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Tiivistelma

Tyonohjausta on perinteisesti kdytetty paljon sosiaali- ja terveysaloilla, seka kirkon ja kriisityota tekevien
tyontekijoiden tydssadjaksamisen ja henkilokohtaisen kehittymisen valineena. Sita voitaisiin kuitenkin
hyodyntda laajemmin mm. liiketoiminnan kehittamissa. Tyonohjauksen hyoty liiketoiminnan kehittamisessa
on laaja-alainen, joten opinndytetyon tutkimuksen kohteeksi rajautui liike-elaman muutostilanteet ja niissa
hyodynnetyt tydonohjaukset. Tyon tarkoituksena oli lisdta ymmarrysta tydnohjauksen merkityksesta liike-
eldman muutostilanteissa.

Opinndytetyo oli kvalitatiivinen tutkimus ja perustui liike-elaman muutostilanteissa tydnohjausta tehneiden
tyonohjaajien haastatteluihin. Haastattelukysymykset oli suunniteltu etukateen ja ne ohjasivat
haastattelijan ja haastateltavan vilista dialogista keskustelua. Ndiden keskustelujen avulla haettiin
vastausta siihen, millaisissa muutoksissa tydonohjausta on kaytetty ja millaisia vaikutuksia tydnohjauksella
on naissa muutoksissa ollut. Litteroitu tekstiaineisto tiivistettiin luettelomaiseksi ja tutkimuskysymyksien
vastausten haastattelukohtaisiksi tekstikokonaisuuksiksi. Haastattelujen edetessa aineisto pilkkoontui ja
jasentyi ns. teemakortistoksi eli tydnohjauksessa esiin tulleita ilmi6ita teemoiteltiin pohjautuen
tutkimuksessa kaytettyihin tunneilmaston, dialogin ja oppivan organisaation teorioihin. Tutkimusaineiston
analysoinnilla haettiin vahvistusta teoreettisen viitekehyksen kasitteiden ja muutoksen onnistumisen
valisesta yhteydesta.

Muutostilanteet, tyénohjauksen mukaantulo ja tydnohjausprosessin luonne vaihtelivat tapauskohtaisesti.
Yhteisena piirteena haastateltujen kertomuksissa oli se, etta tyénohjaus oli luonut turvallisen ilmapiirin ja
kehittanyt vuorovaikutusta dialogisempaan suuntaan. Lisdantynyt ymmarrys muutoksesta ja sen
tarpeellisuudesta oli auttanut muutokseen sopeutumisessa ja suhtautumisessa. Tuntemusten tyostaminen
ja niista ylipadseminen oli antanut energiaa uuden oppimiselle. Tutkimuksen teoreettisiksi viitekehyksiksi
valikoituneet kasitteet aito dialogi ja positiivinen tunneilmasto osoittautuivat tutkimuksen tuloksissa
keskeisiksi ja merkittavasti muutosvoimaa lisaaviksi tekijoiksi. Ne osoittautuivat myos edellytyksiksi
tyoyhteison yhdessa oppimiselle, joka taas on valttamatonta muutoksien ldpiviemisen onnistumisessa.
Juuri ndihin seikkoihin liike-elaman muutostilanteissa olisi keskityttava ja tutkimuksen perusteella niita olisi
tyonohjauksen avulla mahdollista kehittdaa. Parantamalla tunneilmastoa ja kehittamalla vuorovaikutusta
dialogisemmaksi seka rakenteita dialogisuutta tukevaksi yritys tulee muutosvoimaisemmaksi eika sen
tarvitse keskittya tietyista muutoksista selvidmiseen. Liike-eldaman tydnohjauksissa on kaikilla keskusteluilla
aina oltava kytkds organisaation perustehtavaan ja strategisiin tavoitteisiin.
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Abstract

Work supervision has traditionally been used in social and healthcare sectors as well as amongst the church
and crisis workers as part of the coping with work and for individual development purposes. The idea of the
thesis was driven by the desire to use work supervision as a tool for business development. The thesis was
limited to investigate how work supervision has been utilized in changing business situations. The purpose
of the work was to provide more understanding of the importance of work supervision in situations of
business-life change.

The research was carried out as a qualitative research work in which supervisors who provided supervision
in situations of business change were interviewed. Half-structured thematic interviews were used as the
research material collection method. They formed dialogue discussions on the topics to be addressed.
These discussions sought an answers to in what type of changes in work supervision have been used and
what has been the impact of work supervision on these changes. The research material was analyzed using
abductive reasoning. It sought to confirm the assumption that the concepts of the theoretical frame of
reference are related to the success of the changes.

Situations of change, the involvement of work supervision and the nature of the work supervision process
varied from case to case. Work supervision had created a safe atmosphere and improved interactions.
Increased understanding of change and its necessity had helped employees adapt to and respond to the
change. Working on and overcoming emotions had given them the energy to learn new. The concepts of
genuine dialogue and a positive emotional climate, which were selected as theoretical frameworks for the
study, proved to be factors significantly increasing the power of change in the results of the study. They
also proved to be prerequisites for learning together in the work community, which is essential for the
success of the change. It is precisely these issues that should be addressed in companies' change situations
and could be developed through work supervision.

Instead of coping with change, companies should develop their entire operations to be more empowered
through change, which will be achieved by improving the emotional climate and developing dialogic
interaction and structures that support dialogue. When providing guidance in business, the supervisor must
ensure that all discussions are always linked to the organization’s core mission and strategic goals.
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1 Johdanto

1.1 Jokapadivaiset muutoksemme

Nykyiset tydelaman muutokset asettavat erilaisia vaatimuksia organisaatioille. Erillisten
muutosprojektien sijaan niissa eletdan jatkuvien ja lisdantyvien muutosten keskelld (Pirinen 2014,
13). Maailmassa asiat muuttuvat nopealla tahdilla. Tassa muutoksien melskeessa organisaatioiden
pitdisi selviytya, pysya kilpailukykyisina ja kehittya. Seka Juuti (2011, 68) ettad Arikoski ja Sallinen
(2007, 7) toteavat nopeassa tahdissa tulevien muutoksien jaavan usein pinnallisiksi ja ndenndisiksi.
Apuna tdhan on kaytetty toisiaan parempia kehittdmismenetelmia ja muutoksen johtamisen malleja
(Juuti 2011, 69). Miten aitoa muutoskyvykkyytta voitaisiin rakentaa, yllapitda ja kehittdad? Piha ja
Sutinen (2020, 43) nostavat esille muutosvoiman kasitteen. Heiddan mukaansa organisaatioiden on
mahdotonta muutoskyvykkyydelldansa ja sen kehittamiselld juosta kilpaa kiihtyvasti muuttuvan
maailman kanssa. Erilaisiin muutossuunnitelmiin ja -toteutuksiin turvautumisen sijasta
organisaatioiden toimintakulttuuria on muutettava niin, etta silla on voimaa kohdata muutokset ja
sailya toimintakuntoisena kiihtyvassa muutostahdissa. Keskeista muutosvoimassa on strateginen
ajattelu, yhteisollisyys, uteliaisuus sekd ennen kaikkea avoimen ja rehellisen vuorovaikutuksen

kulttuuri. (Piha & Sutinen 2020, 10-11.)

Muutostilanteessa joudumme luopumaan jostakin aikaisemmasta ja aloittamaan ponnisteluja
vaativan matkan kohti tuntematonta sekd muutoksen myota opettelemaan uusia asioita. Nama
kaikki seikat herattavat ihmisissd monenlaisia tuntemuksia, jotka vaikuttavat sekda muutokseen
suhtautumiseen ettd muutoksen aikaan saavaan toimijuuteen. (Pirinen 2014, 13-14.) My0os Arikoski
ja Sallinen (2007, 7) korostavat ihmisten ajattelun ja kadyttdytymisen muuttumisen merkitysta
muutoksessa. Heiddan mukaansa muutos on hyvaksyttavda myds tunnetasolla ja aito muutos
tapahtuu vain oppimalla. (Arikoski & Sallinen 2007, 7.) Juutin (2011, 68) mielestd parempaa
menestystd ja onnistuneita muutoksia voidaan saavuttaa vain kehittdmalld organisaation

oppimiskykya.

On tarkeda, ettd organisaatiossa kaikille muodostuu yhteinen kasitys muutoksesta ja sen
tarpeellisuudesta (Pirinen 2014, 17 & 117-118). Aito keskustelu ja ihmiset yksil6ind huomioiva
johtaminen edesauttavat taman yhteisen ymmarryksen luomisessa (Pirinen 2014, 17-18). Kuitenkin

kvartaaliaikainen talousajattelu seka tietojarjestelmat ja niista kerattava tieto maarittavat usein



yritysten johtamista ja operatiivista ohjausta. Nailla ei tunnu olevan vahvaa yhteytta tyontekijoiden
ja tyon tekemisen arkeen. (Setald 2011, 25.) Vuorovaikutuksellisen toimintakulttuurin luominen ja
kehittdminen on keskeistd muutosvoiman saavuttamiseksi (Piha & Sutinen 2020, 171 & 193-197).
Jos vuorovaikutteinen keskustelu ei kuulu yrityksen toimintakulttuuriin, on sita vaikea saada
aikaiseksi muutoksen edistamiseksikdan (lsaacs 2001, 318-320). Tukena tdhan voi kayttaa
ulkopuolista apua, esimerkiksi hyodyntda tyonohjauksen tarjoamaa pohdiskelevan keskustelun

menetelmaa ja kenttaa (Tyonohjaus 2022).

1.2 Teoreettiset viitekehykset

Muutosjohtaminen on kdytannossa ihmisten johtamista (mm. Arikoski & Sallinen 2007, 3; Pirinen
2014, 14). Siksi tassa tutkimuksessa ei lahdetty tarkastelemaan itse muutosta ja sen ilmi6ita, vaan
se jatettiin ns. taustateoriaksi. Tutkimuksen teoreettisiksi viitekehyksiksi valikoituivat ne
muutoksien onnistumiseen vaikuttavat tekijat, joita kehittamalla pystytdan oletettavasti
parantamaan muutoksen onnistumisen todenndkodisyyttd seka joiden kehittdmiseen voidaan
tyonohjauksella vaikuttaa. Teoriaksi valikoitui nelja teoreettista viitekehystd; 1) tyénohjaus, 2)

oppiva organisaatio, 3) dialogi seka 4) tunteiden huomioiminen tyéelamassa.

Tyonohjaus on yksi organisaatioiden oppimisen ja kehittamisen véline ja -paikka (Tydnohjaus 2022).
Sitd on hyodynnetty paljon erilaisissa organisaatioissa. Alun perin tyénohjausta kaytettiin enemman
sosiaali- ja kriisity0ssa ja kirkon tyontekijoiden parissa eli sellaisilla aloilla, joissa tyontekijan oma
persoona on tyokalu ja tyd on erityiselld tavalla kuormittavaa (Keski-Luopa 2008, 33-34).
Tyonohjausta on nykyaan kaytetty muunkin tyyppisissa organisaatioissa, ja voitaisiin hyodyntaa
enemmankin. Idea taman tutkimuksen tekemisesta Idhti tutkijan oman tydnohjausliiketoiminnan
kehittamisestd ja toiveesta saada markkinointia varten konkreettista tietoa tydnohjauksen
kayttamisesta liike-elamassa seka siten edesauttaa tyoohjauksen hyodyntamisen yleistymista.
Opinnaytetyon tarkoituksena oli osoittaa, ettda tyonohjauksesta on hydtyd muiden menetelmien,
kuten valmennuksen ja erilaisten koulutusten rinnalla ja sijasta ja siten [6ytaa ratkaisua siihen, milla
tavalla tyonohjaus voisi aiempaa enemman olla apuna ja hydtynda muutoksissa. Tyonohjaus on

tdman opinndytetyon keskeinen teoreettinen viitekehys.

Oppiminen on keskeistd muutoksessa (Arikoski & Sallinen 2007, 7). Yksilon oppimisen sijaan

nykyajan kiihtyvissd muutoksissa oppimisessa ja sen kehittamisessd keskeistd on organisaation



oppimiskyvyn, yhdessa oppimisen parantaminen (Juuti 2011, 68). Siksi kiinnostavaksi tarkastelun

kohteeksi valikoitui oppivan organisaation kdsite ketterdn oppimisen ndakdkulmasta.

Muutoksissa on olennaista muodostaa kaikille yhteinen ymmarrys kyseessa olevasta muutoksesta
(Pirinen 2014, 17-18). Tata yhdessa oppimista mahdollistavaa yhteistd ymmarrysta ei tule, jos
yhteisen ajattelun sijaan pyrimme pitamaan kiinni omista nakdkannoistamme kuuntelematta muita
(Isaacs 2001, 39). Kolmanneksi kiinnostavaksi nakdkulmaksi valikoitui yhdessd ajattelun taidon,

dialogin ilmididen tarkastelu.

Neljantena on hyva tarkastella, millainen merkitys tunteilla ja tyoyhteison tunneilmapiirilla on
muutoksen sekd organisaation oppimisen ja onnistuneen dialogin toteutumisessa. Koska ihminen
on kokonaisuus tunteinensa myos tyoaikana ja -paikoilla, on hyva tarkastella, miten omat ja muiden
tunteet voi huomioida ja miten niista voi oppia. Tarpeellista on my6s tarkastella, miten ne
vaikuttavat muihin tdman opinndytetyon valittuihin teoreettisiin viitekehyksiin. Tunteilla on
keskeinen merkitys myds muutoksen onnistumisessa, silla ihmisten on hyvaksyttava muutokset

my0s tunnetasolla (Arikoski & Sallinen 2007, 7).

Pysydksemme muuttuvassa maailmassa kilpailukykyisind meiddan on opittava uusia asioita, uusia
tapoja tehda ja uusia ajattelumalleja, opittava asennoitumaan, sopeutumaan ja suhtautumaan
asioihin uudella tavalla (Otala & Meklin 2021, 13-15). Taman opinnaytetyon lahtéoletuksena oli, etta
nama muutoksen mahdollistavat osatekijat toteutuvat ja edistyvat niissa organisaatiossa, joissa
vallitsee positiivinen tunneilmasto ja vuorovaikutus on dialogista. Silloin organisaatio kykenee
oppimaan yhdessa ja on siten muutosvoimainen. Toisena oletuksena oli, ettd tyonohjauksesta
saatava hyoty muutostilanteisiin on positiivisen tunneilmaston ja dialogisen vuorovaikutuksen

aikaansaaminen ja kehittaminen.

1.3 Tutkimus

Taman tutkimuksen tavoitteena oli selvittdd, millaisissa yritysorganisaatioiden muutoksissa
tyonohjausta on kadytetty seka mita hyotya tydnohjauksesta on niissa ollut. Tutkimuksen kohteiksi
valikoitui niitd tyonohjaajia, jotka olivat tehneet tyonohjausta liike-elaman muutostilanteissa.
Lahimmassa tarkastelussa olivat ne tyonohjaukset, joissa tydnohjattavina olivat olleet muutoksien

kohteet eli ne tyoyhteisot, joiden tyéhon ja tyon tekemiseen muutos vaikutti. Tavoitteena oli
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selvittda, miten tyonohjaus on pystynyt tukemaan naita tyoyhteis6ja muutoksissa ja siten
edesauttamaan muutosten toteutumista. N&itd tyonohjauksen hyotyja selvitettdessa tarkastelun
kohteena oli se, miten ohjattavien dialogia on pystytty edistamdian, miten tunneilmasto on
kehittynyt ohjausprosessissa sekd miten organisaation oppimista on pystytty tyonohjauksella

edistamaan.

Tutkimuksella oli siis pyrkimys saada empiirista vahvistusta sille kasitykselle, ettd teoreettisilla
viitekehyksilla on merkittava yhteys muutosten onnistumiseen ja etta niitd voidaan tyénohjauksella
kehittad. Tavoitteena oli saada tietoa siitd, miten ohjattavien tunteet, dialogi eli yhdessa
ajattelemisen taito ja oppiva organisaatio oli haastateltavien tyénohjauksissa huomioitu ja miten
niitd oli onnistuttu hyddyntamadan ja parantamaan sekd miten ne olivat vaikuttaneet

tyonohjausprosessin kehittymiseen ja kehittamiseen.

Tavoitteena oli selvittad, miten tyonohjauksella voidaan edesauttaa muutoksen lapivientid ja sen
onnistumista sekd tukea muutoksessa johtamista. Lisaksi pyrittiin selvittdmaan, mita asioita
tyonohjauksella voidaan edistad, jotta ryhman oppimisen mahdollisuudet paranevat ja muutos
todenndkoisemmin onnistuu. Taman opinnaytetyon tavoitteena oli tutkia, millaisissa muutoksissa
tyonohjausta on kaytetty ja selvittdd, mita hyotya tyonohjauksesta on niissd ollut. Taman

opinndytetyon tarkoituksena oli tuottaa ymmarrysta tyonohjauksen merkityksesta.

1.4 Tiedonhaun kuvaus

Kuten Kananen (2017, 74) téhdentaa, tutkimuksen tekeminen on aloitettava perehtymalla teoriaan
ja aihealueeseen. Kun perehtyminen on tehty huolella, laajasti ja monipuolisesti, se mahdollistaa ja
helpottaa asianmukaisen teoriaosuuden koostamisen (Kananen 2017, 74). Tdman opinndytetydn
teoriaosuus hahmottui tutkijan tyonohjaajakokemuksesta ja perehtyneisyydesta
muutosjohtamiseen. Osa kirjallisuudesta on jo aikaisemmin kuulunut tutkijan ammattikirjallisuuden
suosikkeihin ja osa loytyi mukaan tutkijan seuratessa oppimisen, valmentamisen ja johtamisen
toimijoiden ajankohtaisia julkaisuja ja haastatteluja. Lisdksi tietoa kerattiin kirjallisuudesta,
tieteellisista tutkimusartikkeleista ja internetin ldhteista kdyttden tiedonhaussa Jyvadskylan
ammattikorkeakoulun tietokantoja. Ammattikorkeakoulujen opinnadytetditd etsittiin Theseus-
julkausuarkistosta. Kirjalainauksissa hyédynnettiin Jyvaskylan ammattikorkeakoulun kirjaston lisaksi

Keski-kirjastojen yli kuntarajojen saatavilla olevia aineistoja. Tarkeimmat hakusanat tiedonhaussa
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olivat tyonohjaus, tunnejohtaminen, dialogi, oppiva organisaatio ja kettera oppiminen. Nama

avainsanat muotoutuivat Finto-palvelun avulla.

2 Tyoyhteison muutoskykyyn vaikuttavat tekijat

Taman opinndytetyon teoreettisiksi viitekehyksiksi valikoituivat ne muutoksien onnistumiseen
vaikuttavat tekijat, joita kehittamalla pystytddan oletettavasti parantamaan muutoksen
onnistumisen todennakoisyyttd sekd joiden kehittdmiseen voidaan tydnohjauksella vaikuttaa.
Teoriaksi valikoitui nelja teoreettista viitekehysta; tyénohjaus, oppiva organisaatio, dialogi seka
tunteiden huomioiminen tydelamassa. Romanin (2015, 6) mukaan tunteiden huomioiminen ja
positiivisen tunneilmaston luominen mahdollistavat aidon dialogin. Tdma osaltaan mahdollistaa
organisaatiota saavuttamaan yhteisen ymmarryksen tyoyhteison kohtaamista asioista ja taten
edesauttaa organisaation oppimista (Isaacs 2001, 319). Positiivisen tunneilmaston ja aidon dialogin
valilla on my06s toisen suuntaista merkitysta. Positiivisen tunneilmaston aitoa dialogia edistavan
vaikutuksen lisdksi aito dialogi osaltaan myds vahvistaa positiivisen tunneilmaston muodostumista.

(Isaacs 2001, 31-33.) Kuvio 1 havainnollistaa teoreettisten viitekehysten keskindistd suhdetta.

oppiva
organisaatio

positiivinen
tunneilmasto

aito dialogi

Kuvio 1. Teorioiden keskindinen suhde

Tutkimusosiossa pyrittiin saamaan vahvistusta olettamukselle, ettd teoreettisen viitekehyksen

positiivinen tunneilmasto, aito dialogi ja oppiva organisaatio ovat merkittavia ja muutosten
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toteutumisen mahdollistavia osatekijoita. Lisaksi selvitettiin tyonohjauksen merkitystda naiden

teemojen toteutumisen mahdollistamisessa ja kehittamisessa.

2.1 Tyoyhteison tunnealy ja -ilmasto

Kun koemme tydssamme virtausta eli padasemme ns. flow-tilaan, olemme darimmaisen innostuneita
tyostamme, keskitymme siihen taysilla ja ajantaju haviaa. Tassa tilassa padsemme kayttamaan
kaikkia kykyjamme ja annamme siihen kaiken panoksemme. Tuntiessamme nain motivoidumme
parhaiten. Vaikka aivan flow-tilaan ei paastaisikaan, sisdinen motivaatio on paljon tehokkaampi kuin
organisaatioiden kayttamat ulkoiset kannustimet. Maksimaaliseen suoritukseen ja sitd kautta
menestykseen pddsemiseksi on pidettdva tyostaan ja saatava nautintoa sen tekemisestd. Taman
motivaation saamiseen tarvitsemme sellaisia tunteita, jotka vievat meitd kohti tavoitteita ja
padmaaria. (Goleman 2012, 129-130.) Kuten Goleman (2012, 130) sanoo, “"Hyva ty6 alkaa hyvasta

tunteesta”.

Tunteilla on merkittava vaikutus ihmisten suorituskykyyn. Tunteiden ja tarpeiden ymmartaminen ja
huomioiminen lisddavat huomattavasti tyontekijéiden hyvinvointia ja potentiaalia seka aktiivista
sitoutumista tyohon. lhmiset tunteineen ja kokemuksineen muodostavat tyoyhteisén
tunneilmaston, mika vaistamatta heijastuu myos asiakaskokemuksiin. Mukavassa tyoymparistossa
tyoskentelevat mukavat ihmiset luovat myds mukavia asiakkuuksia ja yhteistydkumppanuuksia.
Taman hyvinvointinsa ja tuloksentekokykynsa aikaansaamina he myds kasvattavat yrityksen

tuottavuutta. (Rantanen, Leppanen & Kankaanpaa 2020, 15-16).

Usein kuulee sanottavan, etta tunteet eivat kuulu tyopaikalle. Emme kuitenkaan p&ase niista eroon,
vaan ne ovat osa meitd. (Tuominen 2020, 10.) Jarvisen (2018, 198) mukaan reagoimme moneen
asiaan primitiivisesti tunteella. Ennen kuin kdyttdydymme automaattisesti ndiden tunteiden
ohjaamina, meidan on tunnistettava ja hallittava niitd, jotta kdytoksemme pysyy ammatillisena.
(Jarvinen 2018, 198.) Tunnistamisen lisdksi on tarkeda ymmartaa omia tunteita ja niiden vaikutuksia

kayttaytymiseemme ja paatoksentekoomme (Rantanen ym. 2020, 75).

Tunteet kumpuavat tietoisesta tai alitajuisesta tahdostamme eli psykologisista tarpeistamme.
Nahddaksemme kadytoksen taakse meiddan on ymmarrettava ihmisten psykologisia perustarpeita.

(Rantanen ym. 2020, 89-91.) Kirjallisuudessa psykologisia perustarpeita jaotellaan ja niiden



13

merkityksid madritellddn eri tavoin. Martela ja Jarenko (2015, 58-63) puhuvat neljasta ihmisen
psykologisista perustarpeista, jotka johtavat sisdiseen motivaatioon. Nama ovat vapaaehtoisuus,
kyvykkyys, yhteenkuulumisen tunne ja hyvan tekeminen (Martela & Jarenko 2015, 58-63). Rantanen
ja muut (2020, 92-105) esittelevat taulukon 1 mukaiset seitseman psykologista perustarvetta, joiden
tayttymisen puute heidan mielestaan aiheuttaa useimmiten negatiivisia tuntemuksia, vaikeuttaa

tydsta motivoitumista ja johtaa huonoon kayttaytymiseen.

