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1 Johdanto

Ty6yhteisojen ja organisaatioiden johtaminen on toimialasta riippumatta usein haas-
tavaa. Johtamisosaamista tarvitaan |0ytamaan tasapaino tyoétehtavien ja niihin liitty-
vien odotusten ja vaatimusten vilille. Osaamista vaaditaan myos selvittdmaan ristirii-
toja, pitdamaan ylla yhteishenkea ja sitouttamaan henkilostda kehittamaan tydyhtei-
s6d. Ihmisten johtamisen tulee olla johdonmukaista ja oikeudenmukaista seka tukea
antavaa. Johtajan tulee kyetda ymmartdmaan itsedan ja muita seka asennoitua luo-

maan vuorovaikutteinen ilmapiiri tyoyhteisoon. (Ollila 2014, 181, 185.)

Esimiehelld on hyvin vastuullinen rooli tydyhteisdssaan. Hanella on organisatorisen ja
tyonjohdollisen vastuun lisdaksi vastuu muun muassa tyontekijoiden tyéhyvinvoin-
nista seka tyopaikan vuorovaikutuksesta. Esimiehelta vaaditaan myds hyvaa itsetun-
temusta, jotta han voi johtaa toisia. Voidakseen johtaa tyontekijoitdaan ja tehda esi-
miestyotansa hyvin esimiehella tulisi olla siihen riittavat voimavarat ja taidot. Ympa-
réivan maailman jatkuvat muutokset asettavat myos haasteita esimiehen jaksami-
seen ja esimiestyon kehittamiseen. Esimiehen tyd on usein yksindista, ja tyopaikan
tukiverkot ovat hyvin rajalliset. Esimiestyon luottamuksellisuus asettaa myds omat

haasteensa tydasioiden jakamiseen tyoyhteisossa.

Taman opinnadytetyon tavoitteena on laadullisen tutkimuksen avulla tarkastella tyon-
ohjausta esimiehen ja esimiestyon tuki- ja kehittamismuotona. Tyénohjaus on ty6-
menetelma organisaation toiminnan kehittamiseksi ja tavoitteena on myos edistaa
tyohon liittyvaa oppimista. Koulutetun tyonohjaajan avulla voidaan tutkia, arvioida ja
kehittada omaa tyots, tyoroolia tai tydyhteis6d. Tyonohjaus on tavoitteellinen oppi-
misprosessi. (Tyonohjaus n.d.) Esimiestyota voidaan tukea myds muilla menetelmill3,
ja tyonohjauksella on joitakin yhteisia piirteita mentoroinnin, konsultoinnin, valmen-
nuksen ja terapian kanssa mutta myos eroja. Mentoroinnissa kokenut tyontekija,
mentori, ohjaa ja neuvoo nuorempaa kollegaa, ja ndin pyritdan antamaan ura- tai
roolimalli ja edistdmadan mentoroitavan kehittymista ja hanen urapolkuaan. (Karkkai-
nen 2012, 27.) Onnistuessaan mentorointi kehittda ohjattavan itsendista oppimista

mutta vaarana myos on, etta ohjattavalle muodostuu riippuvuussuhde mentoriin ja



hdnen toimintaohjeisiinsa. Konsultoinnista tydonohjaus eroaa siten, ettd tydnohjaaja
ei analysoi ohjattavien tyontekoa ennalta maariteltyjen tavoitteiden mukaan eika
anna selkeita toimintaohjeita. Valmennus (coaching) on lahimpana tyonohjausta, ja
niille yhteista on se, ettd molemmat keskittyvat ohjattavan nykyiseen tyotilanteeseen
ja kyseessa on henkilon oppimisprosessi. Ero valmennuksen ja tyonohjauksen valilla
on siind, ettd valmennuksessa asetetaan prosessin alussa selva ja rajattu tavoite, jo-
hon koko valmennuksessa tahdataan, kun taas tyonohjauksessa kyseessa on joustava
ja pitkdjanteinen oppimisprosessi. Valmennus on rajatumpaa ja lyhytkestoisempaa
toimintaa tydnohjaukseen verrattuna. Terapiassa puolestaan ihmisen henkilékohtai-
nen elama, mielen sisallot ja ihmissuhteet ovat kasittelyn alla, kun taas tyénohjauk-
sessa tavoitteena on kehittda ohjattavan tyots, tyoroolia ja ammatillisia suhteita. (Al-

hanen, Kansanaho, Ahtiainen, Kangas, Soini & Soininen 2011, 21-23.)

Tutkimusta varten on haastateltu Suomen tyonohjaajat ry:n koulutussuositusten mu-
kaisesti koulutettuja tydnohjaajia ja selvitetty tydnohjaajien nakdkulmasta tyonoh-
jauksen tarkoitusta ja hyotya, tyénohjauksen mahdollisuuksia esimiehen voimavaro-
jen tukemiseen seka vuorovaikutuksen ja itsetuntemuksen kehittamiseen. Tama
opinnaytetyd muodostuu teoria- ja tutkimusosuudesta. Johdannon jalkeen toisessa
luvussa kdaydaan lapi opinnaytetyon tutkimuksen tavoite ja tutkimusmenetelmat. Kol-
mannessa luvussa kasitellaan esimiestyotd, esimiehen tydhyvinvointia, itsetunte-
musta ja vuorovaikututusta. Neljannessa luvussa perehdytdan seka tyénohjaukseen
yleisesti ettd esimiesten tyonohjaukseen. Teoriaosuuden jdlkeen viidennessa luvussa
kdaydaan tutkimuksen toteutusta ja tuloksia lapi. Tutkimuksen johtopaatokset esitel-

Iadn kuudennessa luvussa ja opinndytetyon viimeisend osana on pohdinta.

2 Tutkimusasetelma

Tassa luvussa kasitellddn taman opinndytetyon tutkimuksen tarkoitus ja tutkimusky-
symykset. Tutkimusmenetelmat-osiossa kasitelldan tutkimusote, aineistonkeruu- ja

analysointimenetelmat, tutkimuksen luotettavuus seka aikaisemmat tutkimukset.



2.1 Tutkimusongelma- ja kysymykset

Tutkimuksen lahtdkohtia ovat tutkimusongelma tai tutkijaa mietityttavat kysymykset.
Tutkimuksen alussa tutkijalla on jokin kiinnostava aihealue, joka on kehittynyt esi-
merkiksi kirjallisuuden, opiskelun tai kaytannén kokemuksen kautta. Tutkimusongel-
man rajaamisessa ja tdsmentamisessa tutkijaa auttaa syvallinen ja huolellinen pereh-
tyminen kirjallisuuteen ja aiheesta tehtyihin tutkimuksiin. (Hirsjarvi & Hurme 2000,

13.)

Taman opinnadytetyon tarkoituksena on tutkia tydnohjauksen keinoja tukea esimies-
tyota ja esimiehen voimavaroja. Tavoitteena on selvittdaa milla tavoin esimiehet voisi-
vat hyotya tyonohjauksesta yllapitddkseen ja vahvistaakseen omia voimavarojaan
seka myds selvittda mita keinoja tai valineita esimies voi tydnohjauksessa saada tuke-
maan esimiestyotadn ja omaa jaksamistaan. Tavoitteena on myos tutkia milla tavoin
tyonohjauksella voidaan edistaa esimiehen itsetuntemusta seka parantaa hanen vuo-
rovaikutustaitojaan. Opinnadytetyon tutkimusongelmaksi on muodostunut tyénoh-

jauksen tuki esimiehelle ja esimiestydlle.

Tybnohjausta on perinteisesti kdytetty sosiaali- ja terveysalalla seka julkishallinnossa
seka tyontekijoiden ettd esimiehien tyota kehittavana tydmenetelmana mutta tyon-
ohjaus on yrityksissa ja teknologiateollisuudessa vihemman tunnettua. Opinnayte-
tyolla ei ole toimeksiantajaa vaan taman on tarkoitus tukea opinnaytetyon tekijan
omaa ammatillista kehittymista esimiestydssa. Tyonohjaus tyéomenetelmana kiinnos-
taa, koska on tarkeda hakea ja tutkia erilaisia keinoja, joilla voidaan tukea esimiehen
tyohyvinvointia ja jaksamista, edistaa itsetuntemusta seka parantaa vuorovaikutus-
taitoja. Nakokulma opinnadytetydssa on tydnohjaus ennaltaehkaisevana seka esimie-
hen tydidentiteettia ja -hyvinvointia tukevana toimintana. Kaytannoén hyoétya tutki-
muksesta on siihen, ettd tydohjaus esimiestyota tukevana menetelmana tulisi tutum-

maksi myds yritysmaailmassa ja teollisuudessa.



Tutkimusongelmaa ldhestytdan kysymysten avulla ja niitad voi tutkimuksessa olla yksi
tai useampi (Kananen 2010, 19). Kun tutkimusongelma tutkimusprosessin helpotta-
miseksi on muotoutunut yhdeksi tai useammaksi tutkimuskysymykseksi, niin tutki-

musta ja aineistonkeruuta ohjaavat ohjenuorat ovat selvilld (Kananen 2017, 60-61).

Tutkimuskysymykset opinnadytetydssani ovat

e Mika on tyonohjauksen tarkoitus ja mita hyétya esimies voi saada tyonoh-

jauksesta?

e Miten tyonohjauksella voidaan edistdaa esimiehen itsetuntemusta ja vuorovai-

kutustaitoja?

e Miten tyonohjauksella voidaan tukea esimiehen voimavaroja ja jaksamista?

2.2 Tutkimusmenetelmat

Tutkimusote

Tutkimusotteet voidaan yksinkertaistaen jakaa laadullisiin eli kvalitatiivisiin ja maaral-
lisiin eli kvantitatiivisiin tutkimuksiin (Kananen 2010, 36—37). Vilkkan (2005) mukaan
Sajama (1993) maarittelee maarallisen tutkimusmenetelman tavoitteeksi numeraali-
sen tiedon, ja laadullisen tutkimusmenetelman tavoitteena on puolestaan saada tie-
toa asian tai ilmion ymmartamiseen. Tutkimusmenetelman valinnassa mietitaan,

minkalainen tieto on tutkimuksen tavoitteena. (Mts. 49.)

Laadullisen tutkimuksen tavoitteena on pyrkimys ymmartaa tutkittavaa asiaa syvalli-
semmin ja saada siita tietoa (Hirsjarvi & Hurme 2000, 59). Laadullisen tutkimuksen
tavoitteena ei ole tilastolliset yleistykset vaan laadullisessa tutkimuksessa pyrkimys
on kuvata tai ymmartaa jotain tapahtumaa tai ilmiota tai antaa teoreettisesti ymmar-

rettava tulkinta tutkivalle ilmi6lle (Tuomi & Sarajarvi 2018, 98).



Taman opinnaytetyon tutkimusotteeksi on valittu laadullinen tutkimus. Laadullinen
tutkimus sopii parhaiten tdhan opinnaytety6hon, koska tavoitteena on saada syvalli-
sempi ymmarrys ja nakemys esimiesten tyonohjauksesta perustuen koulutettujen ja
kokeneiden tydnohjaajien pitkdaikaisiin kokemuksiin tydnohjauksista, joita he ovat

pitdneet esimiehille tai esimiesryhmille.

Aineistonkeruumenetelma

Yleisimmat aineistonkeruumenetelmat laadullisessa tutkimuksessa ovat erilaisista
dokumenteista keratty tieto, havainnointi, kysely ja haastattelu (Tuomi & Sarajarvi
2018, 83). Tassa tutkimuksessa aineistonkeruumenetelmana on teemahaastattelu.
Teemahaastattelu on tutkimusmenetelma, jossa keskustellaan etukateen valmistel-
tujen ja tutkimukseen oleellisesti liittyvien teemojen ja niihin liittyvien tasmentavien
kysymysten mukaisesti. Valitut teemat pohjautuvat tutkittavan ilmion viitekehykseen
eli siihen, mita tutkittavasta ilmiosta jo tiedetdaan. (Tuomi & Sarajarvi 2018, 87-88.)
Teemahaastattelun tavoitteena on 10ytaa oleellisia vastauksia tutkimustehtavan tai
tutkimuksen tarkoituksen ja tutkimusongelman mukaan (Tuomi & Sarajarvi 2006,
77). Teemahaastattelun luonne on puolistrukturoitu menetelma, jossa haastattelun
aiheet ja teemat ovat kaikille haastateltaville samat. Kysymyksia ei ole muotoiltu

tarkkaan muotoon ja jarjestykseen. (Hirsjarvi & Hurme 2000, 48.)

Haastattelun tavoitteena ja paamaarana on luotettavan tiedon kerdaaminen tutkimus-
ongelman ratkaisemiseen. Haastattelu tapahtuu haastattelijan ohjaamana seka ha-
nen ehdoillaan. Haastattelija ohjaa tilannetta tekemalla kysymyksia. (Hirsjarvi &
Hurme 2000, 47, 103.) Teemahaastattelussa tutkittavalle annetaan vapaus ja mah-
dollisuus kertoa aiheesta mahdollisimman kattavasti (Kananen 2017, 43). Teema-
haastattelun luonteeseen kuuluu keskeisesti ihmisen tulkinnat ja asioille annetut
merkitykset sekd miten nama syntyvat vuorovaikutuksessa (Hirsjarvi & Hurme 2000,
48). Teemahaastattelujen tallentamiseen soveltuu parhaiten danitys. Ndin tutkija
vastausten kirjoittamisen sijaan pystyy keskittymaan itse haastatteluun. Lisaksi tal-
lenteisiin voidaan myohemmin palata ja ne sisaltavat myos esimerkiksi haastatelta-

van puheen painotuksia ja tunteenilmaisuja. (Kananen 2010, 58.)



Tassa tutkimuksessa teemahaastattelun tavoitteena on kerata luotettavaa ja merki-
tyksellista tietoa seka |6ytaa vastauksia tutkimuskysymyksiin tydnohjauksen asian-
tuntijoilta. Tyonohjaajien haastattelut tehdaan yksiléhaastatteluina ja heille anne-
taan vapaus monipuolisesti kertoa asiantuntemuksestaan sekd omista kokemuksis-
taan liittyen valittuihin teemoihin. Haastattelut danitetaan, mika tuo vapauden seka
haastateltavalle ettd haastattelijalle, kun asioiden kirjaamiseen ei mene aikaa. Haas-
tattelut etenevat tutkijan johdolla teema kerrallaan eteenpain, ja eri teemojen yhtey-
dessa voidaan esittaa viela tarkentavia kysymyksia. Teemahaastattelun runko on liit-

teessa 1.

Tuomi ja Sarajarven (2018) mukaan on tarkeda, etta tiedonantajilla on tutkittavasta
asiasta kokemusta ja heilla on siitd mahdollisimman paljon tietoa. Tutkijan tuleekin
tehda tarkoitukseen sopivien haastateltavien valinta harkiten. (Mts. 98.) Eskolan ja
Suorannan (2008, 18) mukaan laadullisessa tutkimuksessa voidaan puhua tarkoituk-
senmukaisesta tai harkinnanvaraisesta poiminnasta tai harkinnanvaraisesta nayt-
teestd. Kananen (2017, 54) puolestaan toteaa, ettd maarallisessa tutkimuksessa
haastateltavien valintaan kaytettavista otantakasitteista Iahimpana oleva nimitys olisi
harkinnanvarainen otanta mutta teoreettinen otanta olisi oikeampi termi. Laadulli-
sessa tutkimuksessa haastateltavia voidaan tutkijan tekeman valinnan lisaksi kerata
myos niin sanotulla lumipallo-otannalla, jossa tutkija haastattelee ensin muutamaa
avainhenkil6a ja haastattelun jalkeen pyytda heiltda ehdotuksia seuraavista haastatel-
tavista. Sama prosessi jatkuu myos seuraavien haastateltavien kanssa. (Hirsjarvi &

Hurme 2000, 59-60.)

Tarkeinta haastattelussa on saada tietoa aiheesta niin paljon kuin mahdollista. Haas-
tattelukysymykset tai -aiheet on siten hyva toimittaa haastateltavalle tutustuttavaksi
hyvissa ajoin edeltd kdsin esimerkiksi silloin, kun haastattelusta sovitaan. Haastatte-

lun aiheesta kertominen haastateltavalle on myos eettisesti perusteltua. (Tuomi &

Sarajarvi 2018, 85-86.)



Tassa tutkimuksessa haastateltavien valinta tehdaan tekemalld harkinnanvarainen
poiminta tutkimuksen tarkoitukseen sopivien haastateltavien joukosta. Koska tutki-
muksessa halutaan saada tutkittavasta ilmiésta mahdollisimman paljon tietoa, tutki-
mukseen valitaan kokeneita, koulutettuja ja esimiehia tydnohjanneita tyonohjaajia.
Haastateltavat valitaan tekemalla haku Suomen tyénohjaajat ry:n verkkosivuilla ole-
valla Etsi tydonohjaajaa -hakukoneella. Tutkijan harkinnanvaraisesti valitsemille tyon-
ohjaajille lahetetaan sahkopostilla haastattelupyynto ja, kun suostumus haastatte-
luun on saatu, niin haastatteluun valmistautumista varten teemahaastattelun runko

toimitetaan haastateltaville sahkdpostilla etukateen ennen haastattelua.

Analyysimenetelmat

Analyysin tavoitteena on pyrkida luomaan synteesi eli muodostamaan ymmarrettava
kokonaiskuva tutkittavasta ilmiosta (Hirsjarvi & Hurme 2000, 144). Tutkimuksen ana-
lyysivaiheessa tutkijalle selviaa, millaisia vastauksia han saa tutkimusongelmaansa.
Laadullisessa tutkimuksessa analyysia ei tehda vain yhdessa vaiheessa vaan sita teh-
daan pitkin matkaa ja osittain yhta aikaa aineiston kerdaamisen kanssa. (Hirsjarvi, Re-
mes & Sajavaara 2009, 221-223.) Aineistoa kannattaa purkaa ja tarkastella jo aineis-

tonkeruuvaiheessa tuoreeltaan (Hirsjarvi & Hurme 2000, 135).

Analysointivaiheessa teemahaastattelujen danitallenteet kirjoitetaan tekstiksi mah-
dollisimman tarkasti. Tatd vaihetta kutsutaan litteroinniksi. (Kananen 2010, 58.) Litte-
rointi on tutkijan ja tutkimusaineiston valista vuoropuhelua (Vilkka 2005, 115). Litte-
rointivaiheessa tutkija tekee tarkkuuden suhteen valintoja sanatarkan, yleiskielisen ja
propositiotason litteroinnin valilld. Sanatarkassa kaikki puhuttu ddnnahdyksineen on
kirjattu yl0s, yleiskielisella tasolla tekstista on poistettu murre- ja puhekielen ilmaisut
ja propositiotasolla kirjoitetaan pelkastdaan ydinasia sanotusta tai havainnoidusta.
Tutkimuksessa tulee tuoda esille, ettd milla tasolla litterointi on tehty, esitelld haasta-

teltavat sekd heille annetut koodit. (Kananen 2010, 58-59.)

