Tydskentelymme kautta tydnohjaaja pystyi arvioimaan sitd, kuinka saman-
suuntaisia hanen kasityksensa omasta toiminnastaan ovat sen kanssa, miten
han aidoissa ohjaustilanteissa kokee toimivansa.

“Se pitéisi olla niin sisdistetty ja todeksi eletty ja koeteltu kdytdnnéssé se
minun viitekehys, ettd se nékyisi kaikessa mitd miné teen. Olenko miné
linjassa sen kanssa. Mit& miné tésté opin on, ettd miné olen niiden minun
peruselementtien kanssa kuitenkin ihan sopusoinnussa.”

Liséksi tydskentelymme sai haastateltavan pohtimaan sitd, kuinka tietoisia
voimme ylipaataan olla ohjaustydmme lahtékohdista ja toimintamme taustalla
olevista oletuksista.

”Kun sehén se on, etté jos rupeaa tulemaan sellainen tunne, etté ei minulla
mitédén oletuksia ole, niin silloin suojaa, se on defenssi jostakin.”

Yksi haastateltavalle tarkeé havainto liittyi siihen, miten tyénohjaus voi mal-
lintaa tydyhteisdn keskustelukulttuuria ja tapoja viedé asioita eteenpain.
Talldin tydnohjauksessa korostuu tavoitteiden ja siséltdjen ohella se, miten
tyénohjauksessa tydskennellaan. Yksi tyénohjauksen hyédyista voikin olla
se, ettd ohjauksessa lasné olevat toimintatavat siirtyvat tydyhteisdn arkeen
ja rakentavat esimerkiksi toimivampia yhteisty6n ja vuorovaikutuksen kay-
tantoja.

"Sitten mind tajusin, ettd kylld miné ajattelen sité sellaisena mallintajana,
sellaisena dialogisen keskustelun, kuuntelemisen, hyvan vuorovaikutuksen
mallintajana. Etta sinne tyénohjaukseen yrittdé luoda sellaista hyvaa yhtei-
sbékeskustelua, joka parhaimmillaan voisi siirtya sitten. Silld ei ole niin véli&,
misté puhutaan, mutta miten puhutaan, on sille yhteisélle keskeista. Voi
mallintaa sitd, miten yhdessé pééatetdén, miten kaikkia voidaan kuunnella,
mitd menetelmié voidaan kéyttaa.”
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Haastattelemani tydnohjaaja 16ysi tydskentelystimme elementteja, jotka ovat
l&dsna tydnohjauksen tydénohjauksessa. Tydnohjauksen tydnohjaus on ty6-
muoto, jonka tavoitteena on auttaa tyénohjaajaa ymmartamaan paremmin
asiakkaana olevan yksildon, ryhmén tai tydyhteisén todellisuutta ja ohjaus-
prosessissa tapahtuvia ilmiéitd. Haasteltava kuvasi tydskentelydmme tyon-
ohjauksen tyénohjauksena, jossa ldhdetdan liikkkeelle oman kokemuksen
sanoittamisesta. Kokemuksen sanoittamisesta edetdan sen reflektointiin ja
paatelmien tekemiseen reflektoinnista. Oman tydskentelyn retrospektiivinen
tarkastelu nayttaytyi haastattelemalleni tydnohjaajalle varsin toimivana itse-
reflektion kdynnistajana.

”Tdmé on minusta tosi mukava kysymyksenasettelu ja tavallaan téllainen
tutkimusasettelu, ettd ensin puhutaan, ettd mitds kdytdnndssé tapahtui
ja sitten, ettd mita siitd voidaan pééatelld. Minun mieli on rakentunut niin,
ettd miné tavallaan olen sitd, mitd mina teen. Minun osaaminen ja arvo
rakentuvat niista kdytdnnon palasista, mitd mind ndytan tekevan. Ja mité
siitd, mitd mind teen, voi péételld.”

Paattyneen tybnohjausprosessin kuvaaminen auttoi tyénohjaajaa tunnista-
maan ohjaustyénsé lahtokohtia ja omaa toimintaansa tyénohjaajana. Minun
havaintoni ja tulkintani h&nen kertomastaan johtivat tyénohjaajaa pohtimaan
omaa kayttéteoriaansa ja sen kehittymista laajemmin.

“Heti huomasi, ettd kun miné reflektoin tybnohjausta sinun kanssa, niin se
on oppimisen puhetta. Minun ajatukset muuttuvat puhumalla, ajattelemal-
la &&neen ja jdsentdmélld niitd. Kun miné nyt luen, mitd miné& olen silloin
sanonut, niin mind huomaan, ettd mind nyt jo ajattelen eri lailla. Se, etta
mind olen sen sanallistanut, ndyttaisi olevan minulle tarkeda. Ettd mindhén
tunnunkin ajattelevan tuossa kohtaa noin, niin se tavallaan muuttuu jo siité.
Seuraavalla kerralla miné olen jo mennyt eteenpéin.”

Ohjaustydn peruslahtdkohtia on ohjattavan asiaan keskittyminen. Tydnoh-
jaaja on ryhman kaytossa ja heita varten. Tybnohjaajan on ohjaustilanteessa
siirrettdva omat tarpeensa taka-alalle ja keskityttava edistdmaan ohjattavan
tilannetta. Tydnohjauksessa saattaa kuitenkin olla I&sna iimidit4, joihin tyénoh-
jaajalla on houkutus suhtautua omista tarpeistaan kasin. Haastateltava korosti
tyénohjaajan oman tydnohjauksen merkitystéa siing, etta tyénohjaaja pystyy
pitdytymaén ohjaustilanteissa tyénohjaajan positiossa. Tyéskentelymme pal-
veli hyvin myds tata tavoitetta.
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“Kun miné olen ammattitybnohjaaja, niin miné olen aina ryhmien kdytéssa.
Miné olen aina heidéan asiallaan. Kaiken mitd miné& tuotan, niin minun pitaéa
Suodattaa se niin, etta tarvitseeko se asiakas sité tai voiko se hyédyntaé
sita. Tassé tajuaa, ettd pysydkseen tasapainossa, niin pitdé jarjestaa itsel-
lensé sellaista aikaa, jossa saa puhua omista ajatuksistaan, tyénohjaajan
reflektointia omasta itsestdan. Jos sité ei ole, niin se voi lahted helposti
valumaan sinne ohjaukseen. Saattaa huomata, ettd nythdn mina puhun
tédsta sen takia, ettd tdmé kiinnostaa minua itseé.”

Mina pohdin ty6skentelymme aikana useasti sitd, misté aineistosta laatimani
analyysi viime k&dessa kertoo. Ensimmaisessé haastattelussa olen kutsunut
tyénohjaajaa kysymyksillani pohtimaan h&nen toimintansa lahtokohtia valit-
semassaan tydnohjausprosessissa. Jalkimmaisessa haastattelussa olen pa-
lauttanut omia tulkintojani hanen vastauksistaan uudelleen tarkasteltaviksi ja
ohjannut tulkintojeni kautta keskustelua niihin teemoihin, jotka mind koen tassa
ammatillisen kehittymiseni vaiheessa merkityksellisind. Kertovatko aineistosta
laatimani analyysi ja siitd tekemani johtopaatdkset siis ennen kaikkea siit4,
mit& min& ajattelen tyénohjauksessa olevan tarkeaa?

Tama pohdintani johti minut hahmottamaan tydskentelyamme siten, etta
siina oli lasna eraanlainen kaksikaistainen spiraali. Toisella kaistalla haas-
tattelemani tydnohjaaja reflektoi omaa ymmarrystaan tydskentelystaan, tyos-
kentelynsa Iahtokohdista ja tydnohjauksen kayttoteoriastaan. Samanaikaisesti
mina reflektoin toisella kaistalla omaa kasvuani tydnohjaajaksi ja sita, mita
mind pidan tdssa vaiheessa ammatillista kasvuani tydnohjauksessa tarkeana.
Yhteinen tyéskentelymme mahdollisti meille molemmille iimididen uudelleen
madrittelyn ja vuorovaikutuksemme johti asioiden syvemp&an tarkasteluun.
Keskustelumme kuljetti meitd pienen matkaa télla spiraalilla, jota voisimme
kulkea kierroksen toisensa peraén ja oivaltaa aina jotakin uutta. [Imi6é on sa-
mankaltaisena l1asnd myos tydnohjauksessa. Tybnohjauksessa ohjattava tuo
kokemuksensa ja siihen liittdméansa reflektion yhteiseen tarkasteluun. Tydn-
ohjaaja tulkitsee tilannetta oman kokemusmaailmansa ja kasiterakenteidensa
kautta, ja palauttaa uusia savyja saaneen ilmién ohjattavan tutkittavaksi.

Artikkelin nimessé on suora lainaus haastattelemani tyénohjaajan pu-
heesta. Tydnohjaaja totesi toisella tapaamisellamme, etta tydnohjauksessa
“tosi monenlainen toiminta on hyvaa”. Talla han viittasi siihen, ettd tydnoh-
jauksessa on aina lasna mahdollisuus tyéskennelld useilla vaihtoehtoisilla
tavoilla ja eri viitekehyksista kasin. Monenlaiset tydskentelytavat voivat edis-
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t4a tydnohjaukselle asetettuja tavoitteita ja olla yhta lailla toimivia tietyssa
ohjaushetkessa. Néin ajateltuna tydnohjaajan asiantuntemuksen ytimeen
asettuu kyky reflektoida tydnohjausprosessia ja hdnen omaa toimintaansa
siind. Oppiakseen ohjauskokemuksestaan tyénohjaajan on kyettava arvioi-
maan ohjaustilanteissa tekemi&an ratkaisuja, ndiden perusteita ja sitd, mihin
suuntaan ne ohjausprosessia kuljettavat.
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"KUULLA MENNEEN KAIKUJA, NAHDA
TULEVAISUUDEN KAJASTUS” - TYONOHJAUS
KOHTAAMISEN TAITONA

Koko tyénohjaajakoulutuksen ajan olen pohtinut kysymysté taidosta ja siita,
miten tieto ja tietdmykseni nayttaytyvat ja konkretisoituvat osaamisena ja
taitona todellisissa kohtaamisissa tydnohjaustilanteissa. Térméasin Vesa-Matti
Volasen (2006) teksteihin aika lailla koulutuksen alkuvaiheessa ja hénen ta-
pansa kuvata taitoa ammatillisena kysymyksena on auttanut tutkimaan omaa
suhdettani taidon olemukseen tydnohjaajakoulutuksessa seka teravoittamaan
nadkemysténi ammatillisen kasvun kokemuksesta tyénohjaajana. Volanen kir-
joittaa, ettd rakkaus taitoon eli filoteknia, on kasitteena vanha, mutta ajatuk-
sena unohtunut; Platonin ja Aristoteleen muotoilema perusmetafora maailman
ymmartdmisesta kasitydmaisend tuottamisena kun jai tiedon rakkauden eli
filosofian jalkoihin. Taitoa voidaan pitda ensisijaisena suhteessa tietoon, koska
ilman taitoa koeteltavan tiedon luominen ei onnistu. Toisin kuin tieto, taito ei
viittaa johonkin matkan pa&ssa olevaan vaan johonkin, joka on tassa ja nyt,
valmiutena ja mahdollisuutena muuttaa maailmaa, esimerkiksi juuri tuona
mahdollisuutena tuottaa tietoa maailmasta, ja nain taito on siis myés metodi,
joka kehittaa itse itsedan. Taitavuus taas on ilmaisu taidon metodin hallinnasta.
Taito rikastuu, konkretisoituu ja yleistyy sita kayttamalla.

Mukana taidossa ovat Volasen mukaan aina myés kolme toisiinsa su-
lautuvaa hyvettd, ja taitaja kysyy: Kuinka asiat ovat (totuus)? Kuinka ne ovat
hyvin (hyvyys)? Kuinka ne saadaan kauniisti tuotettua (kauneus)? Téllainen
kéasityolaismainen taito on kiinnittynyt kokemukseen ja kokemus taas siihen
tilaan, ty6évalineisiin ja tyétapaan, jossa ne muodostuvat. Volanen ilmaisee,
ettd kyse on ajattelevien kasien ja kattelevien ajatusten valisesta suhteesta,
siis tekemisen taidosta, ei enda ajattelun ja (k&den)taitojen vastakkain asette-
lusta. (Volanen 2006, 30-32.) Nama ajatukset ovat kantaneet oman tydotteeni
tutkimista, ammatillista itsereflektiota sekd oman kehittyvan kayttéteorian tes-
taamista ja arviointia. Liséksi ne ovat taustoittaneet myo6s taman lopputyéni
aiheen valintaa ja toteutusta.

Tyénohjaus on kohtaamisty6ta. Rantalainen (2017, 273) toteaa, etta tyon-
ohjauskirjallisuudessa ollaan yksimielisia siitd, ettd vuorovaikutus muodostaa
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tyénohjauksen ytimen ja listaa erilaisia tapoja kuvata ohjauksellista vuorovai-
kutusta: dialogi, kohtaava vuorovaikutus, ohjausvuorovaikutus, mahdollistava
vuorovaikutus, peilaava vuorovaikutus. Kaikissa naissé on kyse toista arvosta-
vasta ja avoimesta kohtaamisesta sekd ymmartavasté kuuntelemisesta, joita
ohjauksellinen vuoropuhelu ja yhteistydn kehittyminen edellyttavat. Kohtaavan
vuorovaikutuksen kriteerit nayttaytyvat tyénohjauksesta kirjoitettaessa erilai-
sina periaatteina ja ihanteina, joiden tulisi olla tydnohjaajan tyéskentelyssa
kaiken aikaa lasna tai tunnistettavissa. Vuorovaikutustaidoilla osoitetaan my&s
olevan moninkertaiset seurausvaikutukset kaikkeen siihen, mita tyénohjauk-
sessa lahtee tapahtumaan luottamuksen rakentumisesta ilmapiiriin ja koko
tyéskentelyprosessin onnistumiseen. Kohtaamisen taidon kuvauksista syn-
tyykin vyyhti, jossa kaikki nayttaa liittyvan kaikkeen.

Minulla oli mahdollisuus viime talvena paikallisessa harrastelijateatterissa
ajaa valoja ja 4ania teknikkona. Valot ja 4&net osana esitysta, tarinan tehokei-
noina, nayttelijdiden tukena ja oikein ajoitettuina iskuina rakensi sillan pohtia
myo6s tydnohjausta katsomisen (valot) ja kuuntelemisen (d&net) vuorotteluna.
Kuunteleminen ja katsominen edustavat kumpikin aistihavaintoihin pohjautu-
vaa kehollista ja kokemuksellista vastaanottamisen tilaa: katsominen valaisee
ja rajaa, kuunteleminen herkistaa ja suuntaa. Niilla on kuitenkin erilaiset asemat
sanallisessa ja sanattomassa viestinnassa: kuunteleminen kulkee verbaalisen
viestinnan rinnalla, katsominen puolestaan on tarked osa nonverbaalista vies-
tintdd. Ryhdyin kysymaéan, miten katsominen ja kuunteleminen nayttaytyvat
osana ohjauksen taitoa kaytanndssa. Miten katsominen ja kuunteleminen
ovat oikeasti I1dsnd omassa tyonohjauksen tavassani? Miten ja milloin katson
ja kuuntelen? Miten ne johtavat minua, ja mina niitd? Ovatko ne strategisia
valintoja vai suuntaudunko néissa vain jotenkin sattumanvaraisesti?

Esittelen seuraavaksi katsomisen ja kuuntelemisen nelikentan, jota olen
kayttanyt analyyttisena kehikkona tutkiessani yhtd oman tyénohjaustapaami-
seni videotallennetta. Taméan jélkeen kuvaan, mita aineiston tarkastelu analyyt-
tisen kehikon avulla tuotti: ohjaustekojen ja kannattelevan ohjauksen luonnetta
ja logiikka ohjauksellisessa vuorovaikutuksessa. Aineiston analyysin myéta
aloin n&hdé analyyttisessd kehikossa my6ds muita pohdittavia jasennyksia.
Nelikentan sisdan syntyi lavistdjat ja sen sivuille reunojen nimittajat. Lopulta
etenin paatelmissani niin pitkalle, ettd hahmotin nelikentassa tydskentelyp-
rosessin kulkua esittédvéan teoreettisen silmukkamallin, jonka todentumiselle
empiirinen aineisto antoi hypoteettisesti viitteitd. Kuvaan artikkelissani myos
nama jasennykset. Lopputydn kirjottamisen aikana tapahtunut muutos tarkas-
telun painopisteesséa on siis |asna tdssé artikkelissa. Lopputulema kiinnittyy
katsomaan sita, millaista prosessia ohjaukselliset interventiot ja kannattelu
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ovat saattaneet liikkeelle ylittden I&htokohtana olleen kohtaamisen taidon na-
kékulman. Siirtyma sinanséa on looginen, koska ohjausteoilla on intentionaa-
linen luonne — tyénohjaus on liikkeelle laittamista, tavoitteellista etenemista
ja edistymista.

ANALYYTTISEN KEHIKON ESITTELY

Ryhdyin leikkim&an katsomisen ja kuuntelemisen ulottuvuuksilla ja sain ai-
kaan analyyttisen kehikon, jossa dialogisuus, reflektio, tietdminen ja uudel-
leen maarittely muodostivat katsomisen ja kuuntelemisen akseleilla nelikentan
tydnohjaajan toiminnalle ohjauksellisessa vuorovaikutuksessa.

KUUNTELEMINEN

3
m

Uudelleen

KATSOMINEN = + KATSOMINEN

Tietdminen maarittely

KUUNTELEMINEN

Kuvio 1. Katsomisen ja kuuntelemisen nelikentta analyyttiseni kehikkona.

Pystyin perustelemaan jadsennysta koulutuksessa késitellyn, kirjallisuudessa
vastaan tulleen sekd omien kokemusten avulla vaikkakaan katsomisen ja
kuuntelemisen merkitykset eivat taysin yksiselitteisesti asettuneetkaan suh-
teessa toisiinsa nelikentténa. Eri kulmissa naytti olevan jonkin verran vaihtelua
siing, tavoittaako katsominen ja kuunteleminen enemman vuorovaikutusta-
pahtuman luonnetta vai jotain yleisempaa ohjauksellista merkitysta. Naista
tasapaino-ongelmista huolimatta pidin nelikenttaa riittdvana l1ahtékohtana
omalle kokeilulleni. Analyyttinen kehikko asetetaan téssa tutkimaan ohjauksel-
lista vuorovaikutusta katsomisena ja kuuntelemisena seké naiden ajoituksina
tybnohjaajan tydskentelyn ndkékulmasta.
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DIALOGI (KATSOMINEN +/ KUUNTELEMINEN+)

Katsominen ja kuunteleminen ovat yhté aikaa lasna dialogisessa, jokaisen
ainutlaatuisuutta kunnioittavassa arvostavassa kohtaamisella, jossa syntyy
kokemus kuulluksi ja ndhdyksi tulemista. Dialogin ké&site voidaan suomentaa
merkityksen virtaukseksi ja sille on ominaista yhteisen ymmarryksen tuot-
taminen ja jakamisen tila. Dialogin taitoa kuvataan usein jonain sellaisena,
jota voi harjoitella ja harjoittelu kohdistuu keskusteluun vuorovaikutustilan-
teissa, joissa pitad kyeta olemaan jotenkin erityisesti lasna. (Syvanen 2015,
16-17). Dialogissa painottuukin kuuntelemisen merkitys puhetilan jakamiseksi
ja toisen puheen ja sen merkitysten tavoittamiseksi. Katseen ja katsomisen
merkitys tuntuu jadvén kuuntelemisen varjoon kohtaavan vuorovaikutuksen
kuvauksissa, vaikka katse on ensisijainen aistin, jonka tuottamien havaintojen
perusteella ohjaudumme kohtaamisissa. Nonverbaalisen viestinnan sisallot
avautuvat usein katseen vélitykselld. Samaan tapaan kuin eldytyvaa kuuntelua
myd&s katsetta ja katsomisen tapaa voi harjoittaa ja pyrkia olemaan tietoinen
katseestaan. Simmel on aistien sosiologiassaan kuvannut katsetta vuorovai-
kutuksen sidoksena ja Seppénen (2001) toteaa, ettd katseiden kohdatessa
ei voi ottaa antamatta samalla myds jotain: katsoessaan katsoja samalla pal-
jastaa itsensa. Katseen merkitys tulee ehk& parhaiten ymmarretyksi siing,
miten vuorovaikutuksessa osoitetaan arvostusta toista kohtaan. Nelikentan
dialoginen kulma kasittda ohjaajan vuorovaikutuksen, jossa katsominen ja
kuunteleminen vaikuttavat ja ovat ldsnd samanaikaisesti.

REFLEKTIO ( KATSOMINEN —/ KUUNTELEMINEN +)

Reflektiivisyydella tarkoitetaan ajatusten ja kokemusten yksildllista (itse-
reflektio) ja yhteisdllistd pohtimista, analysoimista seka vaihtoehtoisten
ajattelutapojen etsimistd (Syvanen ym. 2015, 155). Jaettaessa yksildllisia
ja kollektiivisia merkityksia adéneen mahdollistetaan vallitsevien uskomus-
ten seka ajattelutapojen arvioiminen ja kyseenalaistaminen. Kaytannossa
kyse on pysahtymisesta ja keskittymisestd késilla olevaan tilanteeseen ja
ennakko-oletusten ja -kasitysten seka tulkintojen tiedostamisesta. Usein
reflektio asetetaan dialogisen tydskentelytavan sisaan. (Syvanen ym. 2015,
155). Tassé nelikentassé dialoginen ja reflektiiivinen orientaatio vuorovai-
kutuksessa erottuu toisistaan.

Reflektiivisen tiimin perusideaan kuuluu se, ettd ryhmien vélisessa vuo-
rovaikutuksessa katseen suuntaa rajataan. Reflektoiva ryhma ei katso toista.
Tama sama todentuu myods, kun ihminen reflektoi omaa siséistd maailmaansa:
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se ei ole reflektion hetkella katseellisen vuorovaikutuksen jaettavissa, koska
vuorovaikutuksellinen katse rikkoo suhteen reflektioon. Usein ohjaustilan-
teissa, jossa reflektoivaa tydskentelya ei vield hallita, hakeudutaan helposti
katsekontaktiin joko ohjaajan tai muiden ryhmalaisten kanssa, ikédén kuin ulos-
paasyna epdmukavasta tilanteesta. Reflektiota sanoitetaan usein tarkasteluna
sille, mitd on kuunnellen tavoittanut. Samoin voidaan reflektoida sitd, mita
on sanallistettu puheesta taululle / flapille, jolloin reflektio toteutuu tekstia ja
kuvia katsellen. Ohjauksessa suunnataan huomio siihen, mité havaitaan ja
mihin huomio kiinnittyy. Ohjaajan paikkaa tallaisessa tydskentelyssa voi kuvata
kuuntelevana vierelld olona ja tarkasteltavaan kohteeseen suuntaavana, jolloin
ohjaajan katse suuntautuu pois vuorovaikutuksesta.

TIETAMINEN: (KATSOMINEN -/ KUUNTELEMINEN -)

Syvanen ym. (2015) kuvaavat tietdmisté aktiivisena, tietyssé ajassa ja pai-
kassa rakentuvana prosessimaisena tietona. lhmisen jatkuva haaste on venyéa
tietdmisessa olettamisen ja ylitulkintojen yli, sietda keskeneraisyytta ja kestda
omaa kokemusta siita, ettei tieda tarpeeksi tai riittdvan hyvin. Tietdmisen
asennetta pidetdén usein vuorovaikutustilanteissa kohtaamisen esteené,
mutta sill& on asioiden kehittymisen ja eteenpéin viemisen kannalta ole-
massa myos kiistaton roolinsa. Tarvitsemme jatkuvasti luottamusta omaan
tapaamme tietda tehdessamme paatdksia, ratkaisuja ja valintoja. Tietédmisella
tarkoitetaan téssé nelikentdssé hetked, jolloin tietoon ja tiedon sisdltéon luo-
tetaan niin, ettei sitd tarvitse kyseenalaistaa. Jo olemassa oleva tietaminen
riittdd silloin tilanteen eteenpéin viemisen perustaksi ja siksi kuunteleminen ja
katsominen voidaan kumpikin vuorovaikutustilanteessa ohittaa. Tietdminen
voi nayttaytya ohjaaja-ohjattava positiointina, tiedon jakamisena, koulutta-
misena ja heuvomisena.

UUDELLEEN MAARITTELY (KATSOMINEN + / KUUNTELEMINEN -)

Uudelleen maéarittelyn kentdssa katsominen tarkoittaa enemman metafo-
ranomaista ja abstraktimpaa ilmaisua kuin konkreettista katsetta vuorovai-
kutuksessa. Mattilan (2006) mukaan uudelleen maarittely eli re-framing on
filosofiaa kdytdnndn eldmassa ja siind liikutaan kielen, mielen ja todellisuuden
rajapinnoilla. Tavoitteena on kasilla olevan tilanteen ndkeminen uudella tavalla.
Uudelleen méérittely viittaa kykyyn kuvitella ja ndhda toisin ja se tarkoittaa
my®&s toisin késittdmista. Tilanteeseen sovellettavaa kasitteist6é ehké vaihde-
taan tai asioita etddnnytaan katsomaan laajemmasta perspektiivista ja tutki-
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taan, millaiseen kokonaisuuteen asia liittyy. Tdma osa nelikenttdd méaérittelee
katsomisen ohjaajan pyrkimyksena n&hda asiat toisin, auttaa ndkemaan toisin
seka pyrkimyksena etsid ja tunnistaa ohjaustilanteessa, jotain sellaista, joka
ei vield nayttaydy.

Kaytin aineistona videotallennetta (90 min) ryhmé&n syyskauden tydskentelyn
toisesta tapaamisesta, jossa tutkittavana ja tydstettavana oli tavoitteet. Tapaa-
misen tavoitteena oli yhteisen ytimen tunnistaminen ja orientoituminen siihen,
mista syksyn tydskentelyssé on kyse. Tésta syysta minulla oli ehké tavallista
suunnitelmallisempi ajatus siita, miten tydskentely rakenteellisesti etenisi vai-
heesta toiseen. Osa aineistoa on luonnollisesti my6s oma kokemuksellinen
tieto itse tapaamisesta. Katsoessani videotallennetta kdvin vuoropuhelua sen
kanssa, mika ajatus ja kokemus tydskentelyn eri tilanteissa on ollut ja tama
kokemus- ja muistitieto tdydensi aineistoa.

Katsoin videon aluksi kahteen kertaan. Kolmannella kerralla tein havain-
tomatriisia vuorovaikutustapahtumista katsomisen ja kuuntelemisen vuorotte-
luna ja tutkin niiden vasteita suhteessa ohjaaja-ryhmalaiset (missé suhteessa
ja misséd suunnassa reagoitiin). Lopulta litteroin keskustelun tekstiksi ja kuvasin
sanallisesti vuorovaikutustapahtumien kulkua (aikamerkinnat, hiljaisuudet,
liikkeet, liikkuminen.)

Olen katsonut aineistoa vain ohjaustytskentelyna ja siina tapahtuvana
kohtaamisena ohjaajan nakdékulmasta analyyttisen kehikon jaottelua hyo-
dyntéden. Sisallén luokittelua on johtanut kysymys: Millaisena tydskentelyn
kuljettaminen hahmottuu nelikentén avulla tarkasteltuna, millaista vaihtelua
ja painotuksia havaitsen? Aineistosta olen poiminut havainnot ohjauksel-
lisista siirtymisté (ohjausteko, interventio) ja erilaisista tavoista kannatella
tyoskentelyéd katsomisen ja kuuntelemisen nelikentédssa. Ohjauksellisella
siirtymalla tarkoitan hetked, jossa teen aktiivisen ohjausteon tydskentelyn
kulun muuttamiseksi tai tarkentamiseksi. Ohjauksellinen kannattelu on passii-
visempaa, tydskentelya tukevaa I&snéoloa ja vuorovaikutusta. N&ihin kahteen
sisaltéluokkaan olin paatynyt videoista tekemieni havaintojeni perusteella.
Lis&sin litteroidun tekstin viereen kaksi saraketta. Ensimmaiseen merkitsin
huomioni ohjauksellisista siirtymisté ja toiseen tydskentelyd kannattelevasta
ohjauksesta. Kirjasin sarakkeisin luokitteluni perustelut. Lisaksi olen kirjoit-
tanut sarakkeisiin huomioitani siitd, mita itse tilanteessa huomasin tai koin
tapahtuneeksi. Esimerkki tydskentely- ja merkintatavastani 16ytyy kohdassa
s. 50 olevasta aineistolainauksesta.
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Tydnohjaustapaaminen jakautui selkeasti kolmeen erilaiseen tydskentelyosuu-
teen. Nimesin tydskentelyosuudet seuraavasti: alkutuotanto, vierailijatuoli ja
uutta kohti. Aluksi etenin analyysissa ty6skentelyvaiheiden mukaisessa jarjes-
tyksessa ja kirjoitin tarkasti auki jokaisen tydskentelyosuuden ohjaustapahtu-
mien luonnetta ja kulkua aineistolédhtdisesti. Lopulta saatoin tutkia eri osioita
ja ohjaustapahtumisen luonnetta suhteessa toisiinsa.

Eri osioiden ohjaussiirtymien (ohjausteko, interventio) ja ohjauksellisen
kannattelun painotuksia olen havainnollistanut sosiometriaa muistuttavalla
menettelylla. Olen laskenut yhteen jokaisen tydskentelyosuuden kaikki ohjauk-
selliset siirtymat ja katsonut, millaiseen ohjaukselliseen kannatteluun siirtyma
on ollut yhteydessa. Kuvaajassa ympyrat ilmaisevat ohjaussiirtymia ja nuo-
let kannattelevia elementteja. Nuolen suunta ilmaisee, millainen kannattelu
ohjaussiirtyméaén on liittynyt ennen ohjaavaa interventiota ja miten ohjaava
kannattelu on jatkunut ohjausteon jélkeen.

Tarkastelussa ohjauksellisen siirtyman (ohjausteko) ja ohjauksellisen kan-
nattelun erottaminen toisistaan oli tarkeda, koska se mahdollisti ratkaisujen ja
toimintatavan tutkimisen vuorovaikutustapahtumissa rinnakkaisina ohjaustyén
virtoina. Niilld oli erilaiset funktiot ja mutta ne myods kytkeytyivat toisiinsa.
Tarkastelutapa toi esille, millaisia erilaisia kombinaatioita ohjauksellisista
siirtymistd ja ohjauksellisesta kannattelusta syntyi omassa tydskentelyssani
tyénohjaustapaamisen kokonaisuudessa.

Kuvaustapa havainnollistaa, etté interventiolla, jolla on vaikutettu tydsken-
telyn suuntaan, on voinut olla useampia kannattelevia elementteja samaan
aikaan. Kannattelu on voinut olla luonteeltaan myds sama kuin itse ohjauksel-
linen siirtyma, jolloin ne sijaitsevat samassa nelikentan kulmassa. Ohjauksen
kulkua voikin katsoa ndiden kahden ndkdkulman, ohjauksellinen siirtyma ja
ohjauksellinen kannattelu, toisiinsa lomittuvina ajallisina |&piajoleikkeina ja
tyéskentelykokonaisuutta taas ko. leikkeiden ketjuuntumisena toisiinsa.

Tydskentelyvaiheiden kuvaajia (kuvio 2) rinnakkain katsoessa voi havaita,
etta alkutuotannossa ohjauksellisten siirtymien painopiste liikkuu tietamisesta
reflektioon. Vierailijatuoli-vaiheessa painopiste on reflektiossa ja viimeisessa
osiossa painopiste liikkuu reflektiosta uudelleen maéarittelyn kentélle. Palaan
tahan liikkumisen suuntaa koskevaan havaintoon uudelleen ihan artikkelin
loppupuolella. Sitd ennen avaan havaintojani ja paatelmiéni aineistoista poi-
mintoina tydskentelyvaiheittain, jotta tarkastelutapani ja perusteluni syntyneille
kuvioille olisivat ymmarrettavampia.

48 JAMK



1 \-‘

Alkufuotanto Vierailijatuoli Llulta kKot

B

rd

Kuvio 2. Tydskentelyn eri vaiheiden ohjauksellisten siirtymien (ympyrdidyt numerot)
ja niihin yhteydessa olleiden kannattelutapojen (nuolet) esiintyméat nelikentéssa.
Painotusten suunta punaisella.

OSIO | - ALKUTUOTANTO

Tyoskentelyn alkuun teemme keskittymisharjoituksen orientoitumisena
tulevaan tyoskentelyyn. Vilitehtava puretaan taululle ja ryhm3a keskustelee
taululle tuotetusta sisillosta. Valitehtdvana on ollut pohtia omia
tavoitteita syksyn tyonohjaukselle, tukimateriaalina kullakin on ollut kaksi
sattumanvaraisesti poimittua valokuvaa.

Alkutuotannossa tydskentelyn aloituksen ohjauksellinen orientaatio oli tie-
tamisen tila. Ohjasin tydskentelyd selkeédssa rakenteessa ja tavoitteellisesti
suunnitelmani mukaan. Suuntauduin vuorovaikutukseen omasta lahtékohdas-
tani tydskentelyn rakenteen luojana, johdin ja saatoin tydskentelyyn puhuen
ryhmalle, kerroin mita tehdaén, esitin ehdotukseni. Ohjauksellisten siirtymien
painopiste liikkui tydskentelyn edetessa tietdmisesta reflektioon.

Tietdmiseen perustuvien ohjauksellisten siirtymien rinnalle muotoutui oh-
jauksellista kannattelua, joka tuki ryhmaldisten tydskentelyd ja sen suuntaa.
Toisaalta tunnistin, etté ohjauksellisessa kannattelussa oli kyse my®s omasta
tavastani varmistaa ”"sensorisesti”, onko jotain tapahtumassa, mita on ta-
pahtumassa ja mihin tilanne on eteneméssa tai mahdollisesti etenemassa.
Ohjauksellinen kannattelu tuntui elavan taustalla tarkkailijana mahdollistaen ja
varmistaen, etta tilanteet kulkivat eteenpain ja séilyivat samaan aikaan avoi-
mina ryhméléisten viesteille.

Tietyntyyppinen ohjauksellinen kannattelu voi juurtua tydskentelyyn pit-
kittdiseksi sdikeeksi tai se voi olla yksittédinen pienempi pilkahdus, esimerkiksi
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siltaava tekija jonkin sellaisen aarelle, jolle on tarke&é antaa tilaa ryhmassa.
Seuraava aineistolainaus havainnollistaa néitd kannattelun erilaisia muotoja.
Samalla se on esimerkki myds tavastani tydskennelld aineiston kanssa.

Aineistolainaus Ohjauksellinen siirtyma Ohjauksellinen
kannattelu

mina: No niin, katsel-
laanpas naita. Katsomme
kaikki taululle jonne véli-
tehtévéa purettu kuvineen.

Ryhméléiset katsovat
edelleen taululle. Kddnnan
paéni ryhmén suuntaan,
mutta katseeni on alas
suunnattu. Odotan.

mina: Mita haluatte nyt
sanoa? (siirrdn katseen
ryhméléisiin)

ryhmalainen x: -- kertoo
omasta tilanteestaan,
joka tulee yllatyksena
meille kaikille ---

Kaikki kddnnymme
katsomaan ryhmaéléista x.

mina: Kiitos kun tulit ---

ryhmalainen x: --- jatkaa
tilanteestaan — vertaa
tilannettaan taululla
olevan kuvan mehu-
pulloihin, pohtii, miten
osaa laittaa korkit kiinni,
etta jaksaa.

Tilanne jatkuu ryhmalais-
ten yhteiseni keskuste-
luna.

Siirryn taululle, teen
alleviivaukset viitattui-
hin kohtiin Tulen takaisin
istumaan piiriin ja kuun-
telemaan.

50

Uusi tyoskentelyvaihe
alkaa. Ohjaan ryhmalais-
ten huomion tutkimaan
taululla olevaa. Siirryn
odottavaan kuuntelevaan
tilaan, annan aikaa.

Tila: Reflektio

Katseella kysymyksen
yhteydesséa varmistan
tyoskentelyn suuntaa,
tunnustelen, miten ovat
tilanteessa, millainen
orientaatio.

Tila: Dialoginen kannat-
televa

Kohtaan ryhmaléaisen

x kokonaisvaltaisesti,
katse, kuuntelu, puhe

Tila: Dialoginen kannat-
televa

Olen katsoen ja kuunnel-
len vastaanottavainen
ryhmaldisen puheelle,
avoimena

Tila: Dialoginen kannat-
televa

Tuen taululla olevan ja
keskustelun liittymista
toisiinsa

Tila: Reflektiota kannat-
televa
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Aineistoesimerkin alussa tuin tilannetta omalla avoimella Iasnaolollani ja an-
noin tilaa sellaisten asioiden jakamiselle ryhmass3, jotka aiemmassa aloitus-
hetkessa oli taytynyt ohittaa, koska aloituksessa ei kayty erillistd kuulumis-
kierrosta. Ryhman ty6skentely oli kuitenkin jo kiinnittynyt taululle avattuun
vélitehtdvaan ja sen mielenmaisemaan, ja rynmalaiset ryhtyivat kuin itsestéén
tekemaén kytkentdja taululla oleviin asioihin keskindisessa dialogissaan jat-
kaen eteenpadin esille tulleesta yllattavasta tilanteesta. He tarkensivat taululla
olevia asioita kuvaamalla juuri niiden avulla omaa oloaan ja ajatuksiaan tdssa
hetkessa. Siirryinkin ryhmaladisten keskustelun kdynnistyttya tydskentelyn
taka-alalle. Taustalla tyoskentelyd osoittaa myds se, ettd tdssa osuudessa
ryhmélaisten puhe tayttaa kdytdnndssa koko puhetilan, litteroidusta tekstista
ainoastaan n. 5 % oli minun puhettani.

Kannattelin reflektoivaa tydskentelya tekemalla taululle pienid katkoviiva-
alleviivauksia niihin asioihin, joihin ryhméaléiset puheenvuoroissaan tarttuvat.
Huomasin videolta tapahtumia tutkiessani, etta liikuin varsin paljon ja etta
paikan vaihdoksilla (istun ringissé, seison taulun luona, lilkkun ryhmén luo)
tavallaan tein ndkyvéksi ryhmaléaisten ajatuksellista liiketté taululla olevan
littdmiseksi heidan keskusteluunsa. Avustin jdsentamista tavoittelevaa ref-
lektoivaa suhdetta omiin ajatuksiin, taululle tuotettuun ja ryhméassa puheeksi
nousevaan. Samaan aikaan tdman reflektiivisen kannattelun lisaksi tunnistin
myo6s dialogisen kannattelun: l&snéoloni ja kannustamiseni valittyi katseen
siirtymisissa (katse taululla olevan, katse ryhmaéldiseen) seké paikan vaihdok-
silla puheenvuorojen siirtymissa (seison taululla, istun ringissd). Nama kaksi
kannattelevaa ohjauksellista tilaa (dialoginen ja reflektiivinen) jaivat kehys-
tdmaan tydskentelyn kulkua aina sinne saakka, kun siirryimme seuraavaan
tyéskentelyvaiheeseen.

Kannattelevien tilojen “keskelld” kaytin ohjauksellisina siirtymina reflektiivi-
sid kysyvia tarkennuksia (mité tésté haluat viela sanoa, mitd muuta téhan liittyy,
onko tassa vield jotain muuta) pitden huolta siitd, etta kaikki taululle kirjattu
tuli huomioiduksi ja liitetyksi keskusteluun. Kaytin siirtymia myos tasaamaan
puheenvuoroja ryhmassa.

Liséksi videotallenne paljasti, miten valmistauduin ohjauksellisiin siirtymiin
ja hain niille oikeaa hetkea. Kaden liikkeilla, paikan vaihdoksilla ja katseen
suunnalla viestitin ryhmaélle, ettd ohjaava interventio on tulossa. Esimerkki
valmistautumisesta ohjaukselliseen interventioon:
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klo 0:18:56 siirrdn katseen hetkeksi taululle ja palaan katsomaan ryhmaa

klo 0:19:12 siirran jélleen katseen hetkeksi taululle, hieron niskaa ja palaan
katsomaan ryhmaa.

klo 0:19:21 siirrdn katseen taululle, nousen ylés. katselen taulua. ryhméa
puhuu

klo 0:19:40 seison puolivalissd ryhman ja taulun valissa, katson ryhmaa,
tussi kédessa.

klo 0:19:47 otan askeleen taulun suuntaan, katson taulua, ryhma jatkaa
puhetta.

klo 0:19:52 ka&&nnyn taas ryhmé&an péin katsomaan ja kuuntelemaan
ryhmalaistd Y

klo 0:20:00 katson ryhmaa, otan askeleen taulun lahelle, naytan taululla
Y:n merkintdja

Mina: Onko tassa vield jotain mitéd haluasit tuoda tahan?

Siirryn istumaan rinkiin. Katson taululle.

Mainitsin aiemmin, etta juuri tuo katseen kohteen siirtymisen vaihtelu ja liik-
kumiseni tilassa oli osa seké reflektiivisen ettd dialogisen tilan kannattelua
ryhmalaisten tydskentelyn taustalla. Edellisesséa esimerkissé taas kuvaan sa-
moilla havainnoilla ohjauksellisen siirtymé&n ennakointia ja sitd, miten siirryn
tyéskentelyn taustalta sen pinnalle. Erottavana tekijana tyéskentelyn kannat-
telun ja ohjauksellisen siirtyman petaamisessa oli kuitenkin se, etta katseen
siirtymid, liikkumista taulun ja ryhman valilla seka k&den liike-eleita esiintyi
ajallisesti erilaisina fregvensseina: ohjauksellisissa siirtymissé ne esiintyivét
tihentymin ja kannattelussa eri tavoin ripoteltuina pidemmalle aikavalille. Tar-
ked ja erityinen osa kannattelua oli merkintojen tekeminen taululle ja tata siir-
tyman ennakoitiin ei taas siséltynyt. Ohjauksellisilla siirtymilld ja kannattelulla
naytti kuitenkin olevan selkeé rytmitys ja niiden vuorottelu oli rakenteellinen
osa tyénohjauksen keskustelun ja vuorovaikutuksen kulkua.
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Taululle kirjattua katsotaan kollegan, esimiehen ja oppilaan ndkdkulmista.
Vierailijat istuvat vuorollaan l3hemmas taulun eteen sijoitetulle tuolille ja
vastaavat heille esittamiini kysymyksiin. Vierailijoiden havainnot, heidan
ryhmaille esittdmansi kysymys ja kuvaviesti lisdtdan taululle. Tydskentelyn
paattaa tavoitelauseiden tiivistdminen syksyn tapaamisille.

Tydskentelyn ensimmadisessé vaiheessa oli saatu tuotettua pohja-aineisto,
jota vierailijat tulivat katsomaan. Vierailijatuoli tyéskentely eteni selkedssé
rakenteessa samanlaisten vaiheiden toistuessa. Jokainen tuli vuorollaan oh-
jaajan jutulle sovitussa roolissa ja muut ryhmalaiset saivat silla aikaa keskittya
kuuntelemaan ja tekemaan havaintoja. Vierailijatuoli-vaiheen ohjauksellisten
siirtymien painopiste oli reflektiossa.

Vasta t4alla tapahtui tydnohjaustapaamisen ensimmaiset dialogiset oh-
jaukselliset siirtymat. Otin siirtymissa vastaan yksittdisen ryhmalaisen ja neu-
vottelin katsoen ja kuunnellen, miten kukin asettuu uuteen tyéskentelytilaan.
Vaikka ndma kohtaavat ohjaukselliset siirtymat olivat lyhyita, siséltyi niihin
erityinen kokonaisvaltainen I&dsnaolontunne, jonka kokemuksellista muistoa
en sellaisenaan tavoita litteroidusta tekstistd enké tallenteelta. Kun ty6sken-
tely vierailijan kanssa muuttui kysyvéksi ja reflektioon ohjaavaksi, dialoginen
orientaatio siirtyy taustalle tydskentelya kannattelemaan.

Vierailijatuoli -tydskentely eteni kevyesti. Keskusteluttamisen lomaan
syntyi pitkia hiljaisia ja pohtivia hetkid osoittaen reflektion lasndoloa. Hiljaa
olon kuuntelevat valit olivat kaikista pisimpia verratessa muihin tyéskentely-
osuuksiin. Hiljaisuutta lisasi tietenkin se, ettd jokainen on omalla vuorollaan
aanessa muiden kuunnellessa. Myds oma ty6tapani oli rauhallisempi ja het-
keen keskittyneempi jo siksi, ettd tutkivaa tyéskentelyn tarkkailua ja tdhan
tutkivaan otteeseen pohjautuvia interventioita ei enda tarvittu samalla tavalla
kuin ensimmaisessa tydskentelyosuudessa.

Reflektion rakentaminen oli jo tuttua ryhmassa, joten toimintatapaa ei
tarvinnut endé selostaa eiké ohjata. Reflektiivisen ty6tavan sisdistdmisesté
kertoo se, ettd yksi rynmalainen kdantyi innostuksen hetkessa katsomaan
muita, mutta hoksasi itse korjata tilanteen sanomalla &aneen "Ai niin, en mé
saanut katsoa”, johon yhteisella ystavalliselld naurulla ilmaisimme sanomatta
mitdan, ettei haittaa ja tydskentelya jatkettiin.

Vierailijatuolin lopun ohjauksellisessa siitymasséa suuntasin ryhman muo-
toilemaan syksyn tydskentelyn tavoitteet. Tassé tietdmisen tila ohjasi jalleen
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aluksi kohtaamista, koska méaéaritin ohjaajana tydskentelyn rakenteen ja tavoit-
teen. Reflektiivinen tila tuli t&h&n rinnalle, kun ohjasin ryhmaa katsomaan taululla
olevaa dokumentaatiota ja pysyin hiljaa heidan vierellaéan vain taulua katsoen.
Téassa tuli hyvin esille se, miksi konkreettinen katseen suunta ohjauksessa on
vaikuttava — se ei kohdistu ryhméalaisiin vaan kohteeseen, johon he omaa ajatte-
luaan peilaavat. Tassa ilmeni myos se, miten ei-katsominen kaantyy arvostavaksi
kuuntelemiseksi silloin, kun kaikki tydskentelevét hiljaa omassa mielessdan. Tama
vierelld olon vaihe saatiin ylldttdvan nopeasti paatdkseen ja tavoitteet kirjatuksi.
Paattelen, etta vierailijatuoli-istuntojen aikana jokaisella oli ollut riittavasti aikaa
miettid, missa tassa oikeasti on kyse ja mika ndyttaytyi kaikista tarkeimmalle.

Kaytan Wilberin AQAL-mallin nelikentén ulottuvuuksia ajattelullisena jasen-
nyksena. Ohjaan uuteen tydskentelyvaiheeseen piirtdmalla mallin taululle ja
kuvaamalla sen ulottuvuudet lyhyesti. Pyydan tutkimaan sita, miten sovit-
tujen tavoitteiden aarelld tydskentely syksyn aikana voisi heijastua itseen,
omaan toimintaan, yhteisdon ja tyon rakenteisiin. Kokoan kuvioon ryh-
malaisten paatelmii ja nostan esittamillani kysymyksilla ajatteluun uusia
tulokulmia. Lopuksi ryhméldiset saavat valitehtavakseen jatkaa ajatteluaan
nelikentdssa tavoitteiden nakokulmasta ja kirjoittaa pohdintojaan muistiin.

Keskustelun avaus oli hypoteettinen suhteessa tulevan syksyn tydnohjaus-
tyéskentelyyn ja sen vaikuttavuuteen. Ryhmalaiset lahtivat heti ajattelemaan,
sijoittivat paattelynsé kuvioon ja perustelivat, mita ajattelivat, etta tapahtuu.
Toisaalta keskustelussa |6ytyi useita kohtia, jotka jaivat auki eik& niihin ei
[6ytynyt valitdnta ratkaisua tai selvyytta. Paattelyt olivat siis myds tunnuste-
levia ja ehdottavia. Kaytin taulua samalla tavalla kuin aiemminkin merkint6-
jen kokoamiseen ja ajattelun kiinnittdmiseen. Nyt merkint6ihin tuli kuitenkin
uutena se, etta niihin tehtiin myo6s korjauksia sen mukaan, missa syntyikin
toisenlainen p&atelma. Tein ryhmalaisten esille tuomaan nojaten kysymyksia,
joiden tarkoitus oli auttaa tutkimaan sitd, mita tydnohjaustapaamisissa pitaisi
tapahtua ja millainen heidan oma roolinsa, panoksensa, sitoutumisensa ja
myds tahtotila olisi tydskentelysséa. Jatkoin syntyvan kuvion avulla kysymalla
samastakin asiasta uudestaan ja sidoin hahmottuvaa kuvausta tyénohjauksen
tavoitteisiin, joista aiemmin olimme jo paasseet yhteisymmarrykseen.

Minun oli aluksi vaikea hahmottaa, mité ohjausteot tédssé tydskentelyn vai-
heessa tarkoittivat analyyttisen kehikon nelikentan nakékulmasta katsottuna.
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Tavallaan kaikki kysymykseni olivat reflektoimaan ohjaavia, mutta ne suunta-
sivat tutkimaan tulevaa, ei mennytta. Kysymysten muodosta hahmotin, ettd
ne olivat kaikki ratkaisukeskeisia, ja ratkaisukeskeisyyteenhan ei alun alkaen
ole siséltynyt ajatusta reflektiivisyydesta. Esittdméani kysymykset:

e "Mika tuolla matkalla teita auttaa? Tassa tyonohjauksessa?”

e ”Jatahan nyt liittyy tallainen kysymys, joka liittyy
tybnohjaustapaamisen tavoitteisiin, tuo tyén rajaaminen, ja se
kysymys on, miten te kestétte sita ristiriitaa?”

e ’-—-niin siitd omasta toiminnasta taytyy 16ytya jonkinlainen
suojaussuhde niiden tydnrakenteista johtuvien ristiriitaisten asioiden
paineessa. Ettd miten te suojaatte ja rakennatte ja vahvistatte sitd
omaa sisdistd maailmaanne, etté te sailytte voimavaraisina?”

Kun katsoin vuorovaikutustilanteiden kulkua ja sitd, mita siind tapahtui ndiden
ohjauksellisina siirtyminé pitdmieni kysymysten jélkeen, huomasin systemaat-
tisen kuvion. Kysymykset tulivat kuulluiksi ja sain niihin yksittaisid vastauk-
sia, mutta yhteinen keskustelu ei 1dhtenyt kulkemaan esittdméani kysymyksen
suunnassa vaan kysymys tavallaan imaistiin sekoitettavaksi jokaisen omaan
henkilékohtaiseen pohdiskeluun ja tastd kumpuaviin muihin kommentteihin
ja ajatuksiin. Tavallaan esittdmani kysymykset jaivat ilmaan jonkinlaisiksi ylei-
simmiksi vield tunnusteltaviksi suuntimiksi.

Kysymykset kuitenkin kannattelivat ryhmalaisten henkilékohtaista poh-
dintaa. Tein havainnon, ettd ryhmaldiset eivat tdssé vaiheessa juurikaan
kuunnelleet toisiaan, vaikka kuulivat, vaan he olivat kiinni omissa ajattelupro-
sesseissaan. He eivat myodskaan hairiintyneet millaan lailla siitd, ettéd toinen
oli menossa omissa pohdinnoissaan ehka ihan eri asiassa. Akkikatsomalta
vuorokeskusteluna nayttaytyva pitikin sisélldan rinnakkaisia samaan aikaan
tapahtuvia prosesseja. Tassé ei syntynyt ryhmalaisten yhteisté dialogia, vaan
kukin tuli keskusteluun mukaan omien kokemuksiensa avulla asiaa arvioiden
ja sisdisia tuntojaan reflektoiden ja ilmaisten. Tydskentely oli kdantynyt rinnak-
kaiseksi sisddn katsomiseksi. Tama vaikutti myods siihen, etté edellytysteki-
joité sellaisen dialogisen vuorovaikutustilanteen toteutumiselle, jossa tilanteen
monindkdkulmaisuus tulisi jaetuksi ymmarryksesi tai nékdkulmat sovittautuisi-
vat toisiinsa, ei ollut olemassa. Ty6skentelyvaiheen erityinen haaste oli séilyt-
t44 useaan suuntaan avautuvassa keskustelu-ulottuvuudessa ohjauksellinen
kompassi ja tuottaa sen avulla keskustelun lomaan kaikille hy6édyllisid nostoja.
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Tybnohjaajana pidan tata viimeista tydskentelyosuutta jonkinlaisena siltana
sitoutumiseen ja tahtomiseen. Tydskentelyn aikana tuli raapaistuksi sita, miten
konteksti ja kokemuksellinen tieto ohjaavat sitd, mitd koemme todellisena ja
mahdollisena ja millaisia rajoituksia omiin kasityksiimme ja uskomuksiimme
sisdltyy. Kohti uutta on vaikea p&asté ennen kuin havaitsee ne tottumukset,
jollaisena tydn konteksti ohjaa omat toimintamahdollisuudet ndkemaan: mi-
ten puhumme asioita todeksi, millaisina nyt ndemme asiat, miten ndemme
asioiden vélisid yhteyksid, miten perustelemme asioita, mihin kokemuksiin
havaintomme perustuvat, mita ajattelun rajoituksia nyt on, mita haasteita ja
vaatimuksia tunnistan, mink& on mahdollista muuttua, mihin sitoudun, millaisia
tuloksia voin odottaa, millaisia mahdollisuuksia meilla on jne.

Ajattelua jasentava malli (Wilberin nelikenttd) oli riittdvan abstrakti ja valja
kehys asioiden valisten yhteyksien vapaalle pohdinnalle. Adneen puhuminen
konkretisoi ajattelua ja nosti esille asioita, joissa tunnistamista, uudistumista ja
muuttumista voisi tapahtua — oma kaytds, oma asenne, oma mielentila, omat
odotukset, omien tarpeiden tunnistaminen, omat tunteet. Se mahdollisti myds
tormayttéda asioiden valisia yhteyksia ja kyseenalaistaa ajattelua.