Taulukko 1. Ihmisten psykologiset perustarpeet (mukaillen Rantanen ym. 2020, 92-105)

Kiinnostusta | e sosiaalisen yhteenkuuluvuuden ldht6kohta
TO-JT Ymmarrysta . ymmarretdadn merkitys toiselle ja milta toisesta tuntuu
&
§ I Arvostusta . herattaa positiivisia tunteita; ylpeytta, kiitollisuutta ja myotatuntoa
o § . puute herattda hapeaa ja surua
E g Reiluutta . epareiluuden kokemus aiheuttaa moraalista inhoa
=
Q w - . -
é & Hallintaa . autonomian / kontrollin tarve
£ 3
> Edistymista . merkittava sisdisen motivaation lisaaja
a.
Merkitysta . keskeinen motivaatiotekija tyossa ja oppimisessa (erota
olosuhteistal)

Ammatillinen tyoyhteiso kykenee kasittelemaan asioita kriittisesti, antamaan ja vastaanottamaan
palautetta syyllistamatta ja syyllistymatta. Niissa ihmiset kdyttaytyvat toisiaan kohtaan ystavallisesti
ja kunnioittavasti. Ammatillinen kdyttdaytyminen on tie menestykseen. Harmillisen useissa
tyoyhteisdissa tahan ei kuitenkaan pddstd. Naissda tyOyhteisdissa energiaa menee huonosta
tunneilmastosta johtuen epaoleellisiin asioihin, kuten asiattoman kaytoksen sietdmiseen tai

epajohdonmukaisesta johtamisesta toipumiseen. (Jarvinen 2018, 31-32.)

Nopeasti muuttuvassa toimintaymparistossa meilla ei ole varaa hukata kayttamatonta potentiaalia
tai tuhlata energiaa vaariin asioihin. Tarvitsemme tunnetaitoja kaikkien elamanalojen, myds
tyoelaman, vuorovaikutustilanteisiin (Rantanen ym. 2020, 25). Tunteisiin keskittyminen ja niista
puhuminen voi kuitenkin olla pelottavaa ja ahdistavaa. Asiantuntija voi kokea pelkoa siitd, miten
hanen asiantuntijuudelleen ja uskottavuudelleen kay, jos han alkaisi puhumaan tunteistaan. Han voi

pelatd aggressiota tai muita tunteista puhumisesta johtuvia negatiivisia seuraamuksia. Johto saattaa
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haluta kuulla totuuden sijasta vain positiivisia uutisia ja se estda tyontekijoitda tuomasta esille
negatiivisia tuntemuksiaan. Tyontekijat saattavat kokea toivottomuutta ja ahdistuneisuutta suuren
muutoksen edessd, joka lamaannuttaa tunteista puhumisen. (Tuominen 2020, 35-45.) Usein
syytamme kiiretta siitd, etta ei ole aikaa kohdata ja kuunnella aidosti toista. Saatamme olla myds
kokemattomia kohtaamaan omia tunteitamme ja siksi toisen aito kohtaaminen tuntuu pelottavalta.

(Tuominen 2020, 60.)

Tyopaikoilla tunteisiin on tarkeaa keskittya silloin, kun niiden avulla olisi mahdollista helpommin
padsta yhteisiin tavoitteisiin tai ne vaikeuttavat sitd (Goleman 2012, 329). Kun tunteita tarkastellaan
organisaation tavoitteiden ja toimintojen ndakékulmasta, on ymmarrettdvampaa puhua tunteista ja
halukkuus tunnetaitojen harjoittamiseen kasvaa (Rantanen ym. 2020, 25-26). Tunteiden ja ajatusten
tullessa nakyviksi vaarinymmarrykset ja oletukset vahenevat. Tunneilmasto paranee. (Tuominen
2020, 54.) Keskeistd tunnetaidoissa on tunnistaa eri tilanteissa ilmenevat tunteet ja ottaa ne
huomioon omassa toiminnassa (Rantanen ym. 2020, 25-26). Vaikeiden ja negatiivisten tunteiden
kohtaaminen vaatii rohkeutta, mutta kohtaamalla kaikki tunteet saamme tdayden tehokkuutemme
ja luovuutemme kayttoon (Rantanen ym. 2020 129). Tunnedlyn kehittdminen ja tunneilmaston
paraneminen kaynnistyvat tietoisuuden ja itsetuntemuksen kasvattamisesta. Ensin on
ymmarrettava itsed ja vasta sen jalkeen tatd tunnetaitoa voi sosiaalisessa kanssakdaymisessa

soveltaa muihin. (Rantanen ym. 2020, 75.)

Koemme jatkuvasti erilaisia tunteita. Niistd, kuten muistakin tosiasioista, on mahdollista ja
suositeltavaa puhua tyopaikoilla asiallisesti (Rantanen ym. 2020, 71). Tunteista puhuminen ja
tunnetaidot eivat ole tarkoituksen mukaista korostua ja nousta itseisarvoksi, vaan niiden
huomioiminen on osa ammatillisesti kayttaytyvan tydyhteison toimintamallia (Jarvinen 2018, 198).
Tunteita ja tunneilmastoa ei pysty pakottamaan. Tydyhteisdn tunneilmasto syntyy jokaisen yksilon
sisalla, mutta se vahvistuu sitoutuneiden ja sisdisesti motivoituneiden ihmisten vuorovaikutuksessa.
(Rantanen ym. 2020, 52.) Etenkin yllattavissa ja negatiivisia tunteita herattdvissd muutoksissa
tunteiden kohtaamisen ja kasittelyn tarkeys korostuu. Rantanen ja muut (2020, 82) tuovat esille,
ettei useimmiten muutosta hidasta itse muutokseen liittyvat ongelmat tai haasteet, vaan siihen
liittyva puhumattomat ja kasittelemattomat tunteet. On uskallettava tuoda puhumalla ndkyvaksi se,
mika on tunnetasolla totta. (Rantanen ym. 2020, 82.) Piha ja Sutinen (2020, 74-75) korostavat, etta

tunne on muutoksen aikaansaava voima, eikd tiedon lisddminen saa sitd aikaiseksi. Heidan
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mukaansa sietamattomyyden tunne vie muutokseen, mutta pakko ei sitd edesauta. Toisaalta
sietdmatdén menettamisen tunne voi hankaloittaa muutoksen onnistumista. He esittdvatkin, etta
muutostilanteissa olisi hyva johtaa tunnetta ja ohjata ihmisia hienotunteisesti kohti toivottua

muutosta. (Piha & Sutinen, 2020 74-75.)

Ojanen (2022) pitaa tarkeana, etta ihminen saa kontaktin omiin tunteisiinsa ja tarpeisiinsa seka oppii
tunnistamaan niitd. Han jatkaa, etta silloin ihminen voi ottaa vastuuta tastda kokemuksestaan ja
saada keinoja oman kaytoksen sdatelyyn. Han korostaakin, ettd kun asioita on saatava aikaan,
pitdisikin pohtia, milla edellytyksilla niita saadaan aikaan. Ratkaisuksi han nimeaa sen, etta tarkeinta
on kiinnittda huomiota laadukkaisiin ihmissuhteisiin eli keskittyd luomaan arvostusta, luottamusta
ja turvallisuutta. Tuominen (2020, 172) kiteyttda asian niin, ettd jokaiselle tyontekijalle ja koko
organisaation toiminnalle on tarkeampaa saada syvempia merkityksid ja todellisia kohtaamisia

pelkdn pinnallisuuden ja suorittamisen sijasta.

Rantanen ja muut (2020, 84) neuvovat kohtaamaan negatiivisia tunteita rohkeasti. Heiddn
mukaansa niita ei ole tarkoituksen mukaista vahentaa, vaan kehittaa sita, miten niihin tyoyhteisossa
reagoidaan ja miten niita kasitelladn. Heiddn mukaansa negatiivisillakin tunteilla on paikkansa ja
hyva, eli rikas ja monipuolinen, tunneilmasto sisdltdd myods negatiivisia tunteita. (Rantanen ym.
2020, 84.) Rantasen (2013, 74) mukaan positiiviset tunteet saavat usein voimansa negatiivisista
tunteista. Esimerkiksi positiivinen helpotuksen tunne on seurausta jonkin negatiivisen tuntemuksen
vaistymisesta. Rantanen (2013, 74) sanoo ihmisten kokevan positiivisia tunteita negatiivisia
enemmadn, mutta kiinnittdvan niihin vahemman huomiota. Hanen mukaansa positiivisia
tuntemuksia saadaan ruokittua niin, ettd niihin aletaan kiinnittdmain enemman huomiota.
Positiiviseen ajatteluun pakottaminen ei luo positiivisia tunteita. Keinotekoinen positiivisen tunteen
padlle liimaaminen on negatiivisen tunteen tukahduttamista. (Rantanen 2013, 74-76.) Tallaista
tunteiden ylilyontid, kaikkien asioiden kaantamistda myonteiseksi eli ns. hypetysta tulisi valttaa
(Jarvinen 2018, 198-199). Tunneilmaston luomisessa ei padsta oikaisemaan. Todelliset tunteet on

ensin aidosti kohdattava ja vasta sitten uusille tunteille on tilaa. (Rantanen ym. 2020, 138.)

Organisaation menestys luodaan hyvilla tunnetaidoilla ja tydyhteisén tunneilmastolla. Yhteinen
tunnedlyn taso maarittelee sen, milla tehokkuudella henkista padomaa kaytetaan. (Goleman 2012,

342). Se antaa myos taitoa ja herkkyyttd huomata muiden organisaatioiden tunneilmastoa ja
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esimerkiksi ymmartaa asiakkaan tarpeita paremmin (Goleman 2012, 159). Goleman (2012, 162) toi
esille myos sen, etta tutkimuksen mukaan parhaiten menestyneiden ammattiauttajien vahvuutena
on se, miten hyvin he osaavat lukea oman kehonsa tunneviesteja. Tama on tarkea taito kaikissa
empatiaa vaativissa ammateissa, kuten esimerkiksi esimiehen, johtajan ja tyénohjaajan tehtavissa
(Goleman 2012, 162). Tunteita ja niihin liittyvia ilmidita tyoyhteisoissa on tutkittu vasta vahan aikaa.
Heikkila (2021, 80-81) oli tehnyt mielenkiintoisen havainnon tutkiessaan tunnedlyn ja
tunneosaamisen merkitysta tydelamassa. Niillda on hanen tutkimuksen mukaan kiistatta merkitysta
tyoelamadssa ja merkitys korostuu, mita korkeamman tason tehtdvissa henkilé tyoskentelee.
Keskijohdon tehtdviin on hanen mukaansa vield mahdollista paastda kyynarpaataktiikalla, mutta
ylimmdssa johdossa menestymisessa tunneosaamisen ja -dlykkyyden vaatimukset korostuvat.
(Heikkila 2021, 80-81.) Hytonen ja Kyostila (2021) ovat tutkineet tunteiden ja tunnejohtamisen
merkitystd esimiestydssd. He olivat tulleet tutkimuksessaan siihen tulokseen, ettd esimiesten on
huomioitavat tunteet kaikissa arjen hetkissa. Hyvaksi tunnejohtajaksi tuleminen edellyttda ensin
omien tunteiden kohtaamista, tunnistamista ja nimedamista. (Hytonen & Kyostila 2021, 48-49).
Heikkilan (2021, 81) mukaan johtajilla ja esimiehilld onkin merkittavin rooli organisaatioiden

tunneilmapiirin luomisessa ja johtamisessa.

Julkisuudessa ja tyoelaman kehittdjien puheissa kuulee nykyaan paljon puhuttavan psykologisesta
turvallisuudesta. Pihan ja Sutisen (2020, 184) mukaan turvattomaksi olonsa tuntevat tyontekijat
ovat kykenemattdmia toimimaan muutoksessa. Muuttuvan toimintaympariston tuoma
ailahtelevaisuus on heille liikaa. Kollektiivinen luottamus onkin tarkein edellytys muutosvoimalle.
(Piha & Sutinen, 184.) Lisdksi Piha ja Sutinen (2020, 185) jakavat Harvardin yliopiston professorin
Amy Edmondsonin ajatuksen siitd, ettd psykologinen turvallisuus muodostuu ihmisten valisista
suhteista ja etenkin ndyradstd asennoitumisesta oppimiseen. Jarengon (2020) mukaan uskallamme
ja pystymme tuomaan ajatuksiamme ja ideoitamme yhteiseen dialogiin eli yhteiseen ajatuksen
virtaan vasta, kun koemme psykologista turvallisuutta. Isokorpi (2003, 237-238) korostaa
tunnedlytaitojen  oppimisessa itsereflektion = merkitystd. Hdnen mukaansa opimme
vuorovaikutuksen kautta ymmartamaan oman ajattelumme eroavaisuudet muiden tapoihin
hahmottaa asioita. Taman myota saamme myos itsellemme uusia nakoékulmia. Kun ymmarrys itsesta
lisddntyy ja lahennytdan ja opitaan tunteman muita, luottamus muihin paranee (Isokorpi 2003, 239-

241).
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2.2 Aito dialogi

Dialogi on edellytys yhteisen ymmarryksen luomiselle, yhdessa oppimiselle ja sita kautta
onnistuneelle muutokselle (Roman 2016, 6). Piha ja Sutinen (2020, 129) painottavat, ettd muutos
tehddan viestimalla. Heidan mielestaan tarkeinta muutoksessa on se, ettd ihminen kokee tulleensa
kuulluksi (Piha & Sutinen 2020, 84). Straw, Scullard, Kukkonen ja Davis (2013, 81-82) ovat tutkineet
tyotyytyvaisyyteen vaikuttavia muuttujia. Tarkeimmaksi tekijaksi heidan tutkimuksessaan nousi se,
ettd tyontekija kokee tulevansa mielipiteinensd kuulluksi ja huomioiduksi. He neuvovatkin
kdyttamaan yhtena parhaana sitoutumista lisdavana johtamisen kdytanteena aitoa dialogia (Straw
ym. 2013, 79-88). Jarengon (2020) mukaan dialogin taidot korostuvat yhtena tarkeimmista taidoista
tulevaisuuden tyoelamdssa. Saman hengenvetoon hdn mainitsee niiden olevan myds niista

vaikeimpia (Jarenko 2020). Naista syista aitoa dialogia on syyta tarkastella tarkemmin.

Jarengon (2020) mielesta aidon dialogin oppiminen on meille vaikeaa siksi, ettd elamme tietamisen
kulttuurissa, jossa menestyjiltd odotetaan vastauksia ja ratkaisuja ja tietdmattomyys on heikkoutta,
jota kannattaa peitelld. Olemme hdanen mielestadan myds tottuneet, etta keskusteluissa on pyrittava
omalla argumentoinnilla voittamaan. (Jarenko 2020.) Psykologisesti turvallisessa ilmapiirissa
uskallamme kuitenkin tunnustaa tietamattomyyden ja myods epdonnistua (Piha & Sutinen 2020,

188).

Joissakin tilanteissa on tarpeellista ajatella yksin, keskustella ja saada kasiteltdva asia nopeasti
paatokseen. Dialogin yhdessa ajattelun avulla kykenemme kuitenkin syvallisemmin ymmartamaan
kasiteltdvaa asiaa. Saamme herateltyd oivalluksia, jotka auttavat tietojen ja ennakkokasitysten
uudelleen jarjestelyssa. (Isaacs 2001, 63.) Aidossa dialogissa ndkemyserojen ja oman nakdkannan
voittamisen tavoittelun sijasta keskitytdadn johonkin sellaiseen, mitd ei ole vield olemassa (lsaacs
2001, 39). Kukaan ei maarittele tata dialogin tuotosta etukdteen, vaan se syntyy dialogia kdyvien
yhteisessa ajattelussa. Ihmisten valisen keskustelun sijaan dialogi muodostuu ihmisten valiin.
(Jarenko 2020.) Isaacs (2001, 40) kiteyttda yhdessa ajattelun tarkoittavan sitd, ettd yksilon
nakodkulma tai mielipide ei ole lopullinen, vaan yksi askel yhteiseen, muiden kanssa suhteessa
syntyvaan lopputulokseen. Dialogin syntymistd ei myoskdaan pysty ylhdalta pain kdskemaan tai
maarittamaan, vaan vuorovaikutuksessa olevat ihmiset saavat sen aikaan. Dialogissa emme
tavoittele muiden ymmartdavan meitd, vaan pyrimme ymmartamaan itsedmme ja muita paremmin.

(Isaacs 2001, 30-31.)
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Dialogi on siis keskustelua, jossa olemme aidosti ldsna kuunnellen ja myos kuullen ilman tulkintaa
eli ajattelemme yhdessa. Luottamus ja turvallisuuden tunne mahdollistavat aidon dialogin
syntymisen. Toisten arvostaminen pitdad sen aitona. (Jarenko 2020.) Jokin toisen kertoma asia
saattaa kuitenkin herdttdd meissad voimakkaitakin tunteita (Jarvinen 2018, 198). Roman (2015, 6)
pitddkin keskeisena dialogin mahdollistavana taitona juuri omien tunteiden kohtaamisen ja

kasittelemisen taitoja.

Isaacs (2001, 40) muotoilee dialogin yhdessa ajattelemisen vuoropuheluksi, johon osallistujilla
tavoitteena ei ole saada muita ymmartamaan itsedaan eika vaatimuksena ole puolen valitsemista,
vaan keskustelussa rakennetaan yhdessa jotain uutta. Ajattelun tuloksien sijaan muutosta pyritaan
tekemaan syvallisemmin sinne, missa ihmisten ajatukset ja tunteet syntyvat. (Isaacs 2001, 39-40.)
Dialogin avulla ihmiset innostuvat yhdessa ja toisiltaan oppimisesta (Isaacs 2001, 33). Sairanen,
Syrjamaki ja Ruhalahti (2021) esittelevat raportissaan, miten Tampereen ammattikorkeakoulu on
dialogia ja dialogitaitoja vahvistamalla kehittanyt tiimioppimista. He olivat tehneet mielenkiintoisen
havainnon siitd, ettd jo yhden tiimin jasenen dialogiosaaminen vaikuttaa koko tiimin toimintaan ja

vhdessa oppimiseen (Sairanen ym. 2021).

Roman (2015, 3) muistuttaa, ettei dialogiseen organisaatioon riitd, ettd ihmisilla on hyvat
dialogitaidot. Myo6s organisaatiokulttuurin on oltava dialoginen seka rakenteiden, prosessien ja
foorumeiden on tuettava dialogisuutta. Myo6s johtajien on tuettava sitd, ennen kuin dialogisen

tyoyhteison ja organisaation on mahdollista toteutua. (Roman 2015, 3.)

Hyvalla ja aidolla dialogilla luomme uutta ymmarrysta (Isaacs 2001, 40). Romanin (2015, 2) mielesta
taman uuden ymmarryksen myota kykenemme muuttamaan suhtautumistamme asioihin. Han
painottaakin, ettd tdma on juuri sita, mitd muutoksissa pitaisi tavoitella; suhtautumisen muutosta.
Silloin tarve prosessien ja organisaatioiden muuttamiselle poistuisi. (Roman 2015, 2.) Isaacs (2001,
319) kiteyttaa asian niin, ettd muutoksen vaatimaa oppimista ja omatoimisuutta on turha yrittaa
tuottaa ylhaaltd johdetulla ja valvotulla menetelmalla. Han pitda siihen tehokkaampana tapana
luoda oppimista ja omatoimisuutta mahdollistavaa ja tukevaa ilmapiirida. Samalla han varoittaa
organisaatioita muodostamasta kasitteistd, kuten oppivasta organisaatiosta, saavutettavia

tavoitteita sen sijaan, etta niista tulisi tapa toimia. (Isaacs 2001, 319.)
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2.3 Oppiva organisaatio ja kettera oppiminen

Onnistuneen muutoksen perustana on ajattelun ja kadyttaytymisen muuttumiseen johtava
oppiminen (lsaacs 2001, 319). Siksi on kiinnostavaa tarkastella myos oppimisen nakoékulmaa
muutoksessa. Organisaatioiden muutokset asettavat yksilille paineita selviytya erilaisissa
muutostilanteissa ja aiheuttavat heille tarvetta kehittdd omaa osaamistaan (Pirinen 2014, 57).
Juutin (2011, 16) mukaan organisaatiot ovatkin kehittdmisessdan perinteisesti korostaneet yksilon
oppimista. Haasteena hanen mukaansa siind on kuitenkin se, miten saada sovellettua naitd oppeja
koko organisaation kdaytannon tyohon (Juuti 2011, 16). Yksilon tietojen ja taitojen kehittdminen ei
viela muuta organisaation toimintaa eli yksilén oppiminen ei ole tae organisaation oppimiselle
(Kupias & Peltola 2019, 179.) Juuti (2011, 16) painottaakin, etta siirryttyamme yksilolahtoisesta tyon
tekemisen ja siind onnistumisen tarkastelusta tiimien ja tyoyhteisojen tekemisen tarkasteluun,
tarvitsemme myos menetelmia tiimien ja kokonaisten organisaatioiden oppimiseen ja toiminnan

kehittamiseen.

Oppivan organisaation kasitteesta on puhuttu jo 1970-luvulta lahtien. Huomio siihen syntyi
muutoskyvyn kehittamisen tarpeesta. Tarvittiin sopeutumista uusiin tilanteisiin ja toimintatapojen
muuttamista, jotta pystyttiin toimimaan ja menestymaan muuttuvissa olosuhteissa. (Gronfors 2010,
43.) Oppivaa organisaatiota on vuosien saatossa maaritelty eri tavoin, joista tunnetuin on Peter M.
Sengen 1990-luvulla julkaisemassa teoksessa The Fifth Discipline esittelemat viisi osa-aluetta, joihin
hdn neuvoo organisaatioita kiinnittamaan huomionsa, jotta yhteiso olisi oppiva (Kupias & Peltola
2019, 188-190; Gronfors 2010, 44). Taman teoksen uudistuneen painoksen esittelyssa Senge (2006,
xiii) nimedd kolme ydin asiaa, joiden jokaisen on toteuduttava oppimiseen kyvykkaassa
tyoyhteisdssd. Han painottaa systeemiajattelua eli asioiden toisiinsa sidoksellisuuden
ymmartamistd, pyrkimystd yhteisesti ymmarrettyyn visioon ja jokaista yksilod tdhtdamaan
toiminnassaan ja kehittymisessaan sita kohti seka reflektiivisen vuorovaikutuksen kehittamista.
Hanen mukaansa nama kolme mahdollistavat ja tukevat yhteis6a oppimaan ja kehittamaan yhteisia
toiminta- ja ajattelumalleja. (Senge 2006, xiii.) Kupias ja Peltola (2019, 190) korostavat tassa dialogin
ja itseohjautuvuuden merkitysta. Piha ja Sutinen (2020, 173) muistuttavat, ettei itseohjautuvuutta
pitdisi tarkastella yksilon kyvykkyytena, vaan olisi kiinnitettdva huomiota siihen, miten organisaatio

sita toteuttaa ja johtaa.
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Saralan ja Saralan (2010, 53-54) mielesta keskeista kaikissa oppivan organisaation maaritelmissa on
se, ettd oppiminen nivoutuu muutokseen ja muuttumiseen. Siina hierarkkisesti matala organisaatio
tahtaa yhteisiin visioihin kouluttautumalla, avoimuudella ja arvioimalla omaa toimintaa kriittisesti.
Yksilon taidot kehittyvat, mutta samalla organisaation kdaytannét ja rutiinit muuttuvat kollektiivisesti
palvelemaan visiota paremmin. Samalla tietoisuus markkinoista ja toimintaymparistén muutoksista
kehittyvat. Keskeistd on saada tydyhteiso aktiiviseen vuorovaikutukseen ja tarvittaessa nopeastikin
tekemdan muutoksiin tarvittavia toimenpiteitd. (Sarala & Sarala 2010, 53-54.) Oppivaa
organisaatiota voisi kuvata tapahtumaksi. Pihan ja Sutisen (2020, 145) mukaan maailma muuttuu
kuitenkin organisaation muutoskykyd nopeammin. Siksi organisaation on kyettdvd oppimaan

jatkuvasti.

Isaacs (2001, 319) epadilee, ettei ylhaaltd johdetulla ja kontrolloidulla menetelmallda saada
organisaatiota oppimaan. Han harmittelee, ettd useimmiten muutoksen sisaltd ja toivottuun
lopputulokseen johtavat keinot ovat muutoshankkeissa etukdateen maaratty johtajien ja esimiesten
toimesta. Hanen mielestdaan sen sijaan pitdisi keskittyd luomaan oppimista ja omatoimisuutta
tukevaa ilmapiiria. Pihan ja Sutisen (2020, 159) mielestd muutosvoimainen yrityskulttuuri rakentuu
kollektiivisesta luottamuksesta, &dlykkyydestd ja uteliaisuudesta. Yksildiden suoritusten ja
onnistumisien tarkastelun sijaan organisaatioiden olisi keskityttava kokonaisuuteen eli yhdessa

onnistumiseen (Piha & Sutinen 2020, 163).