Tekstimuotoon purettujen teemahaastattelujen aineisto on ensimmaisena jarjestet-
tava teemoittain. Tama tapahtuu niin, ettd haastattelut luetaan huolella ja jokaisesta
vastauksesta poimitaan kyseiseen teemaan liittyva kohta. Haasteelliseksi taman poi-

minnan tekee se, ettd haastattelun edettya vapaasti kommentteja ja vastauksia voi
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olla eri puolilla haastattelua. Aineistoa jarjestetaan siis tdssa vaiheessa uudelleen tee-
mojen alle. Teemoittamisen jalkeen kolmannessa vaiheessa aineistoa analysoidaan.
Tutkija lukee aineistoa moneen kertaan ja esittaa tulkintansa valitsemalla esimerkiksi
alleviivaamalla tai tekstia korostamalla haastatteluista ne kohdat, jotka hdanesta vai-
kuttavat keskeisilta ja mielenkiintoisilta. Analyysin tehtdavana on aineiston tiivistami-
nen ja tuoda esiin olennainen informaation. Tavallisimpia tapoja on tyypittely ja tee-
moittelu. Tyypittelyssa aineistosta muodostetaan vastauksia laajemmin kuvaavia
tyyppeja. Teemoittelussa aineisto ryhmitelldan teemoittain ja tuodaan esiin mielen-
kiintoisimmat kohdat. Analyysia voidaan lahtea rakentamaan edeten eteenpdin
teema kerrallaan. Taman neljannen vaiheen aikana tutkija kirjoittaa kolmannessa vai-
heessa valitsemansa keskeiset ja mielenkiintoisimmat kohdat auki omin sanoin ja te-

kee tulkinnan aineiston sisallosta. (Eskola 2010, 187-194.)

Laadullisiin haastatteluaineistoihin pohjautuvissa tutkimuksissa tutkijan tavoitteena
on onnistuneet tulkinnat. Onnistuneessa tulkinnassa myds lukija on omaksunut sa-
man nakdkulman kuin tutkija ja on |0ytanyt tekstista samat asiat kuin tutkija riippu-
matta siitd onko samaa vai eri mielta tutkijan nakokulmasta. Tulkinnat laajentavat
tutkimuskohteesta saatua kuvaa. Kvalitatiiviselle tutkimukselle ominaista on se, etta
koko tutkimusprosessin ajan tehdaan tulkintaa. (Hirsjarvi & Hurme 2000, 152.) Ana-
lyysin ja tulkinnan jalkeen tutkimus on kytkettava teoriaan (Eskola 2010, 197). Teo-
rialahtoisessa analyysissa tutkimuksen teoreettisessa viitekehyksessa on hahmoteltu
teemat, joihin tutkimusaineistoa suhteutetaan. Aineiston hankinta, analyysi ja rapor-

tointi on teorialahtodista. (Tuomi & Sarajarvi 2006, 100-101.)

Taman tutkimuksen analyysimenetelmaksi on valittu teemoittelu. Haastatteluiden
danitallenteet tullaan litteroimaan sanatarkasti poistaen dannahdykset ja tarpeetto-
mat taytesanat. Haastatteluaineistosta tullaan valitsemaan tutkimuksen kannalta
mielenkiintoisimmat ja merkittavimmat kohdat, tiivistamaan tekstia ja teemoittele-
maan se teemahaastattelun teemojen mukaisesti seka tulkitsemaan aineistoa. Ai-

neiston analyysia ohjaa teoreettinen viitekehys.
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Tutkimuksen luotettavuus

Tieteellisen tyon laatu ja luotettavuus tulee osoittaa. Maarallisessa tutkimuksessa
luotettavuusarvioinnissa kaytetaan kasitteita reliabiliteetti ja validiteetti, jotka ovat
luotettavuuteen ja tulosten aukottomaan esilletuomiseen liittyvia maareita. Reliabili-
teetti tarkoittaa sita, etta tutkimuksen tulokset ovat samat, jos tutkimus toistetaan.
Validiteetti puolestaan tarkoittaa sita, etta tutkitaan ja mitataan oikeita asioita. (Ka-
nanen 2010, 68—69.) Laadullisessa tutkimuksessa kyseisten termien kadyttoa pyritaan
valttamaan, koska alun perin ne ovat syntyneet maarallisen tutkimuksen piirissa

(Hirsjarvi, Remes, Sajavaara 2009, 232).

Laadullisen tutkimuksen luotettavuus voidaan todentaa tutkijan tarkalla selvityksella
tutkimuksen kaikista vaiheista. Esimerkiksi haastattelututkimuksessa tulisi kertoa olo-
suhteet ja paikat, joissa haastattelut toteutettiin seka niihin kdytetty aika, virhetul-
kinnat, hairidtekijat ja tutkijan itsearviointi. Aineiston luokittelun osalta tutkijan tulisi
avata luokittelun syntyminen ja sen perusteet. Tulosten tulkinnasta tutkijan tulee
kertoa, mihin hdanen johtopaatdksensa perustuvat. (Hirsjarvi, Remes, Sajavaara 2009,
231-233.) Tutkimuksen tiedonantajista tulisi kertoa, etta milla perustein ja miten hei-
dat on valittu seka miten heihin on otettu yhteytta (Tuomi & Sarajarvi 2006, 138).
Laadullisessa tutkimuksessa luotettavuutta voidaan arvioida arvioitavuuden tai doku-
mentaation, tulkinnan ristiriidattomuuden, tutkitun luotettavuuden tai saturaation
eli vastausten toistuvuuden kannalta (Kananen 2010, 69—71). Luotettavuutta voidaan
arvioida myos todentamalla tutkijan tekema tulkinta, joka teemahaastattelun yhtey-
dessa tarkoittaa aineiston ldhettdmistd haastateltavan hyvaksyttavaksi (Kananen

2017, 177).

Tassa tutkimuksessa laadullisen tutkimuksen luotettavuus pyritdan todentamaan tar-
kalla selvityksella tutkimuksen eri vaiheista sekd perehtymalla huolellisesti Idhdeai-
neistoon. Tiedonantajien eli haastateltavien valinnasta kerrotaan perustelut heidan
valintaansa. Aineistonkeruuseen kaytetyistd haastatteluista kerrotaan mahdollisim-
man tarkasti tiedot sekd mahdolliset virhetulkinnat ja hairiotekijat. Aineiston analy-
soinnista kerrotaan, ettd miten aineisto on analysoitu ja tulkittu seka tuodaan esiin,
mihin johtopadtdkset perustuvat. Luotettavuus varmistetaan myos lahettamalla tut-

kijan haastatteluista tekemat tulkinnat haastateltaville luettaviksi ja hyvaksyttavaksi.
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Aiemmat tutkimukset

Tutkimuksen huolellisesti laadittu kirjallisuuskatsaus muodostaa teoreettisen pohjan
tutkimukselle seka tuo esille aiheesta aiemmin tehdyt tutkimukset. Aiemmin teh-
dyista tutkimuksista voidaan ndahda, ettda miten aihetta on tutkittu, mita aukkoja tut-
kimusalueelle mahdollisesti on jaanyt seka mihin suuntaan uuden tutkimuksen voisi

kohdistaa. (Hirsjarvi & Hurme 2000, 13.)

Tyénohjauksesta on vuosien varrella tehty useita erilaisia selvityksia ja tutkimuksia
suomalaisissa yliopistoissa ja ammattikorkeakouluissa. Tutkimukset ovat paljolti kes-
kittyneet terveydenhuolto- ja sosiaalialaan. Tutkimuksissa on paaasiassa tutkittu
tyonohjauksen vaikuttavuutta tyontekijoiden ammatilliseen kehittymiseen, persoo-
nalliseen kasvuun ja ty6ssa jaksamiseen seka tyonohjauksen vaikuttavuutta johtami-

seen ja esimiestyohon.

Esimiesten ja johdon tydnohjauksen tutkimusta on tehnyt muun muassa Hakala
(2009), joka opinndytetydssaan on tutkinut ryhmatyénohjaukseen osallistuneita Kuo-
pion yliopistollisen sairaalan psykiatrian klinikan hoitotydn esimiehia. Tutkimustulos-
ten perusteella hoitotydn esimiehet kokivat tarkedana vertaistuen merkityksen yksi-
ndisen esimiestyon vastapainona. Esimiesten mielesta tyonohjaus myos toi mahdolli-
suuden haastavien tilanteiden prosessointiin, antoi tukea esimiestyon toteuttami-

seen sekd edisti ammatillista kasvua. (Hakala 2009, 21-22, 36—37.)

Sirola-Karvinen (2007) on tutkinut pro gradu -tydssaan johdon tyonohjausta Pirkan-
maan sairaanhoitopiirissa. Tutkimuksen tarkoituksena oli selvittaa hallinnollista tyon-
ohjausta ja inhimillisten voimavarojen tukemista. Tutkimuksen kohteena olivat hoito-
tyonjohtajat. (Mts. 7-9.) Ruotsalainen (2011, 58—63.) on tutkinut pro gradu -tydssaan
asiantuntijuuden muutosta seka esimiesten ja johtajien tydnohjausta. Ollila (2006,
13) on vaitoskirjassaan tutkinut tydnohjauksellisesta nakokulmasta yksityisissa ja jul-
kisissa palveluorganisaatioissa osaamisen strategista johtamista ja johtamisen kehit-
tdmishaasteita. Lisdksi Ollila (2012, 3) on tutkinut lukion rehtoreiden ja johtajien seka
perusopetuksen kokemuksia hallinnollisesta tydnohjauksesta johtamistyon kehitta-

misessa ja oppilaitosten johtamisessa.
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3 Esimiestyo

Tassa luvussa kasitelladn esimiestyOn organisatorista vastuuta ja ammatillista roolia,
johtamisen haasteita, esimiehen tyohyvinvointia seka tyohyvinvointiin liittyvia yksi-
I6n ja tyon voimavaroja. Lisaksi kdydaan lapi esimiehen vuorovaikutusta tydyhtei-

sossa seka persoonallisuuteen ja itsetuntemukseen liittyvia asioita.

3.1 Esimiehen organisatorinen vastuu ja johtamisen haasteet

Esimies on vastuussa johtamansa organisaation toiminnasta sille asetettujen liiketoi-
minnallisten tavoitteiden mukaisesti. Johtajana hanen tehtdavanaan on noudattaa ja
toteuttaa tyolainsaadantoa seka tyonantajan sdantoja ja periaatteita. (Hyppanen
2015, 13.) Jarvisen (2005) mukaan esimies edustaa tyonantajaa ja katsoo toimintaa
organisaation kokonaisuudesta kasin. Hanen tulee tarkastella toimintaa yrityksen
pdaamaaran kannalta ja omata riittdvasti tietoa ja nakdkulmaa, jotta kykenee hallitse-
maan tyoyhteis6a. Esimiehen ensisijaisena tehtavana on tuoda konkreettisesti esille
se, mika on toiminnon, tiimin tai projektin perustehtava koko organisaatiossa ja tyo-
prosessissa. Esimiehen tulee tietda ja ymmartaa yrityksen liikeidea ja strategia kye-
takseen ohjaamaan henkildsténsa toiminnan olennaiseen ja organisoimaan tyo6t ja

vastuut seka maarittamaan kaikkien alaisten tyotehtavat ja tavoitteet. (Mts. 22.)

Esimiehen vastuulla on toiminnon paamaarien seka tavoitteiden asettaminen. Esi-
miehen tulee toimia oikeudenmukaisesti luottamusta herattaen. Pdinvastainen toi-
minta herattda tyoyhteisossa epaluottamusta. Esimies on myos johtamansa toimin-
non esimerkki ja ihanne, johon tyontekijat peilaavat itsedan. Tama edellyttaa eettista
toimintaa, ja mikali esimies toimii epdeettisesti, talla on vaikutusta tyoyhteisén ilma-

piiriin. (Juuti & Salmi 2014, 151-152.)

Jylhdn (2005, 16) mukaan esimies toimii tyoyhteisossa kuten kaikki muutkin jakaen
toisten kanssa tyohon, tyopaikan toimintaan ja elamaan liittyvia kokemuksia mutta
toisaalta han on kuitenkin ammatillisessa roolissa, joka erottaa hdnet muusta tyoyh-

teisosta. Esimiehelld on arkisen tyopaivansa aikana useita eri rooleja. Han on tiiminsa
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esimies, asiantuntija tiimissdan ja osana oman esimiehensa ryhmaa, kollega toisille
esimiehille sekd osa organisaation ja yrityksen verkostoa. Hanen tulee vastata tii-
minsd, esimiehensa, kollegoidensa ja verkostonsa valilla odotuksiin, jotka voivat olla

toisistaan poikkeavia ja erilaisia. (Kuusela 2013, 14-15.)

Esimiehelld on koko ajan sidoksia kahteen suuntaan eli sekd johtamaansa toimintoon
ettd organisaation ylempaan johtoon. Han edustaa johtamaansa toimintoa mutta sa-
malla han myds toimii siina tydnantajan edustajana. Han johtaa toimintoaan mutta
on samalla myds toimintonsa tyoyhteison jasen. Esimiehen on pystyttava yhdista-
maan toiminnassaan ja ajattelussaan naiden kahden suunnan odotukset yhteen ja
luomaan yhtendinen, toiminnon perustehtdvaa toteuttava linja. Aina esimies ei kui-

tenkaan kykene vastaamaan naihin eri odotuksiin. (Juuti & Salmi 2014, 152—-153.)

Johtamisen haasteet

Kauhasen (2015) mukaan viimeisen kahdenkymmenen vuoden aikana ovat haasteet
organisaatioiden johtamisessa kasvaneet voimakkaasti maailmantalouden vaihtelu-
jen seurauksena. Kaikkien organisaatioiden johtamiselle asettavat haasteita monet
ulkoiset tekijat, kuten monimutkainen toimintaymparistd, muutosten nopeasyklisyys,
ja kestava kehitys. Kilpailun kiristyminen vaikuttaa siihen, etta toimintoja pitaa orga-
nisaatioissa kehittaa jatkuvasti. Organisaatioiden tulee myos joustaa seka olla no-
peita ja innovatiivisia. Henkildston moninaisuus asettaa myds omat haasteensa johta-

miselle. (Mts. luku 1.)

Nykypaivana esimiehiin kohdistuu paljon vaatimuksia ja odotuksia, jotka kuormitta-
vat esimiestyota. Esimiesten odotetaan muun muassa tekevan tulosta sekd omaavan
hyvat vuorovaikutus- ja keskustelutaidot. Esimiehilla tulee olla epavarmuuden ja kii-
reen sietokykya sekd hyva henkinen tasapaino. Esimiesten jaksamista pidetaan itses-
tdanselvyytena, ja se jaa organisaatioissa usein henkiloston tarpeiden varjoon. (Num-
melin 2007, 103.) Juutin ja Salmen (2014, 74) mukaan tyon hallinnan tunne on tyon-
tekijoilta usein katoamassa, kun henkiléstévahennysten takia tydomaara on lisaanty-

nyt ja jatkuvat muutokset tuovat mukanaan uusia tyotehtavia.
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Esimiehen on pidettava ylla tiettya valimatkaa tyoyhteis6on ja sen tunneilmastoon,
jotta se ei vaikuta hanen paatoksenteko- ja harkintakykyyn. Esimiehet kohtaavat
tydssaan monia eparealistisia ja ristiriitaisia vaatimuksia seka odotuksia. Heidan tulee
naissa ristipaineissa kyeta kuitenkin toimimaan itsendisesti ja tehda tosiasioihin poh-
jautuvia paatoksia. Usein naissa tilanteissa esimies on hyvin yksin. (Jarvinen 2014, 8.
luku.) Paasivaaran (2010) mukaan johtamistyélle ja johtajan ominaisuuksille asete-
taan paljon erilaisia vaatimuksia niin ulkopuolelta kuin tydyhteisdn sisaltakin. Ndiden
ulkopuolelta tulevien odotusten ja henkilén omien vaatimusten vilille voi syntya

kuilu. (Mts. 64.)

Tana paivana entistd useampi tyoskentelee itsenaisissa asiantuntijatehtavissa, joissa
vaaditaan itseohjautuvuutta ja oman ammattitaidon jatkuvaa kehittamista, yhteis-
tyotaitoja seka erilaisiin muutoksiin reagoimista ja sopeutumista. Osa tyontekijoista
toimii ndissa itsendisissa ja haastavissa olosuhteissa innostuneina ja kehittavat omaa
osaamistaan mutta osalla lisddntyneet vaatimukset johtavat tyossa kuormittumiseen
ja lyhytnakoéiseen toimintaan, jolloin hallittu, joustava ja jasentynyt yhteistoiminta

tyoyhteisossa vaikeutuu. (Alhanen ym. 2011, 14-15.)

3.2 Esimiehen tyohyvinvointi ja voimavarat

Esimiehelld on oikeus esimiestydssaan tyohyvinvointia tukevaan terveelliseen ja tur-
valliseen tydymparistoon ja tyéhon (Juuti & Vuorela 2015). Laksyn & Vuokila-Oikko-
sen (2011, 115) mukaan "Tydhyvinvointi tarkoittaa tyokykya, johon kuuluu yksilén
persoonallisuus ja omat voimavarat, tyon sisaltd, toiminta ja ilmapiiri tydyhteisdssa

sekd ymparoiva organisaatio ja johtaminen.”.
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Juuti ja Salmi (2014, 37) maarittelevat tyohyvinvoinnin ulottuvuuksia hyvan tyon ka-

sitteelld, joka tarkastelee tydhyvinvointiin laheisesti liittyvia ilmioita (kuvio 1).

Yksilé ja tyd Sosiaaliset

suhteet tyéssa Identiteetti-

. tydskentely ja
Soplya Luottamus ihmisena
kuormitus Hyvaksynta kehittyminen

Mielekkyys Ay aKsy

Hallinnan AVO"T;UUS

tunne WO_S ,US
Avuliaisuus

_m_

Kuvio 1. Tyéhyvinvoinnin ulottuvuudet (Juuti & Salmi 2014, 38, muokattu)

Hyvaa tyohon kuuluu se, etta yksilon ja tyon valilla on tasapaino, jossa tyontekijalla
on sopiva tyokuorma, han pystyy kokemaan hallinnan tunteen ja kokee tyonsa mie-
lekkadksi (mts. 37—-38.) Tyon mielekkyys pohjautuu jokaisen omaan kasitykseen siitd,
mita tyo merkitsee itselle, mita ty0ssadn arvostaa ja mita odotuksia tyollensa asettaa
(Hakanen 2011, 28-29). Hyvaan tyohon kuuluu lisdksi sosiaaliset suhteet tyossa. Hy-
vassa tyoyhteisossa ollaan avoimia, osoitetaan toisille arvostusta, luottamusta ja hy-
vaksyntaa ja autetaan seka tuetaan toisia. Hyva tyé mahdollistaa ihmisen identiteetin

rakentamisen seka ihmisena kehittymisen ja kasvun. (Juuti & Salmi 2014, 28, 71.)

