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THVISTELMA

Taméan seminaarityon aiheena on esimiesten nakemyksid tyonohjauksen vaikuttavuu-
desta. Vaikuttavuutta tutkittiin sekd esimiehen ettd alaisen tyohon. Tyossa késitelldén
tyonohjaukseen ja johtamiseen liittyvia nakokulmia. Tyonohjauksessa tutkitaan ja ja-
sennetaan tydhon, tydyhteiséon ja omaan tyorooliin liittyvida kysymyksid. Tydnohjaus
on luottamuksellista ja se perustuu kirjalliseen sopimukseen. Tydnohjaus perustuu oh-
jattavien kokemuksiin omasta tyostdan. Tyonohjauksen tavoitteena on parantaa val-
miuksia vastata tydeldman haasteisiin ja lisatd voimavaroja muutosten kohtaamiseen.
Tyonohjauksen pyrkimyksend on edistdd ohjattavien omaa ammatillista kasvua seka

auttaa reflektoimaan omaa ty6taan. Samalla tyénohjaus voi toimia jaksamisen tukena.

Johtamisella ja esimiesty6lla on suuri merkitys tyonohjausprosessin onnistumisessa.
Seminaarityon nakokulmina ovat esimiehen rooli tyoyhteisdssa sekéd johtamisen haas-
teellisuus. Lisaksi tarkastelen esimiehen ndkemyksid tyonohjauksesta johtamistyon tu-
kena. Seminaarity6hon sisaltyy aiheeseen liittyva kysely, johon vastasi kuusi esimiesta.
Kyselyn vastauksista kdy ilmi, ettd tyénohjauksella on merkitystd seka esimiesten etta
alaisen jaksamiseen ja tyon sujumiseen. Esimiehet kokivat, ettd tydnohjauksen ansiosta
he olivat I0yténeet ty6honsé iloa. Tyonohjauksen kautta tyohon oli saatu uusia nako-
kulmia ja toimintamalleja sek& tyokaluja hankaliin tilanteisiin. Esimiehet olivat oppi-
neet tunnistamaan omia voimavarojaan seka rajaamaan omaa tyotdan. Alaisten saama
tyonohjaus nékyi esimiesten mielestd tydssa muun muassa vastuun ottamisena omasta
tyOsté seka asioiden puheeksi ottamisen herkkyytend. Tiimien tydskentelyn koettiin tul-
leen sujuvammaksi. Myds kumppanuuden katsottiin lisdantyneen tydyhteisoissé tyénoh-
jauksen seurauksena. TyoOilmapiiri ja tydmotivaatio olivat parantuneet. Samalla oli opit-

tu ymmartamaan myaos esimiehen tyota.

Tyonohjauksella naytti olevan merkitysté erilaisten roolien pohtimisessa. Esimiehet ko-
kivat tarkednd pohtia omaa ty6taan ja jaksamistaan tyonohjauksessa. Tyonohjaus tulisi
saada jokaisen halukkaan ulottuville. Tyénohjauksen onnistumisessa oli oleellista, etta
prosessille on asetettu mielekkaat tavoitteet. Talloin tyonohjaus koettiin hyodylliseksi ja
se vapautti aikaa tyontekoon varsinaisena tyfaikana.

Paula Heikkil&



1 JOHDANTO

Tama on Oulun yliopiston Koulutus- ja Tutkimuspalvelujen ja Metanoia-instituutin jar-
jestdmaan tyonohjaajakoulutukseen siséltyva seminaarityd. Tyon aiheena on esimiesten
nédkemykset tyonohjauksen vaikuttavuudesta. Nakokulmana on esimiesten kasitykset
tyonohjauksen vaikuttavuudesta heiddn omaan tyéhonsd, mutta myos alaisten tyéhon.
Kiinnostuin aiheesta tyonohjaajakoulutuksen aikana, koska huomasin, miten tarke&a

esimiehen tuki on tyénohjausprosessin onnistumisessa.

Tyonohjauksessa tutkitaan ja jasennetaan tyohon, tydyhteiséon ja omaan tyoérooliin liit-
tyvia kysymyksid. Tyonohjaus on luottamuksellista ja se perustuu Kirjalliseen sopimuk-
seen, jossa méaritelldaan tyonohjaukselle myos tavoitteet. Tyonohjauksessa késitelldén
ohjattavien kokemuksia omasta tyostdén. Tyonohjauksen tavoitteena on muun muassa
parantaa valmiuksia vastata tyoelamén haasteisiin ja lisitd voimavaroja myds muutosten
kohtaamiseen. Tyonohjauksen tarkoituksena on myos edistdd ohjattavien omaa amma-
tillista kasvua seké auttaa reflektoimaan omaa ty6tédan. Samalla tyonohjaus toimii jak-

samisen tukena.

Johtamisella ja esimiesty6lla on suuri merkitys tydnohjausprosessin onnistumisessa.
Seminaarityossani tarkastelen esimiesten nakemyksia tyonohjauksen vaikuttavuudesta.
Seminaarityon nakdkulmina ovat muun muassa esimiehen rooli tydyhteisossé sekd muut
johtamiseen kuuluvat perusasiat esimerkiksi millaista on riittdvan hyva johtaminen. Li-
sdksi tarkastelen esimiehen nakemyksid tyonohjauksesta myods johtamistyon tukena.
Seminaarityon loppuosassa teen aiheen kasittelyssé nousseista nékokulmista yhteenve-

toa ja analyysia. Lopuksi esitdn omaa pohdintaa.

Seminaarityohon liittyvan kyselyn tutkimuskysymykset olivat:
Miten koet tydnohjauksen vaikuttavuuden itsellesi?
Miten koet tyonohjauksen vaikuttavuudet alaisillesi? Miten tyénohjauksen merkitys tu-

lee esille?