Nykyajan ja tulevaisuuden organisaatioiden onkin opittava nopeammin ja ketterammin (Otala 2018,
125). YIhaalta johdettujen osaamistarpeiden méaarittelyjen ja muodollisten oppimisprosessien sijaan
ketterasti oppivat tyontekijat ovat itse tietoisia tulevista haasteista ja niihin liittyvista
osaamisvajeistaan ja hakeutuvat tarvittavan tiedon &arelle. Suunnitelmallisen oppimisprosessin
sijaan oppiminen on poukkoilevaa, jossa hankittua tietoa sovelletaan, testataan, sopivuutta

arvioidaan ja saadaan oivalluksia eli opitaan ja kehitetdaan toimintaa. (Otala 2018, 25-26.)

Kupiaksen ja Peltolan (2019, 192-193) mukaan ketterdsti oppiva organisaatio on eradnlainen
pdivitetty versio oppivasta organisaatiosta. Molemmissa pyritdaan kohti yhteista visiota, vastaamaan
muutoksen tarpeeseen, oppimaan ja kehittdmaadn toimintaa. Ketterd oppiminen tekee tdman
kaiken ketterammin. Sen idea perustuu erilaisiin kokeiluihin ja tarvittaessa nopeisiin suunnan

muuttamisiin. (Kupias & Peltola 2019, 192-193.) Piha ja Sutinen (2020, 238-239) korostavat sisdisen
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viestinnan merkitysta muutostilanteissa. My0s organisaation kettera oppiminen vaatii, etta oikea
tieto on kaikkien saatavilla ja yhteisesti ymmarrettya. Avoimen dialogin avulla luomme yhteista
ymmarrysta asioiden tilasta, puramme ristiriitaisia totuuksia sekd tuomme ongelmia ja
mahdollisuuksia nakyviksi, jotta ratkaisumme ja toimintamme perustuvat oikeaan tietoon ja

yhteiseen ymmarrykseen. (Piha & Sutinen 2020, 198).

Otala (2021) tahdentaa, etta tyopaikalla on oltava oppimista tukevia rakenteita. Ketterasti oppivat
ja kasvuasenteen omaavat ihmiset eivat vield riitda ketterdsti oppivan organisaation luomiseen.
Tarvitaan yhteisen tavoitteen selkeyttavaa keskustelun kulttuuria, osaamiseen ja sen kehittamiseen
keskittyvaa strategiaa seka oppimista ja tiedonkulkua edistdvia toimintatapoja. Johtajuudenkin on
tuettava ketteraa oppimista ja koko organisaation toiminnan on oltava ketteraa. (Otala 2018, 129-
132.) Otala (2020) heittda idean yrityksissa kayttoon otettavasta oppimisen tukipalvelusta, joka olisi
verrattavissa it-tukipalveluun. Oppimisen tukipalvelu auttaisi ihmisida ajattelu- ja
ongelmanratkaisutaitojen oppimisessa ja organisaatiota kehittymaan oppimista mahdollistavaksi
tyopaikaksi (Otala 2020). Isokorpi (2003) on tutkinut tunneélytaitojen ja yhteisollisyyden oppimista.
Hdanen mukaansa oppiminen mahdollistuu tyoyhteisdissad innovaatioita ja energiaa synnyttdvia
olosuhteita lisdamalla. Tassd keskiossa ovat hdanen mukaansa tunteiden huomioimisen ja
tunnealytaitojen kehittdminen seka reflektoiva ja luottamuksellinen vuorovaikutus. (Isokorpi 2003,

240-241.)

3 Tyonohjaus

Tyonohjaus on kasitteend moniulotteinen ja se sekoitetaan helposti tydnopastukseen,
perehdytykseen tai tyovaiheiden ja -prosessien ohjaamiseen. Keski-Luopan (2008, 24) mukaan
tyonohjausta kasitteleva kirjallisuus ei aikaisemmin antanut siitd yhta ja selkeaa tieteellista
perustaa, vaan kukin tydnohjaaja maaritteli tyonohjausta niin kuin itse sen ymmarsi ja
tyonohjaajana toimi. Hanen mukaansa osasyynd tdhan tyonohjauksen kasitteen ja toiminnan
madrittamisen kirjavuuteen on vaikuttanut se, etta sita toteutettiin ja kehitettiin eri ammatillisista
lahtokohdista ja tarpeista eri alojen, kuten sosiaali- ja terveydenhuollon alalla seka kirkon
toimijoiden keskuudessa. Yhteista naille kuitenkin on ollut koulutuksellinen ote, jossa kokeneempi
ammattilainen ohjasi sekd toimi esimiehena. Tyonohjauksen suuntaus kehittyi ajan saatossa
hallinnollisesta ja koulutuksellisesta roolista enemman tyosuojelulliseen ja terapeuttiseen

otteeseen. Nykymuotoisessa tyonohjauksessa on hyva tiedostaa nama tyonohjauksen hallinnolliset,
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koulutukselliset seka tyosuojelulliset ja terapeuttiset juuret, mutta mikaan niista ei saa korostua.

(Keski-Luopa 2008, 33-34.)

Teoreettisen tdsmennyksen puuttumisesta huolimatta tyonohjaus on vakiinnuttanut paikkansa
tyoeldaman kehittamisen menetelmdna ja vain lisdnnyt suosiotaan. Paikan puuttuminen
koulutusjarjestelmasta ja tietyn tieteenalan piirista on kuitenkin hankaloittanut sen systemaattista
tutkimista ja kehittamista. (Keski-Luopa 2018, 376.) Keski-Luopa (2018, 377) tasmentaa
tyonohjauksen kasitetta omassa vaitostutkimuksessaan hakemalla sille teoreettista jasennysta. Han
painottaa systeemista ajattelua ja madarittelee tyonohjauksen ”valityssuhteeksi tyéelaman toimijan
ja tyoorganisaation valisessa reflektiivisessa suhteessa”, jossa tyonohjauksen roolia voidaan
tarkastella ohjattavan, tyoyhteison ja toimintaympdariston nakokulmasta (2018, 383).
Tyonohjauksen historiaa analysoimalla Keski-Luoma (2018, 380) osoitti, ettd tydnohjaajiksi
valikoituvat ihmiset, jotka luontaisesti ymmartavat syvempid inhimillisia tarpeita. Psyykkisia ja
sosiaalisia ilmidita ja tyonohjaustilanteiden merkityskokemuksia ymmartaakseen tyénohjaajan on
etsittava tyonohjaajaidentiteetilleen ja toiminnalleen yhteisesti tunnustettuja filosofisia perusteluja
(Keski-Luopa 2018, 380-381). Tyonohjauksella myo6tavaikutetaan ohjattavan ammatilliseen
kehittymiseen ja sen on ihmiseen kohdistuvaa toimintaa, joten silla on myds kasvatuksellinen
nakokulma (Keski-Luoma 2018, 294-296). Tyonohjaus on kdsitteend moniulotteinen, joten sitd on

hankala sijoittaa pelkastaan yhden tieteenalan alle.

Nykyaan ei enda nahda tarpeelliseksi sita, ettd tyonohjaajan pitaisi olla ohjattavan alan asiantuntija.
Se auttaa alan ilmididen ja toimintamallien ymmartamisessa, mutta tyénohjaajalle on tarkeampaa
hallita ammatillista pohdintaa ja toimia oppimisprosessin ohjaajana. Kuormittavaa asiakastyota
tekevien kayttamastd menetelmdstd tyonohjaus on vyleistynyt eri alojen asiantuntijoiden
hyddyntamaksi ammatillisen kehittdmisen ja haasteiden kohtaamisen menetelmaksi. (Alhanen,
Kangasaho, Ahtiainen, Kangas, Soini & Soininen 2011, 16.) Immaisi (2011, 18) kuvaa tydnohjaajan
roolin  muuttuneen 1970-luvulta tdhdn péaivdan “hoidollisen  keskustelun  kavijasta
tyonohjausmenetelmaa kayttavaksi liikkeenjohdon konsultiksi.” Tyonohjaaja siis ohjaa prosessia
eikd ndin ollen ole substanssikonsultti (Holm 2013). Tyénohjaajan roolina on antaa tukea ja ohjata
keskustelua niin, ettad ohjattava itse oppii ndkemaéan asioiden valisid suhteita ja oivaltaa tyohonsa

liittyvia ratkaisuja. Tyonohjaaja ei neuvo. (Punkanen 2009, 9.) Sen lisdksi, ettd tyonohjaus auttaa
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ammatillisessa kasvussa ja ammatti-identiteetin vahvistamisessa, se palvelee koko organisaation

tavoitteita ja valillisesti silla on myos yhteiskunnallisia vaikutuksia (Alhanen, ym. 2011, 23-24).

3.1 Tyonohjaus menetelmana

Nykyajan kiireinen tyotahti ja muutoksien runsaus tuo tilausta ohjauksellisille tyotavoille ja
ammateille (Setdla 2011, 29). Arjessa ei ole aikaa pysdhtya pohtimaan erilaisia tyohon ja sen
tekemiseen, omaan tyorooliin, tyon arvoihin ja merkityksiin seka tydyhteison toimivuuteen liittyvia
kysymyksid. Tyonohjaus tarjoaa mahdollisuuden niiden tutkimiseen, tiedostamiseen ja
jasentamiseen. Tyonohjaus onkin yksi hyva apu tydelaman tarpeisiin ja se sopii kaikille oppimisesta

ja tyossa kehittymisesta kiinnostuneille tyéelaman toimijoille. (Tyonohjaus 2022.)

Suomen tyonohjaajat ry:n verkkosivuston (Tyonohjaus 2022) mukaan tyOnohjaus tarjoaa
menetelman ja paikan, missa luotettavan ammattilaisen ohjaamana voi konstruoida omaa tyo6ta ja
sen ilmidita sekd omaa tyburaa. Tyonohjaus on luottamuksellista keskustelua koulutetun
tyonohjaajan kanssa, minkd tarkoituksena on edistdad oppimista sekd kehittda organisaation
toimintaa (Tyonohjaus 2022). Tyénohjaus ei ole psykoterapiaa, vaan se on oppimisprosessi, jossa on
mahdollisuus pysahtya kriittisesti tarkastelemaan ty6ta, tydyhteis6a ja itsea tyontekijana eri
ndkokulmista ja oppia naiden kautta uutta (Punkanen 2009, 8). Samalla se antaa mahdollisuuksia
kehittda omaa ja tyoyhteison toimintaa luovalla ja ennakkoluulottomalla tavalla (Alhanen ym. 2011,

17).

Tyonohjauksessa keskeista on dialoginen ja reflektiivinen vuorovaikutus (Karkkainen 2012, 23-25).
Kuten tdaman tyon kohdassa 2.2 Aito dialogi todettiin, dialogi on toisiaan kunnioittavien, arvostavien
ja tasa-arvoisten ihmisten valista avointa ja lasndolevaa keskustelua. Siina ei lueta rivien valista, eika
tehdd tulkintaa, vaan aidosti kuunnellaan ja kuullaan toisen puhetta. Reflektiiviseksi
vuorovaikutuksen tekee omien ajatusten ja tunteiden tarkastelu suhteessa kasiteltdvaan asiaan tai
ilmiédn (Ojanen 2006, 71). Se on itseen kohdistuvaa syvallista ajattelua, jossa tullaan tietoiseksi
omista kokemuksista, mielipiteistd, suhtautumisista ja asenteista seka niiden merkityksista. Juuri
tama merkityssuhteiden selkiytyminen tuo ymmarryksen itsestd ja omasta toiminnasta seka
mahdollistaa asioiden nakemisen uudella tavalla. Taman ymmarryksen myota ihminen pystyy

muuttamaan kasitystdaan eli oppimaan ja muuttamaan toimintaansa. (Ojanen 2006, 71-72.)
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Isokorven (2003, 36) mukaan tdma tietamattdmyyden tunnistaminen ei vield takaa oppimista,

mutta se on sille valttamatonta.

Holmin (2013) mukaan tyonohjaajankin on oltava tietoinen, mita ohjattavan puhe itsessa herattaa.
Tassd avoimuus tarkoittaa sita, etta tyonohjaaja tuo namakin tuntemukset tydnohjauskeskusteluun.
Taman tyonohjaajan sisdisen reflektion lisdksi tyonohjauksella pyritdan vahvistamaan myds
ohjattavan itsereflektiota seka yllapidetaan keskustelua ohjaajan ja ohjattavan valisena dialogisena
reflektiona. (Holm 2013.) Isokorpi (2003, 36-37) painottaa, ettd nykyisessa nopeasti muuttuvassa ja
jatkuvaa oppimista vaativassa toimintaymparistdssa reflektiotaidon ja sen oppimisen merkitys
korostuu. Han neuvoo ihmisia reflektoinnilla tulemaan tietoiseksi ja huomioimaan myds tunteiden
ja emotionaalisten reaktioiden tuoman viestin ja hyddyntamaan sitd oppimisessa (Isokorpi 2003,

38).

Tyonohjausprosessi  koostuu useista tapaamisista tyonohjaajan kanssa seka niiden valilla
tapahtuvasta kokemuksellisesta oppimisesta (Tyonohjaus 2022). Tyénohjaus on henkilékohtaista
yksilétydnohjausta tai ryhmalle tai tyoyhteisélle tapahtuvaa ohjausta. Ryhmatyonohjaukseksi
ymmarretdan ns. vertaisryhmille pidettavia ohjauksia, jonka jasenet ovat esim. yrittajia, esimiehia
tai tietyn alan asiantuntijoita. He eivat kuitenkaan tydskentele saman tydyhteisén jasenina.
Yhteisotyonohjattavat ovat eri ammateissa ja tyorooleissa tyoskentelevid, saman tyoyhteison tai

tiimin jasenia (Alhanen ym., 2011, 127-165; Karkkainen 2012, 16-18; Punkanen 2009, 28-30).

Useimmiten yksittdinen tapaaminen eli tyonohjausistunto on 1-1,5 tunnin mittainen ja naita
tapaamisia on noin kuukauden vélein (Tyonohjaus 2022). Koko prosessi kestda yleensa 1-3 vuotta
(Karkkainen 2012, 16). Alhanen ja muut (2011, 84-85) suosittelevat pienten, alle kuuden henkilon
ryhmatyonohjauksien pituudeksi kaksi tuntia ja suurempien jopa kolmen tunnin mittaisiksi.
Perusteluiksi he esittavat, ettd ndin on kiireetdn asioiden tydstaminen ja kaikkien ohjattavien
nakemysten huomioiminen on mahdollista. (Alhanen ym. 2011, 84-85.) Tydnohjausistuntojen
kestoon ja tydnohjausprosessin pituuteen ei ole olemassa mitaan tarkkaa maaritelmaa, mutta se on
hyva yhteisesti sopia sellaiseksi, mika palvelee parhaiten ko. ohjauksia ja koko prosessia. Onpa
tyonohjattava sitten yksittainen tyontekija tai tyoyhteis6, ohjauksen tavoitteita ja prosessin kulkua

on tarkasteltava myoOs ohjauksen maksavan organisaation tavoitteiden ja saatavan hyodyn
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nakokulmasta (Alhanen ym. 2011, 24). Tyénohjaus on aina tavoitteellista toimintaa (Alhanen ym.

2011, 83).

Tyonohjauksen ymmartamisessa auttaa sen vertaaminen muiden |dhelld olevien tyomuotojen
kasitteisiin. Suhde esimieheen olisi hyva olla dialogista ja reflektiivista ja se liittyy aina tyohon, mutta
tdssa suhteessa ei voida puhua tyonohjauksesta, koska esimiehellda on tydntekijadansa aina
madrdysvalta, eikd esimiestdadn yleensa voi valita (Karkkdinen 2012, 26). Tydonopastukseen ja
perehdytykseen liittyy aina ohjaamisen lisdaksi opettamista. Kuten opetus ja koulutus, ne pyrkivat
lisdamaan

substanssiosaamista (Alhanen ym. 2011, 21). My0Os mentorointiin sisdltyy samanlaista aloittelijan ja
asiantuntijan valistd suhdetta, mita ei tydnohjaussuhteessa ole (Karkkdinen 2012, 27). Verrattaessa
tyonohjausta psykoterapiaan on tehtdava ero ohjattavan mielenterveyden yllapitamisen ja
parantamisen sekd tyon ja sen ilmididen tutkiskelun ja parantamisen vilille (Karkkadinen 2012, 26.)
Psykoterapia on puhtaasti terveyden hoitamista, kun taas tyonohjauksella kehitetaan tyontekijan ja
organisaation toimintaa. Naille molemmille on kuitenkin yhteista se, ettd ohjaaja ei neuvo. (Keski-
Luopa 2007, 28-29.) Valmennuksessa (coaching) prosessin ohjaaminen ja tukeminen asemoi sen
menetelmana ldhelle tydnohjausta. (Karkkdinen 2012, 27). My0s siind valmiiden vastausten sijaan
pyritddn ohjattava saamaan ajattelemaan ja oivaltamaan itse (Karkulahti 2015, 58). Valmennukselle
on kuitenkin yleensa asetettu jokin konkreettinen tavoite, joka rajaa keskustelua.
Valmennusprosessi on myds tyonohjausprosessia selkeasti lyhyempi. (Alhanen ym. 2011, 22.)
Konsultaatio eroaa naista siten, etta sille on ominaista neuvon saaminen asiantuntijalta (Karkkainen
2012, 25-26). Prosessikonsultaatiossa tarkastellaan ja kehitetdan tyoyhteison rakenteita ja sita,
miten ne palvelevat muutosta, perustehtdvda ja tavoitteiden saavuttamista. Se on hyvin
ohjauksellista ja ldhelld tydnohjausta, mutta avoimempaa verrattuna tyonohjauksen suljettuihin
ryhmiin, joista tietoa ei vieda eteenpadin. (Vuorinen 2019.) Fasilitoinniksi kutsutaan sellaista
ohjausta, jossa hyodynnetdan henkiloston osaamista ja ajatuksia, joita fasilitaattori kerda yhteen
tuottamatta itse sisdltdéd. Tallainen on esim. yhteisten pelisdantdjen luominen aivoriihen avulla.

(Kupias 2016, 65-70.)

“Eli méd nden sen niin kun aikalailla niin, etté ne menee, menee niin kun nimenomaan
tyénohjaus on coachauksen ja terapian siind vdlissé, jos miettii menetelmien niin kun
janaa jollakin tavalla.” (Haastateltava 6)
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”Ja sit siind kerrotaan niin kun prosessikonsultaatiossa jo heti alkuun, ettd, etté mikd
tdmdn tydskentelyn tavoite on. Vaikka, etté tavoite on nyt se, ettd meilld on témd
rakennemuutos, niin nyt me niin kun yhdessd ldhetdédn kehittdmddn sitten parempia
rakenteita, ettd me osallistetaan kaikki teiddt tdhén rakenteiden kehittdmiseen. Siind
kerrotaan, ettd missd kaikkia pddtoksic tédhdn prosessiin liittyen vaikka tehdddn. Ketkd
niitd tekee. Eli siind on ldpinékyvyys ja mahdollisimman suuri ldpindkyvyys on jo
itsessééin niin kun tavoitteena siind prosessikonsultaatiossa. Niin, Miké on hyvin
toisenlainen, kun sitten taas tyénohjauksessa, joka on luottamuksellista, tddltd ei viedd
tietoa...” (Haastateltava 6)

On ensiarvoisen tarkeaa, ettd jokainen tyonohjaaja avaa asiakkailleen tyonohjauksen kasitetts,
miten sen itse ymmartaa ja mihin hdanen tydnohjausajattelunsa ja -menettelytapansa perustuvat.
Silloin asiakas ostaessaan tietdad, mita on ostamassa seka tyénohjaajalla on teoreettinen taustatuki,

mihin toiminnassaan voi nojautua. (Keski-Luopa 2008, 25-26.)

3.2 Tyonohjaajan rooli ja ammattietiikka

Tybnohjaajana toimii ohjattavien organisaation ulkopuolinen, tyonohjaajakoulutuksen saanut
ammattilainen. Nykyaan tyénohjaajaksi kouluttaudutaan monien eri alojen ammattilaisten
taustoilla. (Alhanen ym. 2011, 16.) Tydnohjaajan roolina tydnohjauksessa on tukea ja ohjata tyossa
oppimisen prosessia ohjaamalla ja tukemalla dialogiin perustuvaa reflektiota (Alhanen ym. 2011,
23). Alhanen ja muut (2011, 23-24) nakevat tyénohjaajan laajemmin koko tyéelaman kehittdjana.
Jo yksittaisen ihmisen tydnohjauksella on vaikutusta organisaation toimintaan ja sen kehittamiseen,

mutta silla on valillisesti myos yhteiskunnallista vaikutusta (Alhanen ym. 2011, 19).

Tybnohjaus perustuu aina luottamukseen ja avoimuuteen. Tyodnohjauksella on myds
kasvatuksellinen ja vaikutuksellinen nakékulma. Se on ihmissuhdetyotd ja siksi se on myos hyvin
vastuullista toimintaa. (Kyronseppa 2012, 51-52.) Tyonohjaaja on tilaajalle vastuussa siitd, etta
ohjausprosessi tukee organisaation tavoitteita. Ohjattavilla on kuitenkin oltava luottamus siihen,
ettei ohjauksessa kasitellyt asiat siirry johdon tietoon, vaan ohjauksissa yhteisesti sovitaan, mita
tyonohjaaja voi sieltd kertoa tilaajalle. Tydnohjaaja tekee ty6td omalla persoonallaan, siksi hdanen
on huolehdittava kaikin tavoin omasta osaamisestaan ja jaksamisestaan sekd ennen kaikkea
reflektoitava omaa ajattelua, toimintaa sekd tuntemuksia. (Alhanen 2011, 91-92.) Vastuullisesti

tyohonsa ja osaamiseensa suhtautuva tydnohjaaja kehittdd omaa osaamistaan mm. osallistumalla
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koulutuksiin, tekemalld yhteisty6td muiden tydnohjaajien kanssa seka kay itse jatkuvasti

yksilétydnohjauksessa (Alhanen ym. 2011, 81).

Punkanen (2009, 10-11) nostaa esille sen, ettd tyonohjaajan on tiedostettava tyonohjaussuhteen
symmetrisyyden ja epasymmetrisyyden. Tama vaatii ymmarrysta siitd, milloin ohjaaja on
tasavertainen ohjattavan kanssa ja milloin suhde muuttuu epasymmetriseksi. (Punkanen 2009, 10-
11.) Malinen (2001, 63-84) puhuu opettajan ja aikuisopiskelijan viliseen suhteeseen liittyvista
kolmesta opettajan vastuista; epistemologisesta, eksistentiaalisesta ja eettisesta vastuusta. Nama

sopivat hyvin myos tyénohjaajan ammattietiikkaan, kuten kaikkiin elaman vuorovaikutustilanteisiin.

Malisen (2001, 65) mukaan epistemologinen vastuu pitda sisalladan opettajan ja oppijan valisen
suhteen epasymmetrian. Siind opettaja tietdd enemman ja oppija tarvitsee oppimiseensa opettajan
tukea ja asiantuntemusta. Opettajalle on tdssa myo6s tarkeda tunnistaa oppijan epistemologinen
rajoittuneisuus eli hdanen osaamisen ja tietamyksen taso seka itsekeskeinen ja suppeakin nakemys
oppiaineesta ja omasta omaksumiskyvystaan. Opettajan tehtdvana on eettisissa rajoissa aiheuttaa
tdhan oppimista edistavid sardja seka ohjata dialogia uuden opiskelussa. (Malinen 2001, 65-74.)
Tyonohjaajalle tdma merkitsee ohjattavan rajallisuuden ja yksipuolisen ajattelun tunnistamista ja

ohjattavan haastamista ja kannustamista monipuolisempaan ajatteluun dialogin avulla.