Ty6hyvinvointia voidaan arvioida useista nakdkulmista. Yksi tarkastelukulma on yksi-
I6llinen, jossa korostuu tydssa jaksaminen ja se, kuinka omassa tydssaan voi hyédyn-
taa hyvinvointia lisddvia omia voimavarojaan. Tyo kuormittaa mutta se myds antaa
voimavaroja ihmiselle, ja tydhyvinvoinnissa on tavoitteena |0ytda sopiva tasapaino

naiden valille. Yksil6llisen tyohyvinvointindkékulman lisaksi tydhyvinvointia voidaan
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tarkastella yhteisollisen, organisatorisen nakékulman kautta. (Juuti & Salmi 2014, 24,

27.)

Manka (2016) esittda Christensenin, Lindstrémin, Straumen, Hofslettin, Kopperudin,
Borgin, Clausenin, Hakasen, Arossonin ja Gustafssonin (2008) voimavarakeskeisen
tyohyvinvoinnin mallin (kuvio 2), joka pohjautuu tyén myonteisiin tekijoihin liittyvista
menetelmista tehtyyn tutkimukseen. Mallin mukaan yksilén ja tyon voimavarat luo-

vat tyonimuksikin kutsutun tyonilon. (Manka 2016, 69-70.)

Tydn voimavarat
Johtaminen
Organisaation rakenne
Kehittyminen

Tydn hallinta
Ty6yhteison tuki
Ty6éhon liittyvat Tulokset yksilén ja
kokemukset ja organisaation
asenteet nakokulmasta
Tydn imu ja innostus Tuloksellisuus
Tyon merkityksellisyys Hyvinvointi
Sitoutuneisuus Terveys
Yksilon voimavarat
Itseluottamus
Toivo
Optimismi
Sitkeys

Kuvio 2. Voimavarakeskeinen tydhyvinvoinnin malli (Manka 2016, 70, muokattu)

Hakasen (2011) mukaan yksil6llisid, tyon imua tukevia henkilokohtaisia voimavaroja
ovat esimerkiksi ammatillinen pystyvyys, itsetunto, optimismi ja systeemialy. Amma-
tillinen pystyvyys on uskoa siihen, etta selvida vaikeistakin ammatillisista haasteista,
itsetunto on luottamusta omaan arvoon, optimismi on kykya suhtautua myonteisesti
tulevaisuuteen ja systeemialy on kykya toimia viisaasti seka luovuutta kdyttaen moni-
ulotteisissa vuorovaikutustilanteissa. Yksilolliset voimavarat voimaannuttavat ja niilla

on vaikutus siihen, kuinka yksil6 kokee tyon ja tyoolot. (Hakanen 2011, 71.)
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Tyon voimavarat tarkoittavat tydssa olevia organisatorisia, sosiaalisia, psykologisia tai
fyysisia ominaisuuksia, jotka ovat avuksi tydssa koettujen vaatimusten kohtaamisessa
ja vahentamisessa seka edesauttavat saavuttamaan tyolle asetetut tavoitteet. Tyon
voimavarat myos tyydyttavat tyontekijan psykologiset perustarpeet. Tyon voimava-
rat ovat edesauttamassa tyossa kehittymisessa, henkilokohtaisessa kasvussa ja oppi-
misessa. Tyon voimavarat vahvistavat myos yksil6llisia voimavaroja. (Hakanen 2011,

49-50, 71.)

Hakanen (2011) on tunnistanut yhteensa 25 tydn voimavaraa ja jakaa ne neljan eri
padkategorian alle eli tyotehtavaan, tyota koskeviin jarjestelyihin, vuorovaikutukseen
ja organisatorisiin tydn voimavaroihin. Tyotehtavaan liittyvia voimavaroja ovat esi-
merkiksi tydtehtavien monipuolisuus ja kehittamismahdollisuus, tehtavan merkityk-
sellisyys seka itsenaisyys. Tyon jarjestelyja koskevia voimavaroja ovat muun muassa
tyoroolin ja -tavoitteiden selkeys. Tyon sosiaalisia voimavaroja ovat esimerkiksi luot-
tamus, palaute ja arvostus seka arkinen huomaavaisuus ja ystavallisyys. Organisatori-
sia tyon voimavaroja ovat muun muassa tyopaikan myonteinen ilmapiiri seka tyon

varmuus ja psykologinen turvallisuus. (Hakanen 2011, 51-67.)

Silloin kun ihmisen toiminta hanen tydssaan perustuu omakohtaiseen jasenneltyyn ja
kokonaisvaltaiseen kokemukseen omasta itsesta ja toimintaymparistosta, tyonteke-
minen on mielekdsta. Mutta jos tama kokemus rikkoutuu, niin tyontekeminen muut-
tuu vaikeaksi ja suunnittelemattomaksi. Tall6in tyontekija on kykenematon asetta-
maan tavoitteita tyolleen, eikd han hahmota, kuinka hanen tulisi toimia ja mita seu-
rauksia toiminnasta on. Talld on huonontava vaikutus myds yhteistoimintaan tyoyh-

teisossa. (Alhanen ym. 2011, 14-15.)

3.3 Esimiehen persoonallisuus ja itsetuntemus

Ajankon (2016) mukaan persoonallisuus on ihmisen ohjausjarjestelma, joka muodos-
tuu psyykkisistd, fyysisista ja sosiaalisista toiminnoista. Se on ihmisen ainutlaatuinen
tapa, jolla han ajattelee, tuntee, toimii, kokee ja kayttaytyy. Persoonallisuuden kehi-

tys alkaa jo lapsuudesta lahtien. (Mts. 160.) Persoonallisuus on kokonaisuus, joka
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muodostuu psyykkisistd toiminnoista, kdyttaytymistottumuksista ja omista ominai-
suuksista (Salmimies & Ruutu 2014). Persoonallisuus on seka pysyvaa etta elastista ja
se muodostuu vastavuoroisuudessa toisten kanssa. Eldaman aikana ihmisen persoo-
nallisuus vahitellen kehittyy, ja erilaiset elamanvaiheet ja -tapahtumat voivat muo-
kata ja muuttaa ihmisen persoonallisuutta paljonkin. Ihmisen persoonallisuuspiirteet
voivat muuttaa muotoaan ja painottua eri tavalla. Tiettyihin persoonallisuuspiirteisiin

voidaan pyrkia viela aikuisena vaikuttamaan. (Ajanko 2016, 161-162.)

Johtaminen on yhteydessa ihmisen persoonaan ja hanen identiteettiinsa. Jokaisen
johtajan identiteetti ja minakasitys kehittyvat hanen oman persoonallisuutensa va-
rassa. (Paasivaara 2010, 38.) Esimiehen persoonallisuudella on vaikutusta siihen, mi-
ten han ottaa johtajuuden ja kayttaa valtaa. Lisdksi personallisuus vaikuttaa siihen,
miten esimies kayttaytyy ja kykenee kantamaan niita paineita, jotka liittyvat esimie-
hen rooliin. Persoonallisuus muotoutuu pitkan yksilékehityksen tuloksena, joten
omaa persoonallisuuttaan on vaikea muuttaa erilaiseksi mutta omaa johtamiskayt-
taytymistaan esimies voi kuitenkin muuttaa ja kehittaa. (Jarvinen 2005, 69.) Omaa ta-
paansa toimia voi merkittavasti muuttaa itsetuntemusta lisdéamalla (Ajanko 2016,

161).

Esimiehen itsetuntemus

Salmimies ja Ruutu (2014) maarittavat itsetuntemuksen kyvyksi tunnistaa omat per-
sonallisuuden piirteet, hyvat ja huonot puolet seka kayttaytymistottumukset. Itsensa
tunteva on tietoinen omista tunnetiloistaan ja voimavaroistaan. Itsetuntemus on

henkilokohtainen taito, jota ihminen voi halutessaan kehittda. (Mts.)

Ajankon (2016) mukaan ”Itsetuntemuksella tarkoitetaan yksilon omaa ymmarrysta
itsestd”. Itsetuntemus tarkoittaa, ettd henkilo tiedostaa omat tunteensa, ajatuksensa
ja tapansa toimia seka tiedostaa omaan kdytokseensa taustalla vaikuttavat tekijat.
Henkild pystyy myos havainnoimaan reaaliaikaisesti omaa toimintaansa seka tuntei-
taan ja ajatuksiaan. Han kykenee ennakoimaan tilanteita ja palaamaan niihin viela
myohemmin. Itsetuntemusta on myos se, ettd henkilo tietad mistd tulee, millainen
h&dn on juuri nyt ja millaiseksi han haluaa tulla. Itsetuntemusta on tunnistaa myos

oman elamansa mahdollisuudet ja rajoitteet, suhde omaan itseen seka tunteet omaa
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itsedan kohtaan. Itsetuntemus saa alkunsa ja kasvaa suhteessa muihin ihmisiin erilai-
sissa ihmisten valisissa kohtaamisissa. Itsetuntemus on subjektiivinen nakemys ja tul-

kinta omasta arvosta seka siitda millainen on. (Mts. 148-149.)

Itsetuntemus on ihmisen kayttaytymisen ja johtamisen ytimessa. Kun johtaja on tie-
toinen, kuka han on ja mitka hdanen arvonsa, motiivinsa, asenteensa, taitonsa ja per-
soonallisuutensa ovat, edistdaa se han ammatillista menestymistaan ja tekee hanesta
tehokkaan johtajan. (Showry & Manasa 2014, 16.) Paasivaaran (2010) mukaan me-
nestyksellisen johtamistyon perustana on itsetuntemus, joka tulee esiin persoonalli-
sen kasvun myota terveen itsetunnon ja positiivisen minakasityksen muodossa. Se
nakyy myds itsea ja toisia arvostavana toimintana. (Mts. 16.) Itsensa tuntevat, me-
nestyvat johtajat tietdvat mita he haluavat, ja kuinka heidan johtamistapansa, vah-
vuutensa ja heikkoutensa vaikuttavat heidan kykyynsa saavuttaa tavoitteensa. He
omaavat myos inhimillisyytta, itseluottamusta ja sopeutumiskykya, joka mahdollistaa
toisten tapojen ja ndkokantojen arvostamisen sekd menestymisen epataydellisessa,

moniulotteisessa, ja usein stressaavassa johtamisen maailmassa. (Caproni 2012, 34.)

Itsetuntemus ei synny itsestdadn vaan se taito, jonka voi jokainen oppia. Esimiehen
jaksamisessa ja johtamistaitojen kehittamisessa seka sosiaalisissa tilanteissa onnistu-
misessa itsetuntemuksella on keskeinen rooli. (Haggvist, Nevalainen & Puranen
2014, 90-92.) Esimiehen tydssa itsetuntemuksen puute voi olla ammatillinen riskite-
kija (Caproni 2012, 35). Jos esimiehelld ei ole riittavasti itsetuntemusta, se vaikeuttaa
hanen tydnsa suunnittelua, paatéksentekoa ja paatoksiin sitoutumista. Puolestaan
hyvan itsetuntemuksen omaava seka viihtyy ettd jaksaa tydssdan ja kykenee hallitse-

maan tyotaan. (Paasivaara 2010, 57.)

Itsetuntemusta on mahdollista lisdta ja kasvattaa. Silloin on tarkeaa tiedostaa ja ym-
martdaad omat toiveensa ja tarpeensa, vahvuutensa, heikkoutensa seka arvot ja usko-
mukset. Itsetuntemusta kasvattamalla on mahdollisuus kehittya ja saavuttaa parem-
mat kyvyt itsensa johtamiseen. Itsednsa johtava tunnistaa itselleen luontaisimmat
toimintatavat, on kyvykas tekemaan valintoja ja toimimaan tarkoituksenmukaisesti

sekd myonteisesti, osaa sadatdaa omia reaktioitaan ja omaa toimintaansa. (Ajanko
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2016, 149, 151.) Kun ihminen pyrkii kehittdmaan itsetuntemustaan, hanen vuorovai-

kutustaitonsakin kehittyvat (Paasivaara 2010, 42).

3.4 Esimiehen vuorovaikutus tyoyhteisdssa

Paasivaara (2010) maarittelee vuorovaikutuksen niin ihmisten kuin organisaatioiden
ja tyoyhteisojenkin valiseksi toiminnaksi ja sen onnistumisen edellytyksena on vasta-
vuoroisuus. Vuorovaikutus on puhetta, kuuntelua, kosketusta, katsomista, eleita, il-
meitd ja asentoja. Suurin osa vuorovaikutuksesta on tiedostamatonta oheisviestintaa
kuten puheen danensavyt ja -painot, katsekontakti, keskittyneisyys seka liikkeet, ja

loppuosa vuorovaikutuksesta on tietoista. (Mts. 82.)

Vuorovaikutustaidoilla ei ole yhta yhteistd maaritelmaa. Samaa asiaa voidaan tarkoit-
taa puhuttaessa sosiaalisista taidoista, tyoyhteisotaidoista ja alaistaidoista. Vuorovai-
kutustaidoilla viitataan vastavuoroiseen viestintaan, yhteistyotaitoihin, suvaitsevai-

suuteen, toisen huomiointiin, hienotunteisuuteen ja hyvaan kayttaytymiseen. Vuoro-
vaikutustaidot tarkoittavat taitoa tulla toimeen toisten ihmisten kanssa. Kun ilmapiiri
on asiallinen, ja jokaiselle annetaan mahdollisuus puhua, kertoa mielipiteensa ja tulla
kuulluksi, niin vuorovaikutus sujuu. Yhteisty0 ei puolestaan suju, jos kierrelldan, kriti-

soidaan, ollaan epaystavallisia tai valinpitamattomia. (Kuusela 2013, 41-42.)

Jarvisen (2014, 8. luku) mukaan keskeinen tyokalu ihmisten johtamiseen esimiehen
tydssa on vuorovaikutus alaisten kanssa, joka vaatii esimiehelta hyvia sosiaalisia tai-
toja seka paneutumista keskusteluun, kuuntelemiseen, innostamiseen, osallistami-
seen ja delegointiin. Vuorovaikutteisessa johtamisessa kunnioitetaan toisia, valite-
taan toisista, otetaan vastuuta, puhutaan tunteista ja teoista seka ollaan rehellisia ja
oikeudenmukaisia eika tavoitella vain omaa etua. Vuorovaikutusosaaminen on perus-

tavoite hyvalle johtamiselle. (Ollila 2014, 185.)

Yuklin (2013) mukaan tutkimukset ovat osoittaneet, ettd vuorovaikutustaidot ovat
tarkeita esimiestyon kehittamiselle ja tehokkuudelle. Vuorovaikutustaidot ovat valt-

tamattomia taitoja silloin, kun pyritdan vaikuttamaan toisiin ihmisiin. Kun ymmartaa
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mita ihmiset haluavat ja kuinka he hahmottavat asioita, niin on helpompaa |6ytaa oi-
kea vaikutuskeino ja onnistua suullisessa kommunikoinnissa ja vakuuttamisessa. Esi-
miehen on tarkeda kyeta ymmartamaan toisten tarpeet ja tunteet. Tata taitoa tarvi-
taan myos erilaisissa konfliktitilanteissa. Esimiehen vahvat vuorovaikutustaidot autta-
vat hanta seka kuuntelemaan mydotatuntoisesti ja tarkkaavaisesti ettd myos olemaan

tuomitsematta henkil6a, joka valittaa tai esittaa kritiikkia. (Mts. 157-158.)

Daft (2015) toteaa, ettd saannodllisellda kommunikoinnilla rakennetaan henkilékohtai-
sia suhteita ja sidotaan ihmisia yhteen organisaation tavoitteen ja pdamaaran saavut-
tamiseksi. Kommunikointia tarvitaan myds luottamuksen ja yhteistyon rakentami-
seen. Kommunikoinnilla voidaan myo6s vaikuttaa siihen mita ihmiset ajattelevat tyos-
taan ja organisaatiostaan. Avoin kommunikointi-ilmapiiri tukee organisaatiota eteen-

pdin vievaa strategista keskustelua. (Mts. 260-263.)

Jokaisella ihmiselld on oma kommunikointityyli eli tapa, jolla ajatuksia viestitdan toi-
sille ihmisille. Kommunikoinnin perustan muodostaa ihmisen persoona, joka kehittyy
elaman varrella, ja ndin ollen myés kommunikointi voi kehittya ja muuttua. Kommu-
nikointityyli ei maarita persoonaa, vaan persoona maarittda kommunikointityylin. Eri-
laisissa vuorovaikutustilanteissa on tarkeda tunnistaa seka oma etta toisen kommuni-
kointityyli, ja nain pyrkia kommunikoimaan toista arvostaen. (Hagqvist, Nevalainen &

Puranen 2014, 152-155.)

4 Tyonohjaus

Tassa luvussa kdyddan lapi mitd tydnohjaus on syventymatta kuitenkaan erilaisiin
tyonohjauksen teorioihin, nakékulmiin tai terapeuttisiin, kasvatuksellisiin, sosiaalisiin
ja tyosuojelullisiin painotuksiin. Tyonohjauksen eri muodot selitetdan myos lyhyesti.
Luvussa kdydaan myos lapi tydnohjausprosessin eri vaiheet ja lopussa keskitytdaan

vield esimiesten tyonohjauksen piirteisiin.
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4.1 Tyonohjauksen perusteet ja eri muodot

Paunonen-limosen (2001) mukaan tyonohjaus -termi on moniulotteinen ja termin
ymmartamiseen liittyy erilaisia nakdkulmia seka suomen kielen merkitysopillista on-
gelmallisuutta. Tyonohjaus on menetelma ja prosessi, jota toteutetaan saannollisesti
ja maaraajoin kiintedna osana tydntekijan tyota ja tavoitteena on tukea ohjattavan
urakehitysta seka varmistaa organisaation perustoiminnan laatu. (Paunonen-limonen

2001, 28-29.)

Karkkainen (2012) maarittelee tydnohjauksen menetelmaksi, jossa tyontekijaa, tyota
ja tyon tekemisen tapaa kehitetdaan oppimisprosessissa, jossa ohjattava jasentaa ko-
kemuksiaan vuorovaikutuksellisesti yhdessa tydonohjaajan kanssa. Tyonohjauksessa
kasitelldaan omaa tyoskentelytapaa seka reflektoidaan tyohon liittyvia kokemuksia.
Tyonohjauksessa ei pohdita menneisyytta vaan siina keskitytaan nykyhetkeen ja mi-

ten tulevaisuudessa voidaan tehda ty6ta paremmin. (Karkkdinen 2012, 21-22.)