2 ESIMIEHEN ROOLI TYOYHTEISOSSA

Téassd luvussa tarkastellaan esimiehen roolia tydyhteisdssd. Alaluvuissa tuodaan esille
perusasioita johtamisesta seka esimiesten ndkemyksié tyonohjauksesta ja johtamistyos-

ta.

2.1 Johtamisesta

Johtajuutta voidaan Keski-Luopan (2005, 76) mukaan kuvata eri tavoin. Johtajuutta ei
ole olemassa, ellei samanaikaisesti ole jotakin, jota johdetaan. Johtajuuteen liittyva valta
on annettua ja saatua. Tehtdvasséan johtaja kayttadéd roolinsa mukaista muodollista val-
taa. Lisdksi johtajalla voi olla henkilokohtaista, persoonastaan kumpuavaa arvovaltaa.
Johtajaa, jolla on persoonallista arvovaltaa, seurataan siksi, ettd hantd kunnioitetaan.
Viitala (2009, 269) toteaa, ettd kaikki johtajat ylimmaélta tasolta alkaen ovat esimiehié.
Jos henkil6lla on yksikin alainen, joka raportoi hanelle, on hénell& esimiesvastuuta.

Johtamisella ja esimiestyolla on Osterbergin (2005, 100-101) mukaan suuri merkitys
sille, miten yritys onnistuu motivoimaan henkildstansé tyoskentelemddn yhteisten ta-
voitteiden ja tulosten saavuttamiseksi. Esimiesten kyky ja halu kehittyd tydsséan on tér-
kedd. Esimiehelld tulee olla herkkyyttd ihmissuhdeasioissa, mutta toisaalta myos liike-
miesmaista vaistoa. Kyvykas esimies tuntee itsensd, kykenee myontamaén virheensa ja

oppimaan niista.

Hyypéan (2009, 5-7) mukaan johtajuus muuttuu ajan myo6té eika se tule koskaan taysin
maaritellyksi. Johtajuuden ytimen kohtaaminen voi olla ahdistavaa. Johtajuus on tietois-
ta tavoitteellisuutta ja tehtdvakeskeisyytta seka kykya roolin lisdksi maaritella oma ase-
ma organisatorisesti luovalla tavalla. Johtajan ensisijainen tehtdva on ajatella. Johta-
misajattelu voi perustua vain organisaationakemykselle. Johtamisajattelussa tarvitaan-
kin oivallusta ja tavoitteellisuutta samaan aikaan. Merkittavin johtamisty6 tehd&an sano-

jen ja puheen avulla. Sanat luovat sisdisté tilaa ja antavat tilaa ajattelulle.



Menestyksellinen johtaminen edellyttdd Keski-Luoman (2005, 76) mukaan johtajalta
kykyéa herattdd johdettavissaan myonteisia tunnetiloja, luottamusta ja innostusta. Johta-
minen onkin vuorovaikutuksellista toimintaa. Johtajuudessa tulee tarkastella my6s ul-
koisen ja siséisen valista vuorovaikutusta. Johtajan on elettdva samanaikaisesti kahdessa

todellisuudessa, joista toista voimme nimittad ulkoiseksi ja toista sisédiseksi.

Johtamistyon yksi tarkeimmistd osa-alueista on henkilostéjohtaminen. Sen klassinen ja-
ko siséltda Viitalan (2004, 12-13) mukaan henkiléstévoimavarojen johtamisen, johta-
juuden ja tyoelaman suhteiden hoitamisen. Yritykselld on visio eli tavoite tulevaisuuden
toiminnasta. Henkilostojohtamisen tulisi selkeésti vieda asetettua visiota kohden. Hen-
kiloston kehittdminen on (tai ainakin pitéisi olla) Vanhalan, Laukkasen ja Koskisen
(2002, 331) mukaan jatkuvaa toimintaa. Henkilostdd voidaan kehittad jarjestaméallé
erikseen koulutustapahtumia, mutta myos kierrattamalla tehtavid, sijaisena toimimisella,

projektityGskentelylld tai itseopiskelun avulla. Kokonaiskehittdminen on tarke&a.

Tyodyhteistssa oppimisen keinoja ovat Moilasen (2001, 95) mukaan siséinen ja ulkoinen
koulutus, erilaiset uudet tyotehtavat ja projektit, kokemuksesta oppiminen, tekemaélla
oppiminen, erehdyksestd oppiminen, toisilta oppiminen seka itsendinen opiskelu. Tyo-
yhteisdssé on hyvé kiinnittdd huomiota erityisesti toisilta oppimiseen. On térkedd, ettd
henkildstd oppii ndkemaan toisissa myos hyvaa, ei vain moitittavaa ja kehittdmisen koh-
tia. Kun henkildstd oppii ndkemaan toisten tydn myodnteisemmin, he kykenevat myos

oppimaan toisiltaan ja arvostamaan toistensa ideoita.

Stahle ja Gronroos (1999, 138-139) kuvaavat johtajaa muun muassa vallan kayttajana.
Valta tarkoittaa aina vaikuttamista, voimaa saada asioita tapahtumaan ja ithmisia toimi-
maan toivotulla tai tietylla tavalla. Johtajalla on kaksi vallan ja vaikuttamisen kanavaa:
henkil6kohtainen vaikuttaminen ja organisaation jarjestelmat. T&mé korostuu erityisesti
muutoksen johtamisessa. Se soveltuu myds henkiléstévoimavarojen johtamiseen, koska
henkil6stovoimavarojen johtamisessa voidaan kéyttad valtaa ja siind vaikutetaan asioi-
hin.

Henkilostovoimavarojen johtaminen on paljon muutakin kuin johtajan kéyttaytymisté,
vaikka johtajat ovat Syddnmaanlakan (2004, 120) mukaan ehdottomasti johtamisproses-

sin avainpelaajia. Johtajan tehtdva on johtaa. Johtamisprosessiin vaikuttavat useat johta-



jaan liittyvét tekijat: johtajan kayttaytyminen, osaaminen, itsetuntemus, itseluottamus
seké persoonallisuus. Hyva itseluottamus ja itsetuntemus tekevét henkildstovoimavaro-
jen johtajasta aidon. Hyvét vuorovaikutustaidot ja kiinnostus tydskennelld ihmisten
kanssa ovat niin ik&édn tarkeitd johtajan ominaisuuksia myds muutoksen johtamisessa.