Viimeisen vaiheen tydskentelyssa en tunnistanut tavassani suuntautua
ryhmaldisiin samanlaista dialogista kannattelua kuin aiemmissa ty6skente-
lyvaiheissa. Tama oli kokemuksellinen tuntemus ja myds videoaineistosta
identifioitavissa. Ohjaajana annoin ryhmalaisille paaasiassa syotteita ja suun-
timia seka kirjasin taululle hahmottuvia ehdotuksia katsoen tilannetta ja siind
olevia asioita niiden ylitse. Katseeni ei suuntautunut niinkdan ryhmalaisiin vaan
siihen, mita uutta ryhmalaisten ajattelussa alkoi kehittya. Voin tavoittaa oman
kokemuksellisen tunteeni mentaalisesta pinnistelevasta katseesta johonkin
sellaiseen, joka ei vield ollut tAssd. Ohjaukselliset siirtymat ja tydskentelyn
kannattelu sijoittuikin paasaantoisesti uudelleen maéarittelyn kentalle.

ANALYYTTISEN KEHIKON LAVISTAJAT JA REUNAT

Tarkasteltuani aikani vuorovaikutustason kohtaamisia ohjaajan toimminnassa
ryhdyin pohtimaan, mik& sitoo nelikenttié toisiinsa. Tahan ajatteluun kannusti
havaintoni siita, ettd tietyn tyyppisilla ohjauksellisilla siirtymilla oli seuralai-
senaan tietynlaiset ohjauksellisen kannattelun muodot. Pohdin analyyttisen
kehikon lavistdjien luonteita ndiden havaintojeni perusteella. Tietdmisen ja
dialogin kenttien lavistéjan olen nimennyt tiedonldhteeksi ja sen daripaéat ovat
suljettu (tietdminen) ja avoin (dialogi). Reflektiota ja uudelleen maéarittelya taas
lavistaa aika ja sen aaripaat ovat mennyt (reflektio) ja tuleva (uudelleen maa-
rittely). (ks. kuvio 3)
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Tunnistin myds tietdmisen ja uudelleen maéarittelyn kentat erityisind ohjaa-
jan strategisen ajattelun alueina, joilla kummallakin oli omanlainen etdannyttava
luonteensa. Niilld kAydaan sisdista neuvonpitoa samanlaisiin metarakenteisiin
nojaten: mihin / millaiseen tietdmiseen toiminta kiinnittyy, hypoteesien synty-
minen, niiden testaaminen ja myds niista luopuminen.

Taman havainnon jélkeen kévin laviste analyyttisen kehikon kaikki sivut
ja pohdin, mika yhdistda samalle reunalla nojaavia kenttia. Tietdminen ja
uudelleen maarittely, jotka nojaavat strategiseen reunaan, nayttaytyvat ta-
vallaan pohjakerroksena, josta nostetaan pinnalle asioita kohdattavaksi, joko
reflektioon tai dialogiin. Reflektion ja dialogin yhteisen reunan nimittdj& onkin
kohtaava, koska ne pitdvéat ohjaajan toiminnan ndkdékulmasta katsottaessa
siséllddn enemman kohtaamisen ulottuvuuksia suhteessa ryhm&én tai yk-
sittédiseen ihmiseen. Dialogin ja uudelleen maarittelyn tontteja yhdistaa taas
uuden ymmarryksen rakentuminen, uuteen valmistautuminen ja uutta luova
tyoskentely. Tietdmisen ja reflektion yhdistdd olemassa olevan tunnistaminen
ja siitd ponnistaminen. (ks. kuvio 3.)

KORTAAVA

+

Reflektio Dialogi

UUTTA WWOVA

OLEMASSA CLEVA

Uudelleen
Tietdminen madarittely

STRATEGINEN

Kuvio 3. Analyyttisen kehikon lavistdjat (aika ja tiedonldhde) ja reunojen nimittjat
(olemassa oleva, kohtaava, uutta luova. strateginen)
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Tapaamisen kaikkia kolmea tydskentelyosuutta sitoi toisiinsa tydnohjauksen
suunniteltu yleisrakenne ja tassa yleisrakenteen kehyksessa tyénohjaajana
toimin lahtékohtaisesti tietdmisen positiosta: johdin sitd mita, miten ja miksi
jotain tehdaan. Jokaisen tydskentelyosuuden aloituksen siirtymisté 16ytyi
tietdmisen positio. Tydskentelyn tyké tekeminen nayttdytyy ehdottavana neu-
votteluna, mutta yleisperiaatteena oli silti ohjata ja ratkaista tydskentelyn
suunta. Tama ammatillinen puoli tukee ryhman toimintaa ja ryhméssa ole-
mista. TietAmisen orientaatio on tydnohjaajalle trked, koska myds se edistaa
luottamusta ryhmassa ja auttaa fokusoitumaan saastéen kaikkien energiaa
esimerkiksi epavarmuudessa syntyvalta epaluuloisuudelta, kriittisyydelta ja
kyseenalaistamiselta.

Tietdmisen kulmaus on lahtdkohtaisesti strateginen tila silloin, kun sen
luonteesta, roolista ja siséllosta ollaan tietoisia. Tietdmisen kulmaan karttuu
myos koko ajan tietoa ryhmasté ja organisaatiosta ja se on tyénohjaajan mer-
kittdvin toimintaa suuntaava resurssi, joka on syyta hallita hyvin. Tyénohjaaja
voi esittda kaikenlaisia tyhmié kysymyksia joko tietoisesti ja tietamattaan. Naiivi
tietdmattdmyys kuitenkin edustaa ehdottomasti tydnohjaajalle vaarallisinta
mukavuusaluetta, josta on vaikeaa, ellei jopa mahdotonta tukea tydskente-
lyyn osallistuvia. Naiivia tietdmattomyytta ilmentada mm. se, ettei tyénohjaaja
sisdistd kohtaamisissa kertyvaa dataa, hdn unohtuu omiin ideaalikuvitelmiin
ty6skentelystéa ja erehtyy vaaraan luuloon lasnadolon taidostaan. (ks. myds
Pohjola 2017; Puutio 2014)

Tietdmisen ja dialogin orientaatiot nayttivat esiintyvan yhteydessa toi-
siinsa, rinnakkaisina tai toisiaan seuraavina. Tietdmisen kenttdan asettuneiden
ohjaustekojen uskollisena seuralaisena nayttaytynyt dialoginen kannattelu
muistuttaakin suojelevaa ja tarkkailevaa siiped, joka poimi harhailevat katseet
ja otti vastaan ilmassa leijuvat kysymysmerkit. Se saatteli ja turvasi, huomioi,
rohkaisi ja kutsui katseellaan puhumaan, piti tilan avoimena ja kuulevana ja oli
ystavéllinen. Dialoginen kannattelu tarkoitti periaatteellista tapaa olla tilanteissa
avoimesti lasné katsoen ja kuunnellen.

Pidan tietdmisen tilaa tarkeana perustana sille, miten etenen kayttéteo-
riaani pohjaten erilaisia tydskentelymenetelmia soveltaen erilaisissa tilanteissa.
Tietéamisen tila luo ehdotuksen suunnasta ja siitd, mita tydskentelyssa tavoi-
tellaan. Tila kdantyy kuitenkin itsedan vastaan, jos silla ei ole kannattelevana
ja neuvottelevana vartijana dialogista orientaatiota, joka varmistaa, ettei ole
poissaolokohtausten vietavissé ja ettei etdanny epatarkoituksenmukaisiin ja
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ei-strategisina ratkaisuina kayttéonotettuihin tietdmisen tiloihin. Tallaisia voivat
olla esim. kouluttajan tai neuvojan rooli silloin, kun ne pujahtavat tydskentelyyn
salaa varsinaisten tydskentelyosuuksien sisdssd. Syyksi voi télldin paljastua
puhdas ajattelemattomuus, paremmin tietdmisen asenne, tai se, etta tilan-
teessa on ollut ohjaajalle jotain niin epdmukavaa ja haastavaa, ettd on ollut
helpompaa turvautua jo-tietdmiseen kuin liikkua kohti avoimempaa ja ei viela
rationaalisella ja kognitiivisella tasolla valmiiksi maarittynytta.

Ei-tietdmisen asenteesta on keskusteltu viime aikoina paljon tyénohjaajan
orientaationa (Totro 2014; Pohjola 2017). Keskustelussa nayttda olevan kyse
kyvystéd kohdata ihmiset avoimesti ilman tiukkoja tietorakenteita (ennakko-
kasitykset, uskomukset, muut kédsitykset). En pida niink&dan hankalana naita
erilaisia tiedollisia aineksia vaan sita prosessia, jossa ne tuottavat kohtaami-
sessa tulkintoja siitd, misté tilanteessa on kyse, mita tilanteeseen kuuluu ja
mitd ei. Kohtaamisen itsessaéan tulisi olla 1&sné olevaa, viitekehyksetonta ja
tulkinnoista irrottautuvaa. Tyéskentelyyn liittyvat valinnat taas eivat mielestani
paasaantoisesti voi olla tai ainakaan niiden ei tulisi olla muuta kuin tietdmiseen
(kayttoteoria) ja taitoon sidottuja. Lisaksi nden, ettd aika pitkalti ihan samat
syyt, jotka sotkevat kohtaamista sotkevat myos tietdmista. Myds tietdmisessa
vaaditaan kykya oman sisdisen maailman tutkimiseen ja taitoja, jotka auttavat
omien ennakko-oletuksien, tulkintamallien ja autopilotilla toimimisen ylittami-
seen. Suurimpana ongelmana tietdmis-keskustelussa pidan sita, etta aidon
kohtaamisen tilaa on ryhdytty nimittdmaan ei-tietdmisen tilaksi, ja ilmeisesti
siksi ndin, koska on haluttu osoittaa, miten tarpeellista kohtaamisessa on
purkaa rationaalisen ajattelun rajoituksia.

Aidossa kohtaamisessa ihmiset ovat automaattisesti tekemisessa sel-
laisten tietdmisen tapojen kanssa, jotka ovat meille kaikille luonnollisia (esim.
intersubjektiivisuus), mutta joista olemme olleet (tAhdn saakka) vdhemman tie-
toisia (tall4 aikakaudella) ja joita emme myd6skaéan (vield) ole osanneet juurikaan
arvostaa emmeka hyddyntaa (esim. sydanviisaus, intuitio). Paljon kehittyvaa
naenkin siind, miten reflektiivisen taidon rinnalle syntyy jasentyneempéaa ym-
marrysté ja kayttotietoa, esim. miten mielikuvitusta, intuitiota ja visualisointia
kaytetadn eri tavoin tiedonléhteina tydskentelyssa (esim. Raami 2017). Erilais-
ten tietoisena toimimisen ulottuvuuksien avaaminen ilman kognitiivisen tieta-
misen ylivaltaa maaritta3 ei-tietdminen ja tietdminen auttaisi ehké paremmin
tavoittamaan, misté on kyse kohtaavassa vuorovaikutuksessa ja mista taas
ammatillisen osaamisen taidoissa, joka pohjautuu tietoiseen toimijuuteen ja
tietdmiseen, ei tietdmattdémyyteen.

Tydnohjaajan ammatillisen kehittymisen ytimessa ovat kysymykset siit4,
miten ymmartaa itsensa omien nakdkulmiensa vankina ja toisaalta riippuvai-
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suutensa omassa kokemuksessaan rakentuneesta tiedosta. Ei-tietdmisen
positio, tyhja tila ja avoin mieli toistuvat tydnohjauskirjallisuuden ammatil-
lista orientaatiota koskevina periaatteina. Mielestéani on tarkeaa erottaa se,
mita kohtaamisessa on mahdollista riisua linsseina ja ennakko-odotuksissa
ja samaan aikaan tunnistaa, miten omaa tietoa ja tietdmysta tarvitaan autent-
tisen kohtaamistilanteen ja siind syntyvan prosessin eteenpain kehittelyyn
tydnohjauksen asiantuntijana. Nama teemat tuovat tutkittavaksi meidan omat
tietokasityksemme ja todellisuutta koskevat sitoumukset, joista tydnohjaajan
tulisi saada kiinni tutkien kasityksiaan seka teoreettisesti ettd myés omassa
toiminnassaan todentuvina.

Descartesilla on osoitettu olleen valtava vaikutus lansimaiseen ajatteluun
ja jarjen korostamiseen. Vaikka tieteenfilosofiassa on irtisanouduttu Descar-
tesin my6ta muotoutuneesta kartesioilaisesta ihmiskuvasta, niin silti ihmiset
arkisessa elamassaan ohjautuvat pitkalti rationaalisina toimijoina pé&a ja ajattelu
edelld. (Keski-Luopa 2014, 17.) Tama nakyy siing, ettd yhteisdelamaa saatelee
pitkdlti looginen ajattelu eikéd muilla tietdmisen tavoilla ndhda samalla tavalla
tunnustettua kayttdarvoa (intuitio, kehotietoisuus, unimaailman tai muu tie-
dostomattomasta nouseva) ja myds siind, millainen kriittinen asenne erilaisiin
toiminnallisiin tydskentelytapoihin tydnohjauksessa voi virittya. Siksi tietoisen
ja tiedostamattoman rajalla tydskentelemisen ja eri tavoilla tietdmisen haas-
teet asettuvat myos tydnohjaustydskentelyn haasteiksi, jotta tydnohjaukseen
osallistuvat huomaisivat luottaa entistd paremmin itsestdan nousevaan eri-
muotoiseen kokemukselliseen tietoon.

Klemola (2016, 20) toteaa, ettd buddhalainen mielen harjoitus ja feno-
menologinen perinne ovat hyvin l&hella toisiaan. Mindfulness tai tietoinen
hyvaksyva lasnéolo taivuttaa kdytdnndn harjoituksiksi sen, mité lansimaisessa
fenomenologisessa tieteen traditiossa on kuvattu kokemusmaailman luon-
teena. Kontemplatiivinen pedagogiikka on vasta viime vuosina saanut Suo-
messa jalansijaa koulumaailmassa, eiké se kasitteend ole vield vakiinnuttanut
paikkaansa aikuiskasvatustieteessa (ks. Pulkki 2014). Sen sijaan buddhalai-
seen psykologiaan pohjautuvat sovellukset ovat tuttuja sekéd osana erilaisia
terapiamuotoja etta terapeuttien omaa tyéhyvinvointia (ks. Kortelainen, Saari
& Vaananen 2014). Niin ikdan tyonohjaajia kannustetaan ndiden metataito-
jen harjoittamiseen subjektiivisen nakékulmansa tunnistamiseksi, lasnaole-
van ja avoimen kohtaamisen mahdollistamiseksi sekd syvemman yhteyden
tavoittamiseksi itseensa (Ruutu & Salmimies 2015, 21). Kontemplatiivisten
menetelmien ja ndkdkulmien yleistyessa olisi myds tydnohjaajien hyva ottaa
niihin kantaa omassa ohjaus- ja oppimiskasityksessa, tausta-ajattelussa ja
kayttdteoriassaan.
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Analyyttisen kehikon tietdmisen kulma voi kattaa kaikilla tavoilla karttuvan
tiedon, myds sen tiedostetun tilannekohtaisen tiedon, joka syntyi ja tuli ilmi
vuorovaikutustilanteessa. Tietdminen ei siis valttdmatta rajaudu vain rationaa-
lisperaiseen tietoon. Oleellisinta on se, etta tietdmisen kentissa tapahtuva
paatds toimia ei tarvitse ulkopuolista uutta tietoa toiminnan suunnan méaarit-
tdmiseksi. Tilanteeseen suuntaudutaan siltd pohjalta, joka jo on. Dialogisessa
kohtaamisessa valmiiksi méaéaritellyilld tietorakenteilla ei ole itseisarvoa vaan
tavoitteena on saavuttaa yhteisymmarryksessa jotain yhteensovitettavaa. Aito
kohtaaminen tapahtuu aina dialogisessa suhteessa. Tiedonldhde on silloin
avoin. Talla tavoin tarkasteltuna aukeaa analyyttisen kehikon dialogisen ja
tietamisen kentat lavistava leikkaus eli se, millaisesta tiedonlahteesta kiin-
nitymme tapahtumiin: onko tiedonldhde suljettu vai avoin. Ajatukseni tasta
tuntuu sovittuvan yhteen mm. Takanen (2015, 69) esittdman relationaalisen
konstruktionismiin pohjautuvan tietdmisen linjan kanssa, jossa vastakkain
ovat toisen puolesta tietdminen ja avoin dialogi.

Tarvitsemme tiedonldhteind kumpiakin puolia, toimintaa ja paatoksia oh-
jaavaa tietdmistd, johon itse luotamme (suljettu) seka dialogista avoimuutta,
jossa voimme varmistua asioiden suhteellisuudesta ja yhteismitallisuudesta
seké uudistaa yhteytté itseen, toisiin ja yhteis6on. Emme voi valita néista vain
toista, tai voimme, mutta silloin ohjaajina joudumme ongelmiin, joka seurausta
siitd, kummalle puolelle olemme kdantaneet selkdmme.

Tapaamisen lopussa nousi esiin uudenlaista kokemuksellista puhetta ja argu-
mentointia, mutta fokusoiva ryhmalaisten ajattelun mentaalisten rakenteiden,
kasitysten ja uskomusten purkaminen jai monin osin taysin ilmaan. Itselleni
syntyi kuitenkin vaikutelma, etté jotain jasentévaa liiketta tapahtui, jotain sel-
laista oli saatu pinnalle, josta voi rakentaa uutta. Mutta miten pitkdan tdma
havaittava murtumapinta uudenlaiseen on auki? Yksi vierailijatydskentelyn
aikana nostettu lisdkuva oli pilvimaisema. Keskusteluna tast3 alleviivautui se,
etté ajatuksille pitda antaa tilaa liikkua, antaa nilden menné ja tulla. Lopuksi
valitehtdvaan motivoidakseni viittasin tydskentelyssaé liikkeelle 1ahteneisiin
asioihin verraten niitd aiemman keskustelun pilviin ja esitin toiveeni siita, etta
ryhméalaiset vield itsekseen kirjaisivat asioita ja ndkdkulmia, jotka nyt olivat
likkeella, etteivat ne karkaisi tavoittamattomiin, koska ne ovat hyddyllisia tyos-
kentelymme jatkolle. Mietin tapaamisen voimaannuttavaa suuntaa. Toisaalta
tarvitaan vahvistusta juuri sille omalle kokemukselle, ajatuksille ja merkitysten
annoille, mutta samaan aikaan olisi kutsuttava huomaamaan, ettd havaitse-
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misen tavassa, toiminnassa, asenteessa, kasityksissa ja uskomuksissa on
muutoksen mahdollisuus tulevaisuuden kokemiselle. Ja miten voimaannutaan
tulevaisuuden toimijoina? Onko se vield asia erikseen? Kasittadkseni on.

Reflektio ja uudelleen méaérittely -kenttien lavistéja on aikaan sidottu tie-
dostamisprosessi, jonka suunnat ovat mennyt ja tuleva. Liséksi kokemuksel-
lisuus on lavistajan yksi ominaisuus — miten kokemuksinemme rakennumme,
miten ne maéarittavat ja uudistavat meita. Tydnohjauksessa tavoiteltavaa on
se, ettd naiden &aripaiden valilld on olemassa jatkumo tydskentelyssé. Tyon-
ohjauksessa liikkeelle lahdetaan siita, mika tilanne on nyt eika sinédnsa lah-
deté retkeilemaén menneiden tapahtumien tarinoihin. Tassa lasné olevassa
hetkess& olemme kuitenkin paikalla kokemuksiemme rakentamana ja vérit-
tamina. Siksi reflektion suunta on aina jossain maarin kosketuksessa siihen,
miten menneen tieto meissa on jasentyneend. Lisdksi tavoitteena on tutkia
my®os sitd, millaisille havaitsemisen ja paéttelyn reiteille vield olemme sokeita.
Reflektiolle ja uudelleen maérittelylle on ominaista se, etta tydskentely suun-
tautuu sisdiseen prosessointiin ja etsimisen tilaan, ja ndma vaiheet voi erot-
taa tyonohjaustydskentelyn aikana varsin helposti. Silloin ihmiset ikdan kuin
vuorotahtisesti hengittdvat sisdén itseensa ja ulos ryhmaén. Siksi reflektion ja
uudelleen méaéarittelyn suunnat vaativat enemman eriyttamista siind, ohjaako
jokaisen omaa tydskentelyd vai ryhmaa yhteisen aarelle.

Liikkuminen menneen reflektiosta kohti uudelleen maariteltya tulevaisuutta
liittyy késitykseeni oppimisesta. Senge, Scharmer, Jaworski ja Flower (2005,
10-11) ovat kuvanneet menneisyytta ja tulevaisuutta kahtena erilaisina oppi-
misen l&hteend. Yleistynyt ajatus on se, ettd kaiken oppimisen lahtdkohtana
on eletyn eldaman kokemusten reflektointi. Senge ym. kuitenkin toteavat, etta
mennyt ei voi olla oppimisen ainoa lahtdkohta, koska se estdd meitéd néke-
masta ja tavoittelemasta jotain sellaista, joka ei vield ole todellistunut, mutta
jonka todellistuminen on mahdollista. Toivotun tulevaisuuden muotoutuminen
on kiinni siitd, miten syvallisesti tunnistamme itsessdmme sen, mita piddmme
totuudellisena, oikeana, merkityksellisena ja tavoiteltavana. Tulevaisuuden
“ndkeminen” vaatii myds kuoriutumaan ulos sellaisesta, joka ei endé palvele
omaa kasvua ja kehittymistd. Kuoriutuminen voi olla konkreettisesti omien
késitysten ja uskomusten vankilasta kuoriutumista.

Tata prosessia Scharmer (2009) on kuvannut U-teoriana, jossa han osoit-
taa, miten havaitsija kiinnittdd huomionsa havaittavaan ja miten hanen toimin-
tansa ja toiminnan lopputulokset ovat sidoksissa siihen, millaisesta siséisen
tilan I1&hteestd han maailmaan suuntautuu. Hanen tarkoituksenaan on ollut
tutkia sitd, miten muutos toteutuu yksildtason prosessina liikkumisena pitkalti
automaattiohjauksella toimivalta ego-self -tasolta autenttisen minén tasolle.
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Tassa on kyse samanlaisesta egon laajentumisesta kuin mité kuvataan eko-
psykologiassa (ego ja syvempi minuus) tai Dunderfeltin kehittelemassé aureet-
tisessa psykologiassa (automaattinen mina ja aureettinen mina). Asioiden it-
sessd kohtaaminen on jokaisen henkilékohtainen tapahtumasarija, johon tyén-
ohjauksessa voi saada tukea ja jota tydnohjauksellisessa tydskentelyssa voi
toivoa tapahtuvaksi, mutta joka kuitenkin viime kadessa on jokaisen omassa
paatantavallassa: mihin voin sitoutua, mihin olen valmis, mihin suuntaan tah-
don kulkea. Tybnohjaus antaa parhaimmillaan tilan kysymyksille, jotka lisdavat
ymmarrysta omasta tahdosta. Tahto on toimijuuden ydin.

Tydnohjaajana uskon tulevaisuuden oppimisen I&hteené olevan mahdolli-
nen ja tunnistan tdman saman viestin niin positiivisen psykologian kuin ratkai-
sukeskeisyydenkin edustamassa toiveikkuudessa (Arnkil & Seikkula 2014, 71).
Se mista kuitenkin haluan sanoutua irti, on retorinen manipulointi, johon voi
sortua vdhan huomaamattaan esim. sanavalinnoissaan. Ihmiset eivét aidosti
l&hde tavoittelemaan omaa viela iimentyméaténta tulevaisuuttaan paalle liimat-
tuna ja puhuttuna kuvauksena, ulkokohtaisilla harjoituksilla tai hyvantahtoi-
sena vakuutteluna vaan heitd on autettava kokemaan, mista téssa voisi olla
kysymys heidan omalla kohdallaan. Uudelleen méaarittelyn prosessi on yksi
tarked tydskentelyvaihe keksid, mika suunta jokaiselle osallistujalle tai ryh-
malle on tarke&a ja tavoiteltavaa. Ratkaisukeskeisyydessé ihmekysymyksilla
tai yllattavilla uudelleen maarittelyilld ohjaaja voi istuttaa ja saattaa kayntiin
toimivia tulokulmia tydskentelyyn ja osallistujan tulkintoihin todellisuudesta
ja my6s elamismaailmassa tehtyihin kokeiluihin (ks. Morgan & Malinen 2004;
Mattila 2006; De Jong, Furman & Mattila 2016). Ne eivat kuitenkaan juurru
muutokseksi, jos niilla ei ole riittdvaa tarttumapintaa siihen, mika ihmiselle
itselleen on henkilékohtaisesti totuudellista ja merkityksellista.

Analyyttisen mallin kehittely 1ahti liikkeelle leikillisend ideana eika sita teo-
reettisesti ei voi pitad erityisen koherenttina eiké koeteltuna. Kehikon testaa-
minen oli kuitenkin kiinnostava kokeilu, jossa syntyi myds monia yllattavia
havaintoja. Oman toiminnan tutkimiseen tallainen etdannyttdminen oli oival-
luttavaa. Erityisen pysayttavaa oli havainto siitd, etta kaikki kokemukselliset
muistot tydnohjaustilanteesta eivat olleet tavoitettavissa tallenteelta. Liséksi
tallenne toi esiin kehollisuuden, liikkeen merkityksen ja erilaiset keholliset
ilmaisut, joiden roolista en aiemmin ole ollut niin tietoinen. Ohjausteoilla
oli yhteys suunniteltuun rakenteeseen, mutta myds tyéskentelyprosessin
kehittymiseen.
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Huomasin, ettd en ohjaajana selkeasti rakentanut lainkaan pidempikestoi-
sia dialogisia vuorovaikutuksellisia tydskentelyvaiheita, joissa ryhnman kanssa
olisimme olleet sitoutuneita tdysin avoimeen keskusteluun ja antautuneet sen
kannateltavaksi. Eikd sille ollut tilaa? Dialogisuudella on suppeampia ja laa-
jempia maaritelmid, mutta keskiéssa on aina kohtaamisen luonne. Laajim-
millaan dialogisuuden voi ymmartda ihmiskasitykseen ja maailmankuvaan
juurtuneena periaatteena, joka ohjaa kohtaamisia (ks. Isaacs 2001). Ohjaajan
tyéskentelyssé se ilmenee ohjausperiaatteiden kokoelmana, ideoina ja hah-
moina siita, mita hyva kohtaaminen edellyttaa tilanteelta ja siihen osallistuvilta.
Tydnohjaajan tarkein johtajuusteko on rakentaa omalla esimerkilldén, teoillaan
ja olemisen tavallaan tila, jossa osallistujat voivat toisaalta turvallisesti liittya
naihin sopimuksiin ja toisaalta oppia, miten yhteisessa tilassa ollaan. Kaikki
vuorovaikutus ja aktualisoituvat tilanteet eivat tydnohjauksessa tapahdu dia-
logissa, vaan siind tarvitaan my6s muunlaisia vuorotekojen askelpainoja. Téta
erilaisten askelpainojen liikehdintdad oma tapaustutkimuksellinen kokeiluni
vahvisti. Arnkil ja Seikkula (2014) kirjoittavat, ettd dialogisuus rakentuu dialo-
gisista hetkisté eivatkd mitkdan prosessit ole laidasta laitaan aina dialogisia.
Dialoginen kulttuuri tarkoittaa asennoitumista, joka vaalii noita hetkié (Arnkil
& Seikkula 2014, 148).

Tydskentelytapani tutkiminen auttoi minua ymmartdmaan sité prosessia,
jossa voidaan edeté dialogiseen vuorovaikutukseen, asioiden avoimeen ja
vapaaseen tutkimiseen, erilaisten tulokulmien yhtdaikaiseen olemiseen, mo-
nindkdkulmaisuuden levolliseen hyvaksymiseen ja tutkivaan yhdessa etene-
miseen puolia valitsematta. Ihan viimeisimpana oivalluksena hahmotin, miten
analyyttisessa nelikentassa liikkumisen olisi mahdollista synnyttda kahdek-
sikko (kuvio 4.). Eri osioiden kuvaajat (ks. kuvio 2, s. 49) osoittavat painotuksen
muutosta vaiheiden edetessa: tietdmisesta reflektioon ja reflektiosta uudel-
leen maarittelyyn. Hypoteettisesti timé antaa osviittaa siitd, missa vaiheessa
tyéskentelyprosessia olimme ehk& menossa kohti dialogisen tydskentelyn
mahdollisuutta ja uudenlaista tietdmisen tasoa.
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Kuvio 4. Tyoskentelyn eteneminen tietdmisesta reflektioon, reflektiosta uudelleen
maarittelyyn, uudelleen maarittelysta dialogiin ja dialogista tietdmiseen.

Syvanen ym. (2015) viittaavat Sengeen ja Isaacsiin todetessaan, etta dialo-
gissa keskeisinta on kyvykkyys yhdessa puhumiseen ja ajattelemiseen: siina
tavoitellaan kollektiivista ajattelua, joka nahdaéan yksiléajattelua vahvempana.
Yhdessé ajattelemisen ja toimimisen tarkoituksena on synnyttda yhteis66n
kykya keskustella omista toimintatavoista ja toimintaymparistdsta. Yhdesséa
ajattelu tuo esille sen, ettéd aina on olemassa enemman tekijéita kuin yksit-
taiselle ihmiselle tulee mieleen ja auttaa huomaamaan, miten erilaiset asiat,
nakdkulmat ja suhteet ovat kytkeytyneet toisiinsa (Heikkila 2009, 119.)
Dialogi on siis vuoropuhelua, jossa noustaan ymmarryksen uudelle tasolle.
Miksi ihmisten on sitten vaikeaa antautua dialogiseen tydskentelyyn? Yksi
syy on se, ettd lansimaiseen traditioon on juurtunut syvélle vaittelykulttuuri.
(Huhmarniemi 2001, 480). Scharmerin (2009) mukaan organisaatiot ja sosiaali-
set tydkontekstit on rakennettu niin, ett rohkaisevat omien mielipiteiden,
véitteiden ja arvostelun ilmaisemiseen, mutta ei useinkaan néiden kyseenalais-
tamiseen. Taman perusteella tydnohjauksessa olisi omaksuttava uudenlainen
orientaatio asioiden tutkimiseen. Dialoginen uudelleen rakentava tyoskentely
ei kuitenkaan onnistu, jos ihmiset eivét suostu tarkastelemaan omia uskomuk-
siaan ja kdsityksidan vaan takertuvat niihin (Peltola, 2016, 199). Festinger on
taas kuvannut kognitiivista dissonanssia, joka heikentaa inmisen kykya nahda
oma toimintansa ongelmallisena silloin, kun he toimivat osana jarjestelmaa.
Ihmiselld on taipumus selittdd omaa toimintaa parhain pain silloin, kun omat
kokemukset ja uskomukset joutuvat ristiritaan. Omaa toimintaa on vaikea
arvioida puolueettomasti. (Valtonen 2017, 11). Inhimillisyyden ilmaiseminen
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ja tunteiden tiedostaminen tyéeldmén kohtaamisissa ei mydskaén ole aiem-
min ollut ensisijaista, mutta uusimman ty6eldmatutkimuksen valossa taas on
(Pessi, Martela & Paakkanen 2017).

Kurkela (2014, 55-57) on kirjoittanut kiinnostavan kuvauksen psykoana-
lyyttisen tulokulmansa sanoituksella ryhmékhorasta ja uneksunnan tilan mer-
kityksesta ja mahdollisuuksista tydnohjauksessa. Kuvaus muistuttaa dialo-
gista tilaa ja sen rakentamista. Uneksunnan tilassa on mahdollista saavuttaa
erityinen téssa-ja-nyt kokemus, joka on myds dialogisessa tilassa keskeinen
piirre. Ryhma ei kykene eiké ole valmis tdhan ennen kuin ajatuksia ja tunteita
jasentéava reflektiivinen tydskentely on tuottanut kannattelevia ratkaisuja, roh-
keutta ja luottamusta. Yhteisd tai ryhma ei valttdmattd mydskaan usko tal-
laisen my6tduneksuntaan toimintatapana, jolloin osaamisen lisédksi ongelmia
voivat tuottaa viitsiminen, malttaminen ja haluaminen. Kurkela myds toteaa,
etta ei-vield-uneksitun uneksuminen voi olla tuskallista ja ettd ryhma tarvitsee
empaattista ohjausta pois hatikdinnista, nayttdmisen ja jo-tietdmisen halusta
seka rajallisuuden pelkdamisesta. (Kurkela 2014, 55-57.)

Scharmerin (2009) u-teoria kuvaa kriittisen ja kyynisen asenteen ja pelkojen
selattamista edellytyksena dialogiselle uuden luomisen tilalle. Malli kunnioittaa
ihmisen kokonaisvaltaisuutta tiedostavana olentona ajatuksineen ja tuntemuk-
sineen ja osoittaa, miten ihminen voi kytkeytyd syvemman tiedostamisen ja
tietdmisen tasolle. Mielen maailman objektiivisten asioiden tutkimisen ja avaa-
misen liséksi tarvitaan siirtyma empatian maailmaan, jossa kytkeytyminen mui-
hin ihmisiin on mahdollista. Syddmen avaaminen tarkoittaa syvemméan tason
emotionaalisen havaitsemisen aktivoimista. Tata kadnnetta voidaan myds pitaa
systeemiajattelun ytimena. Oman agendan ajamisen sijaan maailmaa voi kat-
soa muiden silmin. Talléin raja havaitsijan ja havainnoitavan valilla himmenee,
systeemi alkaa ndhda itse itsensa, ja ihnmiset voivat ndhda, mita systeemi oikein
tekee heille tai laittaa heidat tekem&an. Scharmer (2009) kuvaa syntyvaa yhteytta
kollektiivisena kentta, joka auttaa ajattelemaan yhdessa. Intentio, keho ja mieli
integroituvat ja tapahtuu havahtuminen siihen, etté se, mitd havaitaan, syntyy
koko kentéssé, ei vain yksittdisessa havaitsijassa. (Scharmer 2009, 143-161.)

On siis olemassa useita sanoituksia télle samalle iimidlle, jossa inhimilli-
sesti aito oleminen ja autenttinen itsensa ja muiden kohtaamisen voi toteutua.
Jotain totuuden kaltaista siis jo tiedetdan, mutta jonka toteuttaminen on meille
haasteellista, kasvua, kehitysta ja harjoittelua vaativaa. Uudenlaisen orien-
taation ja tarkastelutavan kehittyminen tyénohjauksessa ei siis ole ongelma-
tonta eika helppoa. Erityisen dialogisen vuorovaikutustilan rakentaminen vaatii
tybnohjaajalta tavoitteellista tydskentelyd ja ndkemyksellisyytté siind, missa
ryhma on menossa ja mita se tarvitsee edistydkseen (esim. Alhainen 2016).
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Varsinaiseen dialogiin kuitenkin harvoin padastaan eika siihen valttamatta ole
edes tarkoitus paast4, silld usein miten tydénohjausprosessi perustuu niiden
taitojen tai vaiheiden "harjoitteluun”, jotka ovat aidon dialogin edellytystekijéita.
Keskeisimpana itsereflektio, reflektio, erilaisten ndkdkulmien hyvéksyminen,
késitysten ja uskomusten vangitsevuuden havaitseminen sek& arvostavan ja
hyvaksyvan asenteen kehittdminen (ks. Huhmarniemi 2001). Toisaalta yksittéi-
set dialogiset kohtaamiset taas syntyvat taysin yllattéen ja hetkellisind koska
tahansa ihmisten vélill4, koska meissa kaikissa tdma kyvykkyys kokonaisval-
taiseen lasn&oloon on olemassa ihan luonnostaan.

Miksi tdma pohdinta tuntuu nyt ajankohtaiselle? Ja miten ihmeessa pe-
rustelen paatymiseni naihin ajatuksiin? Elamme globaalissa maailmassa,
jonka muutosvirtojen vauhti tuntuu entisestaan vain kiihtyvan. Tyon sisallét,
prosessit ja merkitykset muuttuvat ja kehittyvat etenkin automatisaation ja
digitalisaation vaikutuksesta. Ihminen on laukaissut ekosysteemeissa tapah-
tuvia muutosketjuja, joiden seurauksista emme kaikkinensa ole edes selvill&.
Olemme synnytténeet systeemejd, joita luonnehtii ns. pirulliset ongelmat ja
joiden ratkaiseminen tuntuu I&hes ylivoimaiselle. On kuitenkin jotain, joka sailyy
ja jonka merkitys entisestdan vahvistuu seka inmisten tekemassa tydssa etta
tydnohjauksessa tulevaisuuden tydeldmataitona: toisen ihmisen kohtaaminen,
vuorovaikutustaidot ja itsetuntemus. Ihmisten kyvykkyys ratkaista kaikki se,
mita tulevaisuus tuo mukaan on Kiinni siitd, miten inmiset luottavat toisiinsa,
inhimillisyyteensa ja omaan sisédiseen viisauteensa uudenlaisen tiedostamisen
I&hteend. Vuorovaikutustaitoihin liittyy niin ajattelun metataitoja kuin myoés
tunnetaitoja, itsetuntemukseen taas itsensa kohtaamisen kysymykset. Tulevai-
suuden vaikuttavat tyénohjaukselliset kohtaamiset rakentuvat ennen kaikkea
sen varaan, miten ne edistavat toimijuutta, joka tukee ammatillista identiteettia,
omaa yksildllista ja yhteisollista ajattelua seka tiedostamista. Kaytdnndssa
inhimillisemp&a kohtaamista ja sen mahdollisuutta sek& pohditaan ettéa har-
joitellaan juuri tydnohjaustydskentelyn kaltaisissa prosesseissa.

Kaikki se, mité on kirjoitettu dialogisesta kohtaamisesta (mm. Bohm, Buber,
Bahktin) tuntuu siis entista ajankohtaisemmalle ja tavoiteltavammalle kaikkien
maailman ongelmien ratkaisemisen ytimena (ks. Huhmarniemi 2001). Uutta
luova dialoginen kohtaamisen tila syntyy harvoin annettuna vaan usein miten
se tarvitsee prosessin, jossa tiedostava ja proaktiivinen itsensd kohtaaminen
voisi olla mahdollista. Wallin (2017, 77) kuvaa organisaatioiden nékdkulmasta
tyénohjauksen roolia reflektiivisena tilan rakentajana muutoksen suunnan
ja muutostarpeiden kriittiselle tutkimiselle. Myds tdma vaatii tydnohjaajalta
taitoa rakentaa nykykésityksid, uskomuksia ja tietdmisen positioita purkava
prosessi ennen kuin aito uutta luova dialogisuus on mahdollista tavoittaa
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tybskentelyssa. Heikkilan (2009, 113) mukaan tydnohjauksen vaikuttavuutta
voi kuvata systeemisena muutoksena, joka on seurausta uudistuvista takaisin
kytkennoista, jotka tuovat tydkontekstiin uutta tieto siita, miten yhdistaa asioita
toisiinsa. Sosiaalisissa systeemeissé nyt ajankohtaista on jatkuva henkinen
kasvu luopumisina ja uudistumisina, koska jokainen yhteis6 on riippuvainen
naystaan, joka kytkee ihmiset toisiinsa (Heikkila 2009, 118).

Kun mietin itseéni tulevana tyénohjaajana, nden tarkasti sen kohdan, joka
kohtaamisissa on kaikista tarkeintd. On helppoa olla kertoja ja toistaa sitd, mité
maailman viisaus on jo aikojen alusta periaatteellisesti todennut siita, miten
asioiden tulisi olla. Erityinen kohtaamisen taito syntyy siit, etta tunnistaa, mita
tyénohjauksen kohtaamisissa tulisi tapahtua, jotta ihmiset voisivat asettua
sen tydstédmiseen, joka uudenlaisen ymmarryksen kehittymiseksi tarvitaan.
Yliruka (2015) on todennut, etta resonanssi-kasitteessa on paljon samaa kuin
dialogisuudessa. Se avaa tapahtuvan kohtaavan vuorovaikutuksen liséksi
sen taustalle piirtyvén tietopddoman. Jos dialogisuus kuvaa sitd, millaiseen
prosessiin ihmiset tulisi saattaa uudenlaisen tulevaisuuden tavoittamiseksi,
voisi resonanssin kasite kuvata sekd tyénohjaajan tilanneherkkyytta sille, mita
prosessissa lahtee liikkeelle, ettd ammatillista taitoa toimia tilanteessa eetti-
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MUUTOKSEN TYONOHJAUS

Muutos on tydeldmassa jatkuva olotila. Muutokset kehittavat tyota/tydpro-
sesseja, tydyhteisoja sekd palveluita. Nain uskotaan ja tdhan vedotaan. Totta,
muutokset paasaéntoisesti edistdvat ja kehittava palveluja. Muutos myds
energisoi ja pitda tydyhteisdja virkeind. Muutos voi kuitenkin olla erdanlainen
itsestdanselvyys, joka pahimmillaan voi vieda jopa nayn perustehtévalta.
Pahimmissa muutoshetkissa tydyhteisd voi lamaantua ja jopa taantua. Kun
muutosta suunnitellaan, arvioidaan ja eletdén yhta aikaa, tyon ilo voi kaventua
ja samalla paastetaan tydyhteisdjen alitajuntaiset voimat valloilleen. lhmi-
set kaipaavat ty6ssaéan kiinnekohtia, turvallisuutta ja suvantovaiheita. Miten
tehd& sopivan kokoisia muutoksia ja/tai luoda tydyhteis6ihin ymmarrysta
muutoksesta seka toisaalta turvallisuutta vahvistavasta muuttumattomuuden
rinnakkaisuudesta?

Muutos haastaa johtamisen monella tapaa. Johtajana voi pohtia, miten
yllapitdd muutoskyvykkyytta, tydn tekemisen iloa ja perustehtavan kirkkautta.
Johtaja on mallina ja esimerkkind mukana sekéd muutoksessa etta paikallaan
olevissa rakenteissa. Tama on haastavaa ja kuormittavaa. Varsinkin keskijohto
on jatkuvan tasapainottelun maastossa ja saattaa kantaa organisaation suu-
rimman kuorman. Ylin johto voi olla paljon helpottuneemmin ja toimintakykyi-
semmin muutoksessa, ikdan kuin irrallaan tyén arkisesta rakenteesta. Tama
positio on seka suoja ettd myos erdanlainen harha, jota ainakin johtoryhmén
on tarkeaa reflektoida aika ajoin.

Tyénohjaus on muutostilanteessa vaativaa. Jo se, kuka tilaa tyénohjauk-
sen, on ratkaisevaa. Miten tydnohjaaja on johtamisen tukena ja samalla tyon-
ohjauksen tavoitteiden suunnassa? Entap4, jos tyonohjaaja joutuu keskelle
muutosturbulenssia ja eri tavoitepyrkimyksia? Tyénohjaaja mm. pohtii, miten
tukearriittavaa edella kuvattua tasapainoa tilanteissa, missa pohditaan perus-
tehtavan muutosta. Tydntekijat usein kysyvat, miten keskittyd olennaiseen,
tehda yhta aikaa ty6ta riittdvan hyvin ja toisella kadelld olla kiinnostunut tyén
muuttumisesta. Tilanteet voivat olla absurdeja, silla hyva alkuperdinen muu-
tosidea voi tarkoittaa lopulta jopa tyén ja palvelun loppumista. Talléin ollaan
tekemisissa monien tunteiden, esimerkiksi turhautumisen ja pelon kanssa.

Seuraavissa artikkeleissa pohditaan muutosta ja muutoksen tydnohjausta.
Kirjoittajat kuvaavat muutosta eri toimintaymparistdssa, esimerkiksi SOTE ken-
tassa, monialaisissa verkostoissa seké ruokapalvelussa. Toimintaympéaristot

72 JAMK



ovat erilaisia, mutta muutoksen johtaminen, ohjaaminen ja tyénohjaaminen
I6ytavat yhteisia periaatteita ja tyétapoja. Nyt kirjoittajat katsovat muutospro-
sesseja seka sisalta etta ulkopain. Muutos haastaa aina ihmiset pohtimaan
tydyhteison ja tyontekijdiden omia voimavaroja, kiinnostuksen kohteita seka
sitd, mitéd tyoltd ja elamaltéd lopulta haluaa.
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TYONOHJAUS ESIMIESTEN TUKENA SOTE-
MUUTOKSESSA

SOTE-muutos on lasné jokaisen suomalaisen arjessa tassa hetkessa. Se on
suurin muutos, mita nykyaikaisessa suomalaisessa sosiaali- ja terveydenhuol-
lossa palvelurakenteessa on koskaan tapahtunut. Ja muutosta on odotettu,
enemman tai vahemman. Muutos on meneilldén tai tulossa, kuinka sen ku-
kakin méarittelee. Muutos on politiikan keskeisin puheenaihe, tyépaikkojen
kahvihuoneiden vakiaihe. SOTE-soppaa himmennetaan sielld ja tadlla. Kukaan
ei tarkkaan viela edes tiedd, mitd se omalla kohdalla tarkoittaa. Olet sitten
asiakas, tyontekija, johtaja tai paattaja. SOTE: n valinnanvapauslakiesitys on
parhaillaan lausuntokierroksilla (lokakuu 2017) kunnissa. Paittajilta ja johtavilta
viranhaltijoilta tarvitaan nyt todellista visionaarin kykya seka varauksetonta
uusien nakdkulmien tutkimista.

Lahtokohtana voimavarakeskeisen tydnohjaajakoulutukseni lopputyélle on
ajatukseni siita, ettd esimiestoimintaan liittyvélle tydnohjaukselle on tarvetta.
Sote-esimiehilla tulisi olla yhtendinen naky muutoksen hyvasta johtamisesta
ja usko siihen, ettd rakennamme yhdesséa onnistuvia sote-organisaatioita,
jossa asiakas on aidosti keskidssa, kaikkien piileva potentiaali hydédynnetaén
ja luodaan innostava ilmapiiri tyéskennelld. Hyva johtaja johtaa omalla esi-
merkillaan tyontekijoité asiakasldhtdisyyteen (Juuti 2015, 66).

Ihmisten johtaminen on ihmissuhdety6ta ja vuorovaikutuksellisesti usein
hyvin kuormittavaa. Tydnohjauksessa esimiehet voivat vapaasti kasitella tyo-
hons4 liittyvid tuntemuksia ja kokemuksia. Sd&nndllinen ja systemaattinen
tydnohjaus parhaimmillaan tukee esimiehentydssa selviytymista, kehittda esi-
miestydtd ja edistda esimiehen ammatillista kasvua. (Juuti 2016.) Tydnohjaus
on johtajan ja esimiehen tuki, jossa ammattitaitoisen tyénohjaajan kanssa
tutkitaan omaa itseé johtajana ja omaa tapaa johtaa (Paunonen-limonen 2009).

Organisaatioiden muutosjohtamisesta on kirjoitettu lukuisia kirjoja ja sité on tut-
kittu paljon. Kuitenkaan erityisesti SOTE-muutoksen johtamisesta ei juurikaan
tutkittua tietoa 16ydy. Kovat vaatimukset sote-johtajilta ovat kylla tunnistetut.
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Muutos tietdé pitkda epavarmuuden ja muutoksen aikaa sosiaali- ja ter-
veysalan tydyhteisdissa. Muutos koettelee sote-henkildstdn tydssdjaksamista
tyokykya ja vaatii paljon johtamiselta (Haavisto 2017). Johtaja vastaa siit4,
ettd muutosprosessi etenee organisaation strategian mukaisesti ja henkildsto
sitoutuu siihen. Muutosjohtaja on valmentaja ja mahdollistaja, joka saa hen-
kiloéstdn luottamaan omiin kykyihinsad. Han kannustaa ja innostaa henkil6st6a
muutoksessa eteenpain. (Pirinen 2014, 61-63.)

SOTE-uudistuksen keskeisenda tavoitteena ovat terveys- ja hyvinvoin-
tierojen kaventaminen, kestavyysvajeen vdahentdminen miljardeilla euroilla
ja kustannusten parempi hallinta. SOTE-muutoksen tavoitteet saavutetaan
taitavalla ja eettiselld muutosjohtamisella. Johtamisen merkitys onnistumisen
edellytysten luojana ja varmistajana seka turvallisuuden antajana korostuu.
Johtamista SOTE-muutoksessa ohjaa asiakasnakodkulma, talouden nako-
kulma seka henkiléstén ndkdkulma. Miten saadaan mahdollisimman hyvéat
palvelut, miten saadaan rahat riittdmaan ja miten tuetaan henkiléstéa, jotta
he motivoituvat tydssaan? Tarvitaan uudenlaista uudenlainen strategista joh-
tajuutta, jossa siirrytdén linjajohtamisesta verkostojen johtamiseen. Johtajan
on kyettava priorisoimaan tavoitteet oikein, osattava antaa suunta ja luoda
turvallisuutta henkildstolle. (Péysti 2016.)

llman osaavaa johtajuutta muutosprosessit eivat onnistu. Muutosjohtajan
on oltava vastuuta kantava yleisjohtaja, jolla on aina kokonaisvastuu toimin-
nasta. Muutosjohtajan on kyettava hallitsemaan ja hillitsemaén itsensa ja ha-
nen on oltava aidosti kiinnostunut organisaation tavoitteista ja toiminnasta.
(Stenvall & Virtanen 2007, 105.)

SOTE-muutoksessa tulisi onnistua muuttamaan palvelurakennetta kehit-
tamalla toimintamalleja, tuottavuutta, valinnanvapautta, henkildstéjohtamista
seké kansalaisten omaa vastuuta. Keskeisen rooliin nousee myds digitalisaa-
tio, joka tekee vasta kunnolla tuloaan sote-palveluihin. Alykkaan organisaation
periaatteiden mukainen johtaminen korostuu: aito kuuntelu, dialogi ja uudet
nakokulmat tavoitteissa. (Pdysti 2016.)

L&sna oleva johtaja auttaa henkildstdaan ratkaisemaan muutoksesta syn-
tyviéd ongelmia ja ristiriitoja avoimen ja oikea-aikaisen vuorovaikutuksen avulla.
Muutosjohtaja tarttuu aktiivisesti niin esille tuleviin ongelmiin kuin eteen tuleviin
mahdollisuuksiinkin. Osaavaan ristiriitojen hallintaan kuuluu avoimuus, rohkeus
ja ratkaisukeskeisyys. (Stenvall & Virtanen 2007, 105-106.)

Muutoksessa on esimiehelle kaksinkertainen tehtava tyontekijdihin ver-
rattuna. Han on itse muutoksen kohteena eli joutuu samoin kuin alaisensa
tekemaén ty6ta sen ymmartamiseksi ja hyvaksymiseksi seké sietdmaén epa-
varmuutta, joka on muutoksessa ldsna. On tarkeaa, ettd esimies saa tydyh-
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teisbn ymmartdmaén muutoksen tarkoituksen. Hanen on tuettava alaisiaan
muutoksen psyykkisessé tydstamisessa ja kytadnnon toteuttamisessa. Jotta
esimies kykenee tédhan kaksinkertaiseen muutostydhon, han tarvitsee paljon
tukea. (Jarvinen 2008.)

Tyodnohjauksella voi olla muutosprosessin etenemisen kannalta hyvinkin
paljon merkitysta. Mikali muutoksessa ei pureta kunnolla vanhoja rakenteita,
voi syntya kirjavaa ja monikerroksellista toimintakulttuuria. Tdéma aiheuttaa
organisaatiossa epdvarmuutta, epaselvyytta ja ristiriitoja vuorovaikutussuh-
teissa. Muutos lahtee johdon tasolta ja johtoryhmén olisikin pysahdyttava
valilla tutkimaan omaa toimintaansa ja kehittymistaan. Tyénohjaus on hyva
keino kehittdd yhteisty6-, sitoutumis- ja paatdksentekorakenteita, jotka tuke-
vat muutosprosessia. Tyénohjauksella on talléin tarkeéa tehtava johtoryhman
toiminnan laadunvarmistajana. (Sipildinen 2012, 246-247.)

Paunonen-limonen ja Heinonen (2015, 14-16) pohtivat, miksi ja miten johdon
tyénohjaus eroaa muiden tydntekijdiden tydnohjauksesta ja mita johtajien
tybnohjaaminen vaatii tydnohjaajalta. On todettu, ettd tydnohjaajalta ei vaa-
dita substanssiosaamista alalta, jolla hdn henkilést6a ohjaa. Johtajien tydn-
ohjauksessa asia on kuitenkin toisin. On tarkeda, etta ohjaajalla on itsellain
johtamisosaamista ja han on kouluttautunut johdon tyénohjaukseen. Tall6in
mahdollistuu paremmin johtamisen sisaltdjen késittely vuorovaikutteisesti ja
sitd kautta johtajan roolin ja ammatti-identiteetin vahvistuminen.

Tydnohjaus voi olla yhdelle esimiehelle suunnattua yksiléohjausta tai jolle-
kin sovitulle esimiesryhmalle, esimerkiksi yrityksen johtoryhmaélle, suunnattua
ryhmatydnohjausta. Tavoitteena on saada uusia ndkdkulmia, tukea ja palau-
tetta omien tai tydyhteisdn haasteissa. Organisaatioiden muutoksissa tarvitaan
hyvinvoivia johtajia, jotka kykenevét luotsaamaan henkiléstédan menestyk-
sekkaasti muutoksessa. (Karkkadinen 2012, 17.)

Johtoryhman tyénohjauksen tavoitteena on puolestaan selkeyttda orga-
nisaation mita-tason ja miten-tason perustehtévid. Tavoitteena on tutkia ja
kehittdd rakenteita ja auttaa johtajia ymmartdmaan tunnemaailman yhteys
toiminnan onnistumiseen ja tuottavuuteen. Tydnohjaus auttaa johtoryhmaa
ymmartdmaén laaja-alaisesti toimintaansa ja paatdstensa vaikutuksia koko
organisaatioon. (Sipildinen 2012, 245.)

Johdon tydnohjauksessa kaydaéan l&pi erilaisia tyohon liittyvia ilmidita ja
kokemuksia johtamiseen liittyen. Tavoitteena on ammatillinen kasvu, vaikutus-
mahdollisuuksien lisddntyminen seka tyén laadun parantaminen ihan niin kuin
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muidenkin asiantuntijoiden tydnohjauksessa. Johdon tydnohjauksessa kes-
kitytddn nimenomaan siihen johtamisen professioon. Johdon tyénohjauksen
prosessi on aivan yhta pitkakestoinen ja tavoitteellinen kuin tyényhteisdjenkin
tyénohjaus prosessit. (Karkkainen 2012, 17.)