Tyénohjaus on alun alkaen syntynyt henkisesti kuormittavien sosiaalityon, terapeutti-
sen hoitotyon ja kirkon piirissa. Varhaisessa muodossaan tyénohjaus oli koulutusta ja
opastusta tyohon, jota vanhempi tyontekija antoi nuoremmalle kollegalleen. (Alha-
nen ym. 2011, 15-16.) Terveydenhuollossa tydénohjausta on toteutettu 1950-luvulta
lahtien Suomessa. 1980-luvulla tyonohjaus laajeni kasvatus- ja opetusaloille seka so-
siaali- ja terveydenhuoltoon. Liike- ja talouselamaan seka julkiselle sektorille ja esi-
miestyon kehittdmiseen tyonohjaus levisi 1990-luvun lopussa ja 2000-luvun alussa.

(Paunonen-limonen 2001, 23-24.)

Wallinin (2014) mukaan tyonohjaus on tyon tutkimiselle varattu tila ja paikka, jossa
sovitun ja rajatun ajan sisalla luodaan tyontekijalle, ryhmalle, tyoyhteisolle tai esimie-
helle mahdollisuus pohtia ja analysoida omaa ty6taan. Se on tutkimiselle varattu tila,
jossa tarkastellaan suhdetta tyohon, tyon tekemisen tapaan, omaan tyopersoonaan,
tydyhteisotaitoihin ja vuorovaikutukseen seka niihin liittyviin mahdollisuuksiin ja

haasteisiin. (Wallin 2014, 16.)
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Tydnohjauksen sisélto voi olla asiakas- tai hoitosuhteen, tyon, johtamis- ja esimies-
tyon, tyoyhteison vuorovaikutustilanteiden ja yhteistyon tydnohjausta. Tyénohjauk-
sessa voidaan kasitella erilaisia ohjattavien tyohon liittyvia kysymyksia. (Karkkdinen
2012, 14.) Tyénohjauksen avulla saadaan apua tyon kuormittavuuden saatelyyn, tyo-
yhteison haasteiden kohtaamiseen seka oman tyon parempaan ymmartamiseen etta
ammatilliseen kehittamiseen. Tyonohjausta tekevat monen eri alueen ammattilaiset
ja siita on tullut kehittamisen tydkalu moniin eri tyoyhteisoihin. (Alhanen ym. 2011,

16.)

Tyénohjaus perustuu yhteistoimintaan, jossa kahden tai usean ihmisen vuorovaiku-
tuksella tahdataan yhteiseen paamaaraan. Yhteistoimintaan liittyvia tydelamaan kuu-
luvia teemoja kasitellaan tydonohjauksessa. Tydnohjauksessa tyénohjaajan avulla ke-
hitetdaan yhteistoiminnan erilaisia muotoja ohjattavien arkityohon asiakkaiden, ty6to-

vereiden ja yhteistyokumppaneiden kanssa. (Alhanen ym. 2011, 18.)

Tyonohjauksen eri muodot

Tybnohjausta voidaan toteuttaa yksilo-, ryhma- ja yhteisotyénohjauksena. Yksil6-
tyonohjaukseen osallistuvat vain tyonohjaaja ja ohjattava ja sita tarvitaan silloin, kun
ohjattava haluaa keskustella hanelle tarkeista tyohon liittyvista asioista. Ryhma-
tyonohjaukseen osallistuvat tydnohjaaja seka ryhma, joka voi koostua tyopaikan eri
tyoyhteisdjen jasenista tai vain tietyn tyoyhteison jasenista. Ryhmatydnohjauksessa
osallistujat voivat seka jakaa omia kokemuksiaan etta oppia toisten kokemuksista ja
samalla prosessoida omaa kokemustaan. Yhteisétyonohjauksessa kasitellaan tyoyh-
teisoon liittyvia asioita ja ohjaajan lisaksi paikalla ovat tyoyhteison jasenet seka hei-
dan esimiehensa. Tyonohjauksessa voidaan kasitella esimerkiksi tyon tavoitteita, toi-
mivaa tyonjakoa, johtajuuden toimivuutta ja ristiriitojen kasittelykykya. (Karkkainen

2012, 16-17.)

4.2 Tyonohjausprosessi

Ty6nohjausprosessi on moniosainen ja monimuotoinen tapahtuma, jossa tarkastel-

laan ohjattavan tyotd ja omaa itsed (Paunonen-limonen 2001, 28-29). "Tyénohjaus
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voidaan nahda prosessina, joka kuvaa ihmisen tyossa kokemia asioita.” Tyonohjaajan
ja tyonohjattavan yhteisissa keskusteluissa nama tyoyhteisdssa ja tyossa tapahtuvat
asiat, kuten miten tydyhteiso toimii tai mitka tekijat edistavat tai estavat tydyhteisén
perustehtdvaa, voidaan hahmottaa tapahtumaketjuina tai tarinoina. Keskusteluissa
heranneita ajatuksia tyostetaan yhdessa eteenpdin. (Romana & Leimala 2005, 71—

75.)

Tyonohjaaja

Tydnohjaaja on kouluttautunut asiantuntija, joka tuntee tyoelamaa, tyokayttayty-
mista ja aikuisen oppimista (Jylha 2005, 25—-26). Tyénohjaajina toimii monenlaisia
ammatillisia peruskoulutuksia omaavia henkil6ita. Padsaantoisesti heilld on sosiaali-,
terveys- tai kasvatusalan, psykologin tai teologin koulutus mutta tydnohjaajina toimii
myo0s useista eri ammattikunnista olevia henkil6ita kuten muun muassa insindoreja,
ekonomeja ja yhteiskuntatieteilijoita. Tyénohjaajana toimivalla tulee olla ammatilli-
sen koulutuksen jalkeen hankittu noin kaksi vuotta kestava tyonohjaajan koulutus,
joita Suomessa jarjestaa useampi taho. Suomen tyonohjaajat ry. on maarittanyt kri-
teerit laadukkaalle tydnohjauskoulutukselle, joissa korostetaan muun muassa koulu-
tuksen sisaltoa, tavoitteellisuutta, kouluttajien patevyysvaatimuksia ja perusteellista

opiskelijavalintaa. (Alhanen ym. 2011, 80.)

Alhanen ym. (2011) mukaan tyonohjaajan tulee hallita ja ymmartaa useita eri taitoja.
Ty6elaman perusasiat taytyy olla hanelle selvilla sekda myods selva kasitys tyonohjauk-
sen tuen merkityksesta ohjattavien ammatillisessa kasvussa ja yleisesti tyoelaman ke-
hityksessa. Tyonohjaajan tulee ymmartaa ihmisten oppimiseen liittyvia tekijoitd seka
tietda ihmisten valisen vuorovaikutuksen periaatteet. Tyonohjaajalla on lisdksi oltava
kasitys tyonohjauksen mahdollisuuksista ja rajoista sekd hanen on pyrittava kehitta-

maan ammattitaitoaan jatkuvasti. (Alhanen ym. 2011, 81.)

Tybnohjaajien toimintaa sadtelee erityiset eettiset periaatteet yleisten ohjaus- ja ih-
missuhdetydn raamien lisdksi. Suomen tyonohjaajat ry on luokitellut periaatteet nel-
jaan: tyonohjaajan suhde tilaajaan, suhde ohjattavaan, suhde itseen ja arviointi. Ti-

laajasuhteeseen kuuluu luottamus, avoimuus, sopimusten noudattaminen seka tuki
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organisaation tavoitteille ja johtajuudelle. Ohjaussuhteessa keskeistd on vaitiolovel-
vollisuus, riittdva etaisyys ohjattavaan seka ohjattavan vastuu omiin ratkaisuihin.
Suhteessa itseen tyonohjaajan tulee tunnistaa oma osaaminen ja omat rajat, kehittaa
omaa ammattitaitoaan, turvata omat voimavarat ja tyon kriittinen pohdinta. Tyonoh-
jausta tulee myds arvioida ohjattavan ja hanen organisaationsa nakdkulmasta. (Alha-

nenym. 2011, 91.)

Tyonohjaajan rooli

Tydnohjaajan tehtdavana on toimia tydssa oppimisen ohjaajana ohjattavilleen. Tyon-
ohjausprosessissa tavoitteena on ohjattavien pyrkimys oppia omasta arkityostaan, ja
ndin kehittya oman tyonsa asiantuntijoina. Tyonohjaajan avulla ja ohjauksella ohjat-
tavat voivat reflektoida omaa tyotansa. Tydnohjaaja auttaa ohjattavaa jasentamaan
tyohon liittyvia ilmioita, ideoi yhdessa ohjattavan kanssa erilaisia vaihtoehtoja toi-
mintaan ja pohtii toimien seurauksia. Tyonohjaajan pyrkimyksena on luoda hanen ja
ohjattavan vilille dialogista vuorovaikutusta ohjattavan omien kokemusten maksi-

maaliseksi hyddyntamiseksi. (Alhanen ym. 2011, 17-18.)

Tyonohjauksen alkuvaihe

Tybnohjauksen aloite tulee yleensa asiakkaalta eli yksilon, ryhman tai tyonyhteison
tarpeesta saada ulkopuolista ohjausta omaan toimintaansa. Tarve tyonohjaukseen
voi syntya myds tyossa tai tyoyhteisdssa tapahtuvista muutoksista tai haastavista ti-
lanteista. My0s esimiehet yha useammin haluavat tyonohjausta johtamistyonsa tu-
eksi. (Alhanen ym. 2011, 81.) Tyonohjaustarpeen havaitsemiseen ei tarvitse valtta-
matta liittya kriisia tyoyhteis6ssa vaan on voinut syntya tarve tarkastella esimerkiksi
muuttuneessa toimintaymparistdssa vanhoja toimimattomiksi osoittautuneita toi-

mintatapoja uudelleen (Kallasvuo, Koski, Kyronseppa & Karkkdinen 2012, 297).

Tybnohjaustarpeen tunnistamisen ja siita kdaydyn tyoyhteison sisdisen keskustelun
jalkeen, organisaation tulee tehda muodollinen paatods tyonohjaukseen ryhtymisesta
ja tydnohjaajan hankkimisesta (Kallasvuo ym. 2012, 298). Tydnohjaajan voi hankkia
suosituksien pohjalta tai etsid Suomen tyonohjaajat ry:n verkkosivuilta, jossa on ajan-

tasainen lista suomalaisista tyonohjaajista (Alhanen ym. 2011, 81).
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Tydnohjausprosessi alkaa alkuneuvottelulla, jossa asiakas ja tydnohjaaja kayvat kes-
kustelun asiakkaan tarpeesta, ja voiko tyonohjaaja vastata tahan tarpeeseen. Toinen
tapa aloittaa tyonohjaus on kayda alkukartoitus, jossa keskustelu kdaydaan tyénoh-
jaukseen osallistuvien kanssa tarkoituksena selvittaa ohjattavien seka henkilokohtai-
sia ettd yhteisia odotuksia tyonohjaukselle. Keskustelun jalkeen pohditaan yhdessa,
ettd onko tyonohjauksella ja yhteistyolla onnistumisen edellytyksia. (Alhanen ym.

2011, 81-82.)

Kun tyonohjauksen toteuttamisesta on paatetty, niin siita tehdaan kirjallinen ja si-
tova tydnohjaussopimus, jossa maaritetdadan muun muassa tyonohjauksen toteutus-
tapa, tydnohjauskertojen maara, istuntojen pituus, hinta, tilat ja yhteyshenkilot.
Tyénohjaussuhteen alussa sovitaan myds yhteiset luottamuksellisuuteen ja vai-
tioloon seka tydnohjaajan ja ohjattavien keskindiseen yhteistyohon liittyvat pelisaan-
not. Tyénohjaus on aina luottamuksellista toimintaa ja vaitiolovelvollisuus koskee

seka tyonohjaajaa ettd ohjattavia. (Alhanen ym. 2011, 82, 87.)

Ty6nohjauksen aloitus

Tyonohjauksen alussa maaritelldan tavoitteet, jotka oppimiseen ja ammatilliseen ke-
hittymiseen liittyen tulisi tulla ohjattavilta itseltdan mutta niiden tulisi olla yhtenevat
tilaajan tekeman tehtdavanannon kanssa (Alhanen ym. 2011, 87). Tama alkuvaiheen
kartoitus on tarked koko tyénohjausprosessissa (Kallasvuo ym. 2012, 302). Tyénoh-
jaaja voi pyytaa ohjattavilta toiveita tyonohjaukseen sisaltéon, menetelmiin ja tyos-
kentelytapoihin. Vastaavasti tyonohjaaja voi tuoda esille, ettd mita han laadukkaan

ohjauksen toteutumiseksi odottaa ohjattavalta tai ryhmalta. (Alhanen ym. 2011, 87).

Alhanen ym. (2011, 88) mukaan tyonohjausprosessin aloitusvaiheessa on tarkeaa
synnyttaa keskindinen luottamus tyonohjaajan ja ohjattavien vilille, koska vasta luot-
tamuksen ilmapiirissa ohjattavilla on uskallusta tuoda omat ammattiinsa liittyvat
haasteensa ohjauksessa kasiteltaviksi. Luottamuksellisuuteen kuuluu se, etta sovi-
taan yhteiset pelisdannot siitd, ettd ohjattavat eivat kerro tydnohjaustapaamissa kes-
kustelluista asioista ulkopuolisille eivdtka keskustele niistd myodskaan keskenaan

tyonohjaustapaamisten valilla (Kallasvuo ym. 2012, 308).
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Tydnohjausistuntojen pituus riippuu siita, ettd kuinka paljon ohjattavia on seka millai-
nen ohjaustarve on. Yksilotyonohjaukset kestavat 45 minuutista 90 minuuttiin. Alle
kuuden hengen pienryhmien tydnohjausistuntojen suositusaika on kaksi tuntia ja
suurempien ryhmien kolme tuntia sisdltdaen lyhyen tauon valissa. Pidemmilla tyonoh-
jausistunnoilla varmistetaan ohjattavien tyon valissa pysahtyminen, yhteisten aihei-

den I6ytaminen ja kiireeton tyoskentely. (Alhanen 2011, 84-85.)

Tyonohjausistunto

Tyonohjausistunnolla tulee olla selvasti ja johdonmukaisesti eteneva rakenne. Tyon-
ohjausistunnon alussa siirretdan alkukeskustelun kautta ohjattavien arkityohon valit-
tomasti kuuluvat asiat syrjaan ja virittaydytaan kohti ohjaustilannetta. Tyénohjaajan
napakalla ohjauksella valitaan yksi tai kaksi ohjattavien mielen paalla olevaa tyéhon
liittyvaa asiaa, joita aloitetaan kasittelemaan johdonmukaisesti. Ndin valtetdan ron-
syilevia keskusteluja, joissa asioita ei pohdita perusteellisesti. (Alhanen ym. 2011, 43,

85.)

Tybnohjattava asettaa joko itse tai yhdessa tydnohjaajan kanssa itselleen kehittymis-
tavoitteen tai -tavoitteita. Tavoitteiden ei tarvitse pohjautua ongelmiin vaan ne voi-
vat olla myds henkilén olemassa olevia voimavaroja vahvistavia tai kehittavia. Tavoit-
teet voivat liittya esimerkiksi esimiesroolin kehittamiseen, ongelmatilanteiden pohti-
miseen ja ratkaisemiseen sekd oman itsensa kehittamiseen. (Romana & Leimala

2005, 71-75.)

Ty6nohjausistunnon lopussa tyénohjaaja tiivistaa ja kokoaa yhteen tyénohjauskes-
kustelun ydinasiat ja antaa palautetta. Tavoitteena on luoda selkea ja jasennelty kuva
kasitellyista asioista. Tyonohjauksiin kuuluu myos, etta ohjattavat arvioivat seka
omaa tyoskentelydan ja oppimistaan ettd tyonohjaajan toimintaa. (Kallasvuo ym.

2012, 312.)
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4.3 Esimiesten tyonohjaus

Gothdnin (2011) mukaan esimiestyén tyonohjaus ja yleensa tyonohjauksen tavoite
on lisata ammattitietoja ja -taitoja, tukea henkista kehittymista, persoonallisuuden
kasvua ja antaa tukea tunne-elamaan, itsensa johtamiseen sekd ammatti-identiteetin
ja urakehityksen pohdiskeluun. Tyénohjauksen tavoite on varmistaa organisaation

perustehtavan laatu. (Mts. 84-85, 87.)

Yksittaiselle esimiehelle tai esimiesryhmalle voidaan jarjestda johdon tydnohjausta,
jota kutsutaan myos hallinnolliseksi tyénohjaukseksi. Johdon tyénohjauksessa kasi-
tellddan taman paivan johtamisen haasteita kuten esimerkiksi muutosten hallintaa,
tyoyhteison ongelmia seka tydyhteison ihmissuhdekysymyksia. (Karkkainen 2012,
16-17.) Ollilan (2014) mukaan johtamiseen liittyvia ilmioita ja kysymyksia pyritdaan
kasittelemaan mahdollisimman laaja-alaisesti. Se on ennaltaehkaisevada ja esimiehen

voimavaroja lisddvaa toimintaa. (Ollila 2014, 181.)

Tyénohjauskeskustelussa esimiehellda on mahdollisuus tydnohjaajan kanssa keskus-
tella hdanen itsensa esille tuomista teemoista. Ne voivat olla tydssa tapahtuneet eri-
laiset tilanteet, joita tarkastellaan eri ndakokulmista ja nain voidaan l0ytaa erilaisia rat-
kaisuvaihtoehtoja. Tyypillisia esimiesten tyonohjauskeskustelujen aiheita ovat erilai-
set ongelmakierteet tyoyhteis6ssa. (Romana & Leimala 2005, 79-80.) Tyonohjauk-
sessa esimies voi pohtia henkilostdéjohtamiseen liittyvia kysymyksia seka omia kehi-
tystarpeitaan ja omia taitojaan. Tyonohjausprosessin aikana on mahdollista pohtia
erilaisiin monimutkaisiin tyotilanteisiin vaihtoehtoisia ratkaisuja ja tyota helpottavia
oivalluksia. Esimies voi myos miettia ja kirkastaa niin omia kuin yleisia johtamistyon

kasityksia ja vaatimuksia. (Ollila 2014, 190.)

Johdon tyonohjauksessa tuetaan johtajaa tuntemaan omat rajansa, vastuunsa ja val-
tansa johtajuudessaan (Paunonen-limonen & Heinonen 2015, 16). Alhanen ym.
(2011) mukaan esimiestyonohjauksessa lahtopiste on ohjattavan auttaminen nike-

maan itsensa johtajana, joka johtaa tyoyhteisdnsa tyontekoa kohti asetettuja tavoit-
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teita ja seuraa niiden toteumista. Lisdksi esimies on vastuussa tyontekijoiden kehitty-
misesta ja tydyhteisdn hyvinvoinnista. Tyonohjausta voidaan kdyttaa valineena tuke-
maan esimiestd hanen tehtavissaan niin, etta tydnohjauksessa hanta autetaan oikei-
den toimintatapojen valinnassa ja omien voimavarojen jakamisessa mahdollisimman

hyvin. (Alhanen ym. 2011, 168-169.)

