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Lukijalle

Tyonohjaaja kehittdjand — tydnohjaus, coaching ja fasilitointi oppimisen tukena -koulutus on
uudentyyppinen tyonohjaajakoulutus Helsingin yliopiston koulutus- ja kehittamispalveluiden
tydnohjaajakoulutustarjonnassa, johon kuuluu vahvasti myés coaching ja fasilitointi. Tama julkaisu
tuo esille tdhan aihepiiriin liittyvia mielenkiintoisia teemoja ja kirjoittajien kokeiluja. Julkaisuprojektin

tavoitteena oli ensisijaisesti tukea opiskelijoiden kasvua tydnohjaajiksi.

Julkaisun tekemiseen osallistui yhdeksan kirjoittajaa koulutuksen kahdestakymmenestayhdesta
opiskelijasta. Kirjoittajat saivat valita aiheen ja lahestymistavan oman kiinnostuksensa mukaan ja
he ovat eri ammattialoilta. Artikkelit ovat myds osa kyseisten opiskelijoiden lopputy6ta.

Osallistuminen julkaisuprojektiin oli vapaaehtoista.

Julkaisun toimittajat toimivat projektin vetdjina ja fasilitoivat sen syntymista. Projekti sisélsi nelja
erillista tyOpajaa. Yhteisessa tyoskentelyssa hyddynnettiin myds Moodle -verkko-

oppimisymparistoa ja sosiaalisen median valineita.

Tybnohjaaja kehittdjand koulutuksen alaotsikko "tydnohjaus, coaching ja fasilitointi oppimisen
tukena” kertoo, ettad koulutuksessa "koputeltiin” tydnohjauksen rajoja ja tarkasteltiin erilaisia
ohjausmuotoja. Toisaalta koulutuksen painopisteena ollut voimavara- ja ratkaisusuuntautuneisuus
yhdisti luontevasti tydnohjauksen ja coachingin. Molemmissa ohjausmuodoissa voidaan nimittain
keskittya tyoskenteleméén tavoitteellisesti ja tulevaisuussuuntautuneesti seka ohjattavan
voimavaroja tukien. Fasilitointitaitoja puolestaan voi tarvittaessa soveltaa erityisesti ryhmien

ohjaamiseen niin tydnohjauksessa kuin coachingissakin.

Eri ohjausmuotojen tarkastelu nakyy myds julkaisun artikkeleissa. Useimmat artikkelit keskittyvat
tydnohjauksen kysymyksiin ja sana tydnohjaus esiintyy myos artikkelien otsikoissa. Osassa
artikkeleista puhutaan coachingista, valmennuksesta tai yleisemmin ohjauksesta, jolloin kyse voi
olla tybnohjauksesta, coachingista, valmentavasta tydotteesta tai fasilitoivien
tydskentelymenetelmien kaytdsta. Olennaista ei olekaan, mita nimitysta kdytamme, vaan
millaiseen asiakkaan ohjaukselliseen tarpeeseen vastaamme ja millaisella alueella ohjaajina
osaamme ja haluamme liikkua. Eri ohjausmuotojen juuret voivat olla erilaisessa maaperassa,
mutta ndyttaa silta, ettd niiden latvat kurkottavat samaan suuntaan. Kyse on aina siita, etta
ohjattavat saavat mahdollisuuden pysahtya ja havahtua sekad voimaantua (tai vahvistua)

auttamaan itse itseaan, yksin tai yhdessa. Tasta on kysymys naissa kaikissa artikkeleissa.



Osa opiskelijoista ei alun perinkd&n halunnut kirjoittaa lopputytnéén julkaistavaa artikkelia.
Joidenkin aihe oli joko lilan henkilokohtainen tai luottamuksellinen julkaistavaksi. Jotkut puolestaan
pitivat artikkelin kirjoittamista lilan vaativana ja halusivat tehda lyhyemman raportin lopputydstaan.
Muutamien opiskelijoiden elaméantilanne muuttui lopputydprojektin aikana, eiké aika lopulta
yksinkertaisesti riittanyt artikkelin hiomiseen. Julkaisun ulkopuolelle jai suuri maara mielenkiintoisia
lopputéitd, jotka esiteltiin rynméssa. Koko ryhma lopputdineen onkin vaikuttanut kaikkiin taman
julkaisun artikkeleihin, tavalla tai toisella.

Marjo Keravuori Kirjoittaa erityisherkistéa ihmisistéa seka erityisherkkyyden huomioimisesta
tybelamassa. Erityishuomio on herk&n asiakkaan kohtaamisessa tyonohjauksessa. Artikkelissa
esitetaan erityisherkkien tyontekijéiden kokemuksia tydnohjauksesta seka esitellaan erilaisia

lahestymistapoja ja menetelmia, joita kannattaa hyddyntad herkén asiakkaan ohjauksessa.

Riitta Kulmasen artikkelissa paneudutaan arvostavaan dialogiin, sen merkitykseen ja hyotyihin
tydyhteisdssa seka tydnohjauksen mahdollisuuksiin arvostavan vuorovaikutuksen rakentamisessa.
Arvostavan dialogin rakentamista tarkastellaan statusajattelun avulla. Artikkelissa esitellaén

tydnohjauksessa sovellettavia statusharjoituksia.

Johanna Pulkkinen haastatteli lopputy6taén varten viitté esimiestd, jotka kaikki olivat kdyneet
tydnohjaajakoulutuksen. Artikkelissa kasitellaan, mita tydnohjaajakoulutus voi antaa esimiestydssa
tyoskentelevalle ja mita koulutuksen kayneet henkilot ajattelevat hyvasté johtamisesta.

Sini-Tytti Saarisen artikkeli kasittelee intuitiota. Artikkelissa pohditaan mité intuitio on ja voiko

siihen luottaa, miten intuitio toimii ja miten sita voi hyddyntéa tyénohjauksessa?

Tuija Salmikannas kuvaa artikkelissaan prosessin, joka alkaa Kyna ohjattavalle —-menetelman tai —
toimintatavan kuvauksesta. Toimintatavan tutkimisen kautta pdadytaan pohtimaan laajemmin

ohjausta ja ohjattavan toimijuuden vahvistamista seké jaettua ohjaajuutta.

Merja Soosalun artikkelissa pohditaan, miten positiiviseen psykologiaan ja sisdaisen motivaation
perustuva valmentava johtajuus sopii urheilu- ja erityisesti jalkapallon maailmaan. Artikkeli
esittelee, miten erityisesti joukkuejohtajien valmentavan johtamisen orientaatiota on mahdollista

tukea tydnohjauksen, coachingin ja fasilitoinnin avulla.

Jari Suviola tarkastelee artikkelissaan onnistuneen esimiesten ryhmécoachingprosessin kautta

ohjausprosessin raameja ja niiden merkitysta prosessin toimivuuden ja eldavyyden kannalta. Esille



nostetaan ohjauksen ulkoisten raamien lisdksi, millaisessa olotilassa ohjaaja ja osallistujat ovat

prosessin tapahtuessa.

Leena Unkari-Virtasen artikkelissa tutkitaan, miten ratkaisukeskeinen ohjaaja voi tukea ohjattavaa
kohti tAman itsensa sanoittamaa hyvaa tulevaisuutta, huomioimalla toiveiden lisdksi ohjattavan
kaikki muutkin mielikuvat, my0ds pelot ja uhkakuvat. Artikkelin lopussa esitellaén tdhan ajatukseen

perustuva tydnohjauksen “tulevaisuuden muotoilu” -malli.

Heikki Vuojakoski keskittyy artikkelissaan tarkastelemaan, miten esimies voi kayttaa tydssaan
ohjauksellisia menetelmia. Artikkelissa pohditaan, millaisia rajoitteita esimiehen rooliin liittyy
ohjauksellisen otteen soveltamisessa. "Olemalla hidas, laiska ja tyhma, johtaja voi luoda nopean,

ahkeran ja viisaan organisaation.”

Julkaisu sopii luettavaksi monenlaisille ohjaajille (tyénohjaajille, coacheille, fasilitaattoreille,
mentoreille jne.) seké ohjaajaopiskelijoille, jotka ovat kiinnostuneita eri ohjausperheiden
hyodyntamisesta ohjattavien oppimisen ja kehittymisen tukemisessa. Artikkelit ovat oivalluttavaa
luettavaa myos esimiehille. Johanna Pulkkisen ja Heikki Vuojakosken artikkelit kasittelevat suoraan
esimiestyota. Myos tydnohjauksen, coachingin ja fasilitoinnin tilaajat voivat laajentaa ja syventaa
kasitystaan ohjauksesta. Kirjassa esitetyt ndkemykset antavat myds virikkeita niille, jotka

harkitsevat tyénohjaajakoulutukseen hakeutumista.

Antoisia lukuhetkia!l

Paivi Kupias Marianne Terkki-Mallat



Kirjoittajat

Marjo Keravuori on ratkaisukeskeinen ja voimavarasuuntautunut tydnohjaaja, coach ja
fasilitaattori. Han on toiminut tydnohjaajana yritysten ja erilaisten jarjestdjen parissa ohjaten
johtajia, esimiehia ja tyontekij6ita. Han on toiminut myos erilaisissa HR-tehtavissé kahdeksan
vuoden ajan kansainvalisissa teknologiateollisuuden yrityksissa, tydskennellen monipuolisesti
erilaisten HR-asioiden, tydhyvinvoinnin ja esimiestyon tukemiseen liittyvien asioiden parissa. Han
on innostunut tukemaan tyontekijoita ja esimiehid tydssaan, kehittdmaan tyéhyvinvointia,

motivoimaan ihmisia sek& auttamaan heita kehittymaan tehtavassaan ja urallaan.

Riitta Kulmanen on aidinkielen, kirjallisuuden ja median lehtori, FM. Han on jatkokouluttautunut
draamapedagogiksi (Teak) ja viestinta- ja ilmaisukasvattajaksi. Han on yli kahdenkymmenen
vuoden ajan toiminut opettajana ja kouluttajana keskiasteen oppilaitoksissa ja aikuiskoulutuksessa
seké asiantuntijatehtavissa elokuva-alalla. Han opettaa journalistista Kirjoittamista ja
puheviestintad. Ratkaisukeskeisena tydnohjaajana ja coachina han on ohjannut seké tydyhteisoja

etta esimiehia ja fasilitoinut tydyhteistjen kehittamista.
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Paivi Kupias on Tyonohjaaja kehittdjana -koulutuksen 2014-2016 johtaja. Koulutukseltaan han on

KM, tyénohjaaja, toto ja coach. Hanen erityistd osaamistaan on oppimisen edistdminen niin yksilo-,
ryhma- kuin organisaatiotasolla. Hanella on pitké ja laaja kokemus ryhmien ja yksiléiden ohjaajien
valmentamisesta. Viime vuosina Paivi on paneutunut erityisesti tydnohjaajien, coachien,
fasilitaattoreiden seka mentoreiden valmentamiseen ja ohjaamiseen. Han on kirjoittanut useita
oppimisen edistdmista ja ohjausta kasittelevia kirjoja. Ohjaajana ja valmentajana han innostava
seka osallistujien osaamista ja nédkdkulmia arvostava. Han haluaa tyéskennell& sen puolesta, etta

eri ohjausmuotojen edustajat voisivat avoimesti ja ennakkoluulottomasti oppia toinen toisiltaan.

Johanna Pulkkinen on koulutukseltaan KM, erityisluokanopettaja, JET. Lisaksi hanella on
tydnohjaajan ja Kaiku-tydhyvinvointikehittdjan koulutukset. Han on toiminut erilaisissa opetus-,
koulutus- ja johtamistehtavissa perusopetuksessa vuodesta 1996. Talla hetkella han on
apulaisrehtori. Keskeista hanen tydssaan on esimiestyon lisaksi opetussuunnitelmatydn ja
oppilashuollon koordinoiminen ja johtaminen. Han on myds kouluttaja ja tydnohjaaja. Hanella on
kokemusta monikulttuurisissa ja moniammatillisissa tydyhteisdissa toimimisesta. Hanelle on

tarkeaa ihmisten motivoiminen ja tukeminen muuttuvissa tyooloissa.



Sini Saarinen on FM, tydnohjaaja, coach & fasilitaattori. Han toimii lehtorina ja on tyskennellyt
my0s organisaation yrittdajyysvalmentajana seké kouluttajana luovan alan kursseilla. Han on
ratkaisu- ja voimavarakeskeinen ohjaaja, jolla on dynaaminen, asiakaslahttinen, rohkea ja
kannustava ote ohjaukseen. Han toimii nuorten parissa organisoiden opetuksen lisaksi
kulttuuritoimintaa ja esiintyy myds itse. Hanella on kokemusta seka yksilé- etta ryhmanohjauksista.
Tulevaisuuden visiona hanella on olla mukana tydyhteisévalmennuksessa avaamassa uusia

nakokulmia muutokseen.

Tuija Salmikannas on ratkaisu- ja hyvinvointikeskeinen tydnohjaaja ja coach, FM, BBA,
aikuiskoulutukseen suuntautunut opettajan pedagoginen patevyys. Han on henkilostbalan
ammattilainen jolla on monipuolista henkildstbalan kokemusta eri toimialoilta. H&n kiinnostui
ratkaisukeskeisyydesta osana ty6taan, ja halusi syventda osaamistaan kouluttautumalla
ratkaisukeskeiseksi tydnohjaajaksi ja coachiksi. Han ohjaa seka yksil6ita ettd ryhmia uskoen
jokaisen voimavaroihin ja kykyyn oivaltaa itselleen sopivimmat oppimisen ja muutoksen askeleet.
H&an puhuu jatkuvan kehittymisen ja tydhyvinvoinnin puolesta. Han on myds ranskan kielen

opettaja.



Merja Soosalu on esimiestydn ja johtamisen kehittdmisen ammattilainen. Han toimii paatyokseen
henkilostbasioiden, johtamisen ja esimiestydn seka tydyhteisotaitojen parissa. Hanella on lasten ja
omien harrastusten kautta kokemusta urheilutoiminnasta 14 vuoden ajalta. Han toimii naisten
harrastejalkapallojoukkueen joukkueenjohtajana, seuran johtokunnassa ja jalkapallojaoksessa

seka Suomen Palloliiton Uudenmaan piirin seurakehitystoiminnassa.
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Jari Suviola on ty6terveyspsykologi, psykoterapeutti, tydnohjaaja sekd vuorovaikutus- ja

hyvinvointivalmentaja. Han on tyoskennellyt tyéterveyden seka tydyhteistjen toimivuuden ja
hyvinvoinnin kehittdmisen piirissé vuodesta 2008 lahtien. Jarilla on kokemusta myds
aikuispsykiatriasta ja perheneuvolatydsta seka erilaisista opetus- ja koulutustehtavista. Nykyisin
han tuottaa ammatinharjoittajana tytterveyshuollon asiantuntijapalveluita Keski-Uudenmaan
alueella seka vetaa esimies- ja johtoryhméavalmennuksia ja pitda tyohyvinvointiin liittyvia
koulutuksia.
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Marianne Terkki-Mallat toimii Helsingin yliopiston koulutus- ja kehittamispalveluissa
projektipaallikkona. Koulutukseltaan hdn on KM, tydnohjaaja, coach ja kouluttaja. Mariannella on
vankka osaaminen erilaisten prosessi- ja monimuotokoulutusten suunnittelijana, kouluttajana,
valmentajana, fasilitaattorina ja erilaisten kehittdamishankkeiden vetgjana mm. henkiléston ja
organisaation kehittamisen ja johtamisen, pedagogiikan ja uraohjauksessa alueilla. Hanella on
monipuolinen kokemus myos yksilo- ja ryhmaohjauksista seka tydyhteisdjen tydnohjauksesta
viitekehyksena voimavara- ja ratkaisukeskeisyys seka dialogisuus ja narratiivisuus. Palautteiden

perustella Marianne on ohjaajana kannustava ja innostava, joka osaa sopivasti myos haastaa.

Leena Unkari-Virtanen on koulutukseltaan opettaja, musiikin tohtori ja ratkaisukeskeinen
tybnohjaaja, coach ja fasilitaattori. Hanella on pitka kokemus tutkivan kehittdmistyon ohjaamisesta
ja fasilitoinnista Metropolia Amkin musiikin Master’s -tutkinnon vastuuopettajana ja TKI-
vastaavana. Han on ohjaamisen ja innovoinnin menetelmien asiantuntija ja toiminut
musiikkipedagogina, tutkijana ja kouluttajana monissa eri tehtavissa ja tydymparistoissa.
Tybnohjaajana han on ohjannut niin ryhmia kuin yksil6ita, kehittanyt innostusta ja tyon flowta
yhteisollisesti kartoittavan toimintamallin sekd mm. vastannut toiminnallisia menetelmia,
tybnohjausta ja uusinta asiantuntijatietoa yhdistavasté taideoppilaitosten muutosjohtamisen
koulutuksesta.
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Heikki Vuojakoski on koulutukseltaan nuorisotydntekija ja MBA. Han on toiminut nuoriso- ja
likuntajarjestdjen johtotehtévissa yli 20 vuoden ajan Nuorten Akatemiassa, Suomen
Taitoluisteluliitossa ja AKK-Motorsportissa. Tydssaan han on erikoistunut jarjestdjen toiminnan
kehittdmiseen seké strategiatydhon, ihmisten motivoimiseen ja johtamiseen nopeasti muuttuvassa
toimintaymparistdssa, erilaisten palveluiden tuotteistamiseen seka jarjestdjen ja yritysten valisen
yhteistydn rakentamiseen. Tulevaisuuden tavoitteena hanella on tukea organisaatioita ja

tydntekijoita 16ytdmaan omat vahvuutensa ja keskittyméan oleelliseen.
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1. Erityisherkéan asiakkaan kohtaaminen tyénohjauksessa

Marjo Keravuori

Alkusanat

"Olipa kerran pieni hiljainen tyttd, joka huomasi aina kaikki ihmiset, heidan ilmeet ja eleet, ilon
pirskahdukset, peitetyn surun ja pettymyksen huokauksetkin. Tyttd kasvoi kotonaan lampimassa
ilmapiirissd. Vahitellen hdn huomasi kokevansa asioita herkasti. Hin huomasi pystyvansa
aistimaan ilmapiirid, vaikuttamaan muihin positiivisesti ja pystyvansé tulkitsemaan asioita
monivivahteisesti, syvallisestikin. Joskus stressaavat tilanteet ja muiden ihmisten negatiiviset
tunteet menivét ikdankuin “ihon alle”. Tuolloin hédn koki tarvitsevansa aikaa palautumiseen.

Ihmetellen herkkyyttaan, han paétti ryhtyéa tutkimaan sitd enemmaén”

Herkkyys on herkka asia. Joillakin se tarkoittaa positiivista ominaisuutta, toisille negatiivisten
kokemusten ja vaarinymmarrysten my6ta muodostunutta raskasta taakkaa. Tassa artikkelissa
pyrin tutkimaan tata teemaa seuraavien kysymysten kautta. Millainen on herkka tai erityisherkka
ihminen? Millainen johtaminen ja tydilmapiiri saa herkan tyontekijan loistamaan? Millaisella
tydnohjauksella voidaan vaikuttaa erityisherkan kykyyn toimia tydelaméssa taysipainoisesti?
Toivon onnistuvani avaamaan herkkyyden ominaispiirteita ja Ioytamaan herkkyytta arvostavia
tydnohjauksen polkuja, jotka voimaannuttavat, lisddvat itsetuntemusta seké tuovat itsensa

johtamisen ja tunteiden kasittelyn taitoja herk&n ihmisen ulottuville.