Ty6nohjaajan rooli on olla esimiehen tuki ja tunteiden sailié. Han antaa
rehellistd ja kannustavaa tukea. Tyénohjauksessa kaytetaan reflektiivisia tyo-
tapoja, pohdiskellaan &aneen ja ihmetelladn tydhdn liittyvia ilmisita. Tydnoh-
jaaja annostelee ikdén kuin palanen kerrallaan esimiehen esille tuomia tyéhén
liittyvia tuntemuksia kasittelyyn. (Juuti 2016.)

On tarkeaa, etta esimiehilla on paikka, jossa voi luottamuksellisesti pur-
kaa tuntojaan, ilman pelkoa siitd, ettd omaa johtajuutta arvostellaan. Omassa
tybyhteis6ssa murheista ei voi puhua, eikd mydskaan omalle esimiehelle. Kun
ohjattavan esimiehen oma ammatti-identiteetti selkeytyy, johtaminen vahvis-
tuu, oma itsetuntemus lisdantyy, niin omien alaisten ja yhteistybkumppaneiden
kayttaytymista on helpompi ymmaértaa. (Paunonen-limonen & Heinonen 2015)
Tydnohjaus on johtajan kuorman purkauspaikka, jotta johtaja jaksaa olla séi-
libna yhteisdssdan, mutta ennen kaikkea antaa paremmat evaat johtamiseen
(Paunonen-limonen 2009).

Esimiehet joutuvat tydskenteleméaén useiden paineiden ristitulessa omassa
tydssaén. Inminen on taipuvainen eheyteen ja yhtenevéiseen ndkemykseen
itsesta. Alitajuisella kokemuksiensa muokkaamisella esimies saattaa muita
herkemmin ajautua torjumaan kielteiset tapahtumat ja heijastaa ne muiden
aiheuttamaksi. TAma on luonnollista itsens& suojaamista kaaokselta ja hajoa-
misen tunteelta. Tamankaltainen totuuden véaaristeleminen helpottaa esimie-
hen ahdistusta ja auttaa pitdmaan itsensa kasassa. Jossain tapauksessa
tallainen integraatiopyrkimys voi johtaa narsismiin. (Juuti 2016.)

Tybnohjausprosessi auttaa esimiehid eheytymaan ilman naita kielteisia
puolustuskeinoja. Auttamalla purkamaan sisélla olevia tunnemoykkyja. Tydn-
ohjauksen my6té esimies kykenee paremmin tarkastelemaan johtajuuttaan
uusista ndkokulmista ja sité kautta edistda myos hanen johtamansa tydyksikdn
perustehtavaa. (Mt.)

Tyb6nohjaus vahvistaa esimiehen itseluottamusta. Tydnohjaus auttaa
nakemaan muutoksen mahdollisuutena ja auttaa esimiesté tarkastelemaan
tydyhteisdn perustehtavad ja omaa rooliaan tydyhteisdssa. Tydnohjaus aut-
taa esimiestd karsimaan pois turhia ronsyja tyostaan. Tydnohjauksen avulla
esimies voi oppia virheitdan ja auttaa esimiestd kokemaan tyoniloa. (Mt.)

Heikkild (2010, 15) haastatteli tutkimuksessaan tydnohjauksessa olleita esi-
miehid. Vastauksista nousi esille, ettéd esimiestydénohjaus auttaa jaksamisessa.
Tybnohjaus auttaa myoés tunnistamaan entistd paremmin omat voimavarat
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esimiehend. Tybnohjauksen avulla kestdd paremmin paineita. Kollegoiden
tuki on my&s merkittdvaa. Tydnohjaus auttaa myds ajankaytén hallinnassa ja
ty6n rajaamisessa. Moni toteaa, ettei jaksaisi esimiesty6ta ilman tyénohjausta.
Tybnohjauksesta saa tydhon uusia ndkdkulmia ja toimintamalleja, itselle ajat-
telemisen aihetta sek& tydkaluja hankaliin tilanteisiin.

Tuleva Sote-uudistus on esimiehille iso haaste, koska muutos on maamme
mittakaavassa niin suuri. Tama lisda vaistamatta tydnohjauksen tarvetta ja tuo
vaatimuksia erilaisen yhteistydn tekemiselle myos tyénohjaajien keskuudessa.
(Seies 2017.)

Itseani lahella olevat esimerkit tulevat hoitotyén esimiesten tyénohjauk-
sesta. Mm. Koivu (2013) toteaa, ettd hoitajien tydnohjaus on parhaimmillaan
osa toimivaa johtamisjarjestelmaa. Tutkimus tukee ajatusta, etta tydnohjaus
edistda oppivan organisaation kulttuuria tydyhteisdissé ja on véline muutos-
johtamiseen. Uusien asioiden eteenpéin viejid tarvitaan ja tyénohjaukseen
osallistuneet hoitajat olivat siina tienraivaajia. Tyonohjaus ei ole vain nuorille
ja kunnianhimoisilla tarkoitettua, vaan aivan kaikille, kokeneille ja myds heille,
joilla on ty8ssaan haasteita selviytya. Esimiesten pitéisi rohkaista ja tukea
heidan paasyaan tyénohjaukseen tyénjohdollisin keinoin. Koivua huolettaakin
hoitohenkilékunnan jaksaminen ja potilaiden saama palvelujen laatu tervey-
denhuollon jatkuvassa muutoksessa. Tydntekijat ovat valmiita kehittdmé&éan
omaa toimintaansa, jos sille vain organisaatioissa on mahdollisuus.

Davis ja Burke (2012) totesivat puolestaan hoitotydhén suunnatussa tyn-
ohjaustutkimuksessaan, etta tydnohjaus parantaa vuorovaikutusta, ammatti-
identiteettia ja sen myo6té kehittdminen ja nayttéon perustuvien toimintamal-
lien kayttdonotto helpottuu. Tyénohjaus yllapitaa ja edistda tydhyvinvointia.
Sen avulla voidaan parhaimmillaan kehittda hoitajien osaamista ja tehostaa
tybpanosta ja sita kautta parantaa potilaiden hoidon laatua. (Davis & Burke
2012; Koivu 2015.)

Mielestani sote-esimiehet voivat omalta osaltaan olla esimerkkina ja olla
mukana tydyhteisdnsa tyénohjausprosesseissa ja osallistua omaan johdon
tybnohjaukseen.

Johdolle suunnattu tyénohjaus tukee sote-esimiesten johtamisty6ta,
auttaa jaksamaan ja kehittda johtajan valmentavaa ty6otetta. Tydnohjauksen
myo6ta delegointi helpottuu ja paatdksenteko tydyhteisdn ristiriitaisissakin
tilanteissa onnistuu aiempaa paremmin demokraattisuuden ja oikeudenmu-
kaisemman johtamisen kautta. (Ollila 2006.)
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TUTKIMUSKYSYMYKSET

Voimavaral&htdisen tydnohjaajakoulutukseni lopputydssani haen vastausta ky-
symykseen: Millaiset ovat tydnohjauksen mahdollisuudet tukea sote-esimiehia
muutoksen johtamisessa?

e Miten kokeneet tydnohjaajat ndkevat sote-integraatiossa
kamppailevien esimiesten tukemisen ja miten siihen tyénohjauksen
keinoin voi vaikuttaa?

¢ Auttaako tydnohjaus esimiehid ndkeméén muutoksen
mahdollisuutena ja tarkastelemaan tydyhteisén perustehtédvas ja
omaa rooliaan tydyhteisdssa uudesta ndkdkulmasta?

METODI

Haastattelin tydtani varten neljaa johdon tydnohjaajaa, jotka ohjanneet Sote-
esimiehid. He ovat toimineet tyénohjaajina eri maakuntien alueella. Heilla
kaikilla on pitkd kokemus tyénohjauksesta. Haastattelin my6s kolmea Sote-
esimiestd, jotka ovat osallistuneet esimiehena tyénohjaukseen. Yksi heista
oli ylemmasséa asemassa oleva johtaja ja kaksi lahiesimiesta. Tyénohjaaja
haastateltavat sain facebookin tydnohjaajien tietopankissa olevan ilmoitukseni
kautta ja esimiehet joko ndiden tydnohjaajien kautta sekd oman maakunnalli-
sen verkostojeni kautta Iahestymalla esimiesryhmia sahkdpostilla, jossa kerroin
tasta lopputydsténi. Yllatys itselleni oli, kuinka vahan Sote: ssa toimivat esi-
miehet saavat tyénohjausta. Useisiin yhteydenottoihini vastattiin, ettéd heidan
organisaatiossa ei juurikaan ole tarjottu esimiehille tydnohjausta tai ettd se on
vasta tulossa nyt, kun Sote-muutosta valmistellaan.

Haastatteluista kolme tein skyben vélityksella ja kolme fyysisesti tapaa-
malla haastateltavat. Yhden haastattelun tein puhelimessa, koska suunniteltu
skybeyhteys ei toiminut. Haastattelukysymykset olivat avoimia kysymyksia,
tydnohjaajille omansa ja ohjattaville esimiehille omansa. Analyysid mietin jo
kysymyksia laatiessani. Miten saisin mahdollisimman laaja-alaisesti nakemyk-
sid, jotka vastaisivat tutkimuskysymyksiini. Tavoitteenani analyysille oli saada
laajempaa ymmarrystéa tutkittavasta aiheesta. Siksi analyysitavaksi valikoitui
sisallén analyysi, joka on yksi laadullisen tutkimuksen analyysimenetelma
(Tuomi & Sarajarvi 2013).
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AINEISTON ANALYYSI

Kaikki haastattelut nauhoitin ja litteroin sitten tekstiksi. Haastattelu ja litterointi
vaiheessa tein jo analyysid mielessani: Miten haastateltavien kertomukset
puhelevat lukemani teorian ja omien kokemusteni kanssa?

Litteroituun tekstiin kéytin teorialdhtdista sisallon analyysia. Tein kasitekart-
taa ja yhdistelin vastauksia teemoihin, jotka vastaisivat tutkimuskysymyksiini.
Tyypittelin teemoja esimerkkimerkkivastauksilla. Analyysivaiheessa mukana
oli muistiinpanoni, joita olin tehnyt jo haastatteluvaiheessa. (Tuomi & Sarajarvi
2013))

Kaikkea haastatteluaineistoa, jota oli 35 sivua, en analyysissa hyddynté-
nyt. Valikoin haastateltavien vastauksia ne osuudet, joilla oli jotain sanottavaa
suhteessa tutkimuskysymyksiini. Seuraavaksi esittelen tuloksia suorina lai-
nauksina ja omina yhteenvetoinani, missa tydnohjaajat ovat merkattuna TO
ja esimiehet merkattuna E.

Esimiesten jaksamisen tuki ja uudet nakékulmat: Tarkeimpind huomioina
haastatteluista nostaisin esille tyénohjauksen merkityksen esimiesten jaksa-
misen tukena. Tyénohjauksen keinoin esimiehet pystyvat kehittdmaan oman
tyénsa priorisointia ja ajanhallintaa. Tyénohjaus auttaa heitd hahmottamaan
oman roolinsa tdssa Sote-muutoksessa ja sen kirkastaminen auttaa heita
viem&én uusia toimintamalleja omalle henkildstdlle. Vertaistuella ja uusien
nakokulmien [6ytymisella on myds suuri merkitys. Suunnitelmallista johdon
tyénohjausta ei haastateltavieni kokemuksen mukaan osata vield kunnolla
hyddyntdd muutostilanteissa.

Meneilldan olevaan Sote-muutoskeskusteluun haastateltavat suhtautuivat
kukin omalla tavallaan. Osa heista oli sita mieltd, ettd muutos on valttamaton
ja erittain positiivinen asia. Joku toi esiin taas sen, etté ei ole pystytty naytta-
maan selkeasti sitd, ettd muutoksella tulee saastoja.

TO2: "sita yritetddn myyda silld, ettd kustannukset alenee, joka paikassa

poikkeuksetta ne kustannukset on yksityistdmisen mydté kuitenkin kas-
vanut...”

80 JAMK



Lahes kaikki haastateltavat toivovat, etta valtionhallinnossa saataisiin paatos
nyt tehtyd tulevasta sote-laista. Osa harmitteli, ettd paatds siirtyi. E2: ” Har-
millista, etté se siirtyi. Mé& oisin toivonu, etté ois pysytty aikataulussa.”

Epavarmuudessa elamista: Tamanhetkisen Sote-tilanteen epavarmuus
nayttaytyy esimiesten tydéssd myds epavarmuutena. Tdméan kaikki haastatel-
tavat nostivat poikkeuksetta esiin.

E2: "pitkd soppa, tosi pitkd soppa ja se luo epdvarmuutta...”

E1: "Ku se kokoajan muuttuu, ku ei tiid, mitd eduskunta paattaa... sit ku
oot vdhén Kérrylla, ni sit se kohta ei ookaan sillee. Ja sitten kukaan ei taas
tiid, mit4 se tarkoittaa.”

E2: ”ja miten ndé mun tehtéavét sijoittuu sotessa, niin se on aivan ilmas-
sa...selvityksié oon tehny sotevalmistelijoille, mutta ei sieltd mitdén tietoa
ole vield tullut. Ollaanks me maakunnan liikelaitoksessa? Vai ollaanks me
jossain muualla?”

Vaikka nykyistd muutossuuntaa ei kaikki nde valttdmatta hyvéna, niin tarve
muutokselle kuitenkin ndhdaan:

TO1: "En ma tiedd miké siind on, kun sosiaalialalla ihmiset tavallaan niinku
hiljaisesti hyvéksyy tiettyja epdkohtia ja se on véhén niinku surullista. Pitéis
vahan niinku jaloilla pikkasen téméytella ja taristella ja vavisuttaa rakenteita
télla hetkelld. Ei ne asiat muutu silld perinteiselld suomalaisella tyylillé, etté
yksingén kotona puristetaan kétta nyrkkiin, kiristetdén hampaita ja kutistaan.
Taytyis oikeesti niinku pystyd puhumaan avoimesti ja isommalla volyymilla.
Enemmén kaikesta, miké liittyy sosiaali- ja terveysalaan.”

E2: "Sekavalta tuntuu ja se lopputulema mitad haetaan, niin on ihan ok.
Mutta en mééa oikeesti sitéd kilpailua ymmadrré, enkéd usko etta se tulee
toteutumaan.”

Yksi ndkdkulma siihen, ettd yksityinen on tulossa vahvasti julkisen rinnalle,
oli se, etta johtamista professiona arvostetaan tulevaisuudessa enemman.
Yksityisella sektorilla johtajat ovat vahvoja ammattijohtajia, eika valttamatta
vahvoja substanssiosaajia esim. terveydenhuollossa.

TO2: ”Ei tarvitse olla Id&kérin koulutusta, ettéd voi johtaa sote-organisaatiota,
mutta pitédé olla vahva johtamisosaaminen”.

E2: “Johtamiskoulutus on vélttdmétdn, ei muuten esimiehen tbissé kunta-
sektorilla pérjaa...”
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Osa suhtautui koko Sote-muutokseen sindnsé neutraalisti, kunhan kehittajat
ja johtajat saisivat siihen tarvittavan tuen. Sitoutuneet ja osaavat tyontekijat
ovat meidan Sote-organisaatioiden todellinen voimavara:

TO2: ”jos ei sielld ois niin hyvad ja sitoutunutta henkilékuntaa, niin asiat
menis ihan metséén”.

Haastatteluissa nousi esille my&s henkildstén asema. Aiemmin organisaatio-
muutokset on kohdistuneet Iahinna hallinnon tasolle, mutta nyt isoja muutoksia
voi tulla myds ruohonjuuritason tyontekijoille.

TO2: "luultavasti me tullaan ndkemdén tdssd muutoksessa aika rajuja
henkildstésiirtoja julkiselta yksityiselle... me tullaa ndkeméén sité, ettéd
henkilstd on se, joka hakee sitd uutta tyépaikkaa...”

Jokaisesta haastattelusta nousi vahvasti tydnohjauksen merkitys esimiesten
jaksamisen tukemisessa ja haasteellisten tilanteiden purkupaikkana. Ty6ohjaa-
jan rooli containerina on merkittéva (vrt Paunonen-limonen & Heinonen 2015,
15). Tydnohjaaja sail66 tunnemylldkkaa ja annostelee sita sitten reflektiivisesti
ohjattaville esimiehille takaisin. Tamé& nakyy rauhoittumisena.

TO 4: "pédéosin se on purkupaikka... se mylly mitd on nyt pydritetty, on
koskenut tosi raskaasti joillekin sektoreille. Erityisesti sosiaalipuolelle ja
ne esimiehet ovat voineet tosi pahoin. Néiden ihmisten kanssa on aina
jouduttu alkaan alusta... pitdé avata se painekattilan venttiili, jotta pdasee
se paine pois.”

TO2: "Rauhottumisena. Se on musta hirveen jdnnd ku hirveen usein kdy
niin, ettd, kun esimies tulee tyénohjaukseen siitd sen kauheen kiireen ja
paineen keskelté ja on niinku kasvoiltaan kauheen Kiree. Ja sit jossain vai-
heessa siiné tapahtuu semmonen, etté nékee, ettad kasvojen pikkulihakset
rauhoittuu, niinku rentoutuu ja rauhoittuu.”

Jokainen haastateltu esimies oli sitd mielta, ettd esimiestydssa tydénohjausta
tarvitaan.

E2: "Maé liputan tyénohjauksen puolesta. Se on hyvéa keino tuulettaa aja-
tuksia.”
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E1: "Mun mielestéd se tybnohjaus pitéis olla semmonen vakio. Ettad se
kuuluisi automaattisesti siihen pakettiin, ettd saat tyénohjausta, kun toimit
esimiehend.”

Ryhmamuotoisena johdon tyénohjaus tuo lisdarvona vertaistuen. Tést4 seu-
raavat kommentit, joissa puhutaan hyvinkin suoraan esimiehen yksinaisyy-
desta.

TO4 :”Siind niinku yksittdisesta esimiehestd tulee niin pieni ratas siind ko-
neistossa, etté tuota se yksinéisyyden tunne on aivan musertava. Vertaistuki
ja paineen purkaminen. Ne on tdrkeimmét. Silld ne ihmiset ei pysy niinku
toimintakuntoisena ilman tyénohjausta.”

TOG3: “esimiehet on niin yksin... kaikilla ei ole sitd kollegaa, kelle purkaa
asioita”

TO2: “Esimiehelle on tirkee, ettd on se paikka jossa voi jakaa niita
asioita. Kun eihdn niista tyéhén liittyvista asioista voi puhuu kotona...
el tietenkéén. Ja sitten toisaalta, kun esimies on tietylla lailla yksindinen
sielld omassa tySpaikassaan, niin eihdn hdn mennéd puhumaan alaisille
niistéd asiaoista, koska ne tulkitaan sit helposti vaéarin. Ja jos ei sielld oo
kolleegoita, joiden kanssa vois keskustella. Niin aika lailla yksindinen
tilanne. Ja tietyissé tilanteissahan sité ollaan niinku kolleegoiden kanssa
ik&én kuin kilpasilla. Kilpaillaan samoista resursseista, rahoista ja muista. ..
ettéd ei ehké kaikkee haluu tuoda siinék&én esiin. Kyll siis tydnohjaus on
esimiehille tosi tdrkee.”

Yksinéisyyden rinnalle nousee myds osaoptimoinnin ja tulosajattelun muka-
naan tuoma kilpailu epékohtineen: endé ei voi uskoutua tai toimia kollegiaa-
lisesti, kun on pelattéava jopa selkdén puukottamista.

Tybnohjaajat puolestaan toivat aika vahvasti esille sitd n&dkdkulmaa, etta
tybohjausprosessin pitaa olla tarpeeksi pitkékestoinen, luottamuksellinen ja
reflektiivinen, jotta aitoon rakentamiseen, kehittymiseen ja kokemukselliseen
oppimiseen prosessissa padstaa.
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Esimiehet toivat esille ammattitaitoisen tydohjaajan merkityksen siiné, etta
hén avaa aivan uusia ndkdkulmia.

E1: ”"Se (tybnohjaaja) osas herételld omia ajatuksia ihan toiselta kantilta...
ku ite on aika semmonen putkindkdinen... se sanoo, ettd ootko koskaan
ajatellu niinkd néin tai voisitko ajatella tekevési néin...”

E3: ” Se etta tyénohjaajalla on ittelld johtamiskokemusta... se on térkeet4,
etta se tietdd, mistd maa puhun...sit se pystyy avata erilaisia ndkbkulmia
omasta johtamisesta.”

Esimiehet tarvitsevat ensin sen tuen omalle jaksamiselle, jotta kehittymista
voi alkaa tapahtua. Jos olet uupunut, et pysty kehittymaan.

“AIKA SEMMONEN PERUS CONTAINER -TYHJENNYS”

TO1: "Se varmaan nékyy niin, ettd sillon ku hén tuli, niin hdnen oli hir-
veen vaikee niinku sanottaa. Meill& meni tosi monta kertaa ennenkun me
pdadstiin edes siihen pisteeseen, ettd me tiedettiin tai ettd minékin tiesin tai
olin varma siité, ettd mistd me puhutaan oikeesti. Tuli niinku selkeyttd siihen,
ihan vaan siihen hdnen omaan olemukseen ja miten niinku asioita sanottaa.
Hén vaikutti ihan selvasti ylikuormittuneelta siihen kaikkeen negatiiviseen
viestintdédn, mitéd hén oli saanut. Ja se ristituli tavallaan, missd hén nyt esi-
miehené on. Vaikka hdn on aika korkeassa asemassa. Tai minun mielestéani.
Hénella on hirveéasti hyppysisséa téllda hetkelld ja hdn joutuu niinku taval-
laan.... ylempdé tulee joku viesti, ettd tdmé on niinku térkein asia sotessa
ja hén vie sen ristiriitaisin tuntein ja ohjaa omia alaisia.

Nii ehké se voimavara, mikéd hénelle tdssé on niinkun tullut, ja jos tata nyt
vield jatketaan, niin niité voi tulla vield lisdékin, mutta se sellainen selkeys
siitd omasta toiminnassa ja selkeys siind omassa ulosannissa. Siind on,
sanotaanko nyt, etté se on rauhallisuus, mité siind on tullu. Etta keskustelu
on menny semmoseksi niinku selkeemmaéksi ja ei sinkoile sinne ténne. On
niinku rauhoittunut siiné viestinndssa. Kun hén on saanut tavallaan puhuttua
sitéd ulos. Aika semmonen perus container tyhjennys”
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Jaksamiseen muutoksessa vaikuttaa se, ettd onko esimiehella aikaa johtaa?
Useasta haastattelusta nousi esiin ndkdkulma, ettd muutoksessa esimiehet
tekevat ikdan kuin kahta tyota: johtavat nykyista yksikk6aén, mutta ovat sa-
malla mukana rakentamassa uutta. Td&ma uusi ei ole taysin selvaa, vaan tuo
tullessaan epamaaraisyytta.

TO4: ”kun ne ihmiset oli vield niiss& omissa vanhoissa organisaatioissaan
ja ne teki jo sitd uuden organisaation tehtédvaa. Ne oli sitd enemmén vésy-
neitd, kun ne hoiti ikdan kuin kahta ty6ta.”

ESIMIESTEN JOHTAMISOSAAMINEN JA SEN KEHITTAMINEN

Yhtena keskeisena teemana haastatteluissa nousi esimiesten johtamisosaa-
minen osana muutosjohtamista (vrt. Stenvall & Virtanen 2009). Ikd&an kuin
vahingossa on tapa puhua sosiaalipalveluista ja terveyspalveluista erikseen
riippuen siitd, misté taustasta haastateltava itse oli. Muutoksesta puhutaan
kuitenkin yhteisena ja asiakkaat ovat yhteiset. Osaava muutosjohtaminen ja
johtaminen professiona korostuu téssé hetkessa yha enemman. Hoitotydn
johtajien ja l1dakéarijohtajien ndkemyserot nousivat aika-ajoin esille. SOTE:ssa
rinnalle tulevat vield kuntien muiden peruspalvelujen johtajat.

Oman ja toisten osaamisen tunnistaminen ja kehittdminen sekd oman
osaamisen nakyvaksi tuominen ja arvostaminen olivat useiden tyéohjauksen
tavoitteita. Lahtdkohtana kaikelle on asiakaslahtdinen johtaminen (vrt. Juuti
2015). Seka tyonohjaajat etta esimiehet toivat esille kokemuksellisen oppimi-
sen nakokulmaa tyénohjauksessa.

E2: "tydnohjauksessa esimiehet oppii kuuntelemaan muita... se on edel-
lytys, jotta mahdollistuu yhteisen tulevaisuuden rakentaminen”

TO2: ”...etta siihen johtamiseen kiinnitettdisiin huomiota. Ettd se johtami-
nen on ihan oikeesti tyd ja se vaatii resursseja ja se vaatii aikaa. Siis aika
on nimenomaan se resurssi. lhan samallalailla kun raha. Ja jos sitéa ei ole,
niin sitd on ihan turha kuvitella, ettd kunnon johtamistakaan syntyy... Ja
ettéd johtaja niinku ihan oikeesti miettis, ettd mita varten héan sielld on. Ja
viimekéddessa tietty sit potilaita varten. Mité se potilas on niinku saamassa
siitéd henkilbkunnan tyépanoksesta. Ett se pysyis niinku jotenkin kirkkaana
mielessé koko ajan.”
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Esimiehet ja tydnohjaajat nostavat sille tyénohjauksen vaikuttavuuden, esi-
merkiksi johtamistaitojen vahvistumisen:

TO4: ’kun on keskusteltu, niistd ilmibista, joita he kokee. Niin kylla siellé
on selkeesti jotain esimiestaitojakin pystytty kehittdméaan”

TO3: "ohjattavat on niinku vahvistuneet johtajina. .. yksiléohjattava kohdalla
huomasin, ettd hdn on saanut j@méakdmpéaéa otetta esimiestyéhén, kuten
vaikeisiin asioihin puuttumiseen. Hén ei tykdnnyt hankalien asioiden ka-
sittelystd, mutta sitten kun tyénohjauksessa niité kéytiin 1&pi, niin hédn ei
kokenut niitd endé niin hankalana”.

E2: ” ndd mun lahiesimiehet on aika kokemattomia johtamisessa tai niiltd
puuttuu johtamiskoulutusta. .. tybohjaus on yks keino myds kouluttaa heité.”
E2: 7kylld se (johdon tydnohjaus) on muuttanut sitd johtamista keskuste-
levampaan suuntaa, kun sé istahdat sen oman porukan kanssa keskus-
telemaan johtamisen kysymyksista. Se lisdd myds omaa ymmdrrysté ja
siind oppii tuntemaan niitad ihmisid. Mita ne oikeesti ajattelee ja mika niille
on térkeetd.”

E1: ”lhan oikeesti ku miettii ny niité tilanteita, mité tyénohjauksessa kéytiin
lapi, niin ihan oikeesti jotain toimintamalleja saatettiin muuttaa sen ajatuksen
mydsté, mité sielld syntyi...lhan kdytantéén ne tuli.”

TO3:”siinéd esimiesten ryhmétybnohjauksessa huomasin, ettd he saivat
semmoiset yhteiset pelisddnnét, ettd missé aikataulussa mitdkin muutoksia
ja uudistuksia tiedotetaan henkiléstélle”

Haastatteluista nousi esille erilaisia nékdkulmia, jotka puhuvat sen puolesta,
ettd tydnohjaus on yksi mahdollinen keino tukea Sote-johtajia muutoksen
kohtaamisessa. Seuraavassa on seka esimiesten ettd johdon tydnohjaajien
kommentteja.

Ymmarryksen ja kestavyyden lisdantyminen:
E2: "tybnohjaus sotemuutoksessa... no kylldhén se liséé yhteistd ymmaér-
rysta siitd, mihin suuntaan ollaan menossa”

TO3: "tybnohjaus on yksi keino auttaa nditd esimiehid kestémaéan téta
epdvarmaa tilannetta ja samalla auttamaan nditad esimiehid oppimaan ja
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osallistumaan tdmén muutoksen tekemiseen” He ovat oppineet luottamaan
itseensé ja omiin voimavaroihinsa siind, kykenevét viemadén muutoksen
1&pi tybyhteisbssé. Esimiesten ryhmétybnohjaus on auttanut tiimiytyméén
ja saamaan tukea toisistaan. Ja puhumaan siité, ettd jos omassa johta-
misessa on erilaisia linjoja, niin puhumaan niistd avoimesti ja miten sitten
Jjatketaan yhteisellé linjalla muuttamaan niitd toimintamalleja ja laajentamaan
verkostoja.”

E1: ” tyénohjaus auttaa siséistdméén muutokset ensin itse ja miten ne
viedaén sitten ldpi omassa tydyhteiséssa”

E2: ”Kyll4 siité (johdon tyénohjauksesta) on hyétyé. Meillé oli tavoitteenakin,
ettd luodaan yhteisid hyvié kdyténtdjéa siihen johtamiseen. Kylla se mun
mielesté nékyy. Me on luotu niitd uusia yhteisid kdytdntéjé sen mukaan,
mité on tybnohjauksessa sovittu.”meilld on nyt yhteiset pelisddnnét ja tda
mun oma esimiestiimi niihin mun mielesté sitoutuu ja totta kai se nédkyy
sit alaspéin”

Tyo6nohjauksen hyédynnettiavyys ja oikea-aikaisuus muutoksessa:
Useassa haastattelussa nousi esiin, ettad tydohjausta ja sen mahdollisuuk-
sia ei ehké osata viela riittavasti hyddyntad. Myds silla on merkitysta, etté
tydnohjausta haetaan oikea-aikaisesti suhteessa muutokseen. Esimerkkein&
ty6nohjaajien kommentit:

TO3: "tyénohjaus auttaisi usein, kun tulee uusia ja erilaisia tehtdvankuvia
Jja toimintoja yhdistelldén. Nimenomaan esimiesten ryhmétyénohjauksesta
oli télléin hybtyd, kun haetaan yhtendisté linjaa johtaa”

TO1: "Auttaa erottamaan ne asiat, mihin voi itse vaikuttaa ja mihin ei. Ja
jos ei pysty vaikuttamaan, niin miten sietéé sita.”

Esimiesten kokemuksia tyénohjauksen oikea-aikaisuudesta muutok-
sessa

E2: "Sotejohtajilla sen pitéis olla enemmén ryhmétydnohjausta ja sillon kun
ollaan tybnohjauksessa sen ilmapiirin pitéisi olla luottamuksellinen ja pitéis
jo véhén tuntea toisiaan. Miten siind, kun aatellaan minkélaisista organisaa-
tioista tulee ihmisié soteen, niin eihdn me tunneta toisiamme, meillé ei ole
toisistamme hajua. Taytyy olla itse hirmu aktiivinen, etté I6ytéé ne verkoston
avainhenkilét. Ihan ekana en menis tyénohjaukseen heidén kanssaan. Ensin
pitdé verkostoitua. Mutta sitten jatkossa, kun ollaan uudessa organisaa-
tiossa ja on ne pelinappulat selkeet ja se pelilauta, ettd méa tiedédn kenen
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kanssa mé yhteistyété teen. Siind kohtaa mé voisin ajatella tyénohjausta
ja ois paikallaan tyénohjauksellisin keinoin kdymaan niitd asioita I4pi.” “Se
on johtajan ty6td, ettd sulla on ne verkostot. Sun on pakko téné péivdnd
verkostoitua, mutta tyénohjaus ei ole keino siihen.”

E1: "No kyllda maéa naén, ettd silla (johdon tyénohjauksella) on merkitysta.
Koin niin hyvédné sen oman tyénohjauksen. Nii ku td& on nyt nii todella suuri
tdéd muutos ja esimiehilld on se voima ja valta ja vastuu viia sitd muutosta
eteenpain. Niin tottakai pitdé olla se tybnohjaus, jossa voi pohtia niité asioita
ja miettid, oonko médé nyt tekeméssé oikein. Se on aika iso paukku, mita
tdssé nyt tehddén. Mun mielesta siihen pités olla ryhmétydnohjaus meille
lahiesimiehille.”

Eras johdon tydnohjaajista toi vahvasti esille suurten systeemien teorian ja sen
mahdollisuudet Sote- johtajien muutosjohtamisen tuen menetelmana. Tassa
on pitempi esimerkki tyénohjaajan pohdinnoista

TO4: ”Sitd (johdon tyénohjausta) pitédis kdyttdd johdonmukaisesti 14pi
koko organisaation ja tuota sitten se pitdis ndhdéd tdmmoisend suuren
systeemin tybnohjauksena. Jossa sitten tydnohjaajat tekevét yhteistyéta.
Siis ne tydnohjaajat, ndd johdon tyénohjaajat, jotka ohjaa eri tasoja...
ihan ladhiesimiehistd suurimpaan johtoon. Niitd pitda olla ensinnékin
iso joukko ja heidén tdytyy tehdé yhteisty6td keskenéén ja kdydd omaa
keskusteluaan.

Mé oon néhny, miten t4é organisaatio todella rankasti kipuilee sen kanssa,
ettd asiat on niinku aivan syvélta. Ja nédé ihmiset on niinku aivan repedmis-
pisteesséd. Mutta niilla ei ole konsteja. Ei 0o niinku kanavia, joilla ne sais
sen tiedon eteenpéin. Niinku sen organisaation siséisen dialogin alkuun.

Tydnohjaaja myds pohtii omaa paikkaansa ja vaikutusmahdollisuuksiaan:

Se on mulle hirveen turhauttavaa, kun mé niinku ndén etté on selkee ongel-
ma. Jos mulla ois semmonen asema ja tehtéva, ettd mé voisin niinku sité
viestia vieda, se helpottais tatda muutosta . Mutta ei mulla ole. Tyénohjaajalla
ei ole. Se ois eri asia, jos ois tdmmdnen suuren systeemin jarjestelma.
Jossa on koko johdon tydnohjaaja yhteisé, joka voi sitten kdyda dialogia
sen ryhmén johdon kanssa. Ja nostaa esille asioita ihan luvan kanssa. Se
olis ddrimmadisen arvokasta. Sen organisaation siséisen dialogin merkitys
siind, kun kaikki rikotaan ja se téytyy rakentaa uudelleen alusta alkaen. Ja
sen sisédisen dialogin muodostuminen, niiden rakenteiden muodostuminen

88 JAMK



kestaa tosi kauan. Niin jos siihen rakennettaisiin timmdnen tyénohjaajista
koostuva joukko, joka toimii semmoisena nopeampana ilmididen esille
nostajana. Suuren systeemin teorian mukaisesti.

Organisaatioissa ei valttdmatta vield edes tdysin tiedeta, mita johdon tyénoh-
jaus on ja mita silla olisi annettavaa.

TO4: "Johdon tyénohjausta kdytetddn tdssd organisaatiossa hyvin vahéan.
Meité on kaks tyénohjaajaa ja neljd ryhmééa. Vahén ollut kdyt6ssé siihen
ndhden, miten paljon esimiehid on ja heilld haasteita. Ja ohjaus painottuu
l&hiesimiestyéhén ja keskijohtoon. Ylin johto ei kdyté lainkaan. Ja siella sité
oikeesti tarvittaisiin.... oisko se perinne.... Mda oon huomannu, kun oon
yrittdny tarjota johdolle tyénohjausta, niin oon térménny siihen, ettd meillé
on jo tybnohjaus. Kun Kysyn tarkemmin, niin ne tarkoittaa sité lakisdéteisté
tydntekijbiden tyénohjausta, jossa eivét edes esimiehet ole mukana.

Etta se ois niinku tydyhteisén tybnohjausta ja sillatavoin jotenkin jarkevaa.
Vaan se on sitéd asiakastydsté johtuvaa paineen purkua, asiakaskeissien
kasittelyd. Joka on tarkedtd, mutta se ei niinku auta ollenkaan téhén johta-
misen juttuihin. Sitten kun sité (johdon tydnohjausta) on véhitellen ruvettu
kayttdmaén, niin sitten siihen on niinku innostuttu. Etta tddhén onkin hieno
juttu! Méhén voin tasté jotain oppia ja mé saan tasta paljon....”

Koska Sote-muutos on yhteiskunnallisesti niin suuri julkisten palveluiden
uudelleenorganisointi, taytyy sen johtamiseen todella panostaa ja tulevissa
maakunnissa osata luoda sille yhteinen rakenne. Ei ole varaa siihen, etta
johtajilla ei ole selke&a yhteistd suuntaa siitd, mihin ollaan menossa. Johta-
minen omana professionaan korostuu. Johdon tydnohjauksella on tdssd oma
paikkansa.

Haastateltavieni kokemukset tydnohjauksesta ovat kaikestaan positiivisia.
Suuri merkitys on jaksamisen tukemisella, prioriteettien selkiytymisell&, uusien
toimintamallien luomisella ja vuorovaikutuksen kehittymiselld. Se edistéa joh-
tajien kokemuksellista oppimista ja kykya tunnistaa voimavarojaan. Tuo ja-
makkyyttd omaan ty6hon ja laajentaa ymmaérrysta uusien ndkdkulmien kautta.

Itseani puhutteli kautta linjan haastatteluissa kuultu epavarmuus ja osittain
myds epauskokin siitd, mita tastd SOTE: sta tulee. Osassa Suomea muutosta
ollaan vasta suunnittelemassa ja joissain maakunnissa on jo tehty isojakin or-
ganisaatioiden yhdistédmisid. Joka paikassa epavarmuus puhuttaa ja johtajien
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osaaminen korostuu. llahduttavaa oli kuitenkin kuulla, ettd tydnohjauksella
pystytdédn selkeyttdmén johtajien tydnkuvaa ja lisddméaan niitd voimavaroja,
etta ilo tydhon 16ytyy ja pysytaan perustehtavan eli asiakkaan hyvan palvelun
aarella. Johtajalla tulee itselld olla sisdinen motivaatio tehda johtamisty6ts,
muuten hén ei mielesténi kykene dlykkdan organisaation mukaiseen johta-
miseen (vrt. Pdysti 2016).

Ihan selkeésti useissa tydnohjausprosesseissa oltiin pystytty luomaan
uusia muutosta tukevia toimintamalleja ja viem&an niitd kaytantd6n. Pienissa
maarin, mutta kuitenkin. llahduttavaa on se, ettd naissa joissain esimiesten
ryhmatydnohjauksissa on pystytty luomaan organisaation strategian mukaisia
yhteisia linjoja johtamiseen.

Johdon tyénohjauksen tulisi olla suunnitelmallista ja linjassa organisaation
seka yhteistydverkostojen muun tyénohjauksen kanssa. Mielellddn nékisin
my®ds suuren systeemin teorian mukaista tydnohjausta enemman néissa sote-
organisaatioissa. Tarvittaisiin varmasti myds tieteellistd ndytt6a enemméan sen
hyddyista. Kautta linjan johdon tyénohjauksen profiilia tulisi nostaa. Parhaiten
se voisi onnistua hakemalla lisdndytt6a tutkimuksellisestikin sen vaikuttavuu-
desta. Ja toki vahvempaa tyénohjauksen esille nostamista organisaatioiden
tydhyvinvointisuunnitelmissa seka julkisessa keskustelussa.

Tietyilla sektoreilla, kuten sosiaalitydssa ja psykiatrialla, tydnohjaus néh-
daan valttamattdmana tydssajaksamista tukevana tekijana ja yksityisella sek-
torilla myos laatukriteerind. Itselleni herddkin kysymys, ettd eikd tydnohjaus
voisi toimia my6s yhtenda SOTE-johdon ja uusien SOTE-organisaatioiden laa-
dunvarmistajana?
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TYONOHJAUKSELLINEN OTE MUUTOKSEN
JOHTAMISESSA

Voimavarakeskeisen tydnohjaajakoulutuksen lopputydn aihetta miettiessani,
pohdin, ettd mikd minua kiinnostaisi. Teoreettinen lahestymistapani on rat-
kaisukeskeinen, joten siihen tulokulmaan halusin lopputy6sséni keskittya.
Omassa tydsséni oli tulossa iso rakenteellinen muutos ja siiné tarvittiin ratkai-
sukeskeisyytta sekd uusia ndkdkulmia muutoksen onnistumiseen. Siitd syntyi
ajatus tarkastella muutosjohtamisessa tarkeitd nakdkulmia ja liittaa se tahan
kontekstiin. Oma kasvuni tyénohjaajaksi on ollut myds tarkeéssa roolissa
tassa muutoksen ldpiviemisessa, ja halusin myos avata, kuinka tyénohjaus
on minua kannatellut muutosprosessissa.

Pohdin myds voimavarakeskeisen lahestymistavan kaytt6d muutoksessa
jaksamiseen, erilaisuuden rajapintoja ja niiden yhtymakohtia. Transferenssia ja
vastatransferenssia kasittelen tydssani. Transferenssissa tulee esille tunteita,
asenteita, odotuksia ja pelkoja ja ne voivat olla joko positiivisia tai negatiivisia.
Johtajan ja tyénohjaajan on hyva tunnistaa ja tiedostaa transferenssin lasndolo.
My®és vastustusta eli vastarintaa liittyy muutosprosessiin; toisaalta muutosta
halutaan; toisaalta muutosta kohtaan esiintyy vastarintaa. Vastarintaprosessia
my®os tarvitaan muutoksissa ja tyénohjaajan on hyva tunnistaa ndma elementit,
edetd rauhassa ja mahdollisesti ryhman tahtisesti.

Tassa tydssé referoin omia paivakirjamerkintdjani seka esimieskollegoilta
kerddmaani palautetta. Kirjoitan siis omista esimieskokemuksistani ja siita,
miten niisséd hyddynsin tydnohjaajakoulutuksen. antia. Tdma artikkeli on enem-
mankin kokemuksellinen kuin teoreettinen, samalla omaa ajatteluani avaava
ja jasentava.

Lahteenméen (2017, 20-21) mukaan muutos on prosessi, jossa jokin tulee
toisenlaiseksi kuin se aikaisemmin oli. Muutoksella tavoitellaan sita, etta toi-
senlaisiksi tehdyt asiat pysyisivét sellaisina, miksi ne muutettiin ja jatkaisivat
kehitysté eteenpdin ilman, ettd asiat palaisivat sellaisiksi kuin ne olivat ennen
muutosta. Yksinkertaista ja haastavaa. Projektioppaat sekd muutosjohtami-
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sen kirjallisuus ovat tdynna projektoitujen muutosten tydtapoja seké usein
myds tarinoita onnistumisista. Tassa artikkelissa pyrin kuvaamaan muutosta
arkisena kokemuksena, missd myds vastoin kdymiset ja epédonnistumiset
kuuluvat muutokseen.

Muutokseen mukaan I&hteminen on helpompaa, jos muutoksen tavoitteet
yhtyvét tyotekijdiden omiin tavoitteisiin. Harvoin on kuitenkin néin. Yleensa
tydntekijat sopeutuvat, jotta esim. pystyvat pitdmaan tydpaikkansa. Muutokset
padsaantdisesti tulevat ylhaalta alas, ikdan kuin sanottuna ja tavoitteet val-
miina. Muutokseen mukaan lahteminen edellyttda lahes poikkeuksetta oman
mukavuusalueen ulkopuolelle astumista. (Myllyméki 2017, 22.) Se saattaa
merkitd myos lis4é tyota ja lisdé energian kulutusta. Jos muutos on taas ko-
vinkin mieluinen, niin se saattaa antaa lisd4 energiaa.

MITEN MUUTOS JOHDETAAN

Omassa organisaatiossani rakenteellinen muutos tuli nopealla aikataululla
toteutettavaksi. Muutoksessa toisen kunnan keskuskeittién toiminta lakkau-
tettiin ja ko. keskuskeittion toiminta siirrettiin kolmelle suurkeittidille. Oma
yksikkoni, keskuskeittid, otti ruuanvalmistusta lisdd 1000 annosta/arkipaiva,
joten yhteensé ko. keskuskeittié tuotti aterioita tdman muutoksen jalkeen
3000 annosta/arkipaiva. Tama muutos oli ulkopuolelta maaratty toteutetta-
vaksi ja haasteellisen aikataulutuksen vuoksi kdytdnnén ennakointi jai tasta
syysta véhaiseksi. Muutokselle oli asetettu selked paivamaéra ja perustelut
sen tekemiselle.

Na&in jalkikateen voi sanoa, etta prosessia on hoidettu niilla maarayksilla ja
puitteilla, mitk& ovat olleet sille asetetussa aikaikkunassa mahdollisia. Ruuan-
valmistusta tuli niin paljon lis&a, etta jouduttiin tekemaan ruoantuotantotapaan
ja reseptiikkaan suuret uudistukset. Tuotantotapa muutettiin kylmévalmis-
tukseen ja reseptiikka meni tdysin uusiksi. TAh&dn muutokseen liittyi myds iso
logistinen muutos: kuljetukset tuli miettid uudelleen ja 16yta4 kaikkia palveleva
toimiva logistinen ketju, silld vélimatkat ruokakuljetuksilla olivat pitkia.

Henkildst6ad muutos koski myds: ko. kunnan keskuskeittidlté tuli johtamal-
leni keskuskeittidlle kolme tydntekijaa ja heidan perehdyttdminen ja ryhmayty-
minen jéivat ohueksi. Keskuskeittidlle siirtyvat henkilét kerrottiin nimelté vasta
kuukautta ennen varsinaisen muutoksen toteutumista kaikille esimiehille. Ko-
konaisuudessaan keskuskeittioni alaisuuteen tuli henkilostda lisda 12 henkilda,
kun esimiesvastuu siirtyi myos ko. kunnan pienista palvelu- ja jakelukeittidista
keskuskeittion esimiehen, minun, alaisuuteen. Johtamisessa tama tarkoitti
myd&s muutosta. Uusiin henkildihin tuli tutustua, yksikéiden toimintatapoihin
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tuli tutustua, yhteisié palavereita sidosryhmien kanssa, yhteisten pelisdantéjen
laatimista- ja niihin sitoutumista, konkretian luomista ja esimiestydn uudelleen
organisointia sekd ennen kaikkea johtamisen priorisointia.

Muutoksessa on merkittdvéssé roolissa vuorovaikutus sidosryhmien va-
lilla ja avoin dialogi. L&pinakyvyys, rehellisyys, ratkaisukeskeisyys ja omien
voimavarojen tunnistaminen olivat keskidssa, kun projektia vietiin eteenpain.
Muutoksen tavoite oli onnistunut arki muutoksen jalkeen. Tarkein tavoite oli
tyytyvéinen asiakas. Tarkeda oli myds saada uudet henkildt rynmaytettya kes-
kuskeittion tydyhteisdon ja luoda luottamukselliset valit kaikkiin keskuskeittion
alle tuleviin yksikdihin. Tavoitteena oli my6s onnistunut reseptiikka ja uuden
tuotantotavan onnistunut jalkauttaminen arkeen. Ty6turvallisuuden takaami-
nen nostettiin keskiodn, kun valmistettavan ruuan maara tulisi olemaan niin
korkea. Omavalvonnan tarkastaminen, yhteydenotot terveystarkastajaan ja
dialogin kdyminen yhteistybkumppaneiden kanssa oli vélttamaténta. Ohessa
omaa ajatteluani paivakirjamerkintoina.

“"Oman henkilbkohtaisen tahtotilan I6ytyminen ja oma motivaatio muu-
tokselle olivat merkittdvéssé roolissa. L&hdin ldhestyméén muutosta mie-
likuvien kautta. Loin itselleni myénteisen mielikuvan tulevaisuudesta ja
onnistuin 16ytdmééan kdytdnndllisid ratkaisuja tavoitteiden saavuttamiseksi.
Ihmekysymykset- ja onnettomuusodotukset olivat ajankohtaisia omassa
kannattelussani ja paasin hyddyntdméaén ratkaisusuuntautunutta tyésken
telytapaa. ”(paivakirjamerkinta)

Suorituksen johtamisen perusotteita on nelja. Jarvinen, Rantala & Ruotsalaisen
(2014, 190) mukaan niitéd on valtuuttava ote, sparraava ote, ohjaava ote ja
neuvova ote. Mielesténi olen tarvinnut nait4 kaikkia otteita omassa muutos-
johtamisessa. Jokainen tydntekija on oma persoonanansa ja olen kayttanyt
omaa intuitiota asioiden eteenpéin saattamisessa. Hyva ihmistuntemus on
auttanut oikean ty6tavan 16ytymisessa, mutta hyva on tiedostaa, etta kaikille
henkildille ei sovi samalainen lIahestymistapa.

Léhteenmaen (2017, 55) mukaan muutoksen johtamisessa tulee ymmartaa
kokonaisuus.

Allekirjoitan tdman lauseen taysin; jos néin ei ole, niin koko muutos saat-
taa epéonnistua. Koin myos tarkeana johdon ja tyéntekijéiden sitoutumisen
muutokseen. Oma henkildkohtainen asenne oli todella tarke&a ja sen siséista-
minen. Jokaisen yksildn vastuu muutoksen onnistumisesta vaati séanndéllisia
tyopaikkapalavereja ja asioiden kertaamista ja avointa vuoropuhelua. Oikea-
aikainen tiedottaminen ja henkildiden sitouttaminen vaativat myés hyvaa
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tybnorganisointia ja asioiden sdanndllistd seuraamista arjessa. Tassé ovat
apuna olleet erilaiset toiminnalliset tyékalut: kortit, ryhméatehtavat, yhteinen
ty6hyvinvointikartan rakentaminen ja avoin dialogi tydntekijéiden kanssa.

LAPINAKYVYYS

Hyva johtaja antaa johdettavilleen mahdollisimman paljon tilaa tehd&d omaan
ty6hdnséa kuuluvia p4atoksid. Jokaisella organisaation jasenellé tulisi olla
oikeaa tietoa kaytdssa henkildkohtaisen paatdksentekonsa tueksi. Tietoa tulisi
jakaa mahdollisimman avoimesti ja rehellisesti (Hinkka, Myllymaki, Haipus &
Hamalainen 2013, 83). Rehellisyyteen liittyy myds oikean tiedon puhuminen
eika oletusten varassa puhuminen. Faktojen kertominen reaaliajassa tuo ar-
vostuksen tunteen ja henkilét kokevat olevansa merkityksellisia tydnantajalle.
Sitked ja systemaattinen ty6ote saavat aikaan muutoksen ja se synnyttaa
ihmisissa vastuunottoa. Myos tyénohjaus on myés kahden tai useamman
ihmisen vuorovaikutusta ja tydnohjauksessa pyritdan keskittymaén realismiin.
Tyénohjauksen yksi keskeinen valine on reflektointi. Omakohtainen reflektointi
tarjoaa mahdollisuuden asioiden uudelleen ymmartamiselle ja uusien nako-
kulmien tarkastelulle.

Muutoksen johtamisessa ja henkilokohtaisessa kasvutarinassa |0ytyy sa-
mankaltaisuuksia, muun muassa kunnianhimo. Kunnianhimoa tulee olla, etta
saavutamme halutun padmaaran. Sen tulee olla perusteltua ja terveelle pohjalle
rakennettua tai muuten se muuttuu negatiiviseksi. Negatiivinen kunnianhimo
saattaa jopa lamaannuttaa prosessia ja saatamme keskittya vaariin asioihin.
Kunnianhimo on my6s hyvin henkildkohtainen asia; mitk& arvot sinne piilou-
tuvat. Mik& arvomaailma jokaisella on, niin se heijastuu vaistdmatté tydyhtei-
s66n. Tyonohjauksessa paasee olemaan peiling; siind joutuu olemaan hyvin
avoin ja paljas. Saa tutkia omaa ajatteluaan ja olemaan vuorovaikutuksessa
erilaisissa tilanteissa. Saa olla hauras ja heikko, mutta toisaalta se antaa voi-
maa ja toiveikkuutta.

Eri-ikdisten johtaminen on tapa vastata ty6eldmén joustovaatimuksiin, jotka
olennaisesti liittyvat henkiléstdn hyvinvointiin ja tydpaikkojen tuloksellisuuteen.
Alkuvaiheessa 1990-luvulla ikdjohtaminen koettiin ik&dantyneiden huomioon
ottamiseksi ja 2000-luvulla toiminta laajeni k&sittdméaan eri ikdisten tarpeet
(Aura & Ahonen 2016, 150). Muutosjohtamisessa tulee esille ammatillisen
osaamisen kehittdminen ja sen yllapitdminen. Tydrooli saattaa muuttua, vas-
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tuualueet saattavat muuttua ja aikaisemmin ollut tuttu tydryhma saattaa havita.
Tastd muodostuu esimiehelle johtamishaaste, koska jokainen osa-alue vaatii
erityistd osaamista ja tydntekijan tukemista. Esimiehen tulee olla tietoinen
ikdjohtamisen haasteista ja pyrkia [6ytdmaan jokaista yksil6a parhaiten tukeva
johtamismalli. T4ssé asiassa tarvitaan avointa dialogia ja hyvié vuorovaiku-
tustaitoja esimiehen ja henkildston valilla. Tydyhteison tavoitekeskusteluja voi
kayttédd tukena johtamisessa ja asetettujen tavoitteiden seurannassa. Yhdessa
laaditut tavoitteet omalle tydlle- ja tavoitteiden seuraamiselle, sitovat henkil6a
ty6hén tiukemmin, kuin epéatarkasti ilmoitetut tavoitteet.

Jaben (2017, 241) mielesta kyse muutoksen johtamisessa on paradoksista,
jossa on kyettdva johtamaan loogisia asiakokonaisuuksia sek tunteineen
epaloogisesti kayttaytyvid ihmisia ja ryhmia.

"Tunnistan tdmén ilmién tdysin myés omassa tydsséni. Olen joutunut tyds-
tdméaén omia tunteitani ensin, etté voisin tunnistaa tydntekijbideni tunteita.
Olen tunnistanut sen, ettd minun tulee muuttua ensin ja ndyttaa esimerkkia
muutoksesta tydntekijbilleni”. (paivéakirjiamerkintd)

Yksi tédrkeimmista tehtévisténi oli saada eri yksikodisté tulevat ihmiset toimi-
maan yhdessa. Tydssani korostui erilaisten persoonien johtaminen. On mie-
lenkiintoista tietda, miksi toinen henkild kokee tietyn asian toisella tavalla. On
suuri etuoikeus péasté tutustumaan uusiin ndkékulmiin ja oppia tuntemaan
tyéntekijdiden ajatusmaailmaa. Pidan erilaisuutta viehattava ja innostava
asiana. Se on myos pahimmillaan raastavaa ja kuluttavaa seka pistda oman
ajatusmaailmasi koetukselle.