Esimiestyd on usein kuormittavaa vuorovaikutteista ihmissuhdetyota ja kuormitusta
lisdd myos suuri tydomaara. Esimies on tydssaan alttiina omien alaistensa tunnereakti-
oille ja ndista kohtaamisista aiheutuu voimakkaita tunnekokemuksia myos esimie-
helle. (Juuti 2016, 145.) Tydnohjauksessa ohjattava voi pohtia ajatuksiaan ja tuntei-
taan seka saada apua ja tukea tyoyhteison ongelmien ratkaisemiseen. Myos ohjatta-
van omien voimavarojen tunnistaminen ja tutkiminen on tarkeassa roolissa. (Romana

& Leimala 2005, 81.)

Nummelinin (2007) mukaan esimiesten tyonohjauksessa opitaan oppimaan omasta
kokemuksesta oman itsensa ja tyon pohdinnan avulla. Omien kokemusten reflek-
tointi uudesta nakoékulmasta synnyttdaa oppimista. Tata taitoa esimies voi hyodyntaa
omassa arkity0ssaan tietoisesti, ja se lisdd energiaa vaativaan esimiestyohon. Hyvin-
voiva esimies vaikuttaa positiivisesti myos tyoyhteison tyontekijoihin. (Mts. 135.)
Tyonohjaus on kokemuksellista oppimista, jossa tavoitteena on kehittaa reflektoiva

suhde niin omaan tyéhon kuin tyorooliin seka tydyhteis6on (Rdsanen 2006, 163).

Kun esimies pystyy reflektoimaan omia kokemuksiaan, hdan kohtaa oman varjonsa.
Taman oman varjon sisalla on paljon voimavaroja seka tietoisuudesta poistorjuttuja
tietoa ja viisautta sisaltdvia kokemuksia. Torjutut kokemukset ovat usein kielteisid ja
tunteita sisaltavia, joten ne pyritdan katkemaan syvalle sisimpaan. Jos kielteiset koke-
mukset ja tunteet suostuu kohtaamaan ja kasittelemaan, saa mahdollisuuden kasvaa
ja kehittya ihmisena. Naiden tunteiden peilind on hyva olla ammattilainen, joka ha-

luaa auttaa hanta esimiehen kasvun tiella. (Juuti & Salmi 2014, 162-163.)

Esimiesten ryhmatyonohjauksessa luodaan Kajalan (2005) kokemuksen mukaan yh-
teistd kasitystd esimiestyOstd, opitaan yhteista keskustelutapaa siita, jaetaan vertais-

tukea ja yhteista kokemusta ja yhteisollisyytta. Ryhmatydnohjauksen yhteisollisessa
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prosessissa luodaan edellytyksia tulevaisuuteen ja tuetaan esimiesten yksilollista ke-

hittymista ja tyon hallintaa. (Mts. 49-50.)

5 Tutkimuksen toteutus ja tulokset teemoittain

Tassa luvussa kasitellaan tutkimustuloksia. Aluksi kdydaan lapi tutkimuksen toteutus
ja taman jalkeen tutkimustulokset esitetdan teemahaastattelun teemojen mukai-
sessa jarjestyksessa. Tutkimustuloksilla on pyritty saamaan vastaukset tutkimuskysy-

myKksiin.

5.1 Tutkimuksen toteutus

Tutkimusta varten haastateltiin neljaa koulutettua tyénohjaajaa, jotka kaikki ovat
Suomen Tyonohjaajat ry:n (STOry) jasenia. Heilla on pitkd kokemus tyonohjauksesta
seka esimiesten tyonohjauksesta. Haastateltavat valittiin STOry:n verkkosivuilla lait-
tamalla tydnohjauksen kohteen hakukriteereiksi joht/esimiesty6 seka toiminta-alu-
eeksi Keski-Suomi, koska haastattelut haluttiin suorittaa henkilokohtaisesti kasvok-
kain. Hakuehtojen muodostamasta listasta valittiin Jyvaskylassa tai lahiseudulla toi-
mivia tydnohjaajia, ja heihin perehdyttiin etukdteen seka STOry:n etta heidan omilla
verkkosivuillaan oleviin esittelyjen pohjalta. Tutkijan harkinnanvaraisen valinnan pe-
rusteella valituille tyonohjaajille lahetettiin ensimmaisena sahkoposti esitellen opin-
ndytetyon aihe ja kysyen lupaa haastatella heitd opinnadytetyohon liittyen. Kun haas-
tatteluihin oli lupauduttu ja haastatteluajat oli sovittu, niin teemahaastattelun tee-
mat ldhetetiin sahkopostilla haastateltaville ennen haastattelua. Haastattelut suori-

tettiin vuonna 2018 viikolla 51 ja vuonna 2019 viikkojen 13-14 aikana.

Haastattelut suoritettiin teemahaastatteluina ja teemahaastattelussa kdydyt teemat
ovat liitteessa 1. Haastattelut suoritettiin yksilohaastatteluina rauhallisissa olosuh-
teissa haastateltavien tyotiloissa tai heidan kotonaan. Haastattelut kestivat kukin

noin tunnin ajan ja ne nauhoitettiin seka puhelimen etta tabletin nauhurilla. Haastat-
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telun alussa kerrattiin vield teemahaastattelun tarkoitus ja tutkimuksen luottamuk-
sellisuus. Haastateltavien nimia ei esiinny tutkimuksessa vaan heidat on litteroinnissa
koodattu satunnaiseen jarjestykseen T1, T2, T3 ja T4. Haastattelut litteroitiin pian
haastattelujen jalkeen sanatarkasti jattden pois erilaiset ddnnahdykset ja toistuvat
valisanat. Haastattelutilanteissa teemat kasiteltiin teemahaastattelurungon mukai-
sessa jarjestyksessa mutta valittuihin teemoihin liittyvia asioita tuli tydnohjaajien pu-
heissa haastatteluiden aikana, ja ne on analysointivaiheessa yhdistetty kunkin tee-
man alle. Tutkimuksen analysointivaiheessa tutkijan tekemat tiivistelmat haastatte-

luista lahetettiin sahkopostilla vielad kaikille haastateltaville hyvaksyttavaksi.

Haastatteluissa keskityttiin puhumaan vain esimiehen yksilotyonohjauksesta tai esi-
miesten ryhmatyonohjauksesta, koska naissa tydnohjauksen teemana on esimiehi-
syys. Yhteisotyonohjaukseen liittyvida mainintoja tuli tydnohjaajien puheissa mutta ne
on jatetty tutkimustuloksista pois, koska yhteisétyonohjauksissa painopiste on tyoyh-

teisO0n liittyvissa asioissa eikd varsinaisesti itse esimiehen tydssa.

5.2 Tyonohjauksen tarkoitus ja hyoty esimiehelle

Haastatteluiden aluksi tydnohjaajia pyydettiin kertomaan omiin kokemuksiinsa poh-
jautuen tydénohjauksen hyodyistd esimiehelle. Teeman kasittelyn yhteydessa haasta-
teltavat kertoivat paljon my6s tyonohjauksen tarkoituksesta. Kuvioon 3 on koottu
teeman kasittelyn yhteydessa esille tulleita keskeisia seikkoja, joita on kasitelty tar-

kemmin tekstissa.

Tyonohjauksen tarkoitus ja hyoty esimiehelle

- Luottamuksellinen, rauhallinen ja turvallinen paikka
- Adneen puhuminen ja peilaus
- Oppimisprosessi
- Ryhmatyonohjauksen eroja yksilétyonohjaukseen verrattuna
- Tyonohjauksen arviointi
Kuvio 3. Tydonohjauksen tarkoitus ja hyoty esimiehelle
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Luottamuksellinen, rauhallinen ja turvallinen paikka

Kaikki haastateltavat toivat esille sen, ettd esimiesten tyonohjauksen ydin on se, etta
se tarjoaa luottamuksellisen, rauhallisen, puolueettoman seka turvallisen paikan tut-
kia sitd, mita omassa mielessa on. Kaksi haastateltavaa taustoitti viela lisaksi, etta esi-
miespositioon kuuluu tietty yksinaisyys, joten esimiehen ei useinkaan ole helppoa
tyopaikalla 16ytda paikkaa, jossa vetdaa henkea tai henkil6a, jolle purkaa tydasioitaan,
ajatuksiaan ja mietteitdnsa. Esimies ei voi myodskaan kenelle tahansa puhua alais-
tensa asioista. Tyonohjauksessa esimies pystyy hyvin vapaasti keskustelemaan, kerto-
maan ja avautumaan niista asioista, mitka tyoyhteisdssa esimerkiksi hanen mieltaan

painavat.

Tyénohjauksen hyodyista haastateltavat toivat esille myds, etta vahan kauempaa
tyotaan voi tarkastella kokonaisuutena ja katsoa sita eri vinkkelista. Lisdksi tyosken-

tely tydénohjauksessa auttaa esimiesta jasentdmaan omaa tapaansa tehda tyota.

Voit vain kertoa ja puhua, miettié ja ihmetelld ja ja leikitelld omilla ajatuksillasi,
eikd tarvii yhtddn vdlittdd siitd tyénohjaajasta, ettd mitéhdn se tdst miettii tai
onks sillé tdhdn niinku joku, ettd jaksaaks se kuunnella mua tai muuta. (T4)

Aineen puhuminen ja peilaus
Kaikki haastateltavat kertoivat vuorovaikutuksen ja daneen puhumisen merkityksesta
tydnohjauksessa. Adneen puhuessaan tulee tietoiseksi omasta ajattelustaan seka toi-

minnastaan:

Ja md aattelen, ettd kenelle tahansa ihmiselle on hirmu hyédyllisté puhua dd-
neen eli, kun puhuu dédneen, niin ikddn kuin ajattelee déneen ja kuulee kuinka
ajattelee.

Tyénohjaukseen oikeastaan tullaan ajattelemaan miten md ajattelen. (T4)

Kaikki haastateltavat kertoivat myos tydnohjauksessa tapahtuvasta peilauksesta, joka
tarkoittaa sitd, kun ohjattava puhuu daneen ajatuksiaan, tyonohjaaja toimii ikdan

kuin peilina ja ohjattava saa tyonohjaajalta vastakaikua, miten han asian kuuli.
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Oppimisprosessi

Tyonohjauksen hyodyista keskusteltaessa kaikki tydnohjaajat toivat esille tyénoh-
jauksessa tapahtuvan oppimisprosessin. Erds haastateltavista kertoi tyénohjauksen
perustuvan kokemukselliseen oppimiseen. Tyonohjaukseen voi tuoda tyohon liitty-
van arkisen kaytannon kokemuksen tai merkityksellisen asian, jota tutkitaan seka ref-
lektoidaan. Ohjattava vie takaisin tyohonsa kokemansa oivalluksen, ja seuraavalla
kerralla kokemus tuodaan taas takaisin tyonohjaukseen uudelleen tutkittavaksi. Kehi-
tysta ja oppimista tapahtuu siis kdytannon kokemuksen kautta ja tyénohjaustapaa-

misten valilla.

Tydnohjaus tapahtuu useamman tapaamiskerran jatkumona, jossa kerroksittain
mennaan asioissa eteenpdin ja valilla myds palataan takaisinpdin. Erds haastatelta-
vista kertoo, ettd osa asioista tapahtuu tydnohjausistunnoissa ja osa tapahtuu istun-
tojen valissa, kun esimies elda arkielamaansa ja alkaa havainnoida tai tiedostaa jotain
asiaa, mista oli edelliselld kerralla puhuttu. Haastateltava toteaa, ettd tapaamisten
valilla voidaan huomata edistysta tai tydelamadssa tapahtuneita muutoksia. Aina kehi-
tysta ei valttamatta tapahdu yrityksista huolimatta mutta sitdkin voidaan tyonohjauk-

sessa tarkastella.

Ryhmatyonohjauksen eroja yksilotyonohjaukseen verrattuna

Esimiesten seka yksilo- etta ryhmatyonohjauksissa teemana ja tavoitteena on esimie-
hisyys. Kaikkien haastateltavien mukaan esimiesten ryhmatyonohjauksessa korostuu
viela lisaksi vertaistuen merkitys. Ryhma voi muodostua saman organisaation esimie-
hista tai eri alojen esimiehista. Saman organisaation esimiehet voivat ryhmassa huo-
mata, ettd he kayttdytyvat aivan eri tavalla eri tilanteissa. Esimerkiksi joku voi kokea
jonkun henkilostotilanteen haastavaksi ja joku toinen ei koe sitd samalla lailla haasta-
vana. Eri alojen esimiehistad koostuvassa ryhmassa on mahdollisuus oppia toisilla
aloilla toimivilta esimiehilta joitakin toimintatapoja, ja ryhmissa on koettu myds tar-

kedksi kuulla toisten kokemuksista ja oppia niista.

Esimiesten ryhméatyonohjauksissa voidaan yhden haastateltavan kokemuksen mu-

kaan paasta rentoon ja luottamukselliseen ilmapiiriin mutta ryhmadssa voi ilmaantua
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myos jonkin verran kilpailua. Ryhma voi myos rajata oman persoonan, henkilon ja ar-
kielaman haasteiden avaamista. Jos omassa elamassa on menossa jotakin tosi kuor-
mittavaa, niin ryhmatyonohjauksessa sen avaamiseen ei ole samalla lailla paikkaa
eika tilaa tai henkil6lla haluakaan kertoa esimerkiksi terveyteen liittyvia asioita kaik-

kien kuullen.

Tyonohjauksen arviointi

Lahes kaikki tydnohjaajat toivat esille tydnohjauksen arvioinnin, joka tehddan tapaa-
misten lopussa. Heiddan mielestdan tyonohjaukseen pitdisi jokaisella tapaamiskerralla
aina liittaa arviointi eli kysya, mita hyotya tyonohjauskerrasta oli asiakkaalle tai mita
han toivoo seuraavalta kerralta. Arvioinnin yhteydessa voidaan myos kysya ohjatta-
vilta esimerkiksi, etta mita ohjauksesta tarttui mieleen tai tuliko jotain, jonka ohjat-

tava voisi vieda kaytantoon tai mika on ohjattavan seuraava askel.

5.3 Itsetuntemuksen edistaminen

Haastattelun toisena teemana oli itsetuntemus ja siihen liittyva tyoskentely tyonoh-

jauksessa. Teeman kasittelyn yhteydessa esille tulleet keskeiset asiat on esitetty kuvi-

ossa 4.

Itsetuntemukseen liittyva tyoskentely esimiestydnohjauksessa

ltsetuntemuksen merkitys esimiestyossa

Persoonallisuus

Ty6elaman eri tilanteiden tutkiminen ja tarkasteleminen
ltsetuntemusta lisddvia harjoituksia ja menetelmia

Omien piirteiden tunnistaminen

Epdvarmana olemisen mahdollistaminen ja tunnetaakan tiedostaminen
- Itsetuntemuksen kasittely esimiesten ryhmatyonohjauksissa

Kuvio 4. Itsetuntemukseen liittyva tyoskentely esimiestydnohjauksessa
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Itsetuntemuksen merkitys esimiesty6ssa
Itsetuntemus -teema on lasna kaikkien haastateltavien tekemissa esimiesten tyénoh-
jauksissa. Kaksi haastateltavaa luonnehtii itsetuntemuksen merkitysta esimiesty®ssa

nain:

Esimies voidakseen johtaa hyvin toisia, niin se on jollakin lailla se itsetuntemus
on niin tdrked asia siind, ettd se meilld ytimessé se on se itsetuntemus, ettd se
on niin iso asia ja voidakseen viisaasti johtaa muita, niin pitdd viisaasti johtaa

itsednsd ja, ettd sd voit johtaa toisia viisaasti, niin sun pitéé tuntea itteeskin ja
sitd minkdlainen sé oot. (T2)

Se on mun lempilapsi itsetuntemus, ja md aattelen, ettd, ettd itsetuntemuksen
kehittdminen on niinku ihan oleellista esimiestydssd. (T4)

Persoonallisuus

Erdaan haastateltavan mukaan esimiehen itsetuntemuksen lisadminen hanen omista
toimintatavoistaan on tyonohjauksessa iso asia. Tyonohjauksessa tyon darelle pysah-
tyminen ja tyoroolien tutkiminen seka esimiehen tyén ammatillisen puolen ja per-

soonallisen minan tasapainon tutkiminen on hyodyllista.

Kaksi haastateltua kertoo, etta itsetuntemusta voidaan tyonohjauksessa tutkia eri-
laisten persoonallisuustyyppien kautta niin, etta ohjattava voi tunnistaa itselleen
omaan persoonallisuuteensa tyypillisesti liittyvia piirteita. Persoonallisuustyyppeja
tutkimalla tulee myos nakyvaksi se, etta ihmiset ovat erilaisia, jota toinen haastatel-

luista pitdaa hyvana asiana:

Hyvdssd tiimissd, hyvéssd yhteisdssd tarvitaan niité kaikkia tavallaan tapoja
olla ihminen, ja miten me arvostettas niitd kaikkia tapoja, otettas kaikkien vah-
vuudet kdyttéon. (T4)

Tyoeldman eri tilanteiden tutkiminen ja tarkasteleminen

Yhden haastateltavan mukaan hyvia keinoja itsetuntemuksen ja omien tyoroolien
tutkimiseen tyonohjauksessa ovat erilaiset roolikeskustelut, joissa tutkitaan, kuinka
henkild ndkee itsensa eri tilanteissa ja kuinka han ajattelee muiden hdnet nakevan

niissa tilanteissa. Tyonohjauksessa voidaan myds tutkia kokemuksellisesti omia rajoja
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eli mita on henkilokohtaisten rajojen sisdpuolella, ketkd sinne pdasevat sekd mitd on

rajojen ulkopuolella.