Malisen (2001, 74-80) eksistentiaalinen vastuu tarkoittaa ihmisten valista tasavertaisuutta kaikissa
inhimillisissa tilanteissa. Kohtelemme toisiamme kunnioittavasti ja tasavertaisesti, mutta myds
tunnistamme oman sosiaalisen kyvykkyytemme ja pyrimme kehittamaan sita. (Malinen 2001, 74-
80.) Tyonohjauksessa ndiden tiedostaminen mahdollistaa aidon dialogin toteutumisen. Malisen
(2001, 80-84) mukaan opettajan eettinen vastuu on ndiden kahden edellisen vastuun yhdistamista.
Tyonohjauksen kontekstiin sovellettuna se on tyonohjaajan kykya tunnistaa, missd ohjaajan
epistemologinen vastuu eli ohjattavan ja ohjaajan vadlinen epdasymmetria loppuu ja suhteen
eksistentiaalinen tasavertaisuuden alue alkaa (Malinen 2001, 80-84). Kun opettajan rooli on
muuttunut ja muuttuu koko ajan enemman ohjaavaksi ja tasavertaiseksi rinnalla kulkijaksi, se on

tullut [lAhemmaksi tydonohjauksellisen oppimisprosessin ohjaajan ammattiroolia.
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3.3 Tyonohjaustutkimuksista

Kosken (2014, 90) mukaan tyonohjauksen monimuotoisuus tuo haasteita my6s tyonohjauksen
tutkimukselle, mutta antaa myos mahdollisuuden sen monitieteelliseen tutkimiseen. Tyonohjausta
on tutkittu koko sen olemassa olon ajan, mutta tarkastelun nakékulma on muuttunut ajan saatossa.
Yksilon ammatillisen kehittymisen kokemusten tarkastelusta siirryttiin 1990-luvulla tutkimaan mm.
ryhmien kehittymistd ja tyotyytyvaisyytta. Vuosituhannen alussa kiinnostuttiin kokemuksellisen
oppimisen ja tyonohjauksen vaikuttavuuden tutkimisesta. 2010-luvulla tavoitteena on ollut tuottaa

erilaisten kaytantotutkimusten avulla tietoa tydelaman kehittdmiseen. (Koski 2014, 90-91.)

Tyonohjaus on ollut tutkimuksen kohteena myds ammattikorkeakouluissa. Perinteisesti sitd on
tutkittu terveyden ja hyvinvointialojen opinndytetoissa, mutta kiinnostus on lisdantynyt myos
liiketalouden opiskelijoilla. Geijer (2019) on mm. tutkinut omassa liiketalouden opinnaytetydssaan
sitd, miten esimiehen voimavaroja voidaan tukea tyonohjauksen avulla. Laukkarisen (2021)
terveyden ja hyvinvointialan tutkimuksen ideana on ollut kehittdd esimiehille suunnattua
tyonohjauspalvelua liiketoimintana. Tdssa tarkastelun kohteena ovat olleet sosiaalialan palvelua
tarjoavien toimijoiden arkityd. Jos tyonohjauksen halutaan lisaantyvan liike-elaman kayttamana
menetelmand, tarvitaan tutkimusta liike-elaman tyonohjauksista. Tama tutkimus tutkii
tyonohjauksen kdyttamista muutostilanteissa ja mm. Vaisdanen (2021) on tutkinut tydnohjauksen

kayttamista projektityota tekevien tydyhteisdjen kehittamisen valineena.

Tyonohjaajat ovat myds kiinnostuneita tutkimaan ja kehittdmaan omaa ty6taan. Tastd on muun
muassa osoituksena Suomen tyonohjaajat ry:n Tutkimusfoorumi, joka edistdda ja tukee
tyonohjauksen vastaamista tyoeldaman tarpeisiin ja haasteisiin. (Tyonohjauksen tutkimus 2022.)
Tyonohjaajat ymmartavat tyonohjauksen hyodyt erilaisille organisaatioille, mutta monipuolista

tutkimusta tarvitaan jatkuvasti.

4 Tutkimus

4.1 Tutkimustehtdvan asettelu

Taman tutkimuksen tavoitteena oli selvittdad, millaisissa muutoksissa tyonohjausta on kaytetty ja

miten sitd on hyoddynnetty muutosjohtamisen tyokaluna. Samalla selvidisi, mita hyotya
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tyonohjauksesta on ollut nadissa muutoksissa. Tutkimuksessa tulisi pyrkia hypoteesittomuuteen eika
siten olettaa ennakkoon mitdan tutkimuskohteesta tai tutkimuksen tuloksista (Eskola & Suoranta
2008, 19-20). Taman tutkimuksen tekeminen muodostui kuitenkin mielenkiintoiseksi vain silla
olettamuksella, ettd tydnohjauksesta on hyotya muutoksien lapiviemisessa. Tarkeaksi tutkittavaksi
asiaksi nousi selvittad, miten tyonohjausta on muutostilanteissa hyddynnetty ja miten se on
edistanyt muutosten lapivientida. Odotuksena oli saada tutkimuksesta arvokasta tietoa
tyonohjauksen merkityksesta ja hyodynnettavyydesta muutostilanteissa. Tutkimusongelmaksi

tdsmentyi kysymys: “Millaisia vaikutuksia tydonohjauksella on ollut organisaatioiden muutoksissa?”

Kaytettdessa laadullisen tutkimuksen harkinnanvaraista otantaa aineiston hankintaa ohjaa osaltaan
tutkijan itsensa rakentamat teoreettiset perustat (Eskola & Suoranta 2008, 18). Taman tutkimuksen
teoreettinen perusta valikoitui tutkijan omista tyéelaman johtamisen ja ohjaamisen kokemuksista.
Nama ohjasivat myos aineiston hankintaa. Tutkijan olettamus oli, ettd vasta teoreettisen
viitekehyksen positiivisen tunneilmaston ja aidon dialogin toteutuessa tyoyhteistssa se kykenee
oppimaan yhdessa ja on siten muutosvoimainen. Lisaksi tutkimuksen tekijan olettamuksena oli, etta

juuri nama seikat olisivat sellaisia, joita pystyisi tydnohjauksella herattelemaan ja kehittamaan.

Kananen (2017, 60) neuvoo muuttamaan tutkimusongelman tutkimuskysymyksiksi. Ne ohjaavat
paremmin tehtdvaa tutkimusta ja aineistonkeruuta. Naistd johdetaan haastattelun keskustelun
aiheet eli teemat. (Kananen 2017, 60.) Tutkimusongelmasta ”“Millaisia vaikutuksia tyonohjauksella

on ollut organisaatioiden muutoksissa?” johdetut tutkimuskysymykset olivat

1. Millaisissa muutoksissa tyonohjausta on kaytetty?
2. Miten tyonohjausprosessi on muuttanut kokemusta tydnohjauksesta ja itse muutoksesta?
3. Mitka asiat ovat edesauttaneet tydnohjauksesta saatuja vaikutuksia?

Kananen (2017, 69) neuvoo tutkimusongelman tdsmennettyd maarittelemaan tarvittavat tiedot sen
ratkaisemiseksi sekd valitsemaan tietoldhteet. Selvitettdessd tyonohjauksen merkitysta
muutoksissa tarvitaan tietda, millaisissa muutoksissa tyénohjausta on kaytetty ja mita vaikutuksia
silld on naihin muutoksiin ollut. Parhaaksi asiantuntijoiksi ja tutkimuksen kohteiksi valikoituivat ne
tyonohjaajat, jotka ovat toimineet muutoksissa tyonohjaajina. Kiinnostavammaksi tutkimuskentaksi
valikoitui vdahemman tyonohjausta perinteisesti hyédyntaneen teollisuuden ja muun liike-eldman

organisaatioissa tapahtuneet muutokset ja niissd kdytetyt tydnohjaukset.
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Haastattelijan ja haastateltavien valisessa vuorovaikutussuhteessa tapahtuva aineiston keruu oli
perusteltua, koska silld tavoin oli mahdollista parhaiten selvittdd haastateltavan kokemukset,
nakokulmat ja merkitykset tutkittavasta ilmiosta (Kananen 2017, 34). Talld tavoin hankittua
aineistoa analysoimalla oli mahdollista selvittdaa tyonohjauksen merkitys muutoksien lapiviemisessa.
Tutkijaa erityisesti kiinnosti selvittada, muuttuiko ohjattavien tyoyhteisojen keskustelukulttuuri
tyonohjausprosessin aikana ja sen tukemana ja jos muuttui, niin miten. Laadullinen tutkimus on
menetelm3, jolla pyritddn saamaan kokonaisvaltainen ymmarrys tietystd ilmiosta (Kananen 2017,
32). Koska tdssa opinndytetyossa pyrkimyksena oli nimenomaan luoda ymmarrysta tyénohjauksen

merkityksestd muutoksissa, laadullinen tutkimus sopi tdhan parhaiten.

Tyonohjaajat valikoituivat mukaan tutkimukseen yli 3700 jasenen Tyonohjaajan tietopankki -
Facebook-ryhmassa esitetyn tutkimuskutsun innoittamina tai muiden ryhman jasenien
suosittelemina. Eskola ja Suoranta (2008, 18) neuvovat laadullisessa tutkimuksessa keskittymaan
aineiston laatuun, ei maaraan. Tutkimusmenetelmaa valittaessa heidan mielestaan olisi hyva edeta
menetelman sijaan tutkittava ilmio edella ja valita menetelma sen mukaan (Eskola & Suoranta 2008,
14-15). Tassa tutkimuksessa oli tarkoitus selvittdd tyonohjaajien kokemuksia ja nakemyksia
tutkittavasta ilmiosta. Niitd ei haluttu tarkkaan strukturoiduilla kysymyksilla ohjata eika rajata.
Haastattelut haluttiin pitda dialogisina keskusteluina, joiden lopputulosta ei haluttu etukateen
maarittada. Nama seikat osaltaan puolsivat laadullisen tutkimuksen valintaa tutkimusmenetelmaksi.
Niinpd tyonohjaajien Facebook-ryhmasta valikoitui haastateltaviksi viisi kokenutta ja useissa
muutosprosesseissa mukana ollutta tyonohjaajaa. Lisaksi tutkimukseen osallistui yksi tutkimuksen

tekijan tuttu tyénohjaajakollega.

Tutkimuksen otantamenetelmdksi muodostui Eskolan ja Suorannan (2008, 18) esittelema
harkinnanvarainen ndyte. Harkinnanvaraiseksi naytteen teki se, ettd sattumanvaraisen valinnan
sijaan haastateltaviksi valikoitui liike-elaman muutostilanteissa tyénohjausta tehneet tyénohjaajat
sekd se, etta tutkija pyrki haastatteluilla saavuttamaan vahvistusta teoreettisten viitekehyksien

yhteydelle muutosten onnistumiseen.

4.2 Tutkimusaineiston keruu- ja analyysimenetelmat

Laadullisissa tutkimuksissa aineistoa voidaan kerata havainnoimalla, haastattelemalla, kyselyilla ja

dokumentteja tutkimalla (Kananen 2017, 52). Tama tutkimus toteutui kayttamalla



31

tutkimusaineiston keruumenetelmana haastattelua. Eskolan ja Suorannan (2008, 86) mukaan
laadullisen tutkimuksenkin haastattelua voidaan tehda tarkkaan strukturoiduilla kysymyksilla, jossa
vastausvaihtoehdotkin on annettu valmiiksi. Vaihtoehtoisesti haastattelu voi olla ns.
puolistrukturoitu, jossa haastateltavat vastaavat omin sanoin valmiista vastausvaihtoehdoista
valitsemisen sijaan. Teemahaastattelu eroaa naista kahdesta siind, etta haastattelut voivat edeta
toisistaan poikkeavalla tavalla, kunhan tutkimuksen teemat tulevat jokaisessa kasitellyiksi. (Eskola
& Suoranta 2008, 86.) Koska laadullisen tutkimuksen pyrkimyksenad on saavuttaa ymmarrysta
tutkittavasta aihealueesta, voi tutkimusprosessin maarittely olla niissa etukateen hankalaa

(Kananen 2017, 52-53).

Tama tutkimus asettui puolistrukturoidun haastattelun ja teemahaastattelun valimaastoon.
Kanasen (2017, 88-89) mallin mukaisesti tutkimusongelmasta johdetut tutkimuskysymykset
muodostuivat teemoiksi eli tutkittava ilmi6 jakautui osa-alueisiin. Haastattelukysymykset olivat siis
suunniteltu etukdteen, mutta haastattelut olivat kahden tyonohjaajan, haastateltavan ja
haastattelijan, valisia monipuolisia ja arvokasta sisdltdod tuottavia dialogisia keskusteluja.
Tyonohjaajakollegoiden vilisessa keskustelussa yhteinen kieli ja ymmarrys tutkittavista osa-alueista

muodostui helposti. Teemahaastattelurunko on luettavissa liitteessa 1.

Taman tutkimuksen otantaa kutsuttiin ndytteeksi, koska Eskolan ja Suorannan (2008, 18) mukaan
laadullisessa tutkimuksessa ei voida puhua tilastollisesta otoksesta. Heidan ohjeensa mukaan tasta
tapauskohtaisesta aineistosta ei voida myodskdan tehda mitdaan yleispatevia paatelmia (Eskola &

Suoranta 2008, 65).

4.2.1 Haastattelujen toteutus

Haastateltaviksi valikoitui Tyonohjaajien tietopankki -Facebook-ryhmasta niita tydnohjaajia, jotka
olivat ohjanneet liike-elamdn muutoksissa toimineita henkil6ita. Alkuperdisen suunnitelman
mukaisesti oli tarkoitus haastatella viittd henkil6d, mutta haastattelujen edetessa ja aineiston
laadun ja riittdvyyden tdsmentyessa haastateltavien maaraa tarkentui kuudeksi. Kanasen (2017,
126) mukaan aineistoa on riittavasti silloin, kun haastateltavat eivat tuo tutkimukseen enda mitdan
uutta. Eskola ja Suoranta (2008, 62) puhuvat aineiston kylladntymisesta eli saturaatiosta, mika

vaihtelee tutkimuskohtaisesti. Aineiston maardaa merkittdvampaa on se, kuinka laadukasta ja
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syvéllistd se on. (Kananen 2017, 126). Kuuden haastattelun jalkeen vahvistui ymmarrys siita, etta

aineistoa oli riittavasti teoreettisten viitekehysten vertailuun.

Haastattelut toteutuivat yksildhaastatteluina 17.12.2021 - 3.1.2022 vadlisena ajankohtana. Yksi
haastatteluista toteutui kasvotusten ja tallentui mobiililaitteen Sanelin-sovelluksella. Muiden
haastattelujen toteutustapana oli Zoom-videoneuvottelusovellusta hyddyntava verkkohaastattelu.
Tavoitteena oli tehda enintdan tunnin mittaisia haastatteluja, mika keskimaarin onnistui. Video- ja
danitiedostot tallentuivat sovellusten tarjoamilla nimilla ja niistda litteroinnilla puretut
tekstitiedostot yksildityivat numeroinnilla Haastattelu 1-6. Tama mahdollisti tutkimukseen
osallistuvien anonymiteetin sailymisen. Video- ja danitallenteet ja niista puretut tekstit tallentuivat
tutkimuksen tekijan omalle tietokoneelle, josta ne olivat hyddynnettdvissa jatkokayttoa varten.
Varmuus-kopioinnin paikaksi valikoitui Jyvaskylan ammattikorkeakoulun opiskelijoille tarjoama

henkilokohtainen MS Office 365 -ymparisto.

Haastattelut olivat dialogisia keskusteluja, joissa haastattelija eli tutkimuksen tekija pyrki
tilvistamaan, ymmartamaan ja tulkitsemaan haastateltavan tarinaa. Haastateltavalla oli tassa
mahdollisuus kumota, tarkentaa tai hyvdksyad haastattelijan tulkinta. Tatd oikeaan tulkintaan
pyrkivaa dialogista haastattelua Hirsjarvi & Hurme (2015, 137) nimittavat itsedankorjaavaksi
haastatteluksi. Tama haastattelun toteutustapa tuntui luontevalta, koska seka haastateltavat etta
haastattelija ovat dialogin ja tyonohjauksen ammattilaisia. Riskind tdssa toteutustavassa on
kuitenkin se, etta haastattelija saattaa innostua nostamaan esille omia kokemuksiaan kasiteltavista
ilmidista. Jotta ndin ei kaynyt, haastattelijan piti kiinnittda asiaan erityistd huomiota koko

haastattelujen ajan.

Haastattelija pyrki haastattelutilanteissa olemaan mahdollisimman objektiivinen tuomatta
keskusteluihin omia mielipiteita tai kokemuksia, jotka olisivat saattaneet johdattaa haastateltavan
kertomuksia. Tutkimuskysymyksien lisaksi esitettiin kuitenkin tarkentavia kysymyksia, kuten
"Tasmentaisitk6?”, "Mitad tarkoitit silld, kun sanoit..?” ja ”Tarkoititko, ettd...?” Haastateltavien
kertomukset herattivat myos haastattelijan uteliaisuuden kuulemaan kertomuksen asiasta lisda ja
johdattivat kysymaan aiheesta lisdkysymyksia. Haastattelutilanteet olivat siis kahden tydnohjaajan

vélisia dialogisia ja reflektiivisia keskusteluja, joissa haastateltavien kokemuksista luotiin yhteista
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ymmarrysta. Niista saatiin tutkimukseen arvokasta aineistoa, mutta my6s haastateltavat kertoivat

keskustelujen olleen heille antoisia.

4.2.2 Haastatteluaineiston kasittely ja analyysi

Laadullisessa tutkimuksessa aineistoa analysoidaan koko tutkimusprosessin ajan. Silloin ollaan
selvilla siitd, milloin aineistoa on niin paljon, ettd on mahdollista ratkaista tutkimusongelma ja
ymmartaa kasiteltavaa ilmiota. (Kananen 2017, 35.) Ennen tutkimusongelman ratkaisua on myos

hyva perehtya aiheen kirjallisuuteen ja aikaisempiin tutkimuksiin (Kananen 2017, 69).

Taman tutkimuksen jokainen haastattelutallenne taltioitui litteroiduksi Word-tekstitiedostoksi.
Litterointi vei paljon aikaa ja haastattelut olivat tiiviisti lyhyena ajankohtana, joten aineiston
kasittelyssa ei paasty siihen ihannetilanteeseen, ettd jokainen tallenne olisi ehditty analysoimaan
ennen seuraavaa haastattelua. Niinpd lopulliseen varmuuteen aineiston riittavyydestd oli

mahdollista padsta vasta viimeisen haastattelun analysoinnin jalkeen.

Litteroitu  tekstiaineisto  tiivistyi luettelomaiseksi ja  tutkimuskysymyksien vastausten
haastattelukohtaisiksi tekstikokonaisuuksiksi. Kananen (2017, 132-133) neuvoo tiivistamaan ndma
aiheet kuvaavalla ilmaisulla eli koodilla, ryhmittelemdaan ne ja nimedamaan nama ryhmat eli
luokittelemaan. Tassd hadn painottaa, ettd ndiden ryhmien tulisi tukea alkuperaista
tutkimusongelmaa ja tutkimuskysymyksia. (Kananen 2017, 133). Eskolan ja Suorannan (2008, 150)
mielestd aineiston purkamisen jdlkeen voidaan vaihtoehtoisesti edetd suoraan analyysiin
luottamalla tutkijan intuitioon tai yhdistaa nama purkamisen ja koodaamisen vaiheet ja siirtya sitten
analysointiin. He kuitenkin muistuttavat, etta ainakin karkea ryhmittely mahdollistaa parempia
tulkintoja (Eskola & Suoranta 2008, 150). Kanasen (2017, 132-133) mallilla tata haastattelu, koodaus
ja luokittelu -vaihetta toistetaan, kunnes aineistoa on tarpeeksi. Edellisen haastattelun analyysi on
saattanut herattdd uusia kysymyksid, joihin on mahdollista hakea vastauksia seuraavasta

haastattelusta (Kananen 2017, 132-133).

Laadullisen tutkimuksen analysointitapoja on useita, eikd niista mikdan ole toistaan parempi
(Hirsjarvi & Hurme 2015, 136). Kaytettiinpad sitten mitd tahansa analysoinnin tapaa, Hirsjarvi ja
Hurme (2015, 135-136) painottavat, ettd analysointitapaa on mietittdava jo haastatteluvaiheessa.

Heiddn mukaansa se antaa suunnan haastattelun ja purkamisvaiheen suunnittelulle. Tutkijan on
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mahdollista kayttaa joko induktiivista eli aineistolahtoista tai abduktiivista paattelya, jossa tutkijan

valmiita teoreettisia ajatuksia todennetaan aineiston avulla (Hirsjarvi & Hurme 2015, 136).

Hirsjarvi ja Hurme (2015, 137) esittdvat tavan, jossa haastateltavan kertomaa analysoidaan jo
haastattelun aikana. Taman tutkimuksen haastattelut olivat dialogisia keskusteluja, jonka aikana
haastattelija tiivisti ja tulkitsi haastateltavan tarinaa. Eskola ja Suoranta (2008, 148) nakevat
kvalitatiivisen tutkimuksen ideana ja vaikeutenakin sen, etta tulkitessaan haastateltavan tulkintaa
tutkija tekee ns. toisen asteen tulkintaa, jossa hdn antaa asioille ja ilmidille uusia merkityksia.
Merkitysten l6ytaminen on oleellisempaa ja hyddyllisempaa kuin yrittda etsia aineistosta totuuksia
(Eskola & Suoranta 2008, 147). Kvalitatiivisessa tutkimuksessa tutkimuksen tekijalla on siis
huomattava vaikutus tutkimustuloksiin. Silti tutkimuksen pitdisi kertoa enemman tutkittavasta

ilmidsta kuin tutkijasta itsestdaan (Eskola & Suoranta 2008, 180).

Taman tutkimuksen haastattelukohtaiset tutkimuskysymyksien vastausten tiivistetyt luettelot
jalostuivat seuraavaksi Eskolan ja Suorannan (2008, 152-154) esittelem&an ns. teemakortistoon.
Naista teksteista tutkija poimi ja teemoitteli tydnohjauksissa esiin tulleita ilmi6ita Hirsjarven ja
Hurmeen (2015, 136) esittelemalld abduktiivisella paattelyllda eli hyodyntden nakokulmissa ja
merkitysten koodaamisessa tutkimuksessa kdytettya teoriaa. Aineisto pilkkoontui ja jasentyi
kuhunkin teemaan haastattelu kerrallaan. Teemakortisto on luettavissa liitteessa 2. Tutkimuksen

toteuttamisen osa-alueet on vedetty yhteen kuviossa 1.
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*Miti tietoa / aineistoa tarvitaan tutkimusongelman ratkaisemiseen?
eMillaisissa muutoksissa tyonohjausta on kaytetty ja mita vaikutuksia silld on ollut?

*Mista tai keneltd tieto saadaan?
eTeollisuudessa / liikke-elamassa tydnohjausta tehneilta tydnohjaajilta

Tietolahteet

eMiten tieto saadaan tietoldhteesta?
BET=Yo (0] A0 IO M ¢ Haastattelemalla teemahaastattelulla
eDialoginen haastattelu, jossa haastattelija tiivistaa ja tulkitsee

Tiedon eMiten tieto analysoidaan?
eJokaisen haastattelun jalkeen: 1) litterointi, 2) haastattelukohtaiset tiivistykset, 3)
vertailu teorian johtoideoihin ja teemoittelu

analysointi

Kuvio 2. Tutkimuksen toteuttamisen osa-alueet (Kananen 2017, 68 mukaillen)

4.3 Luotettavuustarkastelu ja eettisyyspohdinta

Kanasen (2017, 173) mukaan laadullisen tutkimuksen tulosten luotettavuutta on vaikea todentaa,
mutta perustelut auttavat siind. Luotettavuustarkastelu tehddan perinteisesti huomioimalla
tutkimuksen validiteetti ja reliabiliteetti. Validiteetilla tarkoitetaan sitd, onko tutkittu sitd, mita
pitikin. Reliabiliteetti kuvaa tutkimuksen tarkkuutta eli sen luotettavuutta ja toistettavuutta.
(Kananen 2017, 175.) Eskola ja Suoranta (2008, 210) huomauttavat, etta laadullisessa tutkimuksessa
luotettavuuden tarkastelussa keskeistd on tutkija itse ja koko tutkimusprosessi. He jopa esittavit,
ettd validiteetti ja reliabiliteetti eivat suoraan ole sovellettavissa perusteiksi laadullisen tutkimuksen
luotettavuutta tarkasteltaessa. Syyna tdahan heidan mielestddan on se, etta kvalitatiivinen
tutkimusraportti muodostuu kvantitatiivista henkilokohtaisemmaksi sisaltden enemman tutkijan
omaa ajattelua. Laadullisen tutkimuksen luotettavuutta tarkasteltaessa ei siis puhuta puhtaasti
mittauksen luotettavuudesta vaan tutkijan kaikkien toimenpiteiden luotettavuuden arvioimisesta.
(Eskola & Suoranta 2008, 210-211.) Kaikki tutkimuksessa tehdyt valinnat ja ratkaisut on hyva
perustella, jotta tutkimus pysyy uskottavana. Luotettavuutta mahdollistaa myds hyva

ennakkosuunnitelma ja riittava dokumentointi koko prosessin ajan. (Kananen 2017, 173-176.)