On myads tarkedd, ettd johtamista arvostetaan ja siihen Kiinnitetddn huomiota.

2.2 Esimiehen nakemyksia tydnohjauksesta ja johtamistyosta

Tata seminaarity6té varten laadittiin kysely, johon vastasi esimiehid. (Liite) Esimiesten
toimialat vaihtelivat, mutta nakemyksissa l0ytyi yhtalaisyyksia. Heidan nakemystensa
pohjalta esimies pitdd tyonohjausta tarkeana seké itselleen ettd alaisilleen. Totron (2001,
49) mukaan johtaja tarvitsee tydssédan kykya ongelmien, ristiriitojen ja tunteiden vas-
taanottamiseen, sdilomiseen, tydstamiseen ja lopulta palauttamiseen. Téta prosessia kut-
sutaan container-funktioksi, johon kuuluvat vastaanottaminen, asioiden tunnistaminen,
prosessointi, valivarastointi ja lopuksi palauttaminen. Jotta esimies jaksaisi kuunnella ja

tukea alaisiaan, tyonohjaus voi olla hyva apu esimiestyohon.

Totro (2001, 49-51) kuvailee container-funktion prosessia Harri Hyypan mukaan.
Aluksi tarvitaan vastaanottamista, joka tarkoittaa kuuntelemista pyrkimétt4 heti vastaa-
maan. Esimiehen tulee malttaa kuunnella ja olla ottamatta vélittdmasti kantaa asioihin.
Toiseksi tarvitaan asioiden tunnistamista, mit& asiat merkitsevét, edustavat tai misté ei
lainkaan puhuta. Tdmad on hyvin merkittdvd vaihe container-funktioprosessissa. Kol-
mantena vaiheena on asioiden prosessointi, jolloin esimies ajattelee ja pohtii pyrkimyk-
sendén vastaanotetun muuntamistyo, asioiden kehittely ja oivaltava késittely. Tama vai-
he voi tarvittaessa kestdd pitkdadnkin. Neljantend on vuorossa valivarastointi, jolloin
esimies pitdd mielessa ja kypsyttelee kuulemiaan asioita. Kypsyttelyn my6ta esimies
havaitsee ilmioon laheisesti liittyvid seikkoja. Han pohtii myos oikeaa ajoitusta, milloin
asioiden palauttaminen olisi hyodyllista. Viidenneksi esimies palauttaa hankalaksi koe-
tun asian takaisin yhteisolle kasitellyssa ja jasentyneemméssa muodossa. Esimies voi

esittdéd kommentteja, ratkaisuehdotuksia, paatoksia tai toimenpiteita.



Samaa aihetta sivuaa myds Paunonen-llmonen (2009, 18) todetessaan, ettd johtaja ja
esimies joutuvat olemaan johtamistydssaéan tyontekijoittensa sijoituskohteena. Tyonteki-
jat sijoittavat odotuksensa, toiveensa ja pettymyksensa johtajaan, joita johtajan on vas-
taanotettava. Tahan liittyy séiliond oleminen. Johtaja sail66 tunnekuormat ja hénen tulee
kyeté palauttamaan asioita rakentavalla tavalla tydyhteiséon. Tydnohjauksessa johtajalla
ja esimiehelld on konkreettinen mahdollisuus pyséhtya ajattelemaan tyotdén ja samalla
ymmartamaan, ettd toisinaan on pakko pysahtya.

Esimiestyon haasteena on jaksaa kaiken muun tyon ohella kuunnella alaisten tyohon
liittyvia ndkemyksid. Usein esimies joutuu kuulemaan monia erilaisia, jopa toisistaan
hyvin ristiriitaisia kasityksia. Sailioné oleminen voi toisinaan kayda erityisen raskaaksi.
Taman vuoksi tyonohjaus on hyva paikka ja tilanne saada kertoa ja pohtia tydasioita
luottamuksellisessa ilmapiirissd. Tyonohjaus on tarkedéd kaikissa tyotilanteissa, mutta
erityisen merkittavaksi tyonohjaus tulee erityistilanteissa, jolloin esimiehen sietokykya
koetellaan pitkén aikaa. Esimiehen tulee kyetd toimimaan ammatillisesti myos silloin,

kun paine on muodostunut raskaaksi.

Lonngvist (2007, 84-85) luonnehtii, ettd esimiehen tulee hahmottaa kokonaisuus, ndhdé
“metsdd puilta”. Johtamistoimintaa on kuvailtu “rajalla olemiseksi”. Rajalla oleminen
merkitsee tiettya etdisyyttd organisaation sisdisiin tapahtumiin. Johtajuuteen liittyvien
tehtdvien hoitaminen merkitsee etdisyyden, yksindisyyden ja epavarmuuden kokemista.
Kaikkien edun mukaista on, ettd esimiehet organisaation eri tasoilla séilyttavat kuvan
oman ryhmansa kokonaisuudesta eivatka sitoudu yksipuolisesti ryhmén sisaisiin tapah-
tumiin. Tdméan vuoksi esimiehen on monissa tilanteissa jattaydyttava ryhman ulkopuo-
lelle ja siedettdva ristiriitaisissa tilanteissa epadvarmuutta siitd, mika olisi oikea tapa toi-
mia. My0s téllaisissa tilanteissa tydnohjaus on mielekds paikka pohtia tydssa esiintyvia
ilmiodit4 ja tapahtumia.