Tarkastelen aluksi erityisherkkyyden piirteité ja tutkimustietoa aiheesta. Taman jalkeen pohdin
erityisherkéan ihmisen kohtaamiseen liittyvia teemoja esimiestydn ja tydyhteison nakodkulmasta.
Sivuan tdssa mahdollisia ongelmakohtia, joita voi syntya mikali erityisherkka inminen ei itse ole
tietoinen herkkyydestaan tai ei muusta syysta huomioi herkkia ominaisuuksiaan, ja ajautuu
stressaavassa tilanteessa konflikteihin tyOkavereidensa kanssa. Ristiriitoja saattaa myos
ilmaantua, mikali tydyhteisdssa ei osata kiinnittdéd huomiota herk&n ihmisen ominaisuuksiin tai ilmi6
ei ole tuttu esimiehelle, eika herkkyytta oteta mitenk&déan huomioon tyontekijan yhtena yksiléllisena
ominaisuutena.Tassa osiossa sivuan myds organisaatiokulttuuriin liittyvaa myoétatuntotutkimusta,

joka on ldytanyt viimein tiensa myts Suomeen.

Paatan artikkelini tydnohjaajan rooliin erityisherkan asiakkaan kohtaamisessa. Pyrin valaisemaan
erityisherk&n ihmisen ohjaustapaa siten, etta siitd on kaytanndn apua tydnohjaajille tai

tyonohjausta opiskeleville. Kayn lapi tyénohjauksellisia lahestymistapoja, joista voi olla apua
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erityisesti herkdn ihmisen ohjaamisessa. Pyrin |6ytdamaan menetelmia ja painotuksia, jotka lisdavat
asiakkaan taitoa kohdata tyoelaman vaatimuksia rakentavasti omia tuntemuksiaan paremmin
ymmartaen ja omia voimavarojaan kuunnellen. ltse menetelmat ovat kuitenkin vain pieni osa
tybnohjauksen siséltoa. Paapaino on asiakkaan kohtaamisessa myonteisesti, arvostaen ja
myaotatuntoisesti hanen rinnallaan kulkien, asiakkaan omaa toimijuutta vahvistaen ja
voimaannuttaen. Lahestyn asiaa kokemuksellisuuden ja ratkaisukeskeisen tyénohjauksen
viitekehyksesta. Tarkastelen asiaa seké erityisherkan asiakkaan ettd tyénohjaajan ndkokulmista.

Erityisherk&n tunnusmerkkeja

Erityisherkkyys synnynnéisené piirteena

“Erityisherkkyys on synnynnéinen, hermostollinen ominaisuus. Erityisherkdn ihmisen (Highly
Sensitive Person, HSP) hermosto kasittelee aistien valittamaa tietoa tavallista laajemmin ja
syvallisemmin. Kaytannossa se ilmenee tarkkana havainnointikykyn&, kokemisen syvyytena seka

monipuolisena ja syvéllisena asioiden kéasittelykykyna.” (Suomen Erityisherkét ry)

Yhdysvaltalainen psykologian tohtori, psykoterapeutti Elaine Aron on tutkinut erityisherkkyytta
1990-luvulta alkaen. Han on arvioinut erityisherkkia inmisia olevan n.

15-20 % vaestosta. Tutkimuksissa erityisherkilla ihmisilla on havaittu voimakkaampaa
aktiivisuuden lisaantymista aivosaarekkeessa seka peilisolujarjestelmassa. Tutkimusten mukaan
erityisherkkien aivoissa havaintoja yksityiskohtaisesti késittelevat alueet aktivoituivat
voimakkaammin kuin normaaliherkkien. Erityisherkilta on myds l6ydetty geenimuunnoksia, jotka
vaikuttavat serotoniinin ja dopamiinin erittymiseen. Tieteellisissé yhteyksissa erityisherkkyydesta
kaytetdan termia "sensory processing sensitivity” tai "aistitiedon kasittelyn herkkyys”. (Aron 2013,
11-13,17)

“Erityisherkkyys saattaa ilmeté fyysisena (mm. aistiherkkyys), sosiaalisena
(vuorovaikutustilanteet, tunnealy), psyykkisena (tunneherkkyys, luovuus) tai henkisena (arvot,
merkityksellisyys, intuitio).” Erityisherkkyys ajatellaan yhdeksi temperamenttipiirteeksi, joka ei sulje
muita piirteita pois. Erityisherkk& ihminen reagoi keskiméaaraistd herkemmin seka positiiviseen etta

negatiiviseen kohteluun, ymparistdon tai olosuhteisiin. (Erityisherkan elamaa -esite).

Erityisherkkyyden piirteet EVAS

Seuraavat piirteet ovat yhteisia kaikille erityisherkille (soveltaen Aron 2013, 16 - 20 & Suomen

Erityisherkat ry www-sivut):
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E — Emotionaalinen reaktiokyky (Emotional intensity)

Vahva elaytymiskyky - tunteiden ja tuntemusten voimakas kokeminen

Tunne-elaman voimakkuus, emotionaalinen reaktiivisuus ja empatiakyky. Erityisherk&n ihmisen
tunteet ja tuntemukset voivat olla voimakkaita. Hanella on kyky liikuttua, vaikuttua ja asettua toisen
asemaan helposti.

V — Vivahteiden vaistoaminen (Sensory sensitivity)

Tarkka havainnointikyky — vivahteet, yksityiskohdat, kokonaisuus

Erityisherkan ihmisen aistihavainnot ovat hienovaraisia. Han tarkkailee seka ymparistbaan etta
sisdisia kokemuksiaan, ja tekee niista tarkkoja havaintoja. Herkan aistit eivat kuitenkaan ole
paremmat kuin muilla, vaan kyseessa on hermoston herkka reagointi.

A — Arsykkeiden liiallisuus (Overarousability)

Kuormittumisalttius - ylivireys, ylikuormitus

Erityisherkk& ihminen stressaantuu liiallisesta aistimus- tai tietomaarésta. Monipuolinen,
intensiivinen tai pitkékestoinen tapahtuma voi vieda hanen voimansa, jotka palautuvat lepadmalla,
rajaamalla aistimuksia tai poistumalla tilanteesta.

S — Syvallinen kasittely (Depth of processing)

Syvdllinen aistiarsykkeiden ja -tiedon prosessointi - tietoinen tai tiedostamaton

Erityisherkka ihminen kasittelee havaintoja ja tietoa syvallisesti. Han miettii eri vaihtoehtoja, vertaa

tietoa aiempaan tietoon tai kokemuksiin ja yhdistaa ulkoiset ja sisaiset havainnot kokonaisuudeksi.

Mydtatuntoista esimiesta ja tydilmapiiria etsiméassa
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Erityisherkkana tydyhteistéssa

Janna Satri (2014) on vertaillut Suomessa 1950-luvulta lahtien erityisherkkyytta tutkineen Sylvi-
Sanni Mannisen ja yhdysvaltalaisen Elaine Aronin kéasityksia erityisherkkien ja herkkien ihmisten
ominaisuuksista tytelamassa. Satrin mukaan herkkien ihmisten erityispiirteista eli hienovaraisten
yksityiskohtien havaitsemisesta on hyOtya useissa tyotehtéavissa. Herkat ihmiset voivat toimia
heikkojen signaalien vastaanottajina ja valittajind. He tunnistavat ymparistostaan tarkempia
taajuuksia kuin useimmat ihmiset ja lukevat sen vuoksi ymparistdaan tarkemmin. Elaine Aron
kuvailee herkkid ihmisia neuvonantajiksi. Aronin ndkdkulmassa painottuvat havaintojen syvallinen
prosessointi ja hermoston herkk& kuormittuminen (Aron 2013, 33). Manninen on korostanut
herkkien ihmisten luontaista soveltuvuutta ihmisten parissa tydskenteleyyn. Hanen mukaansa
erityisherkka inminen kykenee eheyttamaan ilmapiiria ja tydskenteleméan erimielisyyksien
sovittelijana. Han tuo esiin herkan inmisen vaikeuden sopeutua ulkoapéin annettuihin normeihin,
jos ne ovat ristiriidassa ihmisen sisdisen arvomaailman kanssa. Hanen mukaansa useimmat herkat
sopeutuvat tunnollisina tilanteeseen, mutta joskus ristiriita tuo mukanaan voimakkaan
vastareaktion, ja herkka ihminen saattaa hakeutua omia arvojaan paremmin vastaavaan tyéhon.
(Satri 2014, 144-146)

Koen taman ilmentavan erityisherkén ihnmisen sisaisen tiedon ja intuition kuulemisen taitoa. Omien
arvojen ja sisdisen motivaation mukaisen tyon ja tyoyhteisén loytdminen edistaa pitkalla
téahtaimella hyvinvointia ja vie lahemmaksi oman luontaisen potentiaalin toteutumista. Kokemus
arvoihin liittyvasta tunteesta on vahvasti yksildllinen, ja on sen vuoksi vaikea tulkita ulkopuolisen

nakokulmasta.

Tybyhteis6n kannalta erityisherkén ihmisen kuormittuneisuus- tai stressiherkkyys voi muodostua
ongelmalliseksi, mikali erityisherkka ei jostain syysté itse huomioi palautumisen tarvettaan itselleen
sopivalla tavalla. Erityisherkka tyontekija tarvitsee aikaa palautumiselle ja rauhoittumiselle. Tama
on hyva tiedostaa myds esimiehen ndkokulmasta, kun pohditaan tydnjakoa ja tytrooleja tiimissa.
Erityisherkdn ihmisen ty6tovereiden on hyva tunnistaa valilla syrjgdnvetaytyvan herkan ihmisen
kayttaytymiseen liittyvat motiivit. Ylivirittyneisyys ja stressiherkkyys ovat asioita, jotka saattavat
nousta nakyville erityisherkkien ihmisten kohdalla vaativassa tilanteessa, jossa on paljon virikkeita
ja arsykkeita. Tallaisissa tilanteissa erityisherkka inminen saattaa tarvita omaa aikaa ja
rauhoittumista ja hakeutua oma-aloitteisesti syrjddn muusta tyoyhteisosta. Talla tavalla han
saatelee omaa vireystasoaan ja pyrkii saavuttamaan itselleen optimaalisen tytkyvyn ja paluun

takaisin positiiviseen tyon imuun.
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Mikali erityisherkka ihminen ei paase palautumaan tarpeeksi stressaavasta tilanteesta, tai antaa
stressitason pysya korkealla pitkaan, han saattaa uupua. Uupuminen voi nakya ylivirittyneisyytena,
joka puolestaan ilmenee mm. uni-, muisti- tai keskittymisongelmina. Tyohyvinvoinnin ja tyokyvyn
yllapitaminen on tarke&é kaikkien tydyhteison jasenten kohdalla, mutta erityisen tarkeda se on
herkéalle ihmiselle, joka kokee ja aistii naméa asiat omassa kehossaan voimakkaasti. Tukemalla
omaa tyokykyaan ja riittavan hyvaan tulokseen tahtaavia tyoskentelytapoja erityisherkka inminen
pystyy suoriutumaan tehtavistaan itselleen parhaalla mahdollisella tavalla.

Mikali tydyhteisossa tai tiimissa on jannitteita ihmisten valilla, erityisherkk& ihminen huomaa ne
helposti. Sanattomat viestit, kehon kieli ja kayttaytymisen erilaiset vivahteet saatetaan tulkita
helposti vaarin, mikali niihin liittyvia tulkintoja ei ole mahdollista keskustella yhdessa lapi.
Molemminpuolinen arvostava dialogi ja kuuntelu ovat tarkeita elementteja, joilla rakennetaan

luottamusta ja lisdtddn ymmarrysta tiimin jasenten valilla kullekin ominaisista toimintatavoista.

Valmentava esimies erityisherkan tydntekijan voimauttajana

Esimiehen myo6tatuntoinen, lAmminhenkinen ja inhimillisyyden salliva lahestymistapa toimii
kokemukseni mukaan hyvin erityisherkén tydntekijan kohdalla. Vapauden ja vastuuttamisen kautta
tydntekijan oman toimijuuden arvostava tukeminen seké tyérauhan antaminen ovat tarkeita asioita.
Aronin (2014, 146) mukaan erityisherkk& ihminen suoriutuu usein huonommin silloin kun hanta
tarkkaillaan tai jos hdn on jostain syysta ylivirittynyt. Satunnaiset etatyopaivéat tai joustavat
tydaikakaytannot voivat olla erityisherkalle inmiselle hyvin voimaannuttavia ja tyokykya yllapitavia.
Etenkin stressaavassa tydtilanteessa tai ylivirittyneessa tilassa olisi hyva ottaa muistaa lepohetket

ja palautuminen.

Toisinaan asiat saattavat aiheuttaa erityisherkalle ihmiselle tunnevydryn ja tulla "iholle”. TallGin
kannattaa asioiden reflektointi ja etaannyttdminen esimerkiksi erilaisten rakenteiden

kautta. Tunnetyoskentelysté esimerkiksi jollain toiminnallisella menetelmélla voi olla apua
tallaisessa tilanteessa. Oman tydskentelyn reflektointi ja tutkiminen ulkopuolisen ohjaajan tai

valmentajan johdolla voi olla hyddyllista. Myds valmentava esimies voi auttaa tassa.

Herk&n ihmisen kohtaamiseen auttaa aitous ja rohkaiseva, arvostava asenne. Inhimillisen,

rittavan hyvan toimintamallin I6ytdminen voi auttaa erityisherkkaa inmista kohtuullistamaan
vaatimuksiaan ja selviytym&an paremmin. Ristikankaan ja Griinbaum (2015) Valmentava Esimies -
kirjassa on esitelty erilaisia coachaavan esimiehen tapoja johtaa alaisiaan. Etenkin siséisen
johtajuuden ja itsensa johtamistaitojen tukeminen seka tarvittaessa asioista sparrailu myonteiseen,

rohkaisevaan tapaan ovat hyoddyllisia esimies-alaiskeskusteluissa.
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Kohti mydtatuntoisempaa yrityskulttuuria

Pyrkimys my®étatuntoisen kulttuurin luomiseen tydyhteisoihin on viime aikoina esiintynyt
keskusteluissa myods suomalaisessa tydyhteisotutkimuksessa. Helsingin yliopiston monitieteinen
CoPassion hanke pyrkii nostamaan sosiaalisen arvon (social value) yritystoiminnan ytimeen ja
tukee tata edistamalla myotatuntotaitojen kehittdmista organisaatioissa.

Mydtatunto voidaan kasittdd seka tunteeksi etta teoiksi. Se muodostuu kolmesta perustekijasta
(Kanov ym. 2004, Lilius ym. 2011): 1) huomio, tieto (henkilon kyky havaita toisen tunnetiloja, 2)
tunne (halu auttaa ja tukea toista) seka 3) teot (hyvan tekeminen eli toista auttavat teot). (Pessi
2014, 181)

Pessi (2014, 181) kuvailee my6tatuntoa seuraavasti: "Myotatunto on co-jotain: se on mukana
elamistd, jakamista, kohtaamista, vahvistamista, ihmisyytta. Jakaminen ei suuntaudu vain
karsimykseen, suruun, harmitukseen, uupumukseen tai ongelmaan vaan myds intohimoon,
riemuun, innostukseen ja iloon. Mydtatuntoa on se, etté toisen ilon ja innostuksen jakaminen tuo
ihmiselle iloa, valoa ja energiaa. Yhta lailla mydtatuntoa on se, etta toisen karsimyksen nakeminen

tuntuu pahalta.”

On mielenkiintoista sattua seuraamaan seurata naita kahta erillista kehityskulkua samaan aikaan.
CoPassion tutkimushanke pyrkii edistamaan myotatuntotaitoja yritysmaailmassa ja edistamaan
inhimillisemman tydelaméan kehittymista. Erityisherkkien ihmisten rynmé on puolestaan l16ytanyt
omat inhimilliset, herkat piirteensd, ja oppinut hyvéaksymaan ne osaksi itseaan. Taméan myota tulee
pohdittua, olemmeko véhitellen matkalla kohti pehmeéampia arvoja korostavaa yrityskulttuuria,
jossa arvostetaan inhimillisyytta ja vaalitaan myo6tatuntoa. Kenties erityisherkkien inmisten kyky
aistia asioita herkasti ja nahda tunteiden eri sévyja voidaan ndhdéa vahvuutena tallaisessa

kulttuurissa.

Mielestani naiden kahden ilmion rinnakkain tarkastelulla voisi olla enemmankin synergioita.
Erityisherkat ihmiset voivat toimia yritysten "ilmapiiritutkana” ja myotatunnon lahettilaind, mikali
heidan yksilollinen herkkyytensa ja lahjakkuutensa liittyy tunneélyyn ja empatiakykyyn. Tallaisilla
tyontekijoilla on nimenomaan kyky havaita herkasti toisten tunnetiloja ja aistia organisaation
ilmapiirid. Tulkitessaan organisaation tilanteita ja tunnetiloja heidan on hyva kuitenkin tiedostaa,
etta tulkinnat voivat olla omien kokemusten pohjalta varittyneita subjektiivisia kasityksia tilanteesta.
Erityisherkat ihmiset voivat kuitenkin olla mukana kehittdméassa organisaatioita toimimaan

myaotatuntoisemmin, etenkin jos pystyvat reflektoimaan omia tulkintojaan taitavasti. Mielestéani
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erityisherkkien ihmisten herkkien tunteiden aistimiskyvyn valjastaminen osaksi inhimillisyyden ja

mydtatunnon lisddmisen hankkeita olisi kannattavaa myds laajemmassa mittakaavassa.

N&en tydnohjauksen ja coachingin roolin tédssa kaikessa mahdollistajana ja fasilitaattorina.
Tyonohjaus voi tarjota ajan ja paikan tarkastella tydelaman ja tydskentelykulttuurin tuomia ilmigita
ja asioita yhdessa. Tyonohjauksessa asioista voidaan keskustella turvallisessa ilmapiirissa,
tutustuen eri nakokulmiin, toisiaan kuunnellen ja aitoa dialogia k&yden. N&in voimme yhdessa
tavoitella parempaa, inhimillisempaa ja myodtatuntoisempaa tydelamaa yksilille ja yrityksille, joissa

jokaisella on oikeus loistaa omalla luontaisella tavallaan.

Ohjauksellinen ote — herkkyyden hyvaksyminen ja arvostava kohtaaminen

Tydnohjauksen tuloksellisuuteen vaikuttavia tekijoita

Tyonohjauksen tuloksellisuuden arvioiminen on tarkeaa, jotta pystytaan aidosti tarkastelemaan ja
ymmartamaan tydnohjauksen vaikutusta. Tyonohjauksen tuloksellisuuteen vaikuttavat tekijat
voidaan jakaa neljaan eri osa-alueeseen: 1) Tyonohjauksesta riippumaton ohjattavan muutos 40%,
2) Tybnohjaajan ja ohjattavan valinen suhde 30%, 3) Pystyvyysodotukset 15% ja 4) Tekniikat 15%
(Ruutu & Salmimies 2015, 31). Keskityn seuraavassa niihin osa-alueisiin, joihin tydnohjaaja voi
aktiivisesti omalla toiminnallaan vaikuttaa. N&en ohjaajan ja ohjattavan valisen
vuorovaikutussuhteen seké ohjattavan minapystyvyyden vahvistamisen ja toimijuuden tukemisen

olevan tarkeita tekij6ita erityisherkan asiakkaan kannalta.