ERILAISUUS

Erilaisuus voi olla mita tahansa, Jabe (2017, 14) toteaa, etta se voi olla ndkyvia
tekijoita: ulkonako, sukupuoli, ikd, pukeutuminen tai kaytdstavat. Se voi olla
myo6s piilossa olevia tekijoitad: koulutus, ammatti, tyétavat, persoonallisuus,
arvomaailma ja niin edelleen.

Erilaisuus saattaa myds arsyttaa, jos erilaisuutta pitaa arsyttavana. Hyvaksi
todettu tapa olisi oman ajattelun ja tunteiden muokkaaminen. Esimiehena
on helpompi olla, jos esimies tuntee tydntekijdidensé vahvuudet, hdn osaa
hyddyntaa niité oikea-aikaisesti ja osaa myds viestia oikealla tavalla. Jaben
(mts. 172) mukaan vaarinymmarrys aiheuttaa paljon eripuraa. Useimmiten
konfliktit syntyvat siitd, ettei osata viestié eri persoonallisuuksille sopivilla tyy-
leilla. Itsensa ja toisten tuntemiseen on kehitetty useita erilaisia itsetuntemusta
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lisdavia soveltavia testejé ja olen kayttanyt niitd toimintani apunani. Soveltavat
testit toimivat hyvina itsetuntemuksen lisdéjina ja avaa tydryhmalle erilaisten
persoonien erilaisuutta.

Yksi pahimmin ihmistiedon varmuutta horjuttavia seikkoja on epavarmuus
siitd, onko kysymyksessa tosiasia vai tulkinta. Se ilmenee kaikilla elaman-
alueilla, kdytannon elamassa ja tieteen ja taiteenkin alueilla. Tulkintaerot voi-
daan nahda myds mydnteisend asiana. Ne ovat kehitysta eteenpéin vieva
voima. Tiede on kehittynyt vain luomalla uusia teorioita eli antamalla vanhoille
tosiasioille uuden tulkinnan. (Rikama 2015, 35-37.)

MYOTATUNTO ITSEA KOHTAAN

Muutos aiheuttaa monenlaisia tunnetiloja. Muutokseen liittyy paljon odotuksia
jatoiveita. Ymmartédakseen muita tulee ensin ymmartaé itsedan. Jotta kykenee
aidosti osoittamaan myoétatuntoa toisille, sité tulee pystyé osoittamaan itselle.
Myétatuntoa on ndhda itsensé haavoittuvana, epatéydellisena ja monia ko-
kemuksia l&pikdyneena (Aaltonen, Ahonen & Pajunen 2015, 169). Taito ndhda
oma elama kokonaisuutena kiteyttdd myétatunnon sanoman. Lempeys itsed
kohtaan on merkityksellista, ettd jaksaa viedd muutosprosessin Iapi. Kriitikoita
kylla riittda ja selkdadnpuukottajia; koskaan et voi kaikkia miellyttaa, et esi-
miehené etka tydnohjaaja. Voimavarakeskeisyydessa puhutaankin lasnaolon
voimasta ja tietoisesta olemisesta, ei tartuta tulkintoihin.

Kuinka puhelen itselle, on tarkeda; erityisesti lemped puhuminen seké kan-
nustaminen. Myététunto on tunnetta, tietoa ja valmiutta toimia. Myétatunnolla
on tutkitusti mullistava voima. Se edistda yksiléssa onnellisuuden tunnetta,
terveyttd ja elinidn ennustetta. My6tatuntoinen inminen voi seké psyykkisesti
etté fyysisesti paremmin kuin myétatunnoton. (Monster 2015, 27-29.)

Hyvaksyva oleilu (mindfulness) ja luonto ovat toimineet itsellani I1dsn&olon
Idytadmisessa. Suvaitsevainen katse itseé kohtaan, hersyva huumori ovat kan-
taneet isojenkin myrskyjen yli ja antaneet heijastuspintaa. Kasitykseni ihnmisista
ei ole prosessin aikana muuttunut, mutta tyénohjaus on auttanut ymmartamaan
syvemmin erilaisuutta ja hyvdksymé&an meidédn monimuotoisuutta. Oma ajat-
telu on Kiinnittynyt ratkaisukeskeisyyteen ja 16ytdmaan ohjattavan voimavarat.

Muutos voi tuottaa kyynisyytta. Muutoskyynisyyttd vahent&a tehokas johta-
minen, luottamus esimieheen, positiiviset kokemukset aikaisemmista muu-
tosprosesseista seka tydmuutokseen sitoutuneisuus ja osallisuus (Pusenius
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2015, 9). Muutoksessa syntyy aina muutosvastarintaa. Muutos ei ole kaikille
mieluinen tai se tehddan vaaraan aikaan. Muutosvastarinta on myds eteen-
péin vieva voima ja se on hyva tunnistaa. Muutosvastarinta tulisi ndhda tyén
muutokseen kuuluvana voimavarana (mts. 10).

Isoja rakenteellisia muutoksia tehdesséa joudutaan tarkastelemaan koko
organisaatiota ja mukautumaan perinteisesté nykyaikaiseen organisaatioon,
muuttumaan mahdollisesta yksilékeskeisyydesta asiakaskeskeiseen tyds-
kentelytapaan ja tarkastelemaan henkildston ketteryyttd suhteessa uuteen
tehtavankuvaan. Muutoksessa on myds vaara, etta se karkaa kasista ja siita
tulee hallitsematon kokonaisuus. Muutosta ei johda kukaan ja siita tulee to-
taalinen kaaos. Kysy, kuuntele ja kommentoi toimii hyvané ajatuslankana muu-
toksessa. Oman ajattelutavan laajentaminen ja uskallus huomiseen kantaa
pitkélle haasteissa.

Muutoksiin liittyy isoja tunteita, ahdistusta, epé&toivoa ja vuoren kokoisia
ajatuskuplia, niin siitd huolimatta henkinen sparraus unohdetaan kuitenkin
usein. Omassa muutoksessani olisin toivonut tukea omaan jaksamiseen or-
ganisaationi sisalté ja olisin kaivannut keskusteluapua samassa tilanteessa
olevalta henkil6lta. Vertaistuen merkitys on oleellinen, koska samaa tilannetta
kokeva henkild pystyy samaistumaan sinun tunnemaailmaan. Voimavarakes-
keinen tydnohjaus pystyy tarjoamaan paljon haastetilanteiden helpottamiseen;
yksilétydnohjausta, yhteisétyonohjausta, ryhmadynamiikan tukemista, vuo-
rovaikutteista keskustelua ja oman tyon reflektointia. Oma tyénohjausopis-
kelu- ja tototydénohjaus ovat toimineet kulmakiven&d omassa jaksamisessani.
Tydnohjauksen yksi tdrkeimmisté tehtévistd on oman organisaation tukeminen
ja tukea tydntekijaa tydssaén, niin tdma asia ei omassa henkildkohtaisessa
muutoksessani kylla toteutunut.

Miké sinua on auttanut muutoksen eteenpéin viemisessa?
Millaista tukea olet saanut muutosprosessin aikana?
Millaista tukea olisit tarvinnut muutoksessa?

Misté télla hetkellé voisi olla sinulle vield apua?

Mité asioita olet oppinut tdmén muutosprosessin aikana?

Minun esimieskollegoillani oli myés muutosprosesseja sekéd muutoksen johta-

mista. Halusin haastattelemalla selvittad, miten he nakevat oman muutoksensa
ja olisivatko he tarvinneet tukea oman muutosprosessin aikana. Haastattelun
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suoritin sdhkodpostilla. Tavoitteeni oli selvittda seuraavia kysymyksia: miké si-
nua on auttanut muutoksen eteenpdin viemisessd? Millaista tukea olet saanut
muutosprosessin aikana? Millaista tukea olisit tarvinnut muutoksessa? Mista
télléd hetkella voisi olla sinulle vield apua? Liséksi halusin selvittda, ettd mita
asioita olet oppinut tdman muutosprosessin aikana? Léhetin kolmelle esimie-
helle kyselyn ja sain heilta kaikilta vastaukset. Seuraavaksi esitdn muutamia
paahavaintoja tuloksista.

POSITIVINEN ASENNE AUTTAA MUUTOKSESSA

Vastaajista kaikki kertoivat, ettd heitd on auttanut muutoksen eteenpain
viemisessa ammattitaitoiset tyontekijat ja positiivinen asenne omassa ty6-
yhteis6sséa. Vastaajat kokivat, ettd he ovat oppineet paljon tdm&n muu-
tosprosessin aikana. Oma armollisuus omaa ty6ta kohtaan koettiin mer-
kityksellisena ja myo6tatunto itsed kohtaan. Eteenpdain on auttanut mydés
esimiesten aikaisemmat kokemukset muutosprosesseista. Vastauksista tuli
esille esimiesten oma tunnollisuus muutoksen onnistumisessa ja huoli tydn-
tekijoiden jaksamisesta.

Vastaaja 1. "minua on auttanut oma tunnollisuus, en voi jattaa tybntekijoita
pulaan, nyt on vaan itse jaksettava ja tsempattava heitd”

MUUTOSPROSESSIN TUKI TARKEAA

Esimiehet olisivat toivoneet tukea kaytdnndn toteutukseen: yhtenevaisia lin-
jauksia muutoksen toteutumiseen, asioiden ennakointia, enemman yhteisty6ta
asiakas- ja sidosryhmien kanssa seka heille asioiden tiedottamista, enemman
yhteisty6té toisten esimiesten kanssa, laadukasta perehdytysta tydntekijdille
sekd oman esimiehen laajempaa tukea.

Mitaéan erityista tukea esimiehet eivat kuitenkaan saaneet, vaan asioita
oli mietitty omassa tydyhteisdsséa tydntekijdiden kanssa. Voisi sanoa, etta
esimiehet kaantyivat tydyhteisén puoleen ja yhdessa miettimalla rakennettiin
muutos arjeksi.

Vastaaja 2. "mitdén tukea en koe saaneeni ja se tdssé harmittaakin”

Vastaaja 3. ” enemmén olisi pitdnyt tukea siirtyviéd tyéntekijéité, he jaivat
aivan liian véhélle huomiolle ja perehdytys oli aivan olematonta”.
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Esimiehet kokivat, etta tassa hetkessa apua heille voisi olla vuosilomasta ja
ajatuksesta, kun saisi lisdtunteja vuorokauteen. Esimiehet toivat myds paran-
nusehdotuksia: muutokseen tulisi valmistautua huolella ja perehtyé faktoihin.

Haasteena koettiin muutosprosessin liian lyhyt aika. Vastauksista tuli esille
my®ds tydntekijat ja heidan johtamisensa: kuinka pystyéa keskittymaan yksiléihin
ja tunnistaa kaikkien muutoksissa olevien tarpeet, pystya valmistamaan hen-
kilbstda muutokseen ja antaa heille toiveikkuutta muutoksen onnistumisesta.

Vastaaja 1. ” kun tiedettiin, ettd muutos tulee, niin miettia keittién kapasi-
teetti ja mita toimenpiteita tulee tehda, etté arki onnistuu”.

MUUTOKSEN UHKAKUVAT JA JATKOHAASTEET

Vastauksista tuli esille mahdolliset muutoksen uhkakuvat: olisi hyva olla tietoi-
nen mahdollisista hidasteista ja muuttuvista tilanteista seka laatia varasuun-
nitelma alkuperaisen rinnalle ja olla valmiina tarvittaessa muuttamaan sitékin.
Seuraaviin muutoksiin vastaajat toivoivat, etta niihin panostettaisiin enem-
man ja tarvittaessa palkattaisiin projektihenkild ohjaamaan muutosta. Projekti-
henkil6ll4 olisi langat kédsissa ja han koordinoisi muutoksen kokonaisuutta. Pro-
jektihenkild samalla sparraisi johtoa ja yksittinen yksikén johtaja puolestaan
saisi keskittyd muutosprosessin lapiviemiseen operationaalisella tasolla. Ei
siis johtajana toimittaisi isoissa rakenteellisissa muutosjohtamisen tehtavissa
oman perustehtdvén ohella, vaan annettaisiin muutoksenjohtamisen ohjaus-
vastuu (asiantuntijatehtdva) ulkopuoliselle taholle, joka voisi keskittya vain
kyseiseen tehtavaan. Tama muutoksenjohtamisen vastuu ei poistaisi johdon
normaalia vastuuta/tehtéavia vaan toiminta perustuisi yhteiskehittamiseen.

Vastaaja 2. jatkossa on vaadittava vastuuta myés hallinnolta ja pyytaéa
palkkaamaan apuvoimaa tdmmdaisiin isoihin projekteihin”.

Vastaaja 3. “tdmmodisié isoja muutoksia ei voi tehdéd oman perustyén ohessa
onnistuneesti, kaikki osa-alueet siita kirsii; tiedottaminen, perustyd, tuleva
muutos ja niin edelleen”.

HAASTATTELUN JOHTOPAATOKSET

Kaikki kolme esimiesté toivat esille oman asenteen merkitysté ja muutoksen
ymparille rakennettua positiivista ajattelua. Muutos ei tapahdu kaskyttamalla
tai pelkélld aikatauluttamalla. Muutos tarvitsee askeleet ja muutoksen johtami-
sen tuen. Johtamisen tuen puuttuminen muutoksen aikana nousikin vahvasti
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vastauksissa esille. Usein muutoksessa ollaan kadet savessa, eletdan jopa
paiva kerrallaan. Vastauksissa nousi esille, etté riittavaa tukea ei ollut saata-
villa. Kiinnostavaa on se, ettd tukea ei mydskaan osattu pyytaa tai siihen ei
osattu tarpeeksi kiinnittdd huomiota. Muutosta siis elettiin hetkessa ja kukin
esimies toimi oman osaamisensa puitteissa. Vasta jalkeenpain alkoi kirkastua
ylemman esimiehen tuen merkitys. Tama toki kertoo sen, miten muutos tulisi
organisoitua organisaation hierarkian kaikilla tasoilla.

Kun ulkopuolista tukea ei ollut, kaikki kolme esimiesté olivat rakentaneet
oman selviytymisrakenteensa ja kannattelivat omilla metodeillaan itsedan.
Yksi haki voimaa luonnosta ja vertaistuesta. Toinen haki vertaistukea omasta
tydyhteis6staén ja toisista esimiehistd. Kolmas pyrki ottamaan tybasiat asioina
ja helpottamaan omaa oloaan silla ajatuksella, ettd kylld tdmé prosessi joku
pdivé valmistuu. Nain jalkikdteen ajateltuna oman esimiehen tuki on merkit-
tavaa ja tarvittaessa myds ulkopuolisen tuen hankkiminen tulisi olla sallittua.
Useasti muutoksissa saattaa tulla vauhtisokeus ja unohtuu se ihminen muu-
toksen takana.

Vastauksissa tuli hyvin esille muutoksen haasteet, joista esitdn muutaman:

ei osata ennakoida: eletdin hetkess3, asiat tipahtelevat esiin

prosessiin liittyvia palavereja on lilan vahan tai ne ovat sisalloltaan heikkoja
oikea-aikainen tiedottaminen on haasteellista: tieto tulee joko syliin heti
tai jalkikdteen

unohdetaan kayttijan ndkokulma: kehittdminen lahtee vain
organisaatiosta

ei ole yhtenevaisia pelisdidntdja vaan jokainen sooloilee omaan tahtiinsa

ei olla otettu huomioon muuttuvia tilanteita ja kun niita tulee vaistamatta,
niin aikataulut pettavat

Kaikkia naitd edelld olevia tuli muutosprosessissa kohdattua. On oikeastaan
helpottavaa tunnustaa, etta nain kavi ja silti onnistuttiin. Toisaalta kaikki esi-
miehet vastaisivat, etta he ovat oppineet muutosprosessin aikana valtavasti.
Kun kyseessa on iso rakenteellinen muutos, se opettaa paljon jo esimiehen
omista toimintatavoista ja -malleista. Prosessin aikana kasvaa ihmisena ja
seuraavaa muutosta tehdessa ei toivottavasti toisteta kaikkia samoja virheita.

Muutosta ei voi tehda yksin: tarvitaan yhteista keskustelua, sopimuksia,
paatoksia ja jatkuvaa arviointia. Muutoksia ei voi my&skaan ottaa kenenkaan
selkdnahasta. Jotenkin muutos tulee resursoida ja organisoida rakenteisiin.
Jotta muutos ei liikaa henkildidy johonkin esimieheen, ehdotuksena nousi
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muutosta ohjaavan projektihenkilén palkkaaminen vaativiin prosesseihin. Sii-
hen mukaan vield avoin dialogi ja ldpindkyvyys, niin kivijalka on jo kunnossa
parempaan muutokseen.

POHDINTA

Tama muutosprosessi vahvisti ajatusta, ettd tydnohjausta voidaan kayttaa
muutosprosessissa, sen eri vaiheissa. Seuraavassa oheinen kuvio 1. muu-
tosprosessin vaiheista, johon liitédn tydnohjauksen paikan.

MUUTOSVAIHEET

H Tavoite
S TOIMENPITEET
ETEKUAT

AIKATAULUT

Kuvio 1. Muutosprosessin eri vaiheet ja osa-alueet

Tydnohjaus auttaa jdsentdmaéan asioita, se antaa tydkaluja jaksaa muutos ja
saa katselemaan asioita erilaisista ndkdkulmista. Tyénohjaus voi olla koko
muutosprosessiin osallistuville tai vastuuhenkillle. Jos muutos on pro-
jektoitu, tydnohjaus voi kohdistua projektihenkildstélle. Tydnohjausta voi tél-
I6in k&yttda koko muutosprosessin ajan ikdén kuin ulkopuolisena tutkana
tai peilind. Esimerkiksi muutostavoitteiden asettelussa tyénohjausta voidaan
kéyttaa ydinasian I6ytdmiseen. Voidaan pohtia, mita rakentuu tavoitteen ym-
parille ja mita tarke&3 siina tulisi ottaa huomioon suhteessa perustehtédvaan,
resursseihin jne.

Projektijohdon tai paivittaisjohdon tyonohjauksessa voidaan puoles-
taan tarkastella muutokseen liittyvia tekijoitd, tarkentaa vastuualueita, mité
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nékodkulmia tulee ottaa huomioon, etta kaikki mahdolliset sidosryhmatkin ovat
tietoisia vastuistaan. Toimenpiteitd voidaan tydnohjauksella tarkastella objek-
tilvisemmin, kauempaa: mika on nyt tassa tulevassa muutoksessa oleellista ja
mihin tulee kiinnittdd huomiota seka kuinka muutos arjessa johdetaan.
Tybnohjauksessa voidaan muutosprosessia tarkastella aikataulullisesti
seké merkityksellistad: mita hyvaa prosessissa jo nyt on ja mika olisi pahinta,
mité prosessissa voisi tapahtua. Voidaan kasitelld mahdolliset karikot ja krii-
sinpaikat. Tydnohjauksella pystytddn parhaimmillaan antamaan muutospro-
sessille raameja ja reunaehtoja, turvallisuutta. Tyénohjaus pystyy olemaan uh-
kakuvien ja epavarmuuden kestamisen seka purkamisen tukena. Esimerkiksi
muutosprosesseissa tehtdvénkuvat saattavat olla hetkellisesti epaselvi: tydn-
ohjauksessa voidaan tarkastella tulevaa ja vauhdittaa tehtavien kirkastumista
seka toisaalta auttaa kestdméaan muutosprosessiin liittyvaa epavarmuutta.

AVAINKOHDAT MUUTOKSESSA

IHMISET
RESURSSIT
ARVIOINTI

TULEVAISUUS

Kuvio 2. Avainkohdat muutoksessa

Kuviossa on esitettynd muutoksen avainkohtia. Muutoksen ytimessé ovat inmi-
set, organisaatiomuutoksen avainhenkilét. Hyva muutos edellyttaa resursseja,
uskoa tulevaisuudesta ja sen tueksi valittdman ja kannustavan arviointipro-
sessin. Tyéyhteis6n tyénohjauksella voidaan tukea tydyhteis6a tulevassa
muutoksessa ja luoda yksil6ille oma hyva tukijalka muutoksessa jaksamiseen.
Muutos haastaa aina rakenteet ja resurssit: resurssit olisi aina loppupeleissa
kohdennettava oikein ja ne tulee olla riittdvan monipuoliset. Tdma on puoles-
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taan johdon haaste, silld toiminnan on py0&rittava ja kehityttdva samaan aikaan.
Muutosprosesseja tukeva johdon tyénohjaus voi olla apu muutoksessa
monella tavoin. Johdon tyénohjauksessa voidaan tarkastella henkiléstdéhal-
linnon teemoja, esimerkiksi olosuhteita, tietoa ja henkildéstén osaamisesta
sekd mahdollisen lisatyévoiman kayttéa. Muutosta tulee seurata ja arvioida,
arviointikriteerit on suhteutettava muutokselle asetettuihin tavoitteisiin. Johdon
tydnohjauksessa voidaan tarkastella objektiivisemmin prosessille toimivia ar-
viointikriteereitd. Johto voi pohtia omaa sitoutumistaan, tyémotivaatiotaan ja
jaksamistaan. Samalla tydnohjaus tarjoaa paikan, missé voidaan pohtia, mita
tapahtuu muutoksen jalkeen, mik& on tulevaisuudessa odottamassa. Tyénoh-
jaus on siis paikka, missé pohditaan nykyhetkessa selviytymisen liséksi tulevaa.

Ty6nohjauksella olisi paljon annettavaa ruokapalveluille ja ruoka-alalle.
Tydnohjaus on sanana vieras ruoka-alalla ja sitd ei ymmarreta oikein, se tulee-
kin sanoittaa auki. L&ydan monta perustetta kayttaa tyénohjausta ruoka-alalla:
tyénohjaus antaisi mahdollisuuden tarkastella ty6ntekijéiden ammatti-iden-
titeettia, se voisi olla kilpailuvaltti kovenevassa yritysmaailmassa, se auttaisi
I6ytdmé&an tydntekijan vahvuudet nopeammin, se auttaisi tyon jasentymisessa
ja toimii ennaltaehkaisevana tydkaluna sairauspoissaoloissa. Tyonohjaus tar-
joaisi myos nakodalapaikan 1&pinakyvyyteen, se auttaisi tukemaan tydntekijoita
tydyhteisdtaidoissa ja tydnohjauksella saataisiin tydntekijdiden piilossa oleva
potentiaali hyotykayttdon. Ruoka-ala on tottunut puurtamaan yksin, asioista ei
aina osata puhua rakentavasti, tyékuorma voi olla suurta. Vaikka ulkopuolista
tydnohjausta ei olisikaan saatavilla, esimiehella voi olla tyénohjauksellisia
ty6tapoja esim. mahdollistaa muutostilanteissa olevan rehellisen ja kannat-
televan keskustelun. Tyénohjauspalvelun kayttd tekee vasta tuloaan ruoka-
palveluihin, joten tydsarkaa riittaa.

Edustan ruokapalveluita ja esimiesty6ta. Tydnohjaajaksi opiskelu on ollut oman
ammatti-identiteetin muodostumista uudelleen ja opiskelu on saanut teke-
maan ammatillisen inventaarion itselleni. Ratkaisukeskeisyys on ollut tarke&ssa
roolissa muutoksessa jaksamisessa. Kun joka suunnalta tulee lunta tupaan,
niin voimavarakeskeisyys on kannatellut. Luottaminen my®s omaan osaami-
seen sekd perustydssa, ettd tydnohjaajana on merkittdvaa, koska muuten
alkaa peruskallio horjua. Muutos on myds opettanut, kuinka yksin ihminen
voi sen keskelld olla. Tamé& ajatus on auttanut my6és nakeméaan sen, etta
muutoksessa annettuun tukeen kiinnitetdan edelleen liian vdh&n huomiota.
Ajatellaan, ettd kylla ne inmiset parjaavat.

JAMK 105



Olen paéatynyt esimiestydssani uudelleenméaérittdmaén asioita ja tdma
on tyénohjauksen ansiota; aikaisemmin ollut negatiivinen asia on kdantynyt
positiiviseksi ja saattanut ratkaista tarkeén arjen asian. Viitekehyksena voima-
varakeskeisyys palvelee jokaista eldman osa-aluetta, se on asennekysymys
ja tahtotila. Omassa tyossani ratkaisukeskeisyys on ollut valttamaténta ja
kéyhan miehen reflektiota tulee harjoitettua useasti arjessa. Oma tyénohjaajan
kasvuprosessini on vasta alussa ja se tulee tasta jalostumaan. On ollut ihan
huikean antoisa matka. Jos yhden asian nostaa tarkeimmaksi tdméan opis-
kelun aikana, niin se on ndkékulman vaihtamisen taito. Se on avannut aivan
uudenlaisia portteja ja palkitsee toistuvasti arjessa.
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TYONOHJAUS JA TYON HAASTEET
Esimerkkind moniammatillisen tiimin tyonohjaus

Voisiko tyénohjaus toimia eri ammattialojen yhteistydn kehittdmisen tukena?
Sosiaali- ja terveysalan tyon kontekstiin siséltyy useita rajapintoja, esimerkiksi
perusterveydenhuolto ja erikoissairaanhoito, sairaala- ja avohoitoympérist6
ja avohoidon sisélla eri poliklinikat. Asiakaslahtdisesti ajatellen néilla eri raja-
pinnoilla toimimisen pitéisi olla mahdollisimman joustavaa. Ongelma tuntuu
olevan toiminnan lokeroituneisuus ja liilan vahdinen systemaattinen yhteisty6
eri toimijoiden valilla. Tarvitaan eri osapuolten dialogia ja sosiaalista vuorovai-
kutusta. Kaytédnnon tydssé voi olla dialogia estévia rakenteita, kuten organi-
saatio- ja ammattikuntarajat, hierarkiat ja valta-asemat seka tyota saatelevat
normit ja sdddokset. Kehittdmistydn kannalta on ratkaisevaa, ettd jokainen
osallistuja saa danensa kuuluviin. (Toiviainen & Hanninen 2006, 19.) Tdma
edellyttdéa ilmapiirid, jossa luottamuksen rakentaminen, myétatunnon osoit-
taminen, aktiivinen kuuntelu ja Iasné oleva vuorovaikutus yhdistyvét (Ruutu &
Salmimies 2015, 71).

Myds itse tydn luonne ja sisalté ovat muuttumassa. Tyén fyysinen kuor-
mitus on vahentynyt ja henkinen kuormitus on puolestaan lisdantynyt. Kiire,
epavarmuus ja tiedon puute tydssa tapahtuvista muutoksista kuormittavat
tyontekijoita. Euroopan Tydturvallisuus- ja tydterveysviraston tutkimuksissa on
havaittu, ettd tyoperaiset psykososiaaliset tekijat vaikuttavat merkittédvésti or-
ganisaatioiden tuloksellisuuteen. Suomessa kunta-alan ty6ntekijdistd vuonna
2015 peréti 71% piti tyotédan psyykkisesti kuormittavana. Fyysista kuormitusta
tydssédan samaan aikaan koki 45% kunta-alan tyéntekijoista. (Manka & Manka
2016, 41.)

Sosiaali- ja terveysalalla meneilldan olevan Sote-uudistuksen tavoitteena
on palveluiden kokonaisintegraatio, jossa sairaanhoito, terveydenhuolto ja
sosiaalihuolto yhdistyvat. Se on esimerkki suuresta muutoksesta. Kuntien
nykyiset tehtavét siirtyvat suurelta osin sote-alueille ja maakuntiin. (Henrikson,
Groop, Honka, Brommel & Peth 2016.) Jatkuva muutos haastaa ty6paikkoja,
tybyhteisja ja tiimeja kehittyméaan ja kehittdmaan toimintaansa. Tydyhtei-
sOjen organisaatiorakenteet ja toimintatavat muuttuvat kiihtyvalla tahdilla.
Johtamisen on muututtava jaetun ja voimaannuttavan johtamisen suuntaan.
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Myo6s henkildstoltd odotetaan aktiivista, kriittista ja itseohjautuvaa tydotetta.
Toimintatavoissa korostuu oman tyén johtamisen ja itseohjautuvuuden taito.
Muutosta tarvitaan organisaation kaikilla tasoilla. (Manka ym. 2016, 41.)

Tyénohjaus on alun perin kehittynyt tietyille asiantuntijatydn alueille. Téama
paivana tyénohjausta hyédynnetaén laajemmin eri ammattialoilla. Tyénohjauk-
sen mahdollisuudet ovat moninaiset, kunhan ymmarretdan asiantuntijatyén
haasteet nykypéivén tydeldmassa. (Alhanen ym. 2011, 33.) Tydnohjaus on
ty6hon, tydyhteis66n ja omaan tyérooliin liittyvien kysymysten, tunteiden ja
kokemusten yhdessa tutkimista ja jasentamista. Tydnohjaus on aina vuoro-
vaikutusta ja ongelmanratkaisua. Se on kasvun ja oppimisen prosessi. Tyon-
ohjausprosessin alussa rakennetaan puitteet ja siséllot. Maaranpaé aukenee
vasta matkan lopussal! (Tyénohjaaja koulutuksen materiaali 2017.)

Téassa tydssa on tarkoituksena kuvata moniammatillisen tiimin tyénohjauk-
sen etenemista ja asetettujen tavoitteiden toteutumista. Ohjattavassa tiimissa
oli tapahtunut viimeisen vuoden aikana useita henkildmuutoksia. Tydnohjaus
oli tilattu tiimin toiminnan vahvistamista ja selkiyttdmisté varten. Teksti on
autenttista, mutta esimerkkina oleva tiimi ei ole tunnistettavissa. Moniamma-
tillisen tiimin tydnohjaus on haasteellista ryhman moninaisuuden vuoksi. Mita
erityistd moniammatillisuus tuo tyénohjaukseen. Miten se on huomioitava?

Tybénohjaukseen osallistuvilta kysyttiin:

Mité tyénohjauksen tavoitteiden suuntaista on ldhtenyt liikkeelle ja toteutu-
nut tiimin tydnohjauksen edetessé seka yksilbllisesti ettd ryhmén ndkeménaé.
Ovatko yksildn ja tiimin ndkemykset tybnohjauksen etenemisestd saman
suuntaisia?

Kirjallisen kyselyn ja haastattelun tuloksia verrataan kirjallisuudesta saatuun
tietoon. Kyselyn ja keskustelujen kautta tyénohjaaja sai myds palautetta
omasta toiminnastaan ja siitd, miten tydnohjauksen vaikuttavuutta kannattaa
tyOohjausprosessin aikana kysyéa/ kartoittaa

TYOYHTEISO TIIMIN TOIMINNAN TUKENA

Tybyhteisd on tydntekijdiden muodostama perustehtavad tekeva yksikko.
Tydyhteisdssa on tietyt sovitut toimintatavat ja rakenteet. Tydyhteisdn toi-
mivuuden perusedellytykset koostuvat neljasta osa-alueesta; johtajuus, pe-
rustehtava, tydn ja tydyhteisdn rakenteet seka tydyhteisdn tunnemaailma.
Johtajuus voidaan kasittda joko pelkdstdén esimiestydna tai laajasti koko
henkil6stdn toiminnaksi. Talldin on kyse esimiehen toiminnan lisaksi kunkin
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tydntekijan omaan toimintaan liittyvésté johtamisesta, itsensa johtamisesta.
Myds tydntekijan osallisuus tydyhteisdn yhteisesséd johtamisessa on tarked
osa johtamista. (Kallasvuo ym. 2012, 76.)

Tydyhteisd on olemassa perustehtévad varten. Usein huomataan, etté tydyh-
teison jasenet mieltavat perustehtavan hieman eri tavalla. Yhteisen keskustelun
avulla rakentuu yhteinen ndkemys perustehtévastd. On kuitenkin muistettava,
etté perustehtava voi myds muuttua, esimerkiksi yhteiskunnan tai lainsdadanndn
muuttuessa. (Mts. 56.) Tydn ja tydyhteison rakenteet liittyvat 1aheisesti perusteh-
tavaan ja johtajuuteen, ne kannattelevat toimintaa. Tunnemaailmaan kuuluvat
tydssé syntyvé vuorovaikutus, ajatukset, tunteet ja niiden kasittely. (Kallasvuo
ym. 2012, 106.) Tydyhteisélld ja organisaatiolla on oma kehityshistoriansa. Tyd-
yhteis6jen sisélla toimii tydryhmia ja tiimeja. Tiimin kehittyminen sisaltaa kaksi
sisékkaista prosessia; yksilén kehittyminen tiimin jaseneksi ja tiimin toiminnan
kehittyminen. Toimintakulttuurin perustana on tiimin jasenten kehityshistoria.
(Keski-Luopa 2015, 443; Paunonen-limonen 2005, 33.)

Tiimi on ryhm3 eri tiedoilla ja taidoilla varustettuja ihmisia, jotka ovat sitoutu-
neet tydskentelemaan kohti yhteista tavoitetta tai pAdamaéraa. Tiimin jasenilla
on yhteinen toimintamalli ja he ovat yhteisvastuussa tiimin toiminnasta ja
suorituksista. Tiimitydskentelylla yhdistetddn organisaatioissa usein voima-
varoja ja saadaan tehokkuutta toimintaan. (Isoherranen, Rekola & Nurminen
2008, 14-15.)

Moniammatillisen tiimin tydskentelyssé yhdistyy eri ammattiryhmien
tietotaito laaja-alaiseksi ja kokonaisvaltaiseksi tiedoksi yhteisen tavoitteen
saavuttamiseksi. Moniammatillinen tyéskentely voi olla saman hallinnonalan
sisdista tai eri ammattiryhmien valista yhteisty6té. Se voi olla myds poikkihal-
linnollista yhteisty6td useammalta kuin yhdeltd hallinnon alalta. Keskeisimpia
haasteita ovat organisaatioiden omat vahvat rakenteet ja toimintakdytannot.
Paallekkaisyys, tydskentelyn ristiriitaisuus, perinteinen hierarkia ja pirstaleiset
rakenteet organisaatioissa aiheuttavat haasteita yli sektorirajojen toimimiselle
sekd moniammatilliselle yhteistyolle. (Isoherranen ym. 2008, 14-15.)

Tiimi koostuu eri koulutuksen saaneista asiantuntijoista. He edustavat eri
ammattialoja ja ovat yhteistydssé saavuttaakseen yhteisen pddmaaran. Tiimilla
on yhteinen perustehtava, jonka saavuttamiseen henkilékohtaiset ndkemykset
tuovat haasteita. Jokaisella ammattialalla on oma tieteellinen asiantuntijuus-
alueensa. Keskeistd on, miten he perustelevat ja tuovat toiminnassaan esille
omaa asiantuntijuuttaan ja ammatillista asemaansa. My6s kulttuuriset erot tuo-
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vat omat haasteensa tyéhon. (Paunonen-limonen 2005.) Naistd muotoutuvat
seka toiminta etta tydnjako tiimissa. Yksittisen asiantuntijan asiantuntemus
harvoin riittda kattamaan asiakkaan hoivan ja tuen tarpeen kokonaisvaltaisen
tarkastelun. Tarvitaan rajojen ylittAmista, rajapinnoilla toimimista, seka trans-
etté interprofessionaalista ammatillisuutta. (Isoherranen ym. 2008, 16.)

Keski-Luovan (2015, 444) mukaan kasvaminen tiimin jAseneksi ei onnistu
itsestdan eikd irrallaan tiimin kehittymisesta. Uuden jdsenen on saavutettava
syvempi ymmarrys seké tiimin jasenten rooleista, etta tiimin yhteisesta tehta-
vasta. Uuden tyontekijan on kyettava muokkaamaan omaa henkildkohtaista ja
ammatillista identiteettidén, jotta pystyy kasvamaan uuden tiimin jasenyyteen
ja tehtévaéan. Sitoutuminen onnistumiseksi on uuden tehtévan oltava mielekés
ja siséistetty. Toimivan tiimin kaikilla jasenilla tulee olla yhteinen nakemys tiimin
tehtavista. Tiimitydssé odotetaan itseohjautuvuutta, joka edellyttéda tiimin yh-
teisen pd&maéran, henkildn oman osaamisen ja motivaation selvilld oloa. Jotta
tiimi voi arvioida konkreettisesti tekemaénsa ty6ta, tulisi sen kyeta kasitteel-
listAmaan tekemistaan. (Martela & Jarenko 2017, 12.) Hyvin harvoin tiimeissa
on mahdollisuutta tehda tata kasitteellistdmisen tydté tai pohtia eri osaamisen
lisdarvoa. Tydnohjaus voi tarjota paikan, missa tyontekijat pohtivat tyétapo-
jaan, kayttdteoriaansa, yhteistydn ja yhteiskehittdmisen mahdollisuuksia.

Vaikka tyontekijat ovat innostuneita ja vastuullisia seka halukkaita kehit-
tdmaan tyotaan, se ei yksin riitd. Sujuva moniammatillinen tyd vaatii myds
hierarkian ja byrokratian purkamista, henkiléstén osallisuuden tukemista,
saanndllista palautejarjestelmai ja johtamisen kehittamista. Organisaatioon
tarvitaan rakenteet ja ohjeet, joiden mukaan toimitaan seké yhteinen organisoi-
tumisen tapa. Johdon tehtédvana onkin yhdessa henkiléstdn kanssa maarittaa
suunta, jota kohti pyritdan sekd varmistaa sellaiset olosuhteet, ettd kaikilla
on mahdollisuus tavoitella yhdessa asetettua suuntaa. Nain tyontekijoilla on
mahdollisuus vaikuttaa tydhénsa. (Martela ym. 2017.) Tydssa tarvitaan yhteis-
ty6ta tukevia rakenteita esimerkiksi sdanndllisia palavereja ja kokouksia sekd
yhteisesti sovitut viestintdtavat (Kallasvuo ym. 2005, 57).

Tutkimuksessaan Koski (2007, 51) toteaa, ettd moniammatillisen tydyhtei-
sén rakentumisprosessissa on keskeisend kuunteleminen, téssa ja nyt -tieto
seka jatkuva toiminnan rajojen etsiminen ja niiden tunnistaminen. Taman perus-
teella tiimin jasenten on mahdollista |6yt4& omaa johtajuuttaan. Vahvat, kaikkien
tiedossa olevat ja toimivat tydyhteisdn rakenteet ovat pohja hyvélle yhteistydlle.
Tybnohjaus voi toimia osana tydyhteison rakenteita. Se antaa mahdollisuuden
tutkia tydssaé esille nousseita kokemuksia (Kallasvuo 2012, 108).

Moniammatillinen tyéryhma tarvitsee ajan ja paikan ty6ssé esille nouse-
vien tunteiden kasittelyyn ja sovitut foorumit, joiden toteutumisesta esimies
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on vastuussa. Uuden tiedon lisdksi tarvitaan aikaa kokemusten reflektointiin
oppimisen ja moniammatillisen toiminnan mahdollistamiseksi (Koski 2007).
Moniammatillisen tiimin tyénohjaus koskee joko tiimin sisdista yhteisty6ta tai
ryhmaidentiteetin kasvua. Tuolloin koko tiimi osallistuu tydnohjaukseen. Jos
tydnohjaus rajoittuu tiettyyn tehtdvaalueeseen, siihen osallistuvat vain ne, ketd
asia koskee. (Keski-Luopa 2015, 445; Paunonen-limonen 2005, 33.)

Tyénohjaus on keino nostaa keskusteluun hankaliakin asioita. Tydénohjaaja
voi avoimella ihmettelylla ja ryhmaa oivalluttavin keinoin saada tiimin pohti-
maan asioita uudesta nadkdékulmasta. TAma onnistuu tasavertaisen reflektii-
visen dialogin avulla. Reflektoivan tydskentelyn opetteleminen ja sitd kautta
dialogisuus tyénohjauksissa tukee tiimié ja auttaa jaksamaan haastavassa
asiakastydssa, tiimitydssa ja jatkuvassa muutoksessa. Jaetut merkitykset
tydsta rakentavat tiimin yhteistd ymmarrysta siitd, mika on tydssa tavoiteltava
hyva. (Koski 2007.) Vaitdskirjassaan (2002, 62) Hyrkés toteaa, etta hoitoty6n
tyénohjauksen myété henkildkunta huomasi jatkuvien tyén arkeen kuuluvien
nopeidenkin muutosten olevan kddnnekohta toiminnan laadun kannalta seka
negatiiviseen ettd positiiviseen suuntaan. Tarkea oivallus oli myds se, ettd
yhteisesti sovitut toimintatavat ovat laadun edellytys ja laatu tuotetaan yh-
dessa. Tydnohjauksen my6té henkildkunnan keskuuteen nayttikin kehittyvan
kollektiivinen ja jaettu toimintaa ohjaava tieto. Tydnohjaus oli suuntaamassa
toimintaa.

Koivun (2013, 59) mukaan tydhyvinvointi paranee tyénohjauksen myo6ta.
Vaikka itse tydhyvinvointi ei olekaan p&éasyy tydnohjauksen kdynnistédmiselle.
Toisaalta pieni osa hoitajista ei hydtynyt kriittisesta itsereflektiosta tyénoh-
jauksen aikana. Nykypédivan kiireisissa tyéryhmissé he ovat huolestuneita
tekeménsa hoitotydn laadusta. Toisaalta suurin osa on valmiita kriittiseen
reflektioon ja tydn kehittdmiseen, jos kehittdmistydlle tulee organisaatiosta
tukea. Tall6in myds tydhyvinvointi lisdantyy. Tydnohjaajan tarkea tehtévé on
asiakkaan oman ajatteluprosessin ohjaaminen. (Ruutu ym. 2015, 15).

Keski-Luovan (2015, 446) mukaan johtajuus on keskeinen asia tyéryhman tai
tiimin toiminnassa, siksi esimiehen I&dsn&olo tydnohjauksessakin on tarkeéta.
Esimiehen kuuluu huolehtia, etta kaikki tiimin jAsenet paasevat osallistumaan
tydnohjaukseen. Johtamisen oikeudenmukaisuus ja tydntekijan vaikutusmah-
dollisuudet seké tyén kuormitus ovat yhteydessa muutoksen toteutumiseen ja
uusien tydmenetelmien soveltamiseen seka hoidon tuloksiin ja laatuun (Manka
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ym. 2016, 46; Heikkila ym. 2012, 14).

Tyénohjaus rakentuu kolmesta varsinaisesta vaiheesta; kartoitusvaihe,
tyéskentelyvaihe ja arviointivaihe.

Kartoitusvaiheessa tutustutaan puolin ja toisin. Tyénohjaajan on ym-
marrettava organisaation ja tydyhteisén/tiimin toimintaa eli perustehtavas,
jotta hahmottaa kokonaisuuden. Ensimmainen tapaaminen on tyénohjaajan
ja esimiehen henkildkohtainen tapaaminen, jolloin tydnohjaaja saa tieto ty6-
yhteison tilanteesta ja toiminnasta esimiehen kokemana. Samalla esimies saa
tietoa tydénohjaajan tavasta toimia tydnohjaajana. Erittain tarkea keskustelun
aihe on esimiehen rooli tydbnohjausprosessissa sekd hanen sitoutumisensa
merkitys. Keskustelun perusteella tehddan padtés prosessin etenemisesta ja
tyoskentelyn tavoitteista. (Kallasvuo, Koski, Kyrénseppa & Karkkainen 2012,
302-303.) Kartoitusvaihe jatkuu esimiehen, tyénohjaajan ja tiimin tapaami-
sella. Tydnohjaajan roolina on kuunnelle mitéd ryhméa odottaa tyénohjaukselta.
Keskeista on ei-tietdmisen asenne. Tydnohjaajalla on valmiina kysymyksia,
joilla han etsii vastauksia, arvioi tilannetta ja tekee lopullisen paatdksen sitou-
tumisestaan prosessiin. (Kallasvuo ym. 2012, 304.)

Tiimin odotuksista muodostuu tyénohjauksen tavoitteet, jotka tarkentuvat
prosessin edetessa. Tydn ohjaajan on oltava selvilld siitd, mik& on tyénohjauk-
sen rooli tydyhteisdssa. Onko se osa kehittdmistoimintaa vai koulutusta? (Mts.
309.)

Se, mistéd tydnohjauksessa puhutaan, hahmottuu véhitellen tyéskente-
lyvaiheessa. Tuolloin selkiytyy myds se mité tydénohjaus on, millaisia merki-
tyksia tydyhteisoélle ja tydlle annetaan. Nain esimies, tydéryhma ja tyénohjaaja
sitoutuvat yhteistydhén. Tyéskentelyvaiheeseen kuuluu myds tavoitteiden
kirkastaminen, motivaation vahvistaminen, oivalluttaminen ja reflektointi. Jo-
kaisen tydnohjauskerran alussa on syyta kerrata tavoite ja koota mita asioita
on lahtenyt liikkeelle ja mista pitéisi puhua tédnaan.

Tyoénohjausprosessin arviointivaiheessa arvioidaan saavutettuja tulok-
sia. Mita tyéryhma on oppinut? Mika auttoi onnistumaan ja vei ty6ta eteen-
pain? Miten tydnohjaus edisti tydyhteisdn kasvua ja kehittymistd? (Ruutu ym.
2015, 224-225.)
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Tassa tydssa tarkastelun kohteena on sosiaali- ja terveysalalla toimiva monia-
mmatillinen tiimi, joka on toiminut vuosia yhdessa. Viimeisen vuoden aikana
tiimissa on kuitenkin tapahtunut muutoksia: vanhoja tuttuja tyéntekijéita on
siirtynyt muihin tehtaviin ja uusia ammattilaisia on tullut tilalle. My6s l&hiesimies
on vaihtunut. Tiimi on osa isompaa tydyhteisda, jossa on meneilldan tiimin
tulevaisuuteen vaikuttava muutosprosessi. Tilanne on aika tuttu monessa
Sote-muutosta odottavassa tydyhteisdssa. Tydnohjaus oli tilattu tiimin toi-
minnan vahvistamista ja selkiyttdmista varten.

Taman tyon tavoitteena oli selvittaa seka yksilon etta tydyhteisén néke-
myksia tyénohjauksen etenemisesta. Henkildkohtaisen kyselylomakkeen ja
ryhmakeskustelun vastausten perusteella kartoitettiin seka yksittaisen tyénte-
kijan ettd koko ryhmén nakemyksia siitd, miten tydnohjauksessa keskustellut
asiat nayttaytyivat tydn arjessa. Mité tavoitteiden suuntaista tydnohjauksen
myo6ta on lahtenyt liikkeelle ja toteutunut tydyhteistssa? Lisdksi selvitettiin,
ovatko yksildn ja tydyhteison nakemykset tydnohjauksen etenemisesta sa-
mansuuntaisia.

KYSYMYKSET:

e Mité tyénohjauksen tavoitteiden suuntaista tydyhteisdssa on
[ahtenyt liikkeelle?

€ Jos mitaan ei ole viel Iahtenyt liikkeelle, perustele, miksi ei?

@ Kerro 2 ideaa, joilla liikkeelle 1&ht6a voisi vauhdittaa.
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MITA TYONOHJAUKSEN TAVOITTEIDEN SUUNTAISTA TYOYHTEISOSSA
ON LAHTENVT LIIKKEELLE?

Seka kyselyn ettd ryhmakeskustelun tuloksissa nousee esille kaksi tydnohjauk-
sen my6ta eteenpain vietyd asiaa.

@ Olemassa olevien ty6- ja toimintatapojen ja sdéantojen
tarkentaminen on kaynnistynyt. Konkreettisina esimerkkeina
vastauksissa on selvitystyd asiakkaan ohjautumisesta hoitoon
ja kuntoutukseen kyseiseen yksikkd6n. Tuloksena ohjeiden
tarkentuminen, asiakkaan ohjautuminen oikeaan paikkaan ja tyon
helpottuminen.

@ Tiimipalavereihin on viety tydnjakoon, tyén aikatauluttamiseen
liittyvid asioita ja uusia vield kesken olevia ideoita.

Ryhmé&keskustelussa esille tulleita asioita:
”... kylla taéd keskustelu...on saanut aikaan...ettéd tydstéd .. tydtavoista
puhutaan”
”...vied&éan tiimipalavereihin ..”
Osa huomaa tydnohjauksen vaikutuksia myds omaan tyéhon:
” joo...myéds ...oman tyén suunnittelu .... on parantunut...”
JOS MITAAN EI OLE VIELA LAHTENVYT LIIKKEELLE, PERUSTELE, MIKSI EI?

Tiimin toiminnan kehittdminen tydnohjauksen tavoitteiden suunnassa oli haas-
teellista kahden syyn takia:

a Ajanpuute hoito- ja kuntoutustydssé seka tydn suunnittelussa.
Koko tiimin yhteinen aika on véahaista.

”.... koko porukan yhteisissé palaverissa... kaikki useinkaan ei mukana”
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Myos akuutissa tilanteessa nopeasti vaihtuvat tilanteet kuormittivat ja estivat
kehittAmistyon:

0 Jatkuva muutos ty6ssa kuormittaa ja laskee tydmotivaatiota. Se
koetaan my&s tydyhteisdn kehittdmista estdvana asiana

... el pysty rauhoittumaan, liian monta asiaa mielessa.......

KERRO 2 IDEAA, JOILLA KEHITTAMISTYON LIIKKEELLE LAHTOA VOISI
VAUHDITTAA.

Kyselyn vastauksissa korostui tarve tydn ja tydtapojen suunnitteluun. Toisaalta
haluttiin konkreettista asioiden ja kdyténteiden sopimista seka uusien ideoiden
kayttéon ottoa.

”.....Jotain vain pitéé péattad ja kokeilla, ....pyséhtya ja arvioida.”

Toisaalta osan toiveena oli rauhallisempi ty6tahti. Heidén mielesté ei kannata
kiirehtié:

”.. annetaan asialle aikaa...juuri tultu lomalta...”
Myds
“avoimuutta tarvitaan lisda: ”

Keinoksi ajanhallintaan ehdotettiin tydn rajaamista, toimintojen ja tydnjaon
selkiyttdmista. Toisaalta jopa entiseen tydtapaan palaamista.

Yhteiset koulutukset ja yhteinen asiakasryhmien toiminnan suunnittelu
koettiin keinoksi paasté eteenpain:

vhteiset koulutukset "saisi polttoainetta ja.... laajempaa osaamista”
”...kun osaston X tydnjako on tehty, ....tiedetddn missé kukin on... ja
milloin?

Toisaalta odotetaan tietoa siitd, mihin suuntaan koko yksikdn toimintaa
kehitetaan.
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Ryhmékeskustelussa nousi selkeésti esille tydn ja tyétapojen suunnitteluun
tarvittava aika. Keinoja ajanhallintaan ja tydnjaon selkiytymiseen ei ryhma
selkeésti tuottanut.

Johtopéaatdksissa kasitelladn kyselyn ja ryhmakeskustelun tuloksia tiimille
asetettujen kolmen kysymyksen mukaisesti. Liséksi kasitellaan erillisena ko-
konaisuutena moniammatillisen tiimin johtamista, joka nousi vahvasti esiin
vastauksia tutkiessa.

MITA TYONOHJAUKSEN TAVOITTEIDEN SUUNTAISTA ON LAHTENYT
LIIKKEELLE?

Kyselyn ja ryhméakeskustelun perusteella kédvi ilmi, ettd tyénohjaus eteni ta-
voitteen suunnassa. Tiimin sisélla oli kdynnistynyt tyé- ja toimintatapojen seké
yhteisten sééntdjen tarkentaminen. Konkreettisina esimerkkeiné vastauksissa
kerrottiin selvitystyésté, jonka aikana tarkennettiin vastaanottotyén ohjeita,
asiakkaan ohjautumista hoitoon ja kuntoutukseen. Selvitystyén tuloksena
asiakas ohjautuu oikeaan paikkaan ja tiimin tyé helpottuu. Se, mita tiimissé
on lahtenyt tydnohjauksen avulla liikkeelle, on sekéa kyselyn ettd ryhméassa
tapahtuneen keskustelun tuloksissa samansuuntaista. My6s koetut haasteet
asioiden eteenpéin viemisessé olivat samansuuntaisia. Talté osin kirjoitettu
ja puhuttu kohtasivat.

Pieni& kehittdmisaskeleita oli otettu: tiimin tyénohjaus oli lis&nnyt tiimin
keskustelua tydn kehittdmisesta. Palavereihin oli viety tyénjakoon ja aikatau-
luttamiseen liittyvia asioita ja jopa keskeneraisia, valmisteilla olevia ideoita oli
otettu yhteiseen keskusteluun. My6és oman tyén suunnittelu oli tarkentunut.

Tiimiin oli syntynyt avoin ilmapiiri: asioista uskallettiin keskustella, mink&
seurauksena kehitysté oli alkanut tapahtua. Tiimi oli oppinut tunnistamaan tydn
haasteet ja kehittdmisen tarpeet. Haasteena oli vield se, miten uusi tydntekija
nakee ndma asiat ja miten han kykenee tuomaan kehittdmisehdotukset tiimille
niin, ettd ne hyvaksytaan.

JOS MITAAN EI OLE VIELA LAHTENYT LIIKKEELLE, PERUSTELE, MIKSI EI?

Tiimin jasenten tuottamat kyselyn ja ryhmé&keskustelun vastaukset tdhén
kysymykseen olivat hyvin samansuuntaisia. Epéatietoisuus tulevaisuudesta
ja jatkuvan muutoksen tuoma epavarmuus nakyy seka kyselyn etta ryhma-
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keskustelun vastauksissa. Muutokset tydssé kuormittavat ja laskevat tyo-
motivaatiota. Muutoksien koetaan olevan myds tydyhteisén kehittdmisen
esteena. Tarkeimmaksi koettiin tiedon saanti siitd, mihin suuntaan toimintaa
tullaan kehittdmaan. Tulossa olevaan koko tydyhteisén palaveriin asetettiin
odotuksia.