3 TYONOHJAUKSEN LAHTOKOHTIA

Tassa luvussa késitellddn tyonohjauksen lahtokohtia ja maaritelmid. Tyonohjauksessa
tarkastellaan tyohon liittyvia kysymyksia. Toisessa alaluvussa esitelldédn tyonohjauksen

tavoitteita ja merkityksia.

3.1 Tyénohjauksen maarittelya

Tyodnohjaus on Onnismaan (2007, 91) mukaan ty6hon, tydyhteiséon ja omaan tyérooliin
liittyvien kysymysten, kokemusten ja tunteiden tulkitsemista seka jasentamistd yhdessa
ohjaajan kanssa. Sita voidaan jésentda tyon kohteen mukaan. Tydnohjauksessa tarkas-
tellaan ohjattavan asiakkaan tai tydyhteison tilannetta. Tarkastelun kohteena voi olla
myo6s tydmenetelmat ja ohjattavan suhde asiakkaisiin. Esimiehen tydnohjauksen tavoit-
teena voi olla tarkastella ohjattavan kayttamia johtamisen menetelmia ja niiden toimi-

vuutta tydyhteisossé.

Juuti ym. (2006, 144) esittaa, ettd tyonohjauksella tarkoitetaan erityiskysymysten asian-
tuntijan tai kokeneemman tyontekijan antamaa ohjausta ja tukea oman tydn arvioinnis-
sa, tydongelmien erittelyssa ja ratkaisemisessa seka tarvittavien toimenpiteiden suunnit-
telussa. Tydnohjauksessa siis tutkitaan ja jasennetddn tyohon, tyoyhteisoon ja omaan
tyorooliin liittyvia kysymyksid. Tydnohjaus on luottamuksellista ja se perustuu Kirjalli-
seen sopimukseen, jossa méaritellaan tyonohjaukselle myos tavoitteet. Tyonohjaus pe-
rustuu ohjattavien kokemuksiin omasta tyostaan. Se parantaa valmiuksia vastata tyo-
elamén haasteisiin ja lisd4 voimavaroja myos muutosten kohtaamiseen. Hyva tyénohja-

ussuhde edellyttaa rajojen tiedostamista, objektiivisuutta ja luottamuksellisuutta.

Lintuvuori (2008, 19) esittéd, ettd tyonohjauksessa perusmetodina on oman tyon ja toi-
minnan Kriittinen tutkiminen, arvioiminen ja peilaaminen tyénohjaajan avulla. Vahitel-
len itsearviointikyky kehittyy ja syventyy, jolloin myos itsekriittisyys usein lisdantyy.
Pitka tyonohjausprosessi mahdollistaa riittdvan syvallisen prosessin, joka mahdollisesti
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jatkuu myo6s tyonohjauksen paattymisen jalkeenkin erilaisena ajattelutapana suhteessa

tyohon.

3.2 Tyénohjauksen tavoitteista ja merkityksesta

Tyonohjauksen tavoitteena on antaa ammatillista tukea ja erilaisia menettelytapoja, joi-
den tehtdvana on saada aikaan ohjattavan jasentynyt suhde pulmalliseen tyd6tilanteeseen.
TyoOnohjauksen yhtend pddmaarand on myos lisatd tyossa jaksamista ja auttaa ohjattavaa

samalla oman ammatillisessa kasvussaan.

TyoOnohjaus ja yhteistyon kehittdminen saavat aikaan tehokkuutta. Tyénohjaus parantaa
sekd yksilon ettd tyoyhteison tyotehoa, jaksamista ja motivaatiota. Tyonohjauksen ta-
voitteet ja niiden saavuttaminen varmistavat yrityksen perustehtdavan toteutumista ja

vauhdittavat myonteista kehitysta.

Laatimani kyselyn perusteella kyselyyn vastanneet esimiehet olivat vakuuttuneita siit,
ettd tyonohjauksella on merkitysta alaistensa tydssa jaksamiseen ja tydn sujumiseen.
Vastauksissa kavi myos esille, miten tydyhteison ilmapiiri parantui tydnohjauksen avul-
la. Tyonohjauksen onnistumisessa néytti olevan oleellisen tarkeda, ettd tyonohjauksen
tavoitteet oli selkedsti mééritelty. Jo tyonohjauksen mahdollisuuden tarjoaminen koet-
tiin tarkedksi. Tyonohjaus antaa mahdollisuuden purkaa tyohon liittyvia asioita vapaut-

taa aikaa tyontekoon varsinaisena tyfaikana.

Tyonohjauksen erddnd tavoitteena on yleisesti pidetty tydssa jaksamisen lisadmistd seka
mahdollisuutta ammatilliseen kasvuun. Tyon ja ty6éroolien pohtiminen on usein tarkeaa
heti tydnohjausprosessin alussa. Prosessin edetessé tavoitteita voidaan tdsmentdd. Usein
tarpeet ja tavoitteet muuntuvat tyétilanteiden mukaan. Tavoitteita tuleekin tarkastella

ajoittain uudelleen ja tarkistaa niiden suunta.
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4 TYONOHJAUS JOHTAMISTYON TUKENA

Juutin ym. (2006, 144) mukaan esimies kohtaa tydssadn jatkuvasti paineita, jolloin
tyonohjaus voi olla oikea keino arvioida omaa toimintaa ja purkaa jannitteitd. Tyonoh-
jaus antaa esimiehelle siis ikdan kuin peilin, jossa han voi tarkastella luottamuksellises-
sa ilmapiirissd omaa ty6taan. Lonnqvistin (2007, 13) mukaan johtajan tai esimiehen ty6
on vaativaa ja usein yksinéistd. Han vastaa yksikon menestymisestd. Esimies on keula-
kuva, joten hanen on osattava olla vakuuttava, vaikka han sisimmasséaan tunteekin toisi-
naan epavarmuutta. Johtajan tydhon ja rooliin kuuluu myos ristiriitaisia odotuksia. Joh-
tajat toimivat monien ristiriitojen keskipisteessa, koska he toimivat yhdistavina linkkei-

na organisaation eri rajapinnoilla.