Ohjaajan ja ohjattavan valinen vuorovaikutussuhde on olennainen tekija tydnohjauksen
onnistumisen kannalta. Tyonohjaajalla on hyva olla kykya asiakaslahtdiseen toimintaan ja
aktiiviseen kuunteluun. Lasna oleva ja hyvaksyva vuorovaikutus mahdollistaa avoimen ja rehellisen

viestinnan, tunteiden huomioimisen seka aidon kohtaamisen. (Ruutu & Salmimies 2015, 28)

Pystyvyysodotuksilla tarkoitetaan ohjattavan néakdkulmasta hanen mindpystyvyyttaan (self
efficacy), tunnetta siita, ettd hanella on taidot uuden oppimiseen ja kayttaytymisen muuttamiseen.
Tahan liittyy myos ohjattavan ennakko-odotukset tydnohjaajan kyvysta ohjata prosessia seka
ohjattavan myonteiset ennakko-odotukset tydnohjaajan osaamisesta. Tyonohjaajan nakdkulmasta
pystyvyysodotuksilla tarkoitetaan tydnohjaajan omaa min&pystyvyytta, omaa hallinnan tunnetta ja
luottamusta omaan ohjauskykyyn seka tyénohjaajan uskoa ohjattavansa kykyihin oppia uutta.
Ruudun ja Salmimiehen mukaan olennaista on ohjaajan oma asenne, usko ohjattavansa kykyihin

seka ohjattavan vastuullisen toimintakyvyn aktiivinen vahvistaminen. Tyénohjaajan tehtavana on

19



toiveikkuuden yllapitaminen, realistiseen optimismiin rohkaiseminen seké asiakkaan tukeminen
uusien kayttaytymis- ja ajattelumallien kokeilemiseen tosielaman tilanteissa. (Ruutu & Salmimies
2015, 29)

Menetelmat ja tekniikat toimivat lahinna prosessin siivittajan roolissa. Ne auttavat tydnohjaajaa
viemaan prosessia eteenpain pyrkien aikaansaamaan ohjattavassa hanen itsensa toivomia

muutoksia ja oivalluksia. (Ruutu & Salmimies, 2015, 30)

Asiakkaan kokemus, myonteisyys ja ratkaisukeskeisyys tyonohjauksessa

N&en ohjaajan ja asiakkaan valisen vuorovaikutussuhteen rakentuvan erityisherkdn asiakkaan
kohdalla olennaisesti myétatuntoisen, arvostavan kohtaamisen varaan. Pessin (2014, 188)
mukaan myo6tatunto onkin hyvan asiakaskohtaamisen ydinosa. Tydnohjausprosessin onnistumista
voi arvioida asiakkaan kokemuksen kautta. Tavoitteena on talldin rakentaa asiakkaalle hyva
ohjauskokemus hanen tarpeitaan arvostaen ja yksil6lliset ominaisuudet huomioiden, ajattelukykya
eteenpain kehittden. Jokaisella asiakkaalla on omat lahtékohdat ja toiveet ohjaukselle, joiden
pohjalta on hyva lahtea tunnustelemaan tarkemmin asiakkaan tavoitteita. Uskon, etta
erityisherkalle asiakkaalle voi olla hyotya siita, etta han saa ohjauksen kautta kasitella tunteitaan ja

opetella rauhallisessa, luottamuksellisessa ymparistdssa kuuntelemaan itsedan.

Tybnohjaaja voi auttaa asiakasta keskittymé&an tilanteeseen, hyvaksymaan itsensé ja arvostamaan
itseaan. Ohjauksen avulla asiakasta voi opettaa olemaan lasna, kuuntelemaan kehoaan ja
rentoutumaan. Intuitiivinen, aito ja hyvaksyva asenne asiakasta kohtaan on tarkeaa. Ohjaaja voi
auttaa herkk&a asiakasta kuuntelemaan siséisté intuitiotaan, osallistumaan elamaan ja
saavuttamaan tavoitteensa. Ohjaaja voi tukea asiakkaan itsetuntoa, opastaa kulkemaan kohti
tasapainoisempaa, asiakkaan omien arvojen mukaista elamaa. Ohjaajan kyky ohjata asiakasta
vaalimaan omia voimavarojaan ja vahentdmaan tarvittaessa liiallisia virikkeita ovat tarkeita
erityisherk&n asiakkaan ohjaamisessa. Asiakasta voi auttaa tassa keskittymaan juuri téhan

hetkeen esimerkiksi hyvaksyvan tietoisen lasnaolon (mindfulness) periaatteita soveltaen.

Itsereflektion kautta pystytddn tuomaan kasitystd oman toiminnan vaikutuksista ja tutkimaan
toimintaa etddmmaltd, analyyttisesti. Tydnohjaaja voi auttaa reflektoimaan tilannetta esittdmalla
oivalluttavia, kriittisidkin kysymyksi&, jotka avaavat erilaisia ndkokulmia asiakkaalle. Reflektiokyvyn
opetteleminen tuo asiakkaalle taidon katsella olemassa olevaa tilannetta tai ongelmaa eri
nakokulmasta. Erityisherkan ja herkdn asiakkaan kohdalla taméa on hyddyllinen taito siin&kin

suhteessa, ettéa han oppii tarkastelemaan tilannetta kauempaa, paddsemaan tilanteen ylapuolelle
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ilman liiallisia tunteita, jotka saattavat itse tilanteessa koettuna olla voimakkaita ja vaikuttaa

toimintaan hairitsevasti.

Elaméanhallinnan keinojen vahvistaminen, itsemydtatunnon (self compassion) ja hyvaksyvan
tietoisen lasn&olon taitojen opetteleminen ovat hyvia keinoja lis&ta keskittymisté ja rauhallisuutta
kiireisen tydelaman keskelle kaikille tyonohjauksen asiakkaille. Naista voi kuitenkin olla erityisen
paljon apua erityisherkalle tai herkalle asiakkaalle, joka etsii keinoja vahentaakseen
stressioireitaan ja jannittyneisyyttaan.

Myo6tatunto- ja mydnteisyysharjoitteluilla on saatu aikaan tyémotivaation ja -tehokkuuden
parantumista. Ne my6s vahentavat stressia, edistavat terveytta ja tuovat tasapainoa tyon ja kodin
valilla. Niiden on ndhty myds kirkastavan tavoitteita ja sisaista motivaatiota sekd vahvistavan

myonteisia tunteita. (Pessi 2014, 188)

Fredrikssonin mukaan myonteisilla tunteilla on tehokas ja pitkdkestoinen vaikutus
henkilokohtaiseen kasvuun ja kehittymiseen. Myodnteiset tunteet kasvattavat ja laajentavat

havainnointikykya ja luovat erilaisia toimintamahdollisuuksia. (Ruutu & Salmimies 2015, 26).

Fredriksson on tuonut ilmi myés myonteisten tunteiden monipuolisen vaikutuksen
vastoinkaymisista selviamiseen ja hyvinvointiin. Myonteiset tunteet edistavat luovuutta ja
rakentavat ajattelukykya niin yksilo- kuin ryhmétasolla. Myonteiset tunteet auttavat kehoa
toipumaan nopeammin stressireaktiosta ja vahentavat kielteisten tunteiden negatiivisia vaikutuksia

psyykkiseen ja fyysiseen hyvinvointiin. (Lipponen 2014, 210)

Ratkaisukeskeinen lahestymistapa voi toimia hyvin erityisherkan asiakkaan kohtaamisessa.
Siiné etsitaan asiakkaan omasta kokemuksesta léhtien voimavaroja, toiveita ja haaveita.
Lahestymistapa perustuu aina kunkin asiakkaan ainutkertaiseen tilanteeseen, jonka pohjalta

edetaan pienin askelin kohti parempaa. (Lipponen 2014, 202)

Ratkaisukeskeisessa ajattelussa luodaan yksilon kokemuksessa toimivaa mallia kysyen ja
keskustellen, uusia ndktkulmia ja mahdollisuuksia hakien (Lipponen 2014, 208). Yksi tytnohjaajan
tarkeimmista taidoista onkin auttaa ohjattavaa nakemaan tilannetta vaihtoehtoisista nakokulmista
(Ruutu & Salmimies 2015, 158).

Lipponen on esitellyt ratkaisukeskeisen tydskentelyn olennaisimpia piirteitd, joiden kautta

ratkaisukeskeinen lahestymistapa konkretisoituu kaytannéssé (Lipponen 2014, 206: soveltaen
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McKergow & Korman 2009). Mielestani naita voi hyvin kayttaa myos erityisherkan asiakkaan

tybnohjauksessa.

Ratkaisukeskeisen ohjauksen periaatteita (soveltaen Lipponen 2014, 206)

e Ohjaaja keskittyy siihen, mitéd asiakas sanoo haluavansa ja miten tamé vaikuttaa hédnen
arkeensa

e Ohjaaja kysyy mika auttaa etenemaan asiakkaan toivomaan suuntaan

e Ohjaaja kayttaa asiakkaan kuvausta siitd, mita asiakas haluaa ja mitd tAman suuntaista
tapahtuu jo. Asiakas voi itse paattaa, mita olisi hyoddyllisinta tehda lisaa.

e Ohjaaja kuuntelee tarkasti asiakasta, asiakkaasta loytyy ratkaisun avaimet.

e Ohjaaja kayttaa konkreettista kielta, joka rakentuu asiakkaan kuvauksille.

Erityisherkan asiakkaan kokemus tydnohjauksesta

Tein taman artikkelin taustatydna pienen kyselyn erityisherkén asiakkaan tyénohjauskokemuksiin
littyen tammi-helmikuussa 2016. Kyselyn avulla selvitettiin erityisherkkina itsedén pitavilta inmisilta
heidan kokemustaan tydnohjaukseen osallistumisesta ja sen onnistumisesta tai
epaonnistumisesta. Kysely toteutettiin SurveyMonkey-kyselyna Erityisherkat HSP — suljetussa
facebook-ryhméassa (8974 jasentd) ja jaettiin Suomen Erityisherkét ry:n jasenille tarkoitetussa
suljetussa facebook-ryhméssa (n. 2500 jasentd). Kyselyyn vastasi 46 henkil64, joista 43 naisia, 3

miehia.

Vastaajat kuvailivat omia erityisherkkyydelle tunnusomaisia piirteitd mm. seuraavasti:

e vetaytyminen omiin oloihin, sosiaalisista tilanteista uupuminen, oman tilan tarve,
rauhoittumistarve

e voimakas empaattisuus, ihmisten tunnetilojen "tarttuminen”

e herkkyys aistia ja huomata toisten tunteita, tilanteiden ja ihmisten *lukeminen”

e ympariston ja ilmapiirin aistiminen

e aistiherkkyys, aani- ja valoherkkyys

e varovaisuus sosiaalisissa tilanteissa

Seuraavat tydonohjausmenetelmat koettiin toimiviksi:

e spontaani kuulumiskierros
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e kiertava puheenvuoro, myos hiljaisten jdsenten huomioiminen, oman mielipiteen avoin
ilmaiseminen ja luottamus

e kuuntelu, asioiden ja ilmididen sanoittaminen

e positiivisen palauttaan antamisen rinki, tiimilaisten vahvuuksien kertominen seka toisista
etta itsesta

e tunnetyGskentely

e toiminnalliset & luovat menetelmat: roolinvaihto, kuvat, esineet, taiteet

Seuraaviin tydnohjausmenetelmiin suhtauduttiin kriittisesti:

e ryhmatydnohjaus ei toiminut, koska muut osallistujat veivét tilan

e ryhmassa vuorotellen jarjestyksessa puhuminen, koska oman vuoron odottaminen jannittaa
eika muita pysty kuuntelemaan

e ryhmatydnohjauksessa kaavamainen, pintapuolinen suunnitelma ilman syvemman sisallén
esille tuomista

e asioiden sanomatta jattaminen (koska sen aistii)

e jos ohjaaja ei nde pintaa syvemmalle

e tydnohjaaja on joko liian passiivinen tai liian aktiivinen, puhuu liikaa

e yksilbohjauksessa tunne siitd, ettei ohjaaja ole lasna tai ei jaksa kuunnella

e ratkaisukeskeisyys

Erityisesti kritiikki ratkaisukeskeisyytta kohtaan herétti huomioni. Voi olla, ettd tdssa kasitettiin
ratkaisukeskeisyys pinnalliseksi tavoitteelliseksi ohjaukseksi, jossa pyritdédn nopeasti pAdsemaan
ratkaisuun, ilman asioiden syvallisemp&a pohdintaa. Kyselyn vastauksissa tuli jossain maarin ilmi

erityisherkéan ihmisen taipumus asioiden syvélliseen pohdintaan, joka tukisi tallaista tulkintaa.

Lahestymistapoja ja menetelmia tyénohjaukseen

Tassa osiossa kayn lapi erilaisia lahestymistapoja ja menetelmia, joista voi herkdn asiakkaan
ohjauksessa olla hyotya. Asiakaslahtdisyys ja avoin, hyvaksyva suhtautuminen on
tydnohjauksessa tapahtuvan vuorovaikutustilanteen perusta. Erityisen tarkeana naen taman
herkkien asiakkaiden kohtaamisessa, koska heille on tarkeaa aito, hyvaksyvéa kohtaaminen ja
rauhallisen tilan antaminen itsensé ja oman tyonsa tutkimiseen. Kuten aiemmin kuvailtiin,
tyonohjauksen tuloksellisuudesta vain 15% on tekniikoista ja menetelmista 1&ahtéisin (Ruutu &

Salmimies 2015, 31). TAma on hyva huomioida ja ajatella menetelmia enemmankin vain prosessia
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edistavina tekijoina, joiden avulla pyritdén aikaansaamaan ohjattavassa hanen itsensa toivomia

muutoksia ja oivalluksia.

Mindkuvan ja itsetunnon

vahvistaminen

« Elamantarinan
kertominen

Omien arvojen 3 | %
pohtiminen & £ tasapainon 18ytdminen
o~ h Stressin hallintaan

liittyvit menetelmiit

« Positiivisen psykologian
harjoitukset

« Mindfulness —
hyviksyvin tietoisen
lasndolon harjoitukset

i «+ Luonnossa liikkkuminen

« Kokonaisvaltaisen
hyvinvoinnin tukeminen

Myodnteisen mindkuvan
vahvistaminen

Elaméanhallinnan tunteen
vahvistaminen

[tsensd johtamisen taidot

Minakuvan ja itsetunnon vahvistaminen

Elamantarinan kertominen ja omien arvojen pohtiminen

Taman harjoituksen avulla asiakas nakee oman taman hetken tilanteensa laajemmassa
perspektiivissa. Tassa asetetaan tavoitteita, jotka ovat sopusoinnussa oman minakuvan ja arvojen
kanssa, ndhdaan teemoja ja seurauksia aiemmalle toiminnalle, seka suunnitellaan ndiden
kokemusten pohjalta uutta. Tavoitteena on haaveiden (esim. Future Perfect - menetelma) kautta
rakentaa itse aktiivisesti omaa eldmada, nahden itsensa toimijana, jolla on valta vaikuttaa elamaan
kokonaisuutena. T&ma hetki ndhdaén osana suurempaa elaman tarinaa. Tulevaisuudesta pyritaan
[oytamaan toivoa. Hyvaksytdan tdman hetkinen tilanne ja vahvistetaan asiakkaan toimijuutta.
Asiakas voi itse valita toteuttaako taman piirtamalla ja puhumalla vai kirjoittamalla elamantarinaa.

Allaolevat kysymykset voivat auttaa rakentamaan elaméantarinaa:

e Kuka olet? Mista tulet?
e Mika on sinulle tarkeaa talla hetkella? Miksi?

e Kuka on sinulle tarkea? Miksi?
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e Misté haluat tulla muistetuksi elamasi aikana?
e Millaisten arvojen haluat ohjaavan elaméan polkuasi? Ovatko ne sinun arvojasi, vai jonkun

toisen?

Tarinallisuutta voi hyddyntdd myos asiakkaan tydelamatarinan kirkastamisessa esimerkiksi
seuraavien kysymysten kautta (Ruutu & Salmimies 2015, 209-210):

e Jos tydelamasi olisi satu, mika tarina se olisi?

e Mitk& tahot olisivat tarinan sankareita ja roistoja? Mita ne pyrkivat saamaan aikaan?

e Mita keinoja sankarit / roistot kayttavat oikeuttaakseen omat pyrkimyksensa?

e Mita tarkeitd arvoja paahenkild haluaa tuoda nakyvaksi? Mita tarpeellisia ominaisuuksia
hanella on?

e Mita juonia pahat punovat? Mitd ne toivovat tapahtuvaksi?

e Mita eettisesti kannattavalla tavalla paahenkil6 voi voittaa?

e Mika on tarinan onnellinen loppu?
Huom. YlI& olevia roistoja ja sankareita ovat kollektiiviset tahot, asiantilat (esim. tehdyt mokat,
kriisit ym. ongelmat), eivét yksittdiset ihmiset. Ohjaajan on tarkedd muistaa, ettei han lahde

etsimaan syyllisia.

MyoOnteisen minakuvan vahvistaminen

Herkkyyden pohtiminen oman minakuvan osana hyvéksyen ja arvostaen.

e Mita herkkyys on tuonut minulle? Millaisia herkkyyden piirteita minulla on?

e Millaisissa tilanteissa siita on hyotya?

e Miten selvidn sellaisista tilanteista, joissa koen liiallisesta herkkyydesta olevan haittaa?

e Ryhméassa voidaan jakaa kunkin ihmisen toimintatapoja selviytymiseen liittyen ja siten
tukea ja vahvistaa muidenkin selviytymiskykyé "hankalassa” tilanteessa

e Miten olen aiemmin selvinnyt? Voinko kayttaa samoja keinoja, vai haluanko kokeilla jotain

uutta? Mitad hyvaa voin vanhoista kokemuksistani tuoda tahan hetkeen ja tulevaisuuteen?

Eldmé&nhallinnan tunteen vahvistaminen ja itsensa johtamisen taidot

Nékyvéaksi tekeminen: asioiden listaaminen, piirtaminen, miellekarttojen laatiminen jne.
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e Mita olen saanut aikaan? Missa olen hyva? Miten voin vahvistaa tata tunnetta?
e Tee nakyvaksi eteneminen jonkin asian suhteen. Paljonko asteikolla 1-10 olen edistynyt
verrattuna alkutilanteeseen? Miten tdma on kaytannoéssa nakynyt?

Viikko- ja paivasuunnitelmien kaytto

Listaa edellisend iltana 3 asiaa, jotka tulee saada tehtya seuraavan paivan aikana.

Kayta tydlistoja (task list), mikali se on tydllesi luontevaa. Kirjaa ylos asioita kiireellisyys ja

tarkeysjarjestyksessa ja suunnittele niille tavoiteajat.

Pida kiinni paivittaisesta suunnitelmastasi, etene pienin askelein eteenpain. Joskus tulee
asioita eteen, jotka muuttavat suunnitelmiasi. Toimi myonteisen jamakasti naissa tilanteissa
ja muuta suunnitelmiasi tarvittaessa.

Tutki sdannollisin valiajoin tilannetta ja muuta toimintatapaa tarvittaessa

Mielenhallinnan taidot ja tasapainon [dytaminen

Tasapainoisen eldméan tukeminen

Erityisherkalle ihmiselle on hyddyllista oppia keinoja saadella arsyketulvaa ja yllapitaa sopivaa
vireystasoa. Keho-mieli yhteys ja kokonaisvaltainen itsestdan huolehtiminen ovat térkeita seikkoja

vireystason saatelyssa.

e Miten pidan huolta itsestani? Miten sailytan optimaalisen vireystason?

e Millaisilla teoilla rakennan itselleni tasapainoisen elamén?

Lisatietoja keho-mieli yhteydestd mm. Block Stanley: Kehon ja mielen yhteys

- stressinkasittelyn tyokirja.

Toiminnalliset menetelmat — musiikki, symbolit & kuvat, likkuminen, luonto

Tutki musiikin voimauttavaa vaikutusta esim. lasnaoloharjoituksen tai kirjoitustehtavan taustalla.
Kokeile kuvien tai symbolien kayttéa tydnohjauksen teemojen syventajana. Vahvista keho-mieli
yhteyttd luonnossa kavelycoachingin avulla. Huomioi, ettd musiikki saattaa aiheuttaa voimakkaita
tuntemuksia erityisherkassa ihmisesséa. Kuulostele tuntemuksia ja etsi sopivaa tapaa toteuttaa

luovia menetelmia.
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Ylivirittyneessa tilassa voi kokeilla fyysisia lahestymistapoja, joiden avulla voi pyrkia rauhoittamaan
tilannetta. Elaine Aron on suositellut seuraavia menetelmia tallaisessa tilanteessa: taukojen
pitaminen usein, ulkoilu, likkuminen, silmien sulkeminen (visuaaliset arsykkeet jaavéat

ulkopuolelle), hengityksen rauhoittaminen jne. (Aron 2014, 81).