Mankan (2016, 46) mukaan kiire, epdvarmuus ja tiedon puute tydssa ta-
pahtuvista muutoksista nakyvat tybeldmassa. Seka kyselyssa ettéd keskus-
telussa esille nousi kiire. Ajan puute hoito- ja kuntoutusty6ssé vaikeuttaa
moniammatillista yhteisty6ta ja tyén suunnittelua. Koko tiimin yhteista aikaa
on vahan. Kallasvuon (2005, 56) mukaan tarkeé tydyhteisdn toimintaa tukeva
rakenne on selkedt kokous- ja palaverikdytdnndt seké tydyhteisdssa tapahtuva
viestinta. Kyselyn tuloksista kaykin ilmi, etta tiimin yhteista palaveriaikaa oli
vahén, eivatka olemassa olevat yhteiset palaverit my&skaan toimineet. Moni
tiimin jasen kertoi, ettd palavereissa ei useinkaan ole kaikki yht& aikaa paikalla.
Vaikuttaa siis silta, etta tiimi kykeni paatéksen tekoon vain, kun kaikki
olivat paikalla. Koko tiimin yhteinen historia oli lyhyt. Luottamus tiimin jasen-
ten valilla ei ollut alun perin riittdvd. Ryhméapaéatdksen sijaan jouduttiin usein
tekemaén yksildiden yhteinen paatds. Yhteison viestinta palaverien kautta ei
toiminut. Onko kyse ajan puutteesta, vai suunnittelun ja tydnjaon selkiytta-
misen tarpeesta? Tiimin jasenten etdalld toisistaan olevat tyopisteet voivat
osaltaan vaikuttaa tiedonkulkuun.

Hyrkaksen (2002, 63) mukaan jatkuvat tyon arjessa olevat muutokset voi-
vat saada aikaan joko negatiivisen tai positiivisen suunnan tyén kehittami-
sessd. Tassa tiimissd muutos koettiin melko negatiivisena asiana. Edella mai-
nitut palaverikaytantdjen ja tiedottamisen kehittdmistarpeet voivatkin selittda
osaltaan tuloksissa esille tullutta ajanpuutetta ja muutosvastaisuutta. Muutos
kuormitti ja laski tydmotivaatiota. Se koettiin myds tydyhteisdén kehittamista
estavéna asiana. Yhteisesti sovitut toimintatavat ovat laadun edellytys ja laatu
tuotetaan yhdessa.

KEINOT KEHITTAA TIIMIN TOIMINTAA

Vastatessaan yksil6llisesti kyselyyn tiimin jdsenet pohtivat ryhméakeskusteluja
syvéllisemmin keinoja tydn kehittdmiseen. Tiimin tydn suunnittelu, tydn jaon
selkiyttdminen ja tydn aikatauluttaminen nousivat esille useamman kyselyyn
vastanneen vastauksessa. Kaivattiin myo6s uskallusta uusien ideoiden kokei-
luun ja kayttddn ottoon. Selkeé toive oli, ettd tehdaan paatds jonkin yksittaisen
rajatun asian kehittdmisestd, sen valmistuttua jatketaan seuraavaan asian
tyostamista. Eli edetdan "askel kerrallaan”.
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Keskustelussa puolestaan korostui kiire ja meneilldén olevat muutokset
tydyhteis6ssa seké tilanteen selkiytymisen tarve, ei niink&én ideoita kehitta-
miseen.

Ty6ryhman historia ja sen merkityksen ymmaértédminen tydn kehittdmisessa
on térkeda. Keski-Luovan (2015, 448) mukaan ryhman historia on ryhman né-
kymaton nayttdmao. Tydnohjaajan onkin tarkkaan pohdittava sita, miten kohtaa
ja huomioi tiimin monimuotoisuuden.

Tybnohjattavassa tiimissa jasenten ammatillinen ik& ja kyseisessé tiimissé
tyoskentelyaika vaihtelivat suuresti. Osalla tydyhteison jasenista oli pitka yh-
teinen historia. Kun taas osa jasenista olivat uusia tyontekijoitéd. Kaksi heista
oli tullut tyéyhteis66n kuukausi tai kaksi ennen tyénohjauksen alkua. Myos
ammatti-nimekkeet olivat erilaisia. Tasta johtuen ryhmadynamiikka, vuorovai-
kutus ja yhteiset toimintatavat olivat vasta kehittyméssé. Vanhat kaytéannot
olivat tarkastelun alla: jostakin on luovuttava ja jotakin uutta on otettava vas-
taan. Historia, mista on tultu, on tarkea. Tyonohjauksessa sen lapikdymiseen
on jatkossa varattava ehkd enemmaén aikaa. Toisaalta vanhoista tavoista on
myd&s osattava irrottautua.

Yksilolliset vastaukset ja rynmén vastaukset olivat erilaisia. Osasyyna voi
olla tiimin jasenten erilainen kokemus: uudet tiimin jasenet eivat ehka rohkene
tuoda asioita esille keskusteluissa. Tyénpohjaajana tuli oletus, etta kun ei
tunneta tiimin toimintaa kovin hyvin, pelataan, etta esitetyt uudet ideat eivat
kannatusta muulta ryhmalta. Viela toisilleen hieman vieraiden henkiléiden oli
mukavampaa puhua vyleisista asioista, jotka koetaan yhteisiksi ja helpoiksi,
esimerkiksi kiire ja muutos. Ollaan mukavuusalueella.

Tybnohjaajan tarkea tehtéavéa onkin pyrkiéd luomaan vuorovaikutteinen tila,
jossa tyénohjattavilla on tunne, ettd he voivat rauhassa, siiné jarjestyksessa
ja tahdissa kuin itse haluavat, tarkastella omia voimavarojaan, osaamistaan
ja kykyjaan suhteessa ty6hon, tydn reunaehtoihin ja yhteistyéhén haasteisiin.
(Tydnohjaajakoulutus materiaali 2017.) Keski-Luovan (2015, 444) mukaan tiimin
jasenten on saavutettava syvempi ymmarrys seka tiimin jasenten rooleista,
ettd tiimin yhteisesté tehtavasta. Tama tiimin toiminnasta rakentunut ymmarrys
edesauttaa uuden tiimin jAsenen kehittavaa ja reflektoivaa otetta.

MONIAMMATILLISTEN THMIEN JOHTAMISESTA

Moniammatillisten tiimien johtaminen on haastavaa, silla tiimien jasenet tulevat
eri tulosalueilta, eri tyOkulttuureista ja he ovat hallinnollisesti kiinnitettyna eri
paikoissa. Joskus moniammatilliset tiimit kootaan jonkun tulosalueen sisdan
keinotekoisesti, iiman valmennusta tai yhteisen tavoitteen ja moniammatillisten
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tydtapojen miettimista. Moniammatillisia, yli organisaatiorajojen olevia tiimeja
ei saateta johtaa kokonaisuutena ollenkaan. Tdma voi johtaa siihen, etta tiimit
Kipuilevat oman toimintansa organisoitumisessa pitkdan. Moniammatillisuuden
ydinta, eri osaamisen yhteensovittamista ei ehdité tyon tuoksinassa miettia ja
nain erilaisesta osaamisesta koostuva lisdarvo jaa jopa rakentumatta.

Myés monikulttuuriset ja hajautetut tydyhteisét ovat yha yleisempid. Muu-
tos kontekstoi kaikkea ty6té: sosiaali- ja terveysalan tydyhteisét ja tiimit elavat
jatkuvassa muutoksessa samalla kun odotetaan isoa Sote-uudistusta. Ty6ta
tehdaan erilaisissa kokoonpanoissa, tydyhteisdissa, timeissa, osaamiskeskit-
tymissa, projekteissa. Ty6 ja tydtehtavat muuttuvat, myds johtaminen muuttuu
ja tulee epamaaraisemmaksi. Martelan ym. (2017) mukaan puhutaan muutos-
johtamisesta, tarvitaan henkildston itseohjautuvuutta kehittavaa johtamista.
Moniammatillisen tiimin johtaminen on erilaisen osaamisen, asiantuntijuuden
ja yhteiskehittdmisen johtamista.

Tydyhteisdn toimivuuden perusedellytykset koostuvat neljasta osa-
alueesta; johtajuus, perustehtava, tyon ja tydyhteisdn rakenteet ja tydyhteisdn
tunnemaailma Naihin kaikkiin osa-alueisin vaikuttaa johtaminen. (Kallasvuo
ym. 2012, 309.) Nyky&an on tyoyhteis6ja, joiden jasenet eivat ole saman
esimiehen alaisia, esimerkiksi tassé tydssa tutkimuksen kohteena oleva tiimi.
Saman tiimin jasenilld on hallinnollisesti eri esimies. Tydtehtdvia ja paivittaista
ty6ta johtaa toinen esimies. Tydnohjauksen mahdollistamiseksi ja sen tavoit-
teiden rakentamiseksi asiat pitda sopia kaikkien tiimin jasenten esimiesten
kanssa.

Organisaation tilatessa tydnohjausta on selvitettdva tarkkaan, onko kyse
koko tydyhteison, tietyn ammattiryhman tai tiimin tydnohjauksesta. Onko heilla
mahdollisesti useampia esimiehid, joiden kanssa on syyté sopia kdytannoista.
Ovatko esimiehet mukana tyénohjauksessa vai valmistellaanko esimiehille
ryhman kanssa yhdessaé kirjallinen palaute tydnohjauksesta. Tydnohjaajan
on selvitettdvd myds tydyhteisdssa yhtéa aikaa menevia kehittdmishankkeita,
joihin tyénohjaus ehka liittyy.

Jaettu johtajuus ei voi olla vaikuttamatta tiimin ja sen tydn kehittdmiseen.
Johtamismalli vaikuttaa myos tydnohjaukseen. Tyénohjaaja talléin joutuu sel-
vittdmaan, miten viestii tasapuolisesti tydnohjauksesta esimiehille. Samalla on
pohdittava, miten tyénohjauksessa esille nousseita asioita viedaan eteenpain,
saadaanko/milloin, kaikki esimiehet joustavasti paikalle tydnohjaukseen. Onko
se edes mahdollista ja jarkevaa.

Koivun (2013) mukaan suurin osa tydntekijdista on valmiita kriittiseen
reflektioon ja tydn kehittdmiseen, jos kehittdmistydlle tulee organisaatiosta
tukea. Talldin myos tydhyvinvointi lisdéntyy. Tama ei aina onnistu omin voimin.
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Tybnohjaajan térkea tehtédva onkin toimia keskustelun mahdollistajana. Ty6n-
ohjauksessa on huomioitava tyon, toiminnan ja tavoitteiden monitahoisuus.
Yhta aikaa on konkretisoitava tehtdvaa ty6ta ja sen tavoitteita seka yhteistyén
muotoja. Tydnohjauksessa syntyy uudenlaisia jasennyksia tyéhon ja tybteh-
taviin sekd samalla uskallus toimia yhteisty6ssa uudella tavalla.

Tassa tydssa tarkastelun kohteena olleen tiimin tydnohjaus mahdollisti kes-
kustelua, avoimuutta ja pienia tydn tekemisen muutoksia. Miksi ei kuiten-
kaan edetty tavoitteissa pitemmalle? Oliko tiimilla vai peréti tydnohjaajalla
itsellaan liian suuria tavoitteita? Tiimi oli eldnyt muutoksessa ja muutos oli
eletty ilman sen suurempaa pohdintaa. Tiimiin oli tullut uusia jasenia kevaalla
ja tiimi oli muotoutumassa. Tydnohjaajan olikin mietittdvad, miten heita voisi
tukea enemman ja saattaa heitd ryhman tasavertaiseksi jaseneksi. Voisi sa-
noa, etta yhteiskehittamisen ideologia oli vasta tulollaan, yhteisty6té ja
yhdessé tekemistd puolestaan oli sen mukaan, miten tyon arjessa oleva kiire
ja mukavuusalue sen sallivat. Ty6ta tehtiin kuitenkin hyvin ja olemassa olevien
raamien rajoissa.

Tyénohjauksessa tuli tydnohjaajalle kokemus, etta tiimin jdsenet ovat
ammattilaisia ja tuntevat oman tyénsa vaatimukset ja perustehtavansa pe-
rusperiaatteet. Seka kirjallisuudessa ettd kyselyssé ja ryhmékeskustelussa
tuli ilmi, ettd tdssa muutoksen tilassa myods perustehtédvaa on tarkennettava.
(Kallasvuo ym. 2012.) Voisikin sanoa, etta tiimin tydnohjaus on ollut tyésken-
telyvaiheen alkua, tavoitteiden ja tilanteen kartoitusta ja taté kautta yhteis-
kehittamisen ensi askelia. Se miten ja mista tyénohjauksessa puhutaan ja
millaisia merkityksia tyolle ja tydyhteisdlle sekd omalle tiimille annetaan, oli
joka tapauksessa selkiytynyt. Tydnohjauksen tavoitteet olivat kirkastuneet ja
myds kehittdmisen kohdat ovat selkiytyneet. Tiimi on motivoitunut kehittdm&an
ty6tadn seka tiimin toimintaa. Nyt on rakennettu puitteet ja sisallét. TAmén
materiaalin pohjalta tiimin tyénohjausta on hyva jatkaa ja se jatkuukin tAman
artikkelin kirjoittamisen jalkeen vield hetken. Maaranpaa aukenee kuitenkin
vasta matkan lopussa. Kokemuksena voi sanoa, ettd moniammatillisen tiimin
tybnohjausta kannattaa jatkaa ja etté tydénohjaajan on aina tarke&a kerata pa-
lautetta eri tavoin oman toimintansa suuntaamiseksi. Moniammatillisen tiimin
tyénohjauksessa on lisaksi tarkeaa pohtia tiimin perustehtavaa, esim. mita
lisdarvoa tiimi on tuottamassa, miten se voi toimia perinteisten rakenteiden
rajoissa ja mahdollisesti niiden yli sekd miten tyéohjaus voi sita tukea.
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PROFESSIO JA TYONOHJAUS

Naissé artikkeleissa tydénohjaus astuu vahvojen professioiden kartalle. N&-
kékulmana on ammatillinen identiteetti, sen tutkiminen ja vahvistuminen.
Kaikki kirjoittajat kirjoittavat ko. ammatin edustajana, he peilaavat ilmi6ita
omien kokemustensa mukaan. Esimerkkeina ovat ladkarit ja poliisit, johtajat,
yhteiskunnan tunnetuimmat ammatit ja vahvat professiot. Miten tydnohjaus
tavoittaa ndma professiot, joilla on auktoriteettia, kunnioitusta ja sen mukana
monenlaisia vahvuuden rooleja kannettavana?

Ensimmaisend danen saa ladkéareiden tydnohjaus. Artikkelissa kirjoittaja
itse on ladkari ja han tarkastelee l1adkareiden tyénohjausta. Ladkarikuntahan
on tottunut toimimaan konsulttina ja usein my6s tydnohjauksellisesti. L&aka-
rikunta on sikali kiinnostava, etta sielld 1adkarin omaa tydnohjausta on sangen
vahan, vaikka tarve tunnistetaan ja esim. erikoislaakareiden tydnohjausta on
ollut Suomessa pitkaan.

Toinen artikkeli vie tydnohjauksen uudelle ty6saralle, poliisiorganisaatioon.
My®s poliisien tyd on vahvasti professionaalistunutta ja siella tydnohjauksen
tarpeen tunnistaminen ja mahdollistaminen tuovat esiin aivan uusia ndkymia
ja mahdollisesti myds yhteentérmayksia. Saako tydnohjaus tavoittaa heikkou-
den, onko mahdollista puhua rajallisuudesta organisaatiossa. Kirjoittajana on
poliisi, rikostutkija, joka katselee polisorganisaatiota paitsi sisaltd k&sin niin
myo&s nyt uudessa roolissa, ulkoapéin, valmistuvana tyénohjaajana.

Kolmas artikkeli tarkastelee johtajuuden tydnohjausta. Kirjoittaja ei puhu
pelkédstaan johtajien tydnohjauksesta vaan johtamisen tydnohjauksesta. Kir-
joittaja itse on johtamistehtavissa ja hdn samalla tutkii omaa johtamisnéke-
mystaan. Mité eettisi ja praktisia kysymyksia johtajat huomaavat pohtivansa
tyonohjauksessa?
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MIKSI LAAKARIKIN TARVITSEE TYONOHJAUSTA?

TYONOHJAUKSEN MAARITELMA JA MALLIT

Tydnohjaus on koulutetun ammattilaisen antamaa tyon sisallén ja tydyhteison
kehittamiseen tahtaavaa suunnitemallista, maaraaikaista toimintaa, josta teh-
daan erillinen sopimus tydnohjaajan ja ohjattavan itsensa, ohjattavan yksikén
tai tydyhteisdn esimiehen kanssa. Se voi olla yksilo-, ryhméa- tai tydyhtei-
sétydnohjausta. Teoriataustana koulutetuilla tyénohjaajilla voi olla kaytdsséa
esim. psykodynaaminen, ratkaisu- ja voimavarakeskeinen, narratiivinen,
systeeminen tai kognitiivinen malli. Nykyisin suositaan usein eri teorioiden
avointa integrointia tarpeen mukaisesti (Eronen, Savolainen & Patja 2014,
1153-1157). Englannin kielessa termia clinical supervision kaytetdan myds
koulutuksen ja esim. erikoistumisen ohjauksesta, jolloin sen toteuttamistapa
ja siséltd ovat erilaisia. Tydnohjauksen l&hik&sitteitd ovat coaching, debriefing,
defusing, sovittelu, sparraus, ohjaus, mentorointi, tutorointi, peer support, life
coaching, Balint-tydnohjaus, vertaistuki, konsultaatio ja logoterapia (Suomi
2016). Kaytetadnpa mita taustateoriaa tai menetelmaa, tarkeinta ohjauksessa
on dialogisuus, arvostava kahdenkeskinen luottamussuhde, joka mahdollistaa
tuloksellisen tydskentelyn. Myos reflektiota, oman sisdisen maailman ohjattua
tutkimista, ajatusten ja tunteiden tarkastelua hyédynnetaan tydnohjauksen
keinona. Tavoitteena on, ettd ohjaussuhteessa opittu reflektointitaito siirtyisi
sisdiseksi tydskentelymalliksi omaan tyéhdn jatkossa.

Tydnohjaus on lahtenyt liikkeelle jo vuosikymmenia sitten kirkon ja lasten-
suojelun piiristéd case-tyyppisena. Sitd on annettu osin lainsdddanndn velvoit-
tamana. Laakéareiden, muiden kuin psykiatrien, tydnohjaustraditio on melko
nuorta Suomessa. Metanoia-instituutti on kouluttanut jo pitkdan psykiatreja
psykodynaamisella menetelmalla ja kirkolla on ollut oma koulutusformaattinsa.
Story (Suomen tyénohjaajat ry) on toiminut kattojarjesténa eri tahojen koulutta-
mille tydnohjaajille. My&s lagdkaritydnohjaajilla on olemassa oma yhdistyksensa
(Suomen Laakaritydnohjaajat) Ladkariliiton alaisuudessa. Tydnohjaajia koulut-
tavat em. liséksi myos yliopistot ja ammattikorkeakoulut. Yhtenaista siséltéa
koulutukselle ei ole, eik& nimike ole ammattisuojattu eli kuka tahansa voi kéyt-
taa sita olipa koulutettu tehtavaan tai ei. ltse suomenkielinen nimik&dan ei anna
selkedé kuvaa, misté tehtavassa on kyse. Nimike antaa kenties avuttoman,
passiivisen ja negatiivisen kuvan ohjattavista ikdan kuin he eivat osaisi tehda
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ty6téén ja siksi jonkun muun pitda alkaa sitd ohjaamaan. Taman(kin) vuoksi
luultavasti 148ké&rit ovat vierastaneet tydnohjausta oman tyénsa kehittédmisen
keinona. Osasyyna voi olla myodskin ladkaritydnohjaajien vdhainen maara ja
kasautuminen paaosin Eteld-Suomeen.

KIRJALLISUUSKATSAUS LAAKAREIDEN TYONOHJAUKSESTA

Eri puolilta maailmaa julkaistuissa artikkeleissa (mm. Davis & Burke 2012, 782
—793), on haasteena ymmartaa, miten tyénohjaustermia on kaytetty: kuuluuko
se pakollisena osana perus- tai erikoistumiskoulutukseen tai CME (continuous
medical education)- vaatimuksiin vai onko se vapaaehtoista ja sellaista luon-
teeltaan mitd Suomessa tydnohjauksella tarkoitetaan. Usein kyse nayttaa ole-
van koulutukseen kuuluvasta opetuksesta ja ohjauksesta (educational super-
vision). Konsultaatio kollegojen vélilld muistuttaa my&s usein ohjaustilannetta,
joka on tavanomaisin tapa pyytaa tapauskohtaista, kertaluonteista apua tyéssa
esiinnousseisiin ongelmatilanteisiin 128kareiden keskuudessa (L6nnqvist 2014,
1551-1557). Siina konsultti pyrkii aktiivisesti ratkaisemaan ongelman pa&osin
tiedollisella tasolla, joskus toki myds kokemuksellisesti jakaen. Myds Suo-
messa tydnohjaukseen liittyvissa kasitteissa on kirjavuutta ja epaselvyytta,
jonka vuoksi vertailukelpoisen tiedon 16ytdminen on haasteellista.

Yksi tunnetuimmista ladkareiden tydnohjausmenetelmasta on Balint-
tyonohjaus. Siind pyritdén keskittymaén haasteellisten potilas- ladkarisuh-
teiden tutkimiseen niin ettd niista tulisi toimivampia ja ohjauksessa |6ytyisi
uusia nakdkulmia pulmallisiin kysymyksiin. Tyéterveyslaakari Martina Torppa
kumppaneineen on tutkinut suomalaisten yleisladkareiden ja |adketieteen
opiskelijoiden Balint- tydnohjausta (Torppa, Makkonen, Martenson & Pitkala
2008, 5-11). Opiskelijat hakeutuivat Balinttydskentelyyn mm. arvo- ja rooliristi-
ritojen, hankalien ihmissuhteiden, parantumattomien potilaiden kohtaamisten
ja yhteiskunnallisen epdoikeudenmukaisuuden todistamisen vuoksi. Myds
ammatillisen kasvun kysymyksia ja tulevaisuuden |adkari-identiteettia seka
potilaiden herattdmia tunteita haluttiin kasitella. Opiskelijoiden suurimmaksi
koetut ristiriidat olivat ammatin ja yksityiseldman valilla, hAmmentévét koke-
mukset koulutuksen aikana ja potilaiden kohtaamistilanteet. Keskusteluja ky-
tiin ohjauksissa eniten potilaiden herattamisté tunteista, ammatti-identiteetin
rakentumisesta, negatiivisista roolimalleista ja yhteistydsta eri ammattilaisten
kanssa.

Tyénohjaukseen hakeutumisen syitd valmiilla [a&kareilla on tutkittu hyvin
vahan. Tydnohjaukseen hakeutumisen syind Torpan, Kuikan, Nevalaisen ja
Pitkaldn (2016, 1198-1202) mukaan valmiilla yleisladkareilld mainittiin mm.
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ty6stressi, emotionaalinen uupuminen, ja jopa burn out. Naiset olivat kiin-
nostuneempia kuin miehet tyénohjaukseen osallistumisesta. Myos askettéin
sattuneet virheet, yksinaisyys tydssa ja koettu epavarmuus aktivoivat hakeu-
tumaan tyénohjaukseen. Esteina tyénohjaukseen osallistumiseen mainittiin
mm. ajan puute, pddsemisen vaikeus tydnohjaukseen, luottamuksen puute,
negatiivisen leiman saaminen tyduralle ja stigma (Hu, Fix, Hevelone, Lipsitz,
Greenberg, Weissman & Shapiro 2012, 212-217).

Reflektiotaidon oppiminen jo opiskeluaikana edistaa kuitenkin jatkossa
tydssé jaksamista ja ammatillista kasvua ja estda tyéuupumuksen syntya
(Bading, 2015). Myds erikoistumisvaiheen opintoihin Balint- tyénohjaus so-
pii erinomaisesti (Mahoney, Diaz, Thiedke, Mallin, Brock, Freedy & Johnson
2013, 401-411). Painvastaisiakin tuloksia saatu (Clough, March, Casey, Philips
& Ireland, 2017, 144), jossa Balinttyyppiselld ohjauksella ei voitu védhentda
tyOstressia eika burn outia valmiin ladkarin tydssa. Stressin vdhentadmiseen
kognitiiviset ja psykososiaaliset/kdyttaytymisen muutokseen tahtaavat in-
terventiot toimivat paremmin. Hyvia tuloksia tydnohjauksen tehokkuudesta
yleensa burn outin ja stressin kasittelyyn on saatu terveydenhoitajilla (Wallbank
& Hutton 2011, 31-35).

Kjeldmand (2008) Toivolan 2009b, 57 artikkelissa oli tutkimuksessaan
saanut hyvid tuloksia Balint- ohjauksesta. Ohjauksessa olleet olivat tyytyvai-
sempia tydhonsa, kokivat parempaa hallinnan tunnetta, heilla oli paremmat
valmiudet kohdata psykosomaattisesti oireilevia potilaita, potilas- ladkarisuhde
oli parantunut, ammatillinen identiteetti vahvistunut ja tydssé jaksaminen hel-
pottunut. He kokoivat seka iloa ettd haasteita edelleen potilassuhteissa, mutta
kokivat selviytyvansa. Balint-tyénohjausta on kuitenkin kritisoitu pelkastaan
pitk4aikaiseen potilas- l&dakérisuhteeseen keskittyvéksi, vaikka nykypaivan
laakari tarvitsisi tukea myds esim. tydyhteisda ja perheen ja tydn yhteensovit-
tamista koskeviin asioihin. Myds oman persoonan sokeita pisteita pitéisi olla
lupa késitelld 1d8kareiden tydnohjauksessa. Kaikkivoipaisuudesta ja potilaiden
ylenméaaraisesta holhoamisesta luopuminen voivat auttaa |adkaria jaksamaan
paremmin ja nostaa potilaan aktiiviseen rooliin hoitoaan koskevissa asioissa.

Laakareiden tydnohjauksessa on kaytetty myds muita menetelmia, kuten
psykodynaamista, ratkaisukeskeista tai narratiivista menetelmaa. Ratkaisukes-
keisessd menetelmassa huomio kiinnittyy tulevaisuuteen, toiveisiin, tavoittei-
siin ja keinoihin niihin pa&semiseksi (Furman 2002, 5153). Psykodynaamisessa
ldhestymistavassa pyritaan 16ytamaan syita ja selityksid menneisyydessa ta-
pahtuneista asioista nykytilanteen ymmartamiseksi. Narratiivisessa menetel-
massa ohjaus rakentuu tarinan varaan, jossa on tietty struktuuri (Morgan 2000).
Na&itd menetelmia voidaan integroida kohdennetusti kunkin ongelmatilanteen
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mukaan tyénohjauksessa, mikali niihin on perehtynyt. Etenkin yksildtyénohjaus
voi ldhestya terapiaa, mutta sen pitéisi keskittya kuitenkin tydssé selviytymis-
keinoihin.

Suomessa joka kolmas l&8kéri on joskus osallistunut tydnohjaukseen
(Lénnqgvist 2014, 1551-1557) tai oli ilmaissut haluavansa sita (Raivio 2016,
2005-2007). Valmiista ladkareista eniten tydnohjauksen tarvetta oli yleislaa-
kareilla (Torppa, Toivola & Ruskoaho 2013, 275-280). 25 %:lla heisté olisi ollut
tyénohjauksen tarvetta, mutta sité ei ollut saatavilla. Naiset kokivat enemman
tarvetta ja heisté sellaiset, jotka tiedostivat elinikdisen oppimisen valttamat-
tdmyyden seké sellaiset, joiden kokivat tydn vaatimusten nousseen viime
vuosina. Lisgtutkimusten tarvetta néhtiin tydnohjauksen sisalldissa, merki-
tyksellisyydessa seka vaikuttavuudessa.

Emotionaalinen uupuminen uhkaa etenkin yleisladkareita tydssaan. Pa-
himmillaan se voi johtaa loppuun palamiseen (burn out). Torpan, Kuikan, Ne-
valaisen & Pitkalan (2015, 178-183) mukaan 165 yleisladkaristd 18 % ilmoitti
olevansa emotionaalisesti uupuneita. Tilanne paheni ién, tydhistorian pituuden,
tyén liiallisen kuormituksen, virheiden teon tai tekemisen pelon, matalan epa-
varmuuden sietokyvyn ja tydssa koetun yksindisyyden myéta. Myos runsas
ruutuaika kaytettyna potilaan vastaanotolla lisdsi uupumista ja kyynistymista.
Reflektiotaitoa voidaan edistda koulutuksella ja esimerkiksi pitamalld tunteis-
taan ja tarpeistaan seka ponnistelua aiheuttaneista asioista oppimispaivakirjaa
erikoistumisopintojen aikana (Vicini, Shaugnessy & Duggan 2017, 379-381).

Vaikka la&ké&reilla ei Suomessa ole ollut valvottua tdydennyskoulutusvelvoi-
tetta, osallistuvat useimmat ladkareisté kuitenkin vapaaehtoisesti vuosittaisiin
taydennyskoulutuksiin. Koulutusten sisallét ovat kuitenkin olleet enemman
yksil6llisten kiinnostuksen kohteiden varassa kuin tydnantajan tai tydyhtei-
s6n koulutustarpeiden maarittelemia. Myds tydnohjaukseen osallistuminen on
pitkalti ollut vapaaehtoista psykiatriaa lukuun ottamatta. Tyénohjaus voi par-
haimmillaan olla parantamassa ty6ssé jaksamista muiden koulutusten liséksi.
Tybnohjaus voi lahtékohdiltaan olla Torpan, Kuikan, Nevalaisen ja Pitkalan
(2016, 1198-1202) mukaan koulutuksellista ja oppimista edistavaa (formative),
mutta my&s ohjeistavaa (administrative) tai tydn tekemisté tukevaa (supportive).
Laakareiden tydnohjauksen lahtokohtana voivat olla henkildbkohtaiset, amma-
tilliset tai koulutukselliset intressit tavoitteena tarjota potilaille laadukasta ja
turvallista hoitoa. Kyselyn mukaan kuitenkin ne yleisld&kéarit, joilla ei ollut tarvetta
tai mahdollisuutta tyénohjaukseen kokivat olevansa yhté tyytyvaisia tydhonsa
ja kokivat sen yhté palkitsevana kuin ne, jotka olivat olleet tydnohjauksessa.
Tydnohjaus voi estda myds sijaistraumatisoitumista raskaita eldaménkohtaloita
kokeneita hoitavien ammattilaisten keskuudessa (L6nnqvist 2014, 1551-1556).
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Lahes kaikkien ladkareiden tyd on jatkuvaa vuorovaikutusta potilaiden ja
omaisten kanssa. Tyd on yksindista ja vastuullista eik& vastuita useinkaan
voi jakaa kenenkdan kanssa. Laakareihin kohdistetaan lahes yli-inhimillisia
odotuksia eri tahoilta, joka uhkaa uuvuttaa kokeneetkin ladkarit. Ladkareiden
ei ole tapana paljastaa ongelmiaan tai puutteitaan edes tydyhteisénsa jasenille.
Laékareilla on useimmiten myoés 1aakari esimiehena, joten puhuminen hénenkin
kanssaan voi olla vaikeaa. Laakéarit saattavat jaada tydyhteison ulkopuolelle
herkasti senkin vuoksi, ettd heidan tydnsé voi koostua monessa eri pisteessa
suoritettavasta tyosté paivan tai viikon aikana (poliklinikka, osasto, leikkaussali,
neuvola, kouluterveydenhuolto, kotihoito), jolloin heille ei muodostu ainakaan
yhté ainoaa tydyhteisdd, johon pystyisivat kiinnittymaén. Siten myds oman
tyén kehittdmiseen ei jaa aikaresursseja kun yhdessé tydssé viivahdetdan
vain hetki. Myoskaan saanndllista, rakentavaa palautetta ei sen vuoksi saata
kertya tehdysta tydsta. (Ladkéarintydsta hyvinvointia 2012)

Laakarit eivat hakeudu ongelmiensa vuoksi kovin herkasti hoitoon viralli-
sesti, vaan saattavat konsultoida asioissaan kollegaa kaytavalla. He kayttavat
kovin vdhan myds ty6terveyshuollon palveluita. Vain puolet lagkéreista on val-
takunnallisen kyselyn mukaan kaynyt koskaan tyoterveyshuollossa (Jaatinen
2008 29-34). Laakarit ovat perinteisesti hoitaneet itsensé sairastuttuaan ja
ovat hyvin vahan pois tydsta, vaikka sairastavat aivan yhta lailla kuin muut-
kin ikéisensa ihmiset. Syitd on monia: oletettu kyky omien sairauksien diag-
nostiikkaan ja mahdollisuus méaarata itselleen ladkkeita, kiireinen tydntahti ja
tietosuoja-asiat tuttujen kollegojen toimiessa hoitavina 1adkareina. Liiallisesta
itsehoidosta ladkareiden pitéisi paasté eroon ja kayttda olemassa olevia ter-
veyspalveluja, kuten kuka tahansa tavallinen kansalainen (Maenpaa & Virjo,
2016, 4345; Rasanen 2009, 341; Hupli 2009, 13-16).

Yleisimpia ladkareiden sairauspoissaolojen syité olivat TULE- ongelmat,
infektiot, uupumus ja mielenterveyden hairiét. Tydpaikalla ladkarit kokevat
ylikuormitusta, yksindisyyttd, sosiaalisen tuen puutetta seka vaikeuksia sovit-
taa perhetta ja ty6ta yhteen ja miehilla alkoholin kaytté on monesti runsasta.
Naislaakareilla itsemurhariski on kohonnut. Pitkat tydvuorot, paivystaminen
epamukavina tydaikoina, vaikutusmahdollisuuksien puute omaa ty6ta kos-
kien ja fyysisen vakivallan uhka stressaavat 1aakareita. Ladkareiden on vaikea
asettautua tavalliseksi rivijaseneksi omalla tydpaikallaan ja paésta osalliseksi
tydyhteisdn tuesta. Ladkareilld on myds omia erillisia tehtévia ja vastuita, joita
ei voi jakaa muiden ammattiryhmien kanssa. (Leppilahti 2009, 23-27
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Oman tyon hallintaa laékareilld voi vaikeuttaa esimerkiksi se, ettd muut
ammattiryhméat hallitsevat I1&4karin tydaikaa ohjelmoimalla h&nen ajanvaraus-
kirjaansa, tyd on urakkaty6ta, siind joutuu ratkaisemaan |laaketieteen keinoin
yhteiskunnallisia ongelmia tai paivystyksessa ei voi tietdd, millaisia tapauksia
tyévuoron aikana tulee vastaan. Tietotekniikan my6té olemassa olevan tiedon
maara on myos paisunut hallitsemattomaksi niin ettd ajan tasalla pysyminen
on kaynyt mahdottomaksi. Potilaat ovat myo6s entista vaativampia ja heilla
on kayt6ssdan samat tietoldhteet kuin 1&dakareilldkin. La&k&rin omat persoo-
nallisuudenpiirteet (perfektionismi, liiallinen vastuuntunto, joustamattomuus)
voivat altistaa hanet myds kyynistymiselle ja uupumiselle tyéssa. (Toivola
2009a, 45-48).

Ty6tapa sosiaali ja terveydenhuollossa on muuttumassa moniammatil-
lisemmaksi tiimitydksi ja vaatimukset yhdenmukaisista toimintamalleista ja
tybtavoista ja jopa tyétiloista ajaa myds |adkareitd keskendan samanlaiseen
muottiin ja myds hoitajien suhteen yhdenmukaisuuteen ja tasalaatuisuuteen.
Haasteita tulee aiheuttamaan ja jo nytkin aiheuttaa tyontekijdiden vaistamatén
epéatasaisuus osaamisen ja tydkokemuksen suhteen, jopa asenteiden, kielitai-
don ja kulttuuriin integroitumisen suhteen. Toisaalta standardoitu toimintatapa
on kenties helpompi omaksua kun kaikkialla perusperiaatteet ovat samat ja
kenties joku paiva vield potilastietojarjestelmékin. (Pasternack 2017, 19-22).

Laakariprofession ennakoidaan muuttuvan 1-2 seuraavan vuosikymmenen
aikana merkittavasti ja kokevan sekd ammattikunnan sisaisia etta ulkoisia
uhkia. Yleisl&ddkareiden tyoéhén on tulossa muutoksia valinnanvapauden ja
sote- uudistuksen mahdollisen toteutumisen mydéta. Tydnjako eri sairaaloiden
valilla ja paivystysuudistus voivat vaatia myo6s erikoislaakareitd muuttamaan
tyon peréssa tai pendeldiméaén eri tydpaikkojen valilla entistd enemmén. Muu-
tokset tulevat koskettamaan ja koettelemaan ladkéareiden tyésséajaksamista ja
heijastumaan myods heidan perheisiinsa.

Monesti [&&karit joutuvat kantamaan viime k&dessé vastuun koko tydyksi-
kostaan ja tekemaan paatoksia esim. hoitojen jatkamisen tai lopettamisen suh-
teen. Siksi heidan henkisen jaksamisensa tukemiseksi tarvitaan monipuolista
tukea. Tyénohjaus voisi tarjota siihen ynden mahdollisuuden, jo ennakoivasti.
Tassé esimiesten aktiivisuus tyénohjausmahdollisuuksien jarjestamiseen on
ratkaisevaa.
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Keski-Suomen sairaanhoitopiirissa on reilu 20 koulutettua tyénohjaajaa talla
hetkelld eri ammattitaustoilla. Liséksi tydnohjausta ostetaan ostopalveluna
ulkopuolelta ja tehdaan vaihtokauppaa Jyvaskylan kaupungin tyénohjaajien
kanssa. Tiedossani on itseni lisdksi kaksi muuta ei-psykiatritaustaista 1aa-
kéaritydnohjaajaa Keski-Suomessa. Ladkareiden on ollut mahdollista saada
tyénantajan kustantamaa tyonohjausta joko esimiehen, ladkérin itsensa tai
esim. tydterveysladkarin suosittelemana. Myds itse maksaen on voinut ostaa
tyénohjausta halutessaan vapailta markkinoilta. Sairaanhoitopiirissa sopimus
tyénohjauksesta tehdaan aina yksikdn esimiehen kanssa ja suostumuksella
ja hén voi osallistua tavoitteiden méaéarittelyyn. Usein tyénohjauksesta teh-
daan vali- ja loppuraportit esimiehelle siitd, miten tavoitteita on I&hestytty ja
miten ne on saavutettu. Tyénohjaussopimukset tehdaén yleensa vuodeksi
kerrallaan, joskus kahdeksi. Tavanomaisin frekvenssi tapaamisille on kerran
kuukaudessa ja yksiléohjauksessa kesto on tunti ja tydyhteisén tai ryhmén
kohteena ollessa 1,5 tuntia. Tydnantaja osoittaa tilat maksutta tyénohjaajien
kayttoon eiké siitd makseta sairaanhoitopiirissd ylimaaraista palkkaa, vaan
ty6 tehdaan peruspalkalla omaan toimenkuvaan kuuluen.

AINEISTO JA MENETELMAT

Oman tutkimukseni aineistona olivat tyoterveyslaakarin, ladkaritydnohjaajan,
ladkarityonohjattavan ja omat ndkemykseni ja kokemukseni 1adkareiden tyon-
ohjauksesta. Kysyin heiltd mm. tydnohjaukseen paasysta, hakeutumisen pe-
rusteista ja voisivatko suositella tydnohjausta muillekin kollegoille. Tutkimusta
varten haastattelin kahta laakaritydnohjaajaa, joista toinen oli tyéterveyslaakari
ja kerdsin palautetta myds ohjauksessani olleilta kuudelta 14akareilts. Jou-
kossa oli seka sairaala- etta yleisladkareita. Lopuksi tiivistin muistiinpanojeni
perusteella omia tydnohjauskokemuksiani kolmesta tyénohjausprosessista.

Tulosten tuottamiseen kaytin aineistoldhtdista sisalldnanalyysia (Kyngés &
Vanhanen 1999, 3-11; Janhonen & Nikkonen 2001, 116-126, 238-263; Kylm4,
Vehvildinen-Juntunen & Lahdevirta 2003, 609-615).

Haastattelut olivat vapaamuotoisia, mutta joitakin yhteisia teemoja ky-
symyksissa oli kaikilla: Onko tydnohjaus laédkareille tarpeen? Milloin? Miten
laakarit ovat suhtautuneet tyénohjaukseen? Millaisia tulevaisuudennakymia
Idakareiden kohdalla on tydnohjauksessa? Mitéd haasteita? Voisiko (muille)
ladkareille suositella tydnohjausta kokemusten perusteella? Kenelle erityisesti?
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TYOTERVEYSLAAKARIN NAKOKULMA

Tyo6terveyshuollon ndkdkulmasta indikaatioita 1ddkareiden tyénohjaukseen
voisivat olla esim. alkavat tyduupumusoireet tai pitkddn masennuksen tai
tyéuupumuksen vuoksi sairauslomalla olleet, joiden tyéhén paluuta halutaan
tukea tai estda uudelleen sairastumista. Myos toistuvien haasteellisten potilas-
tilanteiden kohtaaminen tydssa voisi olla peruste 1d&kareiden tyénohjauksen
tarpeelle, samoin askettain tapahtunut potilasvahinko.

Laakéarit ovat tyoterveysldédkarin mukaan padsaantdisesti suhtautuneet
mydnteisesti tydnohjaukseen, jos silla on ollut hoidolliset I1ahtokohdat. Aiem-
min koetut pettymykset tydnohjauksesta ovat voineet estda tyénohjauksen
uudelleen aloittamisen. Aina ei ole koettu olevan tarvetta tydnohjaukselle,
jos ei ole ollut mitdan henkilékohtaista erityisongelmaa. Osallistuminen on
saatettu kokea liian ty6lagksi tai ei ole kyetty mieltdmaén sen hyoétyja. On
voinut olla my&s vaikeaa asettautua avun tarvitsijan rooliin ja ottaa vastaan
tyénohjausta sen vuoksi.

Talla hetkella ajankohtainen sote-uudistus voi tyéterveyslaakarin mu-
kaan tuottaa lisdantyvaa tydnohjauksen tarvetta lukuisten organisatoristen,
johtamiseen, tydnkuvaan ja henkiléston rakenteisiin liittyvien muutosten ja
epavarmuustekijdiden vuoksi. Riviladkareiden on nahty jadvdn monesti si-
vustaseuraajiksi muutosten tapahtuessa, kun ja jos eivét itse ole aktiivisesti
mukana muutoksen synnyttamisessa.

Isot tybnantajat jarjestavét tydnohjausta HR-yksikdn kautta niin ettéd se
maksaa tydnohjauksen ja kdyttda joko organisaation omia tydnohjaajia tai
ostaa ulkopuolisilta kilpailutettua tyonohjausta. Tyoterveyshuolloilla voi olla
myo6s omia tydnohjaajia. Jotkut 148karit hakeutuvat tydnohjaukseen omakus-
tanteisesti omalla vapaa-ajalla.

Ty6terveyslaadkarin mukaan tyénohjausta pitaisi markkinoida enemman
ladkareille. Tehtava kuuluisi Iadkareiden esimiehille, joiden pitaisi ymmartaa
tyénohjauksen ennaltaehkaisevat hyddyt esim. ennen kuin 1&dakari uupuu tyds-
saan tai tyoyhteison tilanne kriisiytyy.

Haasteellista ladkareille tydterveyslaakarin kokemuksen mukaan tyénoh-
jauksessa on puhua avoimesti, varsinkin moniammatillisen ryhman jasenena.
Tyoénohjaustilanteen olisi oltava turvalliseksi koettu niin ettd ohjattavat uskal-
tavat puhua heikkouksistaan eika tarvitse paljastaa mitdan sellaista mita ei
halua. Omista virheistd puhuminen on la&kareille vaikeaa, koska heidan on
yleensd kannettava vastuu muidenkin ammattiryhmien tyosté eivatka he voi
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nayttdd osaamattomuuttaan tai epavarmuuttaan niin, etteivat muut menet-
taisi turvallisuuden tunnetta ja uskoa la4karin selviytymiseen tilanteessa kuin
tilanteessa. Laakarin professioon liittyy kaikkitietavyyden myytti, jota ei haluta
rikkoa. Tietynlainen etaisyyden pito muihin tydntekijdihin ja potilaisiin ndhden
toimii my6s suojamekanismina l&dkéarille. Tydntekijdiden taytyy voida luottaa
siihen, etta ladkari osaa asiansa ja on riittdvan vahva kestdmaan paineet ja
kantaa vastuun koko toiminnasta ja on oikeasti pateva.

Tydnohjaustermia pitéisi tyoterveysladkarin mukaan avata ja kertoa mista
tyonohjauksessa on kysymys, jos aikoo markkinoida sité ladkareille. Yksi mah-
dollisuus olisi, ettd kaikkien potilastyota tekevien |adkareiden pitéisi kdyda
tyonohjauksessa esim. vahintdan joka viides vuosi osana "sertifikaatin” sai-
lyttdmista ja siten tydnohjaus tulisi kaikille tutuksi eika leimaisi ketdan. Se
olisi osa ammatillisen kasvun tukemista. Osa laékéreista voisi tosin turhautua
puolipakollisesta ohjauksesta, jos ei kokisi siihen olevan tarvetta. Toisaalta osa
ei tunnista avun tarvettaan, vaikka sita olisi. (Vrt. psykiatrian ja lastensuojelun
tyontekijdiden lakisd&teinen tydnohjaus).

Paras keino tydnohjauksen positiivisessa markkinoinnissa laakéareille,
kuten muillekin ammattilaisille, olisi tyoterveyslaakarin mielesta esimiehen
my®dnteinen ja kannustava suhtautuminen asiaan tai jopa omakohtainen myén-
teinen kokemus asiasta. Hyvinvoiva tydnohjauksesta hy6tynyt esimies hei-
jastaa hyvinvointia koko tydyhteisd6n ja aina potilaisiin saakka. Valitettavasti
esimiehiksi hakeutuu myos tehtévaan lahtdkohtaisesti sopimattomia yksil6ita,
kuten sosiaalisesti rajoittuneita tai narsistisista persoonallisuudenpiirteista
karsivid yksil6ita, joiden kanssa on alaisten vaikea keskustella tarpeistaan. Osa
ladkareista joutuu esimiehiksi vastoin tahtoaan: virka joko periytyy nuoremmille
tai ainut vakituinen joutuu pakosti tehtdvaan, kun muita ei ole. Tydntekijésta
esimieheksi siirtyminen voi olla myds yksi otollinen tyénohjauksen paikka.
Esimiehet voivat saada tydnohjauksesta tukea yksindisyyteensa sekd mah-
dollisesti esimiestyéryhman tyénohjauksesta vertaistukea itselleen.

Laakaritydnohjaajan kokemuksen mukaan laakarit ovat analyyttisia, pystyvat
tydskenteleméén menestyksella tydnohjauksessa ja keskustelemaan keske-
naan heikkouksistaankin, varsinkin jos ovat ennestéan tuttuja tai tydkavereita
keskenaan. Nuoret ja vanhat tydntekijat tarvitsevat yhta lailla tydnohjausta.
Syyt ovat erilaisia. Nuoret 188karit kokevat epavarmuutta ammatillisesta
osaamisestaan, vanhemmat taas turhautumista tyon tekemiseen. Osa po-
tilaista on kanta-asiakaspotilaita, jotka rasittavat ja joille ei voi tehda mitaan
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tai heita ei voi auttaa kunnolla tai tarpeeksi. Jaa aina keskenerainen ja vajaa
olo kohtaamisista. Tydhon kyynistyy vuosien varrella. Eri-ikéisyys tydyhtei-
sOssé auttaa jaksamaan. Sen my6té tulee uutta tietoa ja uusia nakékulmia.
Myds tydnohjauksessa eri-ikdisten sekaryhmé& on hyddyllinen erilaisten
nakdkulmien vuoksi I&8karitydnohjaajan mukaan. Erilaisuus mahdollistaa
parhaimmillaan hedelmallisen vuoropuhelun. Pitda vain ndhda vaivaa ja va-
rata aikaa tyénohjaukseen osallistumiseen. Ryhméatydnohjausta voisi jatkaa,
vaikka omaehtoisesti vertaisryhmana tydnohjausjakson jélkeen, jos asialle
tuntuisi olevan tarvetta.

Nykyisin ty0ssa ei ole enada aikaa vapaaseen keskusteluun. Jokainen suo-
rittaa ty6td aamusta iltaan omassa tydhuoneessaan ilman taukoja tai rentout-
tavaa rupatteluhetkea. Ladkaritydbnohjaajan kokemuksen mukaan hoitajien ruo-
katauko omalla ajalla on saanut aikaan sen, ettd taukotilassa ei saa tai voi enda
puhua tydasioita heidén ollessa paikalla. Tyon raskaan luonteen vuoksi pitéisi
purkuaikaa kuitenkin olla suoritteiden valisséa ja merkita kahvitauot ty6jarjes-
tykseen, jotta irrottautuminen tauolle onnistuisi. Varsinkin nuorille 1d&kareille
pitéisi olla aikaa ja tilat vapaaseen keskusteluun. Kouluttajaldakareilla pitéisi
olla myds taman kaltaisia ohjaustaitoja ja tietoa mista saa tukea nuorille ja
erikoistumassa oleville. Mentori-/tutortoimintaa on tdhan vaihtelevasti tarjolla.
Keski-Suomessa on meneillaan nuorten ladkareiden mentorointikokeilu, jossa
kokeneemmat tukevat nuorempia laékariksi kasvamisessa. Myos Laakariliiton
lanseeraaman luottamuslaékariverkoston jasen voi olla ensiarvion tekemisessa
apuna, mikali ohjauksessa ilmenee tarkemmin selviteltdvid asioita.

Osaa ladkareista toiminnalliset menetelmat pelottavat tydnohjauksessa.
He pelkdavat menettivansa kasvonsa, ainakin alussa. Positiivisen palautteen
vastaan ottaminen on la&kareille vaikeaa. Sitd voisi olla tarpeen harjoitella
esim. tydnohjauksessa, myds kollegan kehumista. Esimiehilté tulee harvoin
palautetta. Juuri kollegalta saatu palaute on vield arvokkaampaa, koska han
tietdd mista puhuu.

Ty6nohjaukseen hakeutumisen lahtékohtana voi olla vapaaehtoisuus tai
pakottaminen. Vapaaehtoisesti hakeutuvilla tdrkeimméat syyt 1dakaritydnohjaa-
jan kokemuksen mukaan olleet uupumisen uhkan tunnistaminen, ammatillisen
identiteetin hukassa olo, etenkin nuorilla, elaman tavoitteiden epaselvyys,
potilasvahingon sattuminen kohdalle ja urasuunnittelun tukeminen. Laaka-
rit ovat puhuneet harvoin tydyhteisdsta tai perheesta tydnohjauksessa. He
eivat aina mielld edes olevansa minkaéan tydyhteison jasenia. Perheasioista
ei haluta kertoa, jos kotona on huolia, paitsi jos ryhmalaiset ovat hyvin tut-
tuja keskendan. Ylipdatansa omista asioista puhuminen voi olla haasteellista
potilaiden sijaan.
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TYONOHJAUKSESSA OLLEIDEN LAAKAREIDEN KOKEMUKSIA
TYONOHJAUKSESTA

Kahdessa prosessissa ladkari oli ainoa ammattiryhménsa edustaja, yhdessa
oli mukana useampi ladkari samasta tydyksikosta. Ohjattavat kokivat helppona
puhua asioistaan, koska en ollut tydyhteisotn jasen eikd meill ollut keskinaista
riippuvuussuhdetta toisiimme. Olin yksin heita varten paikalla. Tilanteissa pys-
tyi puhumaan sellaisistakin asioista, joista tydyhteisdissa ei muuten tavallisesti
puhuta. Tyénohjaus oli toiminut kasvun avaimena, kdynnistanyt ja laittanut
likkeelle prosesseja, joita ei enk& muuten olisi tullut kasitelleeksi. Se oli pakot-
tanut ajattelemaan asioita, joita ei k&sittelisi, jos ei olisi pakko. Tyénohjaus oli
innostanut lukemaan ja ottamaan selvaé asioista. Se oli tarjonnut vinkkeja ja
apua yhteistyon tekemiseen muiden ammattilaisten kanssa. Se oli herdttanyt
uusia ajatuksia ja ndkdkulmia asioihin. Tyénohjaus oli auttanut selviytym&an
tydpaikalla esiintyneista vaikeuksista ja luonut uskoa omiin kykyihin. tyénoh-
jaus oli lisiannyt my&s henkilékohtaista avoimuutta puhua vaikeistakin asioista,
kun oli huomannut, etta siitd on apua.

Ohjattavat voisivat suositella tyénohjausta muillekin 1aakareille. Esimiesten
erityisesti pitdisi osata suositella sité ja mielelldaan niin etta heilla olisi omakin
kokemus ohjauksessa olosta. Nain ollen tydnohjausta pitéisi kasitella johta-
miskoulutuksissa ja esimiesvalmennuksissa, jotta ymmarrys ja osaaminen
asian suhteen lisdantyisi ja esimiehet oppisivat kayttamaan tydnohjausta ty6-
yhteisdn ja tyéntekijdiden apuna. Vastuun kantaminen tyéhyvinvoinnista pitaisi
kuulua kaikille tydyhteisdn jasenille. Ld&k&reiden omaa tydnohjausryhmaa
myds kannatettiin, jotta voisi turvallisesti puhua omaan ammattiin liittyvista
asioista ja ratkoa kliinisid pulmia. Toisaalta myds koko tydyhteis6& koskevat
keskustelut olisivat hyddyllisia, mutta tyén luonteen vuoksi kaikki eivat voi
osallistua niihin yhta aikaa.

OMAT KOKEMUKSET LAAKAREIDEN TYONOHJAUKSESTA

Koulutuksen aikana ohjasin seka yksil6a ettd moniammatillisia ryhmi& samasta
tydyhteisdsta niin etta toisessa mukana oli osa tydyhteisda ja toisessa koko
tybyhteisd. Yksildétydénohjaus oli tarvelahtdista ja sita toteutettiin tydyhteisén
tyénohjauksen ohella ohjattavan omiin tarpeisiin erityisesti paneutuen. Ty6-
yhteis6jen ohjaukset kdynnistyivat joko esimiehen tai ryhmalaisten omista
tarpeista lahtien. Alkuun kahdelle prosessille tyénohjaus oli uutta, yhden osalta
jasenet olivat kdyneet pitkdankin tydnohjauksessa jossakin vaiheessa tyburaa,
mutta edellisestéd ohjauksesta oli jo aikaa ja tydn muutokset ja haastavuus
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olivat saaneet tarpeen nousemaan uudelleen esiin. Ladkareiden tarpeita ei
nostettu erikseen kummassakaan ryhméssé erikseen ennen alkua. Heidat
ikdan kuin ohjattiin muiden mukana tyénohjaukseen. Ryhmien jasenet olivat
padosin hyvin tuttuja keskenaén jo vuosien takaa. Muutama nuori |1a&kari oli
ollut tydyhteisdissa vasta vuodesta muutamaan vuoteen, hoitajat jopa vuo-
sikymmenia.