Toisen haastateltavan mukaan esimiehen itsetuntemuksen Iahtékohtana on koke-
musten tutkiminen, koska ihmiselld usein on mielessdaan ihannekuva siita, miten luu-
lee tai ajattelee toimivansa. Tyonohjauksessa voidaan sitten poimia tyoelaman eri ti-
lanteita, joita tutkimalla ja tarkastelemalla havainnoidaan, mita niissa tapahtui ja
miksi jotain tapahtui. Oma toiminta ja ajattelu toiminnan takana erilaisissa tilanteissa
tulee tall6in nakyvaksi, ja siten ohjattavalle konkretisoituu oikeasti se, miten han toi-
mii tai viestii ndissa tilanteissa. Kaksi haastateltavaa toi esille, etta toisinaan tyénoh-
jaaja voi nahda myos ristiriitaisuutta ohjattavan puheissa seka toiminnassa. Hyvassa
ja luottamuksellisessa tydnohjaussuhteessa tyonohjaaja voi taman ristiriitaisuuden

asiakkaalle myos tuoda varovasti esiin:

Niinku, tuuaan se silleen jotenkin tarjoillaan, jotenkin nékyviin, jolloin ihminen
itse alkaa huomata, ettd joo, mullahan onkin tdd ristiriita. Md aattelen, ett se
on niinku aika sellanen keskeinen ja just yksilotyénohjauksessa toimii tosi hyvin.
(T4)

Itsetuntemusta lisadvia harjoituksia ja menetelmia

Kaikilla haastateltavilla on esimiesten tyonohjauksissa itsetuntemuksen lisdédamiseen
liittyvaa tyoskentelya. Yksi haastateltavista kertoo, etta tydonohjauksen itsetunte-
musta lisdava tyoskentely voi sisaltda erilaisia rakenteita tai harjoituksia. Naiden har-
joitteiden kautta asiakas voi yllatyksekseen itselleenkin huomata esimerkiksi tiettyja
toimintatapojaan tai sanomistapaansa. Lisdksi tydnohjaajan tehtdavdana on muistaa
asiakkaiden kertomuksia, tehda huomioita ja myos kirjata asiakkaiden kertomuksia
muistiin. Tyonohjaaja pystyy siis havainnoimaan muutoksia asiakkaassa ja tuomaan

ne myos esille, jolloin tdma edesauttaa asiakkaan itsetuntemusta:

Tybnohjaaja voi kertoa, ett muistaks sd sillon kerran miten sd toimit, mutta nyt
sd toimit toisella lailla tai nyt sé puhut véhdn eri séivyssd, ett joskus sé oot ollut
enemmdn tdmménen mutt nyt md kuulen, kuulenko md témméstd. (T3)
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Itsetuntemusta lisdavista menetelmista yksi haastateltavista tuo esille tyoeldamankaa-
ren tutkimisen, jossa tutkitaan ja tunnistetaan, mita elaman teemoja tai kehityshaas-
teita tydelamankaaren eri kohdissa, ja eri-ikdisenad ohjattavalla on ollut tai on talla
hetkella. Lisdksi ohjattavista riippuen han kayttaa itsetuntemuksen lisadamiseksi mui-
takin menetelmia kuten luovaa kirjoittamista, symboliharjoituksia erilaisilla korteilla
tai muita havainnollistavia apuvalineitda. Hanen mielestdan vuorovaikutus ohjattavan
ja tyonohjaajan valilla on itsessaan yksi itsetuntemusta lisddva menetelma. Itsetunte-
mukseen liittyen voidaan pohtia myos ajankayttoon liittyvia asioita nelikentan kiireel-
liset — ei-kiireelliset ja tarkeat — ei-tarkeat avulla. Itsetuntemusta lisdda myds omien
heikkouksien ja vahvuuksien tunnistaminen, joita voidaan tyénohjauksessa tutkia, ja
esimies voi valita ne kohdat, jotka han haluaa ottaa haasteeksi sekd omannakoiseksi

tavoitteeksi.

Omien persoonallisten vahvuuksien tutkimisesta itsetuntemuksen lisaamiseksi ker-
too my0s toinen haastateltava. Tydnohjauksessa voidaan tutkia persoonallisia vah-
vuuksia erilaisten toiminnallisten menetelmien avulla. Voidaan esimerkiksi tutkia,
ettd mita vahvuuksia kdytetaan tiukoissa tilanteissa ja minkalaisia vahvuuksia ohjat-
tava toivoisi itselleen enemman seka miten nama vahvuudet saadaan keskilinjalle.
Voidaan myds tutkia toisissa ihmisissa olevia vahvuuksia, joita ohjattava nakee ja ha-

luaisi itselleen lisaa.

Erds haastateltavista kertoo, ettd tyonohjauksessa voidaan tutkia myos erilaisia oh-
jattavaa askarruttavia teemoja, kuten esimerkiksi ohjattavan karsimattomyytta tai
ohjattavan aikaansaamattomuutta tyodssa. Lisdksi erilaisilla menetelmillad voidaan tut-
kia ohjattavan taitoja, joissa hdn on luontaisesti hyva mutta stressaavissa tilanteissa
henkil6 alkaa ylitoimia, jolloin taidot muuttuvat karikatyyreiksi. Tyénohjauksessa voi-
daan tutkia ja etsiad syyta tahan muutokseen. Syita saattaa |6ytya esimerkiksi toisten
ihmisten pelottavaksi tai arsyttavaksi koetusta kayttaytymisesta, jollaista koetetaan
omalla kohdalla kaikin keinoin valttaa, liiallisuuteen asti. Tydnohjauksessa voidaan
miettid tdman pohjalta omia kehityskohtia. Lisdksi voidaan tutkia myds erilaisia stres-
saavia tai negatiivisia ajatuksia herattavia tilanteita, ja kuunnella omia dania itsessaan

ja tehda nakyvaksi sita, mita ohjattava haluaa itsessaan vahvistaa.
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Omien piirteiden tunnistaminen

Itsetuntemuksen kautta ihminen voi tunnistaa itsessaan erilaisia piirteita, kuten esi-
merkiksi halun miellyttaa ja olla mukava tyyppi, kertoo erds haastateltavista. Tallai-
sella henkil6lla on iso haaste toimia tiukan jamakkaa esimiesroolia edellyttavassa ti-
lanteessa mutta tydnohjauksessa voidaan kasitella ja harjoitella naita tilanteita. Han
on tyonohjauksissa tehnyt esimiehien kanssa eraanlaisen harjoituksen, jossa on jana
ja sen eri paissa ovat lempeys ja jamakkyys. Harjoituksessa janalla siirryttaessa tutki-
taan, ettd minkalaisissa tilanteissa, ja miltd ihmisessa tuntuu, kun han on jamakka tai
lempea. Hanen mielestdaan on tarkeaa, etta esimies voisi aika luontevasti liikkua ja-
nalla paasta paahan. Luonnostaan jamakan esimiehen voisi olla hyva oppia olemaan
kuunteleva, empaattinen sekda ymmartavainen, ja puolestaan empaattisen ja ymmar-

tavaisen kehitysalue voisi olla oppia jamakkyytta.

Epavarmana olemisen mahdollistaminen ja tunnetaakan tiedostaminen
Itsetuntemuksellisesti eradan haastateltavan mukaan on tarkeaa, etta parhaimmillaan
tyonohjaus mahdollistaa epdavarmana olemisen ja hankalien asioiden tutkimisen.
Tybnohjaajana han pyrkii tekemaan ohjattavalle helpoksi sen, ettd hdanen ei tarvitse
esittda hyvaa ja taitavaa, vaan han voi tuoda hankalatkin asiat esille. Hinen mieles-
taan on hyva itsetuntemuksen lisddmisen tapa, ettd ohjattavalle syntyy tunne siita,
ettd vaikeassakin tilanteessa on mahdollisuus toimia ja keksia keino tilanteesta sel-
viamiseen. Ohjattava voi selviytymisyrityksessdadan epaonnistua mutta sitakin voidaan

sitten yhdessa tyonohjaajan kanssa arvioida.

Itsetuntemukseen liittyen toinen haastateltava tuo esille vield sen, ettd tyonohjauk-
sessa esimies voi my0Os oppia tunnistamaan ja tiedostamaan tunnetaakkansa, joka on
kertynyt hdnen oman elamansa aikana erilaista tilanteista. Jotain elaman aikana koe-
tuista asioista saattaa ihmiselld aktivoitua jossain hankalassa tilanteessa. Mita pa-
remmin on tietoinen siitd, ettd esimerkiksi menee lukkoon tietynlaisen ihmisen

kanssa, niin sitd paremmin pystyy keksim&an keinoja varautua naihin tilanteisiin.
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Itsetuntemuksen kdsittely esimiesten ryhmatyénohjauksissa
My0s esimiesten ryhmatydnohjauksissa itsetuntemuksen kasittely on haastateltavien

mukaan lasna, kuten yksi haastateltavista kertoo:

Parhaimmillaan sillon, kun itsetuntemustyé otetaan hyvin mukaan tyénohjauk-
sessa, niin tulee sallivampi ryhmd. Esimerkiks, etté ryhmd alkaa paremmin hy-
vdksyd sen, ettd joku ei puhu ja joku puhuu ja joku on... ett erilaisuus saa enem-
mdin ruveta ndkymddn, ettd kaikki ei yritd olla kunnollisen samanlaisen nor-
maaleja. (T4)

Haastateltavan mielesta terveessa tydyhteisossa on tarkeaa, etta ihmiset saisivat olla
sellaisia kuin ovat, ja heidat hyvaksyttaisiin. Sitd voidaan tyonohjauksessa mallintaa.
Toisen haastateltavan mukaan itsetuntemusta vahvistavana voidaan kokea my®és se,
kun joku esimiesryhman jasenista esimerkiksi kertoo onnistuneensa jossain asiassa ja

han saa kannustusta ja palautetta onnistumisestaan toisilta.

5.4 Vuorovaikutustaitojen kehittaminen

Tydnohjaus itsessaan on vuorovaikutussuhde ja kaikkien haastateltujen tyénohjaa-

jien tydnohjauksissa kdydaan lapi vuorovaikutukseen liittyvid asioita. Kuviossa 5 on

esitetty keskustelussa esille tulleita vuorovaikutukseen liittyvia alateemoja.

Vuorovaikutukseen liittyva tyoskentely esimiestyonohjauksessa

- Vuorovaikutuksen tutkiminen

- Vuorovaikutuskeinojen ja -tilanteiden tutkiminen

- Vuorovaikutustaitojen kehittaminen

- Erilaisten tyoelaman vuorovaikutustilanteiden harjoitteleminen
Kuvio 5. Vuorovaikutukseen liittyva tyoskentely esimiestyénohjauksessa

Vuorovaikutuksen tutkiminen
Yksi haastateltavista kertoo, etta tydnohjauksessa voidaan tehda nakyvaksi mita vuo-

rovaikutuksessa tapahtuu ja ndin auttaa ihmisid. Hanen mielestdan se vuorovaikutus,
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mika tyonohjauksessa tapahtuu ihmisten valisessd kanssakdymisessa, ei paljon poik-
kea ihmisten normaalista vuorovaikutuksesta. Samaa toteaa myds toinen haastatel-

tava:

Tybnohjauksessa tulee nékyviin se sama, mitd sen ihmisen omassa tydssd tulee
ndkyviin. Tyénohjaus ei ole erillinen, erilaista vuorovaikutusta vaan ihmiset toi-
mii siind samalla lailla. (T3)

Haastateltava kertoo, etta tyonohjauksessa voidaan tutkia ja tehda huomioita siit3,
miten vuorovaikutus sujuu tyonohjauksessa verrattuna esimiehen vuorovaikutuk-
seen omassa tyossaan. Esimerkiksi, jos vuorovaikutus tyénohjaajan kanssa on hel-
pompaa kuin tydssa, niin voidaan tutkia mista se voisi johtua. Haastateltavan mukaan
tyonohjauksen prosessimaisessa tavassa tyonohjaajalle alkaa muodostua kuva ohjat-
tavasta vuorovaikutuksessa olijana tai viestijana, ja han voin palauttaa havain-
noimaansa, tai hdanessa heranneita tunteita takaisin ohjattavalle tyénohjausprosessin

edetessa.

Vuorovaikutuskeinojen ja -tilanteiden tutkiminen

Vuorovaikutuskeinoja voidaan yhden haastateltavan mukaan tydnohjauksessa tutkia
esimerkiksi erilaisilla roolinvaihtoharjoituksilla, jossa ohjattava ottaa eri rooleja ja
ndin voidaan tutkia, ettd mita niissa tapahtuu tai miten ohjattava niissa toimi. Toinen
haastateltava kertoo, etta erilaisten persoonallisuustyyppien kasitteleminen tyénoh-
jauksessa voi edesauttaa esimiehen vuorovaikutuskeinoja, kun han esimerkiksi kyke-
nee tunnistamaan taidon hanta arsyttavan tai pelottavan alaisensa alta ja ohjaamaan
alaista hanen taitonsa eika hanen varjonsa kautta. Kolmas haastateltava kertoo, etta
tyonohjauksessa moni esimies on harjoitellut myotatunnon kehittamista, jolloin pys-
tyisi kohtaamaan epamiellyttavat ihmiset ja keskustelemaan heidan kanssaan neut-

raalissa tai myotatuntoisessa tilassa.

Tunnistaa ylipddtddn, ett vuorovaikutus on palion muuta kuin sanoja, ett se on
paljon meijén kehoa ja se on paljon meijén ilmeité ja ettd, minkdlainen sisdinen
maailma meilld on. (T4)

Erilaisia vuorovaikutustilanteita tutkitaan kaikkien haastateltavien mukaan esimies-

ten tydnohjauksissa. Ohjattava tuo sisallén vuorovaikutustilanteiden tutkimiseen ja
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tyonohjaaja ohjaa itse prosessia. Kaikki tydnohjaajat kertoivat, ettd tydnohjauksessa

voidaan tutkia erilaisilla menetelmilla myds vuorovaikutuksen ongelmatilanteita:

Vuorovaikutuksen ongelmat tietysti mahdollistaa niiden tutkimisen, ettd se
tuottaa materiaalia. (T3)

Esimerkiksi, ettd jos on esimiehelld sielld vaikka siellé tyéyhteiséssd jotain, joku
vaikka hankala vuorovaikutussuhde, niin sitd, sitd me ollaan joskus tutkittu esi-
merkiksi témmoisellé symbolisella tekniikalla vaikka kéytetddn vaikka symbo-
leita ja sitd kautta sitten ehkd pddistddn jonkinlaisiin, jonkinlaisiin uusiin ajatuk-
siin tai uusiin ikkunoihin siitd tilanteesta. (T1)

Kaksi haastateltavaa tuo esille vuorovaikutustilanteiden ongelmiin liittyen vaarinym-

martamisen vaaran:

Ylipddinsé ymmdrtdd se, ettd mikddn ei oo niin helppoo kuin vddrinymmdirtédmi-
nen ja tulkitseminen. Ett itse asiassa se, etté me oikeesti jotenkin ymmdrrettds
ees jotain, mitd toiset yrittdd tarkottaa tai ees sitd mité me ite ajatellaan. Mitd
mielté me ite ollaan jotenkin. Se kylld ihan oikeesti vaatii aika paljon pyséhty-
mistd. (T4)

Vuorovaikutuksessa on semmosen védrinymmdrtémisen vaara. Koskaanhan ei
voi tietdd, ettd ymmdirsinké oikein mitd ajattelit tai tunsit. Joku on jopa sano-
nut, ettd kukaan ei koskaan ymmdirré ketddn. Ymmdrtdminen on mahdotonta.
(T3)

Vuorovaikutustaitojen kehittaminen

Vuorovaikutustaitojen kehittamiseen liittyen yhden haastateltavan mukaan on tar-
keda tiedostaa, ettd ihmisilla on eldméansa aikana oman persoonansa ja omien koke-
mustensa kautta kehittynyt erilaisia luontaisempia tapoja vuorovaikuttaa mutta niita
voi harjoitella ja kehittaa. Esimerkiksi ujo ihminen voi joutua harjoittelemaan esiinty-
mistda enemman ja puheliaan ihmisen puolestaan pitaisi harjoitella olemaan hiljaa

seka antamaan muille tilaa.

Normaali ihminen voi aina oppia ja kehittyd. Jotta sd voit jotain oppia, niin sun
tdytyy tunnistaa, ettd mikd toimii ja mikd ei toimi ja missd tarttis kehittyd. (T4)
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Yhden haastateltavan mielesta tyonohjauksen vuorovaikutteinen tapa yhdessa kes-
kustellen vieda asioida eteenpain kohti ratkaisua on myds hyvin vietavissa esimies-
tyon arkeen. Hanen lisakseen toinenkin haastateltava kertoo, etta tyonohjauksessa
toteutuva vuorovaikutus, tydnohjaajan dialogi ohjattavan kanssa, voi toimia erdanlai-

sena mallina esimiehelle hanen tyoyhteisdssaan:

Niin, ettd saa ainakin kokemusta, ett saa kokemuksen milté tuntuu tulla hyvin
kuulluksi ja ymmidirtdd, ett sen tarjoileminen vois olla hyvin hyédyllisté jollekin
muullekin. (T4)

Kuuntelutaidon merkitysta esimiestydssa painottaa myos erds haastateltavista:

Etenkin tdd kuuntelun taito on yks esimiehen tdrkee taito, ettd kuulis ja kuunte-
lis. (T2)

Kuuntelutaidon kehittamiseksi haastateltava on esimerkiksi teettanyt erityisesti ryh-

missa erilaisia kuunteluharjoituksia, joissa toinen ohjattava kertoo itselleen tarkedasta
asiasta ja toinen ohjattava kuuntelee. Tehtavana voi olla esimerkiksi kuunnella toisen
puheesta erikseen ajattelua, tunteita ja tahdonpyrkimyksia seka erotella faktat mieli-
piteistd, tunnetasolla kuulla sanotettuja sanomattomia tunteita ja tahdon alueella

tunnistaa tekoja ja hyvia tarkoituksia.

Korvilla kuuntelun lisaksi esimiehella on saman haastateltavan mukaan myo6s hyva
olla silmilld kuunteluntaito. Se tarkoittaa sitd, etta kykenee kuunnellessaan objektiivi-
sesti havainnoimaan mita toinen sanoo, kuulemaan merkityksia ja faktoja sekda myos
erottamaan mika on uskomusta tai luuloa. Vuorovaikutustilanteessa hanen mieles-
tdan esimiehen on tarkea keskittya kuunnellessaan havainnoimaan faktoja ja kyet-
tava erottamaan myos omat luulonsa ja uskomuksensa pois. Tunnistamalla omat us-
komuksensa voi tunnistaa myds toisissa ihmisissa tai tyoyhteiséssa olevia uskomuk-

sia.

Vuorovaikutustaitojen kehittamiseen liittyvat myos kaikkien haastateltavien esille

tuomat lasnaolon ja tietoisuuden taidot, joita voidaan harjoitella tyénohjauksessa
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sekd kokeilla esimerkiksi tehdd muutoksia omiin toimintatapoihin eri vuorovaikutus-

tilanteissa.