Selvitettdaessa, millaisissa muutostilanteissa tyonohjausta on kaytetty ja tydnohjauksen hyotyja

niissd, tarkasti strukturoitu tutkimus oli poissuljettu. Parhaiten siihen soveltui laadullinen,
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teemahaastattelulla toteutettu tutkimus. Tutkimuskysymykset ohjasivat haastatteluja, joten
haastateltavien ja haastattelijan véliset keskustelut pysyivat suunnitellussa asiassa. Tutkimuksen
tekijan aiheeseen innostuneisuuden ja perehtyneisyyden huomioiden oli tarkeda haastatteluissa
kiinnittda koko ajan huomiota siihen, ettei haastattelija tuo keskusteluun omia kokemuksiaan ja
mielipiteitdan, vaan keskittyi kuuntelemaan ja ymmartamaan haastateltavan esille nostamia
nakokulmia. Toisaalta Eskola ja Suoranta (2008, 210) tuovat luotettavuuden arvioinnissa esille, etta
tulkintoja tekevan omat kokemukset voivat vahvistaa haastateltavien tarinaa. Tassa tutkimuksessa
tutkijan omat kokemukset ja tyonohjauksen substanssiosaaminen toivat tutkimusraportin

havaintoihin uskottavuutta ja toden tuntua.

Kaikissa tieteellisissa tutkimuksissa, kuten opinnadytetdissdakin on noudatettava tieteellisen
tutkimuksen ja eettisten suositusten mukaisia toimenpiteitd (Kananen 2017, 189). Tassakin
tutkimuksessa ndihin seikkoihin suhtauduttiin vakavuudella ja huolellisuudella. Jokaisen
haastateltavan kanssa kaytiin lapi tutkimuksen tarkoitus ja luonne, luottamuksellisuus seka keratyn
aineiston kaytto ja sdilytys. Haastattelujen alussa kdydyssa keskustelussa tutkija piti huolen siit3,
ettd haastateltavalla on ymmarrys siitd, mihin on ryhtymassa. Taman jalkeen haastateltavalla oli
mahdollisuus antaa suullisesti vapaamuotoinen suostumus tutkimukseen osallistumisesta. Tassa
tutkimuksessa ei keratty henkilotietoja, mutta haastatteluista saatua aineistoa oli kuitenkin
kasiteltava huolellisesti. Se kerattiin vain tata tutkimusta varten. Haastattelutallenteita ei annettu
muiden kuunneltaviksi eika litterointiaineistoa muiden luettaviksi. Ne molemmat havitettiin heti
opinndytetyon hyvaksymisen jalkeen. Raportoinnissa kdytettyjen lainauksien teksteissa kiinnitettiin
erityista huomiota siihen, ettei haastateltava tai hanen kertomuksensa tyonohjausasiakas ole
tunnistettavissa. Tata on tehty mm. muuttamalla kieliasua |lahemmaksi yleiskieltd murresanojen
sijasta. Raportoinnissa on noudatettu tarkkuutta siita, etta lukijalle selviaa, mika on tutkijan omaa

ajattelua ja mika on jonkun toisen tutkimaa tai kirjoittamaa.

4.4 Tutkimustulokset

Ratkaisut tutkimusongelmaan alkoivat hahmottumaan tiivistetysta ja teemoitellusta aineistosta.
Kananen (2017, 148-149) pitaa tata tutkimuksen vaikeimpana vaiheena ja toteaa, ettd nakokulmia
ja tulkintoja voi olla useita erilaisia. Tassa auttaa hdanen mukaansa se, ettd jo koodaamis- ja
luokitteluvaiheessa tai tiivistys- ja teemoitteluvaiheessa, kuten tassa tutkimuksessa, on ollut selked

kuva siita, mita aiheistosta on tarkoitus etsia. Jokainen ratkaisu on kuitenkin perusteltava. Etsittavat
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asiat voisivat olla esim. tietyn tyyppinen kertomus, toimintaa kuvaava logiikka, samankaltaisuus tai
erilaisuus seka ilmion selitys. (Kananen 2017, 148-149.) Tassa tutkimuksessa tutkimuksen tekijaa

auttoi oma pitka tyohistoria ja etenkin kokemukset tyénohjaajana.

Taulukossa 2. on lueteltu yhteenvetona tutkimuksessa esille nousseita asioita, joita useat
haastateltavat toivat esille sekda kommentteja, jotka nousivat esille yksittdisind, mutta tulosten
kannalta merkittavind seikkoina. Taulukon jidlkeen nditd asioita avattu tarkemmin sitaateilla

hoystettyna.



Taulukko 2. Yhteenveto tutkimuksen tuloksista.

38

Useiden haastateltavien esille nostamia asioita

Tyonohjausta kaytetty laajasti erilaisissa °
muutostilanteissa.

Tyonohjaus sopii erilaisiin muutostilanteisiin
menetelmaksi.

saada tyontekijoiden kaikki osaaminen hyodyksi
muutokseen.

Tarjotaan muutostukea, ei menna tydnohjaus e Menetelma selvida alkukeskustelun
edella. tarvekartoituksessa.
Muutoksissa tydnohjauksen tavoitteena on e Tyonohjaus toimii tydkaluna ongelmien

tuomisessa paivanvaloon ja niiden syiden
ymmartamisessa.

Esimiehen oltava mukana °
ryhméatyonohjauksissa.

Mukana luomassa yhteistda ymmarrysta.

Esimiehelld merkittava rooli lapikaytyjen asioiden
siirtymisessa arkeen.

Esimiehelld hyva olla muutosprosessissa °
henkilokohtainen yksilétyonohjaus.

Esimiehen tehtdvana on antaa muutostukea
muille.

Esimiehen suhtautuminen muutokseen vaikuttaa
muiden suhtautumiseen ja toimintaan.

Muutosten lapivieminen on oltava °
suunnitelmallista.

Muutoksesta kertomisen ajoitus olisi mietittava
seka ennakoitava ja varauduttava siihen, mita
asioita kertomisesta seuraa.

Tyonohjaajan merkittdvin tehtava on turvallisen | e
ilmapiirin luominen.

Mahdollistaa luottamuksen syntymisen ja
avoimen keskustelun.

Uskaltaudutaan tarkastelemaan omia tunteita.

Tyonohjauksessa mahdollista kasitelld tunteita, | e
ajatuksia ja uskomuksia.

Sopeutuminen ja suhtautuminen muutokseen
paranee.

Tunteiden tydstaminen ja niista yli padseminen
antaa energiaa uuden oppimiselle.

Opitaan huomioimaan toisten tunteita ja
erilaisuutta.

Koetaan kuulluksi tulemista.

Tyonohjaus on tavoitteellista ja systemaattista .
tyoskentelyd, opitaan dialogista ja reflektiivista
vuorovaikutusta

Vuorovaikutustaidot paranevat. Mahdollista
kehittdda myos organisaation
vuorovaikutuskulttuuria.

Yhdessa oppiminen mahdollistuu.

Tyonohjattavien ymmarrettava ja °
sisdistettdavatydnohjauksen hyodyt.

Mahdollistaa ohjattavan osallistumisen ja
"heittdytymisen” tydnohjausprosessiin.

Prosessin edetessa suhtautuminen
tyonohjaukseen paranee.

Kaikilla keskusteltavilla asioilla on oltava kytkds | e
organisaation perustehtavaan ja strategisiin
tavoitteisiin.

Tyonohjausprosessin punainen lanka

Tyonohjaus on organisaation kehittamisen
tyokalu.
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Yksittaisid, mutta tulosten kannalta merkittavia kommentteja

Tarkein opittava asia muutoksessa kaytetysta e Tyonohjausta ei tarvitse loputtomiin jatkaa.

tyonohjauksessa on reflektoinnin oppiminen. i . . ,

y : PP e Mahdollistaa yhdessa oppimisen ja uuden
luomisen.

Muutoksesta selvidmisen ja sen onnistumisen e Organisaatiosta tulee muutosvoimaisempi, mika

tukemisen sijasta tyénohjausta olisi hyva auttaa selviamaan toiminta- ja kilpailukykyisena

kayttaa laajemmin toiminnan esim. johtamisen kiivaassa muutostahdissa.

kehittamiseen.

Tyonohjaajan tarkea taito liike-elamassa e Ohjattavan kertoma tarina ei ole ainut totuus /

ohjatessa on tunnistaa ja ymmartaa ihmisten nakokulma asiasta tai ilmiosta.

toimintaa ohjaavia tekijoita.

4.4.1 Muutoksissa hyédynnettyja tyonohjauksia

Haastatellut tyonohjaajat olivat olleet ohjaamassa monenlaisissa muutostilanteissa. Naita
muutoksia olivat mm. yrityskaupasta aiheutuva toimintojen yhdistdminen, johtamisen ja
johtamisjarjestelman kehittamista erilaisissa muutostilanteissa, johtajien ja tydyhteisjen
ohjaamista perustehtdvan ja henkildiden roolien muuttuessa merkittavasti, tyonohjausta yt-
prosessin yhteydessda sekd ohjaaminen tuotantolinjojen valilla tehtdvdssd toimintatapojen
yhtendistamisessa. Ohjattavina olivat olleet useissa eri organisaatiotasoissa toimivia henkildita;
tyoyhteis6ja, esimiesasemassa olevia ja johtohenkilostoon kuuluvia. Ohjattavina olivat olleet seka

muutoksen vauhdittajia ettd niiden kohteita.

“No, valitettavan usein se on tullut vasta siind kohtaa mukaan, kun joku..., kun
huomataan, ettd se ei niin kun ihan toimikkaan, etté nyt tarvitaan tukea siind, etté
kaikki ei menekdcdin ihan niin kuin Strémséssd.” (Haastateltava 2)

“Hyvin varhaisessa vaiheessa, eli siind vaiheessa oikeastaan, kun oltiin hmm, oli
yritysostosta tehty pddtds, niin, niin tuota, silloin tehtiin pddtds jo, ettd siind
yritysoston kohteena oleva ylin johtaja ja hénelle hankitaan saman tien siihen sitten
johdon tyénohjaus. Eli oikeastaan kéytinndssd muutama viikko taisi olla, etté heilld oli
niin kun liikkeenluovutus tapahtunut, niin sitten ldhettiin jo kdynnistelemdédn meiddn
prosessia.” (Haastateltava 6)
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Tyonohjauksen mukaan tulemisen ajankohta vaihteli muutoskohtaisesti. Yllattavan monessa
haastateltavan tapauksessa tyonohjaus oli aloitettu samaan aikaan kuin itse muutoskin, mika
koettiin erittdin hyvana asiana. Naissa tapauksissa tyonohjaus oli haluttu ottaa kulkemaan rinnalla
ja tukemaan muutoksen lapiviemisessa. Kuitenkin haastateltavat kertoivat kokeneensa, miten
harmittavan usein tydonohjausta hankitaan vasta siind vaiheessa, kun huomataan, ettei muutos
onnistunutkaan. Tyonohjaajat toivoivat, ettd ennen muutoksen toteuttamista olisi hyva kuulla
tyontekijoitd. Ohjausta voisi siten hyodyntdd myos kartoitettaessa henkilokunnalta heidan
nakemyksidan uusiutumistarpeista. Tama osallistaminen on enemmankin fasilitointia eika
tyonohjausta, mutta se olisi usein hyodyllistd ennen tyonohjausprosessin aloittamista.
Haastatteluissa nousi esille myds tapauksia, joissa tydnohjaus oli ollut jatkumoa johonkin toiseen
kehittamismenetelmaan, esim. valmennukseen. Haastateltavat korostivatkin, etta
muutostilanteissa olisi hyva hahmottaa kokonaisuutta, mennad tavoite edelld ja alkaa sita
tyostamaan tapaukseen sopivimmalla menetelmalla. Tyonohjaus valikoituisi tarvittaessa keinoksi

eikda muodostuisi itsetarkoitukseksi.

”..ettd mentdis niin kuin tyénohjaus edelld. Vaan mennddn enemmdénkin niin kun joku
tavoite edelld... ja sitten katsotaan, miten tdtd tavoitetta IGhetddn sitten niin kun
perkaamaan. Ja sit se voi olla niin kun siind kohtaa, se voi olla se tyénohjaus yksi

tyékalu. Jo siind suunnitteluvaiheessa. Mutta sehdn ei ole itsetarkoitus.”
(Haastateltava 2)

“Muutostuki on ehkd niin kun liike-eldmdn puolella varsinkin niin kuin sellainen tuttu
juttu. No, mitd sitten se muutostuki sitten sisdltdd menetelmdllisesti, niin se on sitten
aina tapauskohtaista, ettd voiko se olla pelkéstddn johdon tyénohjausta. Voiko se olla
pelkdstddn ryhmdtybohjausta tai tyoyhteisGtyénohjausta vai mitd se sitten on? Niin,
Sehdn on sitten ikddn kuin aina siind, siind niin kun alkuneuvotteluissa kartoitettava
asia. Mitd, minkdlainen tarve sielld on.” (Haastateltava 6)

Tyonohjausprosessit mielletdadan yleensa pitkdkestoisiksi, noin 1-3 vuotta kestdvaksi prosesseiksi
(Tyonohjaus 2022). Haastateltavien kertomuksissa muutostilanteissa kdytetyt tydnohjausprosessit
olivat keskimaarin olleet lyhyempid, noin puoli vuotta kestavia tai 5-10 ohjauskerran kuuriluonteisia
prosesseja. Haastateltavien mielestda muutostilanteissa olisi hyva tyodskennelld usealla
organisaatiotasolla. Tyoyhteisdohjauksissa esimiehen tulisi olla mukana ohjausprosessissa, jotta
muutos saataisiin paremmin lapi. Esimiehelld on merkittava rooli siind, miten yhteisesti ymmarretyt

ja sovitut asiat toteutuvat myds arjessa. Esille nousikin ajatus, etta tietyn muutoksen lapi saamisen
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sijaan tyonohjauksella olisi hyva tehda kehitysta laajemmin esim. kehittdmalla johtamisen

kulttuuria.

”Kun ne ymmdirtdd sen viitekehyksen, etté hei me ollaan kaikki tédssé samassa niin kun
organisaatiossa. Mutta sitten, kun me ruvetaan miettimddn sité, miten mind tddllé
toimin. Jos md ymmdrrdn sen, etté joo mitd tdmd organisaatio on ja mikd sen tavoite
on, ja miten se toimii, niin, niin, se, ettd miten md itse siellé toimin. Miten md sitd
toimintaa edistdn ja luon yhteistyétd? Niin siind tulee se yksilén reflektointiosaamisen
paikka ja silloin tota noin niin, kun ne oppii tdn, niin silloin on saavutettu niin kun tulos.
Ne ei tarvitse maailman tappiin asti sitd tyénohjausta.” (Haastateltava 4)

”Niillé oli epdilys, ettd siirtyykéd témd arkielémddn, mité sielld nyt oli ja... kéytiin niité
ryhmissd Iédpi, mitd pitdd muuttaa, tai mitenkd ja kukin, niin niitten asioitten

kédytdntoon vieminen oli loppujen lopuksi sitten siitd esimiesportaasta kiinni.
(Haastateltava 1)

”...esihenkilblld on hirvedn suuri merkitystd téissd ja niinpd me usein tehdddn niin, ettd,
ettd tota..., ...ettd jos on sité tyoyhteisGtyénohjausta, niin esihenkilélld on myés oma
tyonohjausta tai coachingia tai semmosta tukea, joka auttaa siind...” ... Et hdnelld on
niin kun tyékaluja viedd sitd, sitten sitd... niin kuin sellaista keskustelun kulttuuria
eteenpdiin ja,... Se on tdrkedtd, ettd... koska hénellé on niin iso merkitys siind. Ja sen
takia se esimies ei vois niin kun koskaan olla sielld niin kun piilossa,... Esimiehen
merkitys siind on tosi tdrked.” (Haastateltava 2)

”...varminkin ndissé muutostilanteissa ja fuusioissa niin se, sen ostettavan yrityksen
johtaja ja hdnen suhtautumisensa siihen muutokseen ja hédnen kyvykkyytenséd tukea
sen ostettavan tyéyhteison muutostyétd, niin on yksi ratkaisevimmista ja térkeimmistd
asioista téllaisen, niin kun onnistuneen integraation nékékulmasta.” (Haastateltava 6)

“Eli tdssdkin on niin kuin taas keskitytty vaan tdllaisiin niin kuin tarkasti rajattuihin
ongelmiin. Haluttu kehittdd tdtd, tai kehittdd tuota, mutta sitd kokonaisuutta ei
lainkaan. Ja siindkin md olen sitten néhnyt, ettd tdssd olis niin kun hirveen hyvd katsoa

niin kun katsoa tédtd kokonaisuutta, mutta sitd on tosi vaikea asiakkaalle sydttdd.”
(Haastateltava 3)

4.4.2 Ajattelun, tunteiden ja asennoitumisen muuttuminen tyénohjausprosessissa

“Ndmd ihmisethdn koki sen oikeasti hyvdéksi asiaksi ja ikddn kuin kasvoivat siihen
prosessiin, ettd hei, tdmdhdn on ihan fiksua, fiksua tekemistd!” (Haastateltava 5)
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Tyonohjaus oli koettu valtaosaltaan positiivisesti. Ohjaajaa oli pidetty turvallisena ja
luottamuksellisena, joka oli saanut luotua ohjaustilanteisiin turvallisen ilmapiirin. Ohjattavat olivat
jopa yllattyneita siitd, ettd voitiin puhua ja se oli luontevaa. Alun epailyjen jalkeen he kasvoivat
prosessiin ja kommentoivat tyénohjauksen olevan jarkevaa tekemistd. Ohjattavat olivat paasseet
tutkimaan omaa rooliansa seka siihen liittyvia tunteita, ajatuksia ja uskomuksia. He olivat saaneet
ohjauksesta vertaistukea huomatessaan, etta eivat ole ajatustensa kanssa yksin. Lisdksi he olivat
loytaneet liikkumavaraa ja vaikutusmahdollisuuksia niissd asioissa, joissa eivat ajatelleet niita

olevan. Suhtautuminen muutokseen oli kehittynyt positiiviseen suuntaan.

” ...kyllg se tyénohjaus on sellainen, ettd tuota, sitd minun mielestdni tarvitaan siind,
ettd ihmiset saadaan niin kuin rauhoittumaan ja keskitytddn, etté hei, meilld on nyt
tdllainen viitekehys ja ldhdetddn yhdessé jésentdmddn, niin mdé uskon, ettd se
tyénohjaaja sillé omalla tyylillddn tuo siihen semmoisen, miten md sen nyt sanoisin,
turvallisemman ilmapiirin.” (Haastateltava 4)

“Kun tyénohjausprosessissa luodaan kuitenkin sellainen... 66h, tai sen tavoitteena olisi
luoda sellainen turvallinen tila tutkia omia tunteitaan, niin, niin ehkd, ehkd semmoisen
turvallisen tilan luomisen kautta sitten on vaikuttavuus se, ettd ylipddnsd niihin
tunteisiin pddsee kiinni jollakin tavalla ja henkilé uskaltautuu tutkia omia tunteitaan.
Et se on ehkdi se, se turvallisen tilan luominen on se yksi tirked tavoite ja, ja sitéd kautta
sitten, miten se vaikuttaa sitten niihin tunteisiin, niin, niin se on sitten aina varmaan
hyvin yksilékohtaista. Mutta, mutta tuota.. Varmaankin se, ettd se on ylipddnsd
mahdollista se tunteiden tutkiminen. Ja sitten kun tunteiden tutkiminen on
mahdollista, niin ihminen pystyy kdyttdmddn niitd tunteita oman toiminnan ohjauksen
vdlineend,...” (Haastateltava 6)

“Niin siind alkoi ndkymddn semmosta ikddn kuin kollegiaalisuutta, mikd sieltd oli
puuttunut tosi voimakkaasti. Ja se oli nimenomaan se yksi sen tyénohjauksen tarkoitus,
ettd saadaan heité ldhemmdksi toinen toisiaan.” (Haastateltava 4)

”..henkiloé pystyy tydstémddn sitdi omaa menneisyyttd, ikddn kuin, niin kun, 66,
tekemddn tdllaista, niin kun tarinaa siitd omasta itsestddn ja urapolustaan siihen
saakka ja omasta merkityksestd, merkityksestd sille niin kun tydyhteisélle, ja, ja sitten
myds se, ettd hdn kykeni sitten tyénohjauksessa tunnistamaan niité odotuksia, mité
tdmd uusi organisaatio hdneltd nyt edellytti, ja myds, koska hén sai aktiivisesti olla
luomassa omaa rooliaan,...” (Haastateltava 6)
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Muutokset olivat aiheuttaneet ohjattavissa monenlaisia tuntemuksia. Joissakin tapauksissa
tunnereaktiot olivat voimakkaita. Niitd siedettiin, mutta niistd ei puhuttu. Varsinkin uupuneelle
ihmiselle muutos oli aiheuttanut suuttumusta, artymystd ja vihaisuutta sekda lamaantumista.
Tyonohjaajien mukaan nykyisessa muutostahdissa uusia muutoksia saattaa tulla, vaikka edellista ei
ole viela saatu haltuun. Heidan mukaansa silloin voi jaada tunne, etta asiat jaavat puolitiehen, mika
altistaa uupumukselle. Vihan tuntemuksesta ihminen voi myds saada adrenaliinia ja voimaa
muutoksen lapi runnomiseen. Siihen tunteeseen ei kuitenkaan ole suositeltavaa pyrkia, silla viha
aiheuttaa myo6s lamaantumista. Muutoksen lapivieminen vaatisi innostumista, eika stressaantunut

jaksa innostua enda mistaan.

”...ja jotenkin tuntuu siltd, ettd télld hetkelld tulee muutosta vdhd niin kun muutoksen
pddlle ja ihmiset ei ehdi niin kun toipua... Tai ne ei ehdi niin kun jotenkin, niin kun, ikéén
kuin saada haltuun sitd edellistd muutosta, kun siihen tuodaan jo toista muutosta
pddlle. Sit ne jdd vdhdn niin kun puolitiehen ne asiat, ettd sellaisia niin kun havaintoja
on aika monesta paikasta, kylld.” (Haastateltava 2)

“Ettd kylld siind varmaan koko tunteiden kirjo aikalailla kdytiin, kéytiin niin kuin Iépi.
Ja sitten on sitd haikeutta siitd, ettd... ja luopumiseen liittyvéé tunneilmastoa siité
vanhasta ja misté pitdd pddstd sitten irti ja surua myds, toki. Toki niin kun kéytiin,
kéytiin ldpi... Ja se suru, suruvaihe ja se luopuminen, etté sehdn vapauttaa sitten, sitten
vasta siihen uuden oppimiseen ja sitd kautta tulee sitten energiaa, energiaa sitten
myds, myés niin kun kaikelle sille, mitd se uuden oppiminen vaatii, ettd. Monenlaisia
tunteita!” (Haastateltava 6)

Haastateltavat tyonohjaajat pitivat tarkedanad sitd, ettd muutosten Idpivieminen olisi
suunnitelmallista. Myds muutoksesta kertomisen ajoitus olisi mietittdava. Joskus on tehtdva
muutoksia, jotka eivat ole mielekkaita tyontekijoille. Varsinkin niissa olisi ennakoitava ja mietittava,
miten muutoksesta ilmoittaminen ja itse muutos vaikuttaa ihmisten tyohon ja heihin itseensa. Esille
tuli myo6s tapaus, jossa muutos oli tuonut johtajalle helpotuksen tuntemuksia. Yritysostoa oli
edeltdnyt pitkd neuvotteluvaihe ja huhujen mylly. Alun innostus ja toiveikkuus olivat kuitenkin
vieneet johtajan pieneen depressioon ja epailyn tunteisiin. Rajut muutokset tyonkuvassa olivat
herattaneet epavarmuuden tuntemuksia. Naita tuntemuksia oli tyénohjauksen avulla tyostetty ja

niista oli paasty eteenpain.
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Tyonohjaus oli tutkimuksen tapauksissa luonut ymmarrysta muutoksesta ja sen tarpeellisuudesta.
Ohjattavat oli saatu vakuuttuneiksi, etta vallitseva muutos on hyva asia ja siihen on sopeuduttava.
Tyonohjaus oli siis auttanut muutokseen sopeutumisessa ja suhtautumisessa. Lisdksi ohjattaville oli
kirkastunut ja tasmentynyt organisaation ja oman roolin perustehtdva ja se, mihin siind tulisi
kiinnittaa huomiota. Tydénohjauksen avulla oli ollut hyva tarkastella, mita oli tapahtumassa, milla
evailld ja vahvuuksilla muutokseen oltiin menossa ja mitd uusi organisaatio edellytti. Nama
pohdinnat auttoivat motivoitumaan uudesta tehtavasta. Vahitellen innostuksen ja luottamuksen
lisadntyessa oli paasty ammatilliseen osaamiseen ja kyvykkyyteen. Vanhasta luopuminen oli
aiheuttanut haikeuden tuntemuksia ja suruakin. Vasta ndiden tuntemusten tydstaminen ja niista

ylipadseminen antoi energiaa uuden oppimiselle.