Hoitajien ja Idakareiden ammatilliset haasteet nayttivat hiukan erilaisilta eika
yhteisié tavoitteita ollut aina helppo I8yta4. Kummallakin ammattiryhmélla saattoi
olla eri esimies ja erilaiset tydaika- ja palkkausperusteet ja myds erilaiset mah-
dollisuudet vaikuttaa omaan tyéhonsa. Tydnohjaustilanteissa l1dakarit arastelivat
puhua omista henkildkohtaisista tarpeistaan ja asioistaan ja ajoittain paatyivat
keskustelemaan keskenddn omaa ammattiaan koskevista asioista. La&kéarit ko-
kivat, ettei heilld ollut mahdollisuutta vaikuttaa omaan tyéhonsa tarpeeksi, koska
ajanvarauskirjat oli ohjelmoitu ennakkoon muiden ammattiryhmien toimesta ja
vaestdvastuu teki tydsta pakonomaista urakkaty6ta. Toisaalta vaestdvastuusta
luopuminenkaan ei poistanut velvollisuudentuntoa pitkaaikaisten hoitosuhteiden
jatkuvuuden takaamisesta ja siksi tyaika uhkasi edelleen ylittyd. Hoitajien koh-
dalla erityisesti erityisosaajien oli vaikea rajata ty6téd, kun ei ollut kenen kanssa
jakaa sita tai kenelle delegoida. Samaa kokivat osin myds |a&kérit. Mikaéan
taho ei pystynyt ottamaan potilaita vastaan, vaikka tydyhteisosté oli monta
tekijaa poissa yhté aikaa ja sairaalan yhteispaivystys kaannytti yha enemman
potilaita takaisin paivaaikaisiin palveluihin. Hoitajat yrittivat auttaa |1&akareita
parhaansa mukaan ottaen itselleen osan potilaista seulottaviksi ennen [a&kéarille
ohjaamista, mutta silti kysynté koettiin selkeéasti tarjontaa suuremmaksi, mika
aiheutti ahdistusta ja riittdmattdmyyden tunteita 1dakéreissa, vaikka mitoitukset
vaestdpohjaan nahden tiedettiin riittdmattémiksi.

Toisessa tydyhteisdssa ladkari oli ainut ammattiryhménsa edustaja tyon-
ohjausryhmassa ja tyd pédosin osastoty6ta, jolloin tydnkuvat eriytyivét siina
mad&rin ettd 1&4akarin oli valilla vaikea kokea olevansa samalla tavalla mukana
osaston arjessa kuin muiden tyéntekijdiden, koska teki osastotyon liséksi tyéta
myds poliklinikalla. La&ké&ri oli myds nuorimpia tydyhteison jasenid, jolloin ei
ollut tutustunut tyéyhteisdn jaseniin yhta hyvin kuin muut, joilla oli vuosien
yhteinen tydhistoria takana. Vuorotydn luonne osastolla haittasi yhteydenpitoa
toisiinsa muiden ammattiryhmien osalta, kun taas ladkéri teki sdénndllisté pai-
vatyota. Osastoty6ta tehtiin pitk&lti moniammatillisessa tiimissa, jolloin |&akarin
ei tarvinnut tyéskennelld yksin ja tehtdvia jaettiin eri ammattiryhmien kesken.
Tarvittaessa apua sai saman yksikdn muilta [a&kéreiltd konsultaatiomielessé ja
myds muulla tavalla kokemuksia jakaen. Kuitenkin [&&ké&ri kantoi aina raskaim-
man vastuun lopullisista hoitolinjauksista ja ladkevalinnoista, vaikkakin taas
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ammattiasema kenties suojasi hantéa esim. suorilta potilaiden hydkkayksilta
ja toistuvilta hairiokayttaytymisilta esim. péivittaisissa tilanteissa.
Yksilotydnohjauksessa olleen kohdalla seka esimies etta tydterveyshuolto
oli tukenut tydnohjaukseen hakeutumisessa tunnistettuaan tarpeen. Yksil6-
tydnohjaus tdydensi tydyhteisétydnohjausta ja tarjosi mahdollisuuden puhua
perheasioista, vapaa-ajasta, tulevaisuuden suunnitelmista jne. vapaammin
kuin koko tydyhteisdn lasné ollessa. Myds epdonnistumisen kokemuksista ja
tybyhteisOstd nousseista asioista, joita ei pystynyt kasittelemaan tydyhteisén
lasna ollessa saattoi puhua kahden kesken ja siten ne taydensivét toisiaan.
Kaikissa ohjausprosesseissa kaytin toiminnallisia menetelmia alusta lah-
tien. Alkuun ryhmét suhtautuivat ennakkoluuloisesti tehtaviin, mutta tutustut-
tuaan menetelmiin ne alkoivat kiinnostaa siind méaarin etta niita jopa pyydettiin
kayttdmaén ja haluttiin tietda mité kaikkia mahdollisuuksia olisi tarjolla. Tama
rohkaisi itseékin tydnohjaajana kayttamaan niitd ja oppimaan niista lisdé. Me-
netelméat avasivat myos laakarit puhumaan vapaammin asioistaan, laukaisivat
lukkoja ja auttoivat 16ytdmaan uusia nakdkulmia késiteltaviin asioihin, joita ei
kenties olisi muuten tullut puheeksi ollenkaan. Kivet, pienet esineet ja hahmot,
kortit, musiikki, piirtdminen, flappitaululle asioiden jasentadminen ja kokoaminen
ja hahmottelu auttoivat visualisoimaan ja reflektoimaan késiteltyja asioita. Joi-
takin listauksia toimitettiin ryhmén kautta eteenpéin raaka-aineiksi toiminnan
kehittdmiseen esimies- ja yhteistydtahoille. Tydnohjaus laittoi silmin nahden
liikkeelle keskustelua ja vapaampaa tunneilmaisua ryhmissa vuoden aikana.
Oli selkeasti nadhtavissa, miten ohjattavat rohkaistuivat puhumaan yha
enemman itsestaan ja ajatuksistaan tydsté ohjauksen edetessa. Turvallisuuden
tunne lisdantyi ja toiminnallisten menetelmien kanssa tydskentely toi vaihte-
lua ja huumoria ja uusia ndkemyksia késittelyyn. Joskus ne heréattivat myos
Kipeitd muistoja, jotka vakavoittivat, mutta veivat prosessia silti eteenpain.
Esim. musiikin kuuntelu istunnon alussa tai lopussa toimi siirtyména Kiirei-
sesta tyostd pysahtymaan ohjauksen aarelle ja péin vastoin. Ryhmét toivoivat
enemmankin vapaata keskustelua ajankohtaisista asioista tydyhteisdssa tai
organisaatiossa tai vaikeista potilastapauksista kuin kovin strukturoitua ty6s-
kentelya. Meneillddn olevat muutokset niin uuden sairaalan rakentamisen ja
sen myo6ta odotettavissa olevien tyétavan muutosten kuin sote — uudistuksen
ja valinnanvapaudenkin vuoksi askarruttivat kaikkien ammattiryhmien mieltéa
ja aiheuttivat pelkoa ja levottomuutta oman ty6én jatkumisen suhteen.
Vaikka eri ammattiryhmien tydnkuvat olivat erilaisia ja ty6t osin aivan eril-
I44n toisistaan tapahtuvia, I6ytyi yllattavan paljon yhteista keskusteltavaa silti.
Yhteisista huolista puhuminen koko tydyhteisén kesken oli valilla haasteellista,
kun siihen ei oltu jarjestetty aikaa eika toinen ammattiryhma pystynyt juurikaan
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toista auttamaan konkreettisesti, jos ty6té ei tehty yhdessa. Niilt osin kuin
ty6 oli yhteista, pyrkivat ammattiryhmét 16ytaméaan molempia helpottavia ta-
poja toimia ja vaikuttamaan paikallisesti asioiden edistamiseksi. Monet asiat
olivat paljon isommissa puitteissa ratkaistavia kuin omassa tydyhteisdssé ja
siksi voimattomuus niiden edessa oli ymmarrettdvaa ja niiden osalta pystyi
vain jakamaan huolia ja kuuntelemaan. Yksil6ohjauksessa kartoitettiin niita
keinoja, joita yksittaisella tydntekijalla oli asioihin vaikuttamiseksi ja palattiin
niihin tydnohjauksen edistyessa tarkistaaksemme, olivatko asiat muuttuneet
ja prosessit edenneet toivottuun suuntaan ja mita keinoja tai ndkékulmia voisi
vield 16ytya selviytymiseen.

Joitakin konkreettisia kehittdmiskohteita tuli esille jatkoa ajatellen palaut-
teiden kautta. Esimerkiksi valkotauluja haluttiin tydpaikalle jatkuvan Lean-
kehittamisen tueksi keinona tuoda nimettdmana julki kehittdmista tarvitsevia
asioita. Myds tydn tekemisen konkreettiseen ohjaukseen toivottiin esimiehiltéd
vahvempaa osallistumista ja sdanndllisia palavereja. Kaikkiaan kehittamiskoh-
teiden kokoaminen kirjallisesti tydnohjausprosessin aikana olisi hyddyllista,
mutta flappien puute ja ahtaat tai muutoksessa olleet tilaratkaisut vaikeuttivat
materiaalien kokoamista ja sailyttamista. Joidenkin tapaamisten kooste kirjat-
tiin paperille tai sdhkdiseen muotoon postitettuna ryhman kayttdéon.

Tulosten perusteella voidaan todeta, ettd kaikkien tahojen vastauksissa tulee
esille yhdensuuntainen nakemys tydnohjauksen tarkeydesta myds ladkareiden
tydn tukemisessa. Niin tydterveyshuolto, 1d4kéaritydnohjaajat ja tydnohjauksessa
olleet pitavat sitd térkeédna ja tarpeellisena. Laakareiden paasy tai hakeutuminen
tybnohjaukseen on edelleen vahaista. Ladkareilla on kuitenkin keskimaarin hy-
vat valmiudet hyotya tydnohjaustydskentelysté. Sen koettiin tukevan Ia&kariksi
kasvamista ja ammatillista kehittymista sekd tydyhteisottaitoja. Tydterveyshuol-
lolla, HR: 1Ia ja esimiehilld ja 1aékareiden kouluttajilla on tarkea rooli tunnistaa
ladkareiden keskuudessa tydnohjauksen tarpeita jo hyvissa ajoin.

L&&kéari on ihmisena yhta lailla haavoittuva ja traumatisoituva kuin kuka
tahansa ammattilainen ja joutuu tyéskentelemaan monesti yksin vastuun-
alaisimmissa tehtévissa. Laakarit joutuvat suoraan valmistuttuaan ottamaan
usein suurempia vastuita tehtavistddn kuin mihin peruskoulutus on tarjon-
nut valmiuksia. Moniammatillisen ty6otteen lisdantyminen voi helpottaa 1aa-
kéreiden yksindisyytta tydsséan, auttaa jakamaan vastuita ja mahdollistaa
oppimisen my6s muilta ammattilaisilta. My6s 1a4karit voivat oppia uusia tai-
toja tydnohjauksen avulla (Sinokki 2013, 2582-2583). Sosiaalisen pddoman
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kasvattaminen tydyhteistissa ja sen ulkopuolella tukee henkisesti ja auttaa
ratkaisemaan haasteellisia tilanteita niin tydsséa kuin vapaa-aikana (Lundell
2013, 1952-1953).

Tyénohjaaja koettiin sopivan ulkopuoliseksi, jolle saattoi puhua sellaisistakin
asioista, joista ei yleensa tydssa puhuta. Ylipaatansa ty6ta koskevan keskustelun
kdyminen rauhassa ty6ajalla koettiin erinomaisena mahdollisuutena. Tyénohjaa-
jan ei ole valttdmatonta tuntea ohjattaviensa arkity6ta Iapikotaisin onnistukseen
ohjaajana. Riittd4 kun hahmottaa suuret linjat ja kontekstin, jossa ty6té tehdaan.
Ohjattavilta asioista kysymalla saa lisaa tietoa. Tyon tekevat ohjattavat itse kui-
tenkin, my&s tydnohjauksessa. Toki ohjausta helpottaa, jos on itse tydskennellyt
samassa tai saman tyyppisessa organisaatiossa kuin ohjattavat. Perinteinen
ladkareiden keskindinen konsultaatiotoiminta ei tue riittdvasti oppimisprosessia
systemaattisuuden ja jatkuvuuden puutteen sekd konsultaatiota pyytévan pas-
siivisen roolin vuoksi (Parppei 2006, 16), joten tydnohjausta voidaan perustella
laaja-alaisempana osaamisen kehittdmisen mahdollisuutena.

L&aakariyteni ei alun tutustumisen jalkeen tuntunut mitenk&an rajoittavan tai
haittaavan tydskentelyd mydsk&én muiden ammattiryhmien edustajien kanssa.
Valilla tydnohjaus muuttui konsultaatioksi tai couchaamiseksi, mutta sekéan ei
haitannut, kun siité sanallisesti ilmoitin ja tunnistin tilanteen padsaantoisesti.
Koska ohjattavani tiesivat minulla olevan takana pitkd tyékokemus alalta,
he monesti odottivat asiatietoa tai historiallista ndkemysta asioista pitkalla
aikavalilla. Aina sité ei ollut tarjolla eika sen esilletuominen ollut tarkoituksen-
mukaista, vaan keskustelun ylldpito ja ryhmé&n oman pohdiskelun tukeminen.

Kaikkiaan kokemukset kollegojen tyénohjaamisesta jo opintojen aikana
olivat kuitenkin rohkaisevia ja loppuajasta tuntui siltd, etta kollegoja voisi ohjata
jatkossakin. On kuitenkin todettava, ettd ohjattavat ryhmét olivat helpohkoja,
koska niissé ei ollut hankalia tydyhteisbongelmia tai kriisiytymisté ja siten oli
helppo saada positiivista palautetta ohjauksesta. Tydnohjauksiin oli saatavilla
koulutuksellista tukea seké varsinaiselta padkouluttajalta ettd tydnohjauksen
ohjaajalta (TOTO) koko vuoden ajan.

SUOSITUKSET

Organisaatioiden pitéisi jatkossa tuoda HR:n kautta paremmin esille tydn te-
kemisen tueksi kdytdssa olevia keinoja. Tydnantajien olisi jatkossa nostettava
rohkeasti esiin nama tydssa jaksamiseen liittyvat kysymykset jo ennakoiden
myds 1dakarin tyota koskien. Tydnohjaus voisi kuulua yhdeksi osaksi jatkuvaa
jatko- ja tdydennyskoulutusta kaikilla potilasty6té tekevilld. Talléin tydnohjaajia
pitaisi olla myds enemman kaytettavissa. (Toivola 2014, 11-15.)
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Tybnohjauksesta pitéisi tarjota liséa tietoa l1adkareille ja heidan esimiehil-
leen. On syyta kiinnittdd huomiota myds milld kielella tydnohjauksesta puhu-
taan, kuten tyon tutkimisesta, ammatillisen kasvun tukemisesta ja osaamisen
kehittdmisesta siihen hakeutumiskynnyksen madaltamiseksi. My6s esimiehille
voisi suositella omaa tyénohjausta esim. osana johtamiskoulutusta, jotta he
pystyisivat suosittelemaan sita jatkossa alaisilleen. Tyonohjaus sopisi myoés
osaksi erikoistumiskoulutusvaihetta. Tydterveyshuolto voisi toimia aktiivisena
tyénohjaukseen ohjaajana esim. tybuupumuksen hallintaan tai yksityisela-
man ja tydn valisten jannitteiden tutkimiseen. Ladkareiden tydterveyshuollon
palveluiden kaytt6a pitéisi edistad, jotta heille syntyisi kokemuksia omien tar-
peiden tarkastelusta ja avun saamisesta pulmiinsa, joka voisi edistda myds
itsereflektiotaitojen kehittymista.

Laakéareiden kaytdssa oleva saanndllisesti toistuva tydnohjaus voisi olla
tulevissa muutoksissa tukena ja laatukriteerind palveluntuotannossa jatkossa
muidenkin kuin psykiatrien osalta. Maakunnan yhteinen HR voisi olla tyénoh-
jauksen kaytannon jarjestelijana. Johtamisen taidot muutoksissa korostuvat ja
siksi johtamiskoulutuksessa olisi kiinnitettdva huomiota nimenomaan henki-
|6stdjohtamiseen. Se on koettu erityisen heikoksi lenkiksi ainakin terveyden-
huollon organisaatioissa. Yhteista tiimity6ta on kehitettava, otettava kaytté6n
uusia valineité ja keinoja tehda sita ja saatava sen eri jasenet, myds l1adkarit,
aktiivisiksi osallistujiksi muutosprosesseihin. (Patja 2014, 1147-1151)

Kokemusteni perusteella voin I1ampiméasti suositella |adkareille joko ty6-
yhteisénsa, ammattiryhménsé tai yksilétason tyénohjausta. Kannustan myos
ladkareita hakeutumaan tyénohjaajakoulutukseen, jotta yha useammalla 14a-
kérilla olisi mahdollisuus jatkossa ladkéritybnohjaajan antamaan tyénohja-
ukseen ja siten ammatillisen kasvun tukeen ja tyén tekemista haittaavien
asioiden kasittelyyn ajoissa ennen kuin ne uhkaavat ty6ssa selviytymista ja
tyokykya. Oikea-aikainen avun saanti voi maksaa itsensa takaisin jo lyhyelld
aikavalilla, joten ohjauksesta koituvat kustannukset ovat katettavissa esim.
vahentyneilla tydsta poissaoloilla tai tehostuneella tydntahdilla ja parempana
henkena tyopaikoilla. La&kariliton La&kéarin tydhyvinvointitutkimuksen yh-
teenvedossa todetaan, etté jokaisella potilaita hoitavalla [1&akarilla pitaisi olla
oikeus tyonohjaukseen (Ladkarintydsta hyvinvointia 2012).

Laakaritydnohjaajien on térkeda pitdd myds yhteytta keskendan ja saada
omaan tydnohjaukseensa ohjausta. STORY: n alueelliset tydnohjausillat seka
oman organisaation tyénohjaajien koulutukset ja tapaamiset voivat tarjota
heille tukea peruskoulutuksen jalkeen. Laakaritydnohjaajille on myds valta-
kunnallisia tapaamisia.
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ONKO KUORMITTUNEESTA POLIISISTA
AUTTAJAKSI

Tahtaimessa tydonohjaus

“Lahdin 2,5 vuotta sitten opiskelemaan tyénohjaajaksi oman péivétyoni
ohessa, koska koin, ettd en saa organisaatiolta riittdvésti tukea omassa
toimenkuvassani, lapsiin kohdistuvien rikosten tutkintaan erikoistuneena
rikostutkijana, vaikka olin sitd vuosia pyytényt. Koin ja koen edelleen, etté
yksittéiset tydntekijat jatetddn hyvin itsendisesti selvidméén raskaiden
kuormiensa kanssa.”

Kasissasi on artikkeli, jonka tarkoituksena on paitsi perustella tydnohjauksen
tarvetta poliisihallinnossa, myds avata lukijalle tyénohjauksen maailmaa ja sen
monia mahdollisuuksia hyddynnettavaksi erityisesti tydyhteisén tydnohjauk-
sessa seka poliisin oman tyénohjausmallin kehittdmisessa.

Tydskenneltydni poliisina, eri tehtavissd, 19 vuoden ajan, ajatteluni on
luonnollisesti muuttunut ja muokkautunut kaiken sen myéta, mita olen nahnyt
ja kokenut. Virkaurani alussa keskitssé olivat tyo ja sen laadukkaasti suorit-
taminen, eiké siind vaiheessa kaynyt edes mielessé oma tai tydkavereiden
jaksaminen, tyén kuormittavuus ja sen mahdolliset seuraukset.

Tana paivana ajattelen, nimenomaan kaiken kokemani ja nakemani kautta,
ettd poliisin tydté tarkasteltaessa tahtdimessé on ja tulee olla tyéntekija. Ajat-
telen, ettd osaava, motivoitunut, tyytyvainen ja juuri sopivasti kuormittunut
tyontekija on tehokkain ja tuottavin organisaatiolleen, mutta sellainen tyon-
tekija ei synny itsestdan ja yksin, vaan tarvitsee tukea, koko virkauransa ajan.

Té&sta seuraa ajatus, etta poliisin pitd4 organisaationa, sille perinteisesti
kuuluvien tehtéavien suorittamisen ja palvelujen tuottamisen ohella, ymmartaa,
ettd kyetdkseen tuottamaan tdman paivan vaatimusten mukaista, laadukasta
poliisipalvelua, taytyy sen enenevassa maarin kiinnittda huomioita henkilds-
ténsa jaksamiseen ja huolehtia siitd, myés etupainotteisesti.

Organisaation tulee itse olla etunendssa viemassa viestia siita, etta poliisi
ammattikuntana ei ole haavoittumaton, vaikka usein, varsin virheellisesti ajatel-
laan nain olevan. Ajatus haavoittumattomuudesta kenties elaé osin sen vuoksi,
ettei tietoisesti pysdhdyta ajattelemaan, etta jokaisen poliisiviran ja uniformun
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takana on tunteva ihminen, joka tarvitsee tukea jaksaakseen kantaa muiden
kuorman. Organisaation tehtédvénéa on pysahtya sitd miettimdan, ymmartaa se
ja tehda kaikki voitava sen eteen, ettéd henkil6sto sailyisi tydkykyisena koko
virkauransa ajan ja vield sen jalkeenkin.

Yhdeksi, Suomen poliisin toiminnan neljasta arvosta, on kirjattu henkilds-
tén hyvinvointi. T&ma arvo edellyttda polisisin organisaationa toimivan niin,
ettd se pitda huolta henkiléstdstéan ja sen hyvinvoinnista. Arvoon on auki
kirjoitettu, ettd "motivoitunut ja hyvinvoiva henkil6sté saa aikaan tuloksia”
(Poliisihallituksen maérays 2020/2011/3821).

Mité organisaatio talla hetkelld konkreettisesti tekee arvojensa saavut-
tamiseksi? Ovatko ne oikeita toimia ja onko jotakin, mité voitaisi tehda tai
tarjota ennakkoon, jotta henkildstd pysyisi motivoituneena, hyvinvoivana ja
tydkykyisend? Nama ovat ne kysymykset, jotka haluan nostaa tarkasteluun
ja joista haluan herattda keskustelua.

Oman kokemukseni seké havaintojeni perustella tuota arvoon kirjotettua
ajatusta ei ole valitettavasti saatu kéytantéon, eikd sen tukemiseen ole riitta-
vasti resursoitu. Se on hdmmentévakin asia, silld aiheesta on kirjoitettu paljon
ja ajatus on kirjattu moniin hankkeisiin ja tavoitteisiin, kuten vasta julkaistuun
uuteen poliisin henkildstdstrategiaan, jonka henkildstétrategisten valintojen
yhdeksi alakohdaksi on kirjattu hyva tydkyky. Taté taustaa vasten voisi aja-
tella, ettd organisaation kaikilla tasoilla on ymmarretty henkiléstén olevan
organisaaton térkein voimavara, mutta pelkkd ymmarrys ja asian kirjaaminen
paperille ei riitd, vaan hyvat ajatukset on vietédva kdytantdon, jos halutaan,
etta toivottuja tuloksia syntyy.

Tarkoitukseni on nimenomaan herattaa ajatuksia ennalta estéavien toimin-
tamallien rakenteiden luomiseksi ja niiden tuomiseksi poliisin, jo olemassa
olevien, henkisen huolloin tyékalujen rinnalle seké tuoda kentan aani kuuluviin.
On ollut upeaa seurata, miten jalkihuoltoon on viime vuosina panostettu ja
millaisia tuloksia silld on saatu aikaan, mutta se ei yksin riitd, vaan henkildston
ty6ssdjaksamisesta ja vaativista tyétilanteista selvidmisesta tulee huolehtia
myo&s ennalta estavasti.

Eri aloja ja ammatteja esittelevass, tyd- ja elinkeinoministerion ammattinet-
tipalvelussa mainitaan poliisin ammatin kohdalla, ettéd ihmislaheisessa tyossa
tarvitaan palveluhengen, neuvottelu- ja sovittelutaidon, diplomaattisuuden,
oikeudenmukaisuuden ja rohkeuden liséksi inmisten késittelytaitoa, mika
korostuu erityisesti kriisitilanteissa. Todetaan, etta poliisin on jarkyttavissa-
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kin tilanteissa selviydyttdvd ammatin vaatimalla tavalla. Poliisin on kyettava
katastrofitilanteissa toimimaan seka yleisén rauhoittajana, etta ensiavun anta-
jana. Erikseen mainitaan myds, etta poliisi joutuu tydskentelemaan koko ajan
niin kansalaisten kuin tiedotusvélineidenkin jatkuvan arvostelun kohteena. Kai-
ken tdmén todetaan edellyttdvan hyvaa stressinsietokykya. (Konstaapeli n.d.)
Poliisit ovat tydssdan poikkeuksetta tekemisissa vakavien asioiden, kuten
kuoleman ja vékivallan kanssa ja ty6ssa kohdattavat vuorovaikutustilanteet
asiakkaiden, niin rikoksen uhrien kuin rikoksen tekijéidenkin kanssa, ovat
poikkeuksetta kuormittavia. Siitd huolimatta poliisilta odotetaan joka tilan-
teessa puolueetonta ja asiallista kayttaytymista ja ilmaisua, mika johtaa hel-
posti emotionaaliseen dissonanssiin eli ilmaisujen ja koettujen tunteiden ris-
tiriitaan, minka taas on todettu olevan yhteydessa poliisien tyéuupumukseen
seka heikentyneeseen tydstéa suoriutumiseen. (Haikonen & Laukkanen 2013.)

Erilaisissa poliisin ammattia ja sen vaatimuksia ké&sittelevissa opinnayte-
toissé ja tutkimuksissa todetaan poliisitoimen olevan erityisala, jossa yksilon
fyysiselle, psyykkiselle ja sosiaaliselle toimintakyvylle kohdistuu poikkeuksel-
lisen suuria vaatimuksia. Poliisin tyd on vaativaa ty6ta. (Koskelainen 2016.)

Poliisihenkiléston tyokykya ja tydsséa jaksamista on tutkittu mm. polii-
sin henkildstébarometrin kyselytutkimukseen perustuvan analyysin avulla ja
tuolloin havaittu, ettd poliisin tydkyvyn heikkeneminen, joka on toki luonnol-
linen ian myo6ta tapahtuva prosessi, on poliisiaineistossa jonkin verran voi-
makkaampana kuin muiden ammattien aineistoissa. (Vuorensyrja 2012.) On
myos todettu, ettd tydssa eteen tulevien kuormittavien kokemusten huomiotta
jattdminen voi aiheuttaa riskeja tydssajaksamiselle, mika nayttaytyy amma-
tillisena stressing, tydbuupumuksena tai jopa traumatisoitumisena. Toisaalta
mahdollisuudella paasta purkamaan kuormittavia kokemuksia seké oikeilla
ja oikea-aikaisilla tukitoimilla, kuten koulutuksella, yhteistydll4 kollegoiden
kanssa, asianmukaisilla tydskentelyolosuhteilla ja tydnohjauksella, tydssajak-
samista voidaan tukea ja jopa k&antaa tydn haasteet voimavaroiksi. (Haikonen
& Laukkanen 2013.)

VAARANA STRESSI JA MYOTATUNTOUUPUMUS

Poliisit altistuvat tyduriensa aikana akillisen stressin vaatimuksille niin vaati-
vissa ja ajoittain jopa hengenvaarallisissa ty6tilanteissa kuin myds vaativissa
rikostutkintaan liittyvissa tehtavissa. Myds nama ei-akilliset, esimerkiksi rikos-
tutkintaan liittyvat tilanteet, saattavat aiheuttaa kuormitusta, joka toistuessaan,
kasaantuessaan ja purkamattomana saattaa johtaa kumulatiivisen stressin
kehittymiseen. (Koskelainen ym. 2015.)
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Toisten henkildiden, tadssa tapauksessa asiakkaiden, kuormittavien ko-
kemusten jakamisesta syntyvda voimakasta stressid kuvataan monilla eri
kasitteilla ja teorioilla, kuten traumaattinen vastatranferenssi, loppuun pala-
minen, my&tatuntouupumus sek3 sijaustraumatisoituminen. Jos traumaattisen
stressin ja kuormittavien kokemusten asialliseen purkuun ei ole tosiasiallista
mahdollisuutta, lisda se riskia tydntekijéiden kyynistymiseen, liialliseen alko-
holinkaytté6n, huonoon tydilmapiiriin, vaikeuksiin kotielamassa, runsaisiin
poissaoloihin, varhaisiin tydkyvyttémyyselédkkeisiin ja jopa itsemurhiin. (Hai-
konen & Laukkanen 2013.)

Yksil6tason lisdksi stressi voi vaikuttaa myds organisaatiotasolla. Hoita-
mattomana kumuloituvan stressin oireet voivat johtaa siihen, ettd tydkyvyn
lisdksi tuottavuus alenee, moraali heikkenee, iimenee ongelmia yleisésuh-
teissa, hankaluuksia henkildstdjohtamisessa, kanteluita, mydhastymisia ja
poissaoloja, lisdéntyneitd sairaslomia ja sitd kautta kasvaneita rekrytointi- ja
koulutuskuluja seka lisdantyneité ylitydokustannuksia. (Jarvelin 2011.)

Ammattiauttajia, tdssa tapauksessa poliisia, vaanii normaalin tyduupumi-
sen lisdksi myos mydtatuntouupumisen vaara, koska poliisit ovat tekemisessé
elaman raakuuden kanssa paivittain, vuosi toisensa jalkeen. Ty6nkuvaan ja
tydn paivittaiseen todellisuuteen liittyy eldméan ongelmallisuuden ja kérsimyk-
sen kohtaaminen asiakkaiden kohtaloiden ja tarinoiden kautta. (Nissinen 2009.)

Tydnohjauksen tulisi tarjota paitsi tietoa tyon emotionaalisista vaikutuksista
sek& mahdollisuus oppimiseen ja kehittymiseen, niin myds avustaa tydntekijaa
tydhdn liittyvien teknisten ja eettisten kysymysten kanssa. Jos emotionaalinen
kuormittavuus kyetaan tekemaan nakyvaksi, esimerkiksi juuri tydnohjauksen
avulla, kehittyy auttajalle tunne sen hallinnasta ja sitad kautta kokemusmaail-
maan voi tulla tilaa positiivisille voimavaroille. (Mt.)

FYYSINEN JA PSYYKKINEN TOIMINTAKYKY

Poliisiasetuksen (A 1112/1995) 13 § 3 momentin mukaisesti "poliisimiehen
tulee yllapitaa tydtehtaviensa edellyttdmaa kuntoa ja ammattitaitoa”. Voidaan
siis todeta, ettd julkaisusta ja sen tasosta riippumatta kaikissa kirjallisissa
t6issa, puhumattakaan kansalaisten yleisesta mielipiteesta ja odotuksista,
poliisilta edellytetaan tydssaan jatkuvaa hyvaa fyysisté ja psyykkista kuntoa
eli toimintakykya.

Fyysinen ja psyykkinen toimintakyky kulkevat kasikddessa, mutta hyvan
fyysisen kunnon ylldpitdminen, mittaaminen tai toteen nayttdminen on paljon
helpompaa kuin psyykkisen kunnon mittaaminen, koska jo psyykkisen toimin-
takyvyn kasite on laaja ja vaikeasti rajattavissa, eika sille ole olemassa yhta
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yleista, yhtendistd méaritelméa. Psyykkisen toimintakyvyn voidaan kuitenkin
katsoa liittyvan elaménhallintaan, mielenterveyteen ja psyykkiseen hyvinvoin-
tiin seka kattavan tuntemiseen ja ajatteluun liittyvia toimintoja. (Aalto 2011.)

Puhuttaessa poliisin ammatin vaatimuksista suhteessa niihin odotuksiin,
joita poliisille instituutiona ja sité kautta yksittaisiin virkamiehiin kohdistuu, voi-
daan todeta poliisitydn psyykkisen kuormittavuuden olevan omaa luokkaansa.
Téman tosiasian darelld onkin hyva pysahtya miettiméan, pidetaénké poliisien
psyykkisesta toimintakyvysté riittdvasti huolta, mité keinoja on kéytdssa ja
olisiko jotakin tehtavissa?

HENKISEN TYOHYVINVOINNIN JUURET

Poliisihallinnossa ei perinteisesti ole puhuttu henkisesta tydhyvinvoinnista,
mutta mm. vuodesta 1999 ldhtien toteutettujen henkiléstobarometrien tulostan
siivittdmana, td4han puoleen on ryhdytty kiinnittdmaan huomiota ja asiasta on
hiljalleen ryhdytty keskustelemaan. Fyysiseen ty6suojeluun sitd vastoin on
panostettu tietoisesti jo 1990-luvun puolivélista lahtien.

Vuosina 2007 ja 2008 tapahtuneiden kouluampumistapausten jéalkeen
myds poliisien psyykkisen toimintakyvyn yllapitdmiseen ja sen tarkeyteen on
heratty.

Yhtena uranuurtajana voidaan pitda rikoskomisario Juha Jérvelinig, joka
on ansiokkaasti ollut kehittdmassa poliisin henkiseen jalkihuoltoon liittyvia
toimintamalleja, kuten hallinnon sisélld suuren suosion ja hyvia tuloksia saa-
vuttaneita posttrauma tyépajoja sekd Pohjanmaan poliisilaitoksella toteutettua
vertaistuen kehittdmishanketta (Kaiku-hanke). Toinen, merkittavan tyéuran
poliisien henkisen hyvinvoinnin edistajana poliisihallinnossa tehnyt henkil®
on, vuonna 2015 elakditynyt Tuija Jarvenpaa, jota voidaan pitda yhtena pur-
kukeskustelumenettelyn pioneerina.

Kuitenkin poliisin henkinen huolto liittyy edelleen hyvin pitkélle korjaaviin
toimenpiteisiin ja jélkihuoltoon, vaikka ennaltaehkaisyn tarvekin on tiedostettu.
Kattava kdytannon toteutus puuttuu edelleen, minkd myos Jarvelin vaitéskir-
jassaan toteaa. (Jarvelin 2011.) Poliisihallinnossa yhtené johtamisen tavoit-
teena on huolenpitdminen henkildstdsta ja henkildstén tydkyvyn turvaaminen.
Ajatus siitd, ettd henkisen tydsuojelun toimenpitein voitaisiin saastaa myos
rahaa, on ndhdékseni panostamisen arvoinen. (Jarvelin 2011.)

Haasteeksi muodostuu tasapainoin 18ytdminen inhimillisen hyvinvoinnin
ja taloudellisten suhdanteiden kesken. Tyéhyvinvoinnin on todettu Iahtevan
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resursseista ja poliisiorganisaation osalta on tuotu esille, ettd organisaatiossa
eletdén aérirajat ylittden, eikd tydhyvinvointi voi toteutua, jollei tydmaaréa ja
sisaltéa ole oikein mitoitettu suhteessa tydntekijdiden maaraan, tydaikaan
ja tyéntekijdiden saamaan koulutukseen nahden. (Haikonen & Laukkanen
2013.)

Poliisihallinnon ké&ytdssa olevat henkisen huollon tyékalut

@ Valitén kokemuksellinen purkukeskustelu

Purkukeskustelu toteutetaan aina tyéntekijan kohdatessa tydssaan sellaisen
poikkeuksellisen tilanteen, joka voi aiheuttaa stressireaktioita. Purkukeskustelu
tulee tietyissa tilanteissa (vaativat, akilliset tyotilanteet) jarjestaa aina esimiehen
toimesta ja siihen osallistuminen on osa tydvelvoitetta. Purkukeskustelua on
myo&s oikeus jokaisella tydntekijalla pyytaa kokiessaan tarvetta sille (esimer-
kiksi vaativa tutkinnallinen tehtava, joka jda mieleen py6rimaan). Purkukes-
kustelu voi olla ryhma- tai yksilékeskustelu ja ne ovat aina luottamuksellisia.
Jokaisessa poliisiyksikdssa on koulutettuja purkukeskustelun vetdjia, jotka
keskustelun paatteeksi yhdesséa esimiehen kanssa arvioivat henkilén / hen-
kildiden ladkarinhoidon tarpeen. (Koivu 2014.)

@ Valtakunnalliset posttraumatyépajat

Poliisihallitus jarjestaa tarvittaessa valtakunnallisia posttraumatydpajoja, jotka
on tarkoitettu erityisen vaikeissa tyétilanteissa olleiden tueksi jéalkitoimena, kun
kriittisen tilanteen kokemisesta on vahintdan puoli vuotta. Posttraumatydpaja
on kolmen paivan internaattijakso, jossa vetdjina toimivat posttraumaohjaa-
jat ja vertaistukiohjaajat. Posttraumatydpajojen ohjelmaan kuuluu luentoja,
vertaistukikeskusteluja sekd EMDR-menetelméaa3, joka on yksi psykoterapian
muoto. Siina perustana ovat henkildn omat elaméankokemukset sekd kyky ja
halu kohdata naitd henkildkohtaisiin kokemuksiinsa liittyvia tunteita (EMDR
n.d.). Posttraumatydpajaan voi hakeutua myo®s esimerkiksi pitkaan jatkuneen
kumulatiivisen stressin vuoksi. Posttraumatydpajaan voi hakeutua itse tai sinne
menoa voi suositella lahiesimies tai tyéterveyshuolto. Lahettdmiseen tarvitaan
kuitenkin aina henkilén oma suostumus. Kannusteena tydpajassa ovat sel-
viytymiskokemukset. (Koivu 2014.)
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@ Tyéterveyshuollon palvelut

Poliisin tydterveyshuollon valtakunnallisessa toimintasuunnitelmassa oh-
jataan poliisiyksikoita toteuttamaan poliisin henkildstélle mahdollisimman
yhdenmukaiset tyoterveyspalvelut. Toistaiseksi voimassa olevan toiminta-
suunnitelman (annettu vuonna 2013) yksi, vuosille 2013-2014 kirjattu, tyd-
terveyshuollon painoalue on ollut henkiléstdn psykososiaalisten kuormitus-
tekijdiden tunnistaminen ja hallinta — erityisesti muutoksessa. Télla hetkelld
toimintasuunnitelmaa parhaillaan péivitetdan ja se ilmestyy vuoden 2017
loppuun mennessa.

Toimintasuunnitelman mukaan ty6terveyshuollon psykososiaalinen toi-
minta on lakisdateista ja kohdistuu joko tydyhteisddn tai tydntekijoihin. Psy-
kososiaalisen toiminnan tarve arvioidaan tyépaikkaselvityksessa, joka ohjeen
mukaisesti pitda suorittaa tydterveyshuoltoa aloitettaessa, tydpaikan olosuh-
teiden oleellisesti muuttuessa tai toimintasuunnitelman mukaisin maaraajoin
ja sen toteuttamisesta sovitaan yksikkékohtaisessa tyoterveyshuollon toimin-
tasuunnitelmassa. Toiminnan tarpeen arvioi aina tydterveyshuolloin ammatti-
henkild ja sen totutuksesta vastaa tarvittaessa tyépsykologi.

Tyéterveyshuollon psykososiaalisen toiminnan tavoitteiksi on kirjattu
tydssa esiintyvien psyykkisten ja sosiaalisten kuormitustekijéiden tunnis-
taminen ja hallinta, ja niiden on maaritelty liittyvén 1dhinna tydn henkiseen
kuorimittavuuteen ja tydyhteisbongelmiin. Tyoterveyshuollon tehtéavaksi on
toimintasuunnitelmassa méaéaritelty nimenomaan tyén psyykkisen ja sosiaalisen
kuormittavuuden selvittdminen, terveydelle haitallisten tekijdiden tunnistami-
nen ja niiden terveydellisen merkityksen arvioiminen. Selvitysten perusteella
tyoterveyshuolto sitten tekee tydnantajalle aloitteita ja ehdotuksia tarvittavista
toimenpiteista. (Poliisihallituksen méarays 2020/2012/4809.) Mita ne sitten
kaytannossa ovat ja kuinka usein sellaisiin ryhdytaan, on mielestéani laajemman
pohdinnan ja keskustelun avauksen arvoinen asia.

e Koulutus

Tasta nostan esimerkkina esiin Pohjanmaan poliisilaitoksella toteutetun ver-
taistukikoulutuksen, joka on saanut Valtiokonttorin Kaiku-teko-palkinnon
vuonna 2016. Vertaistukikoulutuksen ajatuksena on nimensd mukaisesti ver-
taisen antama tuki tydkaverille, joka on tuen tarpeessa. Vertaistuen ajatuksena
on pyrkia helpottamaan tydperéista tai elaméantilanteen aiheuttamaa stressia,
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joka vaikuttaa ihmisen tydeldmaan. Vertaistuen antamisen edellytyksena on
vertaistukikoulutuksen k&yminen ja toteuttamismuoto ovat vertaistukiohjaajan
johdolla kaytavat yksilo- tai ryhmakeskustelut. (Lepistd 2016.)

Vertaistukikoulutus on pidemmalle vietyd purkukeskusteluohjaajakoulu-
tusta, joka kuitenkin vield tana péaivana supistetaan kuuluvan kuormittavien
ty6- tai elamantilanteiden jalkihoitoon, kun se kuitenkin hyvin toimiessaan,
voisi toimia osana poliisilaitoksen paivittaista toimintaa, myds ennalta es-
tavasti ja auttaa resilienssin rakentumisessa. Lopullinen "maali” tai ajatus
vertaistukikoulutuksella olisi vertaistuen avulla parantaa tydyhteisdjen kes-
kustelukulttuuria ja sitd kautta parantaa ty6ilmapiirid ja tydssa jaksamista.
(Jarvelin 2017.)

Valtionkonttorin palkitsemisperusteissa on mainittu, etta vertaistukikoulu-
tuksen malli on kasvattanut pohjamaan poliisilaitoksen henkil6stdssa luotta-
musta kuormitustilanteissa saatavilla olevaan tukeen, synnyttanyt uutta entista
avoimempaa keskustelukulttuuria ja palauttanut yhteisollisyytta tyépaikalle.
Valtionkonttorin ajatuksen mukaan vertaistukikoulutuksen malli tullaan lahi-
vuosina laajentamaan poliisin valtakunnalliseksi malliksi, jolloin se tavoittaisi
10000 henkil6a (Kaikupalkinto Pohjanmaan poliisilaitokselle 2017).

@ Yksityisen palveluntuottajan tarjoama psykososiaalinen ja
somaattinen tuki

Kaytto tarvittaessa yksittaisissa tapauksissa poliisilaitoskohtaisesti.

@ Tybénohjaus

Kaytto yksittéisissa tapauksissa poliisilaitoskohtaisesti. Jotkut poliisilaitokset
ovat hankkineet tydnohjausta tyéterveyden kautta ja jotkut poliisilaitokset ovat
hankkineet tydnohjausta (my6s tydterveyden ulkopuolista) suoraan tietyille
ryhmille, kuten johto, johtoryhmat tai lapsirikostutkijat, mutta mitédan valta-
kunnallista linjausta tyénohjauksesta ei ole. (Koivu 2017.)

@ Paikalliset kriisiryhmét

Kaytto tarvittaessa yksittaisissa tapauksissa poliisilaitoskohtaisesti.
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TYOKYVYN TUKEMINEN

Poliisihallituksen on antanut 2011 maarayksen tydkyvyn tukemisesta polii-
sissa. Sen johdannossa jo todetaan, ettd "sairasvakuutuslain 13 luvun 5§
edellyttad, etta tyopaikalla tulee olla tydkyvyn hallinnan, seurannan ja varhaisen
tuen malli. Kuvauksen tulee sisaltda kaytanndét, joiden avulla tydpaikalla huo-
lehditaan tydkyvyn seurannasta, tydkykyyn liittyvien ongelmien ja tukitarpeiden
puheeksi ottamisesta ja varhaisen tuen antamisesta”.

Méaarayksen mukaan tydkykya tukevan toiminnan tavoitteena on henkil®s-
ton tydkyvyn yllapitdminen ja edistdminen oikea-aikaisten ja monipuolisten niin
yksiloéodn, tydyhteisdon kuin tydymparistéonkin kohdistuvien toimenpiteiden
avulla. Siina todetaan tyokyvyn tukemisen olevan esimiesty6td, joka toteu-
tetaan linjavastuun mukaisesti. Johdon ja esimiesten tehtdva on huolehtia
henkildston tietojen ja taitojen kehittdmisesta seka jokaisen tyontekijan tyo-
hyvinvoinnista ja tydkyvysta.

Ty6suojelupdallikdn tehtava, on maarayksen mukaan, avustaa johtoa ja
tukea esimiehia tehtavassa. Lisdksi korostetaan jokaisen tyontekijan omaa
vastuuta omasta terveydestaéan, tydhyvinvoinnistaan seka tyokyvystaan. Koko
henkiléstolle suunnatun tyky-toiminnan jarjestdminen on poliisiyksikon tehtava
ja tyky-toiminnan katsotaan méarayksen mukaan ehkaisevan tydkykyongelmia
(M&éarays 2020/2011/3821).

Maarayksen ajatus on hyva, mutta tosiasia on, etta ei yksi tai kaksi tyo-
yhteison tai toimintayksikdn yhteista virkistyspaivaa ole ratkaisu tyokyky-
ongelmiin tai paranna jaksamista pitkalla tahtaimella. Toki naita virkistys ja
tyky-toimintapaivid tarvitaan, mutta ne eivat yksin riita, vaan tyoyhteisot tar-
vitsevat suunnitelmallista, pitkajénteista ja tavoitteellista toimintaa tyossajak-
samisen tueksi.

POLIISIN TYOIKAOHJELMA

Poliisin ty6ikdohjelma on kaynnistetty vuonna 2015 valitsemalla vuoden 2016
tybikadohjelman painopisteet. Nostan niista tdssa esille kaksi, joiden toteutu-
mista voitaisi mielestani tukea toimivalla tydnohjausjarjestelmalla.

Niistd ensimmainen on, tavoite luoda koko ty6ian kattava tydpolkumalli,
jolla varmistetaan osaamisen ja ammattitaidon jatkuva kehittdminen ja ylla-
pitdminen. Toinen painopiste on, tydkyvyn ylldpitdminen ja edistdminen seka
ty6kyvyttdmyyden ehkaisy koko tydidn ajan. Yksi tyoikdohjelman teemoista
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on tyékyvyn johtaminen, jonka tulevien vuosien (2016-2018) toimenpiteiksi
projektiryhma on maaritellyt muiden tyékyvyn tukemisen menetelmien kehit-
tamisen, posttraumatydpajojen vakiinnuttamisen, vertaistuen kehittdmisen,
kuntoutusprosessien hyédyntdmisen ja purkukeskustelukaytantdjen edistéa-
misen ohella tydnohjaukselliset toimenpiteet. (Koivu 2016.)

Tyonohjaukselliset toimenpiteet ja niiden tarkeys on hallinnossa selkeasti
tiedostettu, koska naiden eri teemojen, mukaan lukien tyékyvyn johtaminen,
tavoitteena on tuottavuuden lisdantyminen, tyéurien pidentdminen, sairaus-
poissaoloista ja tyokyvyttdmyyseldkkeistd aiheutuvien kustannusten véahe-
neminen ja tyotyytyvaisyyden paraneminen, mutta kdytédnndn toteutus esi-
merkiksi juuri tydnohjauksen toteuttamiseen ja vakiinnuttamiseen hallinnossa
puuttuu edelleen.

TYOHYVINVOINTI POLIISISSA

Poliisin tydhyvinvointisuunnitelmamallissa, annettu 13.6.2013, on ty6hyvin-
voinnin osa-alueiksi muutostilanteissa maaritelty hyvinvointia edistavan joh-
tamisen ja esimiestydn liséksi tyokyvyn ja hyvinvoinnin tukeminen siséltaen
tydyhteisétaidot ja yhteiséllisuuden lisddmisen seka sitoutumisen lisddminen
ammattitaitoa ja osaamista tukemalla.

Ty6hyvinvoinnilla tarkoitetaan turvallista, terveellista ja tuottavaa ty6ta,
jota ammattitaitoiset tyontekijat ja tydyhteisét tekevat hyvin johdetussa or-
ganisaatiossa. TyOntekijat ja tydyhteisét kokevat tydnsa mielekkééksi ja pal-
kitsevaksi ja tyd tukee heidan elaménhallintaansa. Tyéhyvinvoinnin voidaan
katsoa olevan monen eri tekijan summa ja se syntyy paéasiassa tyon arjessa,
eika sitd saavuteta tyosté irrallisilla terveystempauksilla. Tydhyvinvointia todel-
lisuudessa edistava toiminta on lapileikkaavaa ja ennen kaikkea pitkajanteista.
Tybhyvinvointi on investointi, joka hyvin suunniteltuna voi maksaa itsenséa
moninkertaisena takaisin ndkyen organisaation kilpailukyvyssa, taloudellisessa
tuloksessa ja ennen kaikkea, poliisiorganisaation ollessa kyseessé, organi-
saation maineessa. (www.ttl.fi.)

Tydsuojeluhallinnon mukaan tyénantajan tulee oma-aloitteisesti ehkaista
tydn psykososiaalisia kuormitustekijéitd, eiké vain reagoida seurauksiin. Naité
kuormitustekijéitéd voidaan myés hallita yhta jarjestelmallisesti kuin fyysisen
tydymparistdn epakohtia (www.tyosuojelu.fi). Tuoreessa poliisin henkildsto-
strategiassa todetaan, ettd: "tyésséjaksaminen ja muisti ovat koetuksella
hektisessé ja muuttuvassa tietotydssa” (Poliisin henkildstéstrategia 2017).

Valtiokonttorin méaaritelman mukaan tyéhyvinvointi syntyy tydssa, miele-
késta tyota yhdessa tekemalld. Se on seka tydyhteison etta yksilon kokemus
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ja jokainen voi omalla toiminnallaan siihen vaikuttaa. Jokaisella tydntekijalla
on viime k&dessé vastuu omasta hyvinvoinnistaan ja sen kehittdmisesta seké
omien tavoitteidensa ja rajojensa asettamisesta. Valtiokonttorin mé&aritelman
mukaisesti tydhyvinvoinnin kokemus pohjaa johtamiseen, tyén tekemista tu-
keviin rakenteisiin, osaamiseen ja osallisuuteen. (Kaikupalkinto Pohjanmaan
poliisilaitokselle 2017.)

Samat teemat toistuvat poliisin henkildstétrategiassa, missa todetaan,
ettd jokaisen tyo6tekijén on pidettdvéa huolta tydkyvystdan seké kehitettava
omaa osaamistaan ja tydyhteisdnsa toimivuutta. Tata kautta tyosta tulee
merkityksellistéd ja mielekastd, mutta ndiden tueksi tarvitaan niin uudenlai-
sia tietotyo6taitoja ja muutoskykyisyytté kuin hyvia tydyhteisétaitoja. (Poliisin
henkilostostrategia 2017.)

Edelld mainitut ovat juuri niitd osa-alueita, joiden &érelle tydbnohjauksessa
voidaan pyséhtyéd ja sitd kautta auttaa ja johdattaa tyéntekijat ajattelemaan
asioita seka kehittdmaan itsedan ja tydyhteis6aan siten, kun taman paivan
ty6eldama vaatii. Kuten edelld olevista suunnitelmista, méarayksista ja kayn-
nistetyistéd hankkeista / ohjelmista on todettavissa, hallinnossa on tiedos-
tettu henkisen huollon tarkeys ja tarve, mutta talla hetkelld, nain tyéntekijan
nakokulmasta katsoen, laajamittainen, tydnantajaldhtdinen ja ennen kaikkea
automaatiinen toteutustapa puuttuu.

TYONOHJAUS INTERVENTIONA VALMISTAUDUTTAESSA STRESSAAVIIN
TILANTEISIIN

Nykytutkimuksen mukaan stressaaviin tilanteisiin ennakkoon valmistautu-
malla voidaan vaikuttaa stressivasteen syntymiseen, mitéd kautta esimerkiksi
kortisolivaste vahenee. Poliisiammattikorkeakoulu on tehnyt vuodesta 2013
yhteistydta Toronton yliopiston kanssa stressi-tutkimuksen saralla. Naiden
tutkimusten pohjalta on kehitetty koulutusmenetelma, jonka tarkoitus on pa-
rantaa haastavan tyétilanteen kohtaavan poliisin kykyé kasitella tilanne. Tasta
kyvysta kaytetddn nimitysta resilienssi. Puhuttaessa hyvésta resilenssista,
tarkoitetaan muun muassa henkildon kykya kohdata vaikea tilanne jo ennak-
koon henkisesti valmistautuneena ja siihen oikein virittaytyneena. Violanti on
tutkimuksessaan todennut, etta resilenssi on myds tunne tilanteen hallinnasta
ja kohdattavan tilanteen ndkemisesta haasteena sen sijaan, ettéd se néhtéisi
vaikeutena. (Koskelainen 2016.)

Kokonaisresilenssié vahvistaviksi toimintatavoiksi on katsottu kuuluvan
seuraavat elementit: tyéroolin sisaistdminen, mielikuvaharjoittelu, negatiivisten
tunteiden tyéstaminen ja positiivisten herattdminen, toimivan sosiaalisen ver-
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koston kehittdminen sekd oman tydhyvinvoinnin arvioiminen. (Rantaeskola ym.
2015.) Kaikkien naiden, tyontekijan kokonaisresilenssia vahvistavien toimin-
tatapojen, voidaan katsoa olevan nimenomaan ennaltaehkaisevaé toimintaa
ja ne voitaisi siséllyttda osaksi tydnohjaustoimintaa.