Tyodnohjauksessa johtaja voi purkaa itseddn. Han saa tukea, palautetta, oivalluksia ja uu-
sia ndkdkulmia omien ongelmiensa ja paineidensa ratkaisemiseksi. Se kasvattaa samalla

paineensietokykyd. Johtajan paremmasta jaksamisesta hyotyvat myos alaiset.

TyoOnohjaus voidaan ymmartdd myos selkeésti rajattuna omaa johtajuutta lujittavana
toimintana, mutta samalla my6s vapaana ja luovia menetelmid kéyttdvana yhteistyo-
muotona. Esimiehelle on tarke&é puhua tunteistaan jonkun luotettavan henkilon kanssa.
Lonngvistin (2007, 112) mukaan esimiestehtavédn hyvé hoitaminen vaatii yleisen

psyykkisen toimintakyvyn ja kypsyyden lisaksi myos kokonaisvaltaista elaménhallintaa.

Nykypaivén yritysten yksi haasteista on Viitalan (2004, 170) mukaan uusien asioiden
tulva, johon seka esimiehen ettd henkiloston on pyrittdva vastaamaan opettelemalla uu-
sia ajattelu- ja tyoskentelytapoja. Lisaksi on yritettdva keksia uusia ratkaisuja ennestéén
tuntemattomiin ongelmiin ja muutoksiin. Myds Stenvallin ja Virtasen (2007, 43, 92-93)
mielestd organisaatioiden tulee kyetd kohtaamaan muutoksia, koska ne ovat valttdmat-
tOmié organisaation elinvoimaisuuden turvaamiseksi. Jokainen muutostilanne on ainut-
laatuinen. Muutoksen johtaminen vaatii aikaa. Muutosjohtajan tulee paattaa tavoitteista,
selvittad riippuvuuksia, ottaa selville avainhenkildiden mielipiteitd muutoksesta, tunnis-
taa muutoskapasiteetit, kartoittaa muutosvaltaa sekd valita muutoksen toteutustapa.

Riippuvuuksien selvittdminen tarkoittaa tietoista analyysia siitd, kuka on keskeinen
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henkild tavoitteiden saavuttamisen kannalta. Liiketoimintaymparistossé tapahtuvat no-
peat muutokset vaikuttavat henkilostorakenteeseen, osaamisvaatimuksiin ja kehittamis-
tarpeisiin. (Viitala 2004, 222)

Muutoksen johtamisessa tarvitaan &alykastd johtamista. Syddnmaanlakka (2007, 100-—
101, 218-219) toteaa, etté tulevaisuuden ihanneorganisaatiota voidaan kuvata alykkaak-
si organisaatioksi. Talla han tarkoittaa organisaatiota, joka voi jatkuvasti uusiutua ja en-
nakoida muutoksia, mutta myos oppia nopeasti. Alykas organisaatio voi kasitell4 tietoa
monipuolisesti. Talldin tieto virtaa, eldd ja muuntuu tarvittaessa. Sinallaan tiedolla ei ole
itseisarvoa, vaan tavoitteena on tiedon soveltaminen ja kehittaminen. Syddnmaanlakka
(2004, 115) kuvaa, ettd dlykkaan johtamisen mallin taustalla on kuva, jossa ihminen
néhdaan fyysisend, rationaalisena, emotionaalisena ja henkisena kokonaisuutena. Johta-

juus ja johtamistoiminta voidaan nédhda eri ndkokulmista.

Stenvall ja Virtanen (2007, 105-106) korostavat, ettd muutosjohtaja on vastuuta kantava
yleisjohtaja. Talléin johtamiseen sisaltyy aina kokonaisvastuu toiminnasta. Muutosjoh-
taja kykenee itsehillintdén ja -hallintaan. Muutosjohtaja on mydés lasnéd oleva johtaja:
h&n on kiinnostunut tavoitteista ja niiden toteuttamisesta. Han altistaa itsensa keskuste-
luille olemalla 1&dsnd. Muutosjohtajan vuorovaikutus henkildston kanssa néyttédé olevan
keskeinen lasndolon tunnusmerkki. Muutostilanteessa lasna oleva johtaja auttaa henki-
lostoadn ratkaisemaan muutoksesta syntyvia ongelmia ja ristiriitoja. Muutosjohtaja tart-
tuu nopeasti ongelmiin ja eteen tuleviin mahdollisuuksiin. Osaavaan ristiriitojen hallin-
taan kuuluu avoimuus, rohkeus, ongelmiin puuttuminen ja ratkaisukeskeisyys. Muutos-
johtaja laittaa itsensa likoon ja johtaa esimerkillaan. Sitoutunut esimies luo ymparilleen
luottamusta. Edelleen muutosjohtaja on valmentava ja mahdollistava johtaja, joka saa
henkildston luottamaan omiin kykyihinsé ja motivoitumaan muutoksen tekemiseen.
Samalla h&n varmistaa, ettd henkildston suorituskyky ja osaaminen kehittyvat muutos-

ten yhteydessa.

Moni organisaatio on halukas muuttumaan ja uusiutumaan, ja tata kykya halutaan kehit-
taa jatkuvasti. Kehittdmiseen kiinnitetddn huomiota erityisesti silloin, kun organisaatiol-
la menee hyvin. Muutos nahdaén luonnollisena. Télldin Syddnmaanlakan (2004, 193)

mukaan organisaatiossa koko henkilsto osallistuu strategian tekemiseen. Johdon tehté-
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vana on mahdollistaa kasitteellisen ajattelun ja kokonaisuuksien hahmottaminen selke-

alla kommunikoinnilla.