Haastateltavien tyénohjaajien kertomusten mukaan ohjattaville oli alussa erityisen vaikeaa puhua
omista tunteista muutoksessa. Haastateltavillekaan tunteista puhumiseen keskittyminen ei ollut
kaikista luontevin asia. Kysyttdessa tyonohjausprosessiin ja muutoksiin suhtautumista seka
tyonohjauksen vaikutuksia siihen, miten muutos oli koettu, my6s ohjattavien tunteisiin liittyvia
asioita tuli paljon esille. Kysyttdessa suoraan tunteiden vaikutuksista muutosten onnistumiseen
siihen ei osattu vastata, vaikka edellisessa kohdassa ndita asioita oltiin kasitelty. Vain yksi
haastateltavista kertoi, miten tyoyhteis6a olivat riepotelleet huonosta esimiestydsta johtuvat
ristiriitaiset tuntemukset. Nama tunteet aiheuttivat sen, ettda tyoyhteisé oli ollut erittdin
motivoitunut muutokselle. Tutkijan tulkinta tastd on se, ettd tyonohjaajallekin tunteiden
tunnistaminen on yleensd vasta tyonohjausprosessin tulos. Tunteet, jotka ovat aiheutuneet
muutoksesta, selvidvat vasta prosessin edetessa ja ohjattavien rohkaistuessa niista kertomaan.
Tyonohjaajallekin on perinteisesti helpompi olla ns. asiakeskeinen kuin aistia tuntemuksia ja

reflektoida niista heraavia omia tuntemuksia.

“Kylld md olen huomannut sitd, ettd, ettd kylld se pikkuhiljaa rupee niin kun
muuttumaan ehkd niin kuin semmoisesta, niin kuin semmoiseen mydnteisempddn
suuntaan se, se. Ja sitten semmoiseen ei ehkd niin... Niin kun vihd semmoiseen niin
kun, voi sanoa, ettd vdhdn semmoiseen systeemisempddn suuntaan, ettd... Ettd
osataan katsoa sitd tilannetta vihédn useammista ndkdkulmista, kun vaan pelkéstddn
tdstd omasta ndkékulmasta. Ja niin, tota niin... Opitaan myds tuntemaan toinen toisia
ja opitaan tuntemaan niin kun sitd toisten ajattelua,...” (Haastateltava 2)
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Haastateltavien kertomuksissa tyonohjaus oli tarjonnut ohjattaville turvallisen paikan nayttaa ja
tyostdd omia tunteita. Sielld oli myds opittu, ettd naistd tuntemuksista on mahdollista paasta
eteenpdin. Ongelmien esille tuominen oli auttanut asioihin suhtautumisessa ja mittasuhteiden
ymmartamisessa. Omien ja muiden tuntemuksia reflektoidessa oli huomattu, etta
tunnekokemukset ovat yksil6llisia. Omia tunnereaktioita oli opittu hyvaksymaan vaheksymatta,
mutta samalla oli my0Os opittu, etteivat kaikki koe asioita samalla voimakkuudella. Prosessin
edetessd ohjattavat olivat oppineet huomioimaan toisten tunteita ja erilaisuutta.
Yhteenkuuluvuuden tunteen lisddantyminen ja vertaistuen saamisen kokemukset olivat vahentdneet
yksindisyyden tunteita. Tunteiden tutkimisen myota oli jopa opittu kdyttdmaan omia tunteita
toiminnan ohjauksen valineend. Tydnohjaajan roolina tassa oli luottaa, ettd prosessi kantaa ja pyrkia
luomaan ohjattaville mahdollisimman turvallinen ja luottamuksellinen tila. Hanen oli myds
huolehdittava, ettd tunteista puhumisellakin olisi kytkds organisaation perustehtavaian ja
strategisiin tavoitteiseen. Taman pitdisi pysya tyonohjausprosessin punaisena lankana.

Tyonohjauksen tavoitteiden tulisi aina linkittya yrityksen kokonaistavoitteisiin.

“Siis ihminenhdn tekee tunnepohjaisesti kaikki pddtékset, vaikka ne olis kuinka
rationaalisia.” (Haastateltava 4)

4.4.3 \Vuorovaikutuksen kehittyminen tyonohjauksessa

Haastateltavien kertomissa tyonohjausprosesseissa keskustelun aikaansaaminen oli ollut alussa
hankalaa ja esille nousi jopa niissa olleen vihamielistd kayttaytymista. Ei oltu totuttu yhteisissa
palavereissa puhumaan, ilmapiiri saattoi olla tulehtunut tai luottamus esimieheen oli mennyt, eika
naista syistda keskustelua ollut syntynyt. Myos epaily tyonohjauksen hyddyllisyydesta oli ollut
esteena keskustelun syntymiselle. Tyonohjauksen avulla ja prosessin edetessda puhuminen oli
lisdantynyt ja se oli kehittynyt mydnteisempdan ja systemaattisempaan suuntaan. Toisiin ohjattaviin
oli alettu suhtautumaan mydnteisemmin, opittu kuuntelemaan ja tuntemaan toisia ja heidan
ajattelua seka oli opittu huomaamaan, ettd oma tapa ajatella ei valttamatta ole ainut oikea tapa
ajatella. Ohjattavat olivat myods kokeneet tulleensa kuulluiksi. Tyénohjaus oli mahdollistanut ja
edistanyt reflektoinnin oppimista. Ohjattavat pystyivat yhdessa pysahtymaan pohtimaan jonkin

asian aarelle. Tama mahdollisti ohjattaville yhdessa oppimisen ja uuden luomisen.
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Ohjattavien vuorovaikutus oli parantunut tyonohjaajien tavoitteellisella ja systemaattisella
tyoskentelylld. Tyonohjaajat olivat haastaneet ja kannustaneet ohjattavia puhumaan vuorollaan
sekd huolehtineet, ettd kaikilla oli ollut siihen mahdollisuus. Puhumiseen ei kuitenkaan oltu
pakotettu. Haastateltavat pitivat tarkeana, etta tyonohjaaja tunnistaa ja ymmartaa niita tekijoita,
jotka organisaatiossa ohjaavat ihmisten toimintaa. Esimieheen kohdistuessa pelkoja olisi hyva olla
ohjauskertoja ilman hanta, mutta hanen olisi kuitenkin hyva olla osallisena prosessissa, jotta han
olisi mukana muodostamassa yhteistd ymmarrysta. Haastateltavat painottivat, ettd esimiehelld on
merkittava rooli vuorovaikutuksen kulttuurin kehittymisessa. Ihmisten luontainen tarve kuulua
yhteis60n saa heiddt noudattamaan organisaation yrityskulttuuria. Haastateltavat nakivat tasta
johtuvan vuorovaikutuskulttuurin voivan olla esteena erilaisille kehityshankkeille. Tulehtuneiden
tilanteiden purkamista oli auttanut kaikkien tydnohjaukseen osallistuvien haastatteleminen

erikseen ennen prosessin aloittamista.

Vuorovaikutuksen paranemisessa oli auttanut myos turvalliseksi ja luottamukselliseksi koettu
tyonohjauksien ilmapiiri. Haastateltavat nakivatkin turvallisen ja luottamuksellisen tunnelman
luomisen olevan yksi tyonohjaajan tarkeimmistd tehtdvistd ohjauksissa. Tdssd ja myos
vuorovaikutuksen kehittymisessa oli auttanut yhteisistd pelisddnndistd sopiminen ja niiden
noudattamisesta huolehtiminen. Toinen tarkedksi koettu seikka oli se, ettd ohjattavat olivat
ymmartaneet ja sisdistaneet tydnohjauskeskustelujen ja koko prosessin hyédyn. Yhtena yksittdisena
vuorovaikutuksen kehittamisen keinona nousi haastatteluissa parikeskustelun kaytto, joka kannusti

hiljaisempia ja arempiakin keskustelijoita osallistumaan ja tuomaan nakemyksidan esille.

4.4.4 Tyonohjauksen vaikutukset muutoksiin

Tyonohjaajien haastatteluissa esimerkkeinad kayttamilla tyonohjausprosesseilla oli ollut erilaisia
konkreettisia vaikutuksia. Erddan tyoyhteison ohjausprosessin lopputuloksena oli paatetty vaihtaa
esimies. Taman tuloksena yhteison keskindinen vuorovaikutus oli parantunut, kun uutta esimiesta
opittiin arvostamaan ja hdaneen luotettiin. Tyontekijoiden energia ei endd mennyt ristiriitaisen ja
epaloogisen johtamisen aiheuttamista tilanteista ja tunteista toipumiseen. Tyonteko muuttui
tehokkaammaksi ja he saivat samalla tyontekijamaarilla enemman aikaiseksi. Haastateltavat
toivatkin esille, etta erilaisissa kriittisissa muutostilanteissa tyonohjauksen tavoitteena on saada

kaikki tyontekijoiden osaaminen hyodyksi muutoksiin. Heidan nakemyksensa mukaan juuri tdama on
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sitd, mihin tydnohjausta muutostilanteissa tarvitaan. Tyonohjaus mm. toimii tyckaluna tuomaan

ongelmia paivan valoon sekd niiden syiden ymmartamiseen.

“Parhaimmillaan se on, se on nimenomaan tuonut sen, sen, ettd hei, eihdn témd nyt
niin, eihdén.., tdssdhdn onkin itseasiassa ihan hyvdstd jutusta kysymys ja kyllihén me
tdstd selvitddn ja, no, nyt mé ymmdrrén, kun noi muut ajattelee siitd vaik ndin ja, ja
tota, nyt md tajuan niin kun sen, ettd miké on se perusjuttu sielld taustalla, mikd on
sen alkuperdinen tarkoitus ja mihin télld téhddtddn. Ja, et se selkiytyy. Ja se jotenkin
se rauhoittaa.” (Haastateltava 2)

Toisessa esimerkkitapauksessa oli opittu dialogista tapaa keskustella. Tyoyhteis6ssa oli opittu
yhdessa tekemisen ja ajattelun mallia seka yhteisen ymmarryksen eli yhteisen maiseman luomista.
Kahden haastateltavan esimerkissa tyénohjaus oli kdaynnistanyt ohjattavassa sellaisia prosesseja,
ettd ohjattava oli paattanyt vaihtaa tyopaikkaa. Naista tapauksista voidaan sanoa, etta tydnohjaus
oli ollut onnistunut. Se oli tavallaan saanut ihmiset hereille ja ajattelemaan, mutta tdma on
tyonantajan riski tydnohjausta tilatessaan. Toisaalta on myds tydnantajan etu, etta motivoitumaton

tyontekija ei jaa negatiivisuudellaan nakertamaan tyoyhteisoa.

”Sittenhén sielld on sellainen tilanne, semmoinen mahdollisuus, kun ihmiset pysdhtyy
ajattelemaan omaa tyétddn, ja esimerkiksi juuri niitd muutoksia, niin osa ihmisistdhdn
havahtuu siihen, ettd ei, timd ei ole mun paikka. Se kylld kdynnistéd ihmisissé myds
semmoisia, semmoisia prosesseja, ettd ihmiset hakeutuu sitten muualle.” (Haastateltava 2)

“Md uskoisin, ettd muutokset menee maaliin, maaliin joko silld, ettd sd otat ne niin kun

4

syddnystdvdksi, syddnystéviksi. Ei ole mitddn muuta oikeastaan niin kun mallia,...”
(Haastateltava 5)

4.4.5 Huomioita tyonohjaajalle tyonohjattaessa liike-elamassa

Haastateltavat tydnohjaajat neuvoivat, ettd muutoksiin ei pitdisi rynnata tarjoamaan tyénohjausta,
vaan niihin tulisi tarjota muutostukea ja kartoittaa asiakkaan tarve ensimmadiselld tapaamisella.
Taman perusteella pitdisi tapauskohtaisesti miettid, mitd tama muutostuki sisaltaa

menetelmallisesti.

Haastattelutilanteissa kadytiin myo6s keskustelua siitd, mihin julkisella, esim. sosiaalipuolella

tyonohjanneen tyonohjaajan pitdisi kiinnittda huomiota siirtyessaan ohjaamaan liike-elaman



48

puolelle. Haastateltavat painottivat, ettd tyonohjaajan on ymmarrettava johdon sitouttamisen
merkitystd. Tulosorientoidulla ja markkinatalouden ymparistossa toimivalle on erityisen tarkeaa
saada varmuus siitd, ettd tyonohjauksessa tapahtuu jotakin jarkevada tyon tekemisen kannalta.
Johdolle on saatava rakennettua riittava ymmarrys siitd, mista tydnohjauksessa on kysymys ja miksi,
seka siitd, mita prosessimainen tyoskentely ja luottamuksellisuus tyonohjauksessa tarkoittavat.
Ohjattavan tai ohjattavien kanssa yhdessa pohditaan ja sovitaan lapindkyvasti, mitd raportoidaan
johdolle. Toisena tdrkedna seikkana he mainitsivat sen, ettd ohjausprosessin on oltava

kytkeytyneena organisaation perustehtavaan ja strategisiin tavoitteisiin.

Tama asia pysyi keskiossa myoOs haastateltavien ja tutkijan keskustellessa siitd, voiko tyonohjaaja
vaihtaa johonkin toiseen menetelmaan kesken prosessin. Se nahtiin yleisesti mahdollisena tarpeen
tullen, mutta haastateltavien mukaan menetelman vaihto pitaisi tehda avoimesti ja siita tulisi kysya
ohjattavien mielipidetta etukdteen ja palata taas takaisin tyonohjausprosessiin. Haastateltavien
mielestd on siis hyvaksyttavda kadyttda tilanteen niin vaatiessa esim. koulutuksellista tai
valmennuksellista menetelmaa, jos se ohjattaville sopii. Asiaa pidettiin ohjattavien ja ohjaajan
vilisena asiana, eikd siten nahty tarvetta kysya siihen tilaajan mielipidettd. Psykoterapeuttisiin
menetelmiin siirtyminen nahtiin kyseenalaisena. Nakemystaan tyonohjaajat perustelivat silla, etta
tyonohjaus on aina organisaation kehittdmisen valine ja psykoterapialla hoidetaan ihmisen
mielenterveytta. Nahtiin kuitenkin tarpeellisena, etta tyonohjaajalla olisi valmiuksia tunnistaa

asiakkaan tarve psykoterapiaan ja han ohjaisi asiakasta hakeutumaan toisenlaisen avun piiriin.

“Mutta se, ettd suutari pysykéén lestissddn. Ja se, ettd missé viitekehyksessd ja millé
tavoitteella ja millé menetelmdillé ollaan toimimassa. Siind pitédd pysyd.” (Haastateltava 4)

“Esimerkiks mulla itselléni saattaa joskus olla, ettd md sanoitan sen ddneen ohjattaville, ettd
hei, ettd nyt mulla on sellainen fiilis, ettd tdssd voisi olla, jos md ensi kerralla pitdisin pienen
alustuksen teille tdstd tai tdstd. Koska sitten, jos tulee joku sellainen omaan
substanssiosaamiseen joku juttu, vaikka kolahtaa, niin md kysyn, haluutteks te, ettd
pidetddn, otetaan timmaoinen 15 minuutin niin kun koulutuksellinen osuus, niin ja tutkitaan
vdhdn, mitd se toisi ehkd uutta téhdn meiddn prosessiin. Niin, ei se tarkoita, ettd md vaihdan
kokonaan tyénohjauksesta pois, mutta md kdytén jotain muuta tai menen menetelmdillisesti
toiseen suuntaan ja silloin, kun md sanoitan sen asiakkaille déneen, jotka on mun
ohjausprosessissa, niin ei mun tarvii siitd sitten tilaajalle menné sanomaan, ettd no niin, nyt
meilléd on 15 minuutin koulutuksellinen osuus, ettd onhan timd ok. Ei kukaan sellaista
edellytd.” (Haastateltava 6)
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4.4.6 Ideoita liike-elaman toimijoille tydnohjauksen hyodyntamiseen

Haastateltavat tyOnohjaajat olivat sitd mieltd, ettd tyonohjausta voi kdyttdd monenlaisissa
muutostilanteissa ja eri tavoin. Heidan toivomuksensa on, etta tietoisuus tydnohjauksesta tydkaluna
levidisi laajemmaksi. Muutosjohtajien olisi hyva tiedostaa, miten muutosta voitaisiin sanoittaa ja
kdyda lapi tydnohjaajan avulla. Toivomukseksi esitettiinkin, ettd johtamiskoulutuksissa kerrottaisiin
enemman tyonohjauksesta. Organisaatioissa olisi hyva tietdad, mitda tyonohjaus on jo ennen
muutosta tai kriisid. Muutoksessa tyonohjausprosessi olisi hyva paasta aloittamaan ajoissa, ennen
muutoksen kriisiytymistd tai epdonnistumista. Tydnohjaus on oppimisen valine kuten esim. koulutus
ja se nivoutuu vahvasti liike-elamaan. Tyonohjaukselle ominaista mm. coachaukseen verrattuna on
se, ettd siina sallitaan asioiden kehkeytyminen pikku hiljaa. Siina henkil6a ohjataan tarkastelemaan
laajasti omaa toimintaymparistoa ja itsed suhteessa tahan ymparistéon. Tyonohjaus olisikin hyva
ottaa tietyn muutostilanteen sijasta yleisemmin ja laajemmin tyokaluksi kehittdmaan johtamista ja
toimintakulttuuria, jonka avulla organisaatio kehittyisi muutosvoimaisemmaksi. Liike-elaman

puolellakin tydnohjauksen kysynta on lisddntynyt ja lisdantyy koko ajan.

5 Johtopaatokset

Tyonohjauksesta on paljon hyotya muutostilanteissa ja tdman tutkimuksen myo6ta sitd suositeltaisiin
hyddynnettavan niissa laajemmin. Tutkimuksen teoreettisiksi viitekehyksiksi valikoituneet kasitteet
aito dialogi ja positiivinen tunneilmasto osoittautuivat tutkimuksen tuloksissakin keskeisiksi ja
merkittavasti muutosvoimaa lisdaviksi tekijoiksi. Nama osoittautuivat myds edellytyksiksi
tyoyhteison yhdessa oppimiselle, joka on valttamatonta muutoksien ldapiviemisen onnistumisessa.
Juuri ndihin seikkoihin yrityksien muutostilanteissa olisi keskityttava ja niita olisi tyénohjauksen
avulla mahdollista kehittda. Kuviolla 1 havainnollistettujen teoreettisten viitekehyksien keskinaisia
suhteita ja tyonohjauksen merkitysta niiden toteutumisessa ja kehittymisessa on tiivistetysti keratty

yhteen taulukkoon 3.

Taulukko 3. Tyonohjauksen merkitys muutosvoimaa lisdaviin tekijoihin

Tyonohjauksen merkitys Vaikutukset
tyonohjauksessa turvallinen ja mahdollistaa aidon dialogin

Positiivinen tunneilmasto luottamuksellinen ilmapiiri, syntymisen ja kehittymisen
opitaan tunnistamaan ja




kasittelemaan omia ja muiden
tunteita
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Aito dialogi

opitaan suhtautumaan muihin
myoOnteisemmin, kuuntelemaan,
tuntemaan muita ja heidan
ajatteluaan seka reflektoivaa
vuorovaikutusta

mahdollistaa yhdessa oppimisen
ja luomisen, vie tunneilmastoa
lisda positiiviseen suuntaan

Yhdessa oppiminen ja
luominen

sopeutuminen ja suhtautuminen
muutokseen paranevat, oma ja
organisaation perustehtava
kirkastuu

motivaatio lisddntyy, energia ja
keskittyminen oikeisiin asioihin,
organisaation muutosvoima
paranee

Muutosvoimainen

tyokaluksi kehittamaan
johtamista ja toimintakulttuuria

toiminta- ja kilpailukykyisempi
organisaatio jatkuvasti

muuttuvassa
toimintaymparistossa

organisaatio

Tyonohjauksessa ohjattavien vuorovaikutus kehittyy myonteisempaan ja systemaattisempaan
suuntaan. Siind opitaan suhtautumaan muihin ihmisiin mydnteisemmin sekd kuuntelemaan ja
tuntemaan toisia ja heidan ajatteluaan. Kuten Karkkainen (2012, 23-15) ja Ojanen (2006, 71) toivat
esille  tyonohjauksessa reflektoivaa valttamatonta

opitaan vuorovaikutusta, joka on

muutostilanteissa tarkeille yhdessa oppimiselle ja yhdessa luomiselle.

Tyonohjauksen turvallinen ja luottamuksellinen ilmapiiri antaa hyvat mahdollisuudet tutkia omaa
roolia muutoksessa seka siihen liittyvid tunteita, ajatuksia ja uskomuksia. Ohjattavien
suhtautuminen muutokseen kehittyy positiiviseen suuntaan, he saavat ymmarrysta muutokseen ja
sen tarpeellisuuteen. He tulevat vakuuttuneiksi, ettd muutos on hyva asia ja siihen on sopeuduttava.
Lisaksi ohjattaville kirkastuu ja tasmentyy seka organisaation ettda oman roolin perustehtava ja se,

mihin niissa tulisi kiinnittaa huomiota.

Tyonohjaus on hyva paikka tarkastella, mitd on tapahtumassa, milla evailld ja vahvuuksilla
muutokseen ollaan menossa ja mitd uusi organisaatio edellyttda. Nama pohdinnat auttavat
motivoitumaan uudesta tehtavasta. Vahitellen innostuksen ja luottamuksen lisdantyessa paastaan
ammatilliseen osaamiseen ja kyvykkyyteen. Muutoksen aiheuttamien tunteiden tydstdminen
auttaa paasemaddn nadistd tuntemuksista eteenpdin ja antaa energiaa uuden oppimiselle.
Kasiteltiinpa tyonohjauksessa asioita tai tunteita, kaikella puhumisella on aina oltava kytkos

organisaation perustehtavaan ja strategisiin tavoitteisiin. Kuten Rantanen ja muut (2020, 84) toivat
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esille, paalle liimatuilla positiivisilla tunteilla tukahduttamisen sijaan negatiivisten tunteiden
tyostaminen auttaa ihmisid saamaan energiaa uuden oppimiselle ja motivoitumaan muutokseen.
Muutokseen motivoituneet ja organisaatioon sitoutuneet tyontekijat suuntaavat kaiken energiansa

ja osaamisensa tyon tekemiseen ja sen kehittamiseen.

Jatkuvien ja jatkuvasti lisdadantyvien muutoksien toimintaymparistdossa organisaatioita olisi
kehitettava laajemmin muutosvoimaisemmaksi yksittdisten muutostilanteiden tydstamisen sijasta.
Hyva keino tahan olisi kehittda johtamista ja toimintakulttuuria tydnohjauksen avulla
dialogisempaan ja ilmapiiriltdadan positiivisempaan suuntaan kvartaaliaikaisen talousajattelun ja
tietojarjestelmien ohjautumisen sijasta. Avoimen, luottamuksellisen ja vuorovaikutuksellisen
toimintakulttuurin avulla voidaan kehittaa organisaation oppimiskykya ja siten saavuttaa parempaa
kilpailukykya ja menestysta. Naiden lisaksi Piha ja Sutinen (2020, 10-11) pitivdt muutosvoimassa
keskeisena strategista ajattelua seka uteliaisuutta. Tatd organisaation ohjautumisen muutosta on

kuvattu kuviossa 3.