Tyénohjauksen puuttuminen poliisilta, herattaa yleista ihmetysta muiden alo-
jen ammattilaisten parissa. Perinteisesti tydnohjausta kéaytetéan aloilla, joilla
tehd&én erityisen haastavaa ihmissuhdety6ta, kuten mielenterveyspalvelui-
den ammattilaiset, lastensuojelu- ja rikosseuraamusviranomaiset, yksityiset
lastensuojelulaitokset sekéd terveydenhuolto yleensa.

Miten tydnohjaus sopii poliisille avuksi? Tydnohjaus kasitettd on kaytetty
jo 1800-luvulta lahtien, mutta tydnohjaus ilmiéna on vuosituhannen vanha ja
Suomeen tydnohjaustoiminta ja — koulutus tulivat 1950-luvulla. Tydnohjausta
on kehitetty ja sita kehitetddn monilla aloilla, mutta edelleenk&én tyénohjauk-
sella ei ole selkeda yhtenaista koulutusta tai teoreettista viitekehysta, vaan
siind kaytetdan hyvaksi useita eri taustateorioita, joiden avulla tydnohjaajan
on helpompaa ymmaértda seka ohjattavia etté itseddn ja saattaa ohjattavaa
kasvamaan omassa tyossaan.

Tybénohjausprosessia ohjaavat vahvat eettiset periaatteet suhteessa ti-
laajaan, ohjattavaan ja ohjaajaan itseensa. Eettisisséd sddnndissd korostuvat
lojaalisuus néité kaikkia tahoja seka ohjattavan organisaation perustehtdvaa
kohtaan. Keskeisina asioina esiin nousevat luottamus ja avoimuus seka kun-
nioitus. Kunnioitus muuta kehittdmistyoté ja sitd tekeviéd inmisia kohtaan seka
kunnioitus ohjattavan ammattitaitoa ja hanen tekemiaan, myos epaonnistu-
neita, valintoja kohtaan. Tyénohjaajan tulee toimia hénelle asetuissa rajoissa,
vastaten kuitenkin taysin itsendisesti ohjaustydnsa sisélldsté luottaen ohjatta-
van kehitysmahdollisuuksiin ja pitden samalla riittavaa etaisyytta ohjattavaan.

Tybnohjaajan tarkeimpia tyovélineitd ovat hdnen oma persoonallisuutensa
sek& osaaminen, mitd hanen tulee koko ajan kriittisesti ja avoimesti arvioida
omat virheensa tunnistaen seka kehittda huolehtimalla omien voimavarojensa
turvaamisesta. Tydnohjaajan omalla vastuulla on tydmaéran pysyminen koh-
tuullisena ja sita kautta laadukkaana, minka tarkedna maarittajana on jatkuva
tuloksellisuuden arviointi.

Tydnohjaus on tydhon, tydyhteisd6n ja omaan tydhon liittyvien kysymys-
ten, kokemusten ja tunteiden tarkastelua ja jAsentdamista koulutetun tydn-
ohjaajan avulla. Tydnohjauksen tavoitteena on vapauttaa voimia, luovuutta
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ja ajattelua ty6hdn ja sen rajojen tunnistamiseen. Tyénohjaus on jérjestel-
mallistd, pitkékestoista ja tavoitteellista toimintaa, jolla pyritdén kehittdmaan
ohjattavan ammatillisia ja persoonallisia valmiuksia tehda ty6ta siten, etta se
olisi laadukasta ja mahdollisimman ongelmatonta. Se on ammatti-identiteetin
kirkastamista, oman tydn tekemisen ja ty6n sisallén tarkastelua johdetusti.
Tybnohjaus on yksi tyémuoto tydntekijan osaamisen, oppimisen ja kasvun
tukemiseen, jolle on nyky-yhteiskunnassa selkea tilaus.

Tydnohjaus ei ole tydn tekemisen ohjaamista, konkreettisten tyétehtévien
opettamista, mihin se usein sekoitetaan. Tyénohjauksessa on aina kohteena
ohjattavan tyd, tydntekemisen tapa, ei se, miten ty6ta konkreettisesti tehdaan.

Tydnohjaus perustuu aina vapaaehtoisuuteen ja ohjattavan omaan haluun
kehittya tydntekijana. Haluun saada itselle paras mahdollinen ammattitaito
tehda juuri sitd ty6ta, mitd hdnen kuuluu tehdd, ilman turhia hairidtekijoita.
Tybnohjauksen tavoitteena on kirkastaa ohjattavalle hdnen perustehtédvéanséa
oppimisen ja tydnohjausprosessissa syntyvien oivallusten kautta. Ohjattava
hyotyy tydnohjauksesta eniten, jos on itse siihen valmis ja halukas. (vrt. Pun-
kanen 2009).

Ty6nohjaus on vuorovaikutus- ongelmanratkaisu- sekd oppimisprosessi,
mika voidaan ndhda myos kasvuprosessina. Tyonohjaus voi olla

joko vksil6-, ryhma- tai tydyhteisdn tydnohjausta ja voi kohdentua
organisaation kaikille tasoille, myds esimiehiin, johtoon tai johtoryhmiin.

Tyonohjaukseen liittyvat keskeisesti termit, tutkiva ote, mika tarkoittaa,
ettd yhdessa tutkimisen ja ymmarryksen lisdantymisen kautta loytyy
vaihtoehtoisia tyotapoja ja ratkaisuja seka reflektio / reflektointi eli omien
toiminta- ajatustapojen tutkiminen ja sita kautta uuden oppiminen.

Keskeisessa roolissa tydnohjaajan tyémenetelmien ndkékulmasta ovat myds
keskustelutekniikka eli oikea-aikaiset kysymykset ja kuunteleminen, joiden
varaan voi ketjuttaa keskustelua ja esittad strategisia ja yllatyksellisia kysymyk-
sid, joilla loppujen lopuksi houkutellaan toinen osapuoli oman ajattelunsa ja
toiveidensa aarelle, dialogisuus, missé korostuu taito kuunnella ja liittya toisen
sanomaan seké toiminnalliset ja kokemukselliset menetelmat, joilla pyritdédn
itsereflektiotaidon vahvistamiseen siten, ettd saadaan lisda rohkeutta, toivoa
ja ndkymatén nakyvéksi.

Tybnohjaaja on se, joka auttaa tekem&én asioita ndkyvéaksi auttamalla
asiakasta ratkaisemaan ongelmiaan, oivalluttamalla hanta ja pyrkimalla avaa-
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maan hanelle ndkdkulmia toisin toimimiseen ja sitd kautta oman toimintansa
ja sitd kautta eldméanlaatunsa parantamiseen.

Ty6nohjauksen keinoin voidaan kirkastaa tyén tavoitteita, kehittda tyén
tekemista tukevia rakenteita seka edistaa tydyhteisén ammatillista vuoro-
vaikutusta. Tyénohjaajan tuen avulla yksil6 tai rynma péésee vaikuttamaan
asioihin tietoisesti ja tavoitteellisesti. Silloin, kun tyénohjaus on onnistunut,
se voimaannuttaa ihmistd lisdten tydsséjaksamista, tydssa viihtymista, tyén
mielekkyyttd ja ammatillista itsetuntoa.

Tybnohjauksen avulla voidaan selkeyttaa rooleja, kohdata yhdessa tyo-
eldmén haasteita ja etsid niihin sellaisia ratkaisuja, ettd ohjattava kykenee
selvidmaan tydstaan alati lisdéntyvien vaatimusten puristuksessa. Onnistu-
neen tydnohjauksen tuloksena ty6n hallittavuuden tunne kasvaa ja sita kautta
kokonaistydhyvinvointi lisdéntyy.

TAHTAIMESSA TYOYHTEISON TYONOHJAUS

Tydyhteisén tydnohjauksessa ohjausryhma muodostuu tietyn tydyhteisén
jasenista kasittden esimiehen ja kaikki hdnen valittémaan alaisuuteensa kuu-
luvat tydntekijat, mik& on yksi tydyhteisdn tydnohjauksen erityispiirre. Ohjaus
tapahtuu naiden henkiléiden muodostamassa ryhmassa.

Konkreettisia haasteita ohjaukselle voi aiheutua vuoroty6sta ja lomista,
koska tydnohjauksissa olisi suositeltavaa olla kaikkien ryhmén jasenten pai-
kalla. Yksi tarkea ja huomioitava kysymys yhteisén tyéohjauksessa on myds
se, mita esimiehen lasndolo ryhmassa vaikuttaa ryhman kykyyn toimia tyon-
ohjauksessa.

Tydyhteisdn tydnohjauksessa keskeisté on yhteistyon tarkastelu suhteessa
perustydhoén ja sen tavoitteena on tydyhteisén yhteinen tyénaky ja toimiva
tydyhteis®, jossa jokainen voi tuntea olevansa tarkeé ja kokea toteuttavansa
omaa rooliaan osana tydyhteis6a. Kuten tyénohjauksessa yleensa, myos tyo-
yhteisdn tydnohjauksessa, tarkastellaan ty6té ja jaetaan tydsséa syntyneita
kokemuksia ja ajatuksia vuorovaikutuksessa.

Vuorovaikutus on tyénohjauksen keskeinen menetelmé ja se koostuu
omien kokemusten ja nakemysten esiintuomisesta, omien havaintojen poh-
timisesta sek& muiden ryhman jésenten reaktioiden vastaanottamisesta. Vuo-
rovaikutuksessa syntyy aina tunteita, jotka motivoivat kayttaytymista. Jotta
vuorovaikutus mahdollistuisi, tarvitaan luottamusta.

Luottamus on avain siihen, etta tyénohjauksessa paastédan puhumaan ns.
oikeita asioita, eikd tydnohjaus jaa pinnalliseksi. Luottamuksen syntyminen
on edellytys tulokselliselle tydnohjaukselle ja sen tarkeyden korostamisesta
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vastaa tyénohjaaja. Kun tydyhteisd on saavuttanut keskindisen luottamuksen
ja uskaltaa aidosti heittaytyd yhdessé ajattelemaan ja keskustelemaan asioista,
on aika ja mahdollisuus lahteé ruotimaan perustehtavaa.

Tydyhteis6n tydnohjauksessa on tarkeda tutkia seka tydéryhman ettd orga-
nisaation yhteistyorakenteita. On tarkeaa selvittda pelot ja epaselvyydet, mita
niihin mahdollisesti liittyy ja tdméan jalkeen ryhtya tietoisesti selkiyttdmaan ja
vahvistamaan rakenteita. Yhtena, olennaisena osana siihen kuuluu olemassa
olevan johtajuuden tukeminen.

Keskustelu- mutta myds kuuntelutaitojen opettelu on yksi tydnohjauksen
keskeinen tavoite, jonka siséistamiselld on suuri merkitys tydyhteisén toimi-
vuudelle kdyt&dnndn arjessa. Se on kKiistatta my6s haaste. Tyéryhman jasenten
erilaiset kokemukset, erilainen osaaminen ja ajattelun erilaisuus pitéda tyénoh-
jauksessa kaantaé voimavaraksi. Tavoitteena on se, etta tydnryhman jasenet
oppivat ymmartdmaan toisiaan ja 16ytdmaan kunkin omista, henkildkohtaisista
todellisuuksistaan kasin ryhmalle yhteisia merkityksia.

Tydyhteisén tydnohjauksen perimmaéisend tavoitteena ”isossa kuvassa”
ja samalla sen erityispiirteena voisi ajatella olevan ajattelun siirtyminen yksi-
I6tasolta ryhmatasolle. Se, ettd omasta ndkdkulmasta uskaltaa padstaa irti
ja ennakkoluulottomasti kuunnella seka tarkastella muiden nakoékulmia. Se,
ettd uskaltaa heittaytya ei-tietdmisen positioon ja ajattelemaan seka keskus-
telemaan asioista yhdessa.

Tybyhteis6n tydnohjauksessa, kuten tydnohjauksessa aina, asetetaan
aluksi tavoitteet. Yleensa tyénohjausta halutaan, kun tarvitaan muutosta tai
jotakin halutaan ehkaista tai vastaavasti varmistaa. Tavoitteet voivat olla joko
puhtaasti tydyhteison itsensé asettamia tai sitten tavoitteiden asettelussa voi
olla mukana my6s tydnantajan edustaja / ylemmat esimiestasot.

Tavoitteet voidaan ilmaista joko yleisella tasolla tai vastaavasti eritella
hyvinkin yksityiskohtaisesti. Yleensa tavoitteet jasentyvat neljan tydyhteisén
toimivuuden perusedellytyksen eli johtajuuden, perustehtéavan, rakenteiden tai
tyéyhteis6n tunnemaailman kautta ja tavoitteena on tydyhteisdn toimivuuden
tai tyéhyvinvoinnin lisddminen.

Tydnohjaus on ty6ssa syntyvien tunnekuormien kasittelyé ja purkamista,
oman tyon merkityksen arviointia, huomion suuntaamista positiivisiin asioi-
hin ja onnistumisten huomaamista. Se on tyén merkityksen todentamista ja
yhteisten pelisdantdjen tutkimista ja ruotimista, ehké jopa rakentamista tai
ainakin niiden nakyvéaksi tekemisté. Se on omien ajatusten kyseenalaistamista
ja uudenlaisen, yhteisen ymmarryksen rakentamista, toisilta oppimista. Sen
liséksi se on sekd positiivisen ettd rakentavan palautteen antamista ja sen
saamista.
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Parhaimmillaan tyénohjaus toimii oman ammatillisuuden ja voimavaro-
jen tankkauspaikkana. Se nayttaytyy voimaantumisen paikkana, sellaisena
hengédhdyspaikkana, jossa parhaimmillaan tulee kohdatuksi ja hyvéksytyksi
omana itsenddn. Tyénohjausryhméssé tapahtuu parhaimmillaan ammatil-
lisen vuorovaikutuksen kasvua, josta hydtyvat sekd yksild itse, ettd koko
tyéyhteisd.

Tydnohjaus on, varsinkin erityisen haastavissa, ihmissuhdety6ta tekevissa
tyoyhteisdissd, se foorumi ja menetelm3, jolla jokaisen omaa ja tydyhteisdn
identiteettia rakennetaan ja perustehtavaa kirkastetaan. Tydyhteisén tydnoh-
jauksen ensisijaisena tehtdvana onkin tukea tydyhteison jasenia perustehta-
vansa mukaiseen toimintaan siten, ettd kukin yksilé rohkaistuisi arvioimaan
omaa ja koko tydyhteisdn toimintaa, hahmottamaan tulevaa, yhteista tahtotilaa
sekéd tekemdan muutokseen tahtdavia paatdksia tydyhteisdnsa ja asiakkai-
densa hyvéksi. Tydnohjaus on nimenomaan tyéntekijan tydkykya tukevaa
toimintaa (Kallasvuo ym. 2012).

Tané péivédnéd organisaation tybnohjausta pidetddn usein erdénlaisena
laadun takeena ja tasté syystéd esimerkiksi kuntien ja kaupunkien kilpai-
luttaessa ostopalveluna hankkimiaan palveluita, yksi ja nykydén yleinen
tarjouspyyntéasiakirjojen vaatimuksista Kilpailutuksessa on palveluntarjo-
ajan henkiléstdlleen jérjestdmd ja takaama tyénohjaus (Porrassalmi 2012).

Poliisilla on kdytdss&ddn muun muassa seuraavia tukitoimenpiteita tydkyvyn
edistamiseksi: tydsuojelutoiminta, tydterveyshuolto, esimiestydn tukeminen
ja kehittdminen, osaamisen kehittdminen tulos- ja kehityskeskustelut seka
mahdolliset ryhmakeskustelut, varhainen tuki ja tyokykykeskustelut, tydénan-
tajan tarjoama veroton lilkkunta- ja kulttuurietu, poliiseilla 2 h viikkoliikuntamah-
dollisuus, liikuntatapahtumat, jalkipuintimahdollisuudet, tydkuntotestaukset
ja paihdetyd. (Lepistd 2014.) Poliisilta kuitenkin puuttuu jarjestetty paikka ja
aika puhua seka purkaa kuormittavan tydn herattamia ajatuksia sdanndllisesti,
ilman erityista tarvetta tai jo ilmennyttéd ongelmaa.

Tutustuin taté opinndytetydtani varten kahteen aiheesta tehtyyn opin-
naytteeseen; kollegani Satu Tiaisen kevaalla 2017 Jyvaskylan yliopiston Psy-
kologian laitokselle tekeméén kanditydhdn seké vuonna 2013 [t4&-Suomen
Yliopistossa, Joensuussa, Tiina Haikosen ja Soile Laukkasen Psykologian
laitokselle tekem&éan Pro gradu -tutkielmaan, joka oli tiettdvésti ensimmainen
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suomalaisella aineistolla laadittu tutkimus lapsiin kohdistuvia rikoksia tutkivien
poliisien tydssé jaksamisesta. Kummassakin edelld mainituista toista, kasi-
tellddn lapsiin kohdistuvia rikoksia tutkivien poliisien kokemuksia tydstaan
ja tyossa jaksamisestaan sekéd pohditaan tydnohjausta, sen puuttumista ja
toisaalta tarpeellisuutta poliisin tydssa.

Haikosen ja Laukkasen Pro gradu tyéssa ilmeni muun muassa, etta kukaan
heidan haastattelemistaan poliiseista ei ollut itse hakeutunut tydterveyshuollon
kautta ammattiauttajalle purkamaan heité psyykkisesti kuormittavia tydasioita,
eiké heille mydskaan sita oltu tarjottu. (Haikonen & Laukkanen 2013.) TAma on
juuri se ndkdkulma, mihin viittasin edella, listatessani talla hetkelld kaytdssa
olevia henkisen huollon tyékaluja ja niiden kdytdnndn toteutusta.

Haastatteluista ilmeni myds nédkemys siita, ettd psykologisen avun tar-
joaminen tai sen piiriin hakeutuminen ei ole luontevaa poliisiorganisaatiossa
tydskenteleville, eikd psykologisen tuen aktiviinen hyddyntdminen ole luonnol-
linen osa ty6té tai kuulu vield poliisiorganisaation kayténtéihin. Tutkimuksessa
ilmeni haastateltujen rikostutkijoiden arvioimana, etta psykologisen tuen kaytté
voisi yleistya hallinnossa vain sit4 kautta, etta sita jarjestettéisi esimiestaholta
kaikille kuormittavaa ty6ta tekeville. (Haikonen & Laukkanen 2013.) Tama edel-
lyttaisi nAhdakseni sitd, ettd esimiesten pitaisi ensin ymmartaa kunkin tydteh-
tavan erityisluonne, kuormittavuus ja tuen tarpeen etupainotteisuus, ja ennen
kaikkea se, mita néihin panostaminen pitkalla tdhtéimella toisi organisaatiolle.

Haikosen ja Laukkasen tutkimuksen tuloksissa keskeisimmét kehitysehdo-
tukset koskivat tydnohjausta ja sen puuttumista. Tutkimukseen osallistuneet,
tassa tapauksessa rikostutkijat, kokivat tydnohjauksen tarpeelliseksi, jotta
heilld olisi mahdollisuus terveeseen asioiden ja tunteiden purkamiseen. Toi-
saalta eras rikostutkija toi tutkimuksessa esiin sen nakékulman, etta kaikille
omien tunteiden avoin ilmaisu tydyhteisdssa ei ole yhta helppoa, mutta myos
heille tulisi taata paikka ja mahdollisuus tunteiden purkamiseen. (Mt.)

Negatiivisten tunnetilojen asianmukaisen késittelyn ja sitd kautta tietyn-
laisen etdisyyden sailyttAmisen tyéhon, on tutkimusten perusteella voitu to-
deta olevan tarkeda tydssa jaksamisen ja tydn laadun ylldpitdmisen kannalta.
Tutkittavien kokemuksista nousi esille myds se, ettéd osa heisté oli yrittanyt
vieda tydnohjausasiaa eteenpdin organisaatiossaan siind onnistumatta, mik&
oli aiheuttanut heille epailya siitd, etté tydn haasteellisuutta ei ymmaérreté joh-
dossa. (Mt.)

Haikosen ja Laukkasen tutkimuksessa, samoin kuin Tiaisen ty&ssa tuli
hyvin esiin se, ettd tydnohjaus koetaan poliisissa vieraaksi kasitteeksi, vaikka
monissa muissa ammattikunnissa tyénohjaus on vakiintunut valttamattdmaksi
takeeksi tydn laadusta. (Haikonen & Laukkanen 2013; Tiainen 2017.)
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Tybénohjauksen tarpeellisuudesta poliisiorganisaatiossa kielii moni asia
ja ndhdékseni asian tiimoilta tehdyt tutkimukset vahvistavat t&té kasitysta.
Haikosen ja Laukkasen tutkimukseen osallistuneiden poliisien kehityseh-
dotuksissa tuli esiin, ettd henkisesti kuormittavaa ty6ta tekevilla, tdssé ta-
pauksessa lapsirikostutkijoilla, olisi halu vakiinnuttaa tydnohjaustoiminta
aktiiviseksi osaksi poliisiorganisaation keinovalikoimaa. (Haikonen & Lauk-
kanen 2013.)

Tybnohjauksen puuttuminen poliisilta, heréttaa yleistd inmetysta muiden
alojen ammattilaisten parissa, silla perinteisesti tydnohjausta kéytetaan aloilla,
joilla tehd&an erityisen haastavaa ihmissuhdety6ta, kuten mielenterveyspalve-
luiden ammattilaiset, lastensuojelu- ja rikosseuraamusviranomaiset, yksityiset
lastensuojelulaitokset seka terveydenhuolto yleensa.

Mielenterveyslain 1 luvun 4 §:ssd maéritellddn mielenterveyspalvelujen
periaatteet. Kyseisen pykalan 3 momenttiin on kirjattu seuraavaa: "Mielenter-
veyspalvelujen antaminen edellyttaa toimivaa tyénohjauksen jérjestelmaa” (MTL
1116/1990, 1:4). Mielenterveyspalveluiden piirissa tydskenteleville henkildille
tydnohjaus on siis lakisdateistd, sddnndllista ja tydhon ikdan kuin automaat-
tisesti kuuluvaa toimintaa.

Tana paivéana organisaation tydnohjausta pidetdan usein eraénlaisena laa-
dun takeena ja tasté syysté esimerkiksi kuntien ja kaupunkien kilpailuttaessa
ostopalveluna hankkimiaan palveluita, yksi ja nykyaan yleinen tarjouspyynto-
asiakirjojen vaatimuksista kilpailutuksessa on palveluntarjoajan henkildstélleen
jarjestdma ja takaama tydnohjaus. (Porrassalmi 2012.)

LAATUJARJESTELMA

Laatujarjestelmaa on hankalaa maaritella tdsmallisesti ja kukin toimija antaa
sille merkityksen omasta nakékulmastaan kéasin. Yleisesti laatujarjestelmalld
tarkoitetaan organisaation rakenteiden, resurssien, ja keinojen jarjestamista
siten, ettd aikaiseksi saadaan laatua, joka kyetdadn myds yllapitdmaan laatu-
jarjestelmaan, jota voidaan kutsua my&s toimintajarjestelmaksi tai laadunhal-
lintajarjestelméksi tai toiminnan ohjausjérjestelméksi, siséltyvét laatukasikirja,
prosessikuvaukset, tyotapakuvaukset ja viiteaineisto seka erilaiset toiminta-
ohjeet, joiden avulla varmistetaan toiminnan hyva laatu. Laatujarjestelma on
my®os toiminnan tydvéline ja kertoo sen, miten toimintaa ohjataan.
Laatukasikirjassa, jolle ei ole yleisia muotovaatimuksia, kuvataan organi-
saation toiminnan ohjausjarjestelma. Eli ei siis riita, etta vain kuvataan orga-
nisaation tai tydyksikon toiminta, vaan on tuotava esiin myéds, miten palvelun
laatu varmistetaan erilaisissa tilanteissa, miten hallitaan riskit ja uhat seka
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miten toimitaan suunnitelmista ja sovitusta poikkeavissa tilanteissa. Laatu-
késikirja on organisaation tai yksikdn kayntikortti myds ulospain, palveluja
kayttaville tahoille ja yhteistybkumppaneille (Holma 2009).

Poliisin keskeiset tehtévéat, toiminnan yleiset periaatteet ja valtuudet, joihin
toiminta perustuu, on saadetty laeissa. Lisaksi poliisin toimintaa ohjataan
sisdasiainministerién asetuksilla, méaarayksilla ja ohjeilla. Poliisin toimialan
ohjauksesta ja valvonnasta vastaa sisdasiainministeri6 ja toiminnan tulok-
sia seurataan ja arvioidaan osana valtionkonsernia tilinpaatdsten osalta seka
osana poliisin johtamis- ja ohjausjarjestelmaa.

Poliisin toimintaa ohjataan ja valvotaan tehokkaasti nimenomaan niilta
osin, mika nayttaytyy ulospain, mutta henkilésténakdékulmasta kasin katsoen,
laatukasikirjaa tulisi paivittda taman paivan vaatimuksia vastaavaksi. Olisi tar-
keda maaritelld ja huolehtia siitd, miten palvelun laatu kaikilta osiltaan, myos
tyontekijdiden henkisen jaksamisen osalta, varmistetaan ja miten siitd ennalta
estavasti pidetaan huolta.

Poliisiammattikorkeakoulu on ainoa poliisin yksikkd, josta 16ytyy auditoitu
laadunvalvontajarjestelma. Auditointi on suoritettu vuonna 2012, kun Poliisi-
koulua oltiin muuttamassa Poliisiammattikorkeakouluksi. Seuraava auditointi
suoritetaan marraskuussa 2017. Tuolloin 2012 henkiléstélle suoritetuissa
auditointihaastatteluissa kavi ilmi, etta opettajien tydén kuormittavuutta pyri-
téan kylla arvioimaan, mutta yhtenevéisia mitoitusperusteita ei ole seka ettei
muun henkildstén tydn kuormittavuutta edes seurata. Auditoinnin osiossa
“henkiléston rekrytointi ja kehittdminen” todetaan laadunvalvontajarjestel-
man olevan vield kehittyvassé vaiheessa ja yhteenvedossa todetaan, etta
tyén kuormittavuuden seurantaa on syyté kehittaa ja liittdad menettely osaksi
laadunvarmistusjarjestelmaa. (Poliisiammattikorkeakoulun laadunvarmistus-
jarjestelmén auditointi 2012).

Samanlainen, tydn kuormittavuutta seuraava laadunvalvontajarjestelma,
tulisi saada osaksi koko poliisiorganisaation toimintaa siis myds jokaiselle
poliisilaitokselle. Tana paivana poliisin osalta valvotaan tarkasti esimerkiksi
voimankayttoon liittyvien taitojen valmiutta ja tasoa seka tyéhon liittyvien la-
kien, asetusten, sdanndsten ja maaraysten tuntemista, mutta tyéntekijdéiden
jaksamista, monella tapaa henkisesti kuormittavassa tydssa, ei kdytanndssa
ennalta estévésti tueta.
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TAHTAIMESSA POLIISIN OMA TYONOHJAUSJARJESTELMA

Poliisiin tulisi luoda tydnohjausjarjestelmd ja raamit sille. Talla hetkella tyon-
ohjaus on vain sanana monissa tyShyvinvoinnin ja tydsuojelun papereissa,
mutta sen mukanaan tuomia mahdollisuuksia ei vield osata hySdyntéé.

Ajattelen yhtena syyna olevan sen, ettd tyénohjausta ei alana tunneta, eika
sen tarjoamista hyddyista ole riittédvasti tietoa. Tydnohjauksen kenttd on alati
kehittyva ja vaikka sitd koko ajan kehitetddn monilla aloilla, ei silla edelleen-
kdan ole yhtenaista koulutusta tai teoreettista viitekehysta (Punkanen 2009),
mik& taas puolestaan vaikuttaa suoraan siihen, ettd tydnohjausta ja sen monia
mahdollisuuksia, nimenomaan ennalta estédvassa mielessa, ei tunneta.

Tama nékokulma tulee hyvin esiin myds edelld viittaamissani, poliisin
lapsirikostutkijoiden tyénohjauksen tarvetta ja tydssdjaksamista kéasittele-
vissd, opinnaytetdissé. Tiaisen kanditydssa tama nayttaytyy haastateltavien
ristiriitana toiveiden ja toisaalta vaatimusten valilla. Toisaalta toivotaan, etta
tybnohjaajan pitda tuntea ala, jolloin tyénohjaus voi olla helpompaa, mutta
toisaalta tydnohjaaja ei kuitenkaan saisi olla poliisi (Tiainen 2017).

Myds Haikosen ja Laukkasen Pro gradu tutkielmassa mainitaan eraan
haastellun rikostutkijan tuoneen esille, ettd tydnohjaajalla tulisi koulutuksen
lisaksi olla pitka kaytdnndn kokemus lapsen haastattelemisesta (Haikonen
& Laukkanen). Kun ala tai aihe, josta puhutaan, on vieras, syntyy helposti
vaaria luuloja, kasityksié ja ennakko-oletuksia, mikd on inhimillista. Ristiriidat
odotusten ja toiveiden valilla on kuitenkin ratkaistavissa, jos niihin vain halu-
taan tarttua.

Organisaation ja sen edustajat melko hyvin, lahes 20 vuoden kokemuksella
tuntevana, tiedan toisaalta, etté poliisia ei ole helppo organisaation ulkopuoli-
sen ohjata, mutta toisaalta nyt, tydnohjausta opiskelleena, tdh&n maailmaan
ja taitaviin tydénohjaajiin tutustuneena, tiedan sen kuitenkin olevan taysin
mahdollista. Kaytannossa se vaatii oikeiden ja riittdvan kokeneiden ihmisten
I6ytédmisen poliisiorganisaation palvelukseen, mika taas edellyttdd yhtenaisen
valintakriteeriston laatimista koko organisaation tydnohjauksia ajatellen.

Toisena, huomion ja pohdinnan arvoisena vaihtoehtona, néden poliisihal-
linnon sisdisen tydnohjausjarjestelman kehittdmisen. Tydnohjauksen n&ko-
kulmasta katsoen se tarkoittaa mielesténi tydnantajalahtoista ja tydnantajan
tukemaa lisékoulutusta oman organisaation ulkopuolella, ei hallinnon siséista
pikakurssia.
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ESIMERKKI SISAISESTA TYONOHJAUSJARJESTELMASTA KESKI-
SUOMEN SAIRAANHOITOPIIRISSA

Yhtena esimerkkind monista, nostan tassa esiin Keski-Suomen sairaanhoi-
topiirin, joka on vuosia, pikkuhiljaa kouluttanut eli 1hettényt koulutettavaksi
tydnohjaajia oman organisaationsa tarpeisiin. Talla hetkella heitd on noin 30
ja omassa koulutusryhmassani on ollut kaksi opiskelijaa, jotka sairaanhoi-
topiiri, eli heidan tydnantajansa, kouluttaa oman organisaationsa sisaisiksi
tydnohjaajiksi. Talla tavoin he saavat tyénohjaajan professioon erikoistuneita
tyénohjaajia, joilla on kuitenkin ohjaamansa alan vahva substanssiosaaminen.
Lisdksi sairaanhoitopiirilld on kattava ostopalveluna hankittavan eli talon ul-
kopuolisten tydnohjaajien verkosto.

Keski-Suomen sairaanhoitopiirin laatimaan, tydnohjauksen toiminta-
mallia ja periaatteita ksittelevdan ohjeeseen, on kirjattu, ettéd heidan orga-
nisaationsa arvoissa vastuu tydyhteisdstad on koko organisaatiolla ja tata
arvoa tydnohjaus tukee tarjoamalla turvalliset puitteet tydyhteiséjen kasvulle
ja toiminnan kehittymiselle. Sairaanhoitopiiri katsoo tyénohjauksen olevan
merkittavassa roolissa muun muassa muutosjohtamisessa ja uusien toi-
mintamallien kehittdmisessd. Sairaanhoitopiirissd ndhdaan, ettd "tyénoh-
jauksen lopullinen arvo ja merkitys nakyy tyytyvaisend tydyhteiséné, jonka
tyontekijat arvostavat asiakkaita, potilaita, esimiehia seka tydtovereitaan
ja toimivat tydssaén perustehtéavaa kunnioittaen” ja ettd ”sairaanhoitopiirin
vetovoimaisuus sdilyy, kun tyéhyvinvointiin kiinnitetdan kokonaisvaltaisesti
huomioita”. (Keski-Suomen sairaanhoitopiirin tydnohjauksen toimintamalli
ja periaatteet 2016.)

Nahdékseni poliisiorganisaation olisi jarkevaa ryhtya kehittdmaén samanlaista,
organisaation sisaista tydnohjausjarjestelmaa jarjestelmallisesti ja tavoitteel-
lisesti. Riittdvd maaré péatevid tydnohjaajia, voisi ohjata organisaation sisélla
ristiin siten, ettd tydnohjauksen perusperiaatteet, kuten riittdva etéisyys oh-
jattaviin, toteutuisivat. Luomalla omavarainen tyénohjausjarjestelma, saataisi
tybnohjaajia, jotka taitavat tydnohjauksen, mutta joilla olisi my6s substanssi-
osaaminen poliisin vaativaan ammattiin. Sisdisen koulutusjarjestelman puo-
lesta puhuvat myds kaytannon kokemukset siita, etta poliisityota tuntemat-
tomalle puhuminen ei tuo puhujalle konkreettista apua, vaan tuloksena on
kuuntelijan ahdistuminen.
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Tama nakdkulma nousi esiin niin Tiaisen suorittamissa haastatteluissa,
joiden perusteella tydnohjaajan tulee olla “elamaa nahnyt” kuin myds Haiko-
sen ja Laukkasen haastatteluissa, joissa yksi rikostutkija arvioi tyékuorman
purkamisen tybterveyshoitajalle kdyvéan liian ahdistavaksi vastaanottajalle.
Eli poliisien kohdalla pelko siita, ettei vastaanottaja ehké kesté kuulemaansa.
Liséksi haastatellut arvoivat, etta niin sanotuista ”poliisimaailmaan kuuluvista
asioista on vaikea puhua siviilimaailman ihmiselle” (Haikonen & Laukkanen
2013; Tiainen 2017).

Tama sama ajatus toistuu poliisien puheissa usein, kun henkisen kuorman
jakaminen tulee puheeksi. Aloittaessani omaa, poliiseista koostuvaa harjoi-
tustydnohjausryhmaéni, lahes ensimmaiset kommentit olivat, sen suuntaisia,
etta: "en ma lahtiskaan, jos ohjaaja olisi joku, joka ei tunne tata tyéta”. Tama
omakohtainen kokemus vahvistaa omaa kasitystani siitd, etta poliisihallinnon
olisi jarkevaa ryhtya rakentamaan omanlaistaan, toisaalta poliisiorganisaation
vaatimukset tayttavaa, mutta ehdottomasti Suomen Tydnohjaajat ry:n tutkin-
tovaatimusten mukaista tydnohjausjarjestelmaa.

Toki, jos tydnohjaus, ennalta estavéna interventiona halutaan osaksi hen-
kisen huolloin ty6kaluja, tulee ohjausta ostaa varmasti myds organisaation
ulkopuolelta, jolloin téarke&an rooliin nousevat tydnohjausta ja tydbnohjaajaa
koskevat kriteerit, jotta ostopalveluna hankittava tydnohjaus téyttaa poliisi-
organisaation vaatimukset.

Tyénohjauksen laadun varmistamisen vaikeus on nimenomaan ollut yksi
syy, miksi tydnohjaus ei ole poliisiorganisaatiossa kantanut. Asia on ollut kes-
kusteluissa osana tydterveyshuoltoa ja tydsuojelua, viime aikoina esimerkiksi
Tydsuojelun ja Tyéhyvinvoinnin seminaarissa syksylla 2016, mutta kdytannén
ongelmaksi on tdhan asti muodostunut kysymys siitd, milla keinoilla tyén-
ohjaus saataisi linjattua tasalaatuiseksi paikasta ja toimijasta riippumatta.
(Koivu 2017.)

Maj-Lis Karkkéisen vaitdstutkimuksen mukaan toimivan tyénohjausjéar-
jestelméan aikaan saaminen edellyttda suunnitelmaa seka arviota siita, keita
tydnohjaus organisaatiossa koskee. Jarjestelméan kehittdminen edelleen or-
ganisaation tarvetta vastaavaksi edellyttaa koulutettuja tydnohjaajia ja py-
syvéaa rahoitusta sen liséksi, ettd organisaation esimiesten tulee ymmartaa
tyénohjauksen merkitys (www.mediuutiset.fi). Toimiakseen tyénohjauksen
koordinoinnin ja ohjeistuksen taytyy olla Poliisihallitusvetoista ja ymmaérryksen
sekd tuen tulla esimiestasolta.
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Lahdin 2,5 vuotta sitten opiskelemaan tydnohjaajaksi oman paivatyéni ohessa,
koska koin, ettd en saa organisaatiolta riittdvasti tukea omassa toimenkuvas-
sani, lapsiin kohdistuvien rikosten tutkintaan erikoistuneena rikostutkijana,
vaikka olin sitd vuosia pyytéanyt. Koin ja koen edelleen, ettd yksittéiset tyén-
tekijat jatetdan hyvin itsenaisesti selvidmaan raskaiden kuormiensa kanssa.

Ammattiylpeyttd dadnessani voin toisaalta myds todeta, ettd edustamani
organisaation palveluksessa on poikkeuksetta hyvin vahvoja, nimenomaan
vahvalla psyykella varustettuja ihmisid, mutta sen taakse ei voi katkeytya,
vaan organisaation tehtavana on pitdd parasta mahdollista huolta omistaan.
Yhteiskunta tarvitsee niita, jotka auttavat muita hadan hetkelld ja kulkevat
rinnalla palan matkaa ja ndistd ammattilaisista on pidettava huolta, silla vah-
vinkin uupuu ja lopulta katkeaa, jos maarattémasti venytetaan ja kuormitetaan.

Poliisin tydarki on hyvin poikkeuksellista verrattuna valtaosan ty6ta tekevan
véestdn tydarkeen verrattuna; iloiset asiat ja tapahtumat ovat marginaalissa
katsottaessa isossa kuvassa tydtehtavia ja niiden laatua. Monikaan ei yksit-
taisestd onnettomuudesta, rikoksesta tai muusta tapahtumasta lukiessaan
pysahdy miettimaan, etta kaikissa tilanteissa ns. ”likaisen tyon”, ne kaikkein
kurjimmatkin tehtavét, hoitaa joku tunteva ihminen, ei pelkkéa kasvoton hahmo,
jota kutsutaan nimella ”poliisi”.

Tiedan kokemuksesta, etteivat asiat ihmettelemalla parane ja ettd muu-
tokset ovat paitsi hitaita, niin ne vaativat myds oikean ajan ja paikan seka lisda
osaamista ja ymmarrysta. Tasta syysta halusin tehda jotakin konkreettista ja
selvittaa, voisiko tydnohjauksesta olla apua paitsi itselleni niin myoés tulevai-
suudessa edustamalleni organisaatiolle laajemmin.

Kaymani matkan jalkeen olen vakuuttunut siita, etta tyénohjaus voisi toi-
mia poliisiorganisaatiossa paitsi tydsséa jaksamisen ja kasvamisen tukena niin
myos tydnilon yllapitdjana. Tydnohjaus on se paikka, missé kasvatetaan seka
omaa ammatillisuutta etta tankataan voimavaroja yksin ja yhdessa tyéyhteisén
kanssa.

Ajattelen, ettd tdman péivan yhteiskunnallisten haasteiden edessé poliisien
tyburia ja tydssa jaksamista tulee tukea nimenoman ennalta estavasti ja siihen
satsaaminen kannattaa pitkalla tahtaimella. Tana paivana tilanne valitettavasti
on se, ettd tukea annetaan paasaantoisesti vasta siiné vaiheessa, kun ihmisella
on jo jotakin ongelmia, kuormitusta, kumulatiivista stressia tai han on altistunut
jollekin traumaattiselle tilanteelle tai tapahtumalle.

Poliisit ansaitsevat ajan ja paikan tullakseen kuulluiksi, jotta jaksavat
paitsi kantaa raskaan kuormansa, niin myoés séilyttddkseen tydékykynsa ja
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tybnilonsa seka I6ytéddkseen uusia tydntekemisen tapoja yksin ja yhdessa,
osana tyéryhmia ja tydyhteisdjd. Poliisin tyd ja tydn haasteet muuttuvat siind
missé yhteiskunta muutoinkin, joten katse on syyta kdantaa eteenpain, myos
naissa asioissa. Vanha sanonta ”suutarin lapsilla ei ole kenkia” pitda tassa
asiayhteydessa valitettavasti paikkaansa ja herattda ihmetysté organisaa-
tion ulkopuolella. Siita leimasta on pikimmiten paastava eroon, silla poliisi
on olemassa kansalaisia varten ja kansa ansaitsee hyvinvoivan ja tydhonsa
motivoituneen poliisin.

Hyvinvoiva, osaava ja motivoitunut henkildsté on suomalaisen poliisitydn
laadun tae ja siihen panostaminen tulee olla organisaation arvoissa korkealla
muutenkin kuin paperilla. "Kentén &&ni” on pikkuhiljaa niin sanotusti paéassyt
ilmoille useissa eri yhteyksissa, erilaisten opinnayte- ja lopputdiden muodossa
seké organisaation sisalta kasin ettd ulkopuolistenkin tahojen toimesta. Tyén-
ohjauksen tarve on ilmeinen ja se ndkyy myds poliisin henkiléstébarometrin
tuloksissa. Téastéa syysta toivon nakevéni, nopealla aikataululla, etta poliisi-
organisaatiosta |6ytyisi tahtotila I1&hte& kehittdmaén poliisin omaa tyénohjaus-
jarjestelmaa ja sit4 kautta tukemaan henkiléstdnsé hyvinvointia ennalta esta-
vasti. "Ketju on niin vahva kuin sen heikoin lenkki”.
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MITA ON HYVA HENKILOSTOJOHTAMINEN?

Johdon ja tydnohjaajan ajatelmia hyvasta
henkilostdjohtamisesta

Ihmisten johtaminen ja siihen liittyvat henkilésuhteiden hoito on vaativaa
ja monimutkaista ty6ta

Johtajalla on kokonaisvastuu. Usein myo6s huoli tydpaikan menestyksesta,
taloudesta ja ihmisten tydpaikoista. Paine, stressi ja tydmaéara koskettavat
johtajia tydssaan. Minua kiinnostaa, miten johtajat kokevat oman johtajuutensa
ja miten henkil6stéad johdetaan hyvin. Tana paivana kiire ja tydmaara vain
kasvavat, joilla t6itd on. Kustannustehokkuus, entistd enemméan vahemmalla
tyévoimalla toimiminen, kuormittavat niin johtajia kuin tydntekij6ita.

Minulla on ollut onni tyéeldmassa, koen ettd minua on johdettu hyvin. Olen
miettinyt, mitk& ovat hyvan johtajan ominaisuuksia. L&hiesimiehena toimies-
sani kilnnostaa, mitd ominaisuuksia johtajilla on tai pitéisi olla, miten he ovat
tehtavaan paatyneet. Pohtivatko he omaa ajatteluaan ja kayttaytymistaan?
Miksi he ovat johtajia ja mité he siitd saavat? Koen toisen ihmisen arvosta-
misen olevan térke&a, mutta miten tdma henkildstdn arvostaminen nékyy
johtajan tydssa. Usein meidén toiminnassa on seka kehitystarpeita ettd myds
jotain hyvaa. Kysymys on enemmankin ihmisten vahvuuksien |6ytamisesta.
Esimerkiksi johtajan ei tule arvostella julkisesti alaisiaan, useinhan johtajana
itse hén itse on vield ollut heitd valitsemassa tdihin.

Haluan avata ikkunaa tydnohjauksen mahdollisuuksista tukea johtajan
tyoté ja haastattelin liséksi johtajia. Tulevana tydnohjaajana kiinnostaa kuulla,
onko esimiestydn tukena ollut tydnohjaus ja miten siitéd saatua tietoa on hy6-
dynnetty johtamisessa. Kerasin tietoa ja ajatuksia, joiden uskon olevan avuksi
johtajille ja tydnohjaajille tydsséan.

HYVAN JOHTAJAN MAARITTELYA

Tyoterveyslaitoksen tutkimuksen mukaan hyvat johtamisen kaytannét edista-
vét tydntekijdiden suoriutumista ja tydyksikdiden tuloksellisuutta. Esimiehen
hyvét johtamisen kaytanndét, tydntekijan hyvinvointi ja tydyksikdn toiminnan
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koettu tuloksellisuus olivat kaikki yhteydessa toisiinsa. (Elo, Ervasti & Kuokka-
nen 2010, 7, 69.) Sanotaan myds, ettd hyvakaan tyéryhma ei toimi, ellei silla
on hyvaa johtajaa ja ettd tydéryhma tarvitsee toimiakseen johtajan. Toisaalta
johtaminen on yksinaista tyota.

Vaikuttimilla on merkitystd, onko johtaja aidosti kiinnostunut toisista vai
pyrkiikd han toiminnallaan vain auttamaan itsedan. Onko johtamisen vaikut-
timina valta, asema, raha tai kunnia? Mitka ovat johtajan arvot? (Maxwell
2016, 39.)

Johtajaksi ei synnytd vaan kyse on tehtavista ja taidoista, jotka voi op-
pia. Toisaalta johtajalla tulee myds olla halu oppia ja kehittyd esimiehena.
Esimiehen asiantuntijuus tyétehtavistéd on usein edellytys saada arvostusta
henkildstolta, mutta sen lisdksi hdnen tulee tuntea laajempaa kiinnostusta
henkildstéonsa ja koko tydyhteisdn johtamiseen. (Jarvinen, 2016 13-15.)

Hyva johtaja on rehellinen ja aito, sinut itsensa kanssa. Esimiestydn tu-
lee heijastaa esimiehen omia arvoja, omaa ihmiskuvaa. Johtajan on luotava
joukkueelleen onnistumisen edellytykset. (Helsila 2002, 17.)

Nyt puhutaan tunneélystd. Tunnedly tarkoittaa, ettd esimies tiedostaa
omien ja muiden tunteet. Kysymys on tunnedlytaidoista. Niitd ovat empaatti-
suus, kannustaminen, kyky kehittaa toisia, taito hallita konflikteja ja ryhma- ja
yhteisty6taidot. (Paasivaara 2010, 79.)

Johtajaa saattaa ohjata unelma: mité han todella haluaa tehda ja toisaalta
kutsumus, mita taytyy tehd&. Johtajan on oltava sitoutunut tehtavaénsa ja
sitoutumisen on ulotuttava koko tiimiin, hdnen on luotava rohkaisun ja tuen
ilmapiiri. Johtajan on autettava tiimidan onnistumaan, sita varten hanen on
tiedettava tiimin jasenten vahvuudet ja myds kehitystarpeet. Hyvét johtajat
ovat kuin valmentajia, jotka tietdvat miten saadaan jokaisen parhaat puolet
esiin. Johtajuuden ydin on, etta johtaja tuo lisdarvoa tiimin jasenille. Johtajan
omien vahvuusalueiden tunnistaminen seké niiden tehokas hyddyntédminen
ja kehittdminen ovat térkead, sen sijaan yritys ilmentaa ominaisuuksia joita ei
ole, on ajankayttéa vaariin asioihin. Johtaja ei voi olla kaikessa hyva. (Maxwell,
2016, 43-46.)

Esimies tarvitsee tehtdvassdan ammatillista asennetta, mutta se ei yksin
riitd. Ammatillinen rooli yksin on kylma ja etéinen. Liséksi hdnen on kéytet-
tava persoonallista minuuttaan, jotta elava ja laheinen kontakti johtamiinsa
ihmisiin mahdollistuu. Tyéntekijat tuntevat, ettd esimies ymmartaa heité ja on
vuorovaikutuksessa. (Jarvinen 2016, 140.)

Hyvilla johtajilla on katse tulevaisuudessa, he osaavat visioida ja johtaa
muita uusiin pd&maériin. Kuitenkin moni asia tapahtuu juuri tdndén. ” Tee jo-
kaisesta péaivastd mestariteos” -John Wooden. Menestys on ihmissuhde-peli,
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on tutkittu, ettd arvosanojen korkea keskiarvo ei vaikuta lopulliseen menes-
tykseen liikemaailmassa vaan todellista merkitystd on sosiaalisilla taidoilla.
Puheliaisuus, seurallisuus ja toimeliaisuus johtivat menestykseen. Ihmissuhteet
ovat tarkeita kaikilla eldamanosa-alueilla. (Maxwell 2016, 51.)

29.8.2017 Helsingin Sanomissa kerrotaan suomalaisesta tutkimuksesta,
jossa lahes jokainen kyselyihin vastannut esimies piti itsedan reiluna ja oikeu-
denmukaisena johtajana. Alaisista tata mielta oli keskimaarin vain joka toinen.
"Tulokset paljastavat, miksi johtaminen ei kehity: johtajat pitavét itse&dan liki
taydellisina eivatka koe, etta heilld olisi tarvetta muuttaa johtamistaan.Tut-
kimusten mukaan alaiset pitivat esimiesten kykyja puutteellisina erityisesti
kuuntelemisessa, osallistumismahdollisuuksien antamisessa, oikeudenmu-
kaisuudessa ja tasapuolisuudessa.” (Nanbaltoglu 2017.)

JOHTAJAN KARSIMA

Karismaattinen henkild on harvoin nakyvyytté hakeva. Karisma perustuu pitkalti
luottamuksellisuuteen, asiantuntemukseen, uskottavuuteen ja turvallisuuteen.
Tallaisen henkilén ominaisuuksia on vakaus, harkitsevaisuus ja rauhallisuus.
Karismaattisella henkil6lla on taito estda konfliktien syntyminen esimiehen ja
henkildston kesken. Karismaattisuutta on mahdollista oppia, vaikka usein aja-
tellaan, etté se on sidoksissa persoonallisuuteen. Karismaattisuus on viisautta
ja viisaus kasvaa kokemuksen kautta. (Moisalo 2010, 36-38.)

“Esimiesrooli on aina muita arvostava palvelurooli.”

Me kaikki kaipaamme arvostusta, kuuntelua ja huomiointia elaméssamme,
myds tydpaikallakin. Tyontekijoitdan arvostava johtaja ottaa tydntekijat mu-
kaan kehittdmaan, kysyy mielipiteita ja kuuntelee. Arvostus sallii ihmisten
itsendisen paatdksenteon ja motivaation kehittdmisen nimenomaan positiivi-
suuden kautta. Arvostus on ensisijaisesti johtajana oma p&at6s. Arvostus on
luottamista, arvostava johtaja luottaa henkilostéonsa heti. Tama luottamuksen
oletusarvo lahtee rehellisyydestd ja siitd, ettd johtaja uskoo tydtekijdiden ha-
luun osata. Arvostava johtajuus vaatii ennen kaikkea oman mielen hallintaa:
kuuntelemista loppuun, lasn&oloa tilanteessa kaikin tavoin. Toisen motivaatiota
yllapitavia tekoja. Parhaat esimiehet ymmartéavat, ettd arvostus valittyy pienten
asioiden kautta. Sanoilla, eleilld ja katseilla. Arvostus tarkoittaa my6s sita, etta
vadariin toimintatapoihin puututaan. (Ramo 2013, 73-105.)
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Niin sanotut autenttiset johtajat haluavat aidosti palvella muita heidén
johtamisellaan ja he ovat kiinnostuneita muiden valtuuttamisesta saadakseen
aikaan parannuksia. He pystyvat parantamaan alaisten sitoutumista, moti-
vaatiota, tyytyvéisyytta ja osallistumista. Autenttiset johtajat tunnistavat ja
arvostavat yksildiden eroja ja heilld on kyky ja motivaatio havaita ihmisten
kyKyjé ja auttaa heita kehittdmaan naita kykyja vahvuuksiksi. Autenttiset joh-
tajat saavuttavat alaistensa luottamuksen kannustamalla ihnmisia avoimeen
keskusteluun, informaation ja havaintojen jakamiseen seké osoittamalla yksi-
I6llistd huomaavaisuutta ja kunnioitusta alaisia kohtaan. Autenttisille johtajille
on tyypillistd, etté he pystyvat tarkastelemaan ongelmia useista nakdkulmista
sekd ottamaan muut huomioon paatdksenteossa. (Mellas 2012, 29.)

Eettiset johtajat ovat ennen kaikkea inmiskeskeisia. He valittavat inmisista,
kohtelevat heita oikein, kunnioittavat heitad seka kehittavat heita. Naiden joh-
tajien eettiset toimet ja eettiset piirteet ovat myds kaikkien néhtévilla. Eettiset
johtajat ovat eettisen kayttaytymisen roolimalleja, jotka johtavat esimerkillaan.
Eettisille johtajille on myds tyypillisté laaja eettinen avoimuus, jonka tarkoi-
tuksena on palvella suurempaa hyvaa liittyen organisaatioon ja yhteis6on.
(Mts. 30.)

Bennisin (1999) mukaan muuttuva yhteiskunta tarvitsee uudenlaista johta-
juutta. YIhaalta alas johtamisen sijaan tydntekijat toimivat yhteistydssé johdon
kanssa. Uudenlaiset johtajat ymmartavat arvostuksen vallan ja vaikutukset
seké osaavat hyddyntaa niitd. Toiseksi he muistuttavat johdettaville, mikéa on
tarkeda. Tallaiset johtajat aikaansaavat ja yllapitavét luottamusta. (Mts. 35.)

PALAUTTEEN ANTAMISESTA

Tyontekija tarvitsee palautetta, vaikka itse tietéisikin onnistuneensa ty6ssaéan
ja tavoitteissaan. Esimiehen palaute on vahvistus: jos palautetta ei saa, voi
tyontekija tulkita, ettei hdnen tydpanos kiinnosta organisaatiota. Palautteen
antamisen vaikeus johtuu siitd, ettd se ei ole suomalainen tapa. Palautteen
antamiseen liittyy usein vahattelya ja se saatetaan kokea kiusalliseksi. Kuiten-
kin esimiehen pitd4 osoittaa mielenkiintonsa seka arvostuksensa tehtya tyota
kohtaan. Varsinkin jos tyontekijalla on vaikeuksia tietéda, onko han onnistunut.
Suomalaisen tytkeskeisen kulttuurin vuoksi palautteen on hyva kytkeytya
tyOsuorituksiin, jotta se koettaisiin aitona. (Jarvinen, 2016, 111-113.)
Perustehtava lahtokohtana: Perustehtavalla tarkoitetaan sita, miksi kysei-
nen tydpaikka on olemassa. Yksi johtajan tarkeimmisté tehtavista on huolehtia,
ettd henkilosto tietdd perustehtavansa ja tydskentelee sen toteuttamiseksi.
Perustehtava ei kuitenkaan pysy muuttumattomana vaan sité taytyy tarkistaa

174 JAMK



ja selkiyttda jatkuvasti. Asiaan vaikuttavat esim. tuotteet, markkinat, kilpailu
ja muuttuvat odotukset ja tarpeet. Kokonaisuuden ymmartédminen, kehitys-
suuntien maarittdminen, tavoitteiden paivittdminen ja osaamisalueiden seka
toimintatapojen tarkistaminen ovat johdon ja esimiesten tehtavia. (Mts. 27-29.)