Vuorovaikutuksessahan on aina kysymys kumminkin Idsndolosta ja pysdhtymi-
sestd ja sitten siitd avoimuudesta ja luottamuksen rakentamisesta. Ettd sitten
meillé usein on semmosiin vdhdn niinku timmaisid automaattisia reaktioita ti-
lanteisiin. Ettd niité on mun mielestd aika hedelmdllistd tutkia. Ettd, kun tulee
niitd tilanteita, niin me saatetaan silleen automaattisesti reagoida ja sitten just
se, ettd me nostetaan vdhdn sitd tietoisuutta, ettd voisinko md tehddkin sitten
vaikka ensi kerralla, kun tédma tilanne tulee vastaan, niin voisinko md vaikka
tehdd jonkun pienen liikkeen, jonkun véhdn erilaisen liikkeen. (T1)

Erilaisten tydoeldaman vuorovaikutustilanteiden harjoitteleminen

Tyénohjauksessa voidaan kaytannossa harjoitella erilaisia vuorovaikutustilanteita.
Yksi haastateltavista kertoo, ettd tyonohjauksessa voidaan rauhassa harjoitella esi-
merkiksi jonkun palaverin vetamista tai neuvottelun kaymista eli voidaan kokeilla ja
mallintaa erilaista toimintaa. Tyonohjaaja voi toimia ikaan kuin peilina ja antaa seka
palautetta etta erilaisia vaihtoehtoja vuorovaikutukseen. Toisen haastateltavan mu-
kaan tyonohjauksessa voidaan lisaksi harjoitella esimerkiksi puheeksi ottamista tai

palautekadytantoja.

Me voidaan vuorovaikutusta myds sillai miettid, niité sanavalintoja valmiiksi,
jos on kinkkisii tilanteita ja on mietitty ihan ja, kiinnitetty huomiota dénenpai-
noon ja téllasii. Palautekdytdntdjé voi harjoitella, ett md oon saattanu kirjotut-
taa ihan, ett jos on haastava ihminen, et mitd sé haluaisit, miké se on sun pdad-
viesti téissé ndin, miten tdmd olis oppimiskokemus sille toiselle ihmiselle, miten
tdstd erotetaan se, ettei puututa toisen persoonaan. lhan konkreettisesti harjoi-
tella sitd. (T2)

Tydelaman konfliktitilanteita voidaan myos harjoitella tydnohjauksessa. Yksi haasta-
teltava kertoo, ettd usein esimiestydnohjauksessa harjoitellaan ihan kdaytanndssa val-
mistautumista vaativaan tai hankalaan vuorovaikutus- tai konfliktitilanteeseen, jonka
kohtaamista esimies jannittaa etukateen, tai on epavarma, kuinka tilanteessa kannat-
taisi toimia. Tilannetta kdydaan yhdessa lapi ja mietitdan erilaisia linjoja seka toimin-
tatapoja. Toinen haastateltava kertoo, ettd han on kdynyt esimiesten kanssa ldpi kon-
fliktidynamiikkaa ja -diagnoosia. Tydnohjauksessa voidaan tutustua ja harjoitella mi-

ten tunnistetaan oireita, miten l0ydetdan se todellinen konfliktin aiheuttanut syy tai
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ydinongelma sekd miten pysytdan turvavyohykkeelld. Voidaan myds miettia keinoja

konfliktien ennaltaehkaisyyn ja niiden hallintaan.

Lahes kaikki tydnohjaajat kertoivat, ettd myds valmentavan johtamisen tematiikkaa
kdaydaan esimiestydnohjauksessa. Valmentavan johtamisen elementteja voidaan har-
joitella tydnohjauksessa esimerkiksi ohjaamalla esimiestd opettamaan alaisiaan |6y-
tamaan ratkaisut pulmiinsa hyodyntamalla kyselytekniikkaa suoran neuvomisen si-

jaan.

Esimiesten ryhmatyonohjauksien osalta erds haastateltava toteaa, ettda ryhma-
tyonohjauksessa tulisi viela paremmin avata ja opettaa ohjattaville, ettd tyénohjaus
on erilainen keskustelun paikka kuin tavallinen kokoontuminen. Tyénohjauksessa tar-
koitus on tarkastella, ettda mita tapahtuu ja miten toimitaan. Ryhman jasenet helposti
siirtyvat samaan arkipuheeseen kuin tyopaikoillaan mutta tyonohjaaja erilaisin kei-

noin yrittda palauttaa ryhmaldiset takaisin tyonohjauskeskusteluun.

5.5 Esimiehen voimavarojen ja jaksamisen tukeminen

Viimeisena teemana haastatteluissa oli esimiehen voimavarat seka jaksaminen ja
kuinka niita voidaan tukea tyonohjauksessa. Kaikkien haastateltujen tyénohjaajien
tekemissa esimiesten tydnohjauksissa tama teema on lasna. Teemaan liittyvia keskei-

sia asioita on esitetty kuviossa 6.

Voimavarojen ja jaksamisen tukeminen esimiestydnohjauksessa

- Keskittyminen omana itsenddn omaan itseensa rauhallisessa tilassa
- Elaman kokonaisuuden ja tasapainon tutkiminen
- Omien voimavarojen tunnistaminen ja vahvistaminen
- Stressinhallinta ja uuvuttavat tilanteet
- Ennaltaehkdisevaa toimintaa
Kuvio 6. Voimavarojen ja jaksamisen tukeminen esimiestyénohjauksessa
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Keskittyminen omana itsendan omaan itseensa rauhallisessa tilassa

Yhden haastateltavan kokemuksen mukaan ihmiset kaipaavat aikaa keskittyneesti ja
tyoroolistaan vapaana puhua tydasioista tyoaikana. Hanen mielestdan ihmisen voi-
mavaroja ja jaksamista edistaa se, ettd tydohjaukseen voi tulla omana itsenaan ja
siella voi laittaa itsensa etusijalle ja ihan rauhassa keskustella tyohon liittyvista asi-

oista.

Se on sellanen tila, jossa voi késitelld tunteitaan ja ajatuksiaan ja jollain lailla
koota itseddn ja miettié seuraavia askeleitaan. (T2)

Toisen haastateltavan kokemuksen mukaan tyénohjauksen luottamuksellisessa ilma-
piirissa esimies voi olla epavarma toisin kuin omassa tyossaan, jossa hanen tulee olla
varma ja rauhallinen. Tydnohjauksessa esimies voi kaikessa rauhassa tutkia ja kokea
hankalia, keskenerdisyyden seka epavarmuuden tunteita ja sen jalkeen palata voimis-
tuneena jatkamaan tyotansa. Haastateltavan mielesta ohjattavaa auttaa jaksamaan
se, kun han saa luottamuksellisessa ilmapiirissa kaikessa rauhassa ja turvassa puhua

henkil6lle, joka on vilpittoman kiinnostunut hanen asiastaan.

Se antaa ihmisille monesti voimavaroja, etté pelkéstddn nyt sitten saa ne asiat
ulos, ulkoistettua sieltd sisdisestd puheesta. (T3)

Eldaman kokonaisuuden ja tasapainon tutkiminen

Yksilon jaksaminen on yhden haastateltavan mukaan tasapainoyhtald, jota tyonoh-
jauksessa tutkitaan. Tyonohjauksessa puhutaan ihan perusasioista, kuten unesta, ra-
vinnosta, lilkkkumisesta ja hapensaamisesta. Tyonohjauksessa voidaan myos tutkia,
ettd mitka ovat ne asiat, joista meidan energia vuotaa ulos seka keskustellaan, etta
"kelaako” ohjattava menneisyyden asioita tai onko hdn huolissaan tulevaisuudesta.
Elaman kokonaisuuden huomioimisesta puhuu myos toinen haastateltava. Hanen
mukaansa tyonohjauksessa tutustutaan ohjattavan elaman kokonaisuuteen ja kes-
kustellaan esimerkiksi, onko ohjattavalla jotain mita odottaa tyopaivan jalkeen. Onko

hadnelld esimerkiksi joku kiva harrastus, jolla voi nollata ty0ajatukset?

Joskus se ratkaisu esimerkiksi sielld ty6ssd jaksamiseen tulee siitd, ett pitéid
hommata laadukkaampi vapaa-aika. (T4)
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Omien voimavarojen tunnistaminen ja vahvistaminen

Yhden haastateltavan mukaan tyonohjauksessa voidaan tunnistaa omia voimavaroja
ja l6ytaa yhteisen pohtimisen seka keskustelun avulla mielekkaita keinoja, joilla voi-
mavarjoja voidaan edelleen vahvistaa. Toinen haastateltava kertoo, etta tyénohjauk-
sessa tuodaan nakyvaksi se, ettd mita voimavaroja tai osaamista tyonohjattavalla jo

on:

Sitten se perustuu semmoseen, etté mitd voimavaroja sulla jo on ja mité osaa-
mista sulla jo on, niin semmosen ndkemiseen ja semmosen nostamiseen esiin,
ettd miten sd oot jo edistynyt, niin se vahvistaa ihmistd. (T3)

My0s kolmannen haastateltavan mukaan tyonohjauksessa haetaan voimavaroja ja
tuetaan ohjattavan toimijuutta ja sitd mita han osaa. Hinen mukaansa usein hanka-
lassa tilanteessa ihmiselle voi tulla uskomus, etta han osaa vihemman kuin osaa-
kaan. Yhdessa tyonohjaajan kanssa lahdetdaan miettimaan, etta miten on silloin ollut,
kun samat tilanteet ovat sujuneet ja onnistuneet. Ohjattava saattaa voimaantua huo-
matessaan, ettd olenhan mina onnistunut ja asiat ovat menneet ihan hyvin. Haasta-
teltavan mielesta ongelmat helposti paisuvat mutta niille voi saada oikeamman mit-

tasuhteen tydnohjauksessa.

Stressinhallinta ja uuvuttavat tilanteet

Yhden haastateltavan kokemuksen mukaan esimiehet ovat aika alttiita stressille téana
pdivana ja tydonohjauksesta haetaankin apua stressinhallintataitoihin. Negatiivisen
stressin hallinnasta kertoo my0s toinen haastateltava. Hinen mukaansa kaikilla ihmi-
silla on mukavuusalue, missa voimme ladata itsedaan. Tyoelamassa koko ajan tapahtu-
vien muutosten takia ihmiset sahaavat jatkuvasti epamukavuusalueella. Jos henkilon
tunnetaidot ja voimavarat eivat riitd palauttamaan hanta sinne latauspisteelle, hen-
kilo saattaa ajautua negatiiviselle stressialueelle, jonka seurauksena voi olla masen-
nusta ja uupumista. Tyonohjauksessa on hyva tutkia ja laajentaa oman mukavuusalu-
een yksilollisia rajoja ja jaksamiseen liittyen ndiden asioiden pohtiminen tyonohjauk-

sessa on ollut hanen kokemuksensa mukaan hyodyllista.
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Kolmannen haastateltavan mielesta erityisesti vaikeina aikoina tyonohjaus olisi esi-

miehille suotavaa:

Se kuorma, mikd tyéssd kasautuu, varsinkin tietysti vaikeina aikoina tai semmo-
sina, jos joutuu hankalia pédtoksié tekeen, niin se kuorma on yksin kannetta-
vaksi aika kova, niin tyénohjaus voi sité kuormaa keventdd. (T3)

Haastateltava jatkaa, ettd esimiehen ollessa erityisen uuvuttavissa tilanteissa, esi-
merkiksi YT-prosessien keskelld, pelkastaan hanen kannattelunsa tyénohjauksessa

voi olla riittavaa:

Ett jotenkin sellasta, ett miten sé oot jaksanu noin hyvin siitd huolimatta, etté
sun tyé on tosi raskasta, ettd sé oot selvinnyt nédinkin hyvin. (T3)

Uupunut henkild voi tydonohjauksessa itse viimein huomata tarvitsevansa myos
muuta apua, kuten terapiaa tai kdynnin tyéterveydessa, toteaa yksi haastateltavista
Tydnohjaaja voi myos huomata tdman tarpeen toisenlaiselle avulle ja ehdottaa asiaa

ohjattavalle.

Ennaltaehkdisevaa toimintaa

Ty6ssa jaksamiseen liittyen kaikki haastateltavat nakevat tyénohjauksen ennaltaeh-
kdisevana toimintana. Ennaltaehkaisevaa toimintaa tyonohjaus on yhden haastatel-
tavan mukaan myos silloin, kun henkild stressaantuu tai rasittuu jostakin tydssa ta-
pahtuvasta vikaan menevasta asiasta tai kohtuuttomasta tilanteesta, joka on voinut
tapahtua esimerkiksi jossain vuorovaikutustilanteessa tai henkildlle saattaa tapahtua

jotain, jolle han ei ole itse voinut yhtdaan mitaan.

Siihenhdn voi jaddd ihan tdysin jumiin. Alkaa epdilld, ettd ei musta oo mihinkdd
ja en md endd pysty mihinkddn ja enkd uskalla endd mennéd minnekkddn. Eli
niitd voi kdsitelld ja purkaa, ett miten me jdtetéén joku asia, pystytddn pddstdd
irti siitd, ettd ndin kdvi mutt se ei tee musta huonoo vaikka md esimerkiks olin
mukana jossain tilanteessa, jossa nyt vois ajatella, ett epdonnistuttiin. Ett miten
se kddnnetddn niin, ett eldmd voi jatkua ja ettei se semmonen kuorma vie. (T4)
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Toisen haastateltavan mielestd tyonohjauksen pitaisi kuulua jollain tavalla esimiesten
arkeen, ja esimiehen huomatessa jaksamisessaan puutteita, hanen olisi mahdollisim-
man matalalla kynnyksella hyva lahtea hakemaan apua esimerkiksi tydnohjauksesta.

Tyénohjaus on matalan kynnyksen toimintaa, jota voidaan tuoda arkiseen tyoela-

maan:

Joo matalan kynnyksen toimintaa. Se olisi niin kuin ihannetilanne, etté voisi hy-
vin matalalla kynnykselld saada vaikka sitten vdahdn lyhyempiéikin tybnohjaus-
prosesseja, ettd sen ei tarvitse tarkoittaa niin kuin perinteisesti puolta vuotta
tai vuotta tai muuta. Md olen huomannut ainakin itse, ettd tuolla liike-elémdn
puolella tdmmodiset lyhyetkin prosessit on tuottaneet hyvid tuloksia. (T1)

Haastateltava suosittele tyonohjausta kaikille esimiehille, koska tyénohjauksessa saa
voimavaroja lisdadvia tydkaluja tilannejohtamiseen ja itsetuntemuksen kehittamiseen
erilaisten tilanteiden kohtaamista varten. Tyonohjaukseen lahdetaan hyvin ongelma-
keskeisesti mutta tydnohjaus voi olla myods kehittamisen valine esimerkiksi toiminta-
tapoihin tai vuorovaikutukseen. Toinen haastateltava toteaa esimiesten tyonohjauk-

sesta seuraavaa:

Mutta jotenkin md vadilillé ajattelen, ettd mun mielestd, jos tekee niinku esimies-
tyotd, ni ois kylld suotavaa, ettd jossakin vaiheessa tyéuraa ois mahollista tyén-
ohjaukseen tai vaikka scdénnéllisemminkin. Et tuntuu niinku hassulta, jos esimie-
hilld ei oo mitédin tukipaikkaa. (T4)

Erityisen miellyttéivd ja jdrkevd ja kaikin puolin hyvd on, jos tybnohjaus tilataan

tilanteessa, jossa halutaan jollain tavalla kehittdd tyétd ja ihmisid. (T4)

Erdaan haastateltavan mukaan tyénohjauksen tavoitteena on:

Aina tukea ihmistd siind hénen tyéssddn ja ammattitaidossaan ja jaksamises-
saan. Ett’ se on aina se tyénohjaajan tehtévd. Ettd ihmiset voisi téissddn hyvin,
niin he ansaitsevat myés tulla johdetuiksi hyvin. (T2)
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6 Johtopaatokset

Tassa luvussa esitetdan tutkimustulosten pohjalta tehtyja johtopaatoksia peilaten

niitd myos teoriaan ja aikaisempiin tutkimuksiin.

Tyonohjauksen tarkoitus ja hyoty esimiehelle

Tutkimuksen ja teorian pohjalta voidaan todeta, ettd tydnohjauksen tarkoituksena on
tarjota esimiehelle luottamuksellinen, rauhallinen, turvallinen ja puolueeton paikka
tutkia omassa mielessa olevia tyohon liittyvia asioita. Esimiesten tyonohjauksessa
keskiossa on esimiehisyys ja johtaminen. Paasivaaran (2010, 59) mukaan johtamistyo
on yleensa yksindista tyota, ja yksin tyota tekevalle tulisi organisoida edellytykset
oman tyon pohtimiseen esimerkiksi tydnohjauksessa tai ryhmassa. Tassa tutkimuk-
sessa tuli myos esille esimiestydn yksinaisyys ja se, etta esimiehelld on hyvin harvoja
paikkoja missa han voi vapaasti keskustella tydstaan ja siihen liittyvista eri teemoista.
Tyonohjaus tarjoaa mahdollisuuden puhua daneen, pohtia ja keskustella esimiesty6-
hon liittyvista asioista seka jasentaa omaa tyétaan koulutetun ammattilaisen kanssa

taydellad luottamuksella.

Alhanen ym. (2011) nakevat tydnohjauksella paljon mahdollisuuksia arkityon kehitta-
misessa reflektion avulla. Tyonohjausprosessissa ulkopuolisen ammattilaisen ohjauk-
sessa opitaan omaa tyota, kun pysahdytdaan pohtimaan tyontekijan omaa toimintaa
lahtokohtineen, tavoitteineen ja seurauksineen. Prosessissa selkeytetaan tyonteke-
misen paamaaria ja kehitetdan keinoja paamaarien tavoittamiseksi. Omaa toimintaa
tarkastellaan kriittisesti ja pyritdan kehittamaan ennakkoluulottomasti ja luovasti.
(Mts. 17.) Tassa tutkimuksessa my0s tuli tydnohjauksen hyotyina esille tydnohjauk-
sen prosessimaisuus sekd oppiminen. Tydnohjaajan ja ohjattavan saannéllisin va-
liajoin tapahtuvissa tapaamisissa asioista keskustellaan ja oppimista tapahtuu seka
tapaamisissa ettd tapaamisten vililla kdytannon kokemusten kautta. Alhanen ym.
(2011, 43) toteavatkin, ettad kun ohjattava pystyy tydnohjauksessa siirtamaan opittuja
asioita onnistuneesti omaan tyohonsa, se kehittdd hanta asiantuntijana ja lisaa ohjat-

tavan luottamusta kykynsa ymmartaa tyotaan paremmin. Tutkimustuloksissa tuli
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esille my0s, ettd tyonohjauksessa tyon darelle pysahtyminen sekd tyoroolien ja esi-

miehen tyon ammatillisen puolen tutkiminen on hyddyllista.

Rasasen (2006) mukaan tydnohjaus voi antaa tyokaluja esimiestyon kehittamiseen.
Tutkimusten ja kaytannén kokemusten perusteella on voitu todeta, etta tyonohjaus
on selkeyttanyt ja vahvistanut ohjattavan ammatti-identiteettid, parantanut ohjatta-
van ja tydnyhteisdjen toimintaa. (Mts. 167—-169.) Naita tutkimustuloksia vahvisti
my06s haastateltavien kokemukset ohjattavien parantuneista ja kohentuneista oloti-

loista seka tilanteen valoisampana nakemisesta tyonohjauksen jalkeen.

Esimiesten ryhméatyonohjausten osalta voidaan viela todeta vertaistuen merkitys. Li-
saksi esimiesten ryhmatyonohjauksissa toisten kokemusten kuuleminen ja toisilta op-

piminen on myds lasna.

Esimiehen itsetuntemuksen edistaminen

Johtaja, joka tuntee itsensa, pystyy tarkastelemaan ja arvioimaan omaa johtajuut-
taan ja ongelmanratkaisutaitojaan (Paasivaara 2010, 67). Tama tuli myos esille tassa
tutkimuksessa, jossa itsetuntemuksen merkitys esimiehen tyossa nahtiin merkitta-
vana ja esimiehen itsetuntemuksen edistaminen oleellisena asiana. Tyonohjauksessa
itsetuntemuksen edistamiseksi kasitelldan ja tutkitaan ohjattavan persoonallisia vah-
vuuksia seka tutkitaan ohjattavan tyérooleja. Tyoelaman eri tilanteita tutkimalla tu-
lee nakyvaksi se, kuinka ohjattava nakee itsensa ja kuinka han ajattelee muiden nake-

van hanet niissa tilanteissa.

Itsetuntemuksen lisdamiseksi tyotd tekeva johtajalla on mahdollisuus vaikuttaa
omaan ja koko organisaationsa tuloksentekokykyyn ja hyvinvointiin (Ajanko 2016,
151). Tassa tutkimuksessa tuli esille, ettd itsetuntemusta lisdavaan tyoskentelyyn
kuuluu erilaisia menetelmia, rakenteita tai harjoituksia. Tyonohjauksessa tunniste-
taan ja tutkitaan ohjattavan omia vahvuuksia seka heikkouksia, ja ohjattava voi valita
omat haasteensa, joita lahtee kehittamaan ja itsessdan vahvistamaan. Gothodni
(2011) toteaa, etta johtajalta vaaditaan itsetuntemusta, jaksamista seka itsensa joh-
tamista. Johtajan itsetuntemus vahvistaa hdanen kykyaan ja kiinnostustaan nahda

tyontekijoiden erilaisuus organisaation voimavarana. (Mts. 88.)
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Itsetuntemuksellisesti tydnohjaus parhaimmillaan mahdollistaa epdvarmana olemi-
sen ja hankalien asioiden tutkimisen. Itsetuntemusta lisaa, kun ohjattava huomaa
pystyvansa toimimaan ja selvidmaan vaikeassakin tilanteessa. Ajankon (2016) mu-
kaan kyky parhaalla mahdollisella tavalla huolehtia itsesta on itsetuntemusta. On
hyva tiedostaa ne tekijat, jotka tuovat lisaa energiaa ja innostusta seka voimaannut-

tavat. (Mts. 153.)

Esimiehen vuorovaikutustaitojen kehittaminen

Ollilan (2014, 195) tutkimuksissa on todettu, ettd tyonohjauksella on positiivinen vai-
kutus johtajan vuorovaikutuksen lisaamiseen ja yllapitamiseen. Ollilan nakemysta liit-
tyen esimiehen vuorovaikutuksen parantumiseen tyénohjauksen avulla tukevat myds
taman tutkimuksen tulokset. Tyonohjauksessa tutkitaan ja tehda nakyvaksi mita vuo-
rovaikutuksessa tapahtuu ja ndin voidaan auttaa ohjattavaa. Tyonohjauksessa erilai-
sia vuorovaikutustilanteita voidaan tutkia ja harjoitella. Myo6s vuorovaikutuksen on-

gelmatilanteita tai tydpaikan konfliktitilanteita voidaan kasitelld tyénohjauksessa.

Tutkimustuloksissa todetaan, etta tyonohjauksessa tyéskennellaan vuorovaikutustai-
tojen kehittamiseksi. Tydnohjaus antaa mallin vuorovaikutteisesta tavasta keskustella
ja ratkaista asioita ja tunnistamalla oman tapansa vuorovaikuttaa, taitoa on mahdolli-
suus kehittaa. Tyonohjauksessa esimies voi harjoitella ja kehittdaa esimiestyon kan-
nalta tarkeaa kuunteluntaitoa. Myos tietoisuuden tason nostamisella ohjattava voi

kokeilla tehda muutoksia vuorovaikutustilanteisiin.

Tutkimuksen tulosten mukaan tyonohjauksessa voidaan kdytannossa ja konkreetti-
sesti harjoitella erilaisia tydeldaman vuorovaikutustilanteita kuten neuvotteluiden kay-
mistd, palautekdytantdja tai hankalien tilanteiden hoitamista. Tyoeldaman haastavim-
piin kuuluvia konfliktitilanteita on mahdollisuus myos harjoitella tydnohjauksessa.
Niihin voidaan yhdessa tyonohjaajan kanssa etsia toimintatapoja seka keinoja kon-
fliktin ytimen l0ytamiseen ja ennaltaehkdisyyn. Valmentavan johtamisen elementteja

kuuluu myds tyénohjaukseen.
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Esimiehen voimavarojen ja jaksamisen tukeminen

Ollilan (2006) mukaan onnistuneella tydonohjauksella on positiivinen vaikutus johtajan
motivoituneisuuden tasoon liittyen henkilostojohtamiseen ja henkiloston kehittami-
seen. Esimiehen oma rooli ja tehtdvat ovat selkeytyneet seka voimavarat ovat vahvis-
tuneet. (Mts. 175.) Tata nakemysta vahvistaa myods taman tutkimuksen tulokset. Tut-
kimuksen perusteella voimavaroja ja jaksamista edistda, kun tyonohjauksessa esimies
voi kaikessa rauhassa olla omana itsenaan ja vapaasti keskustella mieltdan painavista
asioista tyonohjaajalle, joka on vilpittdémasti kiinnostunut hdnen asioistaan. Esimies
voi tydnohjauksessa myds kokea epavarmuuden seka keskenerdisyyden tunteita.
Tyénohjauksessa kasitelladn tunnetaitoja, keskustellaan elaman kokonaisuudesta ja
tasapainosta sekda myds ihan kokonaishyvinvointiin ja jaksamiseen liittyvista perusasi-

oista kuten unesta ja ravinnosta.

Hakasen (2004, 170) mukaan paljon voimavaroja omaava henkilé on vahemman altis
menettamaan voimavarojaan ja kykenee niitd myos hankkimaan ja saavuttamaan.
Tutkimustulosten perusteella tyénohjauksessa tunnistetaan ja tuodaan nakyvaksi oh-
jattavan omia voimavaroja ja |6ydetdan yhdessa hyvia keinoja voimavarojen vahvis-
tamiseen. Esimiehen toimijuutta tuetaan ja vahvistetaan tyonohjauksessa tuomalla
nakyvaksi hanen osaamistaan, joka voi tapahtua esimerkiksi palauttamalla esimiehen
mieleen onnistuneesti hoidettuja tilanteita. Tyonohjauksessa myos ongelmiksi paisu-
neet asiat voivat saada realistisemman mittasuhteen, kun niita kasitellaan yhdessa
tyonohjaajan kanssa. Tutkimustulosten perusteella tyonohjauksen avulla ohjattava
voi saada erilaisiin tydelaman tilanteisiin voimavaroja lisdavia tyokaluja esimerkiksi
tilannejohtamiseen ja itsetuntemuksen kehittdmiseen seka stressinhallintataitoja.
Hakasen (2011, 57) mukaan ihmisen hyvinvoinnille on tarkeaa tunne siita, ettei han
jaa yksin ollessaan pulassa vaan voi peilata tyotaan ja siihen liittyvid osa-alueita niin

halutessaan.

Erityisesti vaikeina aikoina tyonohjaus olisi esimiehille suotavaa. Esimiehen ollessa

erityisen uuvuttavissa tyoelaman tilanteissa tydonohjaus voi olla auttamassa keventa-
maan kuormaa. Tyonohjaus voi olla my0ds paikka, jossa todetaan, ettd ohjattava tar-
vitsee tyonohjauksen sijaan esimerkiksi tyoterveyden apua tai terapiaa. Ollila (2014,

195) toteaa, etta esimies uupuu helpommin johtamistyon yksindisyydessa tuen ja
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purkutilanteiden puutteessa, jos han ei kayta tyonohjausta. Tyonohjaukseen tulisi

|Iahtea mahdollisimman pian ennen kuin jaksamisongelmat ovat liiaksi pitkittyneet.

Tutkimustulosten perusteella voidaan todeta, etta tyossa jaksamiseen liittyen tyon-
ohjaus nahdaan ennaltaehkaisevana matalan kynnyksen toimintana. Ollilan (2014)
tutkimusten perusteella voidaan vahvasti olettaa, ettd johtajalle on hyddyllista tai
jopa tarpeellista saada tydnohjausta oman tehtavansa hoitamiseksi. Tyonohjaus voi-
daan nahda ongelmakeskeisena toimintana mutta sita se ei ole pelkastaan vaan se
voi toimia osana johtamisosaamisen vahvistamisessa ja kehittamisessa. (Mts. 198.)
My0s tassa tutkimuksessa tuli esille, etta tydohjaukseen lahdetdaan ongelmakeskei-
sesti mutta se voi toimia arkisessa tyoelamdassa tyon, toimintatapojen, ihmisten ja
vuorovaikutuksen kehittamisen valineena. Lyhyetkin tyonohjausprosessit ovat saa-
neet aikaan tuloksia ohjattavien ty6elamassa. Tyonohjauksen tavoitteena on tukea
ohjattavaa hanen tydssaan, ammattitaidossaan ja jaksamisessaan. Tydssaan hyvin-

voivan esimiehen alaisisilla on mahdollisuus tulla hyvin johdetuiksi.

7 Pohdinta

Tutkimuksen tarkoituksena oli tutkia tydnohjauksen keinoja tukea esimiesta ja esi-
miestyota. Tavoitteena oli selvittda milla tavoin esimiehet voisivat hyétya tyénoh-
jauksesta ylldapitadkseen ja vahvistaakseen omia voimavarojaan sekd myos selvittaa
mita keinoja tai valineita esimies voi tydnohjauksessa saada tukemaan esimiestyo-
taan ja omaa jaksamistaan. Tavoitteena oli myds tutkia milld tavoin tyonohjauksella
voidaan edistdaa esimiehen itsetuntemusta seka kehittaa hanen vuorovaikutustaito-

jaan.

Tutkimusta voidaan pitda onnistuneena, koska sen avulla saatiin vastaukset tutkimus-
ongelmaan ja -kysymyksiin. Tutkimustulokset vahvistivat teoriaan ja tutkimuksiin pe-
rehtymisen kautta muodostunutta kasitysta tyonohjauksesta metodina esimiehen
voimavarojen tukemisessa ja esimiestyon kehittamisessa. Tydnohjausta on

perinteisesti kdytetty sosiaali- ja terveydenhuollossa seka kasvatus- ja opetusaloilla
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mutta yrityksissa ja teknologiateollisuudessa ainakin tehtyjen tutkimusten

perusteella vdahemman. Taman tutkimuksen avulla opinnaytetyon tekijan tavoitteena
on ollut oman ammatillisen kehittymisen lisaksi myos tehda tydnohjausta esimiehen
tyota tukevana ja kehittavana metodina tutummaksi ja helposti ldhestyttavammaksi,

jotta sita voitaisiin tuoda enemman myos liike- ja teollisuusyrityksiin.

Tutkimuksen avulla saatiin tietoa ja tuotiin esille konkreettisia esimerkkeja, miten
tyonohjauksessa kasitellaan ja pyritdaan edistamaan esimiehen itsetuntemusta. Li-
saksi vuorovaikutuksen osalta tutkimuksessa tuli kdytannon esimerkkien kautta esille
mita tydnohjauksessa voidaan tehda esimiehen vuorovaikutustaitojen kehittamiseksi
ja erilaisten tyoelaman tilanteiden hoitamiseksi. Tutkimustuloksissa tuli myos esille,
miten tyonohjaajan kanssa kaytavan yhteisen keskustelun kautta voidaan tukea esi-

miehen voimavaroja, jaksamista ja tyohyvinvointia.

Taman tutkimuksen tuloksia voidaan hyodyntda eri organisaatioissa, kun mietitdan
erilaisia keinoja tukea esimiesten voimavaroja, toimijuutta ja ammatti-identiteettia
seka kehittdaa heidan johtamisosaamistaan alati muuttuvassa, monimutkaisessa ja kii-
reisessa tydelamassa. Opinnaytetydntekijan oman suhteellisen pitkan esimieskoke-
muksen mukaan esimiestyota tukevia metodeja tarvitaan seka kokeneille etta uusille
esimiehille, jotta voidaan varmistaa esimiehen organisatorisen perustehtavan hoita-
minen, ammatillinen kehittyminen, oppiminen seka tyohyvinvointi. Taman tutkimuk-
sen tulosten perusteella tyonohjaus tydmenetelmana tarjoaa esimiehelle hyvia me-
netelmia ja tyokaluja seka yksilo- etta ryhmatyonohjauksessa kunkin ohjattavan tilan-

teen mukaisesti.

Laadullinen tutkimus tutkimusotteena ja teemahaastattelu aineistonkeruumenetel-
mana olivat sopivat valinnat tdhan tutkimukseen. Tutkimuksen tarkoituksena oli
saada syvallisempi ymmarrys seka lisaa tietoa tutkittavasta asiasta. Haastatellut tyon-
ohjaajat olivat tutkimusaiheen asiantuntijoita. Tutkija onnistui harkinnanvaraisella
poiminnalla valitsemaan asiantuntevat haastateltavat Suomen tyénohjaajat ry:n ja
tyonohjaajien omilla verkkosivuilla olleiden esittelyiden perusteella. Tyonohjaajien

teemahaastatteluilla saatiin paljon aineistoa ja syvallista tietoa esimiesten
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tyonohjauksesta. Kaikki haastateltavat osoittivat ensimmaisestd yhteydenotosta ldh-
tien positiivista mielenkiintoa tutkimusaihetta kohtaan, ottivat opinnaytetyon tekijan
oikein hyvin vastaan ja olivat valmistautuneita haastatteluihin. Haastattelut olivat
mielenkiintoisia ja haastateltavat saivat haastatteluiden aikana vapauden puhua seka
tuoda asiantuntemustaan esiin haastattelun eri teemoista. Vaikka varsinaisia teema-
kysymyksia teemahaastattelurungossa on suhteellisen vahan, haastatteluaineistoa

kertyi runsaasti, ja tutkija sai paljon arvokasta tietoa.

Luotettavuuden arviointi

Taman tutkimuksen alussa maaritettiin tavoitteet tutkimuksen luotettavuudelle, ja
asetettujen tavoitteiden voidaan katsoa toteutuneen. Luotettavuustarkastelu perus-
tuu arvioitavuuteen eli riittdva dokumentaatioon. Ratkaisut, joita on tehty tutkimuk-
sen aikana, seka valinnat koskien aineistonkeruuta, analyysimenetelmia ja aineiston
tulkintaa tulee perustella. Tutkimusaineisto tulee myos sailyttdaa aineiston aitouden
todentamiseksi. (Kananen 2017, 178.) Taman tutkimuksen eri vaiheet on dokumen-
toitu huolellisesti. Tutkimusasetelmassa on kuvattu tutkimusaineiston aineistonke-
ruu- ja analyysimenetelma, ja tutkimustuloksissa on tarkemmin kerrottu tutkimuksen
toteutuksesta. Tutkija on perehtynyt teoriaan seka eri tutkimuksiin monipuolisesti ja
huolellisesti ennen teemahaastatteluja, joita kaytettiin aineistonkeruuseen. Haastat-

teluiden tallenteet ja litteroitu aineisto on sdilytetty aitouden vahvistamiseksi.

Laadullisessa tutkimuksessa on pyrkimys ymmartaa tai kuvata jotain ilmiota tai toi-
mintaa tilastollisten yleistyksien sijaan. Tasta syysta on tarkeaa, etta tietoa kerataan
asiaa tuntevilta ja kokemusta omaavilta henkilGilta. (Tuomi & Sarajarvi 2006, 87—88.)
Merkityksellista tietoa voidaan saada jo muutaman henkilon haastattelulla (Hirsjarvi
& Hurme 2000, 59). Tassa tutkimuksessa neljd asiantuntijaa koettiin riittavaksi maa-
raksi haastateltavia tutkimusaiheeseen nahden, ja koska laadullisen tutkimuksen ta-
paan tdssa tutkimuksessa ei pyritty tilastollisiin yleistyksiin. Tutkimuksen tarkoituk-
sena oli perehtya esimiesten tydnohjaukseen ja kaikki haastateltavat olivat tutkimus-
aiheen asiantuntijoita. Haastateltavat olivat esimiesten tyoénohjauksista kokemusta
omaavia Suomen tydnohjaajat ry:n lisensoimia tyonohjaajia. Haastatteluiden onnis-
tumista varmisti myos se, ettd haastateltavat olivat tutustuneet heille ennen haastat-

telua ldhetettyihin teemahaastattelun teemoihin ja myos valmistautuneet teemojen
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kasittelyyn. Teemahaastattelut toteutettiin haastattelurungon mukaisesti ja ne tal-
lennettiin kahdella eri tallennusvalineelld. Haastattelut kestivat padsaantoisesti noin
tunnin ajan ja ne tapahtuivat miellyttavassa ilmapiirissa seka rauhallisissa

ymparistoissa ilman hairiotekijoita.

Kaikki haastattelutallenteet litteroitiin samalla yhtenaisella tasolla sanatarkasti jat-
tden pois erilaiset aannahdykset ja merkityksettémat valisanat. Aineistoa analysoitiin
huolellisesti, ja litteroidun aineiston tulkinnat Iahetettiin vield kaikille haastatelluille
tarkastettavaksi ja hyvaksyttavaksi. Luottamusta lisdavaksi tekijaksi voidaan katsoa,
etta kaikki haastateltavat vahvistivat tarkastettavaksi lahetetyt tekstit. Yksi haastatel-
tavista teki muutaman pienen muutoksen tutkijan tekemaan tekstiin ja nama muu-
tokset on huomioitu lopullisissa tutkimustuloksissa. Tulosten tulkintojen osalta tutki-
muksessa olisi kerrottava mihin tutkija perustaa paatelmansa. Tama voidaan osoittaa
esittamalla tutkimustuloksissa suoria otteita haastatteluista. (Hirsjarvi, Remes & Saja-
vaara 2009, 233.) Tassa tutkimuksessa tutkimustulosten luotettavuutta lisaa myds

haastateltavien suorat lainaukset tutkimustuloksissa.
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Liitteet

Liite 1. Teemahaastattelun teemat

- Miten esimies voi hyotya tyonohjauksesta?

- Miten tyonohjauksessa voidaan edistaa esimiehen itsetuntemusta?

- Miten esimiehen vuorovaikutuskeinoja tyoyhteisdssa voidaan tukea tyénohjauk-
sessa?

- Miten tyonohjaus voisi edistda esimiehen voimavaroja ja jaksamista?