Perinteinen organisaatio Muutosvoimainen ja
menestyva organisaatio

ohjautuu kvartaaliaikaisesta ohjautuu strategisesta
talousajattelusta ja ajattelusta, uteliaisuudesta
tietojarjestelmista seka avoimesta,

luottamuksellisesta,
arvostavasta ja turvallisesta

MH TYONOHJAUS vuorovaikutuskulttuurista
tekeminen pinnallista ja hyvat tunnetaidot ja hyva
suorituskeskeista tyoyhteison tunneilmasto;

laadukkaat ihmissuhteet;
syvempia merkityksia ja
todellisia kohtaamisia

Kuvio 3. Johtamisen ja toimintakulttuurin kehittyminen tyonohjauksessa

Esimiehelld on keskeinen rooli siind, ettd tyoyhteison tyonohjauksessa yhteisesti ymmarretyt ja
sovitut asiat ja toimintamallit toteutuvat myods arjessa. Siksi hanen on hyva olla mukana
tyonohjauksessa koko prosessin ajan. Esimiehen olisi hyva saada tueksi tdhan oma yksilotyonohjaus

kulkemaan mukana tydyhteisén ohjauksen kanssa. Jotta kuvion 3 mukainen kokonaisvaltainen
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ajattelun ja toimintakulttuurin muutos on mahdollista toteutua, on johdon ymmarrettava

tyonohjauksen hyodyt ja seistdva vahvasti tydnohjausprosessin ja sen tavoitteiden takana.

Organisaation menestys luodaan hyvilld tunnetaidoilla ja tyoyhteison tunneilmastolla. Kuten
Goleman (2012, 342) sanoi, yhteinen tunnedlyn taso maarittelee sen, milla tehokkuudella henkista
padomaa kaytetdaan. Isokorven (2003, 38) mukaan tunteiden ja emotionaalisten reaktioiden
tuomien viestien merkitys oppimisessa korostuu jatkuvasti muuttuvassa ja oppimista vaativassa
toimintaymparistdssa. Tunnetaidot ovat erittdin tarkeita myds ammattiauttajien tehtavissa. Kuten
Goleman (2012, 162) ja Holm (2013) korostivat, parhaiten tydssdaan onnistuvat ne tyénohjaajat,
jotka osaavat lukea hyvin oman kehonsa tunneviesteja. Tassa tutkimuksessa toiseksi tarkeaksi
tyonohjaajan taidoksi nousi ihmisten toimintaa ohjaavien tekijoiden tunnistaminen ja

ymmartaminen liike-elaman organisaatiossa.

6 Pohdinta

Opinnaytetyon aihe lOytyi ajatuksesta, ettd sen avulla voitaisiin edesauttaa tyénohjauksen
hyodyntamisen laajentumista liike-elamdssd. Jotta tyonohjausta on mahdollista tarkastella
[ahemmin, tarvittiin rajattu ndkokulma ilmion tutkimiseksi. Tutkija oli juuri perehtynyt
muutosjohtamiseen, josta syntyi kiinnostus tutkia tyonohjauksen roolia siind. Tydnohjauksen
tarkastelun ndkokulmaksi valikoitui liike-elaman muutosjohtaminen. Tutkimuksen tarkoituksena oli

tuottaa ymmarrysta tyonohjauksen merkityksesta muutostilanteissa.

Aihevalinnan perusteella tyénohjaus valikoitui loogisesti yhdeksi tyon teoreettiseksi viitekehykseksi.
Muutosta tai sen ilmidita ei haluttu lahtea tarkastelemaan, vaan se jatettiin taustateoriaksi. Sen
sijaan kiinnostavaksi tarkastelun kohteeksi valikoituivat ne muutoksien onnistumiseen vaikuttavat
tekijat, joiden tutkija oletti kokemuksensa perusteella vaikuttavan merkittavasti muutoksien
onnistumiseen ja jotka olisivat juuri niitd, mita tyénohjauksen avulla olisi mahdollista parantaa.
Tyonohjauksen lisdksi teoreettisiksi viitekehyksiksi valikoituivat tunteet ja positiivinen tunneilmasto,

yhdessa ajattelun taito eli dialogi seka yhdessa oppiminen.
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6.1 Tutkimusprosessin ja luotettavuuden tarkastelua

Tutkimuksen tavoitteina oli selvittad, millaisissa muutoksissa tyonohjausta on kaytetty seka
tyonohjauksen hyodyt ndissd muutostilanteissa. Tavoitteena oli saada empiiristd vahvistusta
teoreettisten viitekehyksien yhteydestd muutosten onnistumiseen seka siihen, etta niitda voidaan
tyonohjauksella parantaa. Tama tavoite ohjasi aineiston hankintaa. Harkinnanvaraisella poiminnalla
haastateltaviksi valikoitui niitd tyonohjaajia, jotka olivat toimineet tyonohjaajana liike-eldman
muutostilanteissa. Haastateltavien tarinoita voidaan pitdd luotettavina ja patevina
tutkimusaineistona, silla he kaikki olivat kokeneita tyonohjauksen ammattilaisia seka liike-elaman

toimijoita.

Haastattelutilanteet olivat onnistuneita. Ne muodostuivat haastattelijana toimineen tutkijan ja
haastateltavan valiseksi ja tutkimuskysymysten ohjaamaksi vuorovaikutteiseksi keskusteluksi.
Haastateltavien ja haastattelijan kiinnostuneisuus ja innostuneisuus aiheeseen mahdollisti
hedelmallisten ja arvokasta sisadltoa tuottavien keskustelujen syntymisen. Keskustelujen aikana
tutkija pyrki tiivistamaan, ymmartamaan ja tulkitsemaan haastateltavan tarinaa. Tassa tulkintaan
pyrkivassa dialogissa, Hirsjarven ja Hurmeen (2015, 137) itseddnkorjaavaksi nimedmadassa
haastattelussa, haastateltavilla oli mahdollisuus kumota, tarkentaa tai hyvaksya tutkijan tekemat
tulkinnat. Tama osaltaan lisasi tutkimuksen luotettavuutta. Tutkijan oli kuitenkin valtettava
tuomasta keskusteluun omia nakdkulmia, vaan pyrittava tarkentavilla kysymyksilla ymmartamaan
haastateltavan tarinaa. Tutkijan perehtyneisyys tyonohjaukseen ja sen ilmidihin auttoi kuitenkin
saamaan naistda keskusteluista syvallisempaa ymmarrystd, joka osaltaan lisdsi tutkimuksen
luotettavuutta. Haastateltavat kertoivat naiden keskustelujen olleen mielenkiintoisia ja hyodyllisia

pohdintoja heille itselleenkin.

Haastattelutallenteet purettiin sanatarkoiksi litteroiduiksi teksteiksi. Tavoitteena oli analysoida
jokainen litteroitu teksti ennen seuraavaa haastattelua, mutta se osoittautui mahdottomaksi.
Litteroitavaa aineistoa oli paljon ja haastattelut olivat sovittuina suhteellisen tiiviissa aikataulussa.
Haastatteluissa esille nousseet teemat ja nakokulmat otettiin kuitenkin huomioon seuraavissa
haastatteluissa, joten ne my0ds tdydensivat toisiaan. Tastd esimerkkind oli menetelman

vaihtamiseen liittyva eettisyyspohdinta. Teema otettiin pohdintaan seuraavissakin haastatteluissa.
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Aineistot osoittautuivat riittavaksi viimeisen litteroinnin analysoinnin jalkeen ja tuloksia voidaan
siltd osin pitad luotettavina. Lisdhaastattelut eivat olisi enda tuottaneet merkittavaa lisdarvoa.
Haastattelutallenteet ja litteroidut tekstit sdilytettiin luotettavuuden tarkistamiseksi, mutta
havitettiin tdman opinndytetyén hyvaksymisen jalkeen luottamuksellisuuden ja yksityisyyden
suojan toteuttamiseksi. Luotettavuutta lisatakseen tutkija olisi voinut luetuttaa ja hyvaksyttaa
haastateltavilla litteroiduista aineistoista tekemdnsa poiminnat. Tata ei kuitenkaan nadhty
tarpeelliseksi, koska itseddnkorjaavassa haastattelussa tutkijan tulkinnat oli jo tarkennettu ja
hyvaksytty. Tutkimustuloksia tarkasteltaessa on hyva huomioida, ettd tulos tydnohjauksen
hyodyista ja vaikutuksista on saatu tyonohjaajien subjektiivisista tulkinnoista. Siksi aihetta olisi
hyodyllista tutkia useammasta nakdkulmasta. Tyon luotettavuutta lisdsi se, ettd valmiin tyon luki ja
kommentoi osa tutkimukseen osallistuneista tyonohjaajista seka kasvatustieteen tohtori ja
tietokirjailija Aila Niemeld Suomen tydnohjaajat ry:n Tutkimusfoorumista. Tutkimustuloksien

luotettavuutta lisddvat myos suorat lainaukset haastatteluista.

6.2 Nakokulmia teoreettiseen viitekehykseen

Tunteita on tutkittu paljon, mutta ty6elamassa niiden vaikutusta asioihin harvemmin tunnistetaan
saati tunnustetaan. Huisman (2017) on tutkinut tunteita ja niiden johtamisen merkitysta
esimiesty0ssa. Hanen mielestadn tunteet ovat moninaisia eika niiden hyddyntamista tunneta. Siksi
ne useimmiten tydnnetdan syrjaan asioiden hoitamista haittaavina tekijéina. (Huisman 2017, 51.)
Kuten Heikkild (2021, 80-81) omassa tutkimuksessaan totesi, tunteilla on kuitenkin suuri merkitys
tyoeldmassa ja tunneosaamisen vaatimukset kasvavat, mitd korkeammalla tasolla henkilo
tyoskentelee. Hytdnen ja Kyostila (2021, 48-49) korostavat omassa tutkimuksessaan, ettd hyvaksi
tunnejohtajaksi tuleminen vaatii ensin omien tunteiden kohtaamista, tunnistamista ja nimedamista.
Heikkila (2021, 81) vield lisaa tutkimuksessaan, ettd tydyhteison tunneilmapiirin luomisessa ja
johtamisessa johtajilla ja esimiehilla on merkittava rooli. Tyéeldaman muutokset aiheuttavat yleensa
monenlaisia tunteita. Niiden kasittely auttaa muutoksen onnistuneessa lapiviemisessa. Jos tahan ei
esimiehelld ole kykyd, tyonohjauksen hyddyntaminen mahdollistaa muutoksen nopeamman ja
onnistuneemman ldpiviennin. Jos ylemmalta johdolta puuttuu mielenkiinto ja ymmarrys tunteiden
johtamisen merkityksesta, tarvitaan laajempaa ja tunteet huomioivaa toimintakulttuurin ja

johtamisen kehittamista. Tassa tyonohjaus voisi olla keskeisena tyokaluna.
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Yksi tarkeimmista tyonohjaajan taidoista on omien tunteiden tunnistaminen, ymmartaminen ja
hyédyntaminen. Tyonohjaaja pystyy kohtaamaan ohjattavan vain silla tasolla, milld on ensin
kohdannut itsensa. Haastateltavissa oli eroja siihen, miten luontevaa heille oli keskustella tunteista,
miten monipuolisesti he olivat havainnoineet muutosten aiheuttamia tunnereaktioita
ohjattavissaan sekda miten he kokivat tydonohjauksen auttavan tunteiden kasittelyssa ja niista
eteenpdin padsemisessd. Tunteet, niiden huomioiminen, tyostaminen ja hyddyntdminen on
tyoeldamassa vield vahaista. Siihen pitdisi tydnohjaajienkin omassa ammatillisessa kehittymisessaan
kiinnittaa huomiota. Tata olisi hyodyllista myos tutkia tarkemmin. Olisi mielenkiintoista tutkia, miten
tyonohjauksella on onnistuttu muuttamaan tunnekokemusta positiivisempaan suuntaan

esimerkiksi johonkin tiettyyn muutokseen suhtautumisessa.

Dialogisuutta tyoelamassa on tutkittu paljon ja sitd dialogitaitoja pidetdaan yhtena tarkeimpina
tyoelamataitoina nyt ja tulevaisuudessa. Positiivinen tunneilmasto mahdollistaa aidon dialogin
syntymisen. Tyonohjaajan roolina on luoda ohjaustilanteisiin turvallista ja luottamuksellista
ilmapiirid. Ohjattavat kasvavat prosessin myota toisia kuuntelevaan ja kunnioittavaan
vuorovaikutukseen ja kokevat itsekin kuulluksi tulemista seka sitd, ettd on luontevaa keskustella
kaikesta, myos tunteista. Tutkimuksen ja teoreettisen viitekehyksen mukaisesti tydonohjauksessa
keskeista on dialoginen ja reflektiivinen vuorovaikutus. Yksi haastateltavista otti esille, ettd sen
jalkeen kun muutostilanteessa olevan tydyhteisén vuorovaikutus on tydnohjauksella saatu
dialogiseksi ja reflektiiviseksi, ei tydnohjausta ole tarvetta jatkaa pidempaan. Tutkija jai pohtimaan
sitd, miten dialogisen ja reflektiivisen vuorovaikutuskulttuurin yllapitdminen tyoyhteisdssa onnistuu
tyonohjausprosessin jalkeen. Saako esimies siihen riittavasti tukea? Miten toimintakulttuuri,

rakenteet, prosessit ja johtaminen tukevat dialogisuutta ja reflektiivisyytta?

Muutos ei ole mahdollinen ennen kuin ihmiset ovat oppineet muuttamaan ajatteluaan ja
kayttaytymistaan muutoksen edellyttamalla tavalla. Koko ajan muuttuvassa maailmassa on kyettava
oppimaan jatkuvasti. Yhdessa oppiminen edellyttda yhdessa ajattelua ja positiivista tunneilmapiiria.
Tyonohjauksen avulla on mahdollista tuoda ongelmia nakyviksi ja ymmartaa niiden syita. Yhdessa
oppimalla ja kehittamalla saadaan kaikki energia ja osaaminen hyddyksi muutokseen. Ketterasti
oppivien ihmisten lisdksi tarvitaan oppimista tukevia rakenteita ja johtamista. Olisi mielenkiintoista
padsta kdytdannossa tutustumaan Otalan (2020) mainitsemaan oppimisen tukipalveluun ja tutkia

tietyn organisaation kehittymista oppimista mahdollistavaksi tyopaikaksi.
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6.3 Yhteenveto

Tutkimus oli onnistunut, silla sen avulla saatiin vastauksia tutkimusongelmaan, millaisia vaikutuksia
tyonohjauksella on ollut organisaatioiden muutoksissa. Tyonohjauksesta on paljon hyotya
muutoksissa ja sita suositeltaisiin hyodynnettavan laajemminkin. Taman tutkimuksenkin mukaan
aito dialogi ja positiivinen tunneilmasto lisdavat tyoyhteison muutosvoimaa merkittavasti. Lisaksi ne
osoittautuivat edellytyksiksi tyoyhteison yhdessa oppimiselle, joka on valttamatonta muutoksien
lapiviemisen onnistumisessa. Nama seikat ovat niitd, joihin yritysten olisi muutostilanteissa
keskityttava ja joita olisi tyonohjauksella mahdollista kehittada. Taman tutkimuksen tulokset ovat
kuitenkin tulkittu tapauskohtaisesta aineistosta, jollaisesta Eskolan ja Suorannan (2008, 65) mukaan
ei voida tehda yleispatevia paatelmia. Tulkintoja rajoittivat myo6s teoriat, joiden nakoékulmasta
tutkimus tehtiin. Tutkimuksen tulokset ovat kuitenkin erittdin mielenkiintoisia ja olisi toivottavaa,
ettda asiaa tutkittaisiin enemman. Olisi kiinnostavaa tutkia tyonohjauksen vaikutuksia johonkin
tiettyyn muutostilanteeseen. Siind voisi esimerkiksi tarkastella ihmisten suhtautumista ja
sopeutumista muutokseen tydnohjausprosessin eri vaiheissa. Lisdksi olisi mielenkiintoista tutkia,
mihin kaikkeen tyénohjauksella parantunut tunneilmasto vaikuttaa ja miten tama muutos nakyy

yrityksen suorituskyvyn mittareissa.

Tiedolla johtaminen on jarkevaa. On hyodyllista seurata dataa eri jarjestelmista ja tehda paatoksia
toimenpiteistad niiden perusteella. Tdma antaa kuitenkin vasta vastauksia siihen, mita olisi syyta
tehda. Yrityksissa olisi hyva miettid myos, miten kyseiseen tavoitteeseen paastdan. Muutoksien ja
tyontekemisen maara ei tule vdhenemaan. lhmisista ei kuitenkaan voida puristaa endaa enempaa irti
pinnallisella ja suoritushakuisella johtamisella. lhmiset vasyvat ja motivaatio ja suorituskyky
laskevat. Yrityksissa pitdisi etsid vastauksia Miten-kysymykseen positiivisesta tunneilmastosta,
dialogisesta vuorovaikutuksesta sekda yhdessda oppimisesta. Menestyksen eturintamassa
porskuttavat ne yritykset, jotka ovat toiminnassaan tdman jo huomioineet. Tydnohjaus auttaa niita
yrityksia, jotka ovat viela matkalla. Tata matkaa olisi mielenkiintoista seurata myos tutkimuksen

nakokulmasta.
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Liitteet

Liite 1. Teemahaastattelun runko ja kysymykset
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Tutkimusongelma: Millaisia vaikutuksia tydnohjauksella on ollut organisaatioiden muutoksissa?

Tavoite: Luoda ymmarrysta tyonohjauksen merkityksesta (muutoksissa).

edesauttaneet
tyonohjauksesta
saatuja vaikutuksia?

Tutkimuskysymys Teoria Kasite Haastattelukysymys ja tukikysymykset
Millaisissa Luku 3 Tyonohjaus e Millaisessa muutostilanteessa olet ollut
muutoksissa tyénohjaamassa?
tyonohjausta on e Oliko tama vyksilo- vai ryhma-
kiytetty? /yhteisétydnohjausta?
e Ketd ohjattavat olivat? (asema
organisaatiossa / rooli muutoksessa)
e Missa vaiheessa muutosta tyonohjaus
tuli mukaan?
e Millainen / miten pitkd ohjausprosessi
oli?
Miten Luku 2.1 Tyoyhteison e Miten  tyonohjaus  on koettu
tyonohjausprosessi on tunnealy ja - muutosprosessissa?
muuttanut kokemusta ilmasto * Miten muutokset on koettu?
tyénohjauksesta ja e Miten tyonohjaus on vaikuttanut siihen
itse muutoksesta? kokemukseen?
e Miten tunteet ovat vaikuttaneet
muutosten onnistumiseen?
e Miten tydnohjaus on vaikuttanut naihin
tunteisiin?
Mitka asiat ovat Luku 2.2 Aito dialogi e Millainen vuorovaikutuksen kulttuuri

tyoyhteisossa oli prosessin alkaessa?

e Millaisia muutoksia prosessin edetessa
huomasit ohjattavien
vuorovaikutuksessa?

e Mitka asiat edesauttoivat niita?
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Liite 2. Aineiston kasittelyn teemakortisto

Millaisissa muutoksissa tyonohjausta on kaytetty? Luku 3 Tyonohjaus

e Millaisessa
muutostilanteessa
olet ollut
tydnohjaamassa?

Lahtotilanteessa ei muutosta, vaan ongelma ty6ilmapiirissa. Tyonohjaus
startti muutokselle. Ennen tydnohjausta kysely ja hldkohtaiset
haastattelut -> yhteinen ymmarrys lahtotilanteesta.

Keskustelu kulminoitui johtamisjarjestelmdan, jonka organisoituminen
kulminoitui esimiehen heikkoon itsetuntoon; mm. rakentanut ns.
suosikkirinkeja. Ndiden purkaminen oli yksi tydnohjauksen tavoitteista.
Fuusiot (yritysten / julkisen sektorin, esim. kahden koulun yhdistyminen)
Esimiehen vaihtuminen (esimiehen ja tydyhteison tydnohjaus)
Esimiesvalmennuksen tukena tyénohjausta

Johtamisen kehittdmistd, jossa keskeistd liiketoiminnan kasvu ja
kansainvalistyminen

Voimakkaan, temperamenttisen ja tilaa ottavan johtajan ohjaaminen
padstam3in irti ja antamaan tilaa tyontekijoiden itse- /
yhdessdohjautuvuudelle.

Yrityskaupat

Tietyn valiajoin toistuvan mittavan tuotantoprosessin johtamisen
kehittdaminen, toimintatapojen yhtendistdminen tuotantolinjojen valilla ja
yhteisen ohjeistuksen laatiminen ko. prosessia varten.

Yt-prosesseja

Liikkeenluovutukset

Erilaisissa muutoshankkeissa

Muutostydpajoja, joiden rinnalla johdon tyénohjausprosessi

Seka tyonohjausta etta prosessikonsultointia muutoksissa

Fuusiotilanne, jossa johtaja on joutunut tekemaan roolin muutoksen.

e Oliko tama yksilo- vai
ryhma-
/yhteisétyonohjausta?

e Ketd ohjattavat olivat?

TyOyhteiso (4 ryhmaa + esimies).
Tyoyhteisotyonohjauksia
Esimiesvalmennuksia

Ohjattavat muutoksen vauhdittajia ja kohteita

(asema Tyonjohdon, ldhijohdon ja johtoryhman tyénohjausta
organisaatiossa / rooli Yrittajaomistajan tydonohjaus.
muutoksessa) Tuotantoprosessin johtoryhma
Yksiloohjauksen avulla pyrittiin @ tuoda esille taustalla olevaa
muutostarpeen ajatusta
e Missa vaiheessa Aivan alussa / alussa rinnalla kulkijaksi muutosprosessiin

muutosta tydnohjaus
tuli mukaan?

Useimmiten siind vaiheessa, kun huomataan, ettd muutos ei onnistunut.
Tyonohjaus menetelmana vasta sitten, kun on hahmoteltu kokonaisuutta,
mennaan tavoite edelld ja lahdetdan sitd perkaamaan. Siten tydkaluksi
muotoutuu tyénohjaus, eika ole itsetarkoitus.

Valmentamisessa ym. kehittdmissa luotu luottamusta ja sen jalkeen
prosessi jatkunut tydnohjauksena.

Samanaikaisesti, kun muutos kadynnistettiin.

Varhaisessa vaiheessa, heti, kun paatos yritysostosta oli tehty.

e Millainen / miten pitka
ohjausprosessi oli?

Kesto 7-8 kk.

Muutoksiin liittyvat ohjausprosessit ovat yleensa lyhyehkoja esim. puolen
vuoden / n. viiden kerran, kuuriluonteisia muutoksesta riippuen, istunnot
voivat olla pidempia
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johtajan yksiléohjaus 1,5 v
johtoryhman tyénohjaus 5 krt

n. kymmenen kertaa

n. 9 kk

kesto 1,5 ja tapaamiset kerran kuussa

e Lisdhuomiota

Jos tyodyhteis6a kuullaan, miten pitdisi uudistua, se ei ole tydnohjausta,
vaan fasilitointia. Tata osallistamista voisi olla organisaatioissa enemman.
Usein olisi hyva ldhted kehittdmddn / johtaman kulttuuria yksittaisten
asioiden kehittamisen sijaan.

Tyonohjaukselle on tarkeda luoda turvallista ilmapiiria, mutta ei hoideta
mielenterveyttd. Tydnohjausta ei voi muuttaa psykoterapiaksi, vaan
ohjauksen on kytkeydyttdava tyon organisointiin, perustehtdvaan yms.
Muutenkin on oltava menetelmien / tyokalujen kanssa tarkkana.
Tarkeintd on luoda turvallisuutta, ryhma on koettava turvalliseksi.
Tyonohjauksen hyoty on oltava selkedna tyonohjattaville.

Muutos on hankalampi saada aikaiseksi, jos ohjausprosessissa ei ole
mukana esimiesroolissa olevaa henkil6a.

Puhdas ryhmatyonohjaus, jossa esimies ei ole paikalla sopii ryhman
sisdisten kriisien ratkomisen tueksi ja arjen tilanteiden kasittelyyn, joissa
ei ole paljon ulkoisia muutoksia.