Laatimani kyselyn vastauksissa esimiehet kokivat, etta tyonohjauksen mydété tyéhon on
I0ytynyt iloa. Erés vastaaja totesi, ettei ilman tydnohjausta jaksa tehda tyéta. Tyénohja-
us koettiin vélttamattomaksi tydasioiden purkupaikaksi. Moni vastaaja oli saanut tyon-
ohjauksen kautta tyéhon uusia nakokulmia ja toimintamalleja, ajattelemisen aihetta seka
tyokaluja hankaliin tilanteisiin. ”Tyonohjauksella on ollut merkittivaa hyotyé seka itsel-
leni ettd alaisilleni”, erds vastaaja kiteyttdd. Tyohon on 10ytynyt ammatillisuutta: ”Olen
kyennyt késittelemaan tunteita, jotka ovat nousseet pinnalle ongelmallisissa esimiesteh-
tavissd. Olen oppinut kdyttiméin omia esimichiéni resurssina itselleni paremmin”, erés

esimies toteaa.

Osviitta-lehdessé julkaistusta Marja Erkkilan haastattelusta kay ilmi, ettd tyonohjauk-
sessa on opittu kohtaamaan ristiriitoja yha paremmin. Konfliktinratkaisutaidot korostu-
vat, kun moninaisuus tydpaikoilla lisadntyy. Erkkila toteaa myds, ettd myds esimiehet
tarvitsevat tyonohjauksen tukea. On tavallista, ettd esimieheltd puuttuu uskallus kohdata
hankalia tilanteita. (Onnismaa 2009, 16-18.)

Marita Paunonen-limanen (2009, 15-18) esittad, etta tydnohjaus voi antaa esimiehelle
mallin Kiireettomaan tydotteeseen ja priorisoituun ajan hallintaan, jossa ihminen on etu-
sijalla ja tasapainossa tavoiteltavan tuotoksen kanssa. Tydnohjaus on johtajan kuorman
purkauspaikka, jotta johtaja jaksaa olla sdiliond yhteisossédan, mutta ennen kaikkea antaa
paremmat evaat johtamiseen. Ty®dnohjaus on johtajan ja esimiehen tuki, jossa ammatti-
taitoisen tyonohjaajan kanssa voi tutkia omaa itseddn johtajana ja tapaansa johtaa.
Tyonohjauksen mahdollisuutta ei aina heti huomata, mutta mahdollisuutta kannattaa pi-

taa esilla.

Tyonohjaus soveltuu mihin tahansa esimiestyéhon. Prosessin kohde voi vaihdella, mutta
usein esimiestyén haasteet ovat pitkalti samoja alasta riippumatta. Jokainen esimies on

ansainnut tyonohjauksen.
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5 ANALYYSIA JA YHTEENVETOA

Laatimani kyselyyn vastasi kuusi esimiestd, joilla oli kokemusta esimiestehtavista kol-
mesta kolmeenkymmeneen vuoteen. Esimiesten mielestd alaisen saama tyonohjaus na-
kyi alaisen tydssa muun muassa ammatillisena kasvuna sekd ammatillisen itsetunnon
kasvuna. Tyonohjauksessa oli opittu tuomaan esille myds hankalia asioita. Tyonohjaus
vapautti aikaa tyéntekoon varsinaisena tyfaikana. Tyossa jaksamisen todettiin lisaanty-
neen. “Perustehtdvd selkiytyy. Tyonohjaus muokkaa asenteita ja muutosvastarintaa
edulliseksi esimiehen viedd asioita eteenpéin”, todetaan vastauksissa. Menestyksellinen
johtaminen edellyttdd Keski-Luopan (2005, 76) mukaan johtajalta kykya herattad joh-

dettavissaan myonteisia tunnetiloja, luottamusta ja innostusta.

Kari Lintuvuori (2008, 15-18) on tutkinut tyénohjauksen vaikuttavuutta pitkan yksilo-
tyonohjauksen lapikayneille kirkon tyontekijoille. Aineistosta kévi ilmi, etta tyonohja-
uksella oli ollut vaikutusta ohjattavan suhtautumisessa omiin asiakkaisiinsa. VVastauksis-
sa kuvattiin, miten oma rooli kirkon tyontekijana oli selkiytynyt sekd ammatillinen tyo-
ote vahvistunut. Keskustelut tyénohjaajan kanssa olivat tuoneet mukanaan uusia nako-
kulmia ja lisanneet ymmaértamysta asiakkaiden tarpeita ja odotuksia kohtaan.

Lintuvuoren (2008, 16-18) artikkelissa on kuvattu myos tyénohjauksen merkitysta suh-
tautumisessa tyotovereihin. Tyotovereihin suhtautumisessa koettiin saadun entisté laa-
jempaa ymmartamysta seka vastuullisuutta omasta toiminnasta muun muassa ristiriita-
ja konfliktitilanteissa. Lintuvuori (2008, 16) toteaa, ettd tutkimuksessa suhde esimie-

heen oli avartunut sen myotg, ettd tyonohjauksessa oli pohdittu omaa alaisena oloa.

Esimiehille toteuttamassani kyselyssa tuli esille yha parempi vastuun ottaminen omasta
tyosta sekd asioiden puheeksi ottamisen herkkyys. Tiimien tydskentelyn koettiin tulleen
sujuvammaksi. My6s kumppanuuden katsottiin lisddntyneen tyoyhteisoissa tyonohjauk-
sen seurauksena. Joissakin tapauksissa tyoyhteiso oli nykyaan keskustelevampi ja
avoimempi, kun siellé oli tyénohjauksen my6té luotu yhteisia pelisaantoja. Tyoilmapiiri

ja tydmotivaatio olivat parantuneet. Kyselyssani kdvi myos esille, ettd tydyhteisoissa oli
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marina ja tyytymattémyys vahentynyt. Samalla oli opittu ymmaéartdmaan myos esimie-
hen ty6té4 ja toisia tyontekijOitd. “Tyonohjaus on lisannyt tyontekijoiden ymmarrysté

toteaa. Néin ollen tyonohjauksella oli merkitysté erilaisten roolien pohtimisessa.

Lintuvuoren (2008, 17) tutkimuksessa tuli esille my6s esimiehen rooli. Tydnohjaukses-
sa oli puitu omaa roolia esimiehend. Tall6in oli opittu keskittymdan omaan perustehté-
vaan. Myos tyon rajaamista oli opittu. Erds tutkimukseen vastanneista toteaa: ’Kalenteri

pysyy jarjestyksessd ja osaan rajata tyotini paremmin.”

Laatimassani kyselyssé tuli esille samantyyppisid ilmiditd. ”Esimiestyonohjaus auttaa
jaksamisessa. Kestdn paremmin paineita. Samalla saan tukea kollegoilta”, erds esimies
toteaa. Moni vastaaja oli huomannut osaavansa rajata ja jaksottaa tyotdédn paremmin
tyonohjauksen seurauksena. Erds vastaaja toteaa: ”Omien voimavarojen tunnistaminen
on nyt helpompaa.” Tdma auttaa jaksamaan paremmin tyéssd. Myds omien voimavaro-
jen tunnistaminen oli lisaantynyt. Moni toteaa, ettei jaksaisi esimiestyota ilman tyénoh-
jausta. Ryhmatyonohjauksessa voi saada tukea myds kollegoilta. ”Tydhon uusia nako-
kulmia ja toimintamalleja, itselle ajattelemisen aihetta, tyokaluja hankaliin tilanteisiin”,

yksi esimies kertoi.

Saamieni vastausten perusteella tydnohjaus tulee olla oikea-aikaista. Tyénohjaus ei vélt-
tamatta sovi esimerkiksi masentuneelle henkildlle. Tyonohjausta tulisikin saada riitté-
van ajoissa. Se pitéisi olla kaikkien ulottuvilla. Tydnohjaus toimii monin tavoin stressi-
tason vahentdjand. Se on jopa tyéuupumuksen ennalta ehkaisija. Erds esimies totesikin
huomanneensa tyontekijoiden stressin sietokyvyn vahentymistd, kun tyénohjaus oli ol-
lut tauolla. Mielenkiintoisena ilmiona tuli esille kateellisuus tydyhteisdssa, kun joku
toinen sai olla mukana tyonohjauksessa. Tyonohjausta arvostetaan ja tyontekijat koke-

vat, ettd heihin satsataan, kun heille jarjestetd&n tyonohjausta.

Tyonohjaajan persoonallisuudella ja tyootteella todettiin olevan merkitysta tyonohjauk-
sen vaikuttavuuteen. ”Jos tyonohjaaja ei pysty luotsaamaan ryhmén keskustelua pois
sellaisesta aiheesta, jolle kukaan ei voi mitdan, niin ohjaus ei toimi. On turha keskustella
“tyovoimapoliittisista kysymyksistd, joita ei ratkaista tyopaikalla”, erds esimies huo-
mauttaa. Tarkeda onkin, ettd tydnohjaaja osaa vieda keskustelua eteenpdin. Kun ryhmén
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tavoite on selked ja siihen on sitouduttu, tyénohjaus tukee jokapdivaista ty6ta. Tyonoh-
jauksessa tulee osata keskittya tyon sisaltoon ja sen kehittdmiseen sekd tyontekijan tyo-
taitojen lisddmiseen. Vaikuttavuus on yhteydessa tyonohjaajan tapaan tydskennelld. Jos
asioita voidaan yleistad, se tukee monialaista oppimista. Merkitykselliseksi nousi se, et-

td tydnohjauksen tavoitteet on yhteisesti hyvin sovittu.

Tyonohjaus koettiin tarkedna seka esimiesten ettd tyontekijoiden jaksamisen kannalta.
Tyonohjaus koettiin parhaimmillaan mahdollisuudeksi tarkastella omaa tyotaan yhdessa
toisten ammattilaisten kanssa ja oppia uusia toimivampia ty6tapoja. Samalla tyénohjaus

vahensi stressid. Ryhmatyonohjauksen eduksi mainittiin vertaistuen mahdollisuus.

Tarkastellessani teorian ja keradmani aineiston eroja ja yhtalaisyyksid, huomasin, miten
paljon samansuuntaisia ajatuksia niissa ilmeni. Esimiestyonohjauksessa mainittiin kon-
fliktinratkaisutaidot ja hankalien asioiden esiin ottamisen haasteet seka kirjallisuudessa
ettd tutkimusaineistossa. Tydssé jaksaminen tuli esille myds molemmissa. Muutoksen
lapiviemista korostettiin Kirjallisuudessa, mutta se tuli esille myos kyselyn vastauksissa.
Tyodnohjauksella on monia merkityksia tyéhyvinvointiin ja jaksamiseen liittyen. Jo pel-
kastadn tyohon liittyvien ilmididen parempi ymmaértdminen vie tyontekijad eteenpdin.
Tyonohjaajan lasnéolo ja kuunteleminen ovat tarkeité.

Tyodnohjaus pyrkii kehittdméan ohjattavan omaa ajattelua eteenpdin. Tyohaasteiden tar-
kastelu hieman etddmpdd auttaa huomaamaan asioiden eri puolia. Vaikka kaikkia asioita
el voi muuttaa, tyonohjaus auttaa suhteuttamaan asioita ja jo se osaltaan lisaa hyvin-

vointia. Tyonohjauksella on siis kauaskantoisia vaikutuksia.
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6 POHDINTA

Tamaéan tyonohjaajakoulutukseen liittyvan seminaarityon tydstdminen on ollut mielen-
kiintoinen, mutta haasteellinen prosessi. Olen tarkastellut seminaaritydssani tyénohja-
uksen vaikuttavuutta esimiesten nakdkulmasta. Etsin tyohoni teoriatietoa, mutta toteutin
my0s pienimuotoisen kyselyn esimiehille. Kysymyksind olivat esimiesten ndkemykset
tyonohjauksen vaikuttavuudesta omaan johtamistyohonsé seka esimiesten kasitykset sii-
ta, milla tavalla he nékivat heidan alaistensa saaman tyonohjauksen vaikutuksen alais-

tensa tyohon.

Esimiehet kokivat tdrke&dna pohtia omaa tyotééan ja jaksamistaan tyonohjauksessa. Mie-
lestéani johtaja on organisaationsa keulakuva siten, ettd h&nen toiminnastaan voidaan
luoda tietynlainen kuva, joka saattaa vaikeuttaa tai auttaa yhteistyon syntymistd. Orga-
nisaatio on siis johtajansa nakdinen. Johtajan jaksaminen on tarkedad koko organisaatiol-
le. Johtaja on myos asiakaspalvelija, joka palvelee seka alaisiaan ettd asiakkaita. Johta-
jan tulisi muistaa ndmd perusasiat ja auttaa alaisiaan toimimaan samansuuntaisesti.
Koska vuorovaikutus siséltaa tavoitteiden asettamista, palautteen antamista, ohjausta ja
valmentamista, kehittdmista sekd tehokasta kommunikointia, johtajan kannattaa pitaa
nama oleelliset asiat mielesséén. Johtajan tarkein tehtéva on jérjestad alaisille hyvat tyon
tekemisen edellytykset. Kuten on todettu, johtajan tehtdvéna on johtaa ja tehdd paatok-
sid. Talléin organisaatio voi toimia tarkoituksenmukaisesti eikd voimavaroja tuhlata
turhanpéivaiseen asioiden vatvomiseen. Energia voidaan suunnata kokonaan tyotehté-

viin.

Esimiesty0 ja johtaminen ovat vaativaa tyota. Kyselyn tulokseksi muodostui késitys, et-
t4 tyonohjaus on valttamatonta esimiesasemassa toimivalle henkil6lle. Johtajan jaksa-
minen on tarkedd koko organisaatiolle. Tyonohjauksella on suuri vaikutus esimiehen
jaksamiseen ja toiden organisointitaidon kehittymiseen. Tydnohjauksessa esimiehet op-
pivat myos kasittelemadn hankalia tilanteita ja tunteita rakentavalla tavalla. Tyon rajaa-
minen tuli myo6s tarkedmmaéksi ja se osaltaan edesauttaa jaksamista. Tyonohjaus néhtiin
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tarkedaksi myods tyontekijoille. Kaikki kyselyyn vastanneet korostivat tyonohjauksen

merkitysta alaisten jaksamisen ja ty6ssa kehittymisen tukena.

Olen oppinut seminaarity6td tehdessani, ettd tyénohjaus on merkittdvaa tyota. Se lisaa
tyosséd jaksamista ja tydmotivaatiota, mutta ehkdisee ennalta tyduupumusta. Tydnohja-
uksessa on mahdollisuus pysahtya kohtaamaan itsensa ja tarkastella omaa tyotaan ra-
kentavassa hengessé. Tyonohjaus on tarke&a niin esimiehille kuin alaisillekin. Tydnteki-
jéiden tydnohjausprosessin onnistuminen edellyttdd esimiehen olevan tukena prosessia
kaynnistettdessa. Nain tyontekijoille jarjestyy aika ja paikka késitelld tychon liittyvia ti-

lanteita.

Olen vakuuttunut tyénohjauksen vaikuttavuudesta. Vaikka sain kyselyyn pelkastaan
kuusi vastausta, niiden savy vakuutti asian tarkeydestd. Tydnohjaus tulisi saada jokaisen
sitd haluavan ulottuville. Tybdhyvinvointi ja tydssd jaksaminen ovat yha tarkeampia
muuttuvassa yhteiskunnassa. Varsinkin esimiesty0 on nykyéan erityisen vaativaa, mutta

myos tyontekijoilla tulee olla oikeus saada tukea ty6tehtaviensa suorittamiseen.

Seminaarityon laatiminen opetti minulle uusia asioita johtamistydsta ja tyonohjauksen
merkityksestd ammatillisen kasvun tukena. Tydnohjauksen merkitysta tulisi tuoda myds
laajemmin esille, jotta kaikilla sita tarvitsevilla olisi mahdollisuus saada ohjausta yha
haastavampaan tydhon. Tyonohjauksella voidaan valttdad monia konflikteja, koska tyon-

ohjauksessa opitaan puhumaan tydasioista rakentavalla tavalla.

Kasiteltavaa aihetta oli kiinnostava tutkia seka teoriatiedon ettd kaytannon ndkokulmas-
ta. Oli yllattavad huomata, miten tarked merkitys tyonohjauksella on nykyaan. Ty6ssa
jaksaminen on nykyisessd yhteiskunnallisessa tilanteessa entistd tdrkedmpad, joten

tyonohjauksella on merkittédva rooli myos tulevaisuudessa.
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LIITE

KYSELYKAAVAKE

Arvoisa vastaanottaja!

Seminaarityoni aihe on Esimiesten nakemyksia tyonohjauksen vaikuttavuudesta.

Ohessa esitdn muutaman kysymyksen, johon toivon teidén vastaavan. Henkil6llisyytenne jaa vain
minun tietooni eika se tule misséan muodossa esille tutkimuksessa. Annan mielellani myos tarken-

tavia tietoja.

Taustakysymykset:
Ammatti tai toimi:
Alaisten maara:

Tyokokemus esimiestehtavista vuosina:

Tutkimuskysymykset:
1. Miten koet tydnohjauksen vaikuttavuuden itsellesi? Jos olet saanut tydnohjausta, mita hyo-

tya siitd oli sinulle?

2. Miten koet tyonohjauksen vaikuttavuuden alaisillesi? Mité vaikutuksia huomaat alaisissasi?

Miten tyonohjauksen merkitys tulee esille?

Kerro omin sanain.

Kiitos osallistumisestasi!
Ystavallisesti tervehtien
Paula Heikkila