Positiivisen psykologian hyvinvointia vahvistavia harjoituksia — PAI harjoitukset

Onnistumispaivakirja

Kirjoita itsellesi onnistumispaivékirjaa kerran péivassa noin viikon ajan. Kirjoita 1-3 onnistunutta
kokemusta paivan ajalta ja kerro miten itse myotavaikutit onnistumisiin. Kuulostele tuntemuksiasi ja
seuraa miten oma olosi muuttuu viikon aikana.

Kiitollisuuspaivékirja

Samaan tyyliin kuin yll& oleva harjoitus, mutta aiheena tassa harjoituksessa Kkiitollisuus, eli kirjoita

kolme asiaa, joista olet kiitollinen juuri tanaan.

Hyvéaksyvan tietoisen lasnaolon taidot - Mindfulness

Ota mindfulness-harjoitukset osaksi ohjausta. Mindfulness-harjoituksia I6ytyy myos
matkapuhelimeen ladattavina Appseina. Lisatietoja mm. Antti-Juhani Wihurin kirjassa Mindfulness

tyossa.

Loppusanat

Toivon, etta olen pystynyt tarjoamaan joitain uusia nakdkulmia tdhan tunteita herattavaan
aiheeseen. Uskon ettei ole olemassa yhta yksiselitteista tapaa kohdata erityisherkkaa asiakasta,
vaan jokainen kohtaaminen lahtee yksilosta ja ainutkertaisesta kokemuksesta. Asiakaslahtdinen,
arvostava, inhimillinen kohtaaminen toimii niin tdssa kuin muissakin tyonohjaustilanteissa. Koen,
ettd tyénohjaajalla on loistava tilaisuus toimia erityisherkén ihnmisen oivalluttajana ja reflektion
mahdollistajana. Punaisena lankana tydnohjausprosessissa naen ohjauksen, jossa herkkyytta
arvostetaan ja vaalitaan asiakkaan tilanteeseen sopivalla tavalla, yksilén omien ja tydyhteison

tavoitteiden mukaisesti.
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Olen saanut aloittaa matkan tyénohjauksen kiinnostavassa maailmassa. Kuljen polullani
asiakkaitani voimaannuttaen, omalla herkalla tavallani kannatellen ja heiddn kanssaan tydelaméaa
tutkien. Toivon, etta paasen kulkemaan viela useiden herkkien ja vahemman herkkien ihmisten
vierella. Jotain oivalluttavaa ja ainutlaatuista kiteytyy Sylvi-Sanni Mannisen luonnehdintaan
herkkyyden olemuksesta: "Herkkyys on sellaista siséisté lepatusta. Herkka ihminen on kuin ei

olisikaan, mutta rekisterdi kaiken” (Satri 2014, alkusanat)

Ihmisia olemme kaikki — toiset vain ovat herkempié kuin toiset.
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2. Tybnohjaus arvostavan dialogin vahvistajana

Riitta Kulmanen

Avoin keskustelukulttuuri pitaa ylla tydyhteisén hyvinvointia; sitoutuminen ja osallisuuden
kokemukset lisaantyvat, kun tyontekijdiden ja johdon viestintd on toimivaa. Hyvinvoiva tydyhteiso
on luottavainen, avoin, uutta oppiva, joustava ja tuottava. Se jaksaa kasitella rakentavalla tavalla
haastaviakin tilanteita. Taman vuoksi yksi tydnohjauksen keskeisista tehtavaalueista onkin
vahvistaa toimivia vuorovaikutus suhteita organisaatiossa. Statusharjoitukset tarjoavat yhden tavan

tunnistaa naita mekanismeja.

Vuorovaikutus tydyhteisdssa

Tybnohjausta tilataan usein organisaatioihin, kun tydyhteisdssa on ristiriitoja tai tulosta ei synny.
Usein naissa tilanteissa taustalla on myds yhteisén vuorovaikutuksen pulmia. Taman vuoksi koko
tydyhteison vuorovaikutustaitojen tarkastelu ja taitojen harjaannuttaminen voivat auttaa myos
ratkaisemaan yhteisén muita haasteita ja parantaa tyohyvinvointia. Reflektioprosessissa tyontekija
tutkii tydymparistdaan ja itseaan osana tydyhteiséa. Samalla han kartoittaa mahdollisuuksiaan

toimia tulevissa tilanteissa.

Tyobyhteis6n vuorovaikutus rakentuu yhteisen tehtavan ymparille: mika on yhteisén yhteinen
tehtava ja tavoite. Lisaksi keskustellaan siitd, mika on kunkin tyéntekijan rooli ja tehtava yhteisen
tavoitteen saavuttamiseksi. Dialogin ja yhteisen ajattelun avulla tasta vuoropuhelusta syntyy
yhteinen suunta tekemiselle. Tama visio puolestaan auttaa tyontekijada oman perustehtavan
toteuttamisessa. Esimiehen rooli on yllapitda ja edistdd vuoropuhelua ja tunnistaa myds

tydyhteisdssa syntyvét tunteet.

Asioiden johtamisen rinnalle olisi nostettava yha selkeammin ihmisten johtaminen, dialogisuus ja
yhteistoiminta eri tydyhteison osapuolten valilla. Kun kommunikaatio ja yhteisty0 lisaantyvat,
lisaantyy myds yksildiden osallisuuden kokemus, joka rakentaa hyvaa tydkulttuuria (Koski 2012,
58).

Seka alaisten etta esimiehen hyvat tydyhteisotaidot rakentuvat oman vuorovaikutustyylin
tunnistamisesta ja sen ymmartamisestd, minkalainen rooli itsella on ryhman jasenend. Seka

tyontekijoilla etta johdolla on vastuu rakentaa keskinéista luottamusta. Hyviin tydyhteisdtaitoihin
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kuuluvat toisten auttaminen, reiluus, lojaalisuus organisaatiota kohtaan, yhteisten saantéjen

noudattaminen ja itsensa kehittaminen. (Laine 2009, 75)

Tunteet luovat arvostavaa dialogia

Tybelamaa ei voi puhdistaa tunteista, ollaanhan tekemisissa ihmisen perimmaisten liittymisen,
joukkoon kuulumisen ja hyvaksytyksi tulemisen tarpeiden kanssa. Tyoyhteisdssakin
merkityksellistd on nahdyksi tulemisen kokemus: ihminen tuo vuorovaikutukseen koko

persoonansa, jossa on sisalla kaikki aikaisemmin koettu, oma historia ja omat ajatukset.

Vaikka tyOyhteisdssa ei koko omaa henkilbhistoriaa jaettaisikaan, oma tausta ja persoonan
ominaislaatu ovat tavalla tai toisella vaikuttamassa kayttaytymiseen ja vuorovaikutukseen
tydyhteisdssa. Sen paalle rakentuu tydyhteison tunneilmasto ja toiminnan perusta, kuten se, miten
turvalliseksi tyOyhteiso koetaan ja miten suuri luottamus ja keskinainen arvostus yhteisgssa

vallitsee.

Tyoyhteison ristiriidat syntyvat usein siitd, ettd tyosta ja tydn tekemisesta nousevat tunteet jatetaan
kasittelematta. Jos tunteita ei tydyhteistssa tunnisteta eika johdeta, ne saattavat saada yliotteen ja

alkavat ohjata toimintaa (Manka, Kaikkonen, Nuutinen 2007, 15).

Tybnohjaus voi auttaa nostamaan tydyhteison jasenten keskindisen luottamuksen ja arvostuksen
nakyvaksi ja vahvistaa naitd tunteita edelleen. Kun keskindinen luottamus on korkealla, esimiehen
ja alaisten suhteet ovat kunnossa ja tyot sujuvat vastuullisesti ilman kontrollia. Tyéntekijan
itsendisyyden kokemus puolestaan lisaa mitéa ilmeisimmin vastuuntunnetta ja osallisuuden ja
merkityksellisyyden kokemuksia, jotka taas rakentavat tyohyvinvointia. Luottamaan ja luotettavaksi

oppiminen on sosiaalinen prosessi, joka todentuu aina vuorovaikutussuhteissa.
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Luottamus matalalla, Kontrolli matalalla

kKontrolli korkealla

Kuvio 1. Luottamuksen lisdantyminen ja hyvinvointi vuorovaikutussuhteissa.

Meilla tyokulttuurin pulmana on usein, ettei arvostusta tai kiitosta osata vilpittomasti sanallistaa.
Tyonohjauksen toiminnallisten harjoitteiden avulla voidaan tehda néakyvaksi aidon myoétatunnon ja
arvostuksen tai kiitoksen osoittamisen ja muodollisen kiittelyn eroa. Ohjausharjoitteessa ohjattava
saa kokea, milta tuntuu aito kiittava palaute, ja toisaalta han voi harjoitella mydnteisen, arvostavan
palautteen antamista. Toimintakulttuuriin juurrutetaan arvostava, kuunteleva ja myotatuntoinen
vuorovaikustapa. Tunnetaitoja voidaan konkreettisesti harjoitella tydnohjauksessa toisaalta

vastaanottajan tunnekokemuksena, toisaalta palautteen annon nakokulmasta.

Ratkaisukeskeisesti orientoituneen tydnohjauksen orientaationa on arvostava, kuunteleva ja
myd6tatuntoinen lahestymistapa. Samanlaiset tavoitteet voidaan asettaa myos tydyhteison
kayttaytymiselle ja lahtea siita, etta naita tunnetaitoja ja niihin liittyvaa vuorovaikutusta voidaan

konkreettisesti harjoitella tyénohjauksessa.

Tunteet ovat tyoyhteisdssakin kaikkien valintojen ja toimien taustalla joko estdméssa tai
edistdmassa haluttua toimintaa. Tydyhteison tapahtumat synnyttavat kokemuksia ja myds
jannitteitd yhteison sisélla, ja siksi kokemusten synnyttamista tunteista on tarke&a puhua. Tunteet
ovat koko ajan ajattelumme pohjalla ja vaikuttavat ajattelun liséksi keskeisesti muun muassa

energiatasoomme, sosiaalisuuteemme ja jopa fyysiseen terveyteemme.
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On tarkea nahda, etta tunnetaidot konkretisoituvat tydelamassa tekoina: luottamuksen kokemus
konkretisoituu luottamusta osoittavina tekoina, myotatunto on seka tunnetta ettéa tekoja. Se
rakentuu kyvysta havaita toisen tunnetiloja (huomio, tieto), halusta auttaa ja tukea toista (tunne) ja
hyvan tekemisesta eli toista auttavista teoista (Pessi 2014, 181).

TyOyhteistn tunneilmaston tunnistaminen ja tunnetaitojen harjoittaminen siis rakentavat parempaa
tyoilmapiirid, joka nayttaytyy avoimempana vuorovaikutuksena. Mitd paremmin tyoyhteison jasenet
osaavat vaikuttaa toistensa tunteisiin ja kokemuksiin arvostuksesta, merkityksellisyydesta,
kiinnostavuudesta tai hallinnan tunteesta, sitd enemman mydnteisyytta, tyéhyvinvointia ja

onnistumisia tydyhteiséssa vahvistetaan.

Dialogi on enemman kuin tavanomainen keskustelu

Tavanomainen keskustelu on syyta erottaa dialogista: dialogi edellyttad osallistujien syvallista
keskinaista kuuntelemista ja tasa-arvoista lahestymistapaa. Dialogi on enemman kuin pelkka
keskustelu, se on luova prosessi, jossa rakennetaan ja kyseenalaistetaan totutut ajatusmallit ja

kurottaudutaan uuteen.

Mydnteiset tunnekokemukset ja onnistuneet vuorovaikutustilanteet ovat arvostavan dialogin
perusta. Tyoyhteison mahdollisuus uutta luovaan, arvostavaan dialogiin lahtee arjen
vuorovaikutustilanteista. Kun kollega pysahtyy kuuntelemaan aidosti, kysyy mielipidetta tai tarjoaa
apuaan, dialogiin nivoutuu asiasisallon lisdksi myds tunnekomponentti: "arvostan mielipidettasi —
arvostan sinua kollegana”. Arvostuksen ilmapiiri luo maaperan aidolle dialogille. Samalla tavalla

arvostuksen osoituksena voi toimia myos palaute tehdysta tyésta esimiehen ja alaisen valilla.

Tybyhteis6n arvostavan dialogin synnyttaminen rakentuu tydyhteisén jdsenten oman
vuorovaikutustyylin ja tavan tunnistamisesta, niin ettéa esimerkiksi esimies - alaissuhteessa
tarkoitettu kokonaisviesti — se mita yksil® viestii — ja vastaanotettu ja tulkittu viesti — se, mita

vastaanottaja kuulee — olisivat mahdollisimman lahella toisiaan.

Tyo6hyvinvoinnin nakdkulmasta on erinomaisen tarkead, ettd kollegat osoittavat toisilleen
arvostusta, mutta esimiehen esimerkki on kuitenkin ratkaiseva, silla esimies méaarittaa pitkalle
tyokulttuuria. Kaiken kaikkiaan onnistuneeseen dialogiin tarvitaan sitoutuneet ja kuuntelevat

osapuolet, jotka "katsovat samaan suuntaan” eli luovat dialogissa yhteista todellisuutta.
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Dialogi on muutakin kuin puhetta

TyOyhteisbn kommunikaatio ei ole pelkastaan aéneen lausuttuja sanoja, vaan pitkalti sitd, miten
sanotaan, missé tilanteessa sanotaan ja ketka ovat kuulemassa — ketka ulkopuolella. Taman
lisaksi viestinn&n kokonaisuuteen vaikuttavat ilmeet, eleet, &&dnenpainot, asennot, jotka kaikki

kokonaisuutena ilmentavat asennetta seka vuorovaikutuksen sisaltéon etta osallistuijiin.

Vuorovaikutustilanteessa on aina lasna sek& sanoma- etta suhdeulottuvuus. Se, mika asia
valitetdan, on yksi puoli viestintad, toinen puoli muodostuu siité kenelle ja milla asenteella
sanotaan, missa tilanteessa ja mita tunteita, tapahtumia tai kokemuksia osapuolilla on toisistaan
tai viestinnastaan aikaisemmin. Sanomadimensio toteutuu, kun puhuja tulee ymmarretyksi,

suhdepuoli toteutuu, kun puhuja tulee myds hyvaksytyksi.

Tyoyhteistssa vallitseva kokonaisviestinnan tapa laajenee myoés kasittdmaan monipuolisesti sita,
miten tydyhteisdssa kayttaydytadn: miten otamme toisemme myos sanattomasti huomioon.
Reagoimmeko, kun kollega tulee yhteiseen tyétilaan, tervehdimmeko katseella pitkin paivaa,
vaikka olemme jo aamulla sanoneet hyvat huomenet? Joskus "ylavitonen” kertoo enemman kuin
tuhat sanaa.

Kuinka nopeasti esimies tai kollega vastaa sahkopostiin? Tulkitsetko vastaamattomuuden
valinpitamattomyytena tai vaheksyntana? Onko tydyhteisdssa hienovaraista ulkopuolelle

jattamista? Onko kiinnostuksen puute viesti arvostuksen puutteesta?

Tyonohjaus dialogin rakentamisen apuna

Tyoyhteistjen ryhmanohjaukset kertovat tylyé tarinaa siita, etta tydntekijat ovat huomattavan
herkki& lukemaan pienidkin signaaleja kielteisiksi kokemistaan viestintatilanteista, ja sama
kaantaen: pienet arjen huomaavaisuudet, kannustus tai paneutuva kuuntelu saavat aikaan

merkityksellisyyden kokemusta ja voimauttavat.

Tyonohjaus on tytyhteison keino tarkastella naitd asioita ja toisaalta tunnistaa ja hyvéaksya
ihmisten erilaisuus myds kayttaytymisessa ja sen tulkinnassa. On selvad, ettd ihmisten
persoonallisuus heijastuu kaikessa toiminnassa ja ryhmien tytskentelyssa erilaisina rooleina ja
erilaisena osallistumisena, mutta siksi onkin tarkeda harjoitella avointa erilaisuuden hyvaksyvaa

vuorovaikutusta (Puro, 2003, 38 - 55). Parasta tietysti olisi, ettei tyontekijoiden ja esimiesten
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kesken olisi paljon tulkittavaa, vaan yhteisolla olisi yhteinen tieto ja ymmarrys siita, mita

tyohyvinvoinnin ndkodkulmasta odotetaan dialogisuudelta.

Avoin, toimiva vuorovaikutuskulttuuri ei synny tydyhteisdssa itsestadn, vaan maaratietoisen
toiminnan tuloksena, ja tassa esimiehen toiminta on ratkaisevan téarkea vuorovaikutuksen
rakentajana ja yllapitdjana. Dialogia ei rakenneta kuitenkaan kaskyttamalla eikd myoskaéan kaden
kaénteessa: avoimen vuorovaikutuksen ja dialogisuuden lisddmiseen tarvitaan aikaa ja

luottamuksen rakentamista tydyhteisdssa.

Kuuntelemisen merkitysta ja dialogisuutta johtamisen ja tydyhteison kehittdmisen vélineené on
syyta tarkastella tydnohjauksessa. Parhaimmillaan ohjauksen tavoitteena on kannustaa kaikkia
tyoyhteison jasenid kehittamaan sek& omaa asiantuntemustaan etté koko organisaatiota. Samalla
dialogisuus luo edellytyksia tyontekijoiden hyvinvoinnille, osaamisen uudistamiselle ja vahvistaa
tyokykya. Tallaisessa yhteistoiminnallisessa organisaatiossa keskustelukulttuuri tukee myos
ihmisten johtamista.

Tyobnohjaus voi olla paikka, jossa dialogisten suhteiden merkitys tulee nakyvaksi: itse kunkin on
tarked oivaltaa, etta yhteisd on osiensa summa my6s vuorovaikutuksessa. Vaikka kaikki
tydyhteisdn jasenet rakentavat kaytoksellaan ja viestintatyylillaén yhteison ilmapiirid, esimies on
kuitenkin avainasemassa hyvan ilmapiirin rakentajana. Han maarittaa toimintakulttuuria asemansa
perusteella muita enemman. Hyva johtaminen vaatii monipuolisia vuorovaikutustaitoja ja
tunneherkkyytta. Avoin, kuunteleva vuorovaikutus ja arvostava johtamistapa auttavat yhteiséa

kehittymaan.

Tyobyhteis6 voi saada merkittdvaa apua tydnohjauksesta vuorovaikutuksen parantamiseen
vahintaankin jo siksi, etté ohjaustilanteet luovat tilan vuorovaikutussuhteiden tarkastelulle.
Dialogisuus rakentuu systemaattisella ty6lla: organisaation kannattaa varata aikaa ja tilaa

yhteiselle keskustelulle.

Tavoitteena oman viestintatyylin tunnistaminen

Vuorovaikutustilanteissa me ihmiset olemme niin lahelld itsedmme, ettemme useinkaan kovin
hyvin tunnista omaa ilmaisuamme: ajattelemme ilmaisevamme jollakin tietylla tavalla tai tiettya
tunnetta, mutta kokonaisilmaisu on vastaanottajan ndkdkulmasta aivan muuta. Jotta voisimme
dialogissa onnistua, on itse kunkin hyddyllistd ensinnakin tunnistaa oma viestintatyylinsa:
minkalainen on oma ilmaisutapa ja minkalainen tunneskaala viestintatilanteeseen saattaa itse

kullakin siséltyd. Ennen kuin on tietoinen omasta ilmaisustaan, ei ole mahdollista tehda tietoisia
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valintoja. Lisaksi on tarkeaa tutkia, milla tavalla kuuntelemme ja minkalaista nonverbaalista

viestintaa dialogiin sisaltyy.