Perinteinen tyonohjaus asiantuntijatydssa toimii hyvin muutoksen
kasittelemisessa (tuetaan ja rakennetaan ymmarrysta).
Muutostilanteissa olisi hyva tydskennelld usealla organisaatiotasolla.

Miten tyonohjausprosessi on muuttanut kokemusta tyonohjauksesta ja itse muutoksesta? Luku

2.1 Tyoyhteison tunnedly ja -ilmasto

e Miten tydnohjaus on
koettu
muutosprosessissa?

Olivat yllattyneita, etta voidaan puhua.
Ohjaaja koettiin turvalliseksi ja luottamukselliseksi, turvallinen ilmapiiri

Tyonohjaus koettu valtaosaltaan positiivisesti. Saanut vertaistukea,
huomannut, ettei ole ajatustensa kanssa yksin. Asia, josta on ajatellut, ettei
ole vaikutusmahdollisuuksia, on huomannutkin, ettd onkin. Ja, ettd on
lilkkkumavaraa.

Tyonohjaus oli koettu loppujen lopuksi erittdin positiivisena asiana. Alun
epailyjen jalkeen ohjattavat kasvoivat siihen prosessiin ja kommentoivat,
ettd tamahan on fiksua tekemista.

paasi tutkimaan sitd omaa rooliansa, siihen liittyvia tunteita ja ajatuksia,
uskomuksia my0s.

e Miten muutokset on
koettu?

Tyonohjaus auttanut oivaltamaan, etta muutos onkin hyva asia ja etta siita
selvitdan. Lisannyt ymmarrysta muiden ajattelusta ja taustalla olevista
asioista. Ajattelu ja ymmarrys selkiytyy ja rauhoittaa. Ymmarretdan myos
ajoissa, jos muutos on sellainen, ettd kannattaa lahted. Myos tyonantajan
nakokulmasta on hyvd, jos epamotivoitunut henkil6 ei jaa
tyytymattomyydellaan nakertamaan tydyhteisoa.

Tunnereaktiot olivat voimakkaita. Niita siedettiin, mutta niista ei puhuttu.
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Muutokset menee maaliin, jos ne otetaan sydanystaviksi.

Uupuneelle ihmiselle varsinkin muutos voi aiheuttaa suuttumusta,
artymysta ja vihaisuutta, lamaantumista. Nykydan tulee monesti muutosta
muutoksen paalle, eikd ehdi toipumaan / saada haltuun edellistd, mista
johtuen asiat jaavat puolitiehen. Viha voi aiheuttaa myo6s adrenaliinia ja
voimaa runnomaan muutos ldpi. Toisaalta se aiheuttaa lamaantumista.
Stressaantunut ei jaksa innostua enda mistdan. Muutos vaatisi aina jonkin
sortin innostumista.

Joskus on pakko tehda muutoksia, jotka eivat ole mielekkaita tyontekijoille.
Niissa tarkeaa olisi miettid, miten muutos vieddan lapi. On myo6s win-win -
muutoksia. Etenkin porssifirmoissa tarkkaan mietittdva, milloin antaa tietoa
tulevasta muutoksesta. Olisi myds ennakoitava ja mietittdva, miten
muutoksesta ilmoittaminen / muutos tulee vaikuttamaan ihmisten ty6hon
ja sita kautta heihin itseensa.

Johtajalla oli alussa helpotusta, kun paatokset oli tehty. Yritysostoa oli
edeltanyt pitkd neuvotteluvaihe ja huhujen mylly. Innostus ja toiveikkuus
vei pieneen depressioon ja epdilyn tunteisiin, ettd onko minusta tahan eli
epavarmuutta ja tervettd epailya.

Miten tyonohjaus on

vaikuttanut
kokemukseen?

siihen

Kirkastunut, miksi taalla ollaan ja mihin huomio pitaisi kiinnittaa.
Oivalletaan muutos ja sen tarpeellisuus.
alettu ymmartamaan ja hyvaksymaan muutos

Keskustelemalla ja yhdessa pohtimalla on saatu ihmisia vakuuttuneiksi, etta
muutos onkin hyva asia ja siihen taytyy vaan sopeutua.

Tyonohjauksella haluttu selvittdd, mikd on muutoksen perimmainen
tarkoitus. Auttaa muutokseen sopeutumisessa ja suhtautumisessa.

Tyonohjaus auttanut tydstamaan omaa menneisyyttd ja urapolkua siihen
saakka, omaa merkitysta tydyhteisolle, tunnistamaan niitd odotuksia, mita
uusi organisaatio edellytti, sai kuitenkin olla luomassa uutta rooliaan
(esimies- / asiantuntijatehtava). Tybnohjaus antoi paikan ja tilan tyostaa
enemman nditd pohdintoja ja motivoitua uudesta tehtavasta.

Tyonohjaus oli hyva hetki tarkastella, mitd tdssd oikeastaan on
tapahtumassa, mitka ovat vahvuuteni ja milla evailla muutokseen lahtea
sekd kartoittaa toimintaymparistdd. Pikkuhiljaa innostus lisdantyy ja
luottamuksen tunteen lisddntyessa padstadan ammatilliseen osaamiseen ja
kyvykkyyteen. Sitten haikeuden tunteita, luopumiseen liittyvaa
tunneilmastoa vanhasta, irti paastettavasta seka surua myds. Suruvaihe ja
luopuminen vapauttavat vasta uuden oppimiseen ja sitd kautta tulee
energiaa kaikelle, mita uuden oppiminen vaatii.

Miten tunteet ovat

vaikuttaneet
muutosten
onnistumiseen

?

Huonosta johtamisesta johtuva hukkatyd, turha tyo, paallekkdisyydet ja
sekavuudet aiheuttivat ristiriitaisia tunteita (vitutti). Tama motivoi
muutokseen. Yhteisen ymmarryksen saaminen muutostarpeesta tuntui
hyvalta. Ristiriitaisten tunteiden poistumisen ansiosta saatiin kaikki
tyontekijoiden osaaminen ja voimavarat hyotykayttoon.

Miten tydnohjaus on

vaikuttanut
tunteisiin?

naihin

Ohjauksissa tuli esille, miten vaikeaa suomalaisen keski-ikdisen on puhua
tunteistaan. Yhteiset oivallukset yhdessd tekemisestd auttoivat
yksindisyyden tunteen vdahenemisessa. Se auttoi osaltaan siina, etta asioita
saatiin eteenpain.
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Patoutuneita tunteita on padassyt tydnohjauksessa purkamaan. Naista on
kuitenkin paastava eteenpdin. Tyonohjaus on turvallinen paikka, jossa on
(sivistyneellekin ihmiselle) turvallista ndyttda tunteitaan jo siksikin, etta
tyonohjauksessa osoitetaan, etta niistd padsee eteenpain.

Ongelman pdivanvaloon tuominen auttaa siihen suhtautumisessa ja
mittasuhteiden ymmartamisessa. Omia tunnereaktioita ei pida vaheksya,
mutta on hyvd my6s huomata, ettd kaikille se ei tuota yhtd voimakasta
tunnetta. Toisten tunteiden ja erilaisuuden huomioiminen korostuu tassa.

Tyonohjaus on usein rauhoittanut nadita tunteita. Keskustelun alussa saattaa
kuohahtaa, kun pdastdan tunteista keskustelemaan, mutta yleensa ihmiset
rauhoittuvat prosessin edetessa.

Tyonohjausprosessi luo turvallisen tilan tutkia omia tunteita. Eli se auttaa
ohjattavaa pdasemaan kiinni niihin tunteisiin. Kun omien tunteiden
tutkiminen on mahdollista, ihminen pystyy kdyttdamaan tunteitaan oman
toiminnan ohjauksen vialineena. Tarkeintd on luottaa, etta prosessi kantaa
ja pyrkia luomaan ohjattavalle turvallinen ja luottamuksellinen tila.

Tunteisiin ei voi ulkopuolelta vaikuttaa. Ne muodostuvat ihmisessa
itsessdadn olosuhteiden ja tilanteiden ja historian mukaan. Kuitenkin
tyonohjauksella pystytdan vaikuttamaan ihmisen kokemukseen ja
kokemaansa tyossa, joka vaikuttaa siihen, miten han tuntee.

Lisahuomioita

e Tyonohjausprosessin
vaikutukset

Ryhmissa kaytiin lapi, mita pitdd muuttaa, miten ja mita itse kukin, mutta
skeptisyytta siirtyyko arkielamaan. Asioiden kdytantdéon vieminen loppujen
lopuksi esimiesportaasta kiinni. Esimies meni vaihtoon.

Tehoton tyénteko muuttui tehokkaammaksi. Enempaa tulosta samalla
porukallal

Tyonohjauksen tavoitteena on ottaa kaikki osaaminen erilaisissa kriittisissa
muutostilanteissa, kaikki osaaminen sielta tyontekijoiltd kdyttoon. Tahan
tarvitaan tyonohjausta.

Tyonohjaus tyokaluna ongelman syiden ymmartamiseen ja pdivan valoon
tuomiseen.

Saavuttivat ymmarryksen siihen, mitd on ryhmassd tyoskentely, etta
ohjaaja ei ollut neuvomassa tai opastamassa, vaan kokoamassa ja saamassa
heistda tietoa, mikda on heille itselleen validia. Samalla opettaa tapaa
keskustella. Tietdjistd tuli toistensa kuuntelijoita ja keskustelijoita.
Opittiin yhdessa tekemisen ja ajattelun mallia, yhteisen ymmarryksen,
yhteisen maiseman luomista.

Kun pysahdytdan ajattelemaan omaa tyota ja muutoksia sielld, voidaan
havahtua huomaamaan, ettd se ei ole oma paikka. Kdynnistaad ihmisessa
prosesseja, ettd hakeutuu muualle. Tyonohjauksessa saat ihmiset
hereille. (Tyonohjaus ollut onnistunut, mutta riski tyénantajalle.)

Jos muutos eettisesti tai muuten kestamaton, ei kestd |dhempaa
tarkastelua (sitdhan tydnohjauksessa juuri tehddan), tydbnohjaus nopeuttaa
tyontekijan poislahtemista (esim. miten tyérooli muuttuu). Muutos voi olla
a) kaikilla tavoilla kestamaton, b) tyontekijdlle ylitsepddaseméaton tai c)
tyontekijan taytyy vain oivaltaa ja itselleen selkiyttdmaan.

Keskeistd tyonohjaajan tydssd on teoriatiedon hallitseminen, oma
reflektointikyky ja tiedostamien, mitd olet ihmisena ja ohjaajana, mihin
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asemoidut. Vaikka mennaan ohjattavien ehdoilla, kuitenkin vahvasti
ohjaajan oivalluksessa.

Tyonohjauksen
jalkeen

Ryhmissa kaytiin 1api, mita pitdd muuttaa, miten ja mita itse kukin, mutta
skeptisyytta siirtyyko arkielamaan. Asioiden kaytantd6n vieminen loppujen
lopuksi esimiesportaasta kiinni.

Esimiehen nahtava tydyhteison hengen tuhoavat psykopaatit.

Esitettyja taydentavia
lisakysymyksia

Mihin
sosiaalipuolella
ohjanneen
kiinnitettdvé
huomiota
mennessddn
ohjaamaan
elémddn?

liike-

Ymmarrettdva johtamisen sitouttamisen merkityksestd. Ollaan osa
markkinataloutta ja sisdanrakennettuna vahvempi tulosorientaatio, jossa
on vahvana mittaamisen ja arvioimisen kulttuuri. Tarkedd ymmartaa, etta
resursseilla on rajat. Miten sitouttaa johto tydnohjausprosessiin, ettd he
saavat riittavan varmuuden siitd, etta ohjauksessa tapahtuu jotakin
jarkevaa tyon tekemisen kannalta? Miten raportoida ohjauksesta? Tama
mietittdva, jotta johto sitoutuu. Rakennettava riittdva ymmarrys, mista on
kysymys ja miksi. Mitd prosessimainen tyoskentely tarkoittaa ja mita
tarkoittaa luottamuksellisuus tyonohjauksessa? Miksi se on tarkeda?
Ryhman kanssa yhdessa pohditaan, mitd raportoidaan. Se on tehtava
lapinakyvaksi.

Palautteen pyytdminen ja sen vieminen ldpinakyvasti ryhmalle ja
esimiehelle. Palautekulttuurin sisdistaminen on tarkeda. Isoin moka, mita
voi tehd3, on luottamuksen rikkominen.

Tyonohjauksessa voidaan puhua tunteista, epavarmuuksista, varmuuksista,
innosta ja ilosta ja vaikka mista, mutta miten ndma tunteet liittyvat
organisaation perustehtdavaan ja strategisiin tavoitteisiin, niin sen pitaa
kulkea prosessissa punaisena lankana. Lisdksi, miten tydnohjauksen
tavoitteet linkittyvat yrityksen isoimpiin tavoitteisiin.

Voiko
vaihtaa
tyénohjauksen
johonkin toiseen
menetelmddn
kesken prosessin?

tyénohjaaja

Tyonohjaajan tehtdvana on sanoittaa ty6tapansa prosessin alussa, mutta
on ok siirtya valilla ikdan kuin koulutukselliseen, valmennukselliseen,
coachaavaan suuntaan tarpeen mukaan. Se taytyy kuitenkin tehda
avoimesti ja kysya ohjattavien mielipidetta etukidteen ja palata sen
jalkeen taas tyonohjausprosessiin.

Pelkdstaan tydonohjauksen sisalld on erilaisia viitekehyksia ja mitd ne tuottaa
ko. prosessiin. Useimmiten liike-eldman puolella asiakas ei tieda, mita
ostaa, kun ostaa tyonohjausta. Asia on enemman ohjattavien ja ohjaajan
valinen asia, eika yksityiskohtia tarvitse kayda tilaajalta kyselemassa.

Psykoterapiaan ei ole eettista siirtya. Tyonohjaus on organisaation
kehittdmisen valine ja psykoterapialla hoidetaan ihmisen mielenterveytta.
Silloin se on terveydenhuollon asia. Ollaanko antamassa tukea
organisaation kehittdmiseen ja siind olevan ammattiroolin kehittdmiseen
vai tyontekijalle terapiaa? Tassa on tiukka raja; psykoterapiaan ei voida
mennd, koska se ei ole enda organisaation kehittamista.

N&en, etta tyonohjaus on coachauksen ja psykoterapian valimaastossa, jos
naitd menetelmia tarkastellaan janalla. Tyonohjaajalla olisi hyva olla
valmiuksia tunnistaa psykoterapian tarve ja se, milloin ei ole eettisesti
oikein enaa omilla tydnohjaajan vidlineillda tyostdamaan jotain
persoonallisuuteen liittyvaa hankalampaa haastetta.

Prosessikonsultaatio on tydyhteison rakenteiden kehittamista. Tutkitaan,
millaisia yhteistyorakenteita tyoyhteisdssa on, esim. kokouksia. Mita niissa
tapahtuu? Miten ne palvelee organisaation perustehtdvan suorittamista tai
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tavoitteiden saavuttamista? Mita niissa ehka voitais muuttaa? Se on hyvin
ohjauksellista ja lahelld tyoyhteisotyonohjauksen, ryhmatyonohjauksen ja
yksilotyonohjauksen yhdistamistd, mutta avoimempi kuin tyénohjaus, jossa
on suljettuja ryhmid, mista ei vieda tietoa eteenpain.

Menetelma edella ei menna asiakkuuksiin, vaan tarjotaan muutostukea. On
tapauskohtaista, mitd muutostuki sisdltdd menetelmallisesti. Se
kartoitetaan alkuneuvottelussa, millainen tarve asiakkaalla on.

Ei tehda diagnoosia eli ei ole vanhanaikaista diagnostista konsultaatiota,
vaikka prosessikonsultaatiossa mietitdan yhdessa asiakkaan kanssa, mika
voisi olla tarkeda. Usein lahdetdan liikkeelle yhdestd tyOpajasta tms. ja
sitten tutkaillaan, mita tehtaisiin seuraavaksi. Eli ei myyda isoja hankkeita
tai kokonaisuuksia, vaan pala kerrallaan. Tai jo ensimmaisessa
alkutapaamisessa selvida, ettd on niin iso muutos, ettd ehdotetaan
kdynnistaa tiimille tydénohjaus...

Ideoita
tyonohjauksen
hyodyntamiseen

Tyonohjausta voi kdyttdd monenlaisissa muutostilanteissa ja monella eri
tavalla. Olisi hyva, etta tietoisuus yhtena tyokaluna leviaisi.

Muutosjohtajien olisi hyva tiedostaa, miten paljon tydnohjaus voisi auttaa
heitd. Muutosta voitaisiin sanoittaa ja kdyda lapi tyénohjaajan avulla.
Johtamiskoulutuksissa olisi hyva kertoa enemman tyénohjauksesta.

Olisi hyva, ettd ihmiset normiarjessa tietaisi, mita tydnohjaus on ennen kuin
tulee muutos tai kriisi. Se ei ole mikdan rangaistus tai siihen ei jouduta. Eli
toivotaan sanoitusta organisaatiolle tytkalusta nimeltd tyonohjaus. Esim.
muutoksessa prosessi olisi hyva paasta aloittamaan ajoissa, ennen kriisia tai
epaonnistumista.

Tyonohjauksen (ja coachauksen) avulla ihmisten toimijuus lisdantyy.
Tyo6nohjausta pitdisi saada jotenkin tuotua esille tydkaluna liike-elamaan.
Tyonohjaus sanana kuulostaa tunkkaiselta ja tehottomalta tavalta toimia.

Tyonohjaus nivoutuu vahvasti liike-eldaman tarpeisiin. Se on oppimisen
vdline koulutusten rinnalla. Yhdessa pohtiminen, yhdessd oppiminen,
yhdessa tekeminen ja luominen.

Kerro liike-elamalle, mihin tydnohjaus sopii, mitd se on ja mita se ei ole.

Kun  toimintaympdristéstda on  tullut  paljon  kompleksisempi
informaatioteknologian kehittymisen myota ja kehitys siihen suuntaan on
vaan kiihtynyt, siitd selvidmiseen on tyonohjaukseen sisddnrakennettuna
parempia valmiuksia kuin perinteisessa coachauksessa. Siina sallitaan, etta
asiat kehkeytyvat pikkuhiljaa, ohjataan henkil6a tutkimaan 360 astetta
omaa toimintaymparistdéa ja itsed suhteessa ymparistéon. Coachingissa
taas tavoitteellisuus ja ikaan kuin fokusoituminen vahvempaa. Liike-elaman
puolella tydonohjauksen kysyntd on lisdantynyt ja lisddntyy. Coachaus on
ollut pioneerind tassd; tuonut liike-elamdan ymmarrysta, ettd ko.
menetelmia voi kayttaa.
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Mitka asiat ovat edesauttaneet tydnohjauksesta saatuja vaikutuksia? Luku 2.2 Aito dialogi

Millainen
vuorovaikutuksen
kulttuuri
tyoyhteisossa oli
prosessin alkaessa?

Ei paljoa puhuttu (miehid valtaosa), epdsystemaattinen; pienissa
porukoissa puhuttiin, mutta yhteisissa palavereissa ei.

Hyva vuorovaikutus.

Vain muutamia ihmisia, jotka olivat valmiita keskusteluun.

Tulehtunut ilmapiiri.

Kaikki eivat olleet samalla panoksella mukana.

Rajatonta; ovien paiskomista ym. huonoa kaytosta

Ihmisten valilla kosmista kylmyyttd, kun johto paikalla. Muulloin [6ytyi
empatiaa, lampoa, ystavallisyyttd, ymmartamista, tukea yms. Kuulumisten
kyselya.

Jannitteitd ja ohjattavien liittoutumista ohjaajaa vastaan. Pitivat
syntipukkina ja kaatoivat pahan olonsa tyonohjaajalle.

Johtaja varoi, ettei herdta mitdan ja vaisteli ja varoi paljon.

Hahmaista; luottamus esimieheen oli mennyt.

Tyonohjaus koettiin turhana hémpotyksena.

Millaisia muutoksia
prosessin edetessa
huomasit
ohjattavien
vuorovaikutuksessa?

Puhuminen lisdantyi

Tyonohjaus auttanut reflektoivan vuorovaikutuksen ja dialogisen
keskustelutavan opettelussa. Joilla on jo kyky tdhdn, syvenee
tyonohjauksessa. Joilla se on kaukana, saavat pienia askeleita, mutta jaavat
vield kauaksi aidosta jakamisesta.

Kehittyi myonteisempdan ja systemaattisempaan suuntaan.

Opittiin tarkastelemaan asioita useammasta nakokulmasta kuin vain
omasta.

Opittiin tuntemaan toinen toisia ja toisten ajattelua.

Tapahtui muutosta kriittisesta ajattelusta tasapainoisempaan suuntaan.
(Kriittinen ajattelu sindnsa hyvasta epakohtien esille tuomisessa.)

Opittu huomaamaan my0s asiat, joissa on edistytty ja joista voisi toisia
kiittaa.

Ihmiset rohkaistui puhumaan, kun eniten danessa olevien kaavaa rikottiin.
Myotatunto toisia kohtaan lisdantyi.

Opittu huomaamaan, ettd oma tapa ajatella ei valttamatta ole ainut oikea
tapa ajatella.

Johtaja alkoi johtamaan.

Ihmiset kokivat tulleensa kuulluksi.

Ty6ta jasennetty paremmin.

Opittiin kuuntelemaan toisia paalle puhumisen sijasta.

Alkoi ndkymaan kollegiaalisuutta; toisten kuuntelu ja kunnioitus parani,
oltiin avoimia toisilta oppimiselle

Toimintatapa oikeasti muuttui.

Mitka asiat
edesauttoivat niita?

Ohjauksessa haastettiin kaikkia puhumaan vuorollaan; huumoria ja
pelisddnnot, arviointikierros aina lopuksi

Ohjaaja koettiin turvalliseksi ja luottamukselliseksi, turvallinen ilmapiiri
Tarkeintd on luoda turvallisuutta, ryhma on koettava turvalliseksi.
Tyonohjauksen hyoty on oltava selkedna tyénohjattaville. Tassa esimiehella
iso rooli, missa auttaa ja tukee hdanen oma tyonohjaus ja se, ettd han on
ryhman mukana tyonohjauksissa. Esimies osaa siten viedd keskustelun
kulttuuria eteenpadin.

Tulehtuneiden tilanteiden purkamiseksi olisi hyva haastatella kaikki
erikseen ennen prosessin aloittamista.
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Esimieheen kohdistuessa pelkoja olisi hyva olla ohjauskertoja ilman hanta.
Hanen on kuitenkin hyva olla osallisena prosessissa, jotta on mukana
muodostamassa yhteista ymmarrysta. Esimiehen merkitys
vuorovaikutuksen kulttuurin kehittymisessa on erittain iso.

Kaikille on luotava tila keskusteluun.

Pelisddannot tydnohjauksessa ja kdyttaytymissadannot

Parikeskustelu puhumattomuuden rikkomiseen (molempien oltava
aktiivisia)

Ohjaaja toi asioita ja ilmi6itd nakyvaksi sekd kannusti ja rohkaisi
johtamiseen.

Etta tyonohjaaja tunnistaa ja ymmartaa niita tekijoita, jotka organisaatiossa
ohjaavat ihmisten toimintaa.

Reflektoinnin oppiminen.

Opittu ymmartamaan viitekehys, missa toimitaan; mika organisaatio, mika
sen tavoite, miten se toimii ja miten itse sielld toimin (Miten edistan
toimintaa ja luon yhteistyota?). Koko porukalla oltava yhteinen ymmarrys
asiasta.

Huomattiin, etta itselle on hy6tya yhteisista keskusteluista.

Yksindisyyden kokemuksen vaheneminen, vertaistuki.

Pystyttiin reflektoimaan ja pysdahtymaan yhdessa pohtimaan jonkin asian
aarelle.

Sai olla mukana luomassa.

Lisdshuomiota

Ihmiselld on luontainen tarve kuulua yhteis66n, siksi noudatamme
organisaation yrityskulttuuria. Vuorovaikutus on sekoitus sitd ja omia
arvoja, asennetta sekd persoonaa. Yrityskulttuurin tietynlainen
systemaattinen tematiikka kuitenkin nakyy. Yrityskulttuurin mukainen
vuorovaikutus voi olla esteena erilaisille kehityshankkeille.
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