HENKILOSTON JOHTAMINEN

Menestyvén toiminnan perustana on motivoituneiden henkildiden olemas-
saolo. Avainalueita ovat oikeanlaisen henkildstén I6ytaminen, yllapitdminen
ja kehittdminen. Jotta péatevien, tehtdviin sopivien henkildiden ty6 johtaa ta-
voitteiden saavuttamiseen, heita tulee johtaa oikein. Johtamiskulttuurin tulee
tukea ja toimia mallina siihen, millaista yrityskulttuuria tavoitellaan. Valmen-
tava ja osallistuva johtamiskulttuuri seké fyysinen, psyykkinen ja sosiaalinen
tyéhyvinvointi ovat onnistuneen henkiléstéjohtamisen perusedellytyksid. Ja
hyvinvoivan tyéyhteisdn merkitys on korvaamaton menestyksen perusta.
Avoimet ja luottamukselliset tyéntekijdiden ja johdon suhteet kuuluvat hy-
vaéan johtamiseen. Hyvan henkildstdjohtamisen perusteita ovat oikeanlainen
tiedottaminen ja viestinta, joka on ymmarrettavaa, hyvaa yritys- ja tydnan-
tajakuvaa kehittavas, kannustavaa ja hyvaa yhteishenkeé luovaa. Myos sel-
ked ammattimaisuus, joka nakyy kaikessa, on menestyvén yrityksen piirre.
(Kulmala, 2014, 64-67.)

Vuorovaikutteista johtajuutta tutkittaessa (Tampereen Yliopisto, 2013)
oikeudenmukainen, tasapuolinen ja reilu kohtelu nahtiin tarkeimmiksi joh-
tamisen piirteiksi. Oikeudenmukaisuus liittyy tyéhyvinvointiin. LAhes yhtéa
usein tarkednd mainittiin tydntekijan kuunteleminen, huomioiminen ja mu-
kaan ottaminen pa&tdksenteossa. Lisdksi tutkimuksessa johtajan toivottuina
ominaisuuksina nousivat esiin vastuunkantaminen, asioiden hoitaminen ja
ratkaiseminen. Toivottiin avointa rehellisti keskustelua ja hyvaa tiedonkulkua,
palautteen antamista ja kannustamista. Tyéntekijan kunnioittaminen, arvos-
taminen ja luottaminen mainittiin myo6s. (Nuutinen, Heikkild-Tammi, Manka,
& Bordi 2013, 99-100.)

Tutkimuksessa vuorovaikutusosaamisesta johtajien mielesta johtaminen
jakautuu kovaan ammattiosaamiseen ja pehmeéan ts. henkiseen ihmissuhde-
puoleen. Tasté huolimatta johtajien itsensd mielesta kaikki johtaminen liittyy
kuitenkin siihen, miten viestitdén ja ollaan vuorovaikutuksessa alaisten, ty6-
tovereihin ja asiakkaisiin. (Rouhiainen-Neunhauserer 2009, 92.)

Hyvéan henkildstdjohtamiseen liittyy selkeys siitd, mihin ollaan menossa
ja mink&laisten tavoitteiden kautta ja ymmarrys oman tyon roolista yhteisten
tavoitteiden aikaansaamiseksi. Toimiva, vahva tydyhteiso, jossa yhteishenki
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ja ty6ilmapiiri ovat hyvia, kertoo hyvéasta henkildstéjohtamisesta. (Kulmala
2014, 66-67.)

Suhde lahiesimieheen on térkei jokaiselle tydntekijalle. Tydstaan eroavista
kolmasosa kertoo tydpaikan vaihdon syyksi lahimmén esimiehensa. (Elo, Er-
vasti & Kuokkanen 2010, 11.)

Esimiehen on luotava tyopaikalle laadukasta tyéntekoa tukeva toimintaym-
paristd. Kyse on arjen toimintaympaéristén kehittamisesta ja yllapitdmisesta.
Esimies voi tydnohjauksessa saada apua johtajuutensa kehittdmiseen, jotta
kykenee edelld mainittuun. Selkeat rakenteet, tavoitteet ja ammatillisuutta
edistéava vuorovaikutus tarvitaan. Rakenteilla tarkoitetaan esim. kokouksia,
tyénjakoa, vastuualueita, tiedonkulkua seka paatdstenteon kaytantoja. Tydn-
ohjauksessa voidaan kehittaa toimintamalleja kokouksiin, keskusteluihin ja
viestintdan. Esimieshan toimii rakenteiden mukaan ja johtaa ammatillista vuo-
rovaikutusta. Tyénohjauksessa esimies voi pohtia, millaista vuorovaikutusta
rakenteet luovat talla hetkelld ja mihin suuntaan niita pitéisi kehittaa. (Alhanen,
Kansanaho, Ahtiainen, Kangas, Soini & Soininen 2016, 181-183.)

Hyva johtajuus on tavoitteellista yhteistoimintaa alaisten kanssa. Tyon-
ohjauksessa esimies voi oppia keinoja, jolla tata tydyhteisén yhteistoimintaa
kehitetddn ja vahvistetaan. Tydnohjaus saattaa olla ainut paikka, missé johtaja/
esimies voi tutkia omia ajattelu- ja toimintatapojaan, olla paljaana. Johtami-
seen keskittyva tydénohjaus tarjoaa mahdollisuuden pohtia omaa johtajuutta,
esimerkiksi oman tydotteen l&pindkyvyytta, talous- ja henkildstdhallinnon
kysymyksid, auktoriteettia, yhteisty6taitoja, paineen sietdmisté, toimintojen
delegoimista seka toisaalta yksin olemista ja vastuun kantamista.

Dialoginen johtaminen tarkoittaa mm., ettd esimies pyrkii hyddyntamaan
monipuolisesti alaistensa kokemuksia ja kehittdmaén innostavaa, oppimista
tukevaa sekéa uutta luovaa yhteistoimintaa. Dialoginen ote on haastavaa, silla
siind kaytanndssa esimies esimerkiksi kuuntelee alaisiaan laajasti siitd, miten
perustehtavaa tulisi toteuttaa tyon arjessa. Esimies kokoaa yhteen kuulemi-
ansa nakemyksia. Alaiset eivat paata, mutta ovat tarjoamassa apuaan esimie-
hen vastuulla olevaan suunnittelutydhdn. Esimies valikoi ideoista tyétehtavien
kannalta parhaimmat ja ennakoi toteuttamisen seuraukset. Tydnohjauksessa,
rauhallisessa ilmapiirissa, tyénohjaajan reflektiivinen tybote apunaan, esimies
voi tehd& ennakointia ja miettid ratkaisujen seurauksia eri tahojen kannalta.
Samalla esimies saa tuntumaa delegoinnin ja toisaalta viimeké&tisen johtajan
vastuun dilemmaan. Dialogisuus on puhutun ja koetun yhteistyén opettelua ja
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sanoittamista. Esimiehen on jasennettéava ja sanoitettava yhdessa alaistensa
kanssa kehitetyt ratkaisut kayténndllisiksi tydtehtéviksi ja ohjeiksi. Tydntekijat
kasittavat nain paremmin, etta tehdyt konkreettiset ratkaisut ovat seurausta
heidan huomioon otetuista ndkemyksistaan. Télldin tehtaviin sitoutuminen
koetaan helpommin mielekk&éksi ja innostavaksi. Tam4 edistdd myos sitou-
tumista yhteistoimintaan. Seurannalla valvotaan toteutuksen vaikutuksia ja
sparrataan koti tavoitteita. Dialogisessa johtamisessa on oleellista antaa tilaa
koetun sanoittamiselle, esimerkiksi muutokseen liittyvien kokemusten ilmai-
semiselle. Voisi siis sanoa, etta parhaimmillaan esimiestyénohjauksella aute-
taan esimiesta seké oppimaan itse, ettd tukemaan omien alaistensa jatkuvaa
oppimista. (Alhanen ym. 2016, 184-185.)

JOHTAJA MUKANA TYOYHTEISON TYONOHJAUKSESSA

Esimies tuo oman tyéyhteisénsa tydnohjaukseen. Han on oman tydyhteisdnsa
kapteeni ja kyseessa on yhdessa tehtdva matka. Tybnohjaajan ja esimiehen
roolit ja tydnjako tulevat olla tybnohjauksessa selkeét. Parhaimmillaan esimies
saa yhteis6tydnohjauksessa paljon itselleen tarkeaa tietoa tydyhteisénsa ti-
lanteesta ja kykenee hyddyntamaan istuntojen turvallista ja luottamuksellista
ilmapiiria hyvan yhteistoiminnan kehittdmiseksi alaistensa kanssa. Tyénohjaus
haastaa esimiehen roolia ja itsetuntoa. Tydnohjaaja on aina esimiehen tukena.
Tilannejohtajuus on istunnoissa tydnohjaajalla, han johtaa yhteista reflektiota
ulkopuolisena henkildna, esimies on paikalla yhtena tydnohjausryhmaén jase-
nend sailyttden roolinsa tydpaikan arkitydn johtajana. (Mts. 149.)

Esimiehen haasteena voi olla yhteis6tydnohjauksessa, ettd saa muilta
kritiilkkid omalle vastuualueelle kuuluvista seikoista tai tilanteista. Tyénohjaaja
voi auttaa esimiesta ottamaan etaisyyttad asetelmista muistuttamalla, etta is-
tunnossa usein puretaan tunteita ja jokaisella on tilaa ilmaista kokemuksiaan.
Tybnohjaajan ammattitaitoon puolestaan kuuluu kannatella tata kriittisyyden
maastoa ja vahentaa vastakkainasettelua. Tydpaikan virallinen paatdksenteko
on hyva tehda tybnohjauksesta erillaan tydpaikan omissa kokouksissa. Yh-
teisétyonohjaukseen kuuluu, ettéd tydnohjaaja voi olla yhteydessé johtajaan
istuntojen ulkopuolella. Yhteiso tietda tasté. Jos on haastava tilanne tydyhtei-
s6ssé, vaikka muutostilanne, yhteydenpito voi olla tiivimpad, muissa tapauk-
sissa esim. vain erityistilanteissa. Yhteydenpidosta sovitaan aloitettaessa ja
yhteis6lla on tieto mik& on yhteydenpidon tarkoitus. (Mts. 150-151.)

Tybnohjaajan ei pida ottaa esimiehen vastuita tai suostua siihen, etta
esimies kaytta tilannetta omana tyénohjauksenaan, omien pdadméériensé
tavoittamiseen ja kdyda keskustelu, jos nain pyritdan toimimaan. Johtamis-
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tapa selvida usein tydnohjauksen alussa, vastuun siirtdminen tydnohjaajalle
kertoo, etté esimies ei kykene kantamaan tehtdvansd mukaisia vastuita. Talldin
voi keskustella, miten esimies voi kayttaa yhteisétydénohjausta rakentavasti
oman tyénsa kehittdmiseen. Voi olla myds, ettéd esimies saattaa tarvita omaa
henkildkohtaista tydnohjausta. (Mts. 2016, 151-152.)

ESIMIESTYONOHJAUS JA JOHTAJAN ROOLI

Usein esimiehilla on hankaluuksia roolinsa ymmartamisessa ja omaksumi-
sessa. Tama johtuu mm. siitd, ettd omassa asiantuntijatydéssaan hyvin on-
nistuneet henkildt siirtyvat johtamistehtéviin ilman riittdvaa johtajakoulutusta
ja perehdytysta. Johtaminen on ammatillista toimintaa, mihin kuulu paljon
tiedollista osaamista. Johtamistyé mittaa myds aina johtajan oman ymmar-
ryksen ja kokemuksen auktoriteetista, jakamisesta, yhteistydsta, omasta tar-
vitsevuudesta seka yksin vastuussa olemisesta. Esimiestyénohjaus ei korvaa
koulutusta mutta voi auttaa esimiesté selkeyttdmaan ja vahvistamaan rooliaan.
Yksi tavoite talléin esimiehen omassa tyénohjauksessa on, ettd han [6ytaa
ja sailyttaa talous- ja henkildstdjohtamisen kannalta valttamattéman valimat-
kansa suhteessa johtamaansa tyéyhteis66n ja ymméartdd oman tarvitsevuu-
tensa periaatteita. (Mts. 173.)

Mita johtajan/esimiehen tydnohjauksessa tapahtuu? Keskeinen l1&dhtokohta
on auttaa ohjattavaa ndkemaan itsensa johtajana, organisaation tavoitteiden
edistéjanéd suhteessa alaisiinsa. Esimiehen tehtévé on johtaa yhteisté tyon-
tekoa kohti asetettuja tavoitteita sekéd seurata niiden toteutumista ja samalla
sallia riittavasti vapaamuotoista toimintaa ja vuorovaikutusta. Liséksi esimies
huolehtii tydyhteisén hyvinvoinnista ja vastaa henkiléston kehittymisesta.
Tyoénohjaus on véline esimiehen tukemiseen naissa tehtavissa. Tyonohjauk-
sessa esimiestd voidaan auttaa valitsemaan oikeita toimintatapoja ja jakamaan
kaytettavissa olevat voimavarat parhaalla mahdollisella tavalla. Esimiehelld on
usein johtamisen ohella oman alansa siséllon asiantuntijan rooli. Esimiehen
tybn osarooleja tutkimalla voidaan selvittda, millainen suhde eri rooleilla on
toisiinsa, samalla oma tydnkuva hahmottuu paremmin. Lisé&ksi syntyy oival-
luksia mitka esimiestydn osa-alueet ovat hallinnassa ja missa pitaisi kehittya.
Nain haasteet selkiytyvat helpommin ké&siteltdviksi kokonaisuuksiksi. (Mts.
173-174.)
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Millainen siis on hyva henkildstdjohtaja, miten sellaiseksi tulee ja entdpa mikd
osuus tydnohjauksella siihen on. Miten johtaja kdyttaa tydnohjausta avukseen
johtamisessa? Naita kysymyksia kysyin johtajilta ja esimiehilta.

Haastattelin seitsemaa johtajaa. Johtajat tydskentelivat opetus- ja sosiaa-
lialalla. Henkil6stén maaré vaihteli kymmenesté yli sataan. Joukossa oli seka
naisia ettd miehid. Ammattinimikkeitéd esimiestydssa olivat nuorisokodinjohtaja,
lastenkodinjohtaja, toiminnanjohtaja, toimitusjohtaja, johtavassa asemassa
oleva sosiaalitydntekijé ja rehtori. Johtajia oli seka yksityiselta ettd kunnal-
liselta puolelta. Valitsin johtajat satunnaisesti Sote- ja opetusalan johtajia,
kriteerind kenelld johtajista oli tyénohjauskokemuksia. Joidenkin henkildiden
ty6tavoista johtajana tiesin jo ennalta oman ammatillisen verkostoni kautta.
Tybkokemusta johtajan tydsté heilld oli viidestd yli kahteenkymmeneen vuo-
teen. Olen yhdistellyt vastaajien vastauksia, jotta ne eivat ole tunnistettavissa
ja siksi en esittele niita tassa artikkelissa eritellysti.

AMMATILLINEN POLKU KOHTI JOHTAJUUTTA

Yhteistd suurimmalle osalle johtajista on ammatillinen polku ja kasvu johta-
jaksi. He olivat toimineet aiemmin peruskoulutuksensa mukaisessa tydssa.
Kokemuksen my6ta he huomasivat kiinnostuvansa perustyon liséksi laajem-
min oman tyénpaikkansa asioista. Johtajat olivat pitaneet tyostaan tydnteki-
joind, mutta huomasivat myés usein ottavansa laajemmin vastuuta yksikén
toiminnasta. He olivat I1ahtokohtaisesti olleet kiinnostuneita tyon sisalldisté ja
niiden kehittdmisesta. Yhdenk&an johtajan haaveena ei ollut alun perin johta-
jan ammatti. Johtajaksi on paadytty tydéantajan ehdotuksesta, jonka pohjalla
on onnistuminen aiemmassa tyétehtavassa. Johtajaksi on paadytty myds
yrityksen perustamisen kautta.

Haastateltu toimitusjohtaja puolestaan oli omaan yritykseensa halunnut
johtajaksi siksi, ettd voi paattaa, millainen yrityksesta tulee ja miten siella
toimitaan sek& minkalaiset arvot yrityksessa on. Osalla oli ollut unelma am-
matista, kun perusty6ta on lahdetty opiskelemaan mutta kaikkien kohdalla
johtajan tyéhon on paadytty kutsumuksen, omien kykyjen tunnistamisen ja
yleisen kannustamisen kautta. Oli myds koettu, etta tydtehtéavaén on vel-
vollisuus, he uskoivat, ettd ovat tietotaitojensa myota hyddyksi nykyisessa
tehtavassaan. Perustydssé saatu kokemus oli koettu arvokkaana mydhemmin
johtajan tydssd. Myos kokemus hyvan johtajan alaisuudessa toimimisesta ja
hyvan johtajan malli oli ollut avuksi.
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” Mun mielesté olen kulkenut sen oikean tien, kun olen ensin ollut keikka-
lainen, sitten sijainen, sitten ohjaaja, etté tavallaan mulla on muistissa se
perustyd ja ymmérrys siitd mitd se on ”

Mukana haastattelussa oli my&s johtaja, joka on ldhes koko tyduransa toi-
minut johtajana. Alkuun jérjestdsséa ja myéhemmin yrityksissa. Johtajilla oli
myds lisdkoulutusta tehtdvdansa. Koulutuksen nimi ja muoto vaihtelivat.
Esimieskoulutuksen lisdksi johtajilla oli esimerkiksi perhepsykoterapeutin tai
tyénohjaajan koulutus. Lisdkoulutus johtajan tydhon koettiin hyddylliseksi ja
osalla se oli tehtdvaan pakollinen. ltsenséa kouluttaminen oli heille luontainen
asia ja itsensé kehittdminen edelleen koettiin tarkedna. Jokainen johtaja kertoi
perustehtavansa ja kuvasivat sen yksityiskohtaisesti.

ARVOSTAVA JOHTAJA JA MALLINA OLO

Haastateltavien kanta henkildston arvostamiseen oli yksiselitteinen: se koetaan
yhdeksi térkeimmista henkiléstdjohtajan ominaisuuksista. Johtajalla pitda olla
halu tukea tydyhteisda ja olla sen kdytettavissa. Myos tyén kohteiden, asiakkai-
den, arvostus nostettiin yhta térkeédksi. Tydyhteisdihin halutaan tasavertainen,
toista kunnioittava ilmapiiri. Henkiléstén arvostaminen néakyy siten, ettéd johtaja
on myos tavoitettavissa. Arvostus voi nakyd myds niin, etta johtaja antaa
tyontekijalle vastuuta ja mahdollistaa tyéntekijan oman oivaltamisen. Riittédva
saatavuus ja lasndolo koetaan mm. erilaisia konflikteja ennalta ehkéisevaksi,
rauhoittavaksi tekijaksi. Suuressa tydyhteisdssa johtajat kokevat, ettd koh-
taamiseen ei ole riittdvasti aikaa. Henkildstdlle halutaan antaa mahdollisuus
tulla keskustelemaan ja osoittaa, etta heité halutaan kuulla ja johto on aidosti
kiinnostunut heista. Johtajat haluavat toiminnallaan edesauttaa jaksamista ja
"hyvaa fiilistd” sen sijaan ettd ihmiset joutuisivat jannittdmaan, stressaamaan
tai kamppailemaan esimiehensa kanssa. Arjen erityisyyden kuvaamista, kan-
nustaen ja huomioiden tydntekijéiden tekema arvokas tyé.

Na&iden johtajien mielesté johtajan ty6té kuvaa hyvin ajatus arvostavasta
palveluammatista. My&s se, etta johtajaa pystytdan arvostamaan, koettiin tar-
ke&nda. Johtajan tulee elaa niin ja edustaa ihmisené ja ammattilaisena arvoja,
joita tydntekijat voivat arvostaa. Johtajien tavoite on olla hyvé ihminen. Onko
niin, ettd jo ala vaikuttaa siihen, ettd johtajan/esimiehen tulee olla mahdolli-
simman hyva roolimalli, jotta on uskottava?

Haastatellut johtajat luottivat tydntekijdihinsa lahtokohtaisesti. Heité oh-
jasi voimavarakeskeinen ajattelu ja dialoginen keskusteleva ote. Ihmissuh-
detaidot olivat valttamattomia. Koko tiimin kehittdminen ja jokaisen jasenen
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vahvuuksien tunnistaminen osana sité kerrottiin kuuluvan johtajan tyéhon.
My®6s aitous, rehellisyys ja luotettavuus kuuluivat johtajuuteen osana. Johtajan
rooli koettiin ammattiroolina, johon liittyi odotuksia. Keskustellessa johtajien
kanssa ammattiminén ja henkildminén eroista he tuovat esiin sen, ett tietyt
eroavaisuudet ovat rooleissa tydssa ja henkiléna.

“Kuinka luontevalla tavalla pystyy yhdistdmé&én sen johtajan roolin siihen
omaan persoonaan, niin siitdhdn on paljon kiinni.”

Kaikkia eldman alueita ei voi tuoda tdihin. Tydssa halutaan olla ammatillisia ja
esimerkillisid. Moni kertoi, ettd he kuitenkin tietoisesti inhimillistavét johtajan
roolia. Nain johtajaa on helpompi lahestya. Rehellisyyttd on kyky keskus-
tella kehitystarpeista ja pystya ottamaan kuin antamaankin palautetta. Tasa-
arvoinen kohtelu kaikille koetaan tarkedna. Oman johtajuutensa arviota johtajat
tekevat sdanndllisesti ja kun aikaa olla omissa ajatuksissa. Yksi johtajista on
myos itse tydnohjaaja ja han kertoi, ettd tydnohjaajan koulutus toimii myods
oman johtajuuden tukena. Yksi haastateltavista on toimitusjohtaja. Johto-
ryhmatydskentelyyn liittyen han pohti, miten johtajat toimivat tyéyhteisdjen
kanssa, jotka on annettu heille johdettavaksi.

“Hyvé henkiléstbjohtaminen nékyy joka péivé siind arkisessa tydssé.”

“Johtaja on kanavat auki ja ottaa vastaa seké antaa itsestaéan, luottamuksen
pohjalta.”

Johtajien mielesta hyva henkildstéjohtaminen nékyy arjen tyéssé joka paiva.
Johtaja ei voi olla oman edun ajattelija tai ponkittdja. Johtaminen pit44 olla
reilua, tasapuolista, luotettavaa ja avointa vuorovaikutusta. On tarke&3, etta
johtajalla sailyy tyéssaan kirkkaana oma perustehtava ja tavoitteet, eikd anna
niiden hdmartya. Hyvan henkildstéjohtajan ominaisuuksiin liittyy kyky p&atok-
sentekoon ja tarvittaessa napakkaan toimintaan. Haastateltava johtaja ker-
toi, etté henkildstdjohtamisen tulee liittyd yksikon tavoitteelliseen toimintaan.
Henkildstdjohtaja huolehtii, ettd yksikkd6n on asetettu yhdessa, henkildston
kanssa laaditut, laatuun liittyvat riittdvan korkeat tavoitteet. Hyva henkil6sto-
johtaja pitda tavoitteisiin vievaa keskustelua ylla ja osaa ennakoida asioita
seka on karsivéllinen esimiehena. Han saa aikaan toiminnallaan innostavan,
jaksamista tukevan, uutta oppivan tyoéilmapiirin, jossa on mielekasta tyos-
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kennella. Asiat vievat aikaa, myds hyvén, ideaalin tydéryhmén rakentaminen.
Johtajuuden kerrotaan olevan jatkuva prosessi, joka ei valmiiksi tule, poyta ei
puhdistu ja asioita on aina kesken. Hyvén henkildstéjohtamisen tuloksena on
laatu, joka valittyy yksikdn tydstd myds ulkopuolelle. Johtajan ndkdkulmasta
on térke&d, ettd esim. yrityksen henki, miten henkiléstdsta vélitetdan ja pide-
taan huolta sekd myonteinen kuva yrityksesta tydnantajana valittyy eteenpain.
Rekrytointi on avainasemassa tydyhteistss4, jotta tehtéviin ohjautuu oikeat,
sopivat, ammattitaitoiset henkil6t.

KARISMASTA

Johtajat kokivat, ettd henkilén karismalla on merkitysta. Karismaa kuvat-
tiin vastauksissa, ettd se on luontainen, persoonallinen kyky kohdata toisia
ihmisid. Ammattiroolin rajoissa, persoonana toimiminen voisi olla johtajan
karismaattisuutta. Myds vahva asiantuntijuus tai kyky johtaa ihmisié voi olla
osa karismaattisuutta. Karismaattinen johtaja on kuin opettaja luokassa, jonka
opetusta seurataan ilman, etté hénen tarvitsee huomauttaa tai pit4a erikseen
“kuria” ylla. Johtajan pitda osata olla maarattyyn asti empaattinen, mutta ei yli.
Eras johtaja kertoi, ettd johtajan taytyy tietylla tavalla osata ndhdéa, uskaltaa
luottaa omaan intuitioon. Pitk&an alalla toiminut johtaja puolestaan kertoi,
ettd johtajuus on viimevuosina ollut muutoksessa ja muuttunut, suuntaus
on inhimillisempé&én johtajuuteen. Tydntekijdiden puolia pidetdan ja heihin
luotetaan.

ONNISTUMISISTA

Onnistumisen tunteita haastatelluille johtajille tuo koko tydyhteisén menestys,
hyvin hoidettu tyd. Sen mittareina ovat yhteistyétahoilta tai asiakkailta tuleva
palaute. Tamé& kertoo johtajalle, ettd on toimittu oikein ja ettd henkiléston
johtaminen on onnistunut. Tydyhteisén menestys on johtajan kiitos. Kukaan
johtajista ei kertonut saavansa henkilékohtaisesta palautteesta esim. ylempéé
tai muualta vastaavanlaista tunnetta. Koko tydyhteisbn saama positiivinen
huomio koetaan aitona palautteena. Alaisten onnistuminen ja kehittyminen
seka esim. uusien tydntekijdiden tuoma raikkaus toimintaan, rikastavat koko
tydyhteisén toimintaa. Johtajat kokivat, ettd tdma pitdd myds heita kiinni ela-
massa ja kehityksessa. Johtajan tydsta pitéisi pystya sen haasteista huolimatta
nauttimaan.
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“Niin sielld on se johtajan kiitos. Ettd hdnen yksikkddén on kehuttu. Etta
jotain on oikein mennyt. Se, etté jos olis yksikdn johtajaa kehuttu niin se
el ollut hyvé asia. Mutta se, ettd kehutaan yksikkéé&, niin silloin on toimittu
oikein. Ja sillon se henkiléstéjohtajan johtaminen on jossain suhteessa
onnistunut.”

HAASTAVAA JA VASTUULLISTA TYOTA

“Isoimmat paineet tulee ylemmaélta taholta, siitd taloudellisen vastuun
myété, ehka stressikin tulee siita eniten.”

Johtajan ty6ssé raskaana koettiin yksikon kokonaisvastuu, tyéméaara seka
erilaisten tehtavien maara. Johtaja on viime kédessa vastuussa kaikesta,
omalla nimelldan ja koko ajan. Henkildstén johtamiseen kuuluu tydsuhde-
asiat, rekrytointi seka eri sopimuksiin ja lakeihin liittyvat velvoitteet ja vastuut.
Johtaja on yhteis6nsa keulakuvana kaikkialla ja mukana kdytannéssa kaikessa
ty6paikkaan liittyvédssa toiminnassa. Ja yhteistydssa yhteistydkumppaneiden
ja viranomaisten kanssa. Erityisid haasteita voivat tuoda vaikeat henkil6és-
tésuhteet. Hankalien asioiden puheeksi otto kuuluu johtajan tyéhén. Vaikei-
den henkildstdsuhteiden hoito tai riitojen selvittely mainittiin I1&hes kaikissa
haastatteluissa haastaviksi ja raskaiksi tilanteiksi johtajan ty6ssa. Mutta kun
ne on saatu ratkaistua, on johtaja voinut kokea onnistuneensa tehtavansa
hoitamisessa.

Henkildstdasioiden lisdksi mukana tulevat yksikdiden suuret taloudelliset
vastuut ja niihin liittyva paatdksenteko. Johtajat kertovat myds vallankaytdsta
ja siihen liittyvasté vastuusta. Vallan &érelld pitd4 olla néyré ja johtajan tulee
pohtia omaa vallan kayttéaan. Eras johtaja kuvasi asiaa nain: ”Yhteen koural-
liseen valtaa liittyy kolme kourallista vastuuta.” Haastateltavien laaja tehtévien
maéara seka tunnollinen tehtavien hoito johtavat usein siihen, etta tyépaivat
venahtavat. Johtajatkin ovat vaarassa uupua. Riittamattdomyyden tunne ei ole
vieras asia. Aktiivinen ty6 ihmisten parissa vaatii vastapainoa vapaa-aikana.
Ja silloin hiljaisuus ja rauhoittuminen koetaan tarke&na. Etaisyyden ottaminen
ty6hén on lepoa. Korkealla vaatimustasolla on myds toinen puoli, johtaja voi
myds tarvita sitéd kokeakseen tydn mielekkaéna. Riittdvind haasteina.
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JOHTAJIEN TYONOHJAUKSESSA KOETTUA

"Tydnohjaus tukee hyvéa pdivittaistd henkiléstéjohtamista silld, ettd ne
kerrat, kun se tulee, ovat sellainen sen tyén huipennus tai huippuhetki.”

Suurimmalla osalla oli tydsséan kaytdssa tukena tyénohjaus ja kaikilla koke-
musta siita jossain vaiheessa tyduraa. Koettiin tarkeana, etta tydonohjaukselle
on laadittu tavoitteet, jotka ohjaavat prosessia. Tydnohjaus koettiin parhaim-
millaan tydssé jaksamisen vélineena. Sosiaalialalla tydnohjaus oli totuttu tapa
huoltaa my&s henkilostéa. Kaikilla aloilla ei ndin ole. Tyénohjaus vélineena
esim. muutosprosesseissa henkildston tukena on tarkeaa.

Haastatteluista kavi ilmi kokemus hyvin erilaisista tydnohjaajista. Myo6s
kritiikkid esitettiin. Aina ei ollut selvaa, mika viitekehys tydénohjaajaa toimintaa
ohjaa ja ty6tavat vaihtelivat. Tydnohjauksen muodoista kokemusta oli eniten
tyéryhman tyénohjauksesta, jossa johtaja oli mukana. Johtoryhman tydn-
ohjauksesta on kokemusta yhdella ja esimiestydnohjauksesta kolmella.

Tyénohjaajan taidot nousivat haastatteluissa esiin, useassa haastattelussa
puhuttiin "hyvasta tydnohjaajasta”, tahan sisaltyy tavoitteellisuus ja menetel-
maosaaminen. Toisaalta tyénohjaajan persoonallisuudellakin on merkitysta
ts. miten henkildkemiat kohtaavat. Tyénohjaajan on oltava luottamusta heréat-
tava. Tydnohjaajan pitaisi johdattaa asioiden kasittelya niin, ettd tydéryhmassa
syntyisi oivalluksia omaan tyéhdn. Johtajat kokevat, ettd hyva tydnohjaaja
toimii tydryhmén tyénohjauksessa tavoitteellisesti, tasapuolisesti huomioiden
kaikkia ja vie prosessia eteenpdain sovittujen tavoitteiden mukaisesti. Tyon-
ohjaus koettiin nimenomaan prosessiksi, jolla on alku ja loppu. Tavoitteellisen
toiminnan mukainen tyéskentely koettiin parhaiten edistévan tydyhteis6a.
Tydénohjauksen avulla voidaan vahvistaa me-henked ja tuoda koko yhteis6
yhteen sdanndllisesti. Samalla tulee arvostava olo: tyénohjaus on juuri meité
varten jarjestetty.

“Vaikka tyénohjauksessa voidaan pohdiskella oman tyén siséltéja ja vdhén
hengéhtéé niin esimiehenéd minulla on tavoitteet tybnohjauksen suhteen,
etta sen taytyy jollainlailla tukea yksikén perustavoitteiden toteuttamista.”

Tydnohjaukseen koettiin kuuluvan, ettd valilla puhutaan myds esimiestydsta,
jolloin johtaja voi saada palautetta tyéstdan. liman tyénohjausta palautteen
saaminen tai aiheesta keskusteleminen voi olla vaikeaa. Ulkopuolisen tyon-
ohjaajan avulla tdm& on mahdollista. Téll6in tydnohjaajan on pohdittava,
miten teema pysyy rakentavassa hengessa ja keskustelun siséltd on johta-
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misessa, ei johtajan persoonallisuudessa. Tybénohjaajan on myds kyettava
kannattelemaan tilannetta ja tukemaan olemassa olevaa tydyhteison virallista
rakennetta.

Johtajat kokivat, ettd tydyhteison ristiriitoja tai ndkemyseroja pystytéaan ka-
sittelem&an tydnohjauksessa helpommin. Hyva tyénohjaus tuo ryhmailmidita
esiin ja myds tyon piilotettuja ilmidita esiin pohdittavaksi ja tydskennelta-
vaksi. Tydnohjauksesta saatu tieto oli lisinnyt ymmarrysta siitéd, miten ihnmiset
ajattelevat eri tavoin ja kuinka erilaisia ndkemyksia voivat olla. Keskeinen
kysymys on, miten tydnohjausta parhaiten pystytaan hyédyntamaan yksikén
tydntekijdiden jaksamisen ja oppimisen véalineena. Eras johtaja pohti, kuinka
paljon han esimiehend vie tydnohjausprosessia tiettyyn suuntaan ja paljonko
pitéisi jattda aikaa muuhun, vapaaseen pohtimiseen. Esiin nousi myoés ajatus
siitd, ettd tydnohjaukseen tulisi jonkun ainakin valmistautua ja tuoda asioita
késittelyyn.

Yksilotydnohjausta kayttavat johtajat kokivat oman tyénohjauksensa tar-
kedna johtamisen tukena, voi keskustella ajatuksiaan, pohtia ty6taan ja kdyda
iimiéita 1api. Yksilétydénohjaus on hyvan johtamisen laadun tae. Johtaja, jolla
itselladn on tyénohjaaja koulutus, nakee tyénohjauksen myds tyénohjaajan
nakokulmasta. Tydnohjaaja ei voi tehda johtajan t6ita tyénohjauksessa ja se
ei mydskaan ole paikka jossa tehddan p&atoksia.

Kukaan johtajista ei poissulkenut mahdollisuutta omaan henkildkohtai-
seen tydnohjaukseen tarvittaessa tai jos siihen oli taloudellinen mahdollisuus.
Johtoryhmien tyénohjaukseen suhtauduttiin myds mydnteisesti. Johtoryh-
mien tyénohjaus voisi olla véline, jolla valtetdan vadranlaisia kilpailuasetelmia.
Kun on johtajana tydnohjauksessa tyéryhméan mukana, han on siella johtajan
roolissa. Se koetaan tilanteena, jossa johtaja ei voi puhua kaikesta vapaasti.

Haastateltavilla johtajilla oli yhteneva nakemys hyvéasta henkildstéjohtami-
sesta: he uskoivat keskustelun ja vuorovaikutuksen voimaan. Arvostamista
pidetddn lahtbkohtaisesti tdrkedna. Aiemmin tydntekijan roolissa perustydsta
saatu omakohtainen kokemus on hyva, tarkea pohja johtajan tyéhén. Asian-
tuntijuus ty6sta auttaa oman perustehtdvan mieltdmiseen. Esimieskoulutus
koettiin hyoédyksi, kun siirrytddn johtajan tehtéviin. Vaikka johtajan roolissa
ollaan eri asemassa muihin tydyhteisdn jaseniin, johtaja lasndoloa ja palau-
tetta haluttiin niin, ettd kynnysta k&antya johtajan puoleen ei synny. Johtajalla
on tydsséan jatkuva haaste sovittaa tehtdvansa niin, ettéd aikaa henkiléstélle
jarjestyy.
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Miltd johtaminen arjessa vaikutti? Johtajana tydskentely on jatkuva pro-
sessi: on siedettdva keskenerdisyyttd ja hoidettavien asioiden valtavaa maaraa.
Johtajan tyéhon kuuluva kokonaisvastuu seuraa mukana koko ajan. Johtajaksi
ohjautuvat henkil6t, joilla kyky ja aito kiinnostus tydyhteisénsa kehittdmiseen.
T&té4 ominaisuutta seuraa tunnollisuus tehtavien hoidossa. Hyva johtaja tuntee
vastuunsa ja pohtii suhdettaan valtaan. Yhteista johtajille on tavoitteellinen
toiminta, mihin ollaan menossa ja mita halutaan olla tyéyhteiséna. Johtajan
rooli koetaan tyéntekijéitéa tukevana esimiesroolina.

Johtajan tydssa hyva palaute tyéryhman toiminnasta on paras kiitos. Joh-
taja kokee onnistuneensa henkildstdjohtamisessa, kun yhteisd voi hyvin ja
kun se vélittyy asiakkaille tai ulkopuolisille.

Tyonohjaus mielletdén vastausten perusteella henkildstolle tydssa jaksa-
misen ja tavoitteellisen kehittdmisen vélineend. Se on hetki, jolloin voi koko
tybyhteisd kokoontua yhteen. Tdma ei ole kuitenkaan mahdollista suurissa
yhteis6issa. Tydnohjauksesta saatu hyéty koetaan liittyvan paljon siihen, kuinka
ammattitaitoinen tyénohjaaja on ja onko tyénohjaus oikeasti tavoitteellista
suhteessa tydyhteisén toimintaan.

POHDINTA

Johtajien samankaltainen ajattelu hammastyttda. Uskon, etta johtajien aja-
tukset hyvéasta henkildjohtamisesta ovat Sote-alalla seka opetustydssa yleis-
patevia, pienestd otannasta huolimatta. Opetusalalla ja sosiaalialalla on toki
paljon yhteistd muutenkin, esimerkiksi hyvan palvelun ja sitoutumisen eetos.
Keskustelin eradan metallialan esimiehen kanssa, joka kertoi, ettd kannustus ja
palautteen antaminen tydsté on térkeaa heilldkin. Tydyhteis6t ovat kuin koteja,
joissa suhtautuminen toisiin ihmisiin nakyy joka paiva arjessa. Kodeissa tulee
olla sdannot ja joku joka asioista paattaa. Se tuo turvaa. Sen lisdksi jokainen
tarvitsee tulla huomioiduksi olemassa olostaan, jotta voisi tuntea itsensa tar-
peelliseksi. Myds se, etté tulee kuulluksi, on tarkeaa.

Johtajalla on iso rooli siitd, millainen kulttuuri tydpaikalle syntyy. Voi jopa
sanoa, ettd johtaja olemassa olollaan ja teoillaan joko edistaé tai haittaa hyvan
ty6ilmapiirin syntya. Pelkastaan auktoriteettina toimimisen aika on ohi. Aidon
kiinnostuksen tyontekijan tydsté saa valittymaan vuorovaikutuksella, keskus-
telemalla, antamalla palautetta ja olemalla tukien lasna tydntekijan arjessa.
"Osata olla toisaalta pehmea ja ymmartavainen mutta tarvittaessa pysya myos
lujana”, kuten eras johtaja kertoi.

On hieno ajatus, etté tydyhteisén onnistuminen on paras kiitos, se kertoo,
etta johtaja ymmartaa, etta varsinaisen perusty6n suorittaa joku muu. Johtaja
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saa ja voi olla ylpeé tydryhmastéan. Tydryhmaén hyvinvointi on osoitus hyvéasta
johtamisesta, josta johtajan on syyté ottaa kehut vastaan. Johtajan on hyva
seurata omaa ajatteluaan ja pohtia omaa johtajuuttaan.

Johtajaksi kasvetaan. Kasvua edistda aiempi kokemus tyontekijana ja esi-
miestaitoja tuo koulutus. Ajattelen, ettd arvostava asenne toista ihmista kohtaan
tulee syntya jo omassa kasvatuksessa. Voiko sitd opettaa, jos se ei ole ihmisen
arvo? Sopivien henkildiden I86ytyminen tehtaviin korostuu johtajia valittaessa.
Johtajan on hyva kysya itseltdan, miten haluaisin, ettd minua itseéani johdetaan.

Tana paivana ihmiset voivat valita johtajansa, ainakin ne, jotka tietavat
tarvittaessa tydllistyvansa muualle. Johtajan keino pitdd ammattilaiset tydsséa
on hyva henkiléstdjohtaminen. Se voi olla monelle rahaa tarkedmpi asia ty6-
paikkaa valittaessa. llman osaavaa ty6éryhmaa ei jaa mitaan johdettavaa, eika
tyopaikka menesty. Tydntekijat eivat ole tand paivana sekatydntekijoita, joita
voi heittd4 suorittamaan tehtévaa kuin tehtavaa. Usein johdettavana on tietyn
alan korkeasti koulutettu asiantuntijaryhma. Tallaiset tyontekijat tietavat oman
arvonsa ja odottavat sen mukaista kohtelua tyénantajalta. Tdméa on hyva tasa-
arvoisuutta edistéva asia. Myods tyontekijélla on kuitenkin vastuu alaistaidoista,
oli han kuinka pateva tydssaan hyvansa. Kokonaan toinen kysymys on miten
riippuvuus pétevistd tydntekijoista voi vaikuttaa johtajan toimintaan.

Johtajan ty6ssa omat persoonalliset ominaisuudet voivat olla hyddyksi,
on l6ydettava ne puolet itsestaan joita voi luontevasti kayttda ammatillisuu-
den mausteena. Vahvuusalueiden I6ytdminen on keskeisté, koska kaikissa
on jotakin hyvaa mille voi rakentaa. Karismaattinen, luotettava, vakaa johtaja
on perilla itsestaan.

Tydnohjaajille johtajilla on paljon sanottavaa. Tyénohjaajan on oltava he-
reilld, kun tydnohjauksen alkamisesta sovitaan. Tyénohjaajan taytyy olla perilla,
mita ajattelua tyénohjaajana edustaa, osata kertoa mita tyénohjaus on ja
mihin toiminta perustuu seka esitelld menetelmidan. Johtajilla on odotuk-
sia tydnohjauksesta sekd usein myds kokemusta erilaisista tydnohjauksista.
Tybnohjaaja on tilanteessa, jossa joutuu pohtimaan, kuinka paljon hénen toi-
mintaansa pyritddn ohjaamaan tilaajan taholta. Tehokkuusajatus harvoista
yhteisesté hetkista voi olla mukana johtajalla tydnohjauksessa.

Tybnohjaus on prosessi, missa on erilaisia aika-akseleita. Tydénohjaajalla
tulee olla esimerkiksi kanttia viipyilla jonkin aiheen ymparilla. Asioilla tulee
olla riittdvan huolellinen kasittely, vasta niin asiat saavat uusia merkityksia ja
sanoituksia tyon arjessa ja ihmisten mielessa. Johtajat mieltavat tyénohjauksen
prosessina, jossa on eri vaiheet. Pelkkd arkitydsta etdannyttava keskustelu-
hetki ei ole riittava tavoite tyénohjaukselle. Johtajat haluavat, etta tydnohjaus
nakyvasti tukee yksikdn kehittymista ja tavoitteita.

JAMK 187



Nama johtajat suhtautuivat omaan esimiestydnohjaukseensa myonteisesti.
Uskallan epadilld, ettd valttamatta kaikkialla ei ole niin. Jos esimiehella ei ole
valmiutta pohtia omaa tydténsa avoimesti tai han uskoo omaan erinomaisuu-
teensa, ei han koe tarvitsevansa téllaista. Kun tunnekuorma kasvaa niin usein
ammatillisuus laskee. Johtajan tydssé, jos ego pullistuu, niin perustehtava
hamartyy.

Johtajia haastatellessa tuli tunne, etté johtajille oli tarkeaa tulla kuulluksi.
Moni heisté kertoi, etta tuntui hyvalta ja tarkeéltd pysahtya pohtimaan omia
arvoja ja toimintaa johtajana. Tama kertoo tulevalle tyénohjaajalle myos sen,
ettd sdanndllinen esimiestydnohjaus olisi tarkedé johtamisen tukena. Sivu-
tuotteena kysymyksisté syntyi tydkalu johtajien tyénohjaukseen tai johtajan
ty6n tueksi.

Johtaja tekee itselleen suuren palveluksen ymmartédessaan arvostuksen
ja vuorovaikutuksen tarkeyden johtamisessa, se luo hyvinvoinnin edellytyksia
henkildstolle ja on siten menestystekija tydpaikalle.

Lopuksi hyvan henkildstdjohtajan maaritelma erdan johtajan sanoin: "Hyva
henkiléstbjohtaja on tyéryhméénsé arvostava, kuunteleva ja ohjaava. Hyvén
henkiléstbjohtajan tulee nauttia henkilésténsé ammatillisista kunnioitusta, pitda
olla kiinnostunut siitd alasta.”
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POHDINTA

Téssa julkaisussa kirjoittavat ovat miettineet tyénohjausta tydnohjaajan omien
kokemustensa ja muilta kysyttyjen palautteiden ja yhteiskeskustelujen kautta.
Tybnohjausta ovat pohtineet tydnohjausuran alussa olevat seka tydénohjausta
jo pitempaéan tehneet konkarit. Tydnohjausta on kuvattu ulkoapadin ja sisal-
tapain, jolloin tydnohjaaja on aukaissut lukijalle ty6-ja ajattelutapojaan sekéa
kayttdteoriaansa. Talla tavoin tydnohjauksen erityisyys ja osaaminen ovat
tulleet lukijalle ndkyviksi.

Tydnohjaukseen usein liittyy monia vaatimuksia ja ideaaleja, mallitarinoita hy-
vasta tydnohjaajasta. Artikkeleissa kirjoittajat arkipaivaistavat naita mallitarinoita.
Tydnohjaus on alkanut nayttaytyd seka inhimillisend ettd myos strategisena
tapana kohdata ihmisia oman tyénséa aarelld. Tama kohtaaminen on osoittau-
tunut haastavaksi, joka kerta yllattavaksikin tapahtumaksi. Vaikka tyénohjaajalla
on omat alkuoletuksensa, hanen tulee olla aina lasna tassa hetkessa ja niissa
tapahtumissa, joista tydnohjattavat kertovat. Tydnohjaaja ei voi jaéada kiinni omiin
alkuoletuksiinsa tai ihastua omiin tydtapoihinsa tai ndpparyyteensa. Haastavat
tilanteet laittavat tydnohjaajan vaistaméatté pohtimaan omia tyétapojaan.

Jokaisella ammattikunnalla ja tyéyhteisélla on oma historiansa ja osaami-
sensa tunnusmerkit. Tydnohjaajana joutuu pohtimaan, kuinka pystyn ymmarta-
maan juuri tdman ammattikunnan tai tydyhteison erityisyyttd, paljonko minulla
tulee olla tietoa ns. substanssista. Milla tyovalineilld lisddn ymmartamista ja
mitd on ymmartaa tydyhteisa ja tydta sisaltdpéin ja mité taasen tarkoittaa, kun
ymmarran tydyhteis6a ja tyété ulkoapain. Tétd pohdimme tydnpohjaajakoulu-
tuksessa. Miten tydnohjaaja tulen tietoiseksi ajattelun ja toiminnan vélineista
ja kulloisesta kontekstista? Miten kestén ei-tietdmisen tilaa?

Jotain yhteisté tydnohjauksessa on kuitenkin olemassa riippumatta tyo-
yhteiséista tai professioista. Kyky inhimilliseen kohtaamiseen: kysymiseen,
yhteiseen tutkimiseen, reflektointiin, kuuntelemiseen ja kannatteluun. Nyky-
aikana tama rauhallinen pohtiminen ilman painetta heti ratkoa mitaan voi
olla yksi keskeinen etuoikeus, jonka tydnohjaus voi antaa. Inspiroituminen,
havahtuminen, ovat sanoja, joita tdman tyénohjaajakoulutuksen aikana kuu-
limme sek& suorissa tydnohjauksissa etta koulutettavien ja meidan kouluttajien
sanomana. Usein nAméa sanat tulivat tilanteissa, missa aika oli hidastettu,
viipyiltiin asioiden aéarella. Talléin

@ keskusteltiin dialogisemmin kuuntelemalla ja jatkamalla toisen
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osapuolen lauseita, esimerkiksi ”Kuulen, mité sanot ja siitd minulle
tulee mieleen”

0 kokemalla: rakentamalla toiminnallisen menetelman tilanteen
kokemukselliseen kohtaamisen ja sitd kautta oivaltumiseen

0 kuuntelemalla reflektiivisen tiimin keskustelua ja antamalla oman
mentaalisen prosessin (tunteet ja ajattelu) 16ytaa yhtymakohtia
kuultuun

@ keskustelemalla ulkoistavasti, armollisesti ja ndkdkulmia
vaihtavasti

Yhteiskehittdminen on tdman péivan sana, teemme t4ita erilaissa tiimeissa
ja tyéryhmissa. Ryhmatydnohjaus antaa mallin yhdenlaiseen yhteiskehitta-
miseen. Yhteiskehittdmisen ensimmainen askel on yleensa havahtuminen,
pysahtyminen. Pysdhtymiseen ja havahtumiseen kirjoittajat ovat kuvanneet
erilaisia esimerkkeja. Olennaista on pyséahtya ystavallisesti, ilman valitonta
pakkoa muuttua. Usein jo tydnojaustilaukseen kuuluu ymmarrys erilaisesta
tySorientaatiosta: tydnohjausta ei voi tilata ns. narrauksena, esim. saneeraa-
miseen tai johdon oman agendan naamioimiseksi. Tydnohjauksen voi ja olisi
hyva tilata saneerauksen tai muutosprosessin tueksi ja talldin alkuasetelma
on vilpitdn. Ystavéllisyys tarjoaa paremman mahdollisuuden tydskennelld
tydyhteison nakymattéman, esimerkiksi tunteiden kanssa. Vasta pysahty-
minen mahdollistaa ilmidéiden vapaamman tutkimisen. Tama tutkiminen
on tyénohjauksen ydinta ja haastavaa, silla tydyhteisét ja tydntekijat odottavat
ratkaisuja: tyénohjaaja voi 16ytaa itsensa vastausautomaattina tai konsulttina.
Joskus tydnohjaus toki voi olla I1dhempéna konsultaatiota. Mit4 sitten tapahtuu,
kun tydnohjaaja peittda joko oman tai ohjattavilta tulevan ahdistuksen olemalla
nakyvan kompetentti ja antamalla vastauksia? Tata kaikkea koulutuksessa
pohdittiin ja koettiin.

Kirjoittajat puhuvat kannattelusta, joka on analyyttinen termi. Tyénohjaaja
kannattelee tydnohjauksessa monia eri elementteja, esimerkiksi aiheiden
sisalldista nousevia teemoja sekd ryhmén dynamiikasta nousevia teemoja.
Tydnohjaajan mielessa tdma on rinnakkaista sisaisté keskustelua.

Tyénohjauksellisen tutkimisen rinnalla ja jadlkeen on mahdollista toisin
ajatteleminen, joka puolestaan edellyttda erilaisen tiedon yhteiskayttoa, ref-
lektiivista ja dialogista keskustelua ja jakamista, jossa on parhaimmillaan mah-
dollista oivaltua. Reflektiivisyys on kiinnostava teema. Olen vuosien varrella
innostunut milloin narratiivisesta, milloin ratkaisukeskeisesta reflektiivisyydesta
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ja opettanut naita eri versioita. Olennaista on se, ettd kunnioitan ihmisten
omaa aanta ja jokaisessa tydnojausistunnossa pidan reflektion keskustelun
rakenteessa mukana, esimerkiksi.

Mita tasta nyt lAhtee eldmaan?
Jos tama olisi minun case, ajattelisin, tuntisin?
Mit3 talld on nyt sanottavaa teidan perustehtaville, sinulle?

Kun kuulitte tAman, mita arvokasta saat siit3 itsellesi?

Niin helppoja kysymyksia ja ne ovat osoittautuneet usein miten kaikkein tér-
keimmiksi. Naméa kysymykset ovat tydnohjaajalle myos vapauttavia, silla sil-
loin siirrén kasiteltdvana olevan teeman tyénohjattavan kokemusmaailmaan.
Joskus on tarpeen toimia narratiivisen tydtavan mukaan ja reflektoida mu-
kana. Nain lasken kynnysté yhteiselle ymmaérrykselle, avaan paremmin ovea
ystavéllisyydelle ja lempeydelle. Ystavallisyys ja lempeys ovatkin sanoja, joilla
koulutettavat kuvasit tydnojausta ja myds tata koulutusta.
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Tama julkaisu sisiltda esimerkkeji tydnoh-
jauksesta tassa ajassa. Kirjoittajat kertovat
tyonohjauksen erilaista uusista tydareenoista
sekd myoOs tutuista teemoista. Tyénohjauk-
sen salaisuuksia avaavat tydnohjauskonkarit
ja aloittelijat. Tydnohjaaja pohtii omaa teke-
mistdan: ajattelu- ja toimintaprosessejaan.
Tama inhimillistda tyonohjausta ja samalla
vakavoittaa lukijan pohtimaan, miten monen-
laisesta osaamisesta tyonohjaajan ammatil-
lisuus koostuu.

Keskeiseni teemana julkaisussa on muu-
tos: muutoksen ohjaus ja johtaminen. Muutok-
set ovat isoja tydyhteisén muutosprosesse-
ja seka pienempia interventioita. Kirjoittajat
pohtivat muutosta tyénohjauksen tavoitteis-
sa, tyonohjaajan tyotapoina, tyonohjaajan
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