Tybyhteis6n pulmalliset, vaikeat tai epaselvat vuorovaikutussuhteet ovat usein syita hakeutua
tyonohjaukseen, ja siksi uskonkin, ettéd vuorovaikutussuhteiden lahempi kokemuksellinen
tarkastelu voi toimia hyvané apuna pulmatilanteiden tarkastelussa ja ohjattavan
voimaannuttamisessa. Vuorovaikutuksen tutkiminen nayttaéakin olevan tarkein yksittainen valine,
jonka avulla voidaan rakentavasti tarkastella yhteistytrakenteita, johtajuutta ja perustehtavaa
(Malinen 2012, 142).

Kokonaisviestinta rakentuu monista erillisista osista: sekéa verbaaliset valinnat ettéd nonverbaaliset
viestit rakentavat vuorovaikutuksen kokonaisuutta. Lukuisat dialogin osatekijat muodostavat
yhdessa viestin kokonaissisallon ja ovat vaikuttamassa dialogin onnistumiseen. Vuorovaikutuksen
monimuotoisuuden tunnistaminen ja kokemuksellinen tutkiminen avaavatkin mahdollisuuden

onnistuneeseen dialogiin. Sanoman sisallon liséksi viestiin vaikuttavat ainakin:

¢ puhetilanne

¢ puhujan suhtautuminen sisaltéon
¢ puhujan taito ilmaista asiansa

e konteksti

o tieto vastaanottajasta

e asenteet vastaanottajaa kohtaan
¢ tunteet vastaanottajaa kohtaan

e Oletettu reaktio viestinnan sisaltéon
¢ vastaanottajan tunteet ja asenteet
¢ dialoginen kuunteleminen

¢ vastaanottajan tulkinta

e dialogin osapuolten valtasuhteet

Tybnohjauksessa onkin tarkoituksenmukaista haastaa ohjattavat miettimaéan, toisaalta miten itse
viestivét ja toisaalta, miten itse lukevat (ja tukevat) toistensa viesteja. Usein dialogia johonkin
suuntaan vahvistavat eleet, ilmeet, aanenpainot tai puheen tauotus viestivat enemman kuin
puheen sisaltd, ja aina viestija ei itse tunnista ndiden voimaa vaan ajattelee olevansa neutraali

"asiaviestija.”
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Nonverbaali viestinta voi olla osin tiedostamatonta tai sattumanvaraista: vasyneena voi
tiedostamattaan viestia kyllastyneisyytta tai kiireisena vilkuillen tiedostamattaan vahatella
keskustelukumppanin sanomaa. Tiedetaan lisaksi, etta silloin kun verbaalinen ja nonverbaalinen
(fyysinen) viesti ovat ristiriidassa keskenaan, nonverbaalinen viesti tulkitaan vahvemmaksi.
Vuorovaikutuksen kannalta ei olekaan ratkaisevaa ainoastaan se, mita viesteja luulemme tai
tiedamme lahettdvdmme, vaan se, miten viestit tulkitaan; intentio ja ilmaisu on syyta erottaa
toisistaan. ( Routarinne 2007, 20)

Viestin vastaanottajina monet meista ovat puolestaan varsin herkkavaistoisia: luemme herkasti
vastapuolen asenteen ja suhtautumisen itsedmme kohtaan. Statusajattelu ja vuorovaikutuksen
statusroolien tarkastelu ja statuksiin perustuvat harjoitteet voivat olla toisaalta keino tehda
nakyvaksi dialogin merkitysta tydyhteisdssa. Toisaalta statusharjoitteiden avulla voidaan auttaa
ohjattavaa voimautumaan tydyhteison jasenena sita kautta, etta ohjattava oppii itsestaan viestijana

ja rohkaistuu myos ottamaan paikkaansa dialogin osapuolena.

Viestintavalta vuorovaikutuksessa — statusroolit

Statusajattelun taustalla on ajatus, etta siind missa perinteisessa mielessa ymmarretty sosiaalinen
status ilmaisee yksilon nauttimaa vaikutusvallan maéaraa, vuorovaikutustilanteessa vallankayton
valineena on yksilon statusilmaisu eli persoonallinen vaikutusvalta, jonka muodostumiseen ei
suoranaisesti vaikuta yhteiskunnallinen asema vaan tapa kayttaa valtaa viestintétilanteessa: kuka
maadrittelee keskustelua, kuka antautuu vallankayton kohteeksi, kenelle annetaan valtaa ja kuka

sen antaa.

Dialogissa vuoroin vaikutetaan omilla argumenteilla toiseen, vuoroin vaikututaan toisen sanojen
merkityksellisyydesta. Tyoyhteison kehittymisen nakdkulmasta on ehka olennaisin havaita, etta
vaikuttamalla voi korostaa omaa merkitystaan ja samalla osoittaa, etta toinen on vahemman tarkea
kuin itse, mutta vaikuttamalla voi pyrkia myos nostamaa esiin toisen merkityksellisyyden ja

osoittaa, etta toinen on tarkeampi tai yhta tarkea kuin itse.

Vaikka esimerkiksi tydyhteisdssa asemaan perustuva valtasuhde on olemassa esimiehen ja
alaisen valilla, statusilmaisun tasapaino voi olla taysin toisenlainen (Routarinne, 2007, s. 5 -7).
Statusilmaisu liittyy persoonalliseen kokonaisilmaisuun, viestintdkompetenssiin, kehon ja 4anen

kayttoon, viestintdmotivaatioon ja tunnekokemuksiin eri tilanteissa.
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Kun viestija kayttaa korkea statusta eli ylastatusta, han arvostaa itsedan viestijana ja nayttaa sen
esimerkiksi laajalla ja avoimella liikekielelld ja kiintealla katsekontaktilla tai rennolla
eleettomyydella. Ylastatus ilment&& usein varmuutta ja luotettavuutta, mutta jos puhuja ei arvosta

vuorovaikutuksen toista osapuolta, han saattaa antaa ylimielisen ja halveksuvan vaikutelman.

Matalaa statusta (=alastatus) ilmaistaan kehon kokoa pienentavilla asennoilla ja eleilla, liikekieli on
epavarmaa, katsekontakti vaistaa. Toisaalta alastatuksella voi vaikuttaa toisen tunteisiin ja
ilmaisuun ja ik&an kuin rohkaista vastapuolta nostamaan omaa statustaan. Korkea status vie
paljon tilaa, matala status vahemman, mutta kummallakin ilmaisutavalla on seka hyvia etta
huonoja puolia. Kun tavoitteena on onnistunut yhteisty0, olisi statusvaltaa osattava seka ottaa etta

antaa.

Vuorovaikutuksen tutkimisen tarpeisiin on muodostunut kayttokelpoiseksi statusten nelikentta,
jonka avulla voi ohjauksessa havainnollistaa, miten dialogin osapuolten ennakkoasenteet,

tunnetilat, oma viestintatyyli ja joko korkea tai matala status ilmenevét dialogissa.

Arvostaa muita Ei arvosta muita
Arvostaa itsedan Positiivinen ylastatus Negatiivinen ylastatus
Ei arvosta itsedén Positiivinen alastatus Negatiivinen alastatus

Jos dialogin osapuolet eivat arvosta toisiaan eivatka itsedan viestijoina — eivét siis usko dialogin
mahdollisuuksiin — vuorovaikutustilanne on lahes poikkeuksetta enemman tai vdhemman
epaonnistunut. Kun dialogin toinen osapuoli arvostaa itsedan viestijana, toinen ei, mutta
kumpikaan ei arvosta toista, syntyy helposti vahattelya, jopa lahes konfliktitilanne. Jos toinen
arvostaa itsedan viestijana, toinen ei, mutta molemmat arvostavat toista, korkean statuksen viestija

voi laskea omaa viestintaansa niin, etta dialogin tasapaino l16ytyy ja molemmat tulevat kuulluksi.

Dialogi onnistuu parhaiten, jos dialogin osapuolet kykenevat joustavasti mukauttamaan
statustaan tilanteen ja toisen osapuolen statuksen mukaan. Dialogin osapuoli voi halutessaan
valtauttaa toisen vahentamalla omaa vaikuttamistaan, antaa tilaa toisen ajattelulle ja rohkaista

nain toista tuomaan esiin omia ndkemyksidan. (Routarinne 2007, 11, 144, 181)
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Ohjauksessa tietoiseksi omasta mukavuusalueesta

Yksilolla ajatellaan olevan tietty statusilmaisun mukavuusalue, jolla han liikkuu.
Vuorovaikutustilanteissa hankitut kokemukset, palautteet ja reaktiot ohjaavat ilmaisua: positiivinen
palaute vahvistaa, negatiivinen heikentaé halua kayttaa palautteen koskemaa ilmaisua. Taméa
nakodkulma on mielenkiintoinen esimerkiksi tarkasteltaessa, miten esimerkiksi naisten ja miesten
statusilmaisut keskimaarin eroavat keskendan: onko niin, etta naiset saavat tydelaméssa miehia
enemman myonteista palautetta matalan statuksen ilmaisusta ja kielteista ylastatuksen kaytosta?
Mukavuusalueen syntyyn vaikuttavat myos kulttuuriset tekijat, normit ja paikalliset tavat, sukupuoli
ja ikd (Routarinne 2007, 67 - 68).

Viestintastatuksen mukavuusalueen tutkiminen on silmia avaavaa, jopa hammentavaa:
Minkélaisena muut minut nakevat? Minkélaisia statusviesteja lahetan? Tydnohjauksessa onkin
tarkeata, ettei eri statuksia tai viestintatyyleja arvoteta, ja ohjattava saa statusilmaisustaan
arvostavaa palautetta. Ohjattava itse méaarittelee, haluaako muuttaa tai vahvistaa statusilmaisuaan

joltain osin tai jossain tilanteessa.

Oman statustyylin tunnistaminen voi kuitenkin antaa vastauksia tydyhteisda pitk&dan vaivanneisiin
dialogin pulmiin. Se voi selventaa sita, miksi jollakin tydyhteistn jasenelld on jatkuvasti tunne siita,
ettei saa viestiaan perille tai miksei han koe saavansa arvostusta. Yl&- tai alastatukset ovat
sosiaalista vallankaytt64, ja johonkin statusasetelmaan mieltyminen voi toimia erdanlaisena
puolustusmekanismina, turvallisuutta tuovana naamiona. Seka yksilon nakokulmasta etta

ryhmataitojen kehittdmiseen statusroolien tutkiminen ja statusharjoitteet ovat hyodyllisia.

Vuorovaikutuksessa persoonallinen vallankayttd, status, on liikkuvaa ja tilannesidonnaista —
statukset voivat lyhyenkin keskustelun aikana vaihdella moneen kertaan korkeasta matalaan niin,
etta viestijat reagoivat toistensa statuksiin nostamalla ja laskemalla omaa statustaan. Arkisessakin
vuorovaikutuksessa vallankaytté on varsin monisyista ja rakentuu verbaalisen ja nonverbaalisen

viestinnan kokonaisuudesta.

Statusharjoitteet tydnohjauksessa

Vuorovaikutuksen statusroolit tulevat alun perin teatterin maailmasta, improvisaatioteatterin
tyovalineena ja pedagogisessa draamatydskentelyssa statukset ovat aktiivisessa kaytossa.

Draamatytskentelyn keskeisend ajatuksena on yhteistoiminnallisesti kehitt&d& vuorovaikutustaitoja

39



ja ajattelua. Omien kokemusten ja toiminnan reflektoinnin kautta pyritaan lisaamaan ymmarrysta

iimididen syisté ja taustoista.

Ideana on lahte& annetusta tilanteesta improvisoiden dialogiin, jonka lopputulosta tai kulkua ei
etukateen tunneta — tehdaan siis nakyvéaksi annetun tilanteen tai ongelman eri puolia dialogin
avulla. Vuorovaikutuksen tutkimiseen ja puheviestinnén harjoitteisiin statuksia voi kayttaa
soveltuvin osin. Olennainen ero teatteriharjoitteisiin on se, ettd pedagogisessa draamassa tai
sosiodraamassa — samoin kuin vuorovaikutuksen tutkimisessa esimerkiksi tydnohjaustilanteessa —
ei naytella, eika pyrita minkaanlaiseen esitykseen, vaan heittaytymalla annettuun tilanteeseen
tutkitaan vuorovaikutusta ja sen valtasuhteita. . Vuorovaikutusta voi tutkia esimerkiksi seuraavilla

tavoilla:

1. Statusilmaisu tutuksi

Kun statusidea ja siihen sisaltyvat ilmaisun eri puolet on tuotu esiin ohjaustilanteessa, voi
ohjattavia oivalluttaa ensin kaymalla lapi erilaisia vuorovaikutustilanteita, joissa ovat kokeneet
etta verbaalinen ja nonverbaalinen viestinta ovat olleet ristiriidassa keskenaan. Miké saa aikaan
sen, etta esimerkiksi kiittava palaute ei tunnu aidolta tai anteeksipyynté vilpittémalta? Miksi
joissakin tilanteissa tuntuu, etta dialogin osapuoli vahattelee tai mitatdi, vaikka ei verbaalisesti

nain teekaan.

Statusmenetelm&a voi ottaa haltuun myds harjoitteella, jossa pyydetddn ohjattavia ensin
pareittain tuottamaan jokin tavanomainen arjen tilanne, jossa toinen esittaa esimerkiksi pyynnon,
antaa ohjeen tai kehotuksen, niin kuin sen tekisi arkitilanteessakin, ja toinen reagoi siihen
itselleen ominaisella tavalla. Sitten ohjaaja pyytad ohjattavia mielessaan paattamaan, minka
osan kokonaisilmaisusta muuttaa ja miten. Toistetaan tilanne ja kdydaan lapi, mita toinen
osapuoli huomasi ja miten vastaanotto ja tulkinta muuttuivat. Yllattaen yksi vilkaisu sivulle tai
lieva puherytmin muuttaminen tai tauotus tai saattaa muuttaa parin tulkintaa tilanteesta ja

viestista.

2. Roolinvaihto

Yksildohjauksessa ohjattavaa voi oivalluttaa roolinvaihdon avulla niin, ettd kun ohjattava on
ensin kuvannut pulmansa, asetutaan tilanteeseen, jota ohjattava haluaa tutkia. Jos han pohtii
esimerkiksi tilanteita tai vuorovaikutusta esimiehensa kanssa, han ottaa esimiehen roolin ja
ohjaaja ohjattavan roolin. Tassa tilanteessa ohjaajalla on jo reilusti "kuultua materiaalia”, eli
ohjattava on jo monipuolisesti sanallistanut asian. Etukateen sovitaan, etta aina kun ohjattava
kokee, etta dialogi likkuu sellaiseen suuntaan, joka tuntuu hanesta vieraalta, han sanoo "ohi”.

Silloin ohjaaja muuttaa suuntaa.
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Ohjattava voi olla dialogissa arvostava haastattelija eli han ikaan kuin haastattelee itsedan tai
ottaa muutoin esimiehensa roolin. Tallaisessa harjoituksessa ohjattava toisaalta "kuulee” omaa
argumentaatiotaan, |I0ytaa mahdollisesti uusia nédkdkulmia ja kuulostelee myds omaa statustaan
dialogissa. Harjoituksen jalkeen ohjattava voi tilanteesta riippuen joko sanallistaa harjoituksessa

kuulemaansa, tai dialogin voi myos jattadd mielen kasiteltavaksi.

3. Statuksen nosto

Jos ohjattavan pulmana on erityisesti vuorovaikutus joissakin tilanteissa, voidaan edellinen
harjoitus tehd& uudelleen niin, ettd statuksia muutetaan. Ohjattava voi kokeilla ensin, miten
dialogi toimii, kun han nostaa omaa viestintastatustaan asteittain ylospain. Nain ohjattava saa
myo6s kokemuksen uudenlaisesta, ehké itsensa kannalta hedelmallisemmasta

vuorovaikutustilanteesta.

4. Joustava status
Harjoitusta voi jatkaa ja varioida niin, etta dialogin molemmat osapuolet koettavat
mabhdollisimman tarkasti kuunnella toistensa statusilmaisua. Kuulemansa perusteella osapuolet

koettavat joustavasti reagoida haluamallaan tavalla toisen viestintaan.

5. Statusten tasapaino
Edelleen harjoitusta voisi jatkaa niin, ettd osapuolet pyrkivat kuulemansa perusteella

muokkaamaan ilmaisuaan mahdollisimman lahelle toisen statusta.

Tiedetdan, etta parhaaseen lopputulokseen keskustelussa paastaan silloin, kun statukset ovat

lahella toisiaan.

6. Katsotaan tilannetta

Statusharjoitteista on apua tilanteissa, joissa ohjauskeskustelussa kasiteltdva asia vaikuttaa
ohjattavasta tai ohjattavista jollakin tavalla hahmottomalta tai epamaaraiselta. Usein ihmisen on
helpompi tuoda esiin hankalia tai epaselvia tunteita roolissa kuin omana itsendan Tallaisessa
tilanteessa statusharjoitteen avulla voidaan ns. "katsoa”, mita tilanteessa nakyy.
Ryhmatilanteissa ohjaaja voi tarjota joko suoraan kasiteltavdan asiaan liittyen dialogista
tilannetta, johon esimerkiksi kaksi tai kolme ohjattavaa lahtee mukaan.Tilanne puretaan niin, etta
harjoitteessa mukana olleet jakavat tunnekokemuksensa roolista ja dialogista.Harjoituksen
seuraajat voivat osallistua kertomalla, mita kuulivat, ja yhteisesti jaetaan, mitd uusia nakdkulmia

harjoitus toi kyseiseen asiaan.
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7. Ajatusaanet

Toinen versio tydnohjausryhman harjoitteesta on neljan hengen dialogi, jossa kaksi osallistujaa
ovat dialogissa keskenaan ja toiset kaksi toimivat heidan "ajatusdanindan”. Lahtétilanne voi olla
yksinkertaisesti, etta sovitaan roolit ja tilanne, eik& statuksia viela maaritella. Pari l[&htee
kasittelem&én asiaa dialogissa, ja ajatusaanet voivat osallistua ja tdydent&é dialogia ik&dan kuin

"rehellisemmin” kuin keskustelussa olisi &aneen sanottuna sopivaa.

Ajatusaéanten avulla dialogin sisallét monipuolistuvat ja nakyviin tulee sellaistakin, joka
vuorovaikutuksessa ei ole yleensa aaneen lausuttua. Toisin sanoen osallistujien intentiot ja
tunnetilat tulevat nakyviin. Tassa onkin yksi statusharjoitteen voima: se nayttaa, miten
viestijoiden tunteet vaikuttavat suoraan vuorovaikutuksen tapaan ja statuksen tasoon. Samalla
harjoitus toimii kuuntelemisen harjoituksena erityisesti puhujan ja ajatusaanen valilla: on kuultava
tarkkaan, jotta voi mukautua toisen argumentaatioon. Kun harjoitus on purettu kaikkien
ohjauksen osallistuvien kesken, voidaan toistaa tilanne ja kokeilla, miten koko vuorovaikutus
muuttuu, jos toisen tunnetila tai intentio muuttuu tai toisen status joustaa ylos tai alas.
Ohjaustilanteissa toiminnallisia draamaharjoituksia voi siis kayttaa ohjauksessa kasiteltavan
asian, vuorovaikutustilanteen tai tydyhteisén pulmatilanteiden tutkimiseen ja saada sita kautta
uusia lahestymiskulmia asiaan. Statuskasite on tietenkin vain tyovaline ja tietynlainen
nakdkulma, mutta sen kautta voi oivalluttaa ohjattavia tydyhteisdn vuorovaikutuskayttaytymiseen.
Ohjaustilanteissa voidaan ottaa harjoitteet tyovalineeksi puhtaasti vuorovaikutuksen
parantamisen nakdkulmasta eli tydnohjaus voi olla paikka, jossa ohjattava tutkii ja vahvistaa

omaa viestintdkompetenssiaan haluamallaan tavalla.
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3. Tybnohjaaja esimiehena — kasityksia hyvasta johtamisesta

Johanna Pulkkinen

Johdanto

Mita vaikutuksia tyonohjaajakoulutuksella on esimiestydhon ja johtamiseen? Voiko kyseinen
koulutus toimia esimieskoulutuksena? Vai olisiko niin, ett& koulutukseen hakeutuvat sellaiset
esimiehet, jotka haluavat saada tukea kasvussaan entista paremmiksi esimiehiksi? Onko
tyonohjaajakoulutuksesta haittaa vai menevatko roolit sekaisin? Voiko henkild itse tai muut
tydyhteisdn jasenet havaita eroa esimiehessa ennen ja jalkeen koulutuksen? Téllaisia ratoja
ajatukseni kulki miettiesséni tydnohjaajaopintoihin liittyvaa lopputydta ja siihen liittyvaa
haastattelukierrosta.

Syksylla 2015 haastattelin viittd esimiehend toimivaa tyénohjaajaa siité, mita heidan mielestdén on
hyva johtaminen. Olin myos kiinnostunut kuulemaan, mité he ovat saaneet
tyonohjaajakoulutuksesta. Haastattelemani henkil6t toimivat kaikki talla hetkellda esimiestehtavissa
ja osa toimii aktiivisesti myds tydnohjaajan tehtavissa. Henkil6t toimivat opetus-, lastensuojelu-,
terveydenhoito-, henkildstohallinto- ja aikuiskoulutussektoreilla. (LITE 1. Koostetaulukko

haastateltavista)

Artikkelin painopiste on selkeasti kahdessa teemassa: tydnohjaajakoulutuksen annissa
esimiestydssa tyoskentelevalle seka siind, mita koulutuksen saanut henkilo ajattelee hyvasta
johtamisesta koulutuksen jalkeen. Artikkelini punaisena lankana toimii haastateltavien aani ja sita
taydentaa artikkelin loppupuolella heiddn kanssaan tydskentelevien ihmisten: esimiesten,

tyontekijoiden ja kollegoiden kommentit.

Tyodnohjaajakoulutus on prosessi: "Matka oli merkittava, ei niinkaan

lopputulos.”

Tyobnohjaajakoulutuksia jarjestavat Suomessa useat tahot ja niiden tulokulmat ovat erityyppisia.
Yhteista koulutuksille on kuitenkin se, etta kyse on aina pitkasta prosessista. Yhteinen nimittaja
koulutukseen hakeutuneilla henkililla on varmastikin se, etta he ovat kiinnostuneita ihmisen
toiminnasta erilaisissa organisaatioissa seka myos tutkimusmatkasta omaan itseen.
Haastattelemani henkilot ovat kdyneet eri tahojen jarjestamia tydnohjaajakoulutuksia. Eri
tulokulmista huolimatta haastateltujen kesken vallitsee yhtaldinen kasitys siita, etta

tydnohjaajakoulutus on ollut merkittava asia heille jokaiselle.
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"2,5 vuotta, on pitké aika. Sen koulutus kesti ja se oli pitké prosessi. Sanoisin, ettd matka oli
merkittava ei niinkéan lopputulos. Siina oppi asemoimaan itsensé ja pohtimaan omaa
kayttéytymista.” (haastateltava, jolla yli 10 vuofta esimieskokemusta

koulutusorganisaatioissa)

Haastatteluissa ilmeni, ettd on vaikeaa erottaa oman persoonan ja tybkokemuksen vaikutusta
omaan esimiehend tydskentelyyn ja hyvaan johtamiseen ja toisaalta sitd, mik& on nimenomaan
tyonohjaajakoulutuksen vaikutusta. N&in haastateltavat kuvasivat itse:

“Useinhan ne asiat I16ytyy omasta itsesté ja persoonasta. Tybnohjaajakoulutus ja muu saatu
johtamiskoulutus ynna oma persoona: se kaikki yhdessa tukee sita johtamista. Koulutus on
auttanut katsomaan eri kulmista asioita yhdessa oman kokemuksen kanssa. Alunperin
ldhdin hakemaan koulutuksesta tybkaluja omaan tybhén ja kyllé niité sainkin.”

(haastateltava, jolla n. 20 vuotta esimieskokemusta erilaissa HR-tehtavissa)

“On hirveen vaikea sanoa, ettd miten se tybnohjaajuus ndkyy mun johtamisessa ... vaikea
on itse sita arvioida. uskoisin kuitenkin, ettd elementteja molemmista molempiin
(johtajuudesta tyénohjaukseen)” (haastateltava, jolla yli 10 vuotta esimieskokemusta

koulutusorganisaatioissa)

“Tybnohjaajakoulutus antaa tosi hyvét evaéat esimiestyéhén, luo sellaisen reflektointi- ja
distanssinottokyvyn mikéd ilman muuta auttaa esimiestehtavissa. Kyllahan johtaja tarvii kylla
muutakin koulutusta, mutta Ihmistenjohtamiseen kylla ... nimenomaan esimieskoulutusta se
on (tarkoittaa tybnohjaajakoulutusta).” (nuori esimies, johtamiskokemus n. 5 vuotta

sosiaalialalla)

"Vaikea sanoa tybnohjaajakoulutuksen vaikutuksia ihan suoraan suhteessa hyvaan
johtamiseen ja mikd on persoonassa. Oon kokenut ettd se on ollut mun tarkein
esimieskoulutus kaikista koulutuksista mitd oon kédyny.” (haastateltava, jolla n. 20 vuotta

esimieskokemusta padasiassa koulutusorganisaatiossa)

"Itse on vaikea sanoa, ettd miten tyénohjaajuus nékyy johtamisessa, mutta kuvittelee
ainakin niin, etta jo silloin to-koulutusprosessin aikana se, etté tuli ymmarrysté siihen miten
yhteisot toimii ja mitk& kaikki asiat vaikuttaa ja milla tavalla tyon hahmo voi tulla tydyhteison
elamaan mukaan. Melkein kokonaisuudessa johtajuuden ja tydyhteison kulmakivet kirkastui
mulle et ma luulen mulla on ollut sellainen olo jossain johtamiskoulutuksessa mydhemmin,

etta kylla tiedan taman jo. Mulle oli iso yllatys, etta tyénohjaajakoulutus oli niin hyva
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”

koulutus nimenomaan esimiestybhon: kuinka térkeité on rakenteet ja esimiehen tuki.
(erittdin kokenut esimies, kokemus liki 40 vuotta erilaisissa esimiestehtavissa

terveydenhuollon palveluksessa)

”Tyénohjauksesta oon saanut perspektiivid ja ymmdértamysta.” — ndkdkulma laajenee

Tybnohjaajan roolissa pddsee kurkistamaan moniin eri organisaatioihin ja niiden elamaan.
Ohjaustilanteissa kuulee paljon tarinoita eri ihmisten esittamina liittyen heidan tyohonsa.
Tybnohjaaja, joka toimii paatydssaan esimiesroolissa, saa tydnohjauksista paljon oppia toisista
organisaatioista ja niiden johtamisesta. Jos avoimin mielin peilaa omaa toimintaansa omassa
organisaatiossa niihin kokemuksiin, joita toisten organisaatioiden ihmiset kertovat on ns. tuhannen

taalan paikka kehittyd myds itse.

“Tybnohjaajuudesta saa perspektiivia tiettyihin asioihin ja kuulee erilaisia tybyhteisbjen
tilanteita, saa ratkaisumalleja itelle.” (haastateltava, jolla yli 10 vuotta esimieskokemusta

koulutusorganisaatioissa)

“Tybnohjauksessa kuulee paljon tarinoita siitéd, miten tybntekijat kokevat esimerkiksi kun ei
arvosteta omaa osaamista tai hyddynneta sita. Luulen, etta sita sisalléllistd osaamista on
siltd puolelta siirtéanyt eli luulen aika hyvin tajuavani miten organisaatio toimii ja ne
kokemukset miten asiat koetaan ja maa en nda uhkana sitd, ettd ihmiselld on omia toiveita
tai vahvuuksia, joita voi monipuolisesti hyodyntéda. Maa naan sen aivan puhtaasi win-win
tilanteena. En pelkad, etta mulla I&htisi jotenkin hallinta, jos ndiden ihmisten kaikki taméa
tietotaito tuodaan tdhén yhteiseen kasaan ja annetaan niiden loistaa. Aattele, etté sita
kautta sellainen tyotyytyvaisyys ja se tydhyvinvointi ja ilo ja jopa flow joka tulee siita sitten
parhaimmillaan on sellaista mitd sen tydnteon pitéisi olla. Empatia ja kyky nditten tarinoitten
kautta on taysin luontevaa, ettd pystyy nakemaan tyontekijoitten nakokulmasta se on
varmaan hyvin pitkélle tydnohjausten ansiota. Jos ei osata arvostaa eik& kunnioittaa ihmisia
yksil6iné aiheutetaan tydpahoinvointia.” (haastateltava, jolla n. 20 vuotta esimieskokemusta

paaasiassa koulutusorganisaatiossa)

Tyonohjaajakoulutuksesta on voinut saada ymmarrysta yhteison elamaan.
Tyonohjaajakoulutuksen prosessinomaisuus tuli tassakin esille, mutta myos se, ettd yhteisollisyys
ja monialaisuus liittyen opiskelukavereihin ruokki ymmarryksen lisdantymista ja oman ajattelun

laajuutta.
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“Tybnohjaajakoulutus oli &érettémén térked, ratkaisevan téarkeé koulutus, sai valtavasti
ymmartamysta yhteison elamasta ja niista ilmioista mitk& yhteisoissa elaa ... kaikenkattavaa
ymmarrysta ja evaita arkipaivaan. Miten tunteet vaikuttaa yhteisdissa, miten ne elaa,
minké&laisia muotoja ne saa? Kaikella tavalla yhteison elamaan liittyvaa. Mitk& ovat sen
johtajuuden, tunteiden ja perustehtavan kokonaisuus sielld yhteiséssa on? Koulutus oli
pitk& prosessimainen juttu, se oli se kaikkein suurin avain siind. Siina joutui niin paljon
pohtimaan, tekemaan valitehtavia ja pitamaan prosessipaivéakirjaa. Meilla oli muutamia
henkilditd; pidettiin omaa kirjapiirid, oli valtavasti materiaalia. Joku aina perehtyi johonkin ja
kokoonnuttiin, laajennettiin siten kasitysta mielenkiintoisista asioista. Kontakti sailyi hirmu
pitkdan tuon ryhman kesken. 1-2 krtaa vuodessa tavattiin. Keskusteltiin mm. miten
tydnohjaus on kulkenut kenenkin tytéssd mukana. Suuri asia oli se, etta meita oli hyvin eri
aloilta. Rikkaus!” (erittédin kokenut esimies, kokemus liki 40 vuotta erilaisissa

esimiestehtavissa terveydenhuollon palveluksessa)

”Kohtaaminen on kaiken ldhtokohta.” — vuorovaikutuksen ja kohtaamisen ytimesséa

Haastatteluissa nousi poikkeuksetta esille vuorovaikutuksen ja kohtaamisen merkitys seka
esimiestydssa etta tyoyhteistssa laajemminkin. Kun on paattanyt kiinnostua toisesta, alkavat
havainnot ohjautua sen mukaan yksiloihin sek& ryhméassa tapahtuviin ilmitihin, valikoidusti.
Ristikangas & Ristikangas kirjassaan Valmentava johtajuus toteavat, ettd vuorovaikutussuhde
vahvistuu kun huomio on toisessa. Tyonohjaajakoulutus ja tydnohjaajana toimiminen muissa
organisaatioissa on auttanut tiedostamaan toimintaa omassa organisaatiossa ja peilannut myoés

omaa tapaa toimia esimiehend. (Ristikangas, 83)

Haastattelussa pitkan esimieskokemuksen omaava haasteteltava luonnehti ndkemyksiaan

kohtaamisesta seuraavalla tavalla:

"Esimiestydssa alaisen ja tydkavereitten kohtaaminen on koko tydyhteisén tydhyvinvoinnin
Ja kaiken toiminnan ja osaamisen kehittdmisen ldhtékohta — nimenomaan kunnioittava ja
arvostava kohtaaminen. Myds rohkea kohtaaminen silloin kun tarvii puuttua johonkin
epakohtiin ja asioihin, ettd ne uskaltaa ottaa rakentavasti esille ja hoitaa ne loppuun asti.

Itse arvostaa sellaista toimintaa ja haluaa toimia sillé tavalla.”

"Tybnohjaajakoulutuksessa on oppinut kaikista eniten kohtaamista ja kuuntelua.
Kuunteleminenhan on talla alalla meidan puhekoneitten helmasynti. Jos sita ei tietoisesti

kehita, se ja& vajaaksi. On niin innokas esittdm&én niitd omia ajatuksia ja mielipiteitd, etta
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huomiotta ne toisen hyvat ajatukset. Kun ajattelee, mita vaikeitakin asioita joutuu
esimiestydssa kohtaamaan esim. jos joskus ei jatkettukaan enda tyésuhdetta tms. niin
siindkin se kohtaaminen ja kuuntelu ja semmoinen ihmisen kokonaisuuden huomioiminen
niin kaikki ne tyokalut on tulleet sita kautta. Muut johdon koulutukset on enemmankin
sellaiseen johtamiseen liittyvia koulutuksia, mutta vuorovaikutukseen ja dialogiin on
tybnohjaajakoulutus antanut ne evaéat.” (haastateltava, jolla n. 20 vuotta esimieskokemusta

paaasiassa koulutusorganisaatiossa)

Martin Buber maarittelee kolme erilaista tapaa kohdata ja olla suhteessa toisiin ihmisiin:
havainnoiva, katseleva ja tiedostava. Asiakeskeinen, persoonaton esimies pyrkii pitAmaan
etaisyytta alaisiinsa ja kiinnostus heita kohtaan on hyvin ammattimainen. Havainnoiva johtaja ei

kykene dialogiin, vaan keskittyy enemmankin monologiin. (Ristikangas 83 - 85)

Katseleva kohtaaminen antaa mahdollisuuden parempaan. Téllainen esimies ennen kaikkea
odottaa tulevansa kohdatuksi; itse han ei ole kovinkaan aktiivinen vuorovaikutussuhteissa,
Katselevassa suhteessa keskeista on jokaisen oma vastuu ottaa paikkansa yhteisossa.
(Ristikangas 83 - 85)

Tiedostavassa suhteessa esimies hyvaksyy jokaisen sellaisena kuin h&n on. Vuorovaikutus on
vastavuoroista ja dialogisuus toimii. Johtaminen on ihmisiéa arvostavaa ja kohtaamisissa toinen
ihminen tulee aidosti ndkyvaksi. Dialogin yksi maaritelma on kaikessa yksinkertaisuudessaan

kykya ja taitoa olla kohtaavassa vuorovaikutuksessa. (Ristikangas 83 - 85) Tassa hyva esimerkki:

"Kunnioitan erilaisuutta ja pidén sitd jopa térkedné asiana ja olen jopa huolissani siita, etta
tana paivana tyoyhteisdissa pyritddn tasapaistamaan ihmiset. On jopa vaikea sietda
erilaista tapaa toimia. Kaikkien pitéisi olla samasta muotista. Tarkeaa esimiestydssa on se,
ettd pystyt olemaan aidosti [asna ja ettd tyontekij6illa on olo. ettd olipa asia mika hyvansa
han voi tulla sen kanssa mun luo. Kynnys pitaisi olla matala tulla esimiehen luo vaikka
valilla voi olla esimiehella kiireistékin. Rajatulla tavalla mahdollista pitéisi olla kylla silloinkin.
Pitéaé olla tunne, etté uskaltaa tulla ja eiké tarvi miettid, milla tuulella se esimies ténaéan on.”
(erittéin kokenut esimies, kokemus liki 40 vuotta erilaisissa esimiestehtavissa

terveydenhuollon palveluksessa)

“Lahtékohtaisesti uskon ihmisten hyvyyteen ...” —tavoitteena ideoiva, avoin tydyhteiso
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Tyobyhteisotissa ja siella olevissa pienemmissa yksikdissa kuten tiimeissa ilmenee monia erilaisia
ilmidita. Niiden tunnistamisessa esimies voi harjaannuttaa itsedéan. On tarkea oppia havaitsemaan
ja ymmartdmaan tydyhteiséjen ryhmailmididen lainalaisuuksia niin esimiestyén kuin ohjauksenkin

kannalta.

Osa tiimeissa esiintyvista ryhmailmioista, ts. ryhméan sisainen dynamiikka, edistaa ja osa
vaikeuttaa tiimin toimintaa. Esimiehell& on aina vaikuttamismahdollisuus tiimin toimimiseen.
Ryhman toimintaa voi kehittéa tietoisesti rinnakkain niin valmentavan, sparraavan esimiestyon kuin

ryhmé&n toimintaa tukevan ja kehittavan tyonohjauksenkin kautta:

“Ajattelen tybnohjausta enemmén prosessina kuin pelkkdné purkupaikkana. Téytyy osata
yhdistaa asioita aina johonkin. Kun paasee siihen reflektioon, tunnistaa itsessaan asioita ja
sehan aiheuttaa oppimista vakisinkin. Oppimisreaktio tapahtuu ... puhun siita paljon siita
aaneen ... ammatti-identiteetin monipuolistaminen ... siihen liitin oppimisprosessiajattelua:
ammatillinen kasvu kaytannéssa ja itsetuntemuksen lisdéntyminen. Ryhma oppii tuntemaan
toisiaan ja kehitytd&dn yhdessa.Ryhma oppii kun joku reflektoi ja tydbnohjaus auttaa. Siina
tapahtuu oppimista seké yksilésséa ettd ryhméassa. Oppiminen on aika keskeinen juttu.”

(nuori esimies, johtamiskokemus n. 5 vuotta sosiaalialalla)

Useamman kerran haastatteluissa tuli esille esimiesten kokemuksia siita, kuinka tarkeaa on se,
ettd dialogin avulla voidaan saavuttaa ideoivan avoimuuden tila tydyhteisdssa. Haastattelujen
perusteella tydnohjaajakoulutus on toiminut myds téllaisena prosessina, se on synnyttanyt uusia

nakokulmia.

"Mulla nousi tarkeéksi tydnohjaajakoulutuksessa asia, jota kutsuttiin silloin nimella
potentiaalinen tila ja se oli mulle tarke& nakokulma tydnohjaukseen sen luominen kaikki
mit& siihen liittyy fasiliteetit sun muut miten avaan tan ja miten menee taa juttu. Se ohjas
mua tosi paljon ... keskustelu, vuorovaikutus, dialogi on mulle tarkeita.. ja ettéd saadaan sita
kolmatta tilaa eli meilla on keskustelu keskenaan, mutta otetaan kuitenkin vahan sita
distanssia mista keskustellaan... tietyllé tapaa etdannyttdmistéa ja liittyy myds reflektioon ...
reflektion lisaamista. Toinen mik& mulle on tarkeaa on tunteista keskustelu ja ajattelen etta
ennen kuin tydryhma voi alkaa tehda esim. suunnitelmia ja paatoksia miten tdma jokin
hankala asia esim. hoidettaisiin niin ma siind yleensa puran niitd mita se on ensinnakin
tunnetasolla heréttanyt koska ei niitd voi kuitenkaan erotella siité tydroolista eli ammatti-
identiteetista sitd persoonan identiteettia ja jos sitd ei tydnohjauksessa tehda niin se voi

helposti jadda vahan ohueksi.” (nuori esimies, johtamiskokemus n. 5 vuotta sosiaalialalla)
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Keskeistda on myds luottamus ja usko ihmiseen.

"Ihmiskuva ei ole muuttunut, oma ajatus siité etté lahtékohtaisesti suurin osa ihmisista on
hyvia ihmisia ja tunnollisia ja tydhonsa sopivalla vakavasti suhtautuvia — tilanteet ja asiat
mutkistaa ... hyvia kokemuksia olen saanut siitd. Muutama hankala johdettava on muuttunut
vahemman hankalaksi kun on jaksanut uskoa siihen, ettd han on hyva. Jos aidosti uskot
siihen voit tehdé asioita ja ajan myéta nakyy olitko oikeassa.” (haastateltava, jolla yli 10

vuotta esimieskokemusta koulutusorganisaatioissa)
Hyva johtaminen tybnohjaajakoulutuksen kayneiden esimiesten ndkemanéa

“Esimiesty® on nyKyisin tosi tédrkeeté ...” — inmisten johtajana toimiminen

Kun aloittaa esimiehend, joutuu sangen pian aloittamaan oman johtajuuden rakentamisen. Se on
kuin matka kuten tyénohjaajakoulutuskin. Se on matka omaan itseen, toiseen ihmiseen, omiin ja
yhteis6n arvoihin ja ylipaatddn oman kasityksen muodostamiseen hyvasta johtamisesta. Nuorin

haastattelemistani esimiehista pohti asiaa seuraavasti:

"Esimiestyd on nykyisin tosi tarkeeta ... ei oo todellakaan ihan sama miten sita tekee.
Hyvéassa johtamisessa siis taytyy olla molemmat asiat kunnossa eli tietysti se, etta taa
yksikkd tassa pyorii, mutta myds sitd ymmartamisen tasoa. Tydntekijalle taytyy tulla
sellainen olo, ettéd hén on tullut kuulluksi ja ettéa hanet otetaan tosissaan. Konkreetteja
ratkaisuja on tehtédvé "ongelmiin” tai askarruttaviin asioihin.” (nuori esimies,

johtamiskokemus n. 5 vuotta sosiaalialalla)

Nykyaikaisen kasityksen mukaan hyva ihmisten johtaminen on onnistumisen perusedellytys ja
talléin koko johtamisen suunnan ja painopisteen taytyy muuttua. Kukin ihminen on oman tyénsa
paras asiantuntija. Ongelmanratkaisuprosessista Juuti ja Vuorela toteavat, ettd kukin tyontekija
palvelee siséisia ja ulkoisia asiakkaitaan ratkaisten heidan ongelmiaan yhteistydssa. Talléin
esimies ei voi omaksua alaisiaan paremman ongelmanratkaisijan roolia, silla jokainen tilanne on
ainutlaatuinen. Jokaiselle tyontekijélle karttuu kaiken aikaa omiin kokemuksiin perustuvaa
aanetonta taitoa, silloin ei ole jarkevaa esimiehen liikkaa valvoa tai ohjata henkilén tydsuoritusta.
Lahes kaikki inmiset pyrkivat onnistumaan tyéssdan. Ihmisten tydsuoritusten tukeminen on taman
paivan esimiehen yksi keskeisimmista tehtévisté ja tie menestykseen. Jatkuvan uusien tavoitteiden
asettamisen lomassa tulisi my6s osata pysahtya ja tarkastella mennyttd. Myos kiitos hyvin tehdysta

tyosta olisi otettava paremmin kayttdon suomalaisessa tyokulttuurissa. (Juuti & Vuorela, 12 - 13)
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"Et saa koskaan unohtaa, ettd vastapuolella on ihminen, joka ansaitseen arvostuksen
ihmisend. Itse olen saanut amerikkalaisesta yrityskulttuurista kokemuksen siita. Kiitos,
palkitseminen, luottaminen, yhteiséllinen toimintakulttuuri, myds vapaa-aikana
yhdesséaoleminen — kaikki se on ollut hyvaé kokemusta itselle. Opin siit paljon. Se ei ollut
pakottamista siihen kuitenkaan, se oli itsestaén selva, etta tehtiin yhdessa asioita, se
ilmapiiri ja kulttuuri oli sellainen. Opin siitd, ettéd kannattaa antaa aina kun mahdollista aito ja
kohdennettu kiitos. Kannattaa antaa kiitosta esimerkiksi vahvuusalueista ja kannustaa
uusien alueiden haltuunottoon ja itsensé kehittdmiseen.” (haastateltava, jolla n. 20 vuotta

esimieskokemusta erilaissa HR-tehtavissa)

"Toisen ihmisen osaamisen arvostaminen, erilaisuuden ymmartaminen johtamisessa ja sen
hyoédyntaminen. Henkildston osaamista jaa hyvin paljon kayttamatta -olipa se hankittu siella
tyOpaikalla tai jonkin harrastustuneisuuden/vapaa-ajan toiminnan kautta — mutta se jaa
usein kayttamatta. Joustamattomasti ahdetaan ihminen johonkin tiettyyn muottiin ja
pidetddn hanté siind kun han on siina aina ollut eika ymmarreta, etta olisi jarkevaa
kierréattaa niité tybtehtavia.” (haastateltava, jolla n. 20 vuotta esimieskokemusta pédéasiassa

koulutusorganisaatiossa)

”Rinnalla kulkien, suuntaa nayttaen ja asiantuntijuutta arvostaen — se on se mun homma”

Tyobyhteistt elavat lahes poikkeuksetta muutoksessa. Vaistamatta, kun astuu esimiehen
saappaisiin, astuu samalla myds muutosjohtajan saappaisiin — ainakin jossain mittakaavassa.
Ihmisten kyky sopeutua muutoksiin on hyvin erilainen. Johtajan tehtéva on tukea ja kulkea rinnalla
muutosprosessissa. Johtajan tulee myds tiedostaa mitka muutokset ovat tarpeellisia ja

perusteltuja. Tulisikin pohtia:

"Miksi muutos on vélttamaton? Onko muutos on valttaméaton? Muutos muutoksen vuoksi on
ikavaa. Muutoksiin pitaisi liittya aina osallistaminen esim. kokeillaan tata seuraavat puoli
vuotta, pidetaén sitten seurantapalaveri. Sielld sitten katsotaan mille taa talla hetkella
tuntuu ja mita pitaisi muuttaa. Jos jotain muutostarpeita on ilmennyt niin ne muutetaan.
Ihminen saa talléin olla mukana matkalla muutoksessakin.” (haastateltava, jolla n. 20 vuotta

esimieskokemusta erilaissa HR-tehtavissa)

Toisaalta John Kotter vaittdd muutosta kuvaavassa kirjassaan Jadvuoremme sulaa: Muutos ja
menestyminen kaikissa olosuhteissa, etté kyky kasitella muutosta ei ole pelkastaan johdon

tarvitsema taito vaan tana paivana yha tarkedmpi taito jokaiselle organisaation tyontekijalle. Mikali

51



tata taitoa loytyy meiltd, varmistaisimme sen, etté tydpaikoilla vahentyisi ns. hukkaenergia, huonot
paatokset, hidas edistyminen ja turhautuminen. Tydpaikasta voisi tulla enemman se meidéan
yhteinen paikka. Ei ole yhté ainoaa keinoa ja tapaa tehd& muutosta. Haastatteluissa tuli esille
myaQs se, ettd ei ole yhta ainutta tapaa paasta maaliin. (Kotter, 133)

"Ei pidéa puhua lillukanvarsista, pidettdvéa tavoite selkedné..kuitenkin on monta reittia sinne
samaan maaliin ... pitdd vaan antaa aikaa ja kuulla aidosti ihmisten nakemyksia ... oon
usein jarjestanyt sellaisia skenaariotydpajoja ja ihmiset ovat innostuneet ideocimaan.
Parempi siité tulee kuin etta johto yksin p&éttéaa ja muut vain toteuttaa.” (haastateltava, jolla
n. 20 vuotta esimieskokemusta erilaissa HR-tehtavissa)

Erés nuorten maailmanmestaruuden vuonna 2016 voittaneista kiekkoleijonista totesi, etta
paavalmentaja Jukka Jalonen "antaa pelaajille luovuutta pelata”. Nain pitaisi myos toimia kaikessa
johtamisessa eli antaa tydntekijalle, joka on oman tydnsa asiantuntija, luovuutta tehda toita.
Valmentaja on nayttanyt pelaajille suunnan ja tavoitteen, joka on yksinkertaisuudessaan voittaa
tama erd, voittaa tama peli ja lopulta voittaa maailmanmestaruus. Samaa suunnannayttajan roolia

tarvitaan myds erilaisten organisaatioiden johtamisessa.

Johtamisen yhteydessa puhutaan usein ns. “isosta kuvasta”. Silla tarkoitetaan usein strategian
luomisen yhteydessa tehtavaa kokonaisuuden kuvausta. Sen kautta pyritddn ymmartamaan
organisaation toiminnan merkitys: miksi ja mitd suurempaa tarkoitusta varten olemme olemassa?

“Isosta kuvasta” puhuivat myds haastattelemani esimiehet:

”... yks tarkein tehtdva on madritelléa tavoite ja varmistaa, etté kaikki tietdéa sen ja ymmértééa
sen samalla tavalla ... ja sitten aletaan keskusteleen keinoista miten paastaan siihen. Mita
sisdlloltdéan haastavammasta tai vaikeammasta tehtavasta on kyse, on kyettava
luottamaan asiantuntijoihin. Sen jalkeen puhutaankin motivoinnista eli miten saa ihmisen
innostettua: tdma on yhteinen juttu ja tdssa on sulla kaikki pelimerkit kaytossa ja suorastaan
huudetaan sinun apuasi tédhén eli tee tasta hyva ... Talla tavalla se minun mielestani menee
...Suunta ja tavoitteet taytyy nayttaa: ihminen ei voi tietaa, mita siltd odotetaan jos se ei
tieda suuntaa. Esimiehena sitd varmistuu harvoin riittavasti siita, etta tietdako ihmiset
varmasti mita odotetaan ... sité olettaa liikaa. Tehtavien maéarittely on vahan niin kuin
kaksiterainen miekka: jos maarittelee liian tarkkaan ei se ihminen tuota kaikkea mitéa se
osaa, silti johtajan taytyis osata maaritelld riittdvéan tarkkaan.” (haastateltava, jolla yli 10

vuotta esimieskokemusta koulutusorganisaatioissa)
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Haastattelin myds henkildd, joka toimii kuntaorganisaatiossa henkiléstojohtajana. Han toi esille
sita, kuinka tarkeda on yksittaisen tyontekijan tiedostaa oman perustehtavansa lisaksi kunnan

toiminnan kokonaisuus “isossa kuvassa”. Han kiteyttaa:

"Hyvé johtaminen syntyy monesta eri asiasta. Ensinnakin jokaisella on oltava perustehtava
selvilla kaikilla. My6s iso kuva pitéaé tehda selvéksi kaikille. Kuntatydssé on tarke&é
tiedostaa, mita kuntatyé on? Mik& on olemassaolon perusedellytys? Miksi mun ty6ta
rahoitetaan? Ja ennen kaikkea yhteinen nakyma mihin ollaan menossa. Strategia ja
visio..kokonaisuus taytyy olla selvilla. Ison kuvan lisaksi suunta pitaé olla selvilla: yksittaiset
esimiehet ei voi vetda omia linjoja. Taytyy olla yksi yhteinen linja. Mun johtamisen
rakenteet: oma joukko yhteistd suuntaa kohti. Rakenteet on mulle hirmu tarkeet ja se, etta
tulevaisuuden osaaminen varmistetaan. Kaikkien perustehtavat pitda olla selvilla ja niiden
taytyy ajassa muuttua tarpeen mukaan. Ne on tarkeita ... tavoitteet, rakenteet ja sen
arviointi, ettd mennaanko oikeassa suunnassa ja meidan esimiesten tehtava on auttaa
ihmisié kehittymé&an.” (haastateltava, jolla n. 20 vuotta esimieskokemusta erilaissa HR-

tehtavissa)

"Olla sinut itsensé kanssa ...” — kokemuksesta uskallukseen

Entapa jos esimiehena aloittaa henkild jolla ei ole aiempaa kokemusta ihmisten johtamisesta? Han
on kenties toiminut jonkin alueen asiantuntijana. Kirjassa Esimies osaamisen kehittdjana Kupias,
Peltola ja Pirinen kasittelevat aihetta osuvasti. Asiantuntijasta esimieheksi edennyt nojaa
epavarmuudessaan uudessa tehtavassaan siihen minka parhaiten osaa. Asiantuntijuus on se
pelasturengas, jonka avulla rapikdidaan pinnalla. Jos henkilé on saanut vaikkapa opettajana hyvaa
palautetta tydstaan, han yrittdé niitd oppeja soveltaa aluksi myds esimiestydhon toimiessaan
rehtorina. Vasta-alkajan olisi hyva saada rinnalleen ehdottomasti kokenut mentori rinnallakulkijaksi.
Kokemus seka yrityksen ja erehdyksen kokemukset ja avoimuus itsensa kehittdmiselle yhdessa
muiden kanssa kasvattavat. Myds epavarmuuden ja keskeneraisten asioiden sietokyky kasvaa.
Nuori esimies pyrkii usein tayttamaan alaistensa toiveita toimien kuin ratkaisuautomaatti. (Kupias,
Peltola & Pirinen, 19)

"Nuorempana esimiehené kun tiedossa oli jokin epémiellyttdvé asia, joka piti hoitaa, olisi
halunnut tehd& sen heti ja oli suurinpiirtein ilta ja elamé& pilalla kunnes asia oli saatu
hoidettua ja tilanne ratkottua. Jossain vaiheessa oppi kuin huomaamattaan siirtdméaan
asian syrjaan mielessaan esim. viikoksi ja ajatteli, ettd tAma asia hoidetaan sitten ajallaan

esim. viikon paasta. Jos on vasynyt tai huonoissa voimissa se piirre pyrkii esille joskus
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vielakin. Kun on ns. normaaliolotila se tunne pysyy kurissa eiké valtaa mua. Karsivallisyytta
ja viisautta on tullut ja ei ehk& niin nopeasti muodosta mielipiteita ja myds sellaista
tietynlaista mustavalkoisuutta ei niin paljoa ole kuin nuorena ... tunnistan omia tapoja
ajatella ja ei toimi niitten varassa liian nopeasti. Kuuntelemista ja ymmartamistéa se on hyvin
pitkalle tydonohjauksen mukana tullutta. Olisin varmasti ollut ilman sita ... k&rsimattomampi
esimies. Olen usein verrannut tydnohjattavien kokemuksia omien alaisten kokemuksiin.”

(haastateltava, jolla n. 20 vuotta esimieskokemusta padasiassa koulutusorganisaatiossa)

Usein nuori esimies pyrkii olemaan uudessa roolissaan vakuuttava. Joskus kay niin, etta

esimiehen persoona hukkuu taysin uuteen roaliin ja siind on entistd haastavampaa I6ytda oma

toimintatapa. Kaikki pidempé&én esimiestehtavassa toimineet haastateltavani korostivat

kokemuksen tuoneen uskallusta olla oma itsensa - ammatillisesti:

"Pidén tarkeéné, etté esimiehet ja johtajat olisivat sinuja itsensé kanssa

— elamassa yleensaki. Ei tartte esittaa ... kammoksun sita jos esimiehet kayttavat
pomottamista johtamismenetelmana eli asettavat itsensa jalustalle ja jakelevat kaskyja jos
karrikoidusti haluaa sanoa — ei ole mun mielesta ollenkaan tata paivaa. Sekin on surullista
jos haviaa taito kasitella asioita monesta eri ndkokulmasta, eika aina tarvi menna niin
pilkuntarkasti. TyOterveyshuollossa nékee, miten pahaa jalke& se tekee jos asiat on aina
néin ja néin ja néin (ohjeet otetaan kirjaimellisesti vailla luovuutta).” (erittdin kokenut
esimies, kokemus liki 40 vuotta erilaisissa esimiestehtavissa terveydenhuolion

palveluksessa)

Omien tunteiden kasittely ja itsetuntemuksen lisddntyminen on tarkeda. Tydnohjaajakoulutus on

koettu usein matkaksi omaan persoonaan ja dialogisuuden tavoittelu niin ohjaustilanteissa kuin

esimiestydssa on tarkeaa.

"Mihin suuntaan sita sitten haluais kehittya ... ei mitaan tiettya ... piirteitd omassa
persoonassa joista ei kauheesti tykkaa ... itse ajattelee, ettd ne vaikuttaa negatiivisesti ...
jostakin on saanut kiinni ja oppinut hillitseméaén esim. tietoista ahdistuksen sietoa,
karsivallisyytta ... tiedostaa omia luonteenpiirteita ... tiedostaminen on tarkeéda ... tassa
olisin voinut toimia toisin ja tdssa tuli esiin taas tdma minun piirre ...” (haastateltava, jolla yli

10 vuotta esimieskokemusta koulutusorganisaatioissa)

*Siiné taytyy olla rohkeus lahtea kasittelemaan niita tydsta nousevia tunteita ja se on

kauheen tarkee juttu jaksamisen ndkokulmasta, ettd tunnistaa ne
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— omat tunteensakin ja miettii, ettd miksi sité itte reagoi noin.” (haastateltava, jolla n. 20

vuotta esimieskokemusta paaasiassa koulutusorganisaatiossa)

Tyo6hyvinvoinnin merkityksen luonnollisena osana arkea toi esille jokainen haastattelemani henkild.
Tyo6hyvinvointia ei nahty irralliseksi eriytyneeksi osa-alueeksi vaan osaksi perustehtavaa ja arkea.

"Tybhyvinvointi: |apaisee kaiken..pelkastaan, ettéd inminen tietdd, mita silta odotetaan
aikaansaa sen, ettéa ihminen pystyy vaikuttamaan omaan tyéhoénsa. Talléin ihminen on
keskimaaraista tyokykyisempi ja motivoituneempi ja jaksavampi Jos siihen onnistuneesti
lisataan palaute ja kannustaminen. Mun mielesta siin& alkaa olla jo aikalailla keskeiset
tyohyvinvoinnin tarkeita palasia paikallaan. Normaaleissa perustilanteissa noista rakentuu
turvallisuuden tunne, etta tietdd mita tehdaan, miten ja mink& verran on liikkumavaraa.
Erikseen poikkeavia tilanteita, joissa tydhyvinvointi syysta tai toisesta murenee/sarkyy/ei

toteudu.” (haastateltava, jolla yli 10 vuotta esimieskokemusta koulutusorganisaatioissa)

"Léhtee siita, ettd perustehtdvad on madritelty ja tydntekijét tietdd mité ne tekee ... on selkea
tydnkuva..johtaja on omalla johtamispuheellaan sanonut mitd me tavoittelemme tassa
tybskentelyssé ... ykkosjuttu... tybhyvinvointi on koko ajan késillé koska meilla tybntekijat
altistuu koko ajan tunteen siirrolle ... projisoi ... olen herkilla, etta tydntekija on kondiksessa
... menen matalalla kynnyksella kysym&an mita kuuluu ja miten menee ... kdytan siihen aika

paljon ...” (nuori esimies, johtamiskokemus n. 5 vuotta sosiaalialalla)

”En oo mikdén aikahoitaatyyppi ...” — arjen teot luottamuksen rakentajina

On tarkedaa huomata, etta dialogi ei ole pelkkaa verbaliikkaa vaan se on arjen tekoja ja valintoja.
Kun jarjestaa henkildstolle kehityskeskusteluja, kehittamispaivia, kokouksia tai mitd muita tilanteita
hyvansa, joissa pyytaa ihmisia idecimaan, kehittamaan, arvioimaan ja antamaan palautetta, tulisi
nama asiat vieda myds kaytanndssa eteenpain. Pitkdn ja monipuolisen uran esimiehena tehnyt
kertoo:
“Tarkeeté on vahva kokemus siité, ettéa on tullut kuulluksi ja yhdessa mietitddn miten tama
asia yhdessa ratkaistaisiin ja etta viime kadessa kun on todella hankala tilanne, esimies
ottaisi vastuun. Kontra kuunteliko se vai ei ja mitdan ei tapahdu vaikka piti ... todeten: ei tuu
mitaén, taytyy ratkaista itse. Témmdisia kokemuksia on.” (erittéain kokenut esimies,

kokemus liki 40 vuotta erilaisissa esimiestehtavissa terveydenhuollon palveluksessa)
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Dialogi suhteessa johtamiseen ja siihen kuinka esimies arvostaa tyontekijoita voi ndkya myos nain:

"Henkilbstbjohtamisessa joillekin oli vaikea ottaa vastaan sitd miten miné viestin kun se ei
ollut sité ‘tee néin’ ja ‘tee noin’ vaan mullahan oli enemmaénkin ‘miten sé& ajattelit tai tekisit
tén asian’ ja se on edelleen mussa, mutta aiemmin vielé paljon vahvempana ... oli hyvin
hankalaa koska he olivat oppineet, etté johtaja sanoo miten tehdaan ... sanoin, ettéd sun
taytyy ite oppia tekemaan ja miettimaan kun oot ohjaajana vastuussa tassé vuorossas jne
ei voi aina menna niin, etta soitat mulle tms. Se on hioutunut tdssé matkan varrella. Joskus
ma vaan sanon nykyisin, etta tehk&a noin koska ma tiedan, etta se helpottaa sita
tilannetta/ryhman toimintaa. Eli oon saanut distanssia vahan siihen milloin on hyva toimia
ohjaajatyyppisesti milloin yksikdn johtajana ... omalla johtajuuspuheellaan kertoo miten
tdsséa toimitaan ja miksi. Ei se siis ihan probleemitta sujunut se.” (nuori esimies,

johtamiskokemus n. 5 vuotta sosiaalialalla)

Jos tydntekija on tottunut hyvin etaiseen ja autoritaariseen johtamiseen voi tuntua aluksi vaikealta

kun uudet tuulet puhaltavat tydyhteisén vuorovaikutuskulttuuriin:

"Ai palaute? Tulin tilanteeseen jossa ihmiset ei puhuneet keskenéén, ei ehkéa
uskaltaneetkaan. Vaati aikaa ja karsivéallisyytta, mutta tilanne muuttui avoimeen ja
keskustelevaan suuntaan pikkuhiljaa. Suurin osa otti hyvin vastaan uuden tavan johtaa.
Pienelld osalla oli toiveena, etta pitdisin enemman jo6ta. Suoraan sanottiin, etta ei olla

totuttu téllaiseen.” (nuori esimies, johtamiskokemus n. 5 vuotta sosiaalialalla)

Luottamuksen ilmapiiri on kaiken perusta. Mikael Saarinen maérittelee kirjassaan Tunne &lysi -
alya tunteesi vuorovaikutustaidot seuraavasti: Vuorovaikutustaidoilla tarkoitetaan kykya solmia ja
yllapitaa tyydyttavia, 1aheisia ihmissuhteita (Saarinen, 162-163). Yksinkertaista eiko totta?
Ihmissuhteet perustuvat molemminpuolisten ajatusten ja tunteiden jakamiselle seka ennen kaikkea
luottamukselle. Kun taas ajatellaan, milla keinoin tuon kaltaiseen luottamukseen paastaan, on
varmastikin otettava tiedostava kohtaaminen ja dialogisuus tavoitteeksi myds tydpaikan
ihmissuhteissa ja esimiestydssa. Eikds tdma oikeastaan pitaisi olla kaiken esimiestydn perusta ja

perusperiaate? (Kiesildinen, 39)

"Esimiesroolissa on térkeéé luoda luottamuksen ilmapiiri. Sen jélkeen kun olet saavuttanut
sen aseman, ettd sinuun luotetaan on vaikeittenkin asioiden hoitaminen helpompaa. Jos
luottamus puuttuu ei tule yhtaan mitdan. Se on avain kaikkeen! Miten sitten luottamuksen
rakentaa? Oma tapa on jotakin sellaista, ettd lahden siita, etta jokaikinen tydntekija ja

tyotehtava on arvokas siina tydyhteisdssa ja jokaisella on oma roolinsa ja yhta tarked olipa
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ladkari tai sihteeri. Jokainen on oma persoonansa: omalaisensa — erinlaisensa.” (erittain
kokenut esimies, kokemus liki 40 vuotta erilaisissa esimiestehtavissa terveydenhuollon
palveluksessa)

On arveluttava ratkaisu esimieheltd jaada passiiviseksi sivustaseuraajaksi ja jattaa tiimi selviamaan
taysin omin neuvoin - seuraukset voivat olla kauaskantoiset ja vaikutuksia korjataan kauan.
Kokemukset tydnohjaajana toimimisesta auttavat usein hahmottamaan paremmin oman

organisaationkin tilanteissa:

"On tybnohjauskokemuksista saanut myds esimiestybhon sité, ettd kun on niité jénnitteita
purkanut ohjauksissa niin on esimiestydssa tullut rohkeus tarttua asioihin kun niita jostakin
kuuluu eiké haeta syyllisia vaan yritetddn ymmartad molempien nakoékulmia ja saada niista
jonkinlainen synergia eli ajattelutapa, ettd “ennemmin seké etté kuin joko tai.”

(haastateltava, jolla n. 20 vuotta esimieskokemusta padasiassa koulutusorganisaatiossa)

"Olisi térked, etta osattaisiin vahvuudet hyddyntdéa ja ndmé vahvat ihmiset laittaa oikealla
tavalla tekemdaan ja olla ehka siltana heidan valillaédn jos kommunikaatiossa on jotakin
ongelmaa tai muuta eika asetuta heti jyrkasti jonkun puolelle tai ndhdaéan joku uhkaksi. Kun
henkildstta kuuntelee sellaisella ymmartavaisella kuuntelulla niin se pahanolonkin saa
siella purettua niin senkin voi kdantaa eduksi kun han saa tuntea tulleensa esimiehen
taholta kuulluksi niin hdn saa aivan toisella tavalla keskittya tekeméaéan niita asioita jotka
toimii ... hanta voi myds auttaa ndkemaan niita asioita, jotka on hyvia ja toimii ja erottaa
vanha viisaus: 'se mille voi tehdé jotakin ja minkéd kanssa taytyy oppia elédmaéaéan’. Toivoisin,
ettd tydyhteisdssa alaiset saa vaikuttaa niihin mihin voi vaikuttaa ja viisas johto hyédyntaa
sen, mutta sitten on tiettyjé asioita joihin ei voi vaikuttaa. “ (haastateltava, jolla n. 20 vuotta

esimieskokemusta paaasiassa koulutusorganisaatiossa)

Haastatteluissa vahvistui kasitys myos siitd, ettd ongelmia ei kannata lakaista maton alle:

"Mé&é en oo mikdén aika hoitaa -tyyppi. Varmaan jossain tapauksessa hoitaakin,
mutta en usko, etta jos tydpaikalla on tietyt jannitteet niité aika koskaan hoitaa. Joskus
menee mulla itella ne yéunet ja sekaan ei ole aina huono. Joskus aamuy6n tunteina tulee
hyvé ajatus ... uusi ndkékulma.” (haastateltava, jolla n. 20 vuotta esimieskokemusta

paaasiassa koulutusorganisaatiossa)
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"Han osaa nostaa vaikeatkin asiat rakentavalla tavalla esille.”

— Miten muut ndkevat haastattelemieni henkil6iden tavan toimia arjessa

Haastatellessani viitta esimiestehtavassa tallékin hetkella toimivaa tyénohjaajaa, pyysin

haastattelun yhteydesséa heilta luvan tehda pienté taydentavaa kyselya sahkdpostitse heidan itse

nimeamilleen henkildille: alaisille, esimiehelle tai kollegalle. Tarkoitukseni oli peilata haastateltujen

kertomaa ja vastaavasti heidan kanssaan tydskentelevien kasitysta siitd, mitd on hyva johtaminen

ja miten tydnohjaajuus ja haastateltavien omat kasitykset johtamisesta nayttaytyvat muille

tyoyhteisdsséa. Kysyin mygs sitd, onko haastatteluni varsinaisen kohdehenkilon johtamistapa

muuttunut tydnohjaajakoulutuksen myo6ta. Sain yhteensa kahdeksan (8) vastausta heidan

nimeamiltdan henkiloilta.

Ensimmainen kysymykseni oli: Miten tydnohjaajuus nakyy XX:n johtamisessa/esimiehené

tyoskentelemisessa? Kokosin tdhan keskeisimpia asioita, joita nousi esiin:

tasapuolisuus ja luottamus

X:n toimintatapa esimiestyssa on mielesténi tasapuolista, asiallista, rauhallista ja
kannustavaa.

X:n toimintatapaan kuuluu luottaa tyontekijoihin; tekemisia ei vahdita eika niihin tarpeettomasti
puututa.

X:n johtamistapa vastaa omaa kasitystani siitd, mitd on hyva johtaminen. Han luottaa, antaa
vastuuta. Luo mahdollisuuksia ja nayttaa suunnan johon kuljetaan. Inhimillista ja ei-
tarkeilevaa johtamista. Reilu ja tasapuolinen esimies. Ennen kaikkea aito ihminen eika jonkin

johtaja-roolin esittaja.

asioiden kasittely ja esille ottaminen

0saa nostaa tyontekijad/tydyhteisoa koskevat vaikeatkin asiat rakentavalla tavalla esille.
tydnohjaajuus nakyi vahvasti x:n toiminnassa etenkin tilanteissa, joissa han kéavi vahvistavia,
rohkaisevia tai tyontekijdn omaan tyonteon tapaan liittyvia keskusteluja kahden kesken.
Hankalatkin asiat otettiin esille suoraan mutta kannustavasti ja oivalluttavasti.

X:n johtamistapa on pehmea, neuvotteleva ja tyontekijditd kunnioittava. Hanella on aina aikaa
kuunnella alaisiaan, vaikka sen seurauksena omat aikataulut joskus pettavat ja stressitaso
kasvaa. Paatokset x pyrkii tekemaan yhdessa alaistensa kanssa. x pystyy kuitenkin tekemé&an
tarvittaessa myos sellaisia paatoksia, jotka aiheuttavat tyytymattomyytta tyéntekijoissa.

x kay paljon keskusteluja tyontekijdidensa kanssa ja pyrkii tukemaan heitéa tygssaan.
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vuorovaikutus on x viestinnan peruskivi. Hanen kanssaan on todella helppo kommunikoida,

koska hén todella noudattaa dialogin saantoja.

tyohyvinvoinnin huomiointi

tarkkailee tyontekijoiden tydssa jaksamista ja ottaa tarvittaessa rohkeasti puheeksi jos huolta
asiaan liittyen.

X tuo uusia tyodtehtavia huomioiden tyontekijan sen hetkisen tyotilanteen/voimavarat.

X "suodattaa" asioita, joita esim. johtoryhmassa kuulee. Talla tarkoitan sita, ettd han ei
kuormita alaisiin jonninjoutavilla asioilla vaan tiedottaa vain ne asiat jotka alaisia koskevat.
Na&in han huolehtii siita, etta alaiset jaksavat hoitaa perustehtavaansa valilla aika paljon

henkisia voimavaroja vaativissa tilanteissa.

tunteiden kasittely

ainakin tunteet tulivat hyvin kuulluiksi myos alaisilta, my6s elaméantilanteiden moninaisuus
ymmarrettiin hyvin, myos se etté aina ei vain jaksa ja voimat ei riitd. Omaa ty6ta ja sen sisaltéa
sai muokata mieleiseksi ja itseéd innostavissa sovituissa raameissa, alaiseen luotettiin ja hanen
puoltaan pidettiin tarvittaessa.

x Kiinnittdd huomiota tunteisiin ja ilmapiiriin. Liittyy enemman varmaankin x:n toimintatyyliin
kuin tydnohjaajakoulutukseen. x joka tapauksessa on kiinnostunut ihmisista ja heidéan

tunteistaan. Tunteita kasitella&n paljon, joskus jopa liikaa.

Onko esimiehen tapa toimia muuttunut tydnohjaajaopintojen myota?

Tekemallani kyselylla yritin selvittédd, onko haastateltujen esimiesten johtamisessa ja

toimintatavoissa havaittu muutoksia tydnohjaajaopintojen myota. En oikeastaan tahan saanut

vastausta, koska juuri kukaan ei pystynyt sita arvioimaan selkeasti. Sen sijaan moni naki

merkittdvana esimiehen persoonan ja sen millainen ihnminen han on. Mydskin haastateltujen

esimiesten kokemusta ja kehittymishalukkuutta tuotiin esiin useissa kommenteissa.

Yhteenvetona tdydentavan kyselyn osalta voisi sanoa, ettd se miten ns. vertaishaastatellut nakivéat

hyvan johtamisen, ei juurikaan poikennut varsinaisten haastattelemieni k&sityksista. Johtajan

keskeisimp&na tehtadvana nahtiin toimiminen tydnteon mahdollistajana ja suunnannayttajand. Myo6s

luottamus tyontekijoiden ammattiosaamiseen nahtiin tarkeana, eras alainen pohtii asiaa:
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"Hyvé johtaminen on mielesténi asiakeskeista ja tasapuolista. Siind ymmarretaan
tyontekijoiden erilaisuutta ja pyritddn tukemaan jokaisen omaa vahvuutta. Hyva johtaja
katsoo kokonaisuuksia ja hanella on laajempaa ndkemysta asioiden hoidosta kuin

rivitybntekijélla.”

Vastauksissa korostettiin hyvan dialogin merkitysté ja kuuntelemisen taitoa vahvuutena
johtamisessa. Lisaksi tunteiden k&sittelemista pidettiin tarkeana arjen hyvinvoinnin kannalta.
Toisaalta vaikka dialogisuutta ja kohtaamista pidettiin tarke&an, koettiin pyrkimys syvalliseen
kohtaamiseen joskus ehka hieman liialliseksi. Tdma on kohta, jossa tydnohjaajakoulutuksen
kdyneen esimiehen ammattitaito kahdessa erilaisessa roolissa on tiedostettava.

Arvostus, tasapuolisuus, tuki ja avoin luottamus koettiin my6s keskeisind hyvan johtajuuden

elementteina ja niiden nahtiin myos edistavan tyohyvinvointia.

"Hyvéén johtamiseen kuuluu mielesténi se, ettéa tybntekija tulee kuulluksi ja ymmérretyksi,
hanen tekemiseensa luotetaan ja uskotaan, hanelle annetaan vaikuttamisen
mahdollisuuksia oman tydn sisaltéon ja tyon kehittdmiseen, mahdollisista haasteista

keskustellaan ja niissa tuetaan, mokatkin ovat sallittuja, niistéa voi ottaa opiksi. “

"Hyvééan johtajuuteen kuuluu mielesténi myés se, etté vaikka esimies tunnistaakin
tyontekijansa tunteet ja tarvittaessa on myos tukena ja selkarankana, han kuitenkin itse
pystyy toimimaan faktoista kasin antautumatta liiaksi tunteiden vietavéaksi ja antamatta

niiden vaikuttaa omaan tapaansa kohdata ja kohdella eri ihmisia.”

Yhteenveto — mita itse tasta opin?

Hyvélle johtamiselle on asetettu runsaasti haasteita. Yhteiskunnan muutokset heijastuvat
tybeldmaan ja haastavat organisaatioita nopeisiinkin muutoksiin, talous sanelee monia asioita ja
samanaikaisesti tiedostamme, etté tyontekijan jaksaminen ja tyéhyvinvointi ovat avaimia
menestykseen. Naiden vaateiden edessa johtajalla taytyy olla paamaaré selvilla ja johtajan taytyy
osata pukea selkeéksi viestiksi henkildstolle se, mihin ollaan yhdessa matkalla ja mika on
toiminnan kirkkain paamaara eli tulos. Johtajan tyd on usein hyvin yksinéista ja kysymys johtaako
enemman asioita kuin ihmisia nousee varmasti usein mieleen. Pauli Juutin ja Antti Vuorelan
mukaan organisaatioiden arjessa tulos on lilan usein ihnmista tarkeampi. Asioiden johtaminen
painottaa saant6jen noudattamista ja hallinnollisia ohjeita. TAma johtamistapa ei luonnollisesti ruoki
henkildstba kehittdm&an ja tuottamaan uusia ideoita. Herdd ennemminkin kysymys, minne

ihmisten johtajat ovat menneet? (Juuti & Vuorela, 12)
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Tata kysymysta olen itse usein miettinyt ja samalla peilannut millainen esimies itse olen? Millainen
ihmisten johtaja olen ja miten siina tulisin paremmaksi? Esimiestyon alkumetreill& ollessani sangen
nuori, pyrin usein valmistautumaan eri tilanteisiin huolella: mita haastavampi tilanne sen paremmin
valmistauduin. Toimin varmasti usein kuin luennoitsija, joka esittaa tietyt kysymykset ja etenee
tietyn suunnitelman mukaan. Minua jopa ehka alitajuisesti pelotti ajatus muuttuvista tekijoista.

Uskon, etté silla kokemuksella minulla ei ollut juuri muuhun mahdollisuutta.

Ajan kuluessa, tehtavien muuttuessa ja kokemuksen kasvaessa valmistaudun tilanteisiin edelleen
etukateen ottaen huomioon ns. reunaehdot. Kuitenkin jotain on muuttunut; jatan mielestani
ihmisille mahdollisuuden ratkaista tilanteiden kulkua yhdessa kanssani. Tiedostan esimiehena
tavoitteen ja pyrin tekemaan sen ihmisille selvaksi. Jokaiselle ihmiselle on tarkeaa tietaa mita
hanelta tydntekijana odotetaan. Kuitenkin ajattelen johtavani monissa asioissa itseani patevampia
ihmisia eli heidan kannattaa kylla ottaa mukaan asioiden valmisteluun mahdollisimman
varhaisessa vaiheessa. Siind missa nuorena esimiehena vein lahes valmiita asioita palavereihin,
pyrin nyt antamaan tyontekijoille mahdollisuuden vaikuttaa asioiden kulkuun ja yritdn saada heidat
nakeméaan kaikki ne mahdollisuudet, joita voisimme toteuttaa. En halua pitaa kenellekéan
organisaatiossani yhtaan turhaa palaveria, jolla ei ole kaytanndssa merkitysta. Uskon olevani
esimiehend huomattavasti rennompi kuin alkuaikoina ensimmaisessa tehtavassani. Tuolloin
l[&hinnd sammutin tulipaloja joskin tehtavani oli varsin haasteellinen ihan taméan paivan
mittapuullakin. Sitékaan en vaita etteikd minulla olisi esimiehenda paljon opittavaa, mutta koen

tydnohjaaja-koulutuksen antaneen minulle paljon tietoja ja taitoja ihmisten johtamista ajatellen.

Tybnohjaaja-koulutuksesta saa esimiestydhdn paljon hyvia taitoja ja tietoja. Niitd pitaa osata
kuitenkin soveltaa nimenomaan esimiestydhon. Esimies, joka ottaa liian tydnohjauksellisen roolin
nimenomaan esimiestydssa, voidaan kokea jopa liilan tungettelevana. Vahva tyénohjauksellinen
rooli omassa organisaatiossa ei kerta kaikkiaan toimi eiké tydnohjaajan tyo luonnollisesti ole hyvaa
esimiestyota. Toisaalta esimies voi itsekin jopa uupua mennessaan lilan vahvasti tydntekijan
tunteita ja kokemuksia kasittelemaan. Tydnohjaajuudesta saa kuitenkin hyvia tydkaluja ja
menetelmia sovellettavaksi esim. tiimien ryhmayttamiseen, ihmisten keskusteluttamiseen ja
jannitteiden purkamiseen. Coaching- ja fasilitointimenetelmat ovat oivia apuvalineita projektien

vetamisessa ja ihmisten osallistamisessa erilaisissa asioissa ja tilanteissa.

Tybnohjaajaesimiehen on tarked osata etdannyttad itsensa tyénohjaajan roolista omassa
organisaatiossaan ja kun taas toimii tybnohjaajana muualla, taytyy osata etdannyttaa itsensé
omasta johtajan/esimiehen roolista. Oheinen janakuvio kuvaa mielestani hyvin siirtymista roolista

toiseen. Siirtymien ei pida olla sattumanvaraisia vaan tietoista, harkittua toimintaa.
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| (o) |

Tyénohjaaja - Esimies

Kuvio 1. Oman roolin asemointi

Haastattelujen tekeminen oli erittdin antoisaa ja opettavaista. Se oli myds voimaannuttavaa ja
lohdullista. Olen kiitollinen siitd, etta 16ysin viisi haastateltavaa juuri