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This thesis investigates the development and evolution of shared leadership as part of a professional
supervision process. The research asks how professional supervision and simultaneous cooperation
between a professional supervisor and a manager as a pair of experts can support and develop
communal shared leadership. Further, the thesis discusses how development of a work community
through professional supervision enforces the growth of the state and model of shared leadership,
and its meaning in the work community. Shared leadership and its development are discussed using
the ten keys of development of a work community by Aini-Kristiina Jippinen (2012).

Five professional supervisors were interviewed for the thesis. Their expertise was defined based on
their solid knowledge and skills regarding professional supervision, meaning, e.g., an average of
twenty-five years of hands-on practice. In addition, five managers having participated for at least
half a year in professional supervision in their work communities and conducted expert pair
cooperation during the process with the professional supervisor were interviewed.

In the field’s litterature the role of the manager in the professional supervision process is seen as
that of a participant. However, the real outcome is often different. In many cases the manager is
either excluded or opts him-/herself out from professional supervision in his/her work community.
This constitutes a big challenge for the development and evolution of communal shared leadership.

Shared leadership is in the very core of communality. It is a state where one can give and receive. An
embodiment of shared leadership is a harmony of multiple voices where the responsibility of the
end result is shared. A communal state of shared leadership creates meaningful interaction. The
know-how is constructed from the empowerment of abilites and skills, and willingness to learn for
the common good. When leadership is wisely shared people commit to and acknowledge common
values and principles. The model of shared leadership establishes a starting point for negotiations
allowing all somehow affected by the topic in question to participate. The basis of communal shared
leadership is trust and the evaluation of own actions in relation to those done jointly.

The results of the thesis show that the process of professional supervision and its individual
sessions, and simultaneous cooperation in the background between a pair of experts supports and
develops in many ways communal shared leadership. For example, the operations of shared
leadership may be modelled in varying ways by the professional supervisor. Learning, digesting and
deployment of communal shared leadership are also fostered by the managers’ ability to practice it
in a supported way within their own roles in individual cases of professional supervision. The same
applies to people being led by the manager as they also can practice in a supported way in a case of
professional supervision a model and creation of a state of communal shared leadership. In this way
leadership may start to become shared and be manifested in a communal manner through work.
Further, based on the results it may be noted that cooperation between a pair of workers is a
prerequisite for professional supervision bound to serve the entire organization. The results of the
thesis may be utilized in professional supervision and in the supporting cooperation between the
professional supervisor and the manager when developing and fostering communal shared
leadership. The results may also be utilized in any relationship of cooperation where choices and
decisions are made, and where goal-oriented responsibility is taken for a common cause.

Keywords: leadership, shared leadership, interaction, professional supervision
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1 JOHDANTO

Taman opinnaytetyon tarkoitus on tutkia jaetun johtajuuden kehittdmista ja kehit-
tymistad tyonohjausprosessissa. Tutkimuskysymyksendni on, miten tyonohjaustyos-
kentely ja sen aikana tapahtuva tyonohjaajan ja esimiehen vilinen asiantuntija-
tyopariyhteistyo voi tukea ja kehittda yhteisollista jaettua johtajuutta. Lisdksi tarkas-
telen, milla tavoin tyoyhteison kehittdminen tyonohjaustyoskentelyn avulla mahdol-
listaa jaetun johtajuuden tilan ja mallin kasvun sekd mika merkitys silla on tyoyhtei-
sossi. Jaettua johtajuutta ja sen kehittdmista tarkastellaan Aini-Kristiina Jappisen
(2012) tyoyhteison kehittimisen kymmenen avaimen avulla. Tavoitteenani on myos
nostaa esille ndkokulmaa, kuinka esimies voisi hyotya johtajatehtaviassaan tyonohjaa-
jan kanssa tehdysta tyOopariyhteistyosta seka samalla tietoisesti kasvattaa ja juurrut-
taa yhteisoonsa jaettua johtajuutta. Tyonohjaajan ja esimiehen vilistd yhteistyota
seka tyonohjauksen kaksoistavoitetta kisittelen viela omassa luvussaan, silld ne ovat
merkittavat sisallot ja tekijat yhteisollisen jaetun johtajuuden kehittamisessa. Opin-
naytetyossdni tuon myos esille, mitd yhteisollinen jaettu johtajuus antaa ja vaatii
esimiehen vastuualueella olevilta henkil6iltd. Todennan yhteistyon kautta asioita,
joita mahdollistuu jaetun johtajuuden mukaisesti esimiehen ja koko tyOyhteison
eduksi, kun esimies osallistuu tyoyhteisonsa tyonohjaukseen ja tekee tyopariyhteis-

tyota tyonohjaajan kanssa.

TyoOn taustateorioissa kasittelen johtamista eli johtamistyota seka johtajuutta eli hen-
kilon ominaispiirteita, kayttaytymista ja johtamisen laatua. Lisdksi pohdin yhteisolli-
syyteen, yhteisoon ja yhteistoimintaan liittyvia tekijoita sekd avaan tyonohjauksen
kasitetta. Tyoni keskeiset kisitteet: johtaminen, johtajuus, tyOyhteiso ja tyonohjaus
piirtavat kukin vahvat rajapintansa yhteisoOllisen jaetun johtajuuden Kkisitteeseen.
Nama kisitteet ja niiden sisallot kulkevat tyossani yksilo-, pari-, yhteiso- ja organi-
saatiotasoilla. Kaiken keskiossa on tyoyhteiso, jota vasten asiat peilautuvat ja toden-

tuvat.



Tyoyhteisotyonohjauksen yksi paitavoitteista on johtajuuden tukeminen. Talla ei
viitata ensisijaisesti esimiestyohon ja esimiesroolin vahvistumiseen, vaan yhteisolli-
sen johtajuuden vahvistumiseen, jolloin tutkitaan johtajuutta suhteessa perustehta-
vaan. (Kyronseppa 2012, 37 & Koski 2012, 72.) Tama on vahva yhteys ja perustelu
yhteisollisen jaetun johtajuuden kehittdmisen ja tukemisen mahdollisuuden seka

merkityksen tutkimiseen.

Tyon tilaaja on pieni tyOyhteisopalveluita tuottava perheyritys TyoOyhteisopalvelu
Polkupalvelut. Polkupalveluiden paatuote on tyonohjaus, jota tuotetaan niin ryhma-
kuin yksiloohjauksena. Kuten edella on todettu, opinnéytetyo kisittelee tyoyhteison
tyonohjausprosessin aikana mahdollistuvaa seka kehitettdvaa ja kehittyvaa jaetun
johtajuuden tilaa ja mallia. Tyonohjauskentilla on vaihtelevia kiytanteitd ja jokseen-
kin eridvid mielipiteitd esimiehen osallistumisesta tyoyhteisonsd tyonohjaukseen.
Aina 80-90 —lukujen taitteeseen saakka tyonohjaajakoulutuksen vallitseva oppi oli,
ettei esimiehen merkitysta ja positiota tule korostaa tyonohjausistunnoissa ja proses-
sin edetessd, vaan hinet asemoitiin ryhmén jaseneksi muiden joukkoon. Sittemmin,
reilu kymmenen vuotta sitten, tima suuntaus hiipui, ja alettiin ymmartaa esimiehen
vastuu ja mahdollisuus yhteisollisen johtajuuden kehittdja. Viela on joitakin koulu-
kuntia, jotka eivit pidd esimiehen asemaa ja hianen osallistumistaan tyonohjauspro-
sessiin erityisen merkityksellisena. Alalla on siis yha tyonohjaajia, jotka eivit tee asi-

antuntija-tyopariyhteistyota esimiehen kanssa. (Wallinvirta 2019.)

Kokemuksen ja kdytannon kautta syntyi tarve avata ja todentaa tyoyhteison jaetun
johtamisen kehittimisen nakokulmaa, mikd mahdollistuu, kun esimies osallistuu
tyonohjaustyoskentelyyn yhdessa vastuualueellaan olevien ihmisten kanssa, seka te-
kee asiantuntija-tyopariyhteistyota tyonohjaajan kanssa. Asiantuntija-
tyopariyhteistyosta puhutaan jatkossa kyseisessd opinndytetyossa tyonohjaajan ja
esimiehen vilisena yhteistyona. Lisdksi kerrottakoon tarkennuksena, etta tassa opin-
naytetyossa jaetulla johtajuudella tarkoitetaan nimenomaan yhteison sisilla mahdol-
listuvaa ja tapahtuvaa yhteisollista jaettua johtajuutta, ei tyonohjaajan ja esimiehen
valista jaettua johtajuutta. Tyonohjaajan ja esimiehen johtajuudet erottuvat ja maa-

rittyvit tilannejohtajuuden ja esimiesjohtajuuden kautta.



Tyonohjauksen vaikuttavuutta ja merkitysta on tutkittu eri nakokulmista ja 1ahto-
kohdista kisin. Tyonohjauksen hyotyja organisaation toiminnalle ovat tutkineet
muun muassa Paunonen-Ilmonen & Heinonen (2015). Aija Koivu (2013) on viitellyt
tyonohjauksen merkityksesta tyohyvinvoinnin edistdjana hoitotyossa. Erityisesti esi-
miehen tyonohjauksen hyo6tyja on ansiokkaasti nostanut esiin Lapin yliopiston do-

sentti ja henkilostotuottavuuden tutkimusjohtaja Marko Kesti (Koppelo 16, 2018).

Jaetun johtajuuden tilan ja mallin tietoista kehittamista ja kehittymista tyonohjaus-
tyoskentelyssa seka eritoten samaan aikaan taustalla tapahtuvan tyonohjaan ja esi-
miehen yhteistyon mahdollisuutta ja merkitysta ei ole tillaisenaan tutkittu. Jaetun
johtajuuden sisalto on tassa opinnaytetyossa tyoyhteiso- ja tyonohjauskontekstissa,
mutta se on toimiva, vaikuttava ja tavoiteltava matka kaikissa suhteissa, joissa teh-
dian yhteisia valintoja ja paatoksia seka kannetaan tavoitteellisesti vastuuta jonkin
yhteisen asian puolesta. Jaetun johtajuuden tila kehittia ja kasvattaa vadjaamatta
myo0s yhteisollisyytta. Ndin ajateltuna aihe ja sen kisittely koskettaa erittiin laajasti

myo0s yhteisopedagogi Yamk —kenttaa.

Olen tehnyt tyonohjausty6ta noin kuusi ja puoli vuotta. Naihin vuosiin on mahtunut
eri kokoisia tyOyhteisdja eri aloilta. Pddasiassa olen ohjannut suurryhmia eli noin
kymmenen hengen kokoonpanoja, tyoyhteisoja tai tiimeja, joita on ollut arviolta paal-
le kolmattakymmenta. Lisdksi olen ohjannut reilua kymmenta esimiesta joko yksilo-
tai pariohjauksessa. Ohjausten paapaino on ollut sosiaali- ja terveysalalla. Kokemuk-
seni mukaan tyonohjaajan ja esimiehen vilinen yhteys nihdaan harvoin tilaisuudeksi
tyopariyhteistyolle siind laajuudessa kuin se olisi mahdollista. Usein seka esimies etta
tyontekijataso olettavat jo ldhtokohtaisesti, ettd esimies on osallisena tyonohjaus-
tyoskentelyssa vain prosessin valtuuttajana ja sen toteutumisen mahdollistajana. Ta-
han varmaan yksi syy on esimiestyon autoritdirinen menneisyys, ja jossain mairin
myos nykyisyys. Esimiehen rooli asemoituu tai se asemoidaan usein jokseenkin irral-
liseksi johdettavasta tyOyhteisosta. Jarvinen (2018, 76) toteaakin hyvin yksioikoisesti,
ettd "esimiehen rooli eroaa tyontekijoiden roolista kuin yo0 ja paiva”. Esimiehen teh-
tdva ja asema organisaatiossa on eri kuin niin sanotun suorittavan tason tyota tekevi-

en ihmisten. Tama tietysti kuuluukin olla ja on viistimatta niin joiltain osin. Esi-



miehen oma tuki ty6ssa on ensisijaisesti muualla kuin johdettavassa tyOyhteisossa.
Oletan, ettd tyonohjauksen historia ja tavat, miten tyonohjaus on ymmarretty ja mi-
ten sitd on aikojen saatossa toteutettu, vaikuttavat myos esimiesten ja tyonohjaajien

verrattain viahiiseen esiintyvyyteen.

Erittdin tarkedna huomiona ja kokemuksen kautta opittuna piddn myos siti, ettei
tyonohjausistuntoja ja tyonohjausta prosessina nahda tai sen ei tiedeta olevan juuri
se paikka ja tila, jossa esimies voi kohdata tyOoyhteisonsa ja sen jokaisen yksilon paitsi
tyontekijana myos ihmisena. Yhteinen luottamuksen ja arvostuksen ilmapiiri raken-
tuu jakamisen ja vastaanottamisen kautta. TyOyhteison tyonohjausistunnoissa esi-
miehelle mahdollistuu tilaisuus ja nidkoalapaikka, jossa han voi kohtaamisellaan ja
olemuksellaan seka sanoillaan ja teoillaan koskettaa yksilon inhimillista sisdisyytta
seka vaikuttaa hanen tapaansa ja tahtoonsa johtaa itsedin tyon ja tyoyhteison eduksi.
Hakanen, Kuusela & Pessi (2017, 286) 16ytavat timan kohtaamistavan ja -taidon pal-
velevan johtajuuden alttiudesta. He nikevit, ettd niin tiimi voi onnistua tyGssain,
saavuttaa tavoitteet ja timan lisaksi yksilot voivat kasvaa ihmisind. Nahdyksi tulemi-
sen tarpeesta ja sen merkityksestd on puhuttu jo pitkdan. Nahdyksi tuleminen tyo-
paikalla tyokavereiden, ja erityisesti esimiehen, taholta voi olla erittdin suuri voima
lisdamaan innovatiivisuutta, muutoskyvykkyyttd ja halua ponnistella tavoitteiden
eteen sekid nahda vaivaa yhteisen hyvian puolesta. Juuti (2016, 83) sijoittaa palvele-
van johtamisen yhdeksi jaetun johtajuuden osa-alueeksi. Jaetun johtajuuden nako-
kulma on mielestani lahes kaikenkattava ja -kasittava johtajuuden malli, joten siksi

se on perustellusti timéan opinniytetyon teoreettisena viitekehyksena.

Ja koska tyonohjauksen koko potentiaali ja syva merkitys ei ole viela taysin tavoitta-
nut suurta esimiesjoukkoa, ei heilld ole myoskaan tietoa ja ymmarrysta tyénohjaajan
ja esimiehen vilisen tyoparityoskentelyn mahdollisuuksista, merkityksesta ja annista.
Tyonohjausyhteistyon kautta esiin tullut havainto on myos se, ettd jotkut esimiehet
ovat niin tyon uuvuttamia, etteivit he jaksa ja halua nahda mahdollisuuttaan tarttua
kehitettaviin asioihin yhdessi tyonohjaajan kanssa vaan toivovat, ettd ulkopuolinen
'pelastaja’ tekee 'asioista selvan'. TAma ei tietenkdan ole mahdollista, koska johtamis-

velvoite ja sen tuomat vastuut eivat poistu esimieheltd missain tilanteessa. Esimie-
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hen ja muun tyoyhteison vilille voi my0s olla kehittynyt niin suuri jannite, ettei tyos-
kentelyda ndhdd mahdolliseksi tai se koetaan erittdin haastavana (Alhanen, Kan-
sanaho, Ahtiainen, Kangas, Soini & Soininen 2016, 152). Jos tyontekijitaso kokee,
etteiviat he voi puhua tyonohjauksessa mitddan esimiehen lasna ollessa, tarvitaan sil-
loin systemaattista ja johdonmukaista yhteistyota luottamuksen ja vuorovaikutuksen
vahvistamiseksi. Riittdvan avoimen ja tarkoituksenmukaisen vuorovaikutuksen puute
tyoyhteisossa kertoo liian viahastid luottamuksesta sekd turvattomuuden tunteesta.
Talloin tyoyhteison jasenten keskindinen kanssakdyminen ja yhteisty6 ei voi olla toi-
mivaa eika tyonjalki laadultaan riittavaa. Selvaa on, etti talla on vaikutuksensa myos
henkil6ston kokemaan hyvinvointiin ja tuen saamiseen. (Kyronseppa 2012, 34.) On
valitettavaa, ettd usein tyonohjaajaan otetaan yhteytta vasta silloin, kun tyoyhteisoon
on ennattdnyt muodostua jo melko isoja haasteita, jopa konflikteja. Jannitteista huo-
limatta, tai oikeastaan nimenomaan niistd johtuen, pitdisi kuitenkin pikkuhiljaa
paasta yhteistyossa kiinni niihin kysymyksiin, mista tosiasiallisesti taytyisi yhdessa
keskustella.

On olemassa asiantuntija-aloja ja ammattiryhmii, jotka tekevit tyotdaan tiiviisti sa-
massa linjassa olevien kollegoiden kanssa. Heiddn esimiehensa substanssiosaaminen
voi olla taysin muulta alalta, eikd héanelld ole valttamatta kokonaisvaltaista kasitysta
henkilostonsa ammatillisista tarpeista. Nama tahot saattavat hoitaa yhteydenoton
tyonohjaajaan ilman esimiehen vilikatta. Toisinaan tillaisissa tyOyhteisossa esimies
on saattanut jaada jo kauan aikaa sitten taka-alalle tyOyhteison aktiivisesta kehitta-
misesta ja yhteisen toimivan vuorovaikutuksen edistimisestd. Tassa opinnaytetyossa
en keskity jo vaikeasti kriisissa olevaan tyoyhteisoon ja siihen liittyvaan kompleksi-

suuteen.

Alkujaan tyonohjausta on alettu kehittdd rinnakkain eri ammattialoilla toisistaan
riippumattomasti. Ohjausta on maaritelty kunkin ammattialan lahtokohdista kasin ja
omia tarpeita varten. Alussa tyonohjausta hyddynnettiin ldhinna kirkon sielunhoito-
tyOssd, sosiaality0ssd ja psykoterapiassa. Suomessa tyonohjaustoimintaa on ollut
1950-luvulta lahtien, eli aikaa ennen nykymuotoista esimiesjarjestelmia ja aikaa en-

nen yhteiskunnallista keskustelua demokraattisesta johtamistavasta seka tyontekijoi-
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den oikeudesta osallistua oman tyonsa ja tyoryhmén toimintaan, pyrkien nain muut-
taa esimiesten autoritaarisuutta demokraattiseen suuntaan. (Kiarkkainen 2012, 14 &

Juuti 2010¢, 15-16.)

Ristikangas & Ristikangas (2013, 83, 104-105) toteavat, ettid esimiehen ja tyontekijan
kesken on saatava vuorovaikutuskanava auki, jotta tapahtuu aitoa kohtaamista. Nain
tapahtuukin ja vuorovaikutussuhde vahvistuu, kun esimies on paattanyt olla kiinnos-
tunut tyontekijoistdan ja tyoyhteison tilasta. Huomio kiinnittyy vaistimatta toiseen,
silloin kun on siirtdnyt omat kysymykset ja ajatukset hetkeksi syrjdan, ja on keskitty-
nyt kuuntelemaan. Niin ollen voidaan pitda hyvin luonnollisena ja tarkoituksenmu-
kaisena, jopa vilttimattomana, ettd esimies osallistuu tyOyhteisonsa tyonohjaukseen
jakaen my0s omia ajatuksiaan ja tunteitaan tyosta ja tyoyhteison toiminnasta. Yksi
haastattelemani tyonohjaustyon asiantuntija totesikin, etta jos esimies jaa pois tyoyh-
teisonsd tyonohjauksesta, on silloin dynaamisesti ja toiminnallisesti kyse ryhma-
tyonohjauksesta eikd tyOoyhteison tyonohjauksesta, silla jotain todella oleellista jaa
puuttumaan. Myos Kyronsepan (2012, 34) ajatus on, ettd ldhin esimies on aina mu-
kana tyGyhteison tyonohjausprosessissa. Taméan han perustelee muun muassa silla,
ettd johtajuus ja esimiehisyys ovat aina mukana vaikuttamassa tyohon ja siita synty-

neisiin kokemuksiin kokonaisvaltaisesti.

Myos alan kirjallisuudessa esimiehen rooli tyonohjausprosessissa nahdaian osallistu-
vana. Jokseenkin siitd on kirjoitettu melko kapeasti ja yleensa sivuhuomiona liittyen
johonkin muuhun kisiteltdvaan paateemaan. Todellinen toteutuma esimiesten osal-
listumisesta ja mukana olosta on siis paasaantoisesti toinen. Esimerkkina kerrotta-
koon, etti itse aloitin vuonna 2019 seitseman uutta tyoyhteison tyonohjausta, joissa
jokaisessa oli ollut tyonohjausta useita patkia menneiden vuosien aikana, mutta ei
kertaakaan niin, ettd esimies olisi ollut mukana. Nama tyonohjaukset olivat sosiaali-
ja terveysalalla eli alalla, jossa tyonohjausta hyodynnetdan ehka eniten. Totuttu ja
tavallisemmin kaytetty malli on siis se, ettei esimies ole tyonohjausprosessissa lasna
muutoin kuin alkuyhteydenoton osalta sekd ehka vilivaiheen arvioinnissa ja proses-
sin paatyttya palautekeskustelussa. Kuten on jo todettu, perinteisesti tyonohjaus on

mielletty ja mielletdan edelleen tyoyhteison prosessina, josta esimies suljetaan pois.
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Tama asetelma tuntuu ristiriitaiselta pelkastiaan jo siksi jos miettii esimiehen esisi-
jaista tehtavaa, mika on tyOyhteison johtaminen asetettujen tavoitteiden mukaisesti
haluttuun suuntaan (Tyoturvallisuuskeskus 2019). Edelld esitetyn sisidllon valossa

vahvistuu esimiehen osallisuuden ja osallistumisen merkitys tyonohjausprosessissa.

Joskus tyonohjaukseen liittyvat odotukset ovat todella suuret. Nikemykset rooleista,
toivotuista tuloksista seki tyonohjaajan ja esimiehen yhteistyon jakamisesta saattavat
olla ristiriidassa. Tama puolestaan haittaa muun muassa yhteisen luottamuksen ra-
kentumista sekd ennen kaikkea tavoitteiden saavuttamista ja yhteisollisen jaetun joh-
tajuuden kehittymista ja kehittamista. Mikali prosessin loputtua tyOyhteison tila ei
ole muuttunut esimiehen toiveiden mukaiseksi, voi esimies ja tilaajaa osoittaa suurta
pettymysta seka kritiikkia tyonohjausta ja tyonohjaajaa kohtaan. Tdma johtaa usein
tilaajan puolelta siihen loppupaitelmiin, ettd tyonohjaus oli huonoa ja tyonohjaaja
epapateva. Tastikin syysta esimiehen osallistuminen tyonohjausprosessiin on merki-

tyksellista.

Olen itse tehnyt esimiestyotd padlle viisi vuotta. Oma kokemukseni ja myos useiden
tyonohjaamieni esimiesten kokemus on, ettd esimiestyd on usein melko yksindista.
Esimiehet ja erityisesti viliesimiehet jaavat helposti organisaatiorakenteiden viliin.
He eivit yleensd kuulu johtoryhméain eivatkd he myoskaan identifioidu samaan loh-
koon niin sanotun suorittavan tason tyontekijoiden kanssa. Tyonohjaajan ja esimie-
hen vilinen yhteisty0 tarjoaa peilin oman tyon tarkasteluun seka mahdollistaa tuen ja
avun, jota esimies tyossian tarvitsee. Juuti (2010a, 25) toteaakin, ettd ihmisten toi-
mintojen yhdistiminen yhteisten padmairien suuntaisiksi on mahdollista keskuste-
levan johtamisen ansioista. Keskusteleva johtajuus voi siis olla vayla yhteisolliseen

jaettuun johtajuuteen.

Johtajana esimiehen velvollisuus ja oikeus on kasvaa tyoyhteisonsa mukana seka ke-
hittaa sitd tavoitteellisesti ja tarkoituksenmukaisesti. Yha harvemmin tyoelaman ti-
hed syke mahdollistaa hetkia, joissa voi purkaa auki ja sanoittaa tyoyhteison sisdisia

ilmi6itd, tunnemaailman haasteita tai vaikka itsensa johtamisen kompleksisuutta.
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Etatyon, liikkuvien toimistojen ja erilaisten itsenidisten tyonkuvien myo6ta lisadntyva
suuntaus on, ettei esimies ja muu henkil6sta tyoskentele fyysisesti samassa paikassa.
Myos erilaiset tyoryhmat ja projektit saattavat tuoda pitkaksikin aikaa niin fyysista
kuin henkista etdisyytta esimieheen ja alun perin muodostetun tydyhteison tyokave-
reihin. Talloin esimerkiksi niin sanotut kaytdvakohtaamiset, yhteiset hetket taukoti-
lassa tai piipahdukset tyohuoneessa jaaviat kokematta. Nama ovat osaltaan olleet ti-
laisuuksia, joissa yhteisollisyytta on voitu rakentaa vuorovaikutuksen avulla. Tyonoh-
jaus voi mahdollistaa tilan, jossa esimerkiksi luottamuspadomaa voi alkaa kasvattaa
ohjatusti, tietoisesti ja tavoitteellisesti tyonohjaajan tukemana niin tyontekijatason
kesken kuin myos esimiehen ja tyontekijoiden vililld. Tosiasia on myos se, ettd vain
niista asioista, jotka sanotaan daneen voidaan keskustella, ja vain niin asioihin voi

yhdessa vaikuttaa.

Aloitin tyonohjausty6t reilu kuusi vuotta sitten. Muistan yhden tyopolkuni alkuvai-
heessa kohtaamani tyOyhteison, jossa erads tyontekija tokaisi ensi kohtaamisella, etta
”Eikos tdma tyonohjaus ole paikka, jossa voidaan puhua pahaa esimiehestd?”. Lau-
seessa oli varmasti pilkahdus huumoria, mutta myos jokin oletettu todellisuus. TAma
oletus, mahdollisuus puhua pahaa omasta esimiehestd, jai korvamadokseni vuosiksi.
Siina hetkessa syttyi sisillani toive ja tahto rakentaa siltoja, luoda yhteytta ja merki-
tysta seka lisatd kunnioitusta ja arvotusta esimiesten ja tyontekijatason vilille, siina
maarin kuin se voisi olla minun tehtavissa tyoni puolesta. Alkoi my6s kasvaa ymmar-
rys esimiesjohtajuuden vaikutuksesta ja merkityksesta yhteisollisen jaetun johtajuu-
den rakentumisessa. Juuti (2016, 82, 86.) toteaa, ettd matka tydyhteison valtuuttami-
sen kautta jaetun johtajuuden vaiheeseen on viistamaitta pitkd. Kuitenkin saavut-
taakseen jaetun johtajuuden yhteisollisen tilan, on esimiehen pyrittava ottamaan

mukaan kaikki tyoyhteison jasenet, itse mukaan lukien, kehittdmaan yhteistoimintaa.

2 LAHESTYMISTAPA, MENETELMA, TOTEUTUS JA LUOTETTAVUUS

Opinnaytetyoni on luonteeltaan laadulliseen aineistoon pohjautuva ty6elaman tutki-

muksellinen kehittamistyo. Kehittdiminen nahdaén yleisesti konkreettisena toiminta-
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na, jolla suunnataan tietyn, selkedsti maaritellyn tavoitteen saavuttamiseen (Toikko
& Rantanen 2009, 14). Aineiston paiasiallisena keruumenetelmani olen kayttanyt
haastatteluja, jotka on toteutettu joko puhelimitse tai kasvotusten. Lisdksi hyodynnan

aineistossa omaa noin kuuden ja puolen vuoden kokemustaustaani tyénohjaustyosta.

2.1 Laadullinen tutkimus

Laadullista tutkimusta kuvataan prosessiksi. Aineistoa keraa tutkija itse, joten aineis-
toon yhdistyvien ndkokulmien ja tulkintojen kehittyminen tutkijan ymmarryksessa
kehittyy vaistamatta tutkimusprosessin edetessi. Prosessuaalisuutta ilmentdd myos
se, ettei tutkimuksen eri vaiheet ole vilttamatta ennalta jasennettavissa selvapiirtei-
siksi kokonaisuuksiksi, vaan esimerkiksi tutkimustehtdvian tai aineistonkeruuseen
liittyvat paatokset voivat muokkautua vahitellen prosessin edetessid. Kun paastdan
lahelle tutkittavaa kohdetta tarkoituksenmukaisilla aineistonkeruumenetelmilla, tut-
kittavan kohteen ilmion arvoitus avautuu pikkuhiljaa. Samalla tarkentuvat myos tut-
kimusmenetelmalliset ratkaisut. (Kiviniemi 2018, 73.) Edelld avattu prosessikuvaus
sopii hyvin myos timéan opinnaytetyon etenemisvaiheisiin. Prosessin myota on vihi-
tellen avautunut ja kasvanut myos oma ymmarrykseni yhteisollisesta jaetusta johta-
juudesta seka sen kehittdmisesta ja kehittymisestd. Tdma on tarkoittanut muun mu-
assa sitd, ettd sopiva aineiston analyysimenetelma 16ytyi ja tdsmentyi vasta aineiston
keruun jalkeen. Myos laadulliselle tutkimukselle tyypilliseen tapaan tutkimustehtiava

ja teoriapohja elivit ja teravoittyivat tutkimuksen edetessa (Kiviniemi 2018, 73).

Tutkimustyypiltdan laadullinen lihestymistapa on empiirista eli kokemusperaista.
Laadullisessa tutkimuksessa on siis kyse empiirisen analyysin keinoista tutkia ja kasi-
telld aineistoa seka perustella sitd. Joissain laadullisen tutkimuksen raporteissa, ku-
ten esimerkiksi tassid opinnaytetyOssa, kirjataan analyysin tueksi lainauksia alkupe-
raisistd haastatteluista. Lainaukset eivat sindnsa lisda tutkimuksen luotettavuutta,
vaan toimivat teoreettisen analyysin argumentoinnin esimerkkeina ja tukena. (Tuomi
& Sarajarvi 2018, 27.) Toisaalta on myos hyva muistaa, etta laadullisessa tutkimuk-

sessa vakuuttavuus tulee ilmi tekemailla tutkimusta koskevat valinnat ja tulkinnat
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nakyviksi. Niin ollen tutkijan on naytettiva mahdollisimman avoimesti aineistonsa

ja sithen perustuva argumentaatio. (Toikko & Rantanen 2009, 123.)

Usein laadullisessa lahestymistavassa tutkimusongelma on aluksi ilmaistuna johto-
ajatuksien muodossa eika tdsmallisesti muotoiltuna tutkimuskysymykseni. Kun oma
tietoisuus tutkittavasta ilmiosta kasvaa, edellyttida se tutkijalta valmiuksia tutkimuk-
sellisiin uudelleenlinjauksiin, mikd puolestaan vaatii haneltd ajatuksellista jousta-
vuutta ja muovautumiskykya. Kun tietoisuus kasvaa ja tarkastelu laajenee, voi tutki-
muksessa avautua uusia mielenkiinnon kohteita. Oleellista on kuitenkin pyrkia raja-
ukseen, joka kirkastaa ja selkeyttdd johtavia ideoita. Rajaamisella vaikutetaan myos
aineistonkeruuseen ja keraantyvan aineiston luonteeseen. Toki rajaamisella maaritel-
ladn myos se, mikd on aineistosta nouseva ydinviesti, joka halutaan nimenomaan
nostaa tarkastelun keskioon. (Kiviniemi 2018, 74-76.) Taméan opinniytetyon tutki-
muskysymys selkiintyi ja rajautui myos aineistonkeruun jilkeen ja tulosten ana-
lysointivaiheessa. Tama tapahtui melko vaivattomasti ja luonnollisesi, kun oma tar-

kasteluperspektiivi selkeytyi.

Laadullisessa tutkimuksessa tutkittava ilmio kasitteellistyy hiljalleen. Vaikka aineis-
tokeskeisyys painottuukin, tutkija ei ole prosessin alkuvaiheessakaan vailla minkaan-
laista nakokulmaa. Esimerkiksi tutkijan teoreettiset 1ihtokohdat ja vaiheittain pro-
sessoituvat nikemykset liittyen tarkasteltavana olevaan ilmiéon kohdistavat osaltaan
tutkimuksen kulkusuuntaa. Laadullisessa ldhestymistavassa aineistonkeruu ja teori-
an vahvistaminen ovat vuorovaikutuksellisessa suhteessa. Ensimmaiset kehitetyt ka-
sitteet eivat siis valttamatta ole lopullisia, mutta ne auttavat tutkimuksen etenemises-
si. Teoriakehyksen loytymisessd seka sen jasentdmisessd merkittavaa on teoreettis-

ten ydinryhmien loytdminen. (Kiviniemi 2018, 77-79.)

Tutkimustehtdvan tdsmentyminen ja rajautuminen johtaa poikkeuksetta siihen, ettei
kaikki prosessin alkuvaiheessa keritty aineisto niy lopullisessa raportissa. Toisaalta
kaikki, mita tutkimusprosessin aikana tapahtuu, voi olla hyodyksi tutkijalla ja nakya

sitda kautta loppuraportoinnissa. Aineistonkeruu myos tdsmentyy koko ajan suhteessa
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sithen kehittyméssi olevaan teoriaan. Tillaisen teoreettisen otannan tutkimuksessa
kehittymassa oleva teoria maarittaa sitd, mita aineistoa kerataan seuraavaksi. Talloin
lahtokohtana ei ole keriatd mahdollisimman kattavaa aineistoa kuvaavaa kohdejouk-
koa, vaan aineistonkeruulla pyritdan vahvistamaan teoreettisesta viitekehysta. (Kivi-

niemi 2018, 80-81.)

Laadullisen tutkimuksen raportointi ei valttamatta eroa perinteisestad jasennyslogii-
kasta (Kiviniemi 2018, 85). Toisaalta taas on olemassa erilaisia muunnelmia riippuen
esimerkiksi tutkimuksessa kiytetysta analyysitavasta. Raportin eri osia ei valttamatta
voi erottaa toisistaan selvipiirteisesti, silld esimerkiksi aineistonkeruu ja analyysi
saattavat olla toisiinsa punoutuneina. (Tuomi & Sarajarvi 2008, 173). Raportti itses-
sdin on keskeinen luotettavuuden osa tutkimusprosessissa. Puutteellisella raportoin-
nilla voidaan vesittda hyvin toteutettu tutkimustyo ja puolestaan taidokkaalla rapor-
toinnilla voi saada anteeksi tutkimuksen toteutuksessa ilmentyvia puutteita. (Kivi-

niemi 2018, 85.)

Laadullisen tutkimuksen arvioinnissa voidaan pitaa lahtokohtina tiettyja kriteereja.
Niita ovat tutkimusraportin selkeys sekd aineistonkeruumenetelmin tarkoituksen-
mukaisuus ja hyva tutkimuskaytanto. Lisaksi arvioidaan analyyttista tarkkuutta, teo-
reettista yhdistamista seki relevanssia ja metodologista yhdenpitavyytta. (Tuomi &
Sarajiarvi 2008, 183-186.) Keskeisena kriteerina raportoinnissa pidetdan myos tuoret-

ta ja yksilollista nakokulmaa (Kiviniemi 2018, 85).

2.2 Tutkimuksellinen kehittamistyo

Kehittamistoiminta on tyoelaman, organisaatioiden ja koko yhteiskunnan keskeisim-
pia osaamisalueita. Helposti ldhestyttavastd nimestdan huolimatta se ei ole kuiten-
kaan yksinkertaista projektisuunnitteluineen ja mahdollisten rahoitusjarjestelmien
vaatimien tavoiteasetannan vuoksi. Myo6s toimijoiden mukaan saaminen ja projektien
elava, prosessuaalinen luonne tuovat ovat haasteensa. Raportoinnissa ja jatkosuun-

nittelussa ei aina tavoiteta aitoa ja todellista kehittdmistodellisuutta. Haasteistaan
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huolimatta kehittdmistoiminta on yksi tyoelamin tidrkeimpid hallittavia alueita.
(Toikko & Rantanen 2008, 8.)

Toikko & Rantanen (2008, 14) kuvaavat, etta toisin kuin yleensa ajatellaan, kehitta-
minen voi olla muutakin kuin konkreettista toimintaa. Esimerkiksi prosessinomainen
projektitoiminta etenee eri tavalla kuin selkedsti maaritellyn kiaytdnnonlaheisen ja
tarkasti kohdennetun tavoitteen saavuttaminen. Kehittiminen voi siis olla tai silla
voidaan pyrkia myos toimintatavan tai —rakenteen kehittdmiseen. Pienimuotoinen
toimintatapaan liittyva kehittiminen voi olla kohdennettuna esimerkiksi yhden tyon-
tekijan tyoskentelyn kehittimiseen. Toimintatavan kehittdmisella voidaan kuitenkin
tarkoittaa myos laajaa, koko organisaation lapaisevaa toimintatavan kirkastamista ja
selkeyttamistd. Palveluketjuja voidaan mallintaa, jolloin on tarkoituksellista suunni-
tella ja sopia esimerkiksi tyontekijoiden tyonkuvista ja yhteisistd toimintatavoista.
Laajassa kuvassa kehittamiselld voidaan tarkoittaa myos rakenteellisia uudelleenjar-
jestelyja. Toikko & Rantanen (2008, 14) tarkentavat, etta tialloin esimerkiksi uudiste-
taan palvelurakennetta eri organisaatiota yhdistimalla tai luomalla kokonaan uusia
ihmisten jarjestyneita yhteenliittymia. Tama opinnaytetyd kehittamistehtavina on
luontevasti rinnastettavissa toimintatavan kehittimiseen, jonka sisdlli on myos toi-
mintarakenteellisia piirteitd, kuten esimerkiksi esimiehen mahdollisuus oppia yhtei-

sollista jaettua johtajuutta mallintamalla tyonohjaajan tyoskentelya.

Kehittiminen voidaan jakaa melko yksiselitteisesti kahteen eri ldhtokohtaan ja ta-
voitteeseen. Jako on selkedsti kiaytannollisten, ei yleistettavaan tai siirrettavaan tie-
toon pyrkivien kehittimishankkeiden ja puhtaasti tutkimuksellisten tiedonantoon
tahtaavien kehittamishankkeiden valilla. Kehittdvan tutkimuksen suuntaus voidaan
jakaa vield osiin. Toimintatutkimuksessa yhdistyvit teoria ja kaytanto. Se korostaa
todellisuuden muuttamista tutkimusprosessin osana. Sen tarkoituksena on saada
aikaan muutoksia sosiaalisessa todellisuudessa ja samalla tutkia niitd muutoksia.
Kyse on siis samanaikaisesta toiminnan kehittimisestd seka sen systemaattisesta
seurannasta. Toimintatutkimus ei ole tutkimusotteena taysin homogeeninen, vaan
sen eri suuntaukset eroavat hyvinkin merkittavasti toisistaan. Tatad maarittaa esimer-

kiksi tutkijan osallisuuden aste tutkimukseen. (Toikko & Rantanen 2008, 29-30.)
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Kehittava tyontutkimus kytkeytyy tutkimukseen, kaytannon kehittamistyohon ja kou-
lutukseen. Sen lihtokohtana on kulttuurihistoriallinen toiminnan teoria, jossa toi-
minnan ajatellaan muodostavan yhteyden yksilon ja yhteiskunnan vililla. Tama jar-
jestelma muokkaa ihmisen tekoja ja ominaisuuksia ja kdanteisesti ajateltuna ihmis-
ten teot muokkaavat toimintajirjestelmaa. Toimintajirjestelmien luonne nidhdian
historiallisesti kehittyvina, ristiriitaisina ja dynaamisina. Kaytantotutkimus liittyy
usein ammatilliseen tutkimukseen, jota voidaan tehda esimerkiksi kasvatus- ja hoito-
tieteen sekd sosiaalityon tutkimusaloilla. Téllaisen tutkimuksen tavoite on palvella
erityisesti ammattien tietoperustan kehittamista. Haasteena onkin ollut tietopohjan
kehittdminen, joka olisi tieteellisesti relevantti ja olisi myos eduksi ammatillisessa

toiminnassa. (Toikko & Rantanen 2008, 31-32.)

Viimeinen Toikon & Rantasen (2008, 33-34) kehittiavan tutkimuksen suuntaus on
tyoelaman tutkimusavusteinen kehittiminen. TAma suuntaus on vallannut alaa eri-
laisten tyoelaman kehittamisohjelmien myota. Tyoeldman tutkimusavusteinen kehit-
tdminen on toimintaa, jota ei toteuteta tutkimuksen ehdoilla, vaan kehittiminen
priorisoituu ennen tutkimusta. Kuitenkin kehittimisen vahvana pohjana on tieteelli-
sen tiedon kayttaminen, ja ndin se pyritdan tekemaan tutkimuksellisesti perustellusti.
Tama lahestymistapa ei ole sidoksissa tarkoin mairiteltyihin teoreettisiin olettamiin
tai menetelmiin. Tavoitteena on kuitenkin luoda uutta seki laajemmin yleistettavaa
ja kdytettavaa tietoa kehittamistoiminnan tueksi. Perustana on toimijoiden verkostoi-
tuminen ja yhdessa oppiminen eiki niinkdin yhden organisaation kehittdmistarpei-
siin vastaaminen. Sen erityispiirteind ovat aiempaan tutkimus- ja kokemustietoon
perustuvien kisitteellisten mallien hyodyntdminen. Ndiden mallien pohjalta muodos-
tetaan tutkimusongelmia seka niihin liittyvia oletuksia ja viitteita. Hypoteesit testa-
taan erilaisten interventioiden avulla, ja ne voivat kyllda muuttua ja tarkentua proses-
sin myota. Saatuja johtopaatoksia tarkastellaan kriittisesti, jotta voidaan tarvittaessa
uudelleen parantaa alkuperiisia kasitteellisid malleja ja niiden perusteluja. Nain yh-
distyvit aiempaan tietoon perustuva kisitteellistiminen seki sen kriittinen testaami-

nen.
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2.3 Menetelmana haastattelu

Tutkijana ja haastattelijana suosin seka ensisijaisesti aina ehdotin haastateltavalle
tapaamista kasvotusten, mutta koin kunnioittavana eleena antaa haastattelijan paat-
taa ja valita itselleen sopivimman tavan. Suurimmalle osalle lahetin haastattelupyyn-
non ja aiheen ensin sihkopostitse, jonka jilkeen olin yhteydessia puhelimitse. Joille-
kin, jotka tiesin tyonohjauksen kentiltd entuudestaan, soitin suoraan ajan saastami-
seksi. Kaikkinensa kahteen yhteydenottoon en saanut vastausta, mutta muilta osin

vastaanotto oli suopea.

Haastattelin viisi esimiest4, joista yhta lukuun ottamatta kaikki puhelimitse. Tyonoh-
jauksen asiantuntijoiden haastatteluissa suhdeluku oli piinvastainen, silld heiddn
haastatteluistaan vain yksi tapahtui puhelimitse. Vaikka kokemuksen ja kirjatiedon
valossa tiedan, ettd kohtaaminen kasvotusten antaa usein jotain sellaista ymmarrys-
td, mika ei mahdollistu nikemattd toista eli esimerkiksi puhelimitse, en kuitenkaan
kokenut, ettd puhelinhaastattelujen anti olisi jadnyt vihdisemmaksi kuin kasvotusten
tehtyjen haastattelujen anti. TAma saattoi johtua siitd, ettd yhtd haastateltavaa vaille
tiesin heidit jo entuudestaan, joten minulla oli jo olemassa jonkinlainen yhteys, joka

vahvisti luottamusta ja ymmarrysta vuorovaikutuksessa.

Haastateltavat valikoituivat tietyin perustein. Haastateltavien esimiesten kohdalla
tarkeaa oli se, ettd esimiehilld oli ollut tyonohjaajan kanssa vahintdan noin puolen
vuoden mittainen yhteistyojakso. Tadma siksi, ettd mainitun ajan sisalld heidan ja
tyonohjaajan vilille oli ennittanyt muodostua prosessuaalinen yhteistydsuhde, jota
vasten pystyi peilaamaan tyopariyhteistyon merkitysta. Yhteistyojaksolla tarkoitettiin
nimenomaan taustalla tapahtuvaa yhteistyota silloin kun esimiehen johtamassa tyo-
yhteisOssa oli meneilldan tyonohjausprosessi. Kaikki esimieskontaktit 10ytyivat omien
yhteistyoverkostojen kautta. Tyonohjauksen asiantuntijoiden valintaperuste oli hei-
din esimiesyhteistyota painottava tyootteensa ja lahestymistapansa. Naistd kontak-
teista kaksi tuli omien yhteistyoverkostojen kautta ja kolme muun kollegaverkoston

avulla.
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Haastateltavista esimiehisti oli nelja naista ja yksi mies. He olivat idltdan 36-55 vuo-
tiaita ja heiddan esimiesty0aikansa vaihteli noin kahdesta vuodesta seitsemaan vuo-
teen. Kolme heisti oli sosiaali- ja terveysalalta seka yksi kaupan alalta ja yksi tulk-
kauspalvelualalta. Tyonohjauksen asiantuntijoista yksi halusi pysya tyoikdansa vaille
anonyymina, joten loput nelji olivat naisia. Heidan fyysinen ikansa sijoittui vilille 57-
66 vuotta ja ammatillista tyonohjaustyota heilla oli takana 7-30 vuotta, josta keski-

maara oli laskettuna 25 vuotta.

Alastalo, Akerman & Vaittinen (2017, 215-216) kisittelevit asiantuntijuutta ja siti,
kuka oikeastaan on asiantuntija. He paatyvat siihen, ettd asiantuntijuus on ilmiéna
hyvin monimuotoinen, silld kisitteelle ei ole olemassa yksiselitteisti maaritelmaa.
Kuitenkin voidaan ajatella ja nihda jako, jossa tarkastelun kohteena on maaritellyissa
asioissa pitkille edennyt asiantuntijuus. Nain rajattuna asiantuntija on henkild, jolla
on tietysta aihealueesta tietoa ja mahdollisesti myos taitoja, joita ei ole maallikolla tai
amatoorilla. Asiantuntijuus voi olla tiede-, ammatti- tai instituutioperusteista. Asian-
tuntijuus ei ole kyky tai pysyva ominaisuus, joten se ei voi olla pysahtynyt tila. Asian-
tuntijuus on jotain, mita ihmiset tekevit, silld se maarittyy toiminnassa ja vuorovai-

kutuksessa.

On huomioitavaa, ettd esimiesten ty6ika oli verrattain melko lyhyt, kun taas tyonoh-
jaajien tyoika oli merkittdvan mittava. Esimiesten tyoskentelyvuosilla ei sindnsa ollut
merkitystd, koska tdrkein peruste oli heidan tyoyhteisotyonohjauksessa mukana
olonsa seki tyonohjaajan kanssa tehty, vahintdan noin puolen mittainen, yhteistyo.
Opinnaytetyotd seka sen tarkoitusta ja tavoitetta ajatellen oli hyvaksi, ettd tyonohjaa-
jilla oli pitka ja vankka kokemustausta, jotta pystyin peilaamaan ja tutkimaan sita
omaani vasten. Lisdksi voidaan olettaa, ettd pitkdn tyouran tehneiden tyonohjaajien
ymmarrys ja kasitys johtajuuden kehittamisestd, kehittdmisesta ja merkityksestia on

vahva.
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Tein osallistujille puolistrukturoidun teemahaastattelun. Haastattelu on yksi hyodyl-
lisimmista tavoista kerata tutkimusaineistoa (Hyvarinen 2017, 12). Ennalta maaratty-
jen aihepiirien ja teema-alueiden lisdksi olin muotoillut myos kymmenen kysymysta,
jotka esitin jokaiselle haastateltavalle. Puolistrukturoidussa haastattelussa on piir-
teensd myos syviahaastattelusta, silla minulla haastattelijana oli mahdollisuus myo6s
tarkentaviin lisikysymyksiin. Lisdksi tietynlainen vapaamuotoisuus niakyi myos siina,
etten haastattelutilanteessa rajannut tai estinyt haastateltavaa kertomasta jostain
héanen valitsemastaan sisillostd, vaikkei se olisi ollut ensisijaisesti oleellista ja kiin-
nostavaa tutkimustani ja tutkimuskysymystéani ajatellen. On osittain laadullisen tut-
kimuksen perinteisiin liittyva kysymys ja osittain tutkijan omaa mieltymysta, pitdako
kaikille haastateltaville esittda tasmalleen samat kysymykset ja samassa jarjestykses-
sd, seka pitddko sanamuotojen olla tismalleen samat. (Tuomi & Sarajarvi 2018, 87-
88.) Mini otin vapauden jossain kohtaa kayttda tarvittaessa synonyymeja, jos koin,
ettd jokin toinen sana tai termi oli lihempana yhteista kieli- ja kdsitemaailmaamme.
Luulen, ettd pystyin antamaan itselleni vapauden my®os siksi, koska haastattelut nau-
hoitettiin, joten paisin palaamaan tarvittaessa tarkkoihin sanamuotoihin ja sisaltoi-
hin seka sisdltgjen kytkoksiin toisiinsa. Nain asiat eivit jadneet muistin tai oletuksen

varaan, missa olisi ollut suuret riskit luotettavuuden kannalta.

Haastattelu valittuna menetelma on selkeisti perusteltavissa. Tuomen & Sarajarven
2018, 84-86, 98) mukaan haastattelun idea on hyvin suoraviivainen: kun haluaa tie-
taa jotain ihmisen ajattelusta ja toiminnasta, on jarkevaa kysya ihmiselta itseltdan.
Haastattelussa on nimenomaan tarkoitus saada mahdollisimman paljon tietoa halu-
tusta asiasta, ja tista syystd on tarkedi, ettd henkil6t, joita haastatellaan, tietavit tut-
kittavasta ilmiostd mahdollisimman paljon. Tastad syystd minun tuli lahestya niita,
joiden ajattelun ja toiminnan ymmartamisen kautta voisin paasta kiinni tutkittavaan
ilmioon. Haastattelun kiistaton etu on myos sen joustavuus. Haastattelu menetelma-
na mahdollistaa kysymysten toistamisen, mahdollisten vaarinkasitysten oikaisemi-
sen, ilmausten sanamuotojen selventamisen sekd myos vapaan keskustelun haasta-
teltavan kanssa. Tallaista valitonta mahdollisuutta ei ole muissa menetelmissa. Haas-
tattelun merkittava hyva puoli on myo0s se, ettd mikali on tarkoituksenmukaista, tie-
donantajiksi voidaan valita henkil6t, joilla on kokemusta tai tietoa tutkittavasta ilmi-

Osta. Tama oli ehdottomasti iso maarittava tekija haastattelumenetelmén valintaan.
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2.4 Aineiston analyysi

Sisdllonanalyysi voidaan tehda kolmella eri tapaa: aineistoldhtoisesti, teoriasidonnai-
sesti/teoriaohjaavasti tai teorialdhtoisesti. Taméan opinnéytetyon sisdllonanalyysi on
teoriaohjaava. Tassa lahtokohdassa analyysiyksikot nousevat usein aineistosta, ja nii-
den tulkintaa sekd ryhmittelya ohjaa teoria. Teoriaohjaavassa tavassa aiemmin han-
kittu tieto ohjaa tai auttaa analyysia ehka jopa osittain valikoiden. Teoriaohjaavuus
mahdollistaa my0s sen, ettd analyysi tehddin aineistolahtoisesti, ja lopuksi aineiston
pohjalta tehdyt huomiot kiinnitetdan teoriaan. Teorianohjaavan analyysin paattelyn
logiikka on yleensa abduktiivinen paattely. Tama tarkoittaa sitd, ettd ajatteluproses-
sissa vaihtelevat vuoroin aineistoldhtoisyys ja vuoroin valmiit mallit, ja tutkija pyrkii

yhdistimaan naita sovitellen ja luovasti. (Tuomi & Sarajarvi 2008, 108-110.)

Haastatteluaineiston analyysissa ja teemoittelussa hyodynnan Jappisen (2012) teke-
maa Onnistu yhdessd! Tyoyhteison kehittimisen 10 avainta —kirjaa. Jappinen on ke-
hittidnyt TenKeys-mallin, jonka sisdltimia yhteisollista ideaalia yhteison tulisi kur-
kottaa. Jappinen on perustellut kymmenen avaimen valinnan vakuuttavasti. Tasta
syysti ei ollut tarpeen alkaa kehittda uutta luokittelua ja luoda teemoittelua sen poh-
jalta. Jappisen nikemys pohjautuu systeemiin ja kerroksisuuteen, missa yhteisollisen
kehittamisen lukkoja avataan yksi kerrallaan. Aina kun avain lukkoon 16ytyy, voidaan
lahtea tavoittelemaan seuraavan lukon avainta. Opinnaytetyossa ei kuitenkaan ole
kyse Jappisen (2012) luokittelun ja perusteltujen tyoyhteison kehittimisen avainten
teoreettisesta testaamisesta. Avaimet toimivat haastatteluaineiston analyysissa paa-
teemoina ja niiden avulla tutkitaan yhteisollisen jaetun johtajuuden kehittdmista tyo-

yhteison tyonohjausprosessissa.

Kirjassaan Jappinen (2012) kuvaa kymmenen avainta, joilla avataan ovia yhteisolli-

syyden ytimeen, jonka keskeinen elementti on jaettu johtajuus. Han on lohkonut na-

avaimessa neljasta kahdestaan. Kiaytan tassa opinndytetyossd kymmenta padavainta,



23

joista yhdeksan nousi selkeisti esille haastatteluaineistosta. Erottelen osatekijit vain
vuorovaikutuksen osalta sekad osittain luottamukselle rakentuvan kontrollin osalta.
Vuorovaikutus on niin tyonohjauksen kuin jaetun johtajuuden verta pumppaava sy-
din eli elintoimintoja yllapitava elin. Tuloksellinen ja vaikuttava vuorovaikutus pe-
rustuu taas luottamukselle. Esitetty perustelu on syy tehdylle valinnalle ja rajaukselle.
Lisdksi avaimia osatekijoineen on yhteensid kuusikymmentianeljd, joten huomioiden

tyon laajuus ja tarkoitus, on rajaaminen perustelua niista lahtokohdista.

Kuten Jappinen (2012, 13) itsekin toteaa, kymmenen eri tilan rajapinnat ovat osittain
erittdin hailyvat. Ja siksi monet poimitut ilmaisut haastatteluista olisivat istuneet
usean teeman alle. Merkittdvanad huomiona mainittakoon, ettd myos Pauli Juuti on
tutkinut ja kisitellyt jaettua johtajuutta ansiokkaasti muun muassa kirjoissaan Jae-
tun johtajuuden taito (2013) ja Johtamisen kehittiminen (2016). Juutin lahteet ovat

vahvasti edustettuna tassa opinnaytetyossa.

Selkeyden vuoksi on syyta avata aineistonkeruun ja analysoinnin polku. Puhelinhaas-
tatteluja lukuun ottamatta haastattelut tapahtuivat kunkin haastateltavan valitse-
massa paikassa, padsaantoisesti tyopaikalla tai heidan kotonaan. Pyrin luomaan ti-
lanteen alkuun lempedn tunnelman esittamalla haastateltavalle kiitollisuuteni hianen
antamastaan ajastaan seki jakamistaan ajatuksistaan ja kokemuksistaan. Korostin,
ettei minulla haastattelijana ole tarkoitus tai tavoite todistaa mitdan omia lahtokoh-
tiani tai intressejani oikeiksi, vaan olen pelkastdan kiinnostunut kuulemaan, mita
haastateltavalla on sanottavana. Sopivien haastatteluaikojen l0ytdmiseen ja haastat-
telujen tekemiseen meni kaikkinensa noin kaksi kuukautta. Yhden haastattelun kesto
oli keskimaarin n. 45 minuuttia, joten haastatteluaineistoa tuli yhteensa noin kym-
menen tuntia. Haastattelujen danittimiseen on kaytetty puhelimen seka Ipadin sane-
lin sovellusta. Puhelinhaastattelut toteutettiin Tape a call —sovelluksella, jossa puhelu

tallentuu sellaisenaan puhelimen muistiin.

Koko haastatteluaineisto litteroitiin. Litteroinnin jalkeen teksteista poimittiin ryhma-

kohtaisesti (esimiehet ja tyonohjaajat) kunkin kysymyksen alta, jokaisen haastatelta-
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van rajattu alkuperdinen ilmaisu, joka tarkentui vastaukseksi kysymyksen alle. Poi-
mitut ilmaisut on teemoiteltu Jappisen (2012) jaottelun mukaan. Paidteemoja on siis
kymmenen ja niiden alla alateemoja neljasta kahdeksaan. Kuten on jo mainittu, ra-
jaamisen vuoksi kaikkia alateemoja ei kasitella tdssa opinnaytetyossa. Tuomi & Sara-
jarvi (2008, 104) kirjoittavat, ettd laadullisen analyysin yksi suurimmista haasteista
on nimenomaan rajaaminen. Koska kaikkea ei voi tutkia yhden tutkimuksen tai
opinnaytetyon tiimoilta, tutkijan on tehtdva valintansa ja rajauksensa tarkkaan ja

loydettava se, mika juuri kyseisessa tutkimuksessa kiinnostaa.

Tulosten esitystavassa haastattelukysymykset ovat haivytetty. Lukija ei siis paidse sel-
ville, minka kysymyksen kautta kukin vastaus on saatu. Tama ei ole sindnsad merki-
tyksellista, silla tarkoituksenmukaista on ollut 16ytda kymmeneen eri avaimeen eli
yhteisollisyyden tilan kymmeneen alueeseen viittaavia ilmauksia. Kummastakin

haastatellusta ryhmasta, tyonohjaajista ja esimiehistd, on tehty omat analyysinsa.

2.5 Tutkimuksen luotettavuus ja eettinen pohdinta

Tuomi & Sarajarvi (2008, 149) lahtevit siitd oletuksesta, ettd tutkimuksen sisdinen
johdonmukaisuus on yksi oleellinen hyvan tutkimuksen kriteeri. Tama konkretisoi-
tuu tutkimusraportin argumentoinnissa muun muassa siten, millaisia ldhteitd on
kaytetty ja milla tavoin niita on kiytetty. Toisena hyvan tutkimuksen oletuksena heil-
14 on eettinen kestavyys, mika on tutkimuksen luotettavuuden toinen puoli. Tutki-
museettinen neuvottelukunta (TENK) on laatinut ohjeet ja suositukset hyvista tie-
teellisesta kiaytannosta. Lahtokohta ja perusta on, ettd vain silloin, kun tutkimus on
suoritettu hyvien tieteellisten kaytantojen vaatimalla tavalla, voi se olla eettisesti hy-
vaksytty ja luotettava seka tutkimuksen tulokset uskottavat. Suomen lainsiadanto
asettaa ohjeille rajat, mutta niiden kiytto ja soveltaminen vaatii tutkijan omaa it-

sesaatelya. (Tutkimuseettinen neuvottelukunta 2020.)

Hyvan tieteellisen kaytannon lahtokohdat maarittyvat tutkimusetiikan 1ahtokohdista.

Niita ovat esimerkiksi tiedeyhteison tunnustamien toimintatapojen noudattaminen,
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eettisesti kestavien tiedonhankinta-, tutkimus- ja arviointimenetelmien soveltaminen
sekd muiden tutkijoiden toiden ja saavutusten asianmukainen huomioiminen. Lisiksi
tutkimus tulee suunnitella, toteuttaa ja raportoida niin, etta siitd syntyneet aineistot
voidaan tallentaa tieteelliselle tiedolle asetettujen vaatimusten mukaan. Toimintata-
poihin lukeutuu rehellisyys, yleinen huolellisuus ja tarkkuus tutkimustyossa, tulosten
tallentamisessa ja esittamisessd sekd tutkimusten ja niiden tulosten arvioinnissa.
Tutkimuseettisesti hyva tieteellinen kaytanto edellyttdad myos tarvittavien tutkimus-
lupien hankkimisen ja mahdollisten eettisen ennakkoarviointien tekemisen. Hank-
keessa tai tutkimusryhmaissa tulee myos sopia etukiteen osallistujien oikeudet, teki-
jyytta koskevat periaatteet, vastuut ja velvollisuudet seka aineistojen sadilyttamista ja
kayttooikeuksia koskevat kysymykset kaikkien osapuolten sallimalla tavalla. Ohjeet
hyvaan tieteelliseen kidytdntoon on luettavissa kokonaisuudessaan Tutkimuseettisen
neuvottelulautakunnan nettisivuilta, mista loytyy myos menettelyohjeet hyvan tie-
teellisen kidytannon loukkaamista koskevien epdilyjen kasittelemiseen. (Tutkimuseet-

tinen neuvottelukunta 2020.)

Kuula (2006, 21) erottelee kirjassaan etiikan ja tutkimusetiikan. Han toteaa, ettd mo-
raalisesta perspektiivista katsottuna etiikka on osa arkielamdamme. Se astuu kuvioi-
hin silloin, kun ihminen pohtii mielipidettdan ja asennoitumistaan omiin ja toisten
tekemisiin; mita voi sallia, mita ei ja miksi ei. Kuula (2011, 21) tarkentaa, etti eetti-
nen ajattelu on yksilon kykya tarkastella sekd omien etta yhteison arvojen kautta sita,
mika on kussakin tilanteessa oikein tai vaarin. Etiikka kasitteend voidaan jakaa viela
analyyttiseen ja normatiiviseen etiikkaan. Puhuttaessa tutkimusetiikasta, tarkoituk-
senmukainen lihtokohta on normatiivinen etiikka, joka pyrkii vastaamaan kysymyk-
seen siitd, mitkd ovat oikeat ja tdsta syystd noudatettavat eettiset saannot. (Kuula

2006, 22.)

Tutkimusetiikka voidaan rajata vain tieteen sisiisiin asioihin. Tassa tapauksessa esi-
merkiksi tutkittavien kohtelu seki tieteen ja yhteiskunnan viliset suhteet katsotaan
kuuluviksi tutkimusetiikan sijasta tieteen etiikkaan. Tutkimusetiikka voidaan maarit-
tda myos tutkijoiden ammattietiikaksi, jolloin siihen katsotaan kuuluvaksi eettiset

periaatteet, normit, arvot ja hyveet, joita tutkijan tulisi noudattaa ty6ssdan. (Kuula
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2006, 23.) Tutkimusetiikan yhteydessd mainitaan usein integriteetin kunnioittami-
nen. Lindqvistin (1986) mukaan tidma tarkoittaa sita, ettd ihmisen ainutkertaista fyy-
sistd ja psyykkista kokonaisuutta ei loukata tai rikota. Ihmistieteissa fyysista kokonai-
suutta merkityksellisempi on usein henkinen integriteetti, joka sisidltda ihmisen tie-

toisuuden, inhimillisen kokemuksen, arvot ja vakaumuksen. (Kuula 2006, 33.)

Taman opinnaytetyoprosessin yksi merkittavista luotettavuuden kysymyksista ja eet-
tisen pohdinnan lahtokohdista on se, etti olen itse tehnyt tyonohjausyhteisy6ota nel-
jan tutkimushaastatteluun osallistuneen esimiehen kanssa. Oletettavaa siis on, etti
ainakin jotkut heididn esiin nostamansa kokemukset pohjautuvat aiempaan yhteis-
tyohomme. Tama oli sisdltd ja seikka, joka minun oli tiedostettava ja sisdistettava
ennen tutkimustyon aloittamista. Minun tuli olla todella tietoinen omista motiiveis-
tani ja lahtokohdistani, etteivit ne aja tutkimuksen tarkoituksen ja tavoitteen edelle.
Kaytannossa tietoisuus tarkoitti sitd, ettd pitaydyin prosessissa mahdollisimman tar-
kasti tutkijan roolissa niin, etten tietoisesti tai tarkoituksellisesti pyrkinyt todista-
maan omia henkilokohtaisia oletuksiani milldan tapaa lahtokohtaisesti oikeiksi ja
perustelluiksi. Lapindkyvyyden ja luotettavuuden nimissa koin tarpeelliseksi sanoa
tdman myos daneen haastateltaville henkilGille. Myoskin halusin tarkentaa, ettei
haastattelutilanteessa ole kyse palautteenannosta tai tyonohjauksen arvioinnista,
vaan ainut ja vilpiton mielenkiintoni kohdistui tiedonantajien kokemuksiin ja ajatuk-
siin liittyen tutkittavaan ilmioon. Koen, etta asettelun haastavuudesta huolimatta on-
nistuin melko hyvin saavuttamaan tutkimuksellisen otteen, eiviatka henkilokohtaiset

tekijat muodostuneet esteiksi.

On tietysti myo0s syyta yleisesti huomioida, ettei tiedonantajien joukko ole kovin suu-
ri. Tdma antaa osaltaan perspektiivid ilmion tarkasteluun. Toisaalta taas eritoten
tyonohjaajien tyovuosien maira oli mittavan ansiokas, joten heidan asiantuntijuu-
tensa, kokemuksensa ja ymmarryksensa suhteessa tutkittavaan ilmioon voitaneen
lukea merkittavaksi. Lisdaksi on aiheellista muistaa, ettei laadullisessa tutkimuksessa
pyrita tilastollisiin yleistyksiin, vaan tavoitteena on kuvata jotain ilmi6ta tai tapahtu-
maa ja ymmartaa tiettya toimintaa tai antaa teoreettisesti jarkeva ja ymmarrettava

tulkinta jollekin ilmidlle (Tuomi & Sarajarvi 2018, 98). Toikko & Rantanen (20009,



27

119) toteavat myos, ettei kehittamistoiminnassa voi keskittyd yhta syviluotaavaan
tiedon keraamiseen kuin tutkimuksessa, mutta tiedon kerdamisen tavoite on kuiten-

kin tehda sita kehittimistoiminnan oman toiminnan kannalta perustellusti.

3 TYONOHJAUS TUTKIMUKSELLISEN KEHITTAMISTYON KENTTANA

3.1 Tyonohjaus toimintana ja kasitteellisesti

Suomalaisen tyonohjauksen juuret ulottuvat aina 1800-luvun loppupuolelle hyvante-
kevaisyysjarjestojen sosiaalityohon. Laajemmin sita on alettu toteuttaa 1920-luvulla
kirkon tyontekijoiden ja psykoanalyytikkojen keskuudessa. (Tamski 2016, 23.) Tyon-
ohjaus on siis alkujaan syntynyt ammatillisen kehityksen tueksi haastavaa asiakas-
tyota tekeville ihmisille (Ruutu & Salmimies 2015, 15). Nykyiseen muotoonsa tyon-
ohjaus on kehittynyt kutakuinkin viimeisen kuudenkymmenen vuoden aikana. Suo-
meen tyonohjaus tuli terveyssisar Marta Bomanin tuomana. 1940-luvulla tyénohjaus
otettiin mukaan sosiaaliohjaajien opetusohjelmaan. Muutamia vuosi myohemmin,
jatkosodan aikoihin kirkon perheneuvolatyossi nousi esiin haastavia avioliitto- ja
perheasioita, joihin tyontekijoiden taidot eivat riittdneet. Tasta johtuen tyontekijat
alkoivat pohtia keskenian tyosta nousseita ongelmia kayttden tyonohjauksen perus-
elementteja kuten dialogia. Terveydenhuollossa tyonohjausta on kaytetty 1950-
luvulta ldhtien, ja laajemmin sen voidaan sanoa levinneen sosiaali- ja terveysalalle
sekd opetus- ja kasvatusalalle 1980-luvulla. 1980-1990-luvulla se saavutti myos muita
ammattialoja, ja liike- ja talouselamén sektorille se levisi 1990-2000 lukujen taittees-

sa. (Tamski 2016, 23.)

Tyonohjaus on ammatillista toimintaa, jota tekee asianomaisen koulutuksen saanut
tyonohjaaja. Tyonohjauksen konteksti on tyoyhteisot. Poikkeuksetta tyonohjauksessa
ovat lasna seka tyontekijoiden ettd tyonantajien intressit ja motiivit. Tyonohjauksen
tarve sisdltida yleensa arvion siit4, ettd johonkin tarvitaan muutosta, jotakin halutaan
ehkaista tai ennakoida. Tyonohjauksen keskitssd on aina perustehtiva eli tyo, jota
tehdaan. Ohjauksessa jaetaan tyossa syntyneita kokemuksia ja ajatuksia, joita tarkas-

tellaan ja jasennetdan yhdessa eri nakokulmista. Tyonohjaus tapahtuu luottamuksel-
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lisessa vuorovaikutuksessa. Tyonohjaus on oppimistapahtuma, johon asetetaan yh-
teiset tavoitteet. Tyonohjaus on muodoltaan prosessityoskentelya. Prosessilla tarkoi-
tetaan tapahtumien kulkua ja asioiden kehityskulkua. Prosessuaalisuus ilmaisee jat-
kuvuutta, jossa mennyt, nykyinen ja tuleva liittyvat yhteen ja muodostavat kokonai-
suuden. (Kyronseppa 2012, 32, 43.) Tyonohjaajan tavoitteena on edistaa prosessia
ohjattavan tavoitteiden suuntaisesti. Kaikissa prosessin vaiheissa ohjaajan tulee
muistaa toiminnassaan eettisyys, voimavarakeskeinen ja arvostava vuorovaikutus,
dialogisuus, menetelmien oikea-aikaisuus, kysymystekniikoiden hallinta seka proses-

sitietoisuus. (Ruutu & Salmimies 2015, 178-179.)

Tyonohjaus on tavoitteellista tyonantajan mahdollistamaa aikaa itsensa ja tyoyhtei-
son ammatilliseen kehittimiseen seka hyvien, toimien asioiden yllapitdmiseen ja
epakohtien esiin nostamiseen. Tyonohjauksen perustehtiaviana on tutkia ja havain-
noida ty6ta seka tyon tekemiseen liittyvid ajatuksia ja kokemuksia (Kyronseppa 2012,
34). Tyonohjauksen sisalto ja tavoitteet rakentuvat yhteistyossa ohjaajan ja ohjattavi-
en kanssa. Yhteinen todellisuus rakentuu pikkuhiljaa prosessin myo6ta, eika ohjaajalla
ole valmiita vastauksia tai tilannemaarittelya ennalta kisin. Ajattelen, etta tyonohja-
uksen hyodyntamis- ja kdyttomahdollisuudet eri ammattiryhmissa ovat erittiin laa-
jat. Tyonohjauksen avulla ja tyonohjauksen tukemana voidaan esimerkiksi rakentaa
ryhmaia tiimiksi, purkaa haastavia asiakastilanteita, selkeyttaa perustehtavaa ja vah-
vistaa yhteisia toimintatapoja. Lisdksi tyonohjaus on oiva tuki erilaisissa tydyhteison
muutostilanteissa sekd niiden kannattelussa ja 1api menemisessa. Tdssa vain maini-

takseni muutamia konkreettisia sisiltoja.

Kokemukseni ja ndikemykseni mukaan tyoyhteison tyonohjaustyoskentely on vahvas-
ti kytkoksissa myo0s osallistamisen kasitteeseen. Osallistamisen ja osallisuuden mer-
kitykset ovat olleet paljon esilla puhuttaessa tyoyhteison merkityksesta ja tyohon si-
toutumisesta. Osallisuuden hyotyja tyoyhteisossa katsotaan olevan muun muassa
yhteenkuuluvuuden tunteen vahvistuminen, henkiloston hiljaisen tiedon esiin nos-
taminen ja ottaminen hyotykayttoon, tiedon vaihtumisen tehokkuuden paraneminen,
parempien ratkaisujen luominen seka kokemus yhdessa tekemisesta (Hiila, Tukiai-
nen & Hakola 2019, 153). Tassa tyossa ei perehdyta osallisuuteen timan enempaa,

silld se olisi aiheena ja ndkokulmana oman opinniytetyon arvoinen. Syvanen, Tikka-
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maki, Loppela, Tappura, Kasvio & Toikka (2015, 30) toteavat my0s, etta jos tyonteki-
jalla on hyvit vaikutus- ja osallistumismahdollisuudet omaa tyotaan ja tyoyhteisoaan
koskeviin asioihin, haluaa han tyoskennella korkeilla tyoponnistuksen tasoilla eli

kasvattaa tyonsa tuottavuuttaan.

Tyonohjauksella voidaan katsoa olevan rajapintansa ja hetkittain yhteisia piirteita
ammatillisen lisdkoulutuksen, konsultoinnin, mentoroinnin, valmennuksen ja jopa
terapian kanssa. Tyonohjaus myos eroaa kaikista naista edelld mainituista monella
tapaa, koska tyonohjauksen keskitssa on aina perustehtiva eli tyo. (Alhanen ym.
2016, 21-22.) Kyronsepin (2012 32, 44) mukaan tyonohjaustilanteita voidaan kutsua
oppimistapahtumaksi, jotka muodostavat oppimisprosessin edistden tyon jasenta-

misté ja hallintaa.

Tyonohjaus voidaan jakaa neljaddn eri muotoon: yksilotyonohjaukseen, yhteiso-
tyonohjaukseen, ryhmatyonohjaukseen seka esimiestyonohjaukseen. Yksilotyonohja-
us on perustelu muoto eritoten silloin, kun ohjattavan roolille tai asemalle ei 16ydy
vertaisia organisaation sisalta. Lisaksi tyossa tapahtuvien suurten muutosten pohti-
minen tai erityisen tuen hakeminen ammatillisissa muutoksissa voivat olla peruste
yksiloohjaukselle. Yhteisotyonohjaus on nimensd mukaan koko tyoyhteison tai osan
tyOoyhteison ohjaus. Osa yhteisosta voi valikoitua esimerkiksi jonkin tietyn toiminnal-
lisen kokonaisuuden perusteella. Yhteisotyonohjauksessa poikkeuksellisesti tavoit-
teina ovat perustehtdvan kirkastaminen eli sen selkeyttaminen ja toteuttaminen seka
yhteistyon ja vuorovaikutuksen vahvistaminen. Ryhméatyonohjaukseen puolestaan
osallistuu joukko ihmisia, jotka eivit ole saman tyoyhteison jasenia. Osallistujat ovat
jonkin tietyn, saman ammattialan jasenid ja ovat nidin vertaisia toisilleen. Esimies-
tyonohjaus, jota on alettu hyodyntda viime vuosina yhda enemman, auttaa esimiehia
heidan roolissaan jasentien ja tukien johtajuutta sekd koko tyoyhteison yhteistoimin-
taa. (Ahtiainen ym. 2016, 128-188.) Tyonohjauksen muotojaosta huolimatta arkikie-
lessd puhutaan usein ryhmaityonohjauksesta, jolla tarkoitetaan sekd yhteiso- ettd

ryhméatyonohjausta.

Kuten aiemmin edelld on todettu, tyonohjaus voi alkaa motiivista ehkiista tai enna-

koida joitain tyOyhteison asioita. Tyonohjaus voi siis olla my0s yllapitavaa ja kehitta-
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vaa toimintaa, eika tarpeen tarvitse nousta haasteesta kasin. Usein kuitenkin tilanne
on kiaytannossa niin, ettd tyonohjausta aletaan miettia vasta silloin, kun tyoyhteison
sisdiset sekd tyonantajan tarjoamat keinot ja avut ovat kaytetty. Organisaatioiden

budjeteissa harvoin korvamerkitaian rahaa tyonohjaukseen, jolloin ohjauksen paino-
tus voisi olla esimerkiksi vuorovaikutuksen kehittdmisessa seki innostuksen ja luot-

tamuksen vaalimisessa eika niinkaan haasteiden tai konfliktien ratkomisessa.

3.2 Tyonohjaajakoulutus

Periaatteessa kuka tahansa voi ilmoittaa olevansa tyonohjaaja, konsultti, valmentaja
tai fasilitaattori, koska naima nimikkeet eivit ole suojattuja. Suomen tyonohjaajat ry
on vuonna 1983 perustettu aatteellinen yhdisty, jonka tehtdvana on yhdistaa koulu-
tettuja tyonohjaajia ja heidan eri tyonohjaustapoja. Lisdksi yhdistys toimii tyonohja-
uksen puolestapuhujana. Yhdistyksen tavoitteena on kehittda tyonohjausta vastaa-
maan tyoelaman ja tyonohjattavien tarpeita seki tukea jasenten tyonohjaustoimin-
taa, seurata tyonohjaajakoulutuksen laatua ja edistda tyonohjaajien ammatillista pa-

tevyytta. (Suomen tyonohjaajat ry. Suomen tyonohjaajat ry, 2019.)

STOry -nimiketta saa kayttda Suomen tyonohjaajat ry:n koulutussuositusten mukai-
sesti koulutettu henkil6, joka on sitoutunut tyossiaan noudattamaan yhdistyksen eet-
tisid periaatteita. Eettisiin periaatteisiin sitoutunut tyonohjaaja edistia ja yllapitaa
avoimuutta, luottamuksellisuutta, hyvaa vuorovaikutusta ja ohjattavien oppimista.
Niiden lisdaksi han muun muassa huolehtii omasta tdydennyskoulutuksestaan seka
tyonohjauksen tyonohjauksestaan. (Suomen tyonohjaajat ry. Tyonohjaaja STOry —

nimike, 2019.)

Suomen tyonohjaajat ry:n hallitus hyviksyi 8.11.2017 tyénohjauksen koulutussuosi-
tuksen oppilaitosten ja muiden tyonohjaajakouluttajien kayttoon. Tavoitteena oli
tehda selked ja nykyhetkeen paivitetty koulutussuositus, joka rakentui aiempien,
vuoden 2009 suosituksen pohjalle. Koulutus haluttiin siilyttia omana ammatillisena

koulutuksena, jonka laajuus on 60 opintopistetta eli noin 2-3 lukuvuotta kestiava yh-
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tendinen pedagoginen kokonaisuus. Koulutussuositus maarittelee tyonohjaajakoulu-
tuksen rakenteeseen ja sisaltoihin liittyvia kaytantoja. (Suomen tyonohjaajat ry.
Tyonohjaajakoulutus, 2019.) Yhdistyksen nettisivuilta on nahtavissa Suomen tyonoh-
jaajat ry:n koulutussuosituksia noudattavia tyonohjaajakoulutuksen tarjoajia. Koulu-

tuksellisia viitekehyksii ja painotuksia on useita erilaisia.

3.3 Tyonohjaajan tilannejohtajuus

Tyonohjaaja on tyonohjauksessa tilannejohtaja. TAma tarkoittaa sita, ettd tyonohjaaja
ottaa istunnon ajaksi tilannejohtajuuden ja johtaa reflektiota tyoyhteison ulkopuoli-
sena henkiloni. Niin esimies voi olla yksi ryhmaén jasen, sdilyttaen kuitenkin roolinsa
ja asemansa tyopaikan arkityon johtajana. Esimiehelld voi joskus olla hankaluuksia
loytaa sopiva rooli yhteisotyonohjauksissa, varsinkin jos tyoyhteison jasenet kritisoi-
vat esimiehen tyota ja toimintaa. Tallaisissa tilanteissa tyonohjaaja voi rohkaista esi-
miestd ottamaan etdisyyttd valitsevista asetelmista. Esimiestd kannattaa muistuttaa
kahden kesken siita, ettd tyonohjauksessa kasitellaan usein myos tunteita ja jokaisel-
la on mahdollisuus tuoda esiin kokemuksiaan. On hyvi tarkentaa, ettei tyonohjausis-
tunnoissa esimiehen kannata saman tien torjua kuulemaansa puolustamalla toimin-
taansa, vaan odottaa ja tarkkailla, miten yhteistyo saa alkaa edetid. (Alhanen ym.
2016, 149-150.) Tilannejohtajana tyonohjaajan tulee kuitenkin muistaa sekd tehda
kaikille selviksi, ettei tyonohjauksessa kenenkidin kuulu "menettdd kasvojaan”, ja
ettei avoimeen ja rehtiin vuorovaikutukseen kuulu epaarvostava ilmaisu. Tyonohjaa-
jan on koko ajan tuettava esimiehen johtajuuden sailymista ja sen kehittymista tyo-
yhteisOssa. Jaetun johtajuuden periaatteen mukaisesti jokainen kantaa oman aikui-

suutensa ja siihen liittyvat vastuut.

Tilannejohtajan roolia ja esimiehen johtajuutta selkeyttdd myos se, ettd viimeistdan
tyoskentelyn lopussa, usein jo sen aikana, tyonohjaajan on hyva palauttaa tyoyhtei-
solle ja esimiehelle esille nousseet kysymykset ja suunnitelmat. Heidan tehtavanaian
ja vastuunaan on viedd eteenpdin istunnossa syntyneitd ehdotuksia arkityohon.

Tyonohjaajan on syytd myos tarkentaa, ettd tyonohjauksessa keskitytaan tyon reflek-
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tointiin ja tyonteon ideointiin. Viralliset paitokset tehdaan lahtokohtaisesti muissa
tyopaikan foorumeissa. Niin tyonohjaus ja tyonohjaaja erottuu selkeimmin arkityon

johtamisesta. (Alhanen ym. 2016, 150.)

3.4 Reflektio ja dialogi tyonohjauksessa

Tyonohjauksen keskeisia kisitteita ovat reflektio ja dialogi. Reflektio tarkoittaa tiivis-
tetysti muotoiltuna yksilon oman toiminnan ja kokemusten pohtimista suuremman
ymmarryksen saavuttamiseksi. Sanana reflektio saattaa olla joskus vieras, joten sen
voi mieltdd myos verbiksi pohtia. Thminen ei reflektoi koko ajan, vaan yleensa poh-
dinta kdynnistyy silloin, kun jokin asia alkaa vaivata kyseisessa tilanteessa tai tapah-
tumassa. Tyonohjauksessa tapahtuvan reflektion tarkoituksena on kehittda oppimista
tyOssia toivottuun suuntaan ja nain mahdollistaa opitun siirtovaikutusta kaytantoon.
Oleellista muuhun elimassamme tekemaamme reflektioon on se, ettd tyonohjaukses-

sa tapahtuvan reflektion ohjaa ulkopuolinen ammattilainen. (Alhanen ym. 2016, 48-

49.)

Reflektio on kognitiivinen prosessi, jossa henkilo aktiivisesti tarkastelee ja tutkii uu-
sia tyo- tai oppimiskokemuksiaan. Reflektoinnin avulla ja ansiosta hian voi yhdistaa
syntynytta tietoa tai uusia niakemyksia aikaisempaan kokonaisuuteen. Reflektio on
syvialuotaavaa ajattelua, jossa prosessi synnyttdd uusia toimintatapoja ja —malleja.
Reflektoinnin edellytys on olla toistuvassa ja monitasoisessa vuorovaikutuksessa niin
ympadriston kuin itsen kanssa. Tyonohjauskontekstissa reflektio on oman kokemuk-
sen syvallistd pohdintaa ja kokonaisvaltaista tarkastelua sekid uudelleenarviointia.
Kaytannossa tama tarkoittaa sité, etta tyosta tullut kokemus ja siihen liittyvat tunteet
tuodaan takaisin mieleen. Kokemus voi olla my0s ajatusketju tai koettu tunnetila eli
konkreettinen tai mielenmaailmassa tapahtunut kokemus. Uudelleenarvioinnissa
pyritdan nikem&in, mitd tapahtui, minka vuoksi ja minka seurauksena. Kun koke-
mus analysoidaan ja arvioidaan uudelleen, mahdollistuu uusien ajatusten ja toimin-
tatapojen syntyminen sekd soveltaminen. (Kirkkdinen 2012, 23-25.) Alhasen ym.

(2016, 47) mukaan aito reflektio peilaa yksilon omakohtaisia kokemuksia ja suuntau-
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tuu omien tekojen seki niiden seurausten syvilliseen ymmartamiseen, jotta ihminen

kykenee hyodyntamaan kokemuksiaan toimintansa parantamiseksi.

Tyonohjauksen oleellisin menetelma on vuorovaikutus ja viela tarkemmin sanottuna
dialogi. Dialogi termi tulee kreikan kielen sanoista dia eli lapi tai kautta ja logos, mi-
ka tarkoittaa sanaa tai merkitysta. Vapaasti kiannettyna dialogi on merkityksen vir-
tausta, mika kuvaa hyvin dialogin luonnetta ja tarkoitusta. (Syvidnen ym. 2015, 16.)
Dialogissa osapuolet kuuntelevat ja kuulevat toisiaan, ja toisaalta tuovat keskuste-
luun omia nakemyksidan (Kupias & Peltola, 2019, 129). Kyse on siis vuorovaikutuk-
sellisesta ymmarryksen rakentamisesta. Nain hahmotetaan yhdessa ymparoivaa maa-
ilmaa kasitteellistaimisen ja yhteisen ymmarryksen etsimisen keinoin. Tyoyhteisossa
tama tarkoittaa muun muassa yhteisen ymmarryksen muodostamista organisaation
arvoista, perustehtavista, tavoitteista ja toimintatavoista. (Syvanen ym. 2015, 16.)

Dialogia kasitelldan vield syvemmin ja laajemmin myohemmissa luvuissa.

4 JOHTAMINEN, JOHTAJUUS, YHTEISO JA YHTEISTOIMINTA SEKA JAETTU
JOHTAJUUS

4.1 Johtaminen

Tassa luvussa tarkastelen sisaltoja johtamisesta ja johtajuudesta, jotka ovat siis kaksi
eri asiaa. Toki niilla on rajapintansa, joten paikoin sisilt6ja on tarkasteltava saman-
aikaisesti. Lisdksi avaan yhteisollisyyden kasitetta, jonka ytimessa jaetun johtajuuden
ajatellaan olevan (Jappinen 2012, 17 & Juuti 2018, 44). Tdssa tyossd johtaminen ja
johtajuus on poikkeuksetta liitettyna esimiehen tekeméin johtamistyohon seka esi-

miehen toteuttamaan, jakamaan ja mahdollistamaan johtajuuteen.

Kirjallisuudessa johtamista on lahestytty monesta eri tulokulmasta ja sitd on maari-
telty runsailla eri tavoilla. Johtaminen onkin paikoin hankala hahmottaa, silld se on
ihmisten vilista toimintaa (Juuti 2013, 24). Johtaminen voidaan jakaa kahteen eri

ulottuvuuteen, joita ovat asioiden johtaminen (management) ja ihmisten johtaminen
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eli johtajuus (leadership) (Kalliomaa & Kettunen, 2010, 24 & Eklund, Lindholm &
Salminen 2019, 212). Juuti (2016, 74) liittda kolmanneksi johtamisen ulottuvuudeksi
viela toiminnan kehittdmisen, jolla han tarkoittaa johtamisen kehittamista ja siita

poikivaa tyoyhteison kehittdmista seka korkeatasoista toimintaa.

Risto Tainio (2010, 63) kirjoittaa, ettd "Johtaminen on suunnan ja tavoitteiden aset-
tamista, voimavarojen suuntaamista niiden toteuttamiseksi seka aikaansaannosten
valvontaa ja niistd vastuunkantoa.” Tama perustuu Tainion (2010, 63) mukaan yk-
sinkertaisesti siihen, ettd johtamisen tarkoitus on saada aikaan niita asioita, joita var-
ten kyseinen organisaatio on olemassa. Juuti (2016, 37) toteaakin, ettd esimiestyosta
voidaan puhua johtamisena vasta silloin, kun esimies saa vastuualueellaan olevat ih-
miset tekemain suotuisaa yhteisty6ta ja tavoittelemaan tyossdan perustehtdvan pe-
rusteisten, yhteisten padamaarien saavuttamiseksi. Tama, yhteisten paamaarien saa-
vuttaminen, on mielestini yksi peruste, miksi tyonohjauksen ja organisaatiossa ase-
tettujen tavoitteiden tulisi olla yhdenmukaiset. Ja vaikka johtaminen on aina kon-
tekstisidonnaista, voidaan siind ndhda yhtenevia maireita ja tekijoita. Yleisesti ja
tyypillisimmilldan johtaminen ndhdaan toimintana, jonka avulla vaikutetaan ihmi-
siin. Johtamiseen liitetdan padamaarahakuisuus eli tavoitteellisuus. Toteutuakseen
johtaminen tarvitsee sekd esimiehen ettd alaisen tai niin sanotun suorittavantason
tyontekijan. Edelld mainittujen sisdlt6jen lisdksi johtamisessa korostuu toiminnan
tilanteissa tapahtuva vuorovaikutus, silld johtaminen syntyy kohtaamisissa. (Autio,
Juuti & Wink 2010, 11-13 & Juuti 2013, 24.) Asioiden johtamisessa tavoitteena on
saada aikaan ja tuottaa jarjestystd sekd johdonmukaisuutta. Asiajohtamisen osa-
alueita ovat suunnittelu, budjetointi, organisointi, tyon jarjestely ja ongelmanratkai-

su. (Kotter 1996, viitattu lahteessd Kalliomaa ym. 2010, 24.)

Ollilla (2014, 185) puolestaan Kkirjoittaa, ettd johtajaksi opitaan. Héan jatkaa, etta yksi
hyvan johtamisosaamisen perustavoite on vuorovaikutusosaaminen, joka nakyy
muun muassa vastuun ottamisena. Muita vuorovaikutusosaamisen ilmenemismuoto-
ja ovat toisista valittdminen, kunnioitus, tunteista ja teoista puhuminen, rehellisyys
sekda kunnioittaminen. Myos Juuti (2013, 23) toteaa, ettd johtaminen on taitolaji.

Johtaminen ja johtajana oleminen ei siis ole kasa synnynniisia lahjoja tai taitoja,
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vaikka toki jokaisella johtajalla ja johtajaksi pyrkivalla on lahtokohtaisesti omat omi-

naisuutensa ja kykynsa, jotka joko ovat eduksi tai haitaksi johtajan tyossa.

Syvanen yms. (2015, 55) ovat listanneet hyvissa johtamisessa korostuvat tekijat, joita
ovat: oppiminen ja kehittyminen, tuki, luottamus, motivaation tukeminen seka yksi-
Iollinen kohtaaminen. Nama tekijat ovat kirjoittajien mielestd merkityksellisia, koska
johtamissuhde on psykologinen vuorovaikutussuhde. Suhteessa tyontekija odottaa,
toivoo seki tarvitsee kahta toisilleen piinvastaista asiaa: hyviksynnian kokemuksia,
mika sisdltda esimiehen tavoitettavuuden ja lasna olemisen seka itsendisyyden koke-
muksia, joissa on toive itsendisyydelle, vapaudelle ja esimiehen kauempana pysymi-

selle.

Heini Wink (2010, 129) kirjoittaa, ettid johtamisen ja samalla koko suomalaisen kult-
tuurin heikkous on kommunikaatio. Wink (2010, 126) toteaa useisiin lahteisiin viita-
ten, ettd dialogin tarve suomalaisessa tyoeldmaissa ja tyokulttuureissa on ilmeisen
selva ja eritoten sitd tarvitaan esimiestyohon. Juutin (2010b, 123) selvitys tuokin esil-
le, ettd parhaimmat esimiehet osaavat tyossdan vuorovaikutukseen, keskusteluun ja
kuunteluun liittyvat taidot. Niin sanotuilla heikoilla esimiehilld voi olla niissa tai-
doissa jopa suuria puutteita. Juuti (2010b, 123) toteaa paatelmissiin, ettd tehtavaian
astuessaan esimiesten on ensi toikseen kehitettdva ihmisten johtamisen taitojaan. Ja
kun hyva vuorovaikutus vastuualueella olevien henkiléiden kanssa on syntynyt, voi

esimies alkaa kehittda asioiden johtamiseen liittyvia taitojaan.

Kuten aiemmin on todettu, yksi tyonohjaukseen oleellisesti liitettava kasite on dialo-
gi. Parhaimmillaan tyonohjauksessa ollaan dialogin ytimessa. Tyonohjauksessa niin
esimies kuin koko tyoyhteiso voi tietoisesti harjoitella ja kehittda dialogia osaksi tyo-
yhteison tyoskentelytapaa. Juuti (2018, 45-46) toteaakin, ettd pystydkseen toimia
vuorovaikutussuhteessa henkilostonsa kanssa, esimiehen tiytyy taitaa vuorovaiku-
tustaidot. TAma saattaa kuulostaa yksinkertaiselta, mutta sita se ei todellisuudessa
ole, ja siksipa on olemassa erilaisia vuorovaikutuskoulutuksia ja -valmennuksia, jotka

on raatiloity nimenomaan esimiehille.
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Johtajan rooli muistuttaa vaistamittda monilta osin vanhempien roolia. Tasta syysta
tyontekijoiden tunneperiiset ristiriidat saattavat siirtya johtajuussuhteeseen. Jos joh-
tajalta puuttuu kokemus, miten kohdata tillaisia asioita, johtajuustehtiava voi muut-
tua vahitellen jopa ylivoimaiseksi. Seurauksena tésta voi olla se, ettd esimies taantuu
ja alkaa toimia tavalla, joka johtaa erilaisiin vaikeuksiin. My6s johtajalla on muiden
tyontekijoiden tavoin inhimillisid piirteitd. Tastd syysti johtajan on tarpeellista poh-
tia ja tarkastella omia kasvukokemuksiaan seka niiden vaikutusta omaan persoonaan

ja johtamiseen. (Kumpula 2005, 23-24.)

Toisen ihmisen ajattelun, tahdon, toiminnan ja kayttadytymisen johtaminen on ilmei-
sen vaikeaa. Kauhanen (2015, 32), on tuonut timéin ajatuksen tyoyhteisokontekstiin
sanomalla, ettd tyOyhteison johtaminen on kaikilla esimiestasoilla erittdin haastavaa.
Muun muassa organisaation tavoiteasetanta ja henkiloston kirjo maarittavit tyonte-
koa ja asettavat sille omat ehtonsa. Omistajat ja ylin johto laativat omat tavoitteensa
pitkalla ja lyhyella aikavalilla. Niitd kohden koko organisaation pitdd pyrkid mene-
main. Esimiehen tehtdvani on valjastaa vastuualueellaan olevien ihmisten osaami-
nen sekd ohjata henkiloston mielenkiinto tavoitteiden saavuttamiseen. (Kauhanen

20015, 32.)

Organisaatiopsykologi Pekka Jarvinen (2001, 34) kirjoittaa, ettd kun esimiehelld on
riittdvan hyva itsetunto, hianen ei tarvitse reagoida tyoyhteison ongelmatilanteisiin tai
hineen kohdistuvaan kritiikkiin liian henkilokohtaisesti. Kun itsetunto on riittdvan
hyvi, esimies ei tulkitse kaikkia ty0ossa tapahtuvia vastoinkdymisia omasta mindstaan
kasin. Ollila (2014, 184) puolestaan kayttaa kisitettd emotionaalinen patevyys, jolla
han tarkoittaa esimiehen kykya ymmartaa tyoyhteison sisaisia ihmissuhdeverkostoja.
Lisdksi esimies tarvitsee emotionaalista patevyyttd, jotta voi ymmartaa ja kasitella
omaan rooliinsa liittyvid haasteita. Jarvinen (2001, 34-35) tarkastelee kirjassaan
myo0s esimiehen siiliokykya. Kun esimiehelld on hyva siiliokyky han kykenee otta-
maan vastaan vastuualueellaan olevien ihmisten kiukkua ja hyokkiyksid menetta-

matta itsekontrolliaan, reagoimatta kiukkuisesti tai hyokkaamatta alaisiaan vastaan.
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Kukin esimies tekee johtamistyotdan omia taitojaan ja ominaisuuksiaan hyodyntaen.
Suomessa ei ole mitddan vakiintunutta tapaa nousta tai kasvaa johtajaksi, vaan polku-
ja on hyvin monenlaisia, ja lisdksi esimiehii valitaan hyvin erilaisilla seuloilla. Vali-
tettavan harvoin esimiehiksi pyrkivia testaan ja arvioidaan riittavasti. Useilla aloilla
on myos tavallista, ettd esimieheksi valikoituu tyoyhteison jasenista se, jolla on eniten
muodollista patevyytta eli korkein tutkintotaso tyoyhteisossaan. Talloin voi sanoa,
ettd henkilo on paatynyt esimieheksi, eikid niinkdan ole valikoitunut muiden potenti-
aalisten joukosta. Lisdksi johtamistyo ndhdaan ja mielletdan liian helposti asiantunti-
jatyon lisana tai jatkona, mikd asettaa omat haasteensa johtamistyon tekemiselle.
Eklund ym. (2019, 212) toteavatkin, ettei hyvasta asiantuntijasta kasva itsestaan hyva

esimies.

Kauhanen (2015, 33) listaa, ettd tyonsa reunaehdoiksi ja tyovilineiksi esimies saa
muun muassa organisaation mission, arvot ja vision. Johtamistyota raamittaa tavoit-
teiden lisdaksi myos taloudelliset resurssit, henkiloston voimavarat, toimitilat, tieto-
jarjestelmat ja toimintaohjeistukset. Lisdisin tdhan viela yleisen henkilostohallinanna
seka henkiloston osaamisen kehittamisen. Juuti (2018, 45) kiteyttad mielestini oleel-
lisimman esimiestyOsta todetessaan, ettd esimiestyo on vuorovaikutustyota eli vaikut-
tamista. Sitd ei voi tehda omasta poterostaan kasin, silla se vaatii kohtaamista kas-

vokkain omalla vastuualueella olevien ihmisten kanssa.

Edella on lahestytty johtamista ja johtamisty6td muutamista eri nakékulmista. Nama
avaavat osaltaan sen, ettd johtamistyo ja siihen lukeutuva esimiestyo on erittdain haas-
tavaa. Toki haastavassakin on variaationsa, mutta paasaantoisesti esimiesty6 koetaan
vaikeana. Yksi tyonohjauksen tarjoamista suurista eduista ja mahdollisuuksista esi-
miehelle kasvaa ja kehittya johtamistehtaviassdian sekd saada sithen tukea on tyonoh-
jaajan ja esimiehen vilinen asiantuntija-tyoparityoskentely, jonka ansiosta johtamis-
tyota voidaan jakaa ja tarkastella yhdessa. Lisdksi tyonohjaan ja esimiehen vilinen
yhteisty0 mahdollistaa jaetun yhteisollisen johtajuuden kasvun, kehittdmisen ja tu-
kemisen. Osaavalla ja ammattitaitoisella tyonohjaajalla on monenlaisia keinoja ja

tapoja mallintaa tyossian jaettua johtajuutta. Kuitenkin loppujen lopuksi se tapahtuu
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ja toteutuu seki jaa voimaan esimiehen toiminnan ja esimerkin kautta. Esimiehen
esimerkki mahdollistaa yhteisollisen jaetun johtajuuden, joka voi alkaa juurtua tyo-

yhteison kayttovoimaksi sekda ammatilliseksi toimintatavaksi ja -tilaksi.

4.2 Johtajuus

Johtajuus on jokseenkin vaikeasti maariteltavissa. Johtajuus herattia myos paljon
tunteita tyoyhteison keskelld. Se kitkee sisddnsd paradoksaalisuuden; me ihmiset
tarvitsemme johtajuutta, mutta kuitenkin meilld on suuri tarve kapinoida siti vas-
taan. Juuti (2018, 46) puhuu kirjassaan heikosta johtajuudesta ja mainitsee yhdeksi
mahdolliseksi syyksi esimiehen virheellisen tulkinnan liittyen valtuuttavaan johtami-
seen ja itsendiseen tekemiseen. Niin sanotusti liian “vapaat kiddet” ja "antaa menna” -
tyyli eivit toimi yhteisOssa. Rajojen ja sddntojen puuttuessa ihmiset loppujen lopuksi
turhautuvat ja yhteison sisdinen tila saa aikaan enemman konflikteja kuin jopa auto-

ritaarisen johtamistavan vallitessa.

Kirjallisuudessa johtajuuteen liittyvat sisdllot kasittelevat havaintojeni mukaan
enemman ja poikkeuksetta johtamista. Tama on tietysti sindnsa vaistimatonta, koska
johtaminen edustaa aina jonkinlaista johtajuutta. Johtajuuden malleja ja toimintata-
poja on puolestaan eriteltavissd melko paljon. Niitd ovat muun muassa valmentava
johtaminen, palveleva johtaminen, dialoginen johtaminen tai keskusteleva johtami-

nen.

Johtajuus yhdistetddn yleensa esimiehiin, koska he symbolisoivat usein alaistensa
silmissa tyOyhteisoa. MyoOs johtamisen tutkimuksessa johtajuus yhdistettiin aluksi
johtajaan ja hianen persoonaansa seka kayttaytymiseensa (Kalliomaa ym. 2010, 25).
On kuitenkin selvii ja tutkitusti todennettua, ettd myos tyontekijataso tuottaa erilai-
sia merkityksia tyoyhteisoon. Ja koska kaikki tyOyhteison jasenet, ei pelkastiaan esi-
miehet, tuottavat paljon erilaisia merkityksia puheillaan ja teoillaan, on johdon syyta

olla selvilla keskusteluista, joita organisaatiossa kdydaan. (Autio 2010, 13-14.)
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Johtamista voidaan tarkastella aiemmin mainittujen kahden eri ulottuvuuden kautta,
jolloin johtajuudella viitataan ihmisten johtamiseen. Merkitykseltdan ja tarkoituksel-
taan johtajuus kisitetdan, esitetdan ja koetaan vaikuttamisena. Muun muassa Kal-
liomaa ym. (2010, 24-26) ja Eklund ym. (2019, 212-214) ovat kirjoittaneet ihmisten
johtamisesta eli johtajuudesta ja ihmiskeskeisesta tiimijohtamisesta, jotka ovat sisal-
Ioltdan hyvin yhtenevit. Keskeisid sisdlt6ja ovat suunnan nayttidminen, ihmisten
koordinointi, motivointi ja inspirointi. Lisdksi mainitaan muun muassa itseohjautu-
vuus, hyvat vuorovaikutustaidot, kunnioitus, jatkuva oppiminen, avoin ja luottamuk-

sellinen ilmapiiri seka palautteen antaminen ja vastaanottaminen.

4.3 Yhteisollisyys, yhteiso ja yhteistoiminta

On tuttu hokema, ettd ihminen on laumaeliin. Toisaalta on todettu, ettd vuorovaiku-
tuksen ja yhteistyon haaste on juuri siini, ettd ihmisen oma vapaus merkitsee yksilol-
le usein enemmaén kuin yhdessi oleminen ja yhteistyon sujuminen. Tall6in ei saa ko-
kemusta esimerkiksi yhteisollisyyden voimasta ja yhteisen hyvan tekemisen vaiku-
tuksista. Skyttd (2005, 133, 137) painottaakin tihan liittyen, ettd vastuunoton ym-
martidminen, sen kaikkine mahdollisuuksineen, on tarkeimpia yhteisollisessa kasvus-
sa. Jappinen (2012, 9, 47) mairittda yhteisollisyyden mutkattomasti ja yksinkertai-
sesti moninaisuuden harmoniaksi. Han toteaa, ettd yhteisollisyyden ydin koostuu

alyn, tahdon ja tunteiden kokonaisuudesta.

Eri tavoin jarjestyneita ihmisia voidaan luokitella monella tapaa. Nama ihmismuo-
dostelmat poikkeavat toisistaan muun muassa rakenteen ja pysyvyyden mukaan. On
jasentyneita ja jasentymattomid sekd pysyvid ja viliaikaisia koalitioita. Maarittavia
tekijoita ovat myos yhteenliittymisen kuulumisen peruste, miki voi olla jokin ihmi-
sesta itsestdadn riippumaton seikka, ja toisiin puolestaan liitytdan taas omasta halusta,
omin perustein. Yhteisoon kuuluvia ihmisia katsotaan yhdistavin yhteinen paamaa-
ra, joka voidaan myos muotoilla arvoiksi tai asenteeksi. Talloin puhutaan yhteistoi-

minnasta. (Hallamaa 2017, 99, 102.)



40

Hallamaa (2017, 103) toteaa, ettid tarkasteltaessa yhteistoimintaa on huomioitava,
mika on se suhde, joka toimijoilla on tavoitteeseen, mista syysta yhdessa toimitaan,
sekd mika tekee heidian toiminnastaan juuri yhdessa toimimista. Kuten edelld on to-
dettu, padmaara ja tavoite yhdistavat toimijat, joten on olennaista tutkia, milld eri
tavoin yhteisestd maaranpaisti ja tarkoituksesta voidaan puhua. Tdma velvoittaa
tietysti myos menettely- ja toimintatavoista sopimista, silla toisiinsa nahden ristirii-

dassa olevat keinot pysayttavat tavoitteiden saavuttamisen.

Kun yhdessd toimiminen tulee osaksi kunkin yksilétoimijan toimintaa, on oleellista
tarkastella, milla tavoin kukin toimija voi kuulua yhdessa toimivaan kokonaisuuteen
tai olla itse osa sitd. Maarittava tekija on ryhmén toimijoiden sama paamaara, vaik-
kakin paamairan tavoittelemiseen voi olla eri intressit. Kun ryhmaista tulee yhteiso,
yksilotoimijan intresseja eivat mairitd ainoastaan omat intressit, vaan hin tahtoo
edistda yhteisid padmaaria. Talloin myos yhteisoon kuuluminen ja toimintaan osallis-
tumisen ovat tulleet padmaariksi itsessdan. Niin yksilot tunnistavat yhteison paa-
maardn myos omaksi padmaariakseen. Toiminnaksi yhteisona me-tilassa edellyttaa,
ettd kukin yksilo saa toteuttaa toimijuuttaan yhdessd muiden yhteis66n kuuluvien
kanssa. Yhteisen padmaaran omaksi ottaminen puolestaan vaatii vapaaehtoisuutta eli
sitd, ettd toimijat ovat omasta tahdostaan sitoutuneet ryhmiin ja sen tavoitteisiin.
(Hallamaa 2018, 105, 111-113.) Voitaneen ajatella, ettd tyontekijat ovat niin sanotusti
myyneet aikansa, ty0ajan puitteissa, seka taitonsa ja osaamisensa tyonantajalle. Saat-
taa olla jokseenkin mustavalkoisesti ilmaistu, mutta olemme tyontekijoina tehneet

vapaaehtoisen valinnan sitoutua yhteisiin tavoitteisiin ja pAdmaaraan.

TyOyhteiso on ihmisten muodostama sosiaalinen yhteiso, jolla on yhteinen tavoite ja
tehtava (Kallasvuo 2012, 78). TyOyhteison yhteistoimintaa voidaan tarkastella tyoyh-
teisokartan avulla, josta olen nahnyt kaytettivan myos nimed tyoyhteisokolmio. Ky-
ronsepan (2012, 38) mukaan tdman kolmiulotteisen kolmion kirjet ovat perustehta-
va, rakenteet ja tunnemaailma. Kolmion keskella eli sisilld on johtajuus. Nama nelja
tekijaa maarittavat vahvasti tyoyhteison toimivuutta. Naiden sisalta 10ytyvat yhteiset

tavoitteet seka paamaara.
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Kolmio on tasakarkinen ja sen sivut ovat liitetty katkeamattomasti yhteen. Tama ker-
too sen, ettd kolmion kirkien suhde toisiinsa tulee olla sopusuhdassa, jotta kolmio
pysyy pystyssa. Perustehtava kolmion ylidkiarkena on johtotdhti, jonka suhteen kaik-
kia muita asioita arvioidaan. Alakirjet, rakenteet ja tunnemaailma, ovat toistensa
vastavoimia. Jos rakenteet rajoittaa ja sitoo likaa, pitda antaa tunnemaailmalle ja ih-
misten luovalle tyoskentelylle tilaa. Mikali taas tyoyhteiso on liikaa kiinni tunteissa,
jotka eivat palvele yhteisen tyon tekemistd, tulee rakenteiden jasentda ja turvata ta-
sapainoinen tyoskentelyilmapiiri. Johtajuus kolmion keskelld tarkkailee ja huolehtii

riittdvasta tasapainosta ndiden kolmen tekijan kesken.

Alhanen ym. (2011, 147) kuvaavat kirjassaan hyvin samankaltaisen kolmion, kayttden
siita kasitettd yhteisotyonohjauksen kolmiomalli. Kolmiomalli on rakenteeltaan mel-
ko yhtildinen Kyronsepan (2012, 38) tyoyhteisokartan kanssa. Alhasen ym. (2011,
148-149) kolmiomallissa tunnemaailman kohdalla on ammatillinen vuorovaikutus ja
mallin keskeltd puuttuu johtajuus, silld he sisdllyttaviat sen osaksi rakenteita. Myo-
hemmin kiytin tassd tyossani kisitettd tyoyhteison kolmiomalli, jotta se kattaa niin

Kyronsepan (2012) kuin Alhasen ym. (2011) nakemyksia.

Tyoyhteison kolmiomalli sisdltaa kaytannossa kaiken, mita tulee tyon tekemiseen
sekd tyoyhteison keskindiseen vuorovaikutukseen ja kanssakdymiseen. Seka Kyron-
sepan (2012, 37) ettd Alhasen ym. (2011, 147-148) mukaan tyoyhteison kolmiomalleja
voidaan kayttdd maaritellessa tyonohjauksen tavoitteita. Tavoitteet on mahdollista
hahmottaa peilaamalla niiti toimivan tyOyhteison peruselementteihin eli perustehta-
vaan, rakenteisiin, tunnemaailmaan/ammatilliseen vuorovaikutukseen ja johtajuu-
teen. Alhanen ym. (2011, 147-152) tuovat esiin kolmiomallin kayttémahdollisuuden
my0s tyonohjauksen aloitusvaiheeseen liittyvassa alkukartoituksessa seka vili- ja

loppuarvioinnissa.

Perustehtiava on se, jonka tekemisti ja toteuttamista varten tyoyhteiso on olemassa.

Perustehtiva siis maarittaa tyoyhteison toiminnan tavoitteita. Tyon alkaessa perus-
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tehtava kuvataan auki tyosopimukseen tai johonkin muuhun vastaavaan viralliseen
dokumenttiin. Teoriassa perustehtavian pitiisi olla jokaiselle tyontekijille selva. Usein
kuitenkin ihmisten mielikuva perustehtiavasta on eri kuin sen yleinen maarittely on.
(Kyronseppa 2012, 38-39.) Kokemukseni mukaan jokaisella tyontekijalla on oma yk-
silollinen nakemys siitd, kuinka perustehtavaa tulisi tehda, sekd mitka ovat parhaat ja
niin sanotusti oikeat keinot ja tavat toteuttaa sitd. Perustehtaviin liittyva tavoite on
yleensa perustehtidvian kirkastaminen eli tyon selkeyttaminen. Tahdn kysymykseen
paastaa usein kiinni kysymalla tyonohjaukseen osallistuvilta tyontekijoilta esimerkik-
si keitd he mielestdin ovat tyontekijoini eli mika on heiddn ammatti-identiteettinsa
seka ketka ovat heidan asiakkaitaan ja millaisin tavoittein ja mihin heidan perustyon-

sd suuntaa. (Alhanen ym. 2011, 148 & Kyronseppa 2012, 38-39.)

Jotta ymmarramme, miti teemme ja miksi teemme, tarvitsemme toimivat rakenteet.
Rakenteet tuovat turvaa ja varmuutta tyohon, ja vahvistavat ndin samalla muun mu-
assa tyon hallinnan tunnetta ja mahdollistavat onnistumisen kokemuksia. Kyronse-
pan (2012, 39) mukaan rakenteisiin liittyvat tavoitteet ovat usein monisyisia. Raken-
teet liittyvat seka perustehtavaan etta johtajuuteen. Lisdksi ne tukevat tunteiden ra-
kentavaa lasndoloa, ja edesauttavat niin jarjestysta. Niinpa Alhasen ym. (2011, 149)
tyoyhteison kolmiomallissa johtajuus on muotoiltu kisitteeksi johtamisrakenteet.
Kyronseppa (2012, 39) toteaa, ettd tyoyhteisoissa on rakenteita poikkeuksetta, mutta
ne eivat ole valttamatta valjastettu aktiiviseen kayttoon, tai ne eivat ole niin toimivat,

ettd niissa saataisiin asioita kisitellyiksi ja eteenpiin.

Olen huomannut, ettd tunteet ovat yhteisossa aina lasna, vaikkei niita heti tunnistet-
taisi tai tunnustettaisi. Tunteet tulevat ihmisen omista tulkinnoista ja ajatuksista liit-
tyen muun muassa perustehtdavain, rakenteiden puutteellisuuteen tai niiden liialli-
suuteen tai johtajuuteen. Yksi yleisimmista tunnemaailmaan liittyvista tavoitteista on
vuorovaikutuksen eheyttamiseen ja kehittimiseen liittyva tavoite. Tunteiden kasittely
ja niistd puhuminen on haastavaa. Tyohon ja tyontekoon liittyvat tunteet ovat yhta
tarkeita siind kuin tyossa syntyneet ajatukset tai kokemukset. (Kyronseppa 2012, 39-
40.) Tunteiden kautta ja avulla voimme paastd kiinni toisen ihmisen kokemaan,

vaikkei se muuten koskettaisi omaa merkitysmaailmaamme.
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Perustehtiva saa tukensa johtajuudesta. Johtajuus on ldsna tyoyhteisossda monitasoi-
sesti ja jatkuvasti muuttuvana ilmiona. (Koski 2012, 72.) Jokaisen tyontekijan tehtava
on kantaa ja toteuttaa vahvaa sisdista johtajuutta. Tama on kuitenkin ehdollinen sille,
ettd esimies kannattelee ja toteuttaa itse johtajuutta kaikista vahvimmin. Esimiesjoh-
tajuutta tarvitaan siis yksilon sisdisen johtajuuden kasvun esimerkiksi ja malliksi.
Alhanen ym. (2011, 154-155) korostavat, ettd tyonohjauksessa on tiarkeiaa selvittda
yhteison johtamisrakenteet ja vallankayton muodot. On merkityksellista paasta kiinni
sithen, miten tyOyhteiso6 hahmottaa johtamisen ja johtajuuden sekd miten kukin miel-

taa roolinsa naiden asioiden sisalla.

PERUSTEHTAVA

RAKENTEET TUNNEMAAILMA

Kuvio 1. Tyoyhteison yhteistoimintaa ja toimivuutta kuvaavat seka maarittavat tekijat

(Kyronseppa 2012, 38).
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Jappinen (2012, 18-19) toteaa, etti jos ihminen on ja toimii yksin, todellisuuden kuva
alkaa vaaristya. Tama rikkoo pahimmillaan niin omaa kuin muiden elamaa. Yhteisol-
lisyydesta on kylla paljon puhetta, mutta vihan kerrotaan, miten sitd rakennetaan ja
saadaan aikaan. Yhteisollisyys kasitteend voidaan liittda keskusteluun sosiaalisesta
padomasta (Paasivaara 2012, 73). Sosiaalinen padoma puolestaan koskettaa organi-
saatiossa sitd aluetta, joka mahdollistaa toimijoille sdannot, kayttaytymisen yleiset
ohjeet sekd toiminnan tuen. Sosiaalinen padioma vaikuttaa ratkaisevasti ihmisten
keskiniisiin suhteisiin kuten esimerkiksi harkinnan rajoihin, valinnan vapauteen ja
konfliktien kisittelyyn. Sosiaalinen pddoma kannattelee ihmisia heidin erilaisissa
toiminnoissaan; tekemisissddn ja valinnoissaan. Jotta sosiaalista piddomaa syntyy,
tarvitsee se vahvistuksen luottamuspadomasta. (Harisalo & Miettinen 2010, 118-119.)
Luottamuspadoma puolestaan tarvitsee kasvualustakseen vuorovaikutuksen; yhtei-

sen jakamisen ja vastaanottamisen eli osallisuuden.

4.4. Jaettu johtajuus

Kokemukseni ja ymmarrykseni mukaan tyoyhteisossa ei voi jakaa johtajuutta tarkoi-
tuksenmukaisesti ja tavoitesuuntautuneisesti, ellei johtaja itse ole paikalla jakamassa
sitd ja osallistumassa jakoon. Tatd nakokulmaa tukevat myoOs useat enemman asiaa
tutkineet asiantuntijat. Jippinen (2012, 16-17) toteaa, ettd “Yhteisollisyydessa hyvin
jaettu on viisaasti johdettu.” TAma toteamus antaa ymmartaa, ettd on joku, joka joh-
taa ja huolehtii jakamisesta tai ainakin laittaa sen alulle ja valvoo toteutumista. Esi-
miesten johtamistaidon ja asiantuntijuuden voitaneen siis ajatella muodostuvan siit,
miten hyvin he saavat nidkyviksi tyontekijoidensa asiantuntijuuden (Nummelin
2007, 16). Autio ym. (2010, 13) puoltavat myos ylla kuvattuja nakemyksia kun he to-
teavat, ettd johtaminen syntyy ihmisten kohdatessa toisensa, ja siksi se on sosiaali-
sesti yhdessa tuotettu ilmio. Juuti (2016, 82) puolestaan kirjoittaa, ettd valtuuttava
johtaminen, joka synnyttda jaettua johtajuutta, sopii johtamistavaksi vasta sen jal-
keen, kun johtaja on saanut vastuualueellaan olevat ihmiset seuraamaan hinen

osoittamaansa suuntaa vapaaehtoisesti. Tastd ymmarramme, ettd johtajan on toi-
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minnallaan, tavoillaan ja valinnoillaan toimittava kaikessa esimerkkina ja mahdollis-
tajana. Taman tulee tapahtua tietoisesti sekd johdonmukaisesti ja systemaattisesti,
silla Juuti (2016, 82) muistuttaa, ettd matka jaetun johtajuuden maisemiin on pitka

ja tyolas.

Autio ym. (2010, 11) toteavat, ettd "Johtajuus on parhaimmillaan jaettua.” Toteamus
antaa ymmartaa, etta jaettu johtajuus on johtamisen tavoista ja malleista se, jota tuli-
si tavoitella. Jaettuna johtajuus tarkoittaa sité, ettei johtaminen tule aina esimiehelt,
vaan toiminnan ja tilanteen kehittyessa kaikki osallistujat voivat asiantuntemuksensa
kautta ottaa tilanteen hallintaan. Niin johtaminen ei ole ainoastaan yhden ihmisen
kontolla, vaan se on itse kunkin toiminnassa taitona ja tahtona nidhda eri tilanteet
tavoitteita ajatellen hyodylliselta ja sopivalta kannalta. (Autio ym. 2010, 13.) On sel-
vaa, ettd ilman johtamista syntyy taydellinen epijarjestys ja sekamelska, joten jaettu
johtajuus ei poista esimiesrooliin ja tyonkuvaan kuuluvaa virallista tehtdavaa, jota tay-
tyy toteuttaa saddettyjen ja hyviksyttyjen valtuuksien rajoissa. Jaettu johtajuus tu-
lisikin ndhda ja kokea sisdisena tilana ja sen laadullisina ominaisuuksina. (Jappinen

2012, 76.)

Juuti (2018, 45) kuvaa, ettd esimiehen on kussakin johtamistilanteessa tehtiava valin-
ta autoritaarisen ja alaiset itsekseen jattavan johtamisen vililtd, ja 16ydettava nain
aina tilannekohtainen toimintatapa. Han nimeaa kyseisen johtamistavan alaisia voi-
maannuttavaksi johtamiseksi ja mainitsee myos kasitteelle synonyymit, joita ovat
demokraattinen, osallistava, ihmiskeskeinen ja keskusteleva johtaminen. Itse 10ydan
jaetun johtajuuden sisilta naita kaikkia kasitteita. Jaettu johtajuus on yksi tdméin
opinnaytetyon kantava kisite, joten sita tullaan tarkastelemaan vield monimuotoises-

ti luvussa viisi.

Eklund ym. (2019, 29) kirjoittavat johtajuuden siirtimisesta tiimille. He selventivit,
ettd johtajuutta siirretdan siind maarin, kuin tiimin kyky on ottaa siti vastaan. Siir-
tdminen ei siis riipu ainoastaan esimiehen halusta siirtda johtajuutta. Voidakseen

johtaa itsedan ja ollakseen osa jaetun johtajuuden toteumaa, tiimin on tunnettava
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niin organisaation strategia kuin asiakkaiden tarpeet. Lisdksi heiddn on pystyttava
toimivaan yhteistyohon seka sisiisten tiimin kollegoiden kanssa etta tiimin ulkoisten

jasenten kesken.

Nykyaan esimiesnimikkeen edelli ei ole enda padsaantoisesti etuliitettd “1ahi”. Ym-
marran taman, silld tyonteon tavat, ajat ja paikat ovat muuttuneet. Esimies ei enia
valttamatta tyoskentele fyysisesti lainkaan sielld, missd muu henkilosté on. Kuitenkin
esimiehen tulisi olla 1dhelld emotionaalisella ja kognitiivisella tasolla. Timéan voi saa-
vuttaa, vaikka tyOhuoneet eivit olisikaan saman kaytavan varrella. Juuti (2016, 37)
kiteyttaa osuvasti, ettd esimiehen tulee pystya olemaan siind todellisuudessa lasna,

jossa tyoyhteiso elaa.

Kaikki edelld kuvattu ja todettu johtaa siihen paatelméan, etta tarvitaan malli, jossa
johtajuutta syntyy ja kasvaa. Tarvitaan toteuma, jossa johtajuutta kehitetdan, jaetaan,

toteutetaan ja arvioidaan.

5 TYOYHTEISON KEHITTAMISEN KYMMENEN AVAINTA JAETTUUN JOHTA-
JUUTEEN

Tassa luvussa kerron, miten yhteisollisen jaetun johtajuuden tukeminen ja kehitta-
minen mahdollistuu, ilmenee seki toteutuu tyonohjausprosessin aikana. Esittelen ja
kuvaan kuinka tyonohjaajan ja esimiehen vilinen yhteistydo mahdollistaa ja kehittaa
yhteisollista jaettua johtajuutta. Nama ovat kdytdnnossa havaintoja, kokemuksia, oi-
valluksia ja tuntemuksia yhdistettyna tietoon ja taitoon. Teemoittelun runkona olen
kayttanyt Jappisen (2012) TenKeys-mallia, jonka olen esitellyt ja kuvannut luvussa
kaksi.

Haastatteluaineiston pohjalta pystyi tekemaan havaintoja kolmessa eri suhteessa:

tyonohjaajan ja esimiehen vililla, tyonohjaajan, esimiehen ja tyontekijoiden valilla
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seka esimiehen ja tyontekijoiden valilla. Tulosten esittelyssi suhde kdy ilmi sisallon ja

esittelytavan kautta.

5.1. Moniaanisyys

Monidanisyys ei ainakaan tyOyhteisossa tarkoita sité, etta kaikki sen jasenet puhuvat
paljon ja yhta aikaa. Ei myoskian ole tavoite tai tarkoitus, ettd kaikki puhuisivat maa-
rallisesti yhta paljon. Monidanisyydessa luodaan yhteinen tila ja annetaan jokaiselle
mahdollisuus, niin ettd kaikkien ddnet saavat ja uskaltavat kuulua silloin kun tarvit-
see. Yhteisollisyyden kannalta monidanisyydessa on olennaista yhteinen ymmarrys

sekd ddnien savy ja vire (Jappinen 2012, 47).

Jappinen (2012, 46) nostaa monidanisyyden yhteisollisyyden toteutumisen Kkiistat-
tomaksi valttamattomyydeksi. Han jatkaa, ettd jos moniddnisyys ei mahdollistu ja

toteudu, puhe jaetusta johtajuudesta on merkityksetonta sanojen helinaa.

Yksittdinen tyonohjaustilanne seka tyonohjaus prosessina synnyttda monenlaisia 44-
nia. Jo tyonohjauksen tarkoitus itsessain ja tyonohjaan tehtiava sininsa on huolehtia,
ettd jokaisen osallistujan yksilollinen nakokulma tulee toistuvasti esille prosessin
edetessi (Alhanen ym. 2016, 148). Ainet voivat olla konkreettisesti sanottuja, tai sit-
ten ne voivat olla sdvyja ja tunnelmia, jotka puhuvat puolestaan ja kertovat toisinaan

enemman kuin lausutut sanat.

Esimiehelle havainnollistuu se yhteisollinen ilmiokenttd, jossa ihmisten
toiminnat, puheet ja toisiinsa vaikuttaminen tulee niakyvaksi.

-tyonohjaaja-

Haastatteluaineistosta nousi esille esimiehen mahdollisuus ryhmadynamiikan tarkas-
teluun. Tama ndkyma mahdollistuu esimiehelle tyonohjaustilanteessa, silla tyonoh-

jaajalla on silloin tilannejohtajuus. Tatd samaa kulmaa nostettiin esiin myos esimie-
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hen mahdollisuutena nahda ja kuulla asioita, jotka ovat jo tapahtuneet tyoyhteisossa
tai ovat tapahtumassa, ja joihin esimiehen tulee jollain tavoin reagoida johtajuutensa

seka jaetun johtajuuden kautta.

Valta kytkeytyy olennaisesti tyoyhteisossa jaettuun tilaan. Sitd voidaan osoittaa ja
antaa tai sitd voidaan hallita ja ottaa. Suomalaisina olemme jokseenkin huonoja ot-
tamaan niin sanotusti tilan haltuun. (Jappinen 2012, 51.) Tunnetusti kansallisessa
identiteetissimme on voimakkaampana vahéattelyn ja omien mielipiteidemme vahek-
symisen puoli kuin, ettd pitdisimme itsestimme ja omista saavutuksistamme danta.
Jappinen (2012, 50) kirjoittaa, ettd huomattavaa valtaa on niilld henkil6illd, jotka
pystyvit roolinsa tai asemansa puolesta auttamaan kaikenlaisten danten virtausta eri
tasolta tai portaalta toiselle tai tasojen eri osien vililla. Merkittava valta on myos heil-
14, joiden mahti voi pysayttda aanten kulun missa kohdassa tahansa. Jappinen (2012,
50) jatkaa viela, ettd valtaa kayttdvat myos he, joiden voimasta ddnet vahvistuvat,
vaimenevat tai jollain tavoin muuttuvat. Niin ollen tyonohjaaja voi, ellei esimies tata
viela taida, mahdollistaa tilaa monidanisyydelle yhteisollisen jaetun johtajuuden pe-
riaatteen mukaisesti. Tama ei tietenkdan synny hetkessd, vaan pikkuhiljaa, samalla
kun yhteinen luottamuspadoma rakentuu. Konkreettisesti tilaa voi synnyttaa esimer-
kiksi rohkaisemalla sanoin: "Kiinnostavaa kuulla!” tai "Haluatko vield sanoa enem-
man?” Moniddnisyyden esiin tuloa voi my0s varmistaa esimerkiksi seuraavin sanoin:
”Ovatko kaikki nyt saaneet sanoa ajatuksensa daneen?” On erittain merkityksellista,
ettd esimies yhteisonsa johtajana ymmartda monidanisyyden mahdollisuudet, ja etta
hin itse tahtoo toimintansa seka valintojensa kautta harjoitella ja harjoittaa moni-

aanisyytta.

Monidanisyyden ilmentymaa kuvattiin haastatteluaineistossa muun muassa asioiden
sanoittamisen vapaana kulkuna. Lisdksi monidanisyyden toteutumisen merkitys nih-
tiin myos mahdollisuutena oppia tuntemaan tyontekijiat ja heiddn ammatilliset omi-

naisuutensa yksilollisesti.

Tyonohjaustilanteessa voi parhaimmillaan tulla paljon uutta tietoa sanot-
tuna tai havainnoituna tyoyhteisosta. -esimies-
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Avautuu kuva arjesta, mita sielld arjessa tapahtuu, niin siitd paisee osalli-
seksi. Toinen on se, ettd hian [esimies] oppii tuntemaan tyontekijoitaan ja
Ioytamaan heistd vahvuuksia, joita voi kayttda. Han oppii antamaan sellai-
sia vastuita, joissa huomaa, ettd tuohan on ihan huippu tuossa, mutta se ei
vaan ole koskaan tullut esille sellaisissa ns. normaaleissa rutiineissa...ja
sitten voi my0s huomata, ettd joku ei osaa jotakin, vaikka on luullut..siis se

kuin vain ettd massalle ladataan jotain asiaa. -tyonohjaaja-

Ai#ni sisdltdd aina my6s jonkin tunteen tai latauksen, ja moniiinisyydessi niitd on
vaistamatta paljon. Juuti (2010a, 29) mukailee Mauroa (2006) kuvatessaan tietoisen
lasndolon ominaisuuksia. Han tiivistaa, ettd kun yksilo on tietoinen omista ajatusku-
vioistaan, osaa hin arvostaa muita eikd hinella ole tarvetta arvostella heita kiivaasti,
silld han kasittas, ettd hanen sisillaan on vaistimatta samoja piirteitd, jotka hanessa
nyt resonoi. Kun jokainen yksilollinen d4ni ja kunkin yksilon omat ajatuskuviot saa-
vat riittavasti tilaa, on yhteisossd paikkansa myos rakentavalle kritiikille erilaisten
tunnemaailmojen turvalliselle tarkastelulle. Tassdkin kohtaa tyonohjaaja voi moni-
aanisyyden tunneilmapiiria ja siitd nousseita reaktioita aistien pysahtya ihmettele-
main ja kysymaan osallistujilta, mita he tuntevat ja kokevat. Yhteisollinen jaetun joh-

tajuuden tila luodaan néin keskustelevan johtajuuden hengen mukaan.

Autio ym. (2010, 16) puhuvat laadultaan korkeatasoisesta keskustelusta, jonka voi
varmasti liittdd monidanisyyden kasitteeseen. Korkeatasoinen keskustelu on kuin
rohkeutta vaativa tutkimusmatka, jonka aikana osapuolten tarkoitus ei ole johdattaa
toisiaan oman niakemyksensa sisille, vaan synnyttda ja avata monidanisyytta. Autio
ym. (2010, 16) ennustaa tille pyrkimykselle onnistumisen mahdollisuuden, mikali
osapuolet kunnioittavat toisiaan, ja mikali he uhan sijasta ymmartivit erilaisuutensa
yhteiseksi eduksi. Tdma kuvaus sopii erittdin hyvin tyonohjausprosessin tarjoamaan

mahdollisuuteen, jota tuotiin esiin myos haastatteluaineistossa.

Mahdollistaa my6s erilaisen palautteen ja erilaisten tunnelmien valitto-
man kisittelyn tai nakyviaksi tulemisen. Jos toisesta tuntuu tilta ja esimies
ymmartia tai ei ymmarra, niin siindhan on viliton mahdollisuus selkeyt-
taa. -tyonohjaaja-
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Jappinen (2012, 59, 65-66) puhuu vairasti ja vaaristyneesta monidaanisyyden synnyt-
tamasta vuorovaikutuksesta, jolla hian tarkoittaa esimerkiksi syyttelya, juoruilua, pa-
han puhumista, vihjailua tai salailua. Naille vuorovaikutusmuodoille on tyypillista
persooniin puuttuminen eli syyllisten etsinta. On selvaa, ettei vaaristynyt vuorovaiku-
tuskulttuuri vie eteenpiin yhteisollisyyden oppimista eika yhteisollinen jaettu johta-
juus voi néin ollen toteutua. Tyonohjaustyoskentelyn avoimessa dialogissa vaaristy-
neen moniaanisyyden hedelmit tulevat valoon ja nakyviksi, mikd mahdollistaa yh-

dessa asiaan puuttumisen.

Mahdollistuu salaisuuksien valttiminen. -tyonohjaaja-

Jotta tyonohjaus toteutuu tyoyhteisotyonohjauksen periaatteiden mukaisesti, taytyy
monidanisyyteen lukeutua myos palveluntilaajan ja toimeksiantajan sekid esimiehen
danet. Juuti (2013, 101) perustelee taman yksiselitteisesti silla, ettd esimies on aina
yhteisonsa edustaja, koska han on sen yhteenkuuluvuuden ja kiinteyden symboli. I1-
man titd edustusta aiemmin mainitut eri aanten virtaukset eivat kulje tasolta tai por-
taalta toiselle tai tasojen eri osien vililld. TAma nousi huomiona esiin myos aineistos-
ta, ja lisda nostoja aiheesta on myohemmin luvussa kuusi, jossa kisitelldan laajem-

min tyonohjauksen kaksoistavoitetta.

Ilman asiantuntija-tyopariyhteisty6ta tyonohjaus saattaisi jaada melko
pintapuoliseksi, koska ei tulis esiin asioita, jotka mina tyonantajan puolel-
ta tuon. -esimies-

Esimiesroolin oikeudet ja velvollisuudet maarittyvat tyosopimuslaista ja kunkin alan
tyoehtosopimuksista. Esimiehelld on oikeus, ettd myos velvoite valvoa vastuualueel-
laan olevien ihmisten tyontekoa. Tyonantajansa edustajana hidnen pitda ajatella ja
toimia ensisijaisesti tyopaikan perspektiivista. (Jarvinen 2018, 76.) Monidanisyyden
kirjoa osana yhteisollista jaettua johtajuutta on hyva tarkastella ja nahda myos tasta
nakokulmasta. Kyse on siis eri rooleista tyoyhteison sisilld ja niiden maarittamista

tekijoista.
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5.2 Vuorovaikutus

Tyonohjauksessa syntyvad vuorovaikutusta sekd sen merkitystd ja mahdollisuuksia
kuvattiin haastatteluaineistossa hyvin monella eri tavalla. Vuorovaikutus onkin tyon-
ohjaustyoskentelyn oleellisin vaikuttamisen viline. Tésta syysta on perustelua ja jopa
nimuotoisuus yhteisollisen jaetun johtajuuden rakennuselementtina tulee ansaitusti
esille. Jatan erikseen kisitteleméatta Jappisen (2012) vuorovaikutusavaimen osateki-
joista ristiriitojen sietdmisen, silld se ei yksittdisena tekijana noussut esille haastatte-
luaineistosta sellaisenaan, kuten Jappinen on sen kuvannut. Toki esimerkiksi tunne-
maailman ristiriitojen sietamista kasitelldin joiltain osin muun muassa luottamuk-
selle rakentuvan kontrollin alla sekd myohemmin luvussa kuusi, joka kisittelee tyon-

ohjaajan ja esimiehen vilista yhteistyota ja tyonohjauksen kaksoistavoitetta.

Vuorovaikutus on kaikessa arkipdiviisyydessidan vaikea laji. Termina ja kasitteena se
on ehka kirsinyt pienimuotoisen inflaation, mutta todellisuudessa ja kiaytannossa
nykyteknologian mahdollisuudet ovat tuoneet sithen myos merkittavia haasteita. Sa-
malla kun kaytettavissa on mitd moninaisempia digitaalisen vuorovaikutuksen mah-
dollistajia, sudenkuopat matkalla vuorovaikutuksen ytimeen, dialogiin, ovat lisaanty-

neet.

5.2.1 Dialogi

On todettu, ettd dialogisuuden syvillisin ja koskettavin muoto on kohtaaminen (Ris-
tikangas & Ristikangas 2013, 83). Mikaili tyOyhteiso ei jaa jaetun johtajuuden tilaa,
dialogi on heille vieras. Tyonohjaaja voi oman roolinsa ja tehtivansa kautta auttaa
tyoyhteisoa dialogin maastoon. Myo6s dialogin synnyttaminen tyonohjaajan ja esi-
miehen vilille on yksi tyonohjaajan tehtavista prosessin aikana. Mallintamisen avulla

esimies voi oppia dialogista ldhestymistapaa ja sen toteuttamista kaytdnnossa tyoyh-
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teisonsa keskelld. Soback (2015, 99) toteaa, ettd "Johtajuus on puhumista, kun muut
ovat hiljaa, hiljaa olemista kun muut puhuvat.” Tassi on jotain syvaa yhteisollisessa

jaetussa johtajuudessa toteutuvan dialogin luonnetta.

Tilannejohtajan roolin lisdksi tyonohjaajan rooleja ovat myos kasvattamaan saattaja-
na, kehitysobjektina, reflektoivana peilina ja tarvittaessa myos opettajana toimimi-
nen (Keski-Luopa 2001, 379). Haastateltavat kuvasivat niita tyoohjaajan rooleja, jot-
ka olivat toteutuneet ja ilmenneet yhteistyosuhteessa eri tehtdavien kautta dialogin

avulla.

Tyonohjaaja on pystynyt sanoittamaan hyvin joitain ongelmakohtia, joita
me tyoyhteisonai ei olla pystytty. -esimies-

Asiantuntija-tyopariyhteisty6 ja kanssakdyminen prosessin taustalla mah-
dollistaa asioiden huomioimisen, joiden esimies ajattelee olevan tarkeita.
Jos nama ei sitten jostain syystd resonoi tyontekijoissi, voivat palata niihin
myohemmin, koska paanavaus on tehty. -esimies-

Nummelin (2007 , 63) kirjoittaa, etta tutkimalla omaa ihmiskasitystdan, esimiestyo-
taan, suhdetta tyohonsa ja tyoyhteisoonsa, esimies ottaa vastuun omasta kehittymi-
sestddn sekd tyOyhteisonsa kehittymisestd, siind maarin kuin se hanelle kuuluu.
Tyonohjausistunnossa esimiehelle mahdollistuu yhteisen dialogin kautta monia asi-
oita, jotka eivit yleensa mahdollistu ja tule ndkyviksi arkityon keskelld. Nama asiat
antavat esimiehelle erittidin arvokasta tietoa ja rakennusaineksia yhteisollisen jaetun
johtajuuden tilan luomiseen. Esimies voi dialogin ja reflektion kautta nihda, millai-
sen hahmon hinen johtajuutensa piirtaa tydyhteisoon. Esimies kuulee, miti ja miten
héanesta puhutaan tai ei puhuta. Han nikee, miten hianen johtajuuteensa reagoidaan
tai ei reagoida. Lisdksi esimiehelle vilittyy, mita tunteita hdnen johtajuutensa tyoyh-
teisossa herattad. Tyonohjaajan rooli on tilannejohtajuuden kautta mahdollistaa esi-
miehelle taima nakyma. Tyonohjaajat kuvasivatkin tita tilaisuutta esimiehen mahdol-

lisuutena ja jopa etuna oppia yhteisosta ja roolistaan yhteisossa.
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Esimiehella pystyy risteilemaan mielessdan ihan toisenlainen ajatusmaa-
ilma, koska hin ei veda sita tilannetta, niin hin voi seurata sita tilannetta
janahda sen dynamiikan, miten se liikkuu. -tyonohjaaja-

Esimies saa mahdollisuuden osallistua oman tyoyhteisonsa kanssa osallis-
tujana, koska tyonohjaaja mahdollistaa timéan tilannejohtajuuden kautta. -
tyonohjaaja-

Jos johtaja osallistuu tyonohjaukseen, niin hin vaajaamatta tajuaa todella
paljon omasta johtajuudestaan. Eli se peili tulee hirvedn paljon ldhem-
maksi, kun siind on aikaa istua vaikka se puolitoista tuntia saannollisesti.
Niin silloin hian alkaa seurata, ettd minkilaisena kaikupohjana johtajuu-
tensa nayttaytyy hanelle itselleen ja minkilaisena se tulee silta yhteisolta. -
tyonohjaaja-

Lisdksi dialogissa tyonohjaaja voi erilaisten kysymysten ja havaintojen avulla myos
ryhmin kautta tuoda esiin esimiehelle hanen johtajuuttaan, eli miten hinen johta-
juutensa nihdaan ja koetaan. Talla tavoin mahdollistuu asioiden peilaaminen ryh-
massd tyonohjaajan asiantuntijuutta hyodyntaen. Tyonohjaajat kuvasivat vastauksis-
saan, miten tyonohjausistunnossa tuetaan esimiestd hdnen johtajuustehtdvassidin

konkreettisesti ja kaytannossa.

[Tyonohjaaja] voi auttaa hantd [esimiestd] ndkemaan hinen tapansa toi-
mia [johtajuustehtdavissdin], ja se sisaltdd melkein kaiken...Se tapahtuu
siind keskustelussa, koska hanhidn tulee katsoneeksi itseddn kauempaa,
kun hin on yhteisonsid mukana. -tyonohjaaja-

Esimiestd autetaan nikemiidn suurempaa kuvaa. Se kuva on yksilollisia
nakokulmia, ryhmaan liittyvid nakokulmia, koko organisaatioon liittyvia
nakokulmia, jossa on tietysti paljon yksiloitd ja paljon erilaisia ryh-
mia....Sitten kun lahdetaan miettimdan keinoja tai tehdidan johtopaitoksia,
niin silloinhan tyonohjaaja tukee esimiestd loytamain etenemisvaylia.
Han ei siis vie mihinkdan paitoksen tekoon, mutta loppujen lopuksi toi-
vottavasti hyvaan paatoksentekoprosessiin, joka auttaa koko tyoyhteisoa
tekemain seka jokaista yksiloa tekeméaan tyonsa hyvin ja hyvin voiden. -
tyonohjaaja-

Edelld esitetyista vastauksista on luettavissa, miten monimuotoiseen johtajuuden

tarkasteluun ja tukemiseen voidaan parhaimmillaan péaista kiinni tyoyhteison tyon-
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ohjauksessa mahdollistuvan dialogin avulla. Tallainen keskustelu viitoittaa suuntaa ja

avaa polkua yhteisolliselle jaetulle johtajuudelle.

Kun tyonohjauksessa on mahdollistunut monidéanisyys ja yhteisé on saavuttanut ra-
kentavaa vuorovaikutusta, alkaa se paasta kiinni dialogin merkitykseen ja mahdolli-
suuksiin eri roolien kautta. Ndin esimiesta ei koeta uhkana vaan hianen lasniolonsa
ymmarretdan oleellisena osana yhteisollisen jaetun johtajuuden mahdollistajana ja
vahvistajana. Kun dialogi oivalletaan ja kiasitetdan yhteison, esimies mukaan lukien,
yhteiseksi vilineeksi ja avuksi, kiinnittyy tyOyhteison kehittdmisen vuorovaiku-
tusavain kiintedsti kaikkiin muihin avaimiin yhteisollisen oppimisen edistamiseksi
(Jappinen 2012, 60). Haastatteluaineistosta kavi ilmi, ettd kun esimies on fyysisesti
paikalla tyonohjausistunnossa, hanen merkityksensa johtajana seka johtajuuden mal-

lina ja kannattelijana tulee esille dialogin kautta eri tavoin prosessin edetessa.

Muistan, etta joku joskus sanoi, ettd hyva kun si [esimies] olet tdilla pai-
kalla. Ja on se varmasti tullut muutenkin esille kun tdn yhden kerran. -
esimies-

Uskon ja toivon, ettd tuntemusta yhtena tiimina olemisesta olen pystynyt
omalla ilmaisullani vahvistamaan. -esimies-

Osallistavassa kehittimistoiminnassa tavoitellaan laajenevaa dialogia, jolloin tavoit-
teena on oppia toisilta ja olla kiinnostuneita heistd. Vain avoin vuorovaikutus mah-
dollistaa aktiivisen osallistumisen. (Toikko & Rantanen 2009, 93.) Tdma avoimen
vuorovaikutuksen ehto osallistumiselle tuli esille aineistosta kautta linjan, kaikissa
yhteisollisen jaetun johtajuuden osatekijoissd, ja kaikissa suhteissa niin yhteison si-

salla kuin tyonohjaajan ja yhteison jasenten valilla.

5.2.2 Merkityksellisyys
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Merkityksellisyydesta on kasvamassa tyoelaman menestystekija. Tyon merkitykselli-
syys ei riipu palkasta, ja siksi sen puolesta on tarkeda puhua riippumattomana ele-
menttind tulevaisuuden tyon sisiltona. Kasitteiden merkitys ja merkityksellisyys va-
lilla on hienoinen ero. Tyon merkityksellisyys on kasitteena aavistuksen kokonaisval-
taisempi, silla se sisidltia myos henkisen ulottuvuuden. (Juntunen, Pessi, Aaltonen,
Martela & Syrjanen 2017, 104-105, 108.) Vuorovaikutus synnyttda merkityksia. Mer-
kitykset syntyvit sanojen ja niiden vilisten suhteiden lisdksi my6s muun muassa il-
meisti, eleistd, sdvyistd ja Adnenpainoista. Voitaneen siis sanoa, ettd vuorovaikutuk-

sen merkityksellisyys on hyvin monisyista.

Dialogi vuorovaikutuksen osana kasittda useita osatekijoita. Nama taas liittyvat asi-
oille annettuihin merkityksiin. Yhteisoa koskettavien merkityksellisten asioiden ka-
sittely kasvattaa yhteisollisyytta aina siina suhteessa, miten syvillisesta asiasta kul-
loinkin on kyse. Merkitykselliset kysymykset ovat dialogin osatekijoista yksi oleelli-
simpia. Ne ovat vaylid uusiin merkityksellisiin kysymyksiin, jotka puolestaan synnyt-
tavat pikku hiljaa kysymysten katkeamatonta ketjua, joka on nihtavissa myos jatku-

vana uusiutumisena ja kehitysprosessina. (Jippinen 2012, 60-61.)

Haastateltavat esimiehet ja tyonohjaajat kuvasivat dialogin synnyttimaa merkityksel-
lisyytta eri roolien esiintulojen kautta. Roolit, joita tyopaikoilla otamme, joko tietoi-
sesti tai tiedostamatta, ovat osa vaikuttamisen merkityksellisyyttd. Tama dynaaminen
ilmio on erittdin tirkea saada yhdessa sanoitetuksi, koska silld on suuri ja moniulot-

teinen vaikutus yhteistoimintaan seka jaetun johtajuuden kehittymiseen.

Tyonohjaaja on tuonut nakyviksi sitd, ettd milla tavalla me vaikutetaan
toisiimme: mina tyOyhteisoon ja tyoyhteisé minuun. -esimies-

Ja myoskin [tyonohjaaja] on ehka sitten niinku inhimillistanyt siti esimie-
hen roolia, mikda on mun kannalta ihan hyva...niin meilli on kaikilla niin-
ku tietyt roolit siella toissa. -esimies-

Jos on johtaja, joka haluaa antaa johtajuuden eli sen johtajan aseman
tyonohjaajalle, niin tata kuvioita voi vahvistaa sielld ryhméissda antamalla
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sen hanelle takaisin selkeédsti. Myos yhteydenotoissa voi puhua tasta, etta
héan yllapitad ryhmaissa johtajuutensa, koska ma tulen hanelta kysymaan
asioita ja odotan, ettda han ottaa kantaa niihin. Niin ajattelen, ettd han joh-
tajuudessaan vahvistuu. -tyonohjaaja-

Ma ajattelen, ettd esimies oppii roolin tarkeyden, miti on olla esimiesroo-
lissa. -tyonohjaaja-

Erityisesti tyonohjaajien vastauksissa korostui myos esimiesjohtamisen merkityksel-
lisyys ja sen esiin tuleminen yksittdisissa tyonohjausistunnoissa sekd koko tyonohja-
usprosessissa. Tatd kuvattiin muun muassa johtamistyon ja jaetun johtajuuden joh-
tamistekojen toteutumana tyonohjauksessa seki esimiesjohtaja-aseman ymmartami-

sena.

Merkitys esimiehelle on se, ettd hinelle annetaan mahdollisuus tehda ke-
hitysty6ta, ja han antaa itselleen mahdollisuuden kuunnella ja tehda kehi-
tystyota yhteisonsa kanssa. -tyonohjaaja-

Taman ymmarryksen tillainen prosessi voi synnyttdi, ettd han [esimies]
saa kiinni siit4, ettd hian todella on tiarkea tyoyhteisolle ja hanelld on erityi-
nen asema. Kaikissa elda johtajuus, mutta han johtajana on erityisasemas-
sa. Ja tima hédnen taytyy jollain tavalla tiedostaa, ettd milla tavalla han
kayttaa valtaa ja positiota, ettei siitd tule destruktiivista. -tyonohjaaja-

Ne [tyonohjausistunnot] ovat olleet ihan johtamistilanteita, kun on paas-
syt sanoittamaan perustehtiviaa ja visiota ja ihan ihmiskasitysta. -esimies-

Kaikki tyoyhteison jasenet luovat vuorovaikutuksessa merkityksia. Juntusen ym.
(2017, 117) mukaan johtamisen nakokulmasta merkityksellisyyden kokemus fyysisen
ja henkisen hyvinvoinnin edistdjdna on kuitenkin suuri haaste, silld johtaja on par-
haassa tapauksessa merkitysten ldhde ja niiden yllapitdja. Johtajan johtajuus on mo-
nimerkityksellinen ulottuvuus. Se on my6s yksi eniten tunteita herattava tekija tyoyh-
teisossa. Vaikka laadultaan korkeatasoisessa vuorovaikutuksessa on kyse pddosin
alyllisestd kommunikaatiosta ja pohdinnasta sekid ndiden synnyttimasta tahtoon si-

dotusta toiminnasta, myos tunteilla on merkityksensi. Kun yhteistoimintaa ja jaetun
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johtajuuden kehittdmista turmelevat tunteet tiedostetaan, eika niitd kelpuuteta paa-
tosten lahtokohdiksi, saavat yhteisia tavoitteita eteenpiin vievit tunteet tilaa. Nama
tukevat yhteisollisyyttd ja vaikuttavat tarkoituksenmukaisesti ja oikea-aikaisesti.
(Jappinen 2012, 66.) Tyonohjaajan ja tyonohjaustyoskentelyn mahdollisuutta merki-

tysten sanoittajina kuvattiin haastatteluaineistossa erityisesti tyonohjaajien taholta.

Heidan kahden [esimiehen ja tyontekijan] roolin vilisen yhteistyon hel-
pottamiseksi mika voidaan tehdi, niin sehdn on tyonohjaajan tehtava.
Koska nididen kahden eri roolin yhteen sovittaminen on myos tyonohjauk-
sen keskiossa. -tyonohjaaja-

Mahdollistuu suora yhteinen keskustelu siitd johtamisen tavasta, jonka jo-
ku yhteiso voi kokea hankalana. -tyonohjaaja-

Ryhmain jasenilld on mahdollisuus tutkia omaa suhdettaan auktoriteettei-
hin ja varsinkin sithen omaan johtajaan. Esimerkiksi, ettd milla tavalla pu-
huttelen hantd, milld tavalla kestan hanta ja miksi en kenties kesta? Mika
minun omassa johtajuudessani on sellaista, mika ei samaistu hanen johta-
juutensa kanssa. Ja miten rakennan omaa johtajuuttani niin, ettd pystyn
sanomaan asiat hénelle suoraan ja rakentavasti, eikd seldan takana. -
tyonohjaaja-

Tyonohjaaja voi myos erilaisten kysymysten avulla selkeyttdaa yhteisollisia merkityk-
sid ja tuoda nakyviksi merkityksellisyytta. Tyonohjaajan tulee rohkeasti katsoa sita
pain, mika vahvistaa yhteisollisyytta ja kasvattaa jaettua johtajuutta. Juntunen ym.
(2017, 117) kirjoittavat, ettd johtaja, jota myotatunto ohjaa, haluaa tietdd, mika on
merkityksellistid henkilostolle. Vie kuitenkin aikaa ja vaatii vaivaa sekd johdonmukai-
suutta, jotta johto kasittda, mika yhteisossd sekd sen jokapaiviisissd prosesseissa ja
paatoksissd vahvistaa ja mika heikentda merkityksellisyyttd. Tama kuvaus vahvistaa
jo aiemmin todettua Juutin (2016, 82) lausumaa siit4, ettd matka jaetun johtajuuden

maisemiin on vaistimatta pitka ja tyolas.

5.2.3 Yhdistymisti ja selkeytymista
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Kun dialogi lisaantyy, merkityssisdllot muuttuvat ja kirkastuvat. Tama tarkoittaa
myos sitd, ettd yhteison jasenten tulkinnat ja ajatukset voivat yhdistya paremmin.
Tarkoitus ei ole suinkaan saada aikaan tdysin samoin ajattelevia ja toimivia ihmisia.
Merkitykset ja merkityksellisyys tuottavat nyt yhteisollista ymmarrysta siitd, mita
millakin asialla tarkoitetaan, mika on kunkin asian tavoite ja tarkoitus sekd mitka
asiat ovat ja milla tavoin ovat kytkoksissa kaikkien yhteiseen etuun. Seurauksena on
kokonaisvaltainen asioiden selkiytyminen siitd, mikd on olennaista, milli tavoin ja

miksi. (Jippinen 2012, 62.)

Jotta merkitykset ja merkityksellisyys voivat synnyttaa yhteisollista ymmarrysta, vaa-
tii se tilan, ajan, paikan ja ldsndolon. Tata yhtaloa kuvattiin vastauksissa tyonohjaaji-

en sanoittamana.

“Tama tilanne ja paikka [tyOyhteisotyonohjaus] on heille kaikille mahdolli-
suuksien tila, jossa voi luoda yhteistd ymmarrysti. Heilld on myos mahdol-
lisuus kysya se, mika on jadnyt epaselviksi, ja heilld on myos mahdollisuus
tuoda epakohtia, mita he nakisivit, etta pitaisi uudelleen miettia ja ajatel-
la.” -tyonohjaaja-

Ajattelen, etti se [esimiehen fyysinen ldsndolo tyonohjausistunnossa] no-
peuttaa tiedollisten asioiden tyoskentelya eli on iso informatiivinen osuus.
-tyonohjaaja-

On vaistamatonta ja myOs suotavaa, ettd tyoyhteisossa on mielipiteita ja erilaisia tul-
kintoja. Tarvitaan kuitenkin myos riittavasti yhteistd ymmarrysta ja asioiden selkeyt-
t4, jotta arkity0 on sopivan jouhevaa ja suunta on kohti yhteisia tavoitteita. Muun
muassa tata sisaltoa kuvattiin tyonohjaajien vastauksissa puoltavana tekijana esimie-

hen osallistumiselle tyGyhteisonsa tyonohjausprosessiin.

Kuten aiemmin kuvatussa tyoyhteison kolmiomallissa on avattu, tyoyhteisotyonohja-
uksen yksi tirkeimmista tavoitteista on perustehtiavian kirkastaminen ja vahvistami-
nen (Kyronseppa 2012, 38). Lisdksi on merkityksellisyyden kannalta oleellista ym-

martid, mihin isompaan kuvaan ja kokonaisuuteen tyoyhteiso liittyy perustehtaviansa
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kautta. Tata ulottuvuutta tuotiin esiin haastatteluaineistossa tyoyhteison sisilla ta-
pahtuvan merkityksenantoprosessista seuraavan yhdistymisen ja selkeytymisen tu-
loksena. Tyonohjauksen kaksoistavoitetta (tehtdva- ja tunnetavoite) kasitelladn lisaa

luvussa kuusi.

Niin kun mai ajattelen, ettd se yhteiso on juuri se, joka on esimiehensa
kanssa tyonohjauksessa. Niin organisaation tuntemisessa mahdollistuu se
kokonaisuuden nikeminen, missi he ovat osana. Jos ajatellaan vaikka ter-
veydenhuoltoa, niin sehdn on suuri organisaatio, mihin he liittyy ja liitty-
viat nimenomaan sen johtajansa vilitykselld siihen.... Ja timd on minun
mielestani sen yksittdisen tiimin, yksikon ja yhteison mahdollisuus tyon-
ohjauksessa kasitelld, ettd mihin he oikein kuuluvat. -tyonohjaaja-

Siina on se kasitys johtajuudesta ja jaetusta johtajuudesta, ja etta johtajuus
on kaikilla tietylla tavalla niinku omasta toiminnastaan ja omasta kompe-
tenssistaan. Niin siind saadaan hirveen paljon ymmarrysta aikaiseksi siita
kokonaiskuvasta, ja usein myoskin niin, ettd henkilosto saattaa sanoa, etta
eivat ole koskaan tienneet, ettd minkalaisissa paineissa, esimerkiksi talou-
dellisissa - ja ndissa budjettipaineissa, han on , kun johtaja voi tuoda sita
toista puoltaan omasta tyosta esille. -tyonohjaaja-

Johtajuus kirkastuu, hanen perustehtaviansa kirkastuu vuorovaikutukses-
sa. -tyonohjaaja-

Yhdistymista ja selkeytymista ilmennettiin haastatteluaineistossa myos esimiehen ja
tyonohjaajan vilisena reflektiona ja sen avulla lisiantyneena ymmarryksena seki na-
kemysten vahvistumisena. Tyonohjaajan ja esimiehen vilisessd vuorovaikutuksessa
voidaan kysymysten ja havaintojen avulla, sekd olemalla aktiivisesti asiantuntija-
tyoparisuhteessa, selkeyttida myos esimiehen johtajuutta. Tatd kokemusta myos esi-

miehet pitiviat arvokkaana ja nostivat esiin vastauksissaan

Taustalla tapahtuva kanssakdyminen tyonohjaajan kanssa on avannut

ryhméan. -esimies-

On saanut vahvistusta omille ndkemyksilleen. -esimies-
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Tyoyhteisotyonohjaukseen ei automaattisesti kuulu esimiehen oma yksiloohjaus eika
sitd ndin ollen toteuteta ilman erillistd sopimista. Kuitenkin voidaan ajatella, etta
kaikki se, mita tyonohjaaja tekee ja miten han toimii, on mallina niin esimiehelle kuin

muullekin tyoyhteisolle.

5.2.4 Kuunteleminen

On yleisesti todettu, ettd yksi suurimmista tarpeistamme ihmisind on ndhdyksi ja
kuulluksi tulemisen tarve. TAma tarve on lahtokohtaisesti lasna kaikissa vuorovaiku-
tussuhteissamme, myo0s tyopaikoilla. On olemassa sanonta, ettd ”Puhuminen on ho-
peaa, kuunteleminen on kultaa.” Haastatteluaineistosta kuunteleminen ja kuulemi-
nen yhdistyi esimiesten vastauksissa voimakkaasti vilittamisen ja yhteisollisyyden
vahvistamisen viestimiseen. Wink (2010, 57) kirjoittaakin, ettd kuuntelemalla toista
ihmistd osoitamme arvostusta ja valittimista niin ihmisena kuin tyotoverina. Soback
(2015, 47) toteaa, ettd "Johtajuus on vaikuttavaa lasndoloa.” Talla han tarkoittaa las-
nioloa, jossa ollaan tdysin ja kokonaan lasna hetkessa. Tillaisessa ldsndolossa johtaja
kuuntelee, kun joku puhuu, ja oman autenttisuutensa kautta han mahdollistaa 10y-

tdmaain ja kertomaan myos tyontekijoiden oleelliset tuntemukset.

Ma toivoisin, ettd se [esimiehen fyysinen ldsnidolo tyonohjausistunnossa]
heijastaisi heihin sellaista valittdmista, ettd ma oikeesti vilitan kuulla, mi-
ta heille kuuluu. Ja niinku haluan olla osa sita tyoyhteisoa. Ja myoskin sit-
ten niin pdin, ettd ehkd he semmoisessa tilaisuudessa niinku rohkaistuu
kysymaan joitakin mieltdan askarruttavia asioita. -esimies-

Se [esimiehen fyysinen ldsndolo tyonohjausistunnossa] on viesti tyonteki-
joille, ettd arvostan heitd ja heiddn jaksamistaan sekd heiddn kykyaan
paasta uuteen tilanteeseen muutosvaiheessa. -esimies-

Kuunteleva esimies, joka pyrkii tukemaan henkilost6ddn myos suruissa ja murheissa,
saa aikaan luottamusta. Luottamuksen ilmapiirissa ihmiset voivat kehittya ja kasvaa

parhaimpaansa. (Juuti 2016, 84.)
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Jappinen (2012, 65) puhuu osallistuvasta ja aktiivisesta kuuntelusta, jossa vastuu on
kullakin yksilolld. Kun monidanisyys ja vuorovaikutus ovat yhta, kuulemisen aktiivi-
suus ajoittuu oikein niin. Nain vuorovaikutus kaikkinensa lahtee tarkoituksenmukai-
silta suunnilta ja osapuolilta sekid kohdistuu tarkoituksenmukaisiin suuntiin oikeaan

aikaan niin, ettei mikdan olennainen taho jaa vuorovaikutuksen ulkopuolelle.

Voidaan siis sanoa, ettd kuullaksemme taytyy kuunnella. Oikeiden kysymysten esit-
tamisen lisdksi kuunteleminen on yksi tarkeimpia taitoja dialogisessa vuorovaikutuk-
sessa. Johtaminen ja jaettu johtajuus on kuuntelemista, jotta voi kuulla ja keskustella
vilpittomasti niistd asioista, mikd kulloinkin on tdrkeda eri danille tyoyhteisossa.
(Wink 2010, 56.)

5.3 Asiantuntijuus

Jappisen (2012, 67) mukaan asiantuntijuus madarittyy aina tarpeesta kasin. Jaettuun
johtajuuteen yhdistyvaan asiantuntijuuteen han katsoo kuuluvaksi kaiken sen tiedon
ja taidon, jota yksittiisilla yhteison jasenilld tai siihen kuuluvalla ryhmalla on. Tahan
kuuluu myo0s tieto ja taito, mitad yhteiso tarvitsee tehddkseen tyonsa ja saattaakseen

loppuun sille asetettuja tehtivia parhaansa mukaan.

Asiantuntijuus oli nahtavissi haastatteluaineistosta kolmen eri suhteen kautta: esi-
miehen, tyonohjaajan ja henkiloston vilisen yhteistyo kautta, tyénohjaajan ja esimie-
hen vilisen yhteistyon kautta sekd esimiehen, tyonohjaajan ja henkiloston valisen
yhteistyon kautta. Asiantuntijuutta kuvattiin padsdantoisesti sen hyodyntamisen

mahdollisuuksina tyonohjausprosessin eri vaiheissa.

Tyonohjaajien osalta vastauksissa korostui tietynlainen asiantuntijuuden mallinta-
minen eli toiminnan ja tekojen kautta esimerkin nayttaminen. He kuvasivat erilaisten
tilannekuvausten avulla tyonohjaajien mahdollisuuksia osoittaa jaettua johtajuutta

seka toimia yhteisollisen jaetun johtajuuden hengen tapaan. Nama samat tilanteet he
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nakivit esimiesten tilaisuuksina ndhda jaetun johtajuuden mallia ja oppia toimimaan
sen mukaisesti. Tyonohjaajien asiantuntijuuden ja ammatillisuuden yllapitimisessa
tahdennettiin riittdvan laajaa ja vankkaa koulutustaustaa seka tyonohjaajan vastuuta

jarjestaa tyonohjausta saannollisesti my6s oman tyonsa tueksi.

Tyonohjaajan ymmarrys siiti dialogista, reflektoinnista ja dynamiikasta on
niin suurta, etta siindhan voi koko ajan oppia, kun kuulee sen tyonohjaajan
tulkintoja ja samalla voi tajuta jotain. -tyonohjaaja-

Kun toimii tilannejohtajana siind ohjaustilanteessa, niin voi tuoda myos-
kin siina tilannejohtamisen tehtivissi semmosia elementteji, jotka antaa
johtajalle sita peilia, ettd milla tavalla voi selvittda esimerkiksi vaativia ti-
lanteita, jos tekee paljon kysymyksia valmentavalla otteella. -tyonohjaaja-

Niin koko tyoyhteiso kuin esimies saavat mallin asioiden kasittelysta, asi-
oiden kohtaamisesta, vaikeiden tilanteiden hallinnasta, rauhallisuudesta,
paikallaan pysymisesti, erilaisista kaytinnonkysymysmalleista, seka aina
kun tyonohjaajalla on onnistunut tilannejohtajuus, niin esimies saa mallin
toimia tyGyhteisonsa kanssa tillaisten asioiden kasittelysta. -tyonohjaaja-

Minusta se on ihan semmosta konkreettista johtamiskoulutusta, ettd joh-
taja huomaa, ettd "Aijaa, tuo sanookin, ettd maltatko odottaa, niin kuun-
nellaan viela kaikki muut.” Ja sitten myo6s niitd oikeita kysymyksia, etta
milla tavalla voi johdattaa ihmiset vastaamaan pulmaan, joka on havaittu.
-tyonohjaaja-

Kallasvuo (2012, 90) toteaa, ettd tyonohjaajalla on merkittava tehtdva yhteisodyna-
miikan sanoittamisessa tyonohjaustilanteissa. Tdma heijastuu myos edella esitetyista
vastauksista, joissa tyonohjaajan sanoittajaroolia kuvattiin myos oppimisen mahdol-

lisuuden nakokulmasta.

Tyonohjaajien vastauksista kdavi myos ilmi, mita tyonohjausistuntoon osallistuminen
kaytannossa mahdollistaa esimiehille. T4ta luonnehdittiin erityisesti johtamisen tu-

kemisena, asiantuntijuuden jakamisena seki esimiestyon toteuttamisena ryhmassa.
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Mahdollistaa hinelle [esimiehelle] toisenlaisen tilaisuuden saada kayttoon
omat voimavarat, kun hin saa apua pysahtymiseen ja reflektoimiseen. -
tyonohjaaja-

Yritetdan yhdessa sanottaa prosessia. Eli sen sanottamisen kautta, ja siina
ma ajattelen, ettd tyonohjaaja kylld pystyy sanojen ja tunteiden ja tapah-
tumien kautta yhdistimaan ja sanottamaan. -tyonohjaaja-

Héan [esimies] saa mahdollisen jakaa ja tehda yhdessa tyonohjaajan kanssa
hanen johtamaa kehitystehtavaa yhteistyossa. -tyonohjaaja-

[Esimies] saa my0s tyonohjaajan avustuksella apua edeta tilanteessa kun
toinen on asettanut hianen rinnalleen auttamaan asioiden selkiyttdmisessa
ja jasentymisessa ja perustehtdvan onnistumisessa. -tyonohjaaja-

Tyonohjaajan yksi tehtavista on jakaa asiantuntijuutta niin esimiehelle, jotta asian-
tuntijuus jakautuu taas hanen kauttaan eteenpiin, ettd myos koko tyoyhteisolle, jotta
yksilot voivat jakauttaa tarkoituksellisesti niille, joille se kuuluu jakauttaa. (Jappinen
2012, 67.) Tyonohjausprosessissa seka yksittaisissa tyonohjausistunnoissa asiantun-
tijuus tulee nakyviksi ja se saa virrata eri toimijoiden valilla yhteisollisen jaetun joh-
tajuuden tilassa. Haastatteluaineiston analyysin perusteella muotoutuu kasitys, etta

tyonohjaajan asiantuntijuus nahtiin monella tapaa merkittavana tyopariyhteistyossa.

On ollut hyva, vaikka tda ei mun [esimiehen] tyonohjaus olekaan, niin on
ollut hyva, ettad tyonohjaaja on vahan kysellyt ja kuulostellut niitd tyoyhtei-
son..niiku mita sielld on menossa milloinkin, ettd mika on aktiivista siella
nyt. Eli silla tavalla herkalla korvalla kuulostellut sit4, ja se tuntuu semmo-
selta mun tyo6ta tukevalta, ettd on joku muukin mun lisdksi tarkastelee sita
tyOyhteison tilaa. -esimies-

Ulkopuolisen havainnot ja tuki omalle johtamistyolle sekd ryhmaén etta yk-
siloiden johtamistyolle. My0Os substanssiosaaminen sanoisin, esimerkiksi
ihmisten johtaminen muutostilanteissa. Eli vahan niin kuin koulutusta. -
esimies-

Sitten on ollut henkilo, jonka kanssa niitd ilmi6ita tai sanoja tai lauseita on
voinut sen jalkeen pohtia, koska sita ei pysty millaan tavalla sinne tyoyh-
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teisoon pdin sitten palauttaa sitd pohdintaa. Sitten on ollut just tda asian-
tuntijapari siina, niin on ollut tosi hyodyllista. -esimies-

Tyonohjaaja on jaksanut tutustua tihan meidan strategiaan ja ollaan myos
sen strategian linjassa viety titd prosessia eteenpiin, niin kuin ma koen,
ettd yhteistyossa. -esimies-

Esimiesten vastauksia yhdisti kokemus tuen saannista omaan tyohén tyonohjaajan
asiantuntijuuden kautta. Tyonohjaus ei ole koulutusta, mutta tyonohjaajalla voi tar-
peen mukaan ja rajatusti olla koulutuksellinen tai valmentava ote. Tyonohjaaja voi
tuoda esille erilaisia esimerkkeji kasiteltavista aiheista ja niihin soveltuvista tyosken-

telytavoista (Alhanen ym. 2016, 99).

Niin sanottu rutiiniasiantuntijuus, joka rakentuu kerran saavutettuun osaamiseen, ei
mahdollista riittdvaa perustaa parjata ja onnistua muuttuvassa maailmassa (Numme-
la 2014, 161). Asiantuntijuus ei siis ole pysahtynyt tila, vaan mukautuva, uudistuva ja
yhteistyossa kehittyva. Haastateltavat esimiehet kuvasivat tyonohjaajan asiantunti-
juutta merkittdvana osana yhteisty6td. TAma puolestaan korostaa tyonohjaan mah-
dollisuutta mallintaa yhteisollista jaettua johtajuutta seka ylipaatdan jakaa asiantun-

tijuuttaan yhteison eduksi.

Tyonohjaaja on kuunnellut monesti esimiesta herkalla korvalla. Ja tapaa-
misten vilissd jos on tapahtunut jotain muutoksia, niin koska tyonohjaaja
on kuunnellut herkilla korvalla, niin on osannut poimia niita tiettyja asi-
oista, mita tapaamisten vililld on tapahtunut tai muuttunut. -esimies-

Tyonohjaaja otti hyvin asioita puheeksi, kun itselli oli viela vahan tyokalu-
ja siinad alkutaipaleella. Tyonohjaus on ollut koko ajan siind tukena. -
esimies-

On pystynyt itse esimiehenid omassa tyokentidssdaan nostamaan asioita esil-
le ja ikdan kuin jatkamaan siitd, mihin ollaan jaaty tyonohjauksessa ja mi-
ten niita on sielld yhdessa kisitelty. -esimies-
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Vastauksista on paiteltdavissi, ettd onnistuessaan tyonohjaajan ja esimiehen vilinen
yhteisty0 jatkaa kulkuaan tyoyhteisossa. Parhaimmillaan se tukee koko tyoyhteisoa ja

vie asioita eteenpiin tarkoituksenmukaiseen suuntaan.

Aineistosta korostui myos esimiehen ja tyonohjaajan keskindisen asiantuntijuuden
jakaminen toisen tai yhteisen tyon eduksi. Tatd kanssakdymisessd tapahtuvaa jaka-
mista kuvattiin muun muassa substanssiosaamisen jakamisena sekia riittavan yhtei-

sen ymmarryksen saavuttamisena yhteison kokonaistilasta.

Jaetaan jotain, mika tulee tyonohjauksen sisillostd seka esimiesjohtajuu-
den sisillosta. -tyonohjaaja-

Esimies saa mahdollisuuden antaa tyonohjaajalle jotain syvatyoskentelysta
eli han saa ulkoistaa sitd tehtdvaansa tyoohjaajalle ja samalla mahdolli-
suuden ulkopuolisen perspektiiville. Johtajalle usein myos se, ettd han saa
jakaa osaamistaan jonkun kanssa. -tyonohjaaja-

Se on ollut hyvai se kanssakdyminen, jota on kiyty. Niin se on varmasti
tuonut puolin ja toisin asioiden avautumista, jotenkin lisinnyt. -esimies-

Antaa mulle tyokaluja esimiestyohon seka sulle varmasti apuja, kun ollaan
tietoisia yhdessa siitd, mista olisi hyva jutella. Ajattelen, etta se helpottaa
osaltaan sun tyotd kun nostan osaltani, ettd mihin kannattaa tarttua ja
mista olisi hyva puhua. -esimies-

Vastausten perusteella vahvistuu kasitys siitd, ettd tyonohjaajan ja esimiehen vilinen
asiantuntijuuden jakaminen vahvistaa yhteistyosta ja sitd kautta tavoitteellista yhtei-
sollisen jaetun johtajuuden kehittdmista. Tyonohjaajan ja esimiehen onkin syyta poh-
tia, miten eri tavoin esimies voi tietoisesti hyodyntaa yhteisotyonohjausta seka yh-

teistyon mahdollistamaa asiantuntijuutta (Alhanen ym. 2016, 149).

5.4 Joustavuus
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Joustavuus on Jippisen (2012, 75) mukaan tyoyhteison kehittimisen neljas avain.
Héan avaa, ettei jaettuun johtamiseen liitettyyn joustavuuteen kuulu pakottamisen tai
painostamisen sisdltoja, silld kaiken yhteisollisen toiminnan pohjan tulee aina olla
vapaaehtoisuudessa. Kehittdmistyon nakokulmasta osallistamisen ja osallistumisen
kasitteet liittyvat ldheisesti toisiinsa. Vaikka osallistaminen eli aloite tulisi ulkopuolel-
ta, itse osallistava toiminta voi kuitenkin edeti osallistujien, esimiehen ja hdnen joh-
dettavinaan olevien henkiloiden, ehdoilla ja heiddn asettamaansa suuntaan. Voidaan
siis sanoa, ettad osallistaminen on mahdollisuuksien osoittamista ja osallistuminen on

niiden hyodyntamista. (Toikko & Rantanen 2009, 90.)

Jappinen (2012, 75) jakaa joustavuuden kahteen paandkokulmaan: joustavuuden
jamakkyyteen ja yhteison kaksikatisyyteen. Jamakkaa ja jarkevaa joustavuutta ohjaa
runsas argumentointi ja tasa-arvoinen asioiden kisittely. Se on vilpitontd, tarkoituk-
senmukaista, avointa ja mukautumiskykyista, ja kohdistuu ennen kaikkea yhteisesti

sovittuihin ja maariteltyihin yhteison keskeisiin asioihin.

Yhteison kaksikatisyys pitda sisallaan toisen kdden sopeutumisen seki toisen kdden
virittymisen tai suuntaamisen. Mielikuvana kaksikatisyys viittaa yhteison kokonais-
valtaiseen toimivuuteen. Sopeutuminen merkitsee yhteison kyvykkyytta siirtya ripe-
asti uusiin mahdollisuuksiin sekd kykya olla innovoiva ja tuottava. Sopeutuminen
nayttda suuntaa ja ohjaa yhteisoa tulevaan. Virittyminen pitda siis kiinni nykyhetkes-
sd ja sen mahdollisuuksissa. Virittymisessa yhteiso kdy keskustelua siitd, miten eri
toimintoja tulisi sovittaa uudelleen, tehostaa tai yksinkertaistaa, jotta yhteista varan-

toa vapautuisi muuhun toimintaan. (Jappinen 2012, 81.)

Kisikatisyyden ydin voidaan tiivistda joustavuuden jamakkyyden muunnelmiin, jossa
sopeudutaan tulevaisuuden tarjoamiin nidkymiin seki jarjestiydytadn ja virittaydy-
tdan nykyisiin vaatimuksiin. TAman kasittaminen sisdisesti auttaa yhteisoa olemaan
kiinni aina oleellisessa eli nakemé&an, milloin tarvitaan sopeutumista ja milloin virit-

taytymista. (Jappinen 2012, 81.)
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Jappisen (2012) luokittelemaa joustavuuden avainta ei havaintojeni perusteella esiin-
tynyt haastatteluaineistossa yksittidisena tekijana sellaisenaan, niin kuin Jippinen on
sen kuvannut. Yksi syy voineen olla siini, ettd joustavuuden tai joustamattomuuden
ilmentyvit ja konkretisoitumat vaativat yhteisollistd argumentointia ja kanssakay-
mistd. Naihin havaintoihin ja tallaiseen keskusteluun ei kuitenkaan paasty kiinni tut-
kimukseen valituilla menetelmilla ja rajauksilla. Joustavuuteen liittyvaa kaksikati-
syyden nakokulmaa kisitellaan sisallollisesti, ei kisitteellisesti, joiltain osin muun
muassa neuvottelun alla kohdassa 5.7. seka paatoksenteon alla kohdassa 5.8. Tuomi
& Sarajarvi (2018, 167) kirjottavat, ettd muun muassa tutkijoiden erilaisista suuntau-
tuneisuuksista tai eri metodeista johtuen erilaiset, jopa keskenéan ristiriitaiset tutki-
mustulokset voivat olla yhtd aikaa voimassa. Tdiman huomioin valossa tissid kohtaa

saatu tulos ei siis ole luokiteltavissa huonoksi tai vaaraksi.

5.5 Sitoutuminen

Nummela (2014, 160) kirjoittaa, etta jokaisella yksittaisella tyontekijalla on merkitta-
va rooli kestdvan muutoksen hallinnassa. Tama on oleellinen tekiji jaetun johtajuu-
den kehittymiselle ja kasvulle. Yhteison jaseniltda odotetaan sitoutumista muun muas-
sa yhteisten arvojen, periaatteiden, vakaumuksen, visioiden sekd toiminnan raken-
teiden ja strategian osalta. (Jappinen 2012, 83.) Voitaneen siis nahda, etta sitoutumi-
sen olemuksessa on pitkdjanteisyys ja jatkuvuus, eiki se taten ole kertaluontoista vai-
vannakoa tai yksittaisia ponnisteluja. Sitoutumista kuvattiin muun muassa tietoisena

tahtona olla mukana prosessissa kokonaisvaltaisesti.

Siina puolin ja toisin opetellaan sitoutumista. Ja juuri sita, etta valinpita-
mattomyys ei ole mahdollista, vaan sitoutuminen on osa tyoti, mita aio-
taan tehda. Pitda sitouttaa itsensa paitsi prosessiin, myos kaytantoon ja
yhteistyohon. Tdma on yhteinen oppimisprosessi, jossa opitaan kummal-
takin. On yhteinen vuorovaikutusprosessi, joka on merkityksellinen ja
mielekas silloin kun se toimii. Kun yhteys syntyy, niin ei ole muuta parem-
paa. -tyonohjaaja-
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Straw, Scullard, Kukkonen & Davis (2013, 85-86) esittaviat kolme perusteltua syyta,
miksi sitoutumisen rakentaminen on tarkeai organisaatiolle ja tiimille. Ensimmaise-
na he nostavat esille sitoutumisen aikaa ja voimavaroja saistavan merkityksen. TAma
pitda sisillaan sen, ettd kukin tyontekija tietdd, mitd hanen odotetaan tekevin ja
minka vuoksi. Kaksi muuta sitoutumisen rakentamisen perustetta esittelen taman

luvun lopussa.

Kun ryhma toteuttaa toimintansa tarkoitusta, silld on aina kaksi tavoitetta: tehtava-
eli asiatavoite ja tunnetavoite. Tehtavatavoite liittyy tarkoitukseen, missioon tai visi-
oon, jonka toteuttamista varten ryhma on olemassa, ja tunnetavoite, joka liittyy yh-
teenkuuluvuuden vaalimiseen. Mikéli kaksoistavoite ei toteudu riittdivian monen jase-
nen osalta, ryhma hajoaa. Kdytannossa tahan voi johtaa perustehtidvian jasentymat-
tomyys, siihen varatut liian vahaiset resurssit tai tyén motivoimattomuus. Tunneta-
voitteen osalta se tarkoittaa, ettei jisen endd halua kuulua ryhméaén. (Innanen & Ro-
vio 2010, 111-112.) My0s tyonohjaustyoskentelyssa on ja tulisi olla 1asna niin kognitii-
vinen eli tiedollinen puoli sekd emotionaalinen eli tunnepohjainen kiinteyden puoli.
Yhteisollinen jaetun johtajuuden tila ja malli tunnustaa ndima molemmat seka ym-

martaa niiden merkityksen yhteisollisessa sitoutumisessa.

Jappinen (2012, 84-85) painottaa vahvasti, ettid kaiken yhteisollisen toiminnan tulisi
perustua yhteisille arvoille. Yhteisollinen arvo on tekija, jonka puolesta ja jonka ni-
meen niin yksilot kuin yhteiso eri ryhmineen on valmis ponnistelemaan ja laittamaan
likoon jotain itselle tarkeda kuten aikaa ja tyOpanostaan. Arvo on siis jotain, mita pi-
detdan yhteisollisesti arvokkaana. Tama ei toki poista sitd, etteiko kullakin yksilolla
voisi ja saisi olla my06s omia arvoja, ja niita tietysti myos on. Oleellista on kuitenkin
se, ettd arvot, jotka ovat kaiken yhteison suunnitelmallisen toiminnan perustana, oli-

sivat jokaisen yhteisOn jaisenen hyviaksymia ja sisdistettyja.

Tyonohjauksessa arvoja voi yhteisesti kirkastaa. Jo tyonohjaus itsessdian on vahva
arvopohjainen tyoskentelymuoto, silloin kun yhteisid arvoja ovat esimerkiksi moni-

aaninen dialogi seka yksilon ja yhteison asiantuntijuuden kunnioittaminen. Erityises-
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ti esimiesten haastatteluista nousi esiin tyonohjaustytskentely ja heidan siind muka-
na olemisensa arvoihin pohjautuvana valintana seka arvojen kautta realisoituneena
toteumana ja osoituksena arvojen mukaisesta toiminnasta. Juuti (2016, 29) kiteyt-
taakin, ettd arvot ovat valintojemme vaikutteina, ja valinnat taas muokkaavat ja
muuttavat kokemuksiamme. Haastateltavat kuvasivat esimiehen osallistumista ja
esimiestd tyonohjauksen mahdollistajana liitettyna tyontekijoiden hyvinvointiin, va-
littdmiseen, keskiniiseen yhteyteen, vastuunkantoon seki kunnioituksen ja arvostuk-

sen osoitukseen.

Koko ty6yhteiso on varmasti entistd vakuuttuneempi, etta yritys suhtautuu
tyontekijoiden hyvinvointiin ja mahdollisten ongelmatilanteiden purkuun
suurella vakavuudella. -esimies-

Se on niinku vahvistanut sitd kokemusta, ettd ollaan yhta tydyhteisoa yh-
dessa. Ma koen, ettd se [esimiehen fyysinen ldsndolo tyonohjausistunnos-
sa] tuo heille sellaisen viestin, ettd mulle just se hyvinvointi ja tyon yhdes-
sd pohtiminen, tyOyhteison tila ja tilasta vilittiminen on tarkeetd. -
esimies-

Esimies ottaa vastuun esimiestyostdaan, han on kiinnostunut alaistensa aja-
tuksista ja tuntemuksista seka tyonteon tavoista. Han on kiinnostunut ko-
konaisvaltaisesti siitd, mitd tyopaikalla tapahtuu, mita sidosryhmien kans-
sa tapahtuu. -tyonohjaaja-

Kokemuksen mukaan tyontekijat pitavit jopa kunnioittavana arvona, kun
esimies tulee mukaan ja kuuntelee. -tyonohjaaja-

Haastatteluaineiston analyysin perusteella muotoutuu kisitys siitd, ettd esimiehen
osallistuminen tyOyhteisonsa tyonohjaukseen osoituksena sitoutumisena tyohonsa on
todennikoisesti monimerkityksellisempaa, kuin mitd ennalta ymmarretaan ajatella.
Tatd olettamaa tukevat niin esimiesten kuin tyonohjaajien ndkemykset ja kokemuk-
set. Esimiesjohtajan sitoutuminen tyotad ja toimintaa tukeviin rakenteisiin on malli
muille. Ja jos esimies ei toimi niiden mukaan, miten se voisi tuntua tiarkealta ja mer-

kitykselliseltd hanen johdettavinaan olevista ihmisista. (Kallasvuo 2012, 85.)
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Toinen syy sitoutumisen rakentamiseen Straw’n ym. (2013, 85) mukaan on se, etti
sitoutuminen tarjoaa keskustelutilan ja -yhteyden kysymyksia ja huolia varten. Tal-
lainen mahdollisuus synnyttda polkuja terveeseen ajatustenvaihtoon. Ennen kuin
ihmiset pystyvat menemain eteenpiin ja edistymain tyossddn, heiddn on saatava
kokea, ettda heidan huolenaiheensa kuullaan ja todetaan tarvittaessa aiheellisiksi. Ta-
hin tarpeeseen esimiesten tulee reagoida. Ja kuten on jo useaan kertaan todennettu,
tyOoyhteisotyonohjaus on rakenne, jossa esimies voi jaetun johtajuuden periaatteiden
mukaisesti tarjota ja mahdollistaa keskustelutilan, joka palvelee koko yhteis6a sitou-

tumisen rakentamisessa.

Arvojen tavoin yhteisen toiminnan tulisi perustua yhteisille periaatteille ja va-
kaumukselle. Arvo on periaatetta huomattavasti kasitteellisempi. Kuitenkin periaat-
teet ovat yhteisossa ldsnd yleensa niin kuin kirjoittamattomat sadnnot: niita ei ole
kirjattu ylos, mutta silti kaikki hyvin tietdviat, kuinka toimia tai suhtautua tietyissa
tilanteissa. Periaate on kuin yhteinen johtava perusajatus, joka osoittaa toiminnan
suunnan kohti yhteisesti arvokkaiksi pidettyihin asioihin. Vakaumus liittyy varmuu-
teen ja vakaaseen sisdiseen kasitykseen siitd, mita yhdessa tehddan ja minne yhdessa
suunnataan. Periaatteen tavoin vakaumus on yhteisesti jaettu hiljainen tieto, joka
vaikuttaa vahvasti toiminnan perustana yhteison ytimessa. (Jappinen 2012, 85-86.)
Asioiden sanoittaminen ja niiden mukaan toimiminen nayttaviat todeksi periaatteet ja
vakaumuksen, joihin esimies on tyossdian sitoutunut. TAma nousi esille selkedna

huomiona my6s haastatteluaineistosta.

Se oli varmasti hyva juttu heille, kun tein sitd omaa tyotani lapinakyvaksi.
Joku sitten sanoikin, ettd ”Ai sulla onkin tommosia tyotehtavia!”. -esimies-

Selkiintyy tai kirkastuu, ettd miti se johtajuus on kun han [esimies] toteut-
taa johtajuutensa, niin mitd se merkitsee tyoyhteisolle ja mita se on. -
tyonohjaaja-

Visio, toiminnan rakenteet ja strategia ovat varmasti kasitteina tiedettyja, mutta nii-
den todellinen merkitys ja tarkoitus jaavat usein arkityossa kasitteiden tasolle. Visio

on laaja yhteinen nakemys siitd, mihin halutaan olla menossa. Se on kuin yhteinen
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kuva tai jopa unelma siitd, mita tapahtuu matkalla maaranpaiahan ja mita siella jos-
sain saavutetussa halutaan tavoittaa. Rakenteet puolestaan tuovat toimintaan tarkoi-
tuksen, ja tarkoitus konkretisoi seka tuo toiminnan kaytantoon. (Jappinen 2012, 88-

89.) Strategia on kartta eli suunnitelma paamairaan.

Kolmas ja viimeisin syy sitoutumisen rakentamiselle Straw’n ym. (2013, 86) mukaan
on yhdistdi ja innostaa ihmisia vision ymparille. He jatkavat, ettd jos suuri yhteinen
visio ei ole selvilla tyontekijoille ja jos he eivit koe, ettd heihin panostetaan henkil6-

kohtaisesti, he lannistuvat tai jopa pitkastyvit.

Yksi johdon ja esimiesten tehtdvistd on sanoittaa visiota ja toiminnan tarkoitusta
saannollisesti ja johdonmukaisesti, niin kirjallisesti kuin suullisesti. Jappinen (2012,
89) toteaakin, ettd kun tiata tehdidan, avautuu vuorovaikutus, joka mahdollistaa tie-
don ja ohjeiden vilittamisen sekd avun pyytdmisen ja antamisen vaylan. Haastatellut
tyonohjaajat kuvasivat samaa ilmiota monitahoisesti ja keskendan hyvin samankal-
taisesti. He hahmottivat sita yhteisen toiminnan tarkoituksen ja merkityksen ilmen-

tymisen kautta.

Se, ettd onko johtaja nyt joka kerta mukana sielld, niin ei ole tarkeints,
mutta visio tyosta taytyy olla yhteinen. Ja mehan liitytaan viime kadessa
globaaliin tasoon kaikki, olipa se organisaatio mika tahansa, niin sillahan
on aina isompi tehtava. -tyonohjaaja-

Mahdollistuu suurempi kuva siitd, ettei olla pelkistdan suorittamassa sita
tehtdvai. Vaan siihen liittyy kuva, ettd on olemassa esimies ja hinelld on
esimies ja hinella on esimies, ja sielld on talous ja hallinto ja koko iso kuva
siitd, mihin organisaatio on menossa. -tyonohjaaja-

Hén [esimies] saa kuvan ja hahmon, miten tyoyhteiso ymmartiaa perusteh-
tavan, miksi ovat tyossa. -tyonohjaaja-

Kaikki se ty0, mita siind tyOyhteisossa tehddin, niin sehén liittyy siihen
johtajuuteen. Niin saa kokonaisemman kuvan siita tyostd, mitd tehdaan
tyOyhteisossa. -tyonohjaaja-
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Mahdollistuu selkei tehtiavien jaon maarittely. -tyonohjaaja-

Nama3 aineistosta nousseet huomiot vahvistavat sen perusolettamuksen, ettd tyoyh-
teiso on aina olemassa jonkin perustehtavian toteutumista varten. Lisdksi jokaisella
tyoyhteisolla on oma tehtavansa yhteiskunnassa (Kallasvuo ym. 2012a, 95). Perusteh-
tavansa kautta tyontekijat liittyvat esimiehensa vilitykselld koko organisaatioon, ja
aina globaaliin tasoon saakka. Vaikka perustehtava on muotoiltuna jokaisen tyonteki-
jan tyosopimuksessa, paljastuu usein tyonohjaustyoskentelyssi, ettda tyoyhteison ja-
senet mieltavit sen eri tavoin. Naitd variaatioita 10ytyy yleensa yhta monta kuin tyo-
yhteisOssd on jasenid. Kunkin mielikuva perustehtivistid on siis eri asia kuin sen
madrittely. Kun yhdessa puhutaan perustehtivisti, sen sisallostd ja merkityksesta,

kasitykset yhtendistyvit ja kokonaisuus kirkastuu. (Kyronseppa 2012, 38-39.)

5.6 Vastuunotto

Jappinen (2012, 95-97) kuvaa vastuunottoa vapaaehtoisina asenteina, aikomuksina
ja tekoina, joista osoittautuvat sitoutuminen arvoihin, periaatteisiin, tavoitteisiin,
visioon ja toiminnan tavoitteisiin. Hian jakaa vastuun kollektiiviseen ja persoonalli-
seen seka moraaliseen vastuunottoon, joka voi olla niin kollektiivista kuin persoonal-
lista. Kollektiivisessa eli yhteisessd vastuunotossa on tietysti vaikuttavuutta ja tehoa,
koska vastuu otetaan ja kannetaan yhdessi. Persoonallinen vastuunotto ilmenee yh-
den yksilon tai yksittaisista yhteison jasenista epavirallisesti muodostuneiden ryhmit-
tymien tarttumisena akuutteihin vastuisiin. Persoonallinen vastuunotto on yhteisolli-
syyden kehittymisen kannalta erittdin olennaista, silla yhteiso koostuu yksil6ista, jot-
ka osoittavat toimintansa ja valintojensa kautta yhteisolle suunnan. Moraalisen vas-
tuunoton muoto on eettistd vastuunottoa, joka tulee esille ajatuksista ja asenteista.
Erityisesti kollektiivinen ja persoonallinen sosiaalinen vastuunotto liittyvat visioon ja
toiminnan tarkoitukseen. Jappinen (2012, 99) toteaa myos, ettd vastuunottoa ei saisi
koskaan jattda kesken, jotta yhteison paras toteutuu. Tama ajatus vahvistaa niin

tyonohjaustyoskentelyn kuin esimiehen osallistumisen merkitysta tyonohjausistun-
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toon, seka tyonohjaajan ja esimiehen vilisen yhteistyon merkitystd vastuunoton na-

kokulmasta yhteisollisen jaetun johtajuuden rakentamisessa.

Tyonohjaustyoskentelyyn osallistuminen ja prosessiin sitoutuminen osoittaa niin
esimieheltd kuin muulta henkilostolta kokonaisvaltaista vastuunottoa johtajuudesta.
Lisdksi se osoittaa, ettad jaetun johtajuuden malli ja tila on saamassa tilaa tyoyhteisos-
sd. Tama sisaltad niin persoonallista kuin kollektiivista kuin my0s moraalista vas-
tuunottoa. Tyonohjaajien vastauksissa vastuunottoa kuvattiin erityisesti eettisena
vastuunottona omasta aikuisuudesta eli roolista ja asemasta sekd niiden tuomista
sitoumuksista. Tama ndkokulma tuli vahvasti esille niin suhteessa esimieheen kuin

my0s muuhun henkilostoon.

Sitten on myos se eettinen asemoituminen ja eettinen suhtautuminen siina
johtajuudessa, ja tima on minusta todella tarkeaa. -tyonohjaaja-

Tyontekijat helpommin tai luontevammin kayttaytyviat aikuismaisesti ja
eettisesti, kun esimies on fyysisesti paikalla. -tyénohjaaja-

Ma3 ajattelen, ettd osaa olla aikuismainen ja aikuinen mina tarkoittaa, etta
minussa on myo0s luonnollista johtajuutta. Ja kun otan vastuuta tehtavas-
tani, se tarkoittaa myos, ettd otan vastuuta rajoistani, mutta olen myos
kiinnostunut muista ihmisistd tyoyhteisossa eli miten meilla yhteisesti
menee. -tyonohjaaja-

Ajattelen, ettd johtajuutta jokainen tarvitsee omassa tyOossdan suhteessa
niihin tehtaviin, mita tekee. Johtajuus kuvaa jotain vastuullisuudesta tyo-
yhteisossa, ja se kuvaa aikuismaisuuden. Ja ellei nama loydy, niin sitten on
kuin maahan pudonnut lehti tuulen viemiana, eika ole sitd puunrunkoa,
johon nojata. Ja se johtajuus, jos mietitdan sitd puuta, niin se on se runko,
mistd kasvaa ne oksat ja siita sitten alkaa kukkia lehdet. -tyonohjaaja-

Tyonohjausprosessiin ja istuntoihin osallistuminen nihtiin esimiehen tehtidvaan ja
rooliin kuuluvana luonnollisena ja jopa valttimattomana johtajuuden kantamisena ja

osoittamisena seka moraalisena vastuunottona. Esimiehen vastuunoton kautta kuvat-
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tiin myo6s johtajuuden vahvistumista ja vahvistamista niin esimiehessa itsessaian kuin

koko yhteisossa.

Hénelld on mahdollisuus vahvistua johtajana tyonohjausprosessissa, jos
héan antaa sen mahdollisuuden itselleen. -tyonohjaaja-

Héan on esimies, joka johtaa yhteisoaan. -tyonohjaaja-

Haastatteluaineiston pohjalta vastuunoton kisite ja velvoite sanotettiin selkeisti ja
vahvasti tyonohjaajien puolelta. Esimiesten haastatteluista vastuunoton nikemys ei
tullut esiin téllaisenaan. TAma on mielenkiintoinen havainto. Joiltain osin se voi ker-
toa siitd, etteivat esimiehet mielld samalla tavoin tyonohjaajien kanssa tyonohjaus-
prosessia ja istunnoissa mukana olemista yhdeksi esimiestyon vastuunoton muodok-

Si.

5.7 Neuvottelu

Seitseméanneksi yhteisollisyyden rakentamisen avaimeksi Jappinen (2012, 103) ni-
medd neuvottelun. Han ei tarkoita kisitteelld ensisijaisesti ja pelkastaan muodollisia
vuoropuheluita. Han sisillyttda neuvotteluihin tassi yhteison kehittimisen konteks-
tissa kaikki tarkoituksellisesti jaetun johtajuuden mahdollistamiseksi luodut hyodyl-
liset olosuhteet, joissa toteutuvat muun muassa monidanisyys, vuorovaikutus ja asi-
antuntijuuden jakautuminen. Tavoitteena ja padmadrana on se, ettd yksilolliset ja
yhteisolliset edut 10ytavat keskendin riittavan sopusoinnun, vaikka kaikki yksilolliset

ajatukset ja ideat eivit toteutuisikaan.

Jappisen (2012, 109) maaritelmdn mukaan neuvottelun keskiossa on niin sanottu
yhdistdva neuvottelu, jonka merkittavin tekija on jo aiemmin mainittu dialogi. Yhdis-

tava neuvottelu ei ole pelkistdan tavallista rupattelua tai perinteista kanssakaymista,
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silld se on tarkoituksellista ja tavoitteellista. Se on yhteisten ja yhdessa hyviksyttyjen

asioiden sanottamista ja niille merkitysten antamista.

Esimiehet toivat haastatteluissa esille erityisesti tyonohjaajien asiantuntijuutta ja sii-
hen liittyvaa taitoa rakentaa yhdessa esimiehen kanssa yhdistdvan neuvottelun tila.
Lisdksi kuvattiin, miten yhdistava neuvottelu on mahdollistunut seka mita se on tuot-

tanut yhteisolliselle kehittdmiselle ja kehittymiselle.

Se myoskin, ettd tyonohjaaja tuottaa seka tilaa ettd myoskin mahdollisia
keskustelunaiheita, se antaa sellaista mallia, ettd tallaisista vaikeistakin
asioista on lupa, etta niita voi kasitella. -esimies-

Jokin valtelty asia etenee mun mielestd paremmin, kun siitd on kaksi hen-
kiloa tietoisia siita tavoitteesta. Jotenkin paastdan ehka paremmin aihee-
seen. Etta se ei olis vaikka vaan mun sanomana, etta "hei, puhutaanpa tas-
ta aiheesta!”. Ja jos se tyoyhteiso ei oikein niyttiis sitd aihetta nostavan
sithen keskusteluun, niin sitten.. Et jotenkin ettd kuitenkin vastuu on etta
tyonohjaus on silla tavalla tuloksellista, niin toki on silld tyoyhteisolla,
mutta myos esimiehelld, ettd niinku johonkin paastiis etenemain, niin et-
ta silla ois se tarkoitus ja tavoite. -esimies-

Tyonohjaaja auttoi organisaatiomuutoksen nivelvaiheessa johdattamaan
henkil6stoa sen yli. Tyonohjaaja toi prosessiin etdisyytta ja ulkopuolisuut-
ta. Teki myos huomioita ryhmien dynamiikasta ja niitd huomioita seka
havaintoja pystyi kidyttamaan esimiestyodssa. -esimies-

Mina néen, ettd yhteistyo vaikutti aivojen nappuloiden kdantymiseen eli se
“pakotti” ihmiset tyostimaan muutoksia kaiken kiireen keskelld, mika hel-
potti asenneilmastoa. -esimies-

Tyonohjaajien haastatteluista neuvottelun nikemys ei tullut sellaisenaan selkeisti
esiin niin kuin Jappinen (2012) sitd kuvaa. Luvussa kaksi on Jappisen (2012, 13) ta-
voin todettu, ettd kymmenen eri tyoyhteison kehittimisen avaimen rajapinnat ovat
osittain todella hailyvat. Siksi jotkut jo aiemmissa kohdissa esiin nostetut tyonohjaa-
jien mainitsemat teemat olisivat voineet joiltain osin paikantua my6s neuvottelun

sisaltoihin.
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5.8. Paatoksenteko

Koska yhteisollisen jaetun johtajuuden tila on eldva ja kehittyva, ei paatoksenteko
johda lopulliseen, muuttumattomaan loppupisteeseen. Paatoksenteko synnyttia tie-
tenkin aina jonkin senhetkisen tuloksen, mutta kasvu ja kehitys jatkuvat uudelleen
arvioidun tiedon ja kokemuksen valossa. Voidaan siis puhua paatosten ketjusta, jo-
hon liittyy ja vaikuttaa monet erilaiset ulottuvuudet. Tarvitaan riittavasti vaihtoehto-
ja, jotta neuvottelun tulos ei olisi pelkdstdan yhteis6a hyodyttava, vaan se tuottaisi
myo0s optimaalisimmat valipaatokset sekd kokonaisuutta hyodyttavit lopputulemat.
Prosessin luonteessa on ennakoimattomuutta ja arvaamattomuutta, ja niin on myos
paatoksentekoprosessissa. Se on liittyneend niin moneen tekijaan, jotka vaikuttavat
paatokseen ja siitd johtuviin toimiin. Nama liitokset ja taustavaikuttajat tulee avata
yhteisossd mahdollisimman selkeasti Jaetun johtajuuden paitoksenteko ei kuiten-
kaan ole niin sanottua summanmutikkaa, silld se sisidltda suunnitelmallisuuden ja
tarkoituksenmukaisuuden jattden samalla tilaa myos yhteison intuitiolle eli niin sa-
notulle sisdiselle korvalle. Intuition rajapinnat ovat kiinni monidanisyydessa ja yhtei-
son hiljaisessa tiedossa. Paiatoksentekoprosessin tulisi aina alkaa informaation ke-
radmisestd ja tiedon tarjoamisesta, jonka tulisi johtaa tiedon yhdistymisen kautta
ymmarrykseksi paatoksentekovaiheessa. Yhteisollinen paatoksentekoprosessi on aina
tuettu eli kaikki ne tahot, joita kysein asia koskee, tulee olla mukana prosessissa va-

hintaan hyvan ja toimivan tiedotuksen kautta. (Jappinen 2012, 112-118.)

Jotta yhteisollista oppimista voi tapahtua, ja jotta jaettu johtajuus saa sijaa, tarvitaan
arvio paatosten vaikuttavuudesta. Relevantin arvion voi tehda vain yhteiso itse. Paa-
toksen vaikutukset ovat usein nahtavissa vasta pitkdn ajan jalkeen, joten hatikoityja

johtopaatoksia ei tule tehda. (Jappinen 2012, 118-121.)

Jappisen (2012, 112-121) kuvaama paiatoksentekoprosessi on elementeiltddn ja vai-
heiltaan hyvin samankaltainen kuin Kallasvuon, Kosken, Kyronsepan & Karkkiisen

(2012b, 311) kuvaama tyoyhteison tyonohjauksen tyoskentelyvaihe, jossa uudet ideat,
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pohdinnat ja ratkaisut syntyvat yhteisollisesti prosessissa. Heidan rakentamansa syk-
lisen kehédn voitaneen ajatella kuvaavan niin yhden yksittdisen istunnon aikana ta-
pahtuvaa tyoskentelyprosessia kuin my6s koko tyonohjausprosessin aikana syntyvaa
syklista prosessia. Todettakoon kertauksena, ettd tyonohjausprosessi ja sen yksittai-
set istunnot mahdollistavat niin ajankohtaiset ja akuutit paiatoksenteot kuin myos

prosessin aikana syntyneet yhteisolliset paatokset ja niihin liittyvat prosessit.

Tyonohjausistuntojen sisallyttamaa paatoksentekoa ja siihen liittyvaa prosessia ku-
vattiin aineistossa sekd yhteisend mahdollisuutena vaikuttaa ettd osana esimiehen

tyon sisaltod. Kaikkinensa se nahtiin yhteisena etuna.

Ja sitten myoskin on osoittautunut, ettd joitakin asioita voi siind saman
tien selvittaa tai paattaa tai tiedottaa enemman, tai joitakin semmoisia asi-
oita, mitka heitd askarruttaa. Tai he ovat pystyneet sitten sen asian jatta-
maan syrjaan ja keskittymain seuraavaan. -esimies-

Hén [esimies] on kiinnostunut ja halukas ottamaan vastaan ja toivottavasti
myoskin tietysti toimimaan niissd rajoissa ja reunoissa, jotka hinelle on
mahdollisia eli joko viemain asioita eteenpdin tai tekemaan paatoksia sel-
laisella tavalla, mika voi auttaa perustehtavia ja tyoyhteisoa jaksamaan se-
ka auttamaan yhteistyossa. -tyonohjaaja-

Héanelld on myos mahdollisuus johtajana, kun hinelle on se formaali joh-
tajuus, paatoksenteko ja valta-asema, niin hianella on my6s mahdollisuus
tukea sen kautta rakenteita ja pelisaantoja ja kehitystyotd, mita yhteisesti
pitéisi joka tapauksessa tehda ja noudattaa. -tyonohjaaja-

Jaetun johtajuuden eldva seka kehittyva ja kehittava tila haastaa esimiehen osallis-
tumaan tyonohjaukseen yhdessia hanen vastuualueellaan olevien henkil6iden kanssa.
Tassd on esimiesjohtajuudelle mahdollisuus sekd myo6s velvollisuus olla tukemassa

yhteisoa niin kognitiivisesti ja kuin emotionaalisesti.
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1. Ryhman jasen
kertoo asian,
ongelman,
tilanteen tai
tapahtuman.

-y

2. Ryhman muut
jasenet esittavat
tarkentavia
kysymyksia.

e

3. Ryhman jasenet
kertovat omia
assosiaatioitaan tai
niihin liittyvia
kokemuksiaan.

Kuvio 2. Tyoyhteisotyonohjauksen tyoskentelyvaihe (Kallasvuo ym. 2012b, 311).

Oikeudenmukainen kohtelu ja lipindkyviat menettelytavat ovat yhteistyon edellytyk-
set yhteisissa paatoksenteoissa. Tdma ei tietenkaan tarkoita sita, ettd kaikkia osapuo-
lia voisi aina miellyttda. (Ristikangas ym. 2013, 258-259.) Paatoksentekoprosessit
voivat suunnata organisaatiossa ylhaalta alas tai alhaalta ylos tai edetad samalla tasol-
la. Nama kaikki suunnat tulisi olla kiaytossa tavoitteeseen ja tarkoitukseen nahden
sopivalla tavalla paiatoksen aikaan saamiseksi. (Jippinen 2012, 119.) Silloin, kun koko
tyOyhteiso osallistuu yhteisiin asioihin liittyvaan keskusteluun ja yhteisten paitosten
valmisteluun, vahvistuu ja tulee niakyviksi menettelytapojen oikeudenmukaisuus.
Niin tulisi toimia, silld kaikilla, joihin asia vaikuttaa, pitaisi olla mahdollisuus sanoa
mielipiteensa. Samalla tulee antaa tilaa my0s tunteille, jotka ovat ajatusten ja mielipi-

teiden takana. (Ristikangas ym. 2013, 260.)

Tutkimuksellinen kehittimistoiminta muodostuu eri toimijoiden sitoutumisen ja ak-
tiivisen osallistumisen varaan. Tasta huolimatta toimijat saattavat edustaa keskendan

erilaisia intresseja. Todenndkoista onkin, ettd esimies ja hdnen vastuualueellaan ole-
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vat ihmiset edustavat keskenidan ainakin osittain erilaisia intresseja, mutta ne eivit
lahtokohtaisesti sulje toisiaan pois yhteisesta paitoksenteosta eika ylipaitaan yhtei-
sollisen jaetun johtajuuden kehittamisesta. Oleellista on ndkemysten huomioiminen
ja niiden yhteen sovittaminen seka riittdvan yhteisen ymmarryksen muodostaminen.
Niin mahdollistuu aito ja tasavertainen osallistuminen. (Toikko & Rantanen 2009,

10.)

5.9 Luottamukselle rakentuva kontrolli

Jappinen (2012, 122) rakentaa luottamuksen kahden kantavan rakenteen varaan:
luottamuksen ja kontrollin. Yhteisollisyyden ja jaetun johtajuuden kasvun kannalta
keskeistd on ndiden kahden elementin keskindinen suhde. Itsessaan kumpikaan nais-
td ei omaa plus- tai miinusetuliitettd. Kaytdnnossa luottamus voi olla jopa naiivin si-
nisilmaistd uskoa toteutumattomiin lupauksiin, tai faktoihin rakentuvaa kiistatonta
selkeytta siitd, ettd kaikki tekevat parhaansa yhteisen hyvin eteen, ja ettd apua on
aina tarvittaessa tarjolla. Kontrolli puolestaan voi olla tarpeetonta toisten kyttaamista
tai vaaraa vallankayttod. Se voi olla myos vakaata ja vahvistavaa kokonaisvaltaista
asioihin tarttumista ja vastuunottoa. Jappinen (2012, 122) vakuuttaa, ettd jos kont-
rollin perustana on luottamus, nostaa se esiin niin kontrollista kuin luottamuksesta

suotuisat yhteistoimintaa palvelevat puolet.

Pentikdisen (2014, 75) mukaan luottamuksen tila syntyy asenteista, paatoksista ja
teoista, jotka tehddan paremman elamin puolesta. Han jatkaa, ettd luottamus on
kaytannossa yhteistyotd, lupausten pitdmistd, avointa keskustelua, aitoa kuulemista
ja toisten ihmisten arvostamista. Luottamuksen painopisteet ovat moraalisessa tajus-
sa, arvostelukyvyssa ja kaytoksessi, joka ottaa huomioon muut seki hillitsee eripu-
raan johtavia mieltymyksia ja taipumuksia. Tassd kuvauksessa on suora yhteys yhtei-
solliseen luottamukselle rakentuvaan kontrolliin, jossa puhalletaan yhteen hiileen ja

otetaan vastuuta kokonaisvaltaisesti yhteisen hyvan puolesta.
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Haastatteluaineistosta luottamuspuhe kumpusi erityisesti tyonohjaajien suusta.
Luottamus elementtini ja tilana oli heille kuin itsestdan selvyys, joka ei kuitenkaan
rakennu ja pysy ylla itsestddn. Kuten aiemmin vuorovaikutuskasitteen kohdalla on
perusteltu sen laajempaa avaamista, myos luottamuskasitetta tulee tarkastella laa-
jemmin kuin muita tyOyhteison kehittimisen avaimia. Luottamus on vastavuoroisen,
tuottavan ja tunnetasolla merkityksellisen, yhteistyon ehdoton perusta. Ja jos perus-
taa ei ole, ei ole muitakaan yhteistyotd kannattelevia rakenteita, joilla yhteisollista

jaettua johtajuutta kehitetaan.

5.9.1 YhteisOn sosiaalinen vahvuus ja sosiaalisen padoman lisidminen

Sosiaalinen padoma on ihmisten vilisen vuorovaikutuksen mahdollistaja yhteisollis-
ten voimavarojen avulla. Se suuntaa huomiomme yhteisiin arvoihin, periaatteisiin,
normeihin ja kiytdntoihin sekd motivoi toimimaan niiden suuntaisesti kokoamalla
ihmisten ponnistelut ja vahvistamalla niiden halutut vaikutukset. Sosiaalisen paa-
oman tehtiviat ovat joko nakyvia tai piilevid. Kun yhteiso on varustettu sosiaalisella
padomalla, he voivat luottaa arjen tilanteissa siihen, ettd ihmiset toimivat yhteisten
sdantdjen ja periaatteiden mukaan. Thmisilla on kyky tehda yhteistyota niin tuttujen
kuin tuntemattomien kanssa. Yhteistyon riskit ja kanssakdymisen epavarmuus ovat
suuret silloin, kun ihmiset eivit tunne toisiaan. Yhteistyon aikana he yrittavat muo-
dostaa yhteisia arvoja, sdantoja ja periaatteita seka kaytantoja. Kun ndma vahvistuvat
sitovaksi sosiaaliseksi padomaksi, he alkavat toimia itseohjautuen ja automaattisesti
kaikissa tilanteissa niin sanottujen yhteisten sopimusten mukaisesti. (Harisalo &
Miettinen 2010, 120-121.) Yhteisollisyyden kasvaminen lisad vadjaamattomasti myos
sosiaalista vahvuutta. Nama puolestaan ruokkivat toisiaan ja synnyttavat yhteisolli-
syyden kasvun syklin. (Jappinen 2012, 122-121.) Toikko & Rantanen (2009, 94) to-
teavat, ettd kehittimistoiminnan sosiaalisiin prosesseihin voidaan vaikuttaa muun
muassa johtamistavalla, mika on tarkea huomio my6s tdméan opinnaytetyon aiheen

huomioiden.
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Sosiaalisella padomalla voidaan katsoa olevan ainakin nelja ulottuvuutta: ihmisten
kokemat merkitykset yhteisollisyyteen, instituutioihin, sdantoihin ja kulttuurilliseen
synergiaan. Nama kokemukset tdydentavit ja vahvistavat toisiaan. Ne eivit siis sulje
pois toisiaan, mutta puolestaan yhden ulottuvuuden pieneneminen heikentaa samalla
toisia ulottuvuuksia. Yhteisollisyydelld on aina kaksi puolta. Aidoimmillaan se luo
siltoja ja auttaa erilaisuuden kohtaamisissa rakentavalla tavalla. Todellinen ja vilpi-
ton yhteys rohkaisee keskenddn tuntemattomat yhteistyohon ja kanssakdymiseen.
Aidon yhteisollisyyden ja yhteyden kadantopuoli on sisddnpiin kaantyvat yhteisot,
jotka pitavat muita uhkana ja torjuvat yhteistyon muiden kanssa. (Harisalo & Mietti-

nen 2010, 121-122.)

Edelld on kuvattu yhteisollisyyden kaksi puolta. Nima molemmat todellisuudet ela-
vit ja vaikuttavat yhteisoissa eri tavoilla. Kuten aiemmin on useaan otteeseen todet-
tu, syysta tai toisesta monilla tyopaikoilla esimiestd ei mielletd osaksi tyoyhteisoa,
joten hianen poissulkeminen tyoyhteison tyonohjauksesta ei ole lainkaan tavatonta.
Syy saattaa olla 1ahtoisin esimiehesta, jos hin ei esimerkiksi ole taysin 1oytanyt paik-
kaansa henkilostonsa joukosta tai han ottaa omaehtoisesti sellaista etaisyytta, joka ei
ole jaetun johtajuuden mallin mukaista. Jos johtajuus on heikkoa, esimies ei osaa
asettaa itsedan laumansa johtajaksi ja sitd kautta yhteisonsa jaseneksi. Voi myos olla,
ettd tyoyhteison kulttuuri ja perinteet ovat muovanneet asetelman tyoyhteison tyon-
ohjauksesta ulkopuolelle jattaviksi. Aito yhteisollisyys ja yhteistyo syntyy kuitenkin
vasta silloin, kun sillat rakentuvat eri roolien ja vastuualueiden vilille, ja yhteistyo
nahdiaan mahdollisuutena eikd uhkana. Taiman mahdollisuuden edellytyksia ja toteu-

tumista kuvasivat niin haastatellut esimiehet kuin myos tyonohjaajat.

Minua [esimiestd] ei ole irrotettu siitd muusta tyoyhteisosta joksikin joi-
denkin asioiden toteuttajaksi ilman mitaian hyvaa tahtoa tyoyhteisoa koh-
taan....tai miten sen nyt sanoisi ilman ajattelukykya. Niin tuota mun mie-
lesta se tuo tosi paljon mahdollisuuksia. Se on semmosta aitoa tyoyhteison
kehittamista, ettd voidaan yhdessa kehittaa siti. -esimies-

Ja mun mielestd tima tyonohjaus on siind avaintekija, elikka on sellaset
luottamukselliset suhteet, ettd luotetaan siihen, ettd me ollaan puhuttu
niistd arvoista ja periaatteista. Luotetaan siihen, etti toivotaan toisillemme
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hyvai, ei pahaa ja ollaan tasapuolisia ja ndin. Kylla taa [tyonohjaus] luo
semmoisen pohjan ja perustan sille. -esimies-

Ja turvallisuus, ettd kun se luottamus herai ja ihmiset kokee niin, ettd hei-
ta ei enda jannita sielld arkityossa esimiehen luokse meneminen tai jos on
tullut joku moka niin ei pelota menni kertomaan sinne siitd mokasta, eli
se turvallisuus lisdantyy. Se turvallisuuden tunne, etti johtaja on mun puo-
lella. -tyonohjaaja-

Tyonohjaajan rooli luottamuksen rakentajana nihtiin oleellisena. Luottamus syntyy
teoilla, jotka vahvistavat luottamusta ja sen edellytyksia (Pentikdinen 2014, 75). Eri-
toten yhteistyota aloittaessa tyonohjaajan on hyva kysya ryhmassa, onko osallistujilla
mielessdian yhteistyohon ja tyoskentelytapaan liittyen jotain, mita he haluaisivat tie-
taa, kysya tai kertoa luottamuksen synnyttamiseksi. Tdma on kysymys, jota myos
esimies voi kysya vastuualueellaan olevilta henkil6iltd niin tyonohjauksessa kuin

muissa yhteyksissa.

5.9.2 Piatevyyden rakentuminen ja yllapito

Niin kuin aiemmin on todettu, luottamus rakentuu teoista. Yksi luottamuksen osoit-
tamisen muoto on oman ammatillisen patevyyden rakentaminen ja sen yllapito. Jap-
pinen (2012, 124-125) kuvaa tata yhteisollistd luottamukselle rakentuvaa kontrollia
keskindisena luottamuksena jokaisen ammatilliseen patevyyteen seka luottamuksena
yhteistyota palvelevaa harkintaa kohtaan. Tama tarkoittaa, ettd yhteisesti jaettavien
asioiden lisdksi kukin saa keskittyd myos vahvuuksiensa ja erityiskykyjensa kayttami-
seen tyoyhteisOssid. Se on luottamusta siitd, ettd yhteistyon ketjussa jokainen tekee
parhaansa niin, etti seuraavan on hyva jatkaa. Se on myo6s vastuuta oman patevyyden
yllapitamisesta ja kehittamisesta itseluottamuksen ja yhteisen asiantuntijuuden avul-

la.

Tyonohjaustyoskentelyssa jokaisen yksilon taytyy ottaa vastuu omasta sisdisesta joh-

tajuudestaan seka johtajuuden kehittdmisestd. Kun luottamus syntyy, yhteiso ja yh-
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teisty6 luovat kasvulle hyvit edellytykset. Tyonohjaajan osoittaman esimerkin kautta
yksil6t ja yhteiso voivat oppia, miten yhdessa huolehditaan kontrolloitavaksi sallituis-
ta, asetetuista ja tarkoitetuista yhteisollisesti maaritellyista sisilloista, jotka ovat koko

yhteisOn varassa ja vastuulla (Jappinen 2012, 125).

He ottavat itse sanoistaan vastuuta, he oppivat sen, ettd oppivat suoraan
puhumaan johtajan kanssa... ja sitten he tavallaan, tai joku siind on sem-
monen, ettd he oppivat rakentamaan luottamusta omalla tavallaan puhua
eika vain valinpitamattomasti. Senhan on joskus yhteisdjen perisynti, etta
puhutaan klikkeina, ja se tapahtuu heilld keskendin ja se tapahtuu suh-
teessa johtajaan. Ettd halutaanko tailla puhua seldn takana paljon. Keta se
palvelee? Syntyyko siitd ajankayttohukkaa ja turhaa energian kulutusta?
Mita te arvelette? He valitsee itse. He voivat sanoa, ettid he sitoutuu nyt ei-
ka puhu enaa selidn takana, ja sit voi kysya vaikka kolmannen kerran jal-
keen, ettd “Ootteko pitdneet sen?”. Ja kuka on muistuttanut toistansa. Ta-
ma menee sitten siihen yksilolliseen vastuuseen, ettd "Etko muista, mita
sovittiin tyonohjauksessa?”. Ja tilla tavalla voi tukea toisia. -tyonohjaaja-

Semmonen luottamuksen saaminen on sitd, ettd molemmat [esimies ja
tyonohjaaja] tekevit tyonsa kunnolla, niin se tyoyhteiso alkaa luottamaan
entistd enemman. -tyonohjaaja-

Patevyyden rakentuminen ja sen konkreettinen osoittaminen kytkeytyi luottamuk-
seen. Patevyytta kuvattiin niin vuorovaikutusosaamisena kuin myos kognitiivisen
osaamisen ja substanssiosaamisen tasolla. Pentikdinen (2014, 25, 51) kuvaa, etta
”Uskottavuus on sen tekemistd, mitd puhuu ja lupaa.” Uskottavuus on puolestaan
johtajuuden lahtokohta, ja uskottavuudesta kumpuaa itseluottamus, joka on luotta-
muksen lahtokohta. Terve itseluottamus osaa antaa arvoa myos toisille, ja rohkaista
heita jakamaan mielipiteitdaan. Pentikdinen (2014, 26, 51) jatkaa, etta terve itseluot-
tamus kehottaa tarttumaan ja pysymaan kiinni myo6s toisten vahvuuksien varassa.
Tasta on kyse myos yhteisollisessa jaetussa johtajuudessa. Vasta vuorovaikutuksessa
luottamus muuttuu todelliseksi. Luottamuksen todeksi osoittaminen ja sen merkitys
korostuivat myos haastatteluaineistosta. Esiin tulleet huomiot yhdessa edella esitetyn
Pentikdisen (2014) kuvauksen kanssa itseluottamuksesta ja luottamuksesta antavat
olettaa, ettd luottamus patevyyden rakentumisessa on kokonaisvaltaista ja kidytinnon
kautta todeksi tulevaa. Tasta voidaan paatella, etta itseluottamus ja luottamus toisiin

ovat erittdin keskeisii tekijoita yhteisollisen jaetun johtajuuden rakentumisessa.
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5.9.3 Valta ja kontrolli

Valta ja sen kaytto ei sindnsa ole pahaa. Yhteisollisyyden sisélla vallan ei kuitenkaan
tulisi kuulua sellaisenaan ja yksin kenellekdan. Valtaa tulisi kayttaa tarkoituksenmu-
kaisesti ja tasapainoisesti yhteison keskindisissd suhteissa sekd niiden kautta aina
kulloinkin sielld, missa sita tarvitaan. Valta ja sen kiytto mahdollistaa yhteisten asi-
oiden huolehtimisen ja niiden loppuun saattamisen. Niinpa asianmukainen ja sopiva
vallankaytto synnyttdad luottamusta. Epdoikeudenmukainen ja sopimaton vallankayt-
t0 on puolestaan hyvin haitallista yhteisollisyyden kasvulle vaarentden luottamuksen

ja kontrollin vilista suhdetta. (Jappinen 2012, 126-127.)

Tyonohjaajan ja esimiehen vilinen yhteistyo herattaa kysymyksia niin tyoyhteistissa
kuin itse tyonohjausalalla. Tama on sindnsa inhimillista ja ymmarrettavaa, silla valta
seka johtajuus ja auktoriteettiasetelma synnyttiavat paljon tunteita ja erilaisia oletuk-
sia. Ja niin kuin tdman opinniytetyon alkupuolella on todettu, yhteistyo ei kuulu
kaikkien tyonohjaajien tyoskentelytapaan ja —sisidltoon. Tassa opinnaytetyossa esitet-
tyjen kokemusten, pohdintojen, havaintojen seka haastatteluaineistosta nousseiden
tulosten perusteella on kuitenkin vaikea ndhda yhteisollisen jaetun johtajuuden kas-
vumahdollisuus ja vaikuttavuus ilman esimiesyhteyttd ja —mallia tyonohjausproses-

sissa.

Yhteistyohon liittyy valta suhteessa muihin tyonohjaukseen osallistuviin henkil6ihin.
Siksi valtaa tiytyy osata ja ymmartad kayttda tarkoin luottamukselle rakentuvan
kontrollin pohjalta, jotta se palvelee tarkoitustaan eli lisda luottamusta seka antaa
ymmarryksen esimiehen ja tyonohjaajan patevyyden ja asiantuntijuuden kaytosta
yhteison hyviksi ja eduksi. Tassa lapindkyvyys ja vilpittomyys ovat avaintekijoita silla
Pentikidinen (2014, 75-76) toteaa, ettd jos ihmisen sanojen ja tekojen valilla on risti-
riitaa, voi sanojen merkitys muuttua taysin kiaanteiseksi. Silloin kun teot ja sanat ovat
viestin kanssa yhtd, on sanoilla suuri voima. Tasta syystd tyonohjausprosessissa ja

yksittaisissa tyonohjausistunnoissa luottamusta taytyy rakentaa arvostaen kysymalla,
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kertomalla, kuuntelemalla sekid viestimilla kaikkinensa johdonmukaisesti ja la-
pinakyvasti.

Yleensi tyoyhteison tyonohjauksessa alussa ilmoitan, ettd minulla on myos
yhteys esimieheen, koska se kuuluu minun tyoskentelykonseptiin. Kerron,
ettd tissa ollaan tyoskentelemissd yhdessa, mutta ettd minulla on myos
esimiehen kanssa yhteisid tapaamisia tai voi olla, ja sitten mina selitdn mi-
hin asioihin liittyvia. Kysyn aina, ettd herattdako se kysymyksia. Ja sitten
jos he kysyvit, ettd puhutteko te sitten sielld meist4, niin sanon, ettd me
puhutaan esimiehen roolista ja esimiehen omasta tyoskentelystd. Kun
kaikki tyoyhteisossd ymmartavit, etta kaikkia asioita esimies ei voi kertoa,
hén ei voi kertoa kaikista omista tyoskentelyn edellytyksista heille. Tama
tehddan alussa selvaksi, niin silloin matkan varrella voi valttaa fantasioita
tai takanapdin puhumisia, eli koitetaan tehda mahdollisimman selviksi
tdma tilanne, ettd milla tavoin tyoyhteison tyonohjauksessa kaikkinensa
edetddn. Teen itse kaikkeni sen eteen, ettd yritan selventii, ettd miksi ha-
luaisin keskustella esimiehen kanssa erikseen. -tyonohjaaja-

Yhteiso hyotyy siitd, ettad heille selvida, mitka ovat johtajan vastuut, ja mis-
sd alkaa heidan vastuu. Koska siind on ihan selvi raja. Siihen liittyy valta.
Ne valta ja vastuu on aina tuotava nakyviksi. Ja silloin yhteiso hy6tyy, kun
heidat vapauttaa siita, ettei heidan tarvitse vastata johtajan tyostd, koska
johtaja vastaa siita itse. Mutta he voivat auttaa tai tukea tai painvastoin. -
tyonohjaaja-

Vaikka haastateltujen tyonohjaajien yhteydenpitotavat ja niiden tiheys esimiesten
kanssa vaihteli, jokainen tyonohjaaja piti kuitenkin tyoyhteisotyonohjauksen ehdot-
tomana vaatimuksena ja lahtokohtana yhteistyon esimiehen kanssa. Osalle tima tar-
koitti toistuvaa yhteydenpitoa aina ennen seuraavaa istuntoa. Joillekin yhteys rajoit-
tui tyonohjausprosessin yhteiseen aloitukseen ja tavoitteiden asettamiseen seki pro-
sessin vili- ja loppuarviointiin. Toiset taas kertoivat olevansa yhteydessa tarpeen mu-
kaan. Kuitenkin edellytys yhteistyohon jokaisella oli se, ettd yhteys esimieheen taytyy

olla.

Ja rakennetaan sitd luottamusta silla tavalla, ettd voidaan sanoa sille ryh-
mallekin, ettd mista asioista on keskusteltu, ettd johtaja ja tyénohjaaja ker-
tovat yhdessd, ettd olemme kiyneet tillaisista asioista keskustelua. -
tyonohjaaja-
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Ja totta kai sen tyOyhteison tulee tietda, etta esimies ja tyonohjaaja keskus-
telee tavoitteista ja ehki tulkinnoista muulloinkin kuin siind yhdessa. -
tyonohjaaja-

Tyonohjaajat pitiviat prosessin lapindkyvyyttd ehdottoman tarkeand luottamuksen
lahteena. Lapindkyvyydelld he tarkoittivat muun muassa tyonohjaajan ja esimiehen

yhteistyon sanoittamista tyoyhteisolle.

5.9.4 Luottamukselle rakentuva kontrolli kayttaytymisessa ja toiminnassa

Luottamukselle rakentuvan kontrollin toteutuminen realisoituu ja tulee parhaiten
nakyviaksi jokapaivaisessa tyossd. Pitkilla tahtdimelld se ei jaa pelkistaan yhteison
itsensd todentamaksi, vaan se niakyy myos kaikille niille, jotka ovat jollain tavoin kyt-
koksissa yhteison toimintaan. Luottamukselle rakentuva kontrolli lavistad kaikki yh-
teison toiminnat ja kerrokset, joten se kytkeytyy vaistamatta kaikkiin muihin tyoyh-

teison kehittdmisen avaimiin ja kasvaa niiden kannattelemana. (Jappinen 2012, 127.)

Mutta se turvallisuus ja luottamus on ehdoton, mika pitia olla siini tilan-
teessa kaikille osapuolille. Mutta ei ole pelkoa sen tilanteen pelonsekaises-
ta jalkipuinnista, vaan se puidaan siini. Ja sitten voi kysya, ettd tuntuuko
tdma teistd nyt ihan ”ok”. Nyt on hyva aika sanoa. -tyonohjaaja-

Ja jos on luottamuksellinen tilanne, eli sen tyonohjaajan pitia osoittaa olla
luotettava ja luottamusta ei saa muuten kuin olemalla luotettava. Ja sem-
monen turvallinen henkilo, joka saa pysymaan sen niapeissaan. Niin silloin
se johtaja ei ajattele kauhulla, ettd sinne on pakko menna. -tyonohjaaja-

Joo ja luottamus tietysti myos ettd taytyy luottaa, ettd kun tehdaan tata
prosessia, niin luottamus kantaa ihmisia eteenpain. -tyonohjaaja-

Se on aika avointa vuorovaikutusta, mutta luottamus siina taytyy olla mo-
lemmin puolin. Tyonohjaaja synnyttda sen luottamuksen, mutta tyonoh-
jaajan pitaa itse ensi rakentaa se luottamus molempiin [esimies- ja tyonte-
kijataso]. -tyonohjaaja-
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Haastateltujen tyonohjaajien vastausten perusteella voitaneen todeta, ettd tyonohja-
ustyoskentelyn kautta nakyviksi tulevan luottamuksen rakentaminen on pitkalti
tyonohjaajien varassa ja vastuulla. Tyonohjaaja ja tyonohjaustyoskentely néhtiin

ikdan kuin luottamussillan rakentajana yhteison sisalla.

5.10 Oman toiminnan arviointi

Ennakkoasenteista, jannitteista ja erilaisista ajattelumalleista huolimatta tarvitsem-
me arviointia. Vain arvioinnin mahdollistaman peilin kautta tulemme tietoisiksi toi-
minnastamme sekd ennen kaikkea toimintamme vaikutuksista ymparistoomme. Jap-
pinen (2012, 129) nikee tyoyhteison kehittimisen viimeisend avaimena oman toi-
minnan arvioinnin. Oma toiminta tarkoittaa tdssa yhteydessa yhden yksilon toimin-
taa suhteessa ryhmain ja ryhman jasenena sekd usean yksilon arvioita erillisesta laa-
jemmasta kokonaisuudesta yhteisollisen toiminnan lisdamiseksi. Kukaan ei siis koh-
dista arvioitaan kehenkiin toiseen yksilotasolla tai toiseen yhteison jasenena, vaan
jokainen arvioi omaa osuuttaan eli omaa toimintaansa suhteessa yhteison toimin-

taan.

Silloin kun johtaminen on liitettyna tietyn kontekstin asiantuntemukseen, edellyttaa
sen kehittaminen oppimista tyosta ja tyon kautta samalla, kun tyota tehdaan. Val-
miudet oppia johtamistaitoja kasvavat, kun ty0ssi oppiminen ja esimiestaitoihin liit-
tyva valmennus liittyvat yhteen sopivasti. (Juuti 2016, 117.) Oppimisella tyossa tar-
koitetaan autenttisessa toimintaymparistossa tapahtuvaa oppimista. Tyossa oppimi-
sen merkitys on menestymisen ja onnistumisen kannalta hyvin ratkaisevaa. (Juuti
2016, 118 & Kupias & Peltola 2019, 5.) Tyoyhteison tyonohjauksessa ei ole kyse esi-
miehen yksilotyonohjauksesta tai valmennuksesta. Mutta koska esimies on henkilos-
tonsa johtaja, hianelle mahdollistuu oman johtajuutensa arviointi olemalla mukana
tyOyhteisonsa tyonohjausistunnoissa seki osallistumalla kokonaisuudessaan proses-
siin. Alhanen ym. (2016, 149) toteavatkin, ettd tyonohjaajan on mahdollisuuksien

mukaan autettava esimiestd kehittymaan hanen johtamistyossaan.
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Haastatteluaineistosta oman toiminnan arviointi painottui enemman esimiesten vas-
tauksissa. Tama oli tietysti loogista ja ymmarrettavaa, silla kysymykset liittyivat jae-
tun johtajuuden tilaan ja malliin suhteessa esimieheen ja hinen vastuualueellaan
oleviin henkiloihin, eikd suhteessa tyonohjaajaan. Tyonohjaajien taholta todettiin
yksimielisesti, ettd koska tyonohjaus tutkii tyota ja sen kehittamistd sekd sen toteut-
tamista, on esimiehelld tista syystd valvonta-, kehittdmis- ja arviointivastuu. Ja jotta
nama johtamistehtavat toteutuvat, edellyttaa se esimiehen osallistumista tyonohjaus-
istuntoihin seka osallisuutta koko tyonohjausprosessiin. Esimiesten oman toiminnan
arviointi tuli esille haastatteluissa muun muassa konkreettisten johtamistekojen

kautta.

On ehka kristallisoitunut se ajatus, etti ei voi vain seurata niiku semmosia
tyonjohdollisia tehtavia, vaan taytyy myos sitd tyontekijaa koskevaa kes-
kustelua pitaa ylla, tai sitd semmosta kuulemista. -esimies-

Toinen mikd on korostunut itselle, niin se ettd pystyy tukemaan tyonteli-
joiden vastuullistamista sithen oman tyon suunnitteluun. -esimies-

Noissa [tyonohjaus]tapaamisissa tai [tyonohjaus]tapaamisten jalkeen on
niiku ite ehkd enemman kiinnittdnyt huomioo, ettd se tyontekijoiden tai
etta jokaiselle tyontekijille loytyis sitd henkilokohtaista keskusteluaikaa.
Niin ettd se olis vaikka minuutti, mutta viikoittaista. Niin se on henkilo-
kohtaisesti kirkastunut, etti ma haluan henkilokohtaisesti tarjota sen
mahdollisuuden tyontekijille, ettei tyontekijan tarvitse itse miettia, etta
voiko hian tulla puhumaan jostain itselle tarkedsta asiasta, vaikka se ei liit-
tyisi valttamatta edes tyohon. Sen takia pyrin siihen, etti jokaiselle 16ytyis
vahintdankin kerran viikossa se kahdenkeskinen hetki, vaikkei se johtaisi
sitten muuhun kuin hyvan huomenen toivottamiseen. -esimies-

Esimiehet arvioivat omaa toimintaansa myo6s suhteessa tyopariyhteistyohon tyonoh-
jaajan kanssa. Arvioinnissa korostui se, miten he ovat itse osanneet nihda tyopariyh-

teistyon mahdollisuuden ja miten ovat osanneet hyodyntaa sita.

Niinku sellanen tyon pohdinta, esimiestyon pohdinta, tyoyhteison tilan
pohdinta on lisadntynyt. Tulee pohdittua monipuolisesti eri asioita. -
esimies-
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Oon kokenut just tdssa asiantuntijayhteistyossa niin kuin hyviksi, ettd on
sitd peilauspintaa jonkun toisen asiantuntijan kanssa peilata sita tyoyhtei-
son tilannetta. Semmoista mahdollisuutta mulla ei oo missdaan muualla. -
esimies-

Esimiestyohan on aika yksindistd. Mun mielesti se [yhteistyo tyonohjaajan
kanssa] on tuonut tosi paljon esimiestyohon. Se reflektio on varmaan se
sana, ettd pystyy pohtimaan omaa toimintaa ja sitd tyoyhteison tilaa. Kyl
se on musta tosi arvokasta. -esimies-

Yhteistyo on vaikuttanut myos tiettyjen yksilotyontekijoiden johtamiseen.
Tyonohjaajan havainnot on vienyt omaa johtamista tiettyyn suuntaa "tuo
ihminen tarvitsee ehka tillaista johtamista..” —tyyppisesti. -esimies-

Sillon alussa, kun oli muutama haastavampi tyontekijatilanne, kiytiin nii-
ta silloin [tyonohjaajan kanssa] yhdessa ldpi, ettd miten niitd vois nostaa
yhdessi esille ja kasitelld. Esimerkiksi, ettd milld sanoin...tAmmosista on
pystynyt hy6tymaan. -esimies-

Haastatteluaineistosta nousseiden vastausten perusteella ilmenee, etti tyopariyhteis-
tyo on mahdollistanut esimiehille peilin arvioida omaa ty6taan. Arvioinnin kautta he

ovat paasseet kiinni johtajuuden ja tyoyhteisonsa kehittimiseen uudella tavalla.

Hyvin pienena huomiona, mutta mainintana kuitenkin nousi esille myos toiminnan
onnistuminen suhteessa oman toiminnan arviointiin. (Jappinen 2012, 130) painot-
taa, ettd toiminnan arvioinnissa onnistuminen on keskeinen sisilt6. Han kiteyttaa,
ettd yhteisollisyydessa onnistuminen tarkoittaa siti, ettd yhdessa on onnistuttu saa-
vuttamaan asioita, joita sovittuun ajankohtaan mennessa oli tarkoitus saavuttaa. Yh-
teisollisen onnistumisen sanoma on myos se, ettd kaikki onnistuvat jossain maarin,

jossain tilanteissa tai joillakin keinoilla, vaikka ei valttamatta aina ja joka tilanteessa.

On myos sellaista jakamista saanut yhteistyon kautta. Tyonohjaaja kivasti
johdatti yhteiseen jakamiseen esimerkiksi toisten huomioimisen aarelle ja
kannustamiseen. Ehka jopa sellaisia eheyttavia hetkia, kun sai kuulla, etta
missi asioissa on hyvi ja onnistunut. -esimies-
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Laadullisessa tutkimuksessa ja erityisesti kehittamistoiminnassa tyon vakuuttavuutta
ja luotettavuutta voidaan arvioida tiedon kayttokelpoisuuden ja siirrettavyyden pe-
rusteella. Talloin kaytanto toimii totuuden kriteerind. (Toikko & Rantanen 2009,
125.) Tama kaytannon kokemuksen kautta nouseva arvioinnin kriteeri nousi vahvasti
esille myos yhteisollisen jaetun johtajuuden kehittamisessi ja kehittymisessd, mika

toteutuu ja todentuu vahvasti konkreettisen toiminnan myota.

6 TYONOHJAAJAN JA ESIMIEHEN VALINEN YHTEISTYO SEKA TYONOHJA-
UKSEN KAKSOISTAVOITE

Kuten alussa on jo todettu, esimiehen osallistuminen tyonohjausistuntoihin ja tyon-
ohjausprosessiin ei ole kiistatonta. On tullut myos esille, ettd vaikutteensa tahan tuo-
vat ainakin tyonohjaajakoulutuksen opetukselliset suuntaukset, esimiestyon historia
seka tyoyhteisgjen erilaiset tavat ja kulttuurit. Yksiselitteinen 1ahtokohta ei ole myos-
kaan se, ettd esimiehen osallistuminen edistiisi aina automaattisesti yhteisollista op-

pimista ja tukisi ndin jaetun johtajuuden tilan ja mallin kehittymista.

Haastatteluissa tyonohjaajat nostivat esille heikon johtajuuden kisitettd. Talld he
viittasivat johtajan kyvyttomyyteen kantaa johtajuuttaan ja toteuttaa johtamistyo-
taan. Kirjassaan Huono johtaminen Juuti (2018) esittdd huonolle johtamiselle ja hei-
kolle johtajuudelle useita eri syita. Ei siis ole olemassa yhta tekijaa ja sille vastineeksi
yhta mallia, jolla ongelma ratkaistaan. Lahtokohtaisesti Juuti (2018, 44) toteaa, ettei
heikko johtajuus ole valtuuttavaa johtamista. Talld han viittaa esimiehen kykyyn ja
johtamistilannelukutaitoon saddelld omaa ohjauksen tasoa ja voimakkuutta. Kuhun-
kin johtamistilanteeseen on siis kyettiava valitsemaan sopivin toimintatapa, mika
edellyttaa osallistavaa ja keskustelevaa johtamista. Juuti (2018, 44) jatkaa, etta tata
ajatusta vasten on toisaalta helppo ymmartia, ettd ihmisten ohjaamisessa tehddian
toisinaan vaaria valintoja, jopa virheita. Han toteaa viel4, ettid esimiehen on kuitenkin

mahdollista oppia tekemistdin valinnoistaan, jos han pysahtyy toistuvasti reflektoi-
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maan tapahtumia ja omaa kayttaytymistaan niissi, sekd puntaroimaan kayttaytymi-

sensa seurauksia.

Yhtena tiivistyksend huonoon johtamiseen Juuti (2018, 55) mainitsee johtamisen
erkaantumisen todellisuudesta. Tdhan vaikuttavia tekijoitd ovat esimiehen esittamat
eparealistiset visiot, esimiehen vahitteleva asenne tyossa esiintyvia ongelmia kohtaan
sekd esimiehen tapa viittda tietdvansa ratkaisut kaikkiin ongelmiin. Lisdksi Juuti
(2018, 55) mainitsee todellisuuden pakoiluksi esimiehen linjan puhua vain positiivis-
ta asioista kieltden kielteisten asioiden olemassaolon. Haastatteluaineistossa esimie-
hen heikko johtajuus nimettiin tekijaksi, joka muun muassa tuo haasteita tyénohjaa-
jan ja esimiehen viliseen yhteistyohon seka vaikeuttaa yhteisollisen jaetun johtajuu-

den kehittamista ja kehittymista.

Eihian esimies myoskaan aina ole se, joka pelkdstdan auttaa ja edistda tyo-
yhteisOssa perustehtdvan tekemisessd, vaan ikava kylla esimies voi olla
myo0s se suurin este ja hidaste tyoyhteison perustehtavin toteuttamiseen ja
onnistumiseen. Ja totta kai tima on se iso asia, joka sielli haasteena
kummittelee. Tyonohjaajana haaste on siini, ettd miten hian tukee esimies-
td hanen johtajuudessaan, mutta ei hianen keskeneriisyydessiin tai siina
puolessa...tyonohjaaja ei voi ikdan kuin asettua esimiehen puolelle niissa
asioissa, missid esimies ei toimi hyvani esimieheni. Vaan tyonohjaajan tu-
lee tukea kaikkea sitd hyvai johtajuudellista ja vastuullista tyoskentely-
otetta, jota hinelld on ja joka tekee tyonohjaajan tyoskentelystd tyOoyhtei-
son tyonohjauksessa myoskin erittdin haastavaa ja samalla mielenkiintois-
ta. -tyonohjaaja-

Mutta se negatiivinen puoli on juuri se, ettd jos on johtajaongelma tai jos
johtaminen on heikkoa ja johtajuusilmio ei tule esille tyoyhteisossi, niin
silloin on tyoyhteisOssa paljon vastustusta ja kieroutuneisuutta ja sellaista
poistyontamista siitd johtajasta, niin silloin tyoyhteison prosessi, jossa
esimies olisi mukana, herattaa niin paljon tunteita, koska he eivat haluaisi
esimiestd mukaan, jotta he saisivat tuuletta ja kidyda omaa prosessiaan ja
mahdollisesti ajattelevat, ettd hin on tarpeeton. Ja tima on tietysti haaste,
koska juuri tdma ideaali, ettd esimies ja tyonohjaaja olisivat tekeméassa
juuri tata asiantuntija-tyopariyhteistyotd, ei mahdollistu ainakaan heti,
ellei tata puolta tyostetd jotenkin ensin ja yhdessd ymmarreta, ettd se on
ilmio ja siihen pitaa palata, sdiloa ja uudelleen antaa ryhmalle takaisin. Sil-
loin on kysymys siitd, ettd kestdako johtaja sen ja kestdaako ryhma sen. -
tyonohjaaja-
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Joku asia on pahasti pielessi, jos johtaja ja alaiset eivat pysty keskustele-
maan tyohon liittyvista asioista: tunteista, perustehtavista ja johtajuudes-
ta. Yhdessa ei pysty laatimaan tavoitteita, koska epaluottamus on niin
suurta. Ma en usko, etta se tyo on silloin edes tuottavaa, ettd sen tyonohja-
uksen tarkoitus ei silloin kylla toteudu niin, etti ohjattaisiin sitd perusteh-
tavaa ja tunteiden kisittelya ja johtajuutta. Minusta se [esimiehen osallis-
tuminen tyonohjausprosessiin] on valttimattomyys. -tyonohjaaja-

Edelld esitetyistd tyonohjaajien vastauksista voidaan ndhda tyOyhteisotyonohjauk-
seen liittyvaa kompleksisuutta. Vastauksista kdy kuitenkin myos ilmi, etta tyonohja-
uksella ja tyopariyhteistyolla koettiin olevan mahdollisuus ja vaikutus heikon johta-
juuden vahvistamisessa. Todettakoon lisdksi, ettd kokonaistilanteesta ja ymmarryk-
sestddan kiasin tyonohjaajalla on usein erinomainen tilaisuus ehdottaa esimiehelle

omaa yksiloohjausta tyoyhteisoohjauksen rinnalle.

Alhanen yms. (2016, 149) myontavit, ettd esimiehen lasnéolo tuottaa tiettyja haastei-
ta tyonohjaajan tyolle roolituksen ja tyon jaon vuoksi. Esimiehen osallistuminen on
varmasti haaste niin esimiehelle itselleen, kuin myos muille osallistujille. Tama haas-
te sisaltaa kuitenkin myos erilaisen, pitkakestoisen ja kauaksikantoisen mahdollisuu-
den ldhted yhteisollisen jaetun johtajuuden kehittimisen polulle. Auktoriteetin las-
niaolo vaikuttaa vaistamittda dynamiikkaan ja tunneilmapiirin lataukseen, ja tima
onkin yksi asia, jota tyonohjauksessa tulee avata. Johtajan fyysinen mukanaolo mah-
dollistaa johtajuuskeskustelun. Johtajuuden tarkastelu on erittdin merkityksellista,
silli jokainen johtaa omaa tyotddn ja on sen kautta vaistimatta valtasuhteessa johta-
jaan. Tyonohjauksessa myos esimies saa tutkia omaa johtajuuttaan yhteisen perus-
tehtavan kautta. Yhteiseen keskusteluun voidaan nostaa esimerkiksi téiden delegoin-
ti, tuen saaminen ja antaminen seki ylipaataan yhteistyon sujuminen. (Kallasvuo

2012, 89.)

On selvaa, ettei esimies voi ryhmaissa puhua kaikista oman tyon tekemisen reunaeh-
doista ja edellytyksistd, eikd niin ole tarkoituskaan. Esimies kuitenkin mahdollistaa

sen tutkimisen, mitd tunteita auktoriteetti tyontekijoissa herattdd. Hinen hahmonsa
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johtajana antaa tilaisuuden nahda kenties jo hyvin varhaisista vaiheista nousevan
henkilokohtaisen tarvitsevuuden tai esimerkiksi defenssin. Esimiehen rooliin suun-
nataan erilaisia odotuksia. Joskus odotukset saattavat kohdistua tdysin esimiehen
vastuu- ja vaikutusalueen ulkopuolelle. Esimiestd voidaan pitda tunteettomana ja
itsekkdana, kun han joutuu tekeméain ratkaisuja, jotka eivat miellytd kaikkia. Tyon-
ohjauksessa esimies voi avata rooliinsa liittyvia velvoitteita ja kertoa, mita ne hanessa
herattaviat. (Kallasvuo 2012, 90.) Esimiehen osallistuminen ja osallisuus voivat syn-
nyttaa tilan, jossa niita asioita voi peilata suhteessa nyt toteutuvaan vuorovaikutuk-
seen ja ilmenevaian tunnemaailmaan. On siis mahdollista paasti kiinni siithen, mika
minussa itsessidni palvelee tai ei palvele yhteisollisen jaetun johtajuuden kehittymista
ja kehittamistd. Jos ’jokin’ minussa vaatii esimerkiksi esimiestd muuttamaan tyo6il-
mapiirin ja tekemdin niin yhteishengesti toimivan ja hyvan, on hyva kysya itseltaan,
onko se ’jokin’ aikuinen mini vastuullisilla realiteeteilla vai ikdan kuin lapsi, joka

odottaa vanhemman ihmetta.

Kallasvuo (2012, 83) toteaa, ettd johtajan rooli tyossa on eri kuin johtajan vastuualu-
eella olevien ihmisten tyorooli. Tyonsa ja tehtdviansa puolesta esimies ei identifioidu
muuhun tyoyhteisoon, vaan hanen samaistumispintansa on, tai tulisi olla, organisaa-
tion hallinnossa, johtajistossa sekd muissa vertaiskollegoissa. Esimiehen on pitaydyt-
tava johtajaroolissaan ja oltava riittavalla etdisyydella johdettavistaan, jotta han ky-
kenee tekemain johtamistyotadan. Kallasvuo (2012, 84) jatkaa, ettd taima asetelma tuo
vaistamatta etdisyyttd ja esimiesrooli saattaa niin tuntua yksindiseltd. Usein yhteiso
myo0s toivoisi esimiehen olevan kaveri muiden tyokavereiden joukossa. Johtajan roo-
lin erillisyys on kuitenkin ehdoton vilttimattomyys johtamistehtavien toteuttamisen

ja auktoriteetin sailyttamisen vuoksi.

Edella esitetty ilmio on usein haaste tyOyhteisoissa ja se ilmenee tyonohjaustyosken-
telyssd monella tapaa. IThmisyhteisoissd dynaamiset voimat ja jannitteet ovat aina
lasna jollain tapaa ja jossain maarin. Esimies on osa tyOyhteiso4, joten hin ei jaa nai-
den vaikutteiden ulkopuolelle. (Kallasvuo 2012, 90.) Haastatteluaineistosta oli yksi-
mielisesti havaittavissa, ettd haastavin, mutta my0s antavin tyonohjausmuoto on tyo-

yhteison tyonohjaus, jossa esimies on mukana. TyoOyhteisotyonohjaukselle ja sen
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haastavuudelle nahtiin yhdeksi syyksi nimenomaan esimiesjohtajaroolin ja muun

tyOyhteison vilisen dynamiikan haasteet.

Tyoyhteison tyonohjaus on vaikein tyonohjauksen muoto juuri sen takia,
etta auktoriteetin ldsna ollessa harjoitellaan avoimesti puhumista, tutki-
mista ja pohtimista vaikeistakin asioista, jotka hyvin mielelldan tyoyhteiso
puhuisi takanapiin, mutta ei edessdpain. Tietysti se haaste on siini, etta
millainen esimies on kysymyksessd. Kuinka hyvin hian on tehtiviensi ta-
salla, kuin suurta kypsyyttd han ihmisena edustaa, miten hin on omat
haasteensa Kkaisitellyt tai kuinka paljon siind [esimiestyossd] sotkeutuu
henkilokohtaiset ja elamin historialliset tai mitkdkin asiat sithen oman
esimiestyon tekemiseen tai siind onnistumiseen. -tyonohjaaja-

Yhteiso hyotyy siitd, ettad heille selvida, mitka ovat johtajan vastuut, ja mis-
sd alkaa heidan vastuu. Koska siind on ihan selvi raja. Siihen liittyy valta.
Ne valta ja vastuu on aina tuotava nakyviksi. Ja silloin yhteis6 hy6tyy, kun
heidat vapauttaa siita, ettei heidan tarvitse vastata johtajan tyostd, koska
johtaja vastaa niista itse. Mutta he voivat auttaa tai tukea tai painvastoin. -
tyonohjaaja-

Tallainen tyoskentelymuoto vaatii just siltd asiantuntijatyonohjaajalta to-
della paljon enemmaén taitoja kuin perinteinen tyonohjaus ja vaatii tun-
nedlya ihan eri tavalla. T44 on tosi vaativaa sille vetdjilleen, mutta sitten
taas mun kannalta niin se on kivaa ja opettavaista nihda, milla tavalla voi
couchata tillaista isoa porukkaa. Ettid on niinku yhtyméakohtia siihen, mita
ma ite teen, ja sitten on sellaisia joita voi ihailla ja todeta, ”Ai niin, tom-
monenkin on mahdollista! Joo, joskus ma oon kuullut, mutta enpas oo
muistanut.” Etta voi silla tavalla ihaillen seurata sitd. Ma uskon, ettd me
ollaan saatu kaikki nyt enemman. -esimies-

Vaikka tyoyhteisotyonohjaus on kenties se haastavin ohjauksenmuoto, on se par-
haimmillaan my6s erittdin antoisa ja hedelmaillinen, mika kiy ilmi my6s edelld. Kun
tyonohjaustyoskentelyyn syntyy turvallinen ilmapiiri, syntyy keskindinen luottamus
ja avoimuus. Niin vahvistuu myos halu kuulua yhteis66n, jossa voi ilmaista ajatuksi-
aan, ja tuoda taitojen lisdksi esille myos heikkouksiaan. Yhteinen jakaminen lisaa
luottamusta ja uskoa sekid avun pyytamisen ja saamisen mahdollisuutta. TAma puo-
lestaan vihentda epaonnistumisen pelkoa ja kaikkinaista epitietoisuutta, ja vapaut-
taa ndin energiaa sekid esimiehen ettd muun tyoyhteison tyon tekemiseen. (Kallasvuo

2012, 90-91.)
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Haastatteluaineistosta nousi myos esille tyonohjaajien ndkokulmaa siitd, mita kay-
tannossa tarkoittaa ja merkitsee, jos esimies ei ole itse mukana tyonohjausistunnois-
sa. Yleisesti todettiin, ettd kdytinteena tima on mahdollinen, mutta tuottaa vaajaa-

matta erilaisia haasteita tyonohjaustyoskentelyyn.

On ollut myos prosesseja, joissa esimies on ollut alussa mukana, valilla
olemme olleet yhteydessa ja sitten loppua kohti hian on taas osallistunut.
Mutta silloin jaa puuttumaan...johtajalla on mahdollisuus saada kantaa
ymmarrysti ja sisiltoa, jotta han pystyy kehittimaan. Ja jos hian on vaan
mukana silloin talloin, mutta sekin on siis mahdollista, niin héan jaa vaille
jotain ymmarrysta. Silloin tyonohjaajalle tulee hurjan suuri vastuu saada
hanet ymmartdmaian kokonaisuudesta, jotta hin nikee sen tarkedksi. -
tyonohjaaja-

Héan [esimies] tulee tekemain joka kerta [tyonohjausistuntoon] nykytila-
kartoitusta; han nikee historian vaikutuksia, han nikee oman johtamisen-
sa tai johtamisjarjestelméan toimivuuden tai tehokkuuden tai sen ymmar-
rettavyyden. -tyonohjaaja-

Sen olen huomannut, etti jos on sellainen sopimus, etti jos esimies on jot-
kut kerrat vain mukana, niin siina joutuu toisella tavalla tekeméan tyota,
tukemaan sitd esimiehen johtajuutta, vaikka hin ei ole paikalla. Ja sitten
kun hin on paikalla, niin hian hoitaa sen usein miten itse. -tyonohjaaja-

Tyonohjaajien vastauksista tuli selkeisti esille, ettd johtajuusilmio ja esimiesjohtajan
rooli on viistimattd jollain tapaa ldsnd tyonohjaustyoskentelyssa. Keski-Luopa
(2004) kiteyttad, etta kehittydkseen johtajana tulee esimiehen tyoskennelld niin
oman sisdisyytensa kanssa kuin myos tyoyhteison ja koko organisaation moninaisten
kysymysten aarelld. Johtaja joutuu etsimaan johtajatietoisuuttaan niin sisiisten kuin
ulkoisten rajojen mukaan. (Kallasvuo 2012, 87.) Tata tyoskentelyosuutta tyonohjaaja

ei voi tehda esimiehen puolesta, vaan hianen on tehtiva se itse.

Innanen & Rovio (2010, 111-112) kirjoittavat tyonohjauksen kaksoistavoitteesta. Jako

on tehtdvi- eli asiatavoitteen ja tunnetavoitteen vililld. Kyse on siis siitd, mitd varten
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ryhmi on olemassa, minkd toiminnan toteuttamista varten, sekd miten halu olla
ryhmaissa toteutuu kiinteyden tunteen kautta. Myos tyonohjauksen tavoite ja tyonoh-
jaajan rooli on syytd nahda kaksoistavoitteen nidkokulmasta. Tassa nakokulmassa
korostuu johdon ja toimeksiantajan kanssa tehtava yhteistyo, jossa esimies on roolin-
sa puolesta tyonantajan edustaja. Kdytannossa tama tarkoittaa sitd, ettd tyonohjaajan
on oltava tietoinen tyontekijoiden motiivien ja tarpeiden lisdksi myo6s johdon tavoit-
teista. Innasen & Rovion (2010, 112) mukaan ainoastaan talld tavoin tulee valtuutus

tyonohjaukselle.

Tyo on koko ajan murroksessa; mm. toimintaymparistot muuttuvat, tyonteon tavat
muuttuvat, asiakasrajapinnat elavit ja ylipaataan koko tyonteon kisite on muuttunut
ja muuttuu koko ajan. Tama on johtanut siihen, ettd perustehtiava ja sen merkityspe-
rusta eli yksilon osa organisaation tavoitteista ei ole itsestddn selvda. Tastd syyta
tyonohjauksen tulee palvella myos koko organisaatiota eli rakentaa ohjattavien ym-
marrysta siitd, mika on kunkin yksilon ja yhteison tekeman tyon merkitys osana koko
organisaation tehtdvaa. (Innanen & Rovio 2010, 115.) Tyonohjaajan tulee siis olla
tietoinen, mika on organisaation suunta ja padmaara, jotta tyonohjaustyoskentely ja -
prosessi kokonaisuudessaan voivat osaltaan tukea niitd tavoitteita sekd vahvistaa

tyon merkitysta.

Kaksoistavoitteen merkitys tuli esiin myos tyonohjaajien vastauksista. Vastauksien
perusteella muodostuu kuitenkin kuva, ettd sen huomioiminen ei viela ndy tyonohja-
ustyoskentelyssa ja tilaajan kanssa tapahtuvassa yhteistyossa siind maarin kuin sen

olisi mahdollista nakya.

Ma ajattelen, etta tyonohjauksessa on kaksi puolta: emotionaalinen osuus
ja kognitiivinen osuus. Ja aikaisemmin on ehka riittanyt ettd emotionaali-
nen osuus on toteutunut ja siind mielessa ei ehka olla tultu ajatelleeksi, et-
td miten tata voisi vield parantaa. -tyonohjaaja-

Tassd ma ajattelen, ettd historiallisesti ndiden asioiden tietoisemmaksi tu-
leminen tai ettd ndiden eri mahdollisuuksien lisiaminen, ettd kuinka pal-
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jon tyonohjaus on myos kehittdvaa ja rakenteita uudistavaa. Tama voi ta-
pahtua tyonohjauksellisesti eika kehittaimisprojekteissa. -tyonohjaaja-

Toteutuakseen organisaation tavoitteita tukeva tyonohjaus edellyttia monia vaati-
muksia. Toimeksiannon tarkoitus tulee maarittaa tavoitteiden kautta yhdessa tilaajan
kanssa. Tulee myos keskustella avoimesti odotuksista eli siitd, mitd tyonohjaus on ja
mita se ei ole. Ohjauksen onnistumisen ehdoton vilttimattomyys on keskusteluyhte-
ys organisaation johtoon. Tallaisessa asetelmassa ja dynamiikassa tyonohjaaja on
keskustelun seki yhteisen kisitys- ja merkitysmaaston rakentaja eri tasoilla toimivan
johdon ja tyontekijoiden valilla. Tavoitteena on lisata kasitysta organisaation tyonte-
kijoiden vilisesta tarvitsevuudesta ja auttaa nikemaiin titd tarvitsevuutta yhdessa.
Niin huomioidaan organisaation strategiset tavoitteet. Niitd voidaan tulkita yhdessa
ja loytaa sita kautta merkitysta yksilon omasta nikokulmasta. (Innanen & Rovio

2010, 116.)

Tyonohjauksen kaksoistavoitteen toteutuminen on yksi vahva peruste tyonohjaajan
ja esimiehen viliselle yhteydenpidolle ja yhteistyolle. On lienee mahdoton ajatus, etta
keskusteluyhteys olisi koko johdon kanssa toimiva ja mahdollinen lapi tyonohjaus-
prosessin. Tastd syystd esimies toimii osaltaan johdon daneni olleessaan tyonanta-
jansa edustaja. Yhteisollisen jaetun johtajuuden tila ja malli on ehedmpi ja kokonai-

nen silloin kun tyonohjaus palvelee koko organisaatiota.

Toikko & Rantanen (2009, 19, 22) Kkisittelevit kehittamistoiminnan ja tutkimuksen
suhdetta. He kiteyttavat, ettd kehittimisessa hyodynnetddn soveltaen tutkimuksen
tietoa. Myo0s tassa tutkimuksellisessa kehittdmistyossa on yhdistetty kaytannon kehit-
tamistoiminta ja tutkimuksellinen lahestymistapa. Kehittamistyota ja tutkimuskysy-
mystd on ldhestytty sekd kehittimistoiminnan ettd tutkimuksen suunnista kasin.
Tutkimuksellisessa kehittamistoiminnassa kdytannon ongelmat ja kysymykset nayt-
tavat suunnan tiedontuotannolle eli kehittimistoiminta maarittaa tutkimuksen reu-
naehdot. Tama on ollut osaltaan maarittava tekija myos tdman opinnaytetyon sisil-

I6nanalyysissa.
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7  YHTEENVETO

Taman opinnidytetyon tarkoituksena on ollut tutkia jaetun johtajuuden kehittdmista
ja kehittymista tyonohjausprosessissa. Tutkimuskysymyksena on ollut, miten tyonoh-
jaustyoskentely ja sen aikana tapahtuva tyonohjaajan ja esimiehen vilinen asiantun-
tija-tyopariyhteistyo voi tukea ja kehittda yhteisollista jaettua johtajuutta. Lisdksi on
tarkasteltu, milld tavoin tyOyhteison kehittdminen tyonohjaustyoskentelyn avulla
mahdollistaa jaetun johtajuuden tilan ja mallin kasvun, sekd mikd merkitys silld on
tyOoyhteisossa. Tavoitteenani on myos ollut nostaa esille nakokulmaa, kuinka esimies
voisi hyotya johtajatehtaviassiaan tyonohjaajan kanssa tehdystd tyopariyhteistyosta
sekad samalla tietoisesti kasvattaa ja juurruttaa yhteisoonsa jaettua johtajuutta. Opin-
naytetyossini toin myos esille, mitd yhteisollinen jaettu johtajuus antaa ja vaatii esi-

miehen vastuualueella olevilta henkiloilta.

Jappisen (2012) tyoyhteison kehittimisen avaimet osoittautuivat kaikkinensa hyvin
kayttokelpoisiksi teemoiksi haastatteluaineiston analyysissa. Tuomi & Sarajarvi
(2018, 110) kirjoittavat, ettd teoriaohjaavan analyysin paittelyn logiikassa tutkijan
ajatteluprosessissa vaihtelevat aineistoldahtoisyys ja valmiit mallit. Tutkija pyrkii siis
yhdistelemdin aineistoa ja valmiita malleja. Toisinaan ndma taipuvat keskenidan
kankeasti, ja toisinaan taas syntyy parhaimmillaan jotain uutta ja luovaa. Tama kavi
toteen myos tdssa opinnaytetyossa. Kymmenesta Jappisen (2012) avaimesta jousta-
vuus ei loytanyt luontevasti paikkaansa teemoittelussa. Ajattelen, ettd joustavuuden
tai joustamattomuuden ilmentyvit konkretisoituvat yhteison keskindisessa vuorovai-
kutuksessa ja yhteistyossa. Tutkimuksen tulosten perusteella ei tietenkdan voida sa-
noa, etteiko haastateltavien yhteisoissa olisi joustavuutta. Joustavuuden havaintoihin
ja siihen liittyvaan yhteiseen keskusteluun ei kuitenkaan paisty kiinni tutkimukseen
valituilla menetelmilli ja tehdyilla rajauksilla. Lisiksi, jos joustavuuden kéisitetta olisi
tutkittu tarkemmin, olisi se todennikoisesti ilmennyt muilla sanoin ja muilla tavoin
kuin se on Jappisen (2012) ilmaisemana kerrottu. Vaikka tima onkin tutkimukselli-
sesti ikdan kuin vaje, eika taltd osin myotiile Jappisen (2012) teemoittelua, en koe
yksittidisen tekijan vesittavan kokonaisuutta, joka rakentuu selkeistd vaikuttavista

tekijoista.
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Yhteisollisen jaetun johtajuuden tila ja malli sekd sen kehittiminen on mahdollinen
ja merkityksellinen niin tyonohjaustyossa ja sitd tukevassa tyonohjaajan ja esimiehen
vilisessa yhteistyossa kuin myos missa tahansa vuorovaikutussuhteessa, jossa teh-
diaan yhteisia valintoja ja paatoksia sekd kannetaan tavoitteellisesti vastuuta jonkin
yhteisen asian puolesta. Kuitenkin juuri tyonohjaustyoskentely tarjoaa seka mahdol-

listaa sen luomiselle ja kehittamiselle erinomaisen ja tarkoituksenmukaisen tilan.

Arvioni mukaan asetettuihin tutkimuskysymyksiin vastaaminen onnistui kokonai-
suudessaan hyvin, osittain jopa kiitettavasti. Opinnéytetyon alkupuolella totesin, ettei
tiedonantajien joukko ollut kovin suuri. Tuomi & Sarajarvi (2018, 104) kuitenkin pai-
nottavat, ettei laadullisen tutkimuksen analyysissd ole oleellista sen laveus vaan sy-
vyys. Aineiston avulla hahmottui selkei ja melko kattava kuva siitd, miten kdytannos-
sd ja konkreettisesti yhteisollistd jaettua johtajuutta voidaan kehittda ja tukea tyoyh-
teison tyonohjausprosessissa. Lisdksi piirtyi ndkyma tyonohjaajan ja esimiehen asi-

antuntija-tyopariyhteistyon mahdollisuuksista ja merkityksesta.

Opinnaytetyon tuloksista kay ilmi, ettd tyonohjausprosessi ja sen yksittdiset istunnot
sekd samaan aikaan taustalla tapahtuva asiantuntija-tyopariyhteisty6 tukevat ja ke-
hittavat yhteisollista jaettua johtajuutta monella tapaa. Aineistosta korostui vahvasti
yhteisollisen jaetun johtajuuden kehittiminen mallintamisen avulla. Tata kuvattiin
useilla havainnoilla ja kuvauksilla tyonohjaajan ammatillisen tyoskentelyn ja toimin-
nan kautta tapahtuvana esimerkkinid vuorovaikutustilanteissa. Ensisijaisesti esi-
merkkihavainnot ja —kuvaukset kohdistuivat tyonohjaajan ja esimiehen viliseen

kanssakdymiseen.

Niytetadn, miten tilannejohtajuuden kautta han [esimies] saa tukea omal-
le johtajuudelleen ja johtamistyolleen. Ja jos tyonohjaaja tekee mokan,
niin miten siihen palataan ja miten sitd pyydetaan anteeksi ja miten se sel-
vitellddn ja mennadn eteenpiin. Kaikki se mitd tyonohjaaja tekee, toimii
mallina niin esimiehelle kuin tyoyhteison eri jasenille. -tyonohjaaja-
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Siina vuorovaikutuksessa tapahtuvaa mallintamista. Ei siis mallioppimis-
ta, mutta mallintamista eli menee syvemmalle. -tyonohjaaja-

Se tulee siind nikyviksi, miten tyonohjaaja puhuu johtajan kanssa ja mi-
ten se puhuu yhteison kanssa johtamisesta, niin siini ei tavallaan voi olla
mitdan falskia, vaan sen taytyy olla hirveen rehellista. -tyonohjaaja-

Lisdksi yhteisollisen jaetun johtajuuden kasvun edellytyksena nahtiin vahvasti esi-
miehen selked johtajuusidentiteetti. Esimiehen vastuualueella olevien henkiloiden
osalta pidettiin sen sijaan merkityksellisena saada peilata omaa johtajuuskasitystdan
ja itsensi johtamisen kohtaa esimiehen johtajuutta vasten. On selvai, ettd nama kak-
si edella mainittua, esimiehen selkeid johtajuusidentiteetti ja henkiloston peilaus-

mahdollisuus, ovat alisteisia toiselleen.

Se johtajuus kuvaa jotain vastuullisuudesta tyoyhteisossa ja se kuvaa ai-
kuismaisuuden. Ja ellei nima 16ydy, niin sitten on kuin maahan pudonnut
lehti tuulen vieman4, eika ole sitd puun runkoa, johon nojata. Ja se [esi-
mies]johtajuus, jos mietitddn sitd puuta, niin se on se runko, mista kasvaa
ne oksat ja siitd sitten alkaa kukkia lehdet. Ja se on osa myos itsetunte-
musprosessia. -tyonohjaaja-

Héan [esimies] on vastuussa koko tyOyhteison johtajuudesta oman johta-
juutensa lisaksi. Hanen tehtaviansa on tuottaa siihen tyoskentelyyn se ha-
nen osuutensa koko perustehtavaan liittymisestd, tutkimisesta, rakentei-
den kehittimisestd, perustehtavista liittyvista tunteista tai muista yhtei-
soon liittyvista ilmioista...se hanen [esimiehen] ldsndolonsa, niin kuin ai-
emmin sanoin, tekee siitd sen, ettd se on tyOyhteison tyonohjausta. -
tyonohjaaja-

Eritoten tyonohjaajien vastauksista nousi esiin huomio, etti yhteisollisen jaetun joh-
tajuuden oppimista, sisdistimista ja toteuttamista edistda myos se, ettd esimies saa
harjoitella sitd kannatellusti tyonohjaustilanteessa. Tyonohjaustilanteessa esimies
saa tehda johtamistyotdan omasta roolistaan kisin, kuitenkin niin, etta tilannejohta-
juus on tyonohjaajan kasissa. Vastaava patee esimiehen johdettavina olevien henki-

loiden kanssa, jotka saavat myos tyonohjaustilanteessa, tyossa ollessaan, harjoitella
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tuetusti yhteisollisen jaetun johtajuuden mallia seka tilan luomista. Talla tavoin joh-

tajuus voi alkaa jakautua ja ilmentya yhteisollisesti tyon kautta.

Ja kun esimies on mukana, antaa se ryhmalle uuden mahdollisuuden pu-
hua suoraan johtajalleen ja kehittaa sitd rohkeutta, mikd muuten mahdol-
lisesti puuttuisi. Mutta nyt kun on ulkopuolinen turvaamassa niita raken-
teita, niin se olisi erittdin tarkeda. -tyonohjaaja-

Yhteisollisen jaetun johtajuuden kehittdmisen ja kehittymisen merkitysta tyoyhtei-
solle pidettiin hyvin kokonaisvaltaisena. Johtajuuden kasvua kuvattiin omana seka
yhteisend prosessina. Nahtiin, ettd hedelmai kantaessaan prosessi synnyttia tilan,
jossa vastuulliset, omaa aikuisuuttaan ja johtajuuttaan kantavat asiantuntijat ovat
motivoituneita tyonsa tekemisestd ymmartden, ettd yhteisossd lopputulos on aina
jollain tavoin yhteinen. Juuti (2013, 145, 219) toteaa, etta jaettu johtajuus syntyy seu-
rauksena prosessista, jossa koko tyOyhteiso alkaa tavoitella samoja paamaaria niin,
ettda kaikkien osaaminen, tieto ja taito, ovat yhteison palveluksessa. Téllainen toimin-
tamalli pitda sisdlldan johtamiseen liittyvan tavoitteen ja tarkoituksen, jossa tuloksia
saadaan aikaan ihmisten avulla ja ihmisten kanssa. Tasta syysta yhteisollinen jaettu
johtajuus on merkityksellisesti ja arvokasta niin esimiehelle ja tyoyhteisolle kuin ko-
ko organisaatiolle. Kokonaisuutena tyoyhteisoon kohdistuvaa yhteisollisen jaetun
johtajuuden kehittimisen merkitysta voidaan valillisesti peilata esimiesten ja tyonoh-
jaajien vastauksista. Esimiesten vastuualueella olevien henkiloiden osallistaminen

tutkimukseen 16ytyy jatkokehittdmisen alta timan luvun loppupuolelta.

Yhteisollisen jaetun johtajuuden kehittymisen ja kehittimisen lisdksi tyonohjauksen
kaksoistavoitteen ndkokulma nousi vahvasti esille haastatteluaineistosta. Kaksoista-
voite huomioi my0s organisaation strategiset tavoitteet, joita tulkitsemalla pyritdan
rakentamaan merkitysperustaa yksittdisen tyontekijain ndkokulmasta (Innanen &
Rovio 2010, 116). Juuti (2013, 219) kirjoittaa, ettd tavoittaakseen parempaa organi-
saation toimintaa, esimiehet joutuvat toistuvasti tasapainoilemaan tuloksellisuuden
seka tehtdvien ja niihin perustuvien tapojen muuttamisen pulman vilissi. Heidan
haasteenaan on saada aikaan hyvia tuloksia sellaisilla menettelytavoilla, joihin kaikki

yhteistyotahot ovat tyytyviisid. Taméan toteamuksen ja tulosten antaman ymmarryk-
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sen valossa voitaneen paitella, ettd koko organisaatiota palveleva tyonohjaus, jossa
yhteisollinen jaettu johtajuus on keskiossa, mahdollistaa sellaiset toiminta- ja menet-

telytavat, jotka tyydyttavit organisaation eri sidosryhmia.

Organisaation tuntemisessa mahdollistuu se kokonaisuuden nikeminen,
missa he ovat osana. Jos ajatellaan vaikka terveydenhuoltoa, niin sehdn on
suuri organisaatio, mihin he liittyy ja liittyvat nimenomaan sen johtajansa
valityksella siihen. Niin joskus sitd on oltu kunnassakin tyonohjaajana ja
olen kysynyt, ettd ootteko te kunnan tyontekijoita vai ootteko te erillinen
saareke taalld..? Thmisilld voi olla sellainen mielikuva, etteivit he ole sen
kokonaisuuden osa. Ja silloin esimerkiksi paiatoksen teko, normit ja lain-
sdadanto on heille taysin vierasta. -tyonohjaaja-

Mehan liitytdan viime kiadessa globaaliin tasoon kaikki, olipa se organisaa-
tio mika tahansa, niin sillihan on aina isompi tehtava. -tyonohjaaja-

Edella esitettyjen vastausten perusteella vahvistuu kasitys siité, ettd tyopariyhteistyo
on edellytys tyonohjaukselle, joka palvelee koko organisaatiota. Tata kasitysta tukee
myos Innasen & Rovion (2010, 117) viesti kesksuteluyhteydestd johdon kanssa

liittyen aina vallitsevaan nykytilaan ja tavoitteena olevaan suuntaa.

Jatkokehittamisen ajatus liittyy tyonohjaajan ja esimiehen viliseen yhteistyohon seka
mainittuun kaksoistavoitteeseen ja koko organisaatiota palvelevaan tyonohjaukseen.
Uskon, ettd tyonohjauksen hyodyt lisdantyisivit, ja lisdksi sen merkitys ja arvo koet-
taisiin vahvemmin, jos tyonohjaajan ja esimiehen vilinen yhteisty6 yhteisollisen jae-
tun johtajuuden kehittdjana olisi vallitseva ja yleisesti alalla tunnustettu tyoskentely-
tapa. Jotta tata paastiisiin luomaan ja kasvattamaan toimintamallina, tutkimukselli-
sesti se vaatisi myos tyontekijatason kuulemista. Ndin hahmottuisi viela kokonaisval-
taisempi kisitys yhteisollisen jaetun johtajuuden kehittamisen edellytyksistd ja mah-
dollisuuksista. Laine (2018, 30-31) toteaakin, ettei ihmistd voi ymmartaa erillian
suhteestaan maailmaansa. Esimies ja hanen johdettavaan olevat ihmiset kokevat tyo-
yhteison tilanteet ja tapahtumat eri tavoin, vaikka kenties ulkopuolisin silmin katsot-

tuna he kaikki elavat samaa hetked samassa ymparistossa.
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Hyvin samansuuntainen yhteistyohon liittyva jatkokehittamisen ajatus tuli esiin
my0Os haastatteluaineistosta. Ajatusta avattiin niin esimiesten kuin tyonohjaajien

toimesta.

Jos tda [tyopariyhteisty0] olis sellainen vakiintunut tyotapa, olisi varmaan
tosi paljon mahdollisuuksia mitd ma en osaa edes ajatella. Nden timan
kaiken kaikkiaan sellaisena mahdollistavana. Ja yhdessakin sitten henki-
I6kunnan ja mun ja asiantuntijatyonohjaajan kanssa vois koetella niita
mahdollisuuksien rajoja, ettd mihin kaikkeen meilli on mahdollisuus
suunnata toki strategian mukaisesti. Jos ajatellaan ettd tdssid coachataan
tallaista itseohjautuvaa ja yhteisoohjautuvaa tyOyhteisoa, pitdisi tulevai-
suudessa olla niin, niin tassa on tosi, tosi paljon mahdollisuuksia. Voisi-
han niitd [mahdollisuuksia] luetella, mutta nikisin, etti se tavoite ja paa-
maadra mietittiisiin yhdessa. -esimies-

Mun haave olis sellanen, ettda tyonohjaaja ja johtaja tekis niin saumatonta
yhteistyota, ettd koko henkilosto pitais sitd niin uniikkina silleen, etta ker-
ta kaikkiaan se tyo olis alkanut tuntumaan ja kukoistamaan. Ja sillon vois
ajatella, ettda niin kun ma ajattelen joskus haaveissani, ettd jos on helkatin
hyva pomo, joka haluaa kauheesti kehittyd, niin hian voi olla tyonohjauk-
sen tyonohjauksessa tdn tyonohjaajan kanssa, elikka tavallaan se tyonoh-
jaus kehittyisi sellaseks, ettd siind mietittdisiin koko sitd organisaation ke-
hittdmista ja mita seuraavaks tehtiisiin. Ja silloin vois kdyda keskustelua
siitd tdn tyonohjaajan luona ja sillon vois antaa palautetta myos toisilleen
tyonohjaaja ja johtaja. Mutta se on vield kaukana. -tyonohjaaja-

Tyonohjaajien kokemus ja ymmairrys tyonohjauksesta sekd yhteisollisen jaetun
johtauuden kehittimisen merkityksestd lapi koko organisaation sekd esimiesten
kokemukset tyonohjaustyoskentelystd ja yhteistyostd tyonohjaajan kanssa olivat
kovin yhtenevit. Voitaneen siis sanoa, ettd tyonohjauksen asinatuntijoilla olisi
annettavanaan kentén tarpeisiin ja kysyntaan kenties vielakin mahdollistavampaa ja
merkityksellisempaa tyonohjausta kuin miten sita tdlla hetkelld paasidantoisesti
annetaan ja toteutetaan. Tama huomio ei tietenkddn ole yksin tyonohjauskentian
haaste. Se on hyvd ndhdd viestind tyonohjaajien vahvasta asiantuntijuudesta
yhteisollisen jaetun johtajuuden kehittdjind ja tukijoina. Lisdksi se tulee nahda
tavoitteena ja palkitsevana padmaarana yhdessa asiakasyhteisojen kanssa. Ja vaikka
matka maaranpadhan on varmasti pitka, jonkun on kuitenkin naytettava tie ja koen,

etttd tdssa kohtaa mahdollisuus osoittaa suuremman vastuun meille tyonohjaajille.
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Kaikkinensa tutkimustulosten perusteella voidaan sanoa, etti silloin kun johtaminen
on viisaasti jaettu, ihmiset sitoutuvat seka tunnustavat yhteiset arvot ja periaatteet, ja
haluavat toimia niiden mukaisesti. Yhteisollisen jaetun johtajuuden perusta on
arvostava monidaninen dialogi ja luottamus, sekid kyky arvioida ja mukauttaa omaa
toimintaa suhteessa yhteiseen toimintaan. Tyonohjaustyoskentely seka tyonohjaajan
ja esimiehen vilinen asiantuntija-tyOpariyhteistyd0 vahvistaa kaikkea tata

yhteisollisen jaetun johtajuuden eduksi ja hyviksi.

Lopuksi haluan esittdd lampimat kiitokseni kaikille haastatelluille tyonohjaajille ja
esimiehille. Olen erittdin otettu antamastanne ajasta sekd kaikesta jakamastanne
tdman opinndytetyon hyviksi. Lisksi erityiskiitos omalle tyonohjaajalleni ja
mentorilleni Eivor Wallinvirralle, jonka viisaudesta, niin eldméanviisaudesta kuin
tiedollisesta faktuaalisesta viisaudesta, olen saanut osani. Sini ja yhteistyomme on
opettanut minulle yhteisollisestd jaetusta johtajuudesta ja sen merkityksesta todella

paljon.
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LIITTEET

Liite 1: Haastattelukysymykset esimiehille

1. Kuka olet (ika, sukupuoli)?

2. Milla alalla tyoskentelet?

3. Kauanko olet ollut esimiehena?

4. Miten pitkdan olet tehnyt asiantuntija-tyopariyhteistyota* tyonohjaajan kanssa
esimiehena ollessasi? Esim. yht. muutaman kuukauden, puoli vuotta, vuoden, kaksi

vuotta jne.

(*asiantuntija-tyopariyhteistyolla tarkoitetaan esimiehen ja tyonohjaajan valistd yhteistyota tyoyhtei-
son (tyontekijoiden/alaisten) tyonohjausprosessin aikana. Asiantuntijuus viittaa seka tyonohjaajaan

etta esimieheen.)

5. Oletko kokenut hy6tyviasi esimiesjohtajatehtiavissisi tyonohjaajan kanssa tehdysta
asiantuntija-tyopariyhteistyosta tyGyhteison tyonohjausprosessin aikana? Jos olet,
niin milla tavoin sekd mita yhteistyosta saatu hyoty on ollut kdytannossa ja miten se

nakyy tai on nakynyt esimiestyossasi.

6. Onko asiantuntija-tyopariyhteistyo tyonohjaajan kanssa mielestiasi mahdollistanut
jotain koko tyoyhteison eduksi, itsesi tyoyhteisoon mukaan lukien? Jos on, niin milla
tavoin, seka mita tyopariyhteisty6 on kidytannossa mahdollistanut ja miten se nakyy

tyOyhteisossa.
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7. Onko osallistumisesi eli lasndolosi tyGyhteison (tyontekijoidesi/alaistesi) tyonohja-
ukseen mahdollistanut mielestisi jotain koko tyoyhteison eduksi, itsesi tyoyhteisoon
mukaan lukien? Jos on, niin milla tavoin sekd mita tyopariyhteistyé on kiaytdnnossa
mahdollistanut ja miten se nikyy tai on nakynyt tyOyhteisossa seka tyoyhteison ja

esimiehen vilisessi kanssakadymisessa.

8. Onko oma toimintasi tai toimintatapasi esimiestyossd muuttunut tyoohjaajan
kanssa tehdyn asiantuntija-tyopariyhteistyon aikana eli tyOyhteison (tyontekijoide-
si/alaistesi) tyonohjausprosessin aikana? Jos on, niin milld tavoin ja miten se nakyy

tai on nakynyt kaytannossa.

9. Mitd mahdollisuuksia niet esimiehen ja tyonohjaajan vilisessa yhteistyossa tyoyh-

teison tyonohjausprosessin aikana?

10. Mitd muuta haluat sanoa tydyhteison tyonohjausprosessin aikana tapahtuvasta

tyOpariyhteistyOsta esimiehen ja tyonohjaajan valilla?
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Liite 2: Haastattelukysymykset tyonohjaajille

1. Kuka olet (ika, sukupuoli)?

2. Kauanko olet tehnyt tyonohjaustyota?

3. Missd madirin teet asiantuntija-tyopariyhteistyota* esimiehen kanssa tyoyhteison

tyonohjausprosessin aikana?

Esim. aina, ldhes poikkeuksetta, toistuvasti, harvoin jne.

(*asiantuntija-tyopariyhteistyolla tarkoitetaan esimiehen ja tyonohjaajan valistd yhteistyota tyoyhtei-
son eli esimiehen tyontekijoiden/alaisten tyonohjausprosessin aikana. Asiantuntijuus viittaa seka

tyonohjaajaan ettd esimieheen.)

4. Mita perusteita ja syitd niet esimiehen osallistumiselle tyOyhteisonsa (tyonteki-

joidensid/alaistensa) tyonohjausprosessiin?

5. Mitd mielestdsi mahdollistuu tyoyhteisolle, kun esimies osallistuu tyoyhteisonsa

tyonohjaukseen yhdessa tyontekijoidensi/alaistensa kanssa?

6. Mitd mielestidsi mahdollistuu esimiehelle, kun hian tekee tyonohjaajan kanssa asi-
antuntija-tyopariyhteistyotd ja osallistuu tyonohjaukseen yhdessid tyontekijoiden-

sd/alaistensa kanssa?

7. Mika merkitys on mielestisi esimiesjohtajuudelle jos han osallistuu tyoyhteisonsa

(tyontekijoidensi/alaistensa) tyonohjausprosessiin? (esimiehen tila ja nakokulma)
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8. Mika merkitys on mielestisi tyoyhteisolle, jos esimies osallistuu tydyhteison (tyon-

tekijoidensi/alaistensa) tyonohjausprosessiin? (tyoyhteison tila ja ndkokulma)

9. Miten mielestisi kidytannossa ja konkreettisesti tyonohjaaja voi tukea esimiesta
hinen johtajuustehtavissdan tyoyhteison (tyontekijoiden/alaisten) tyonohjauspro-

sessin aikana?

10. Mitd muuta haluat sanoa tydyhteison tyonohjausprosessin aikana tapahtuvasta

tyOpariyhteistyOsta tyonohjaajan ja esimiehen valilla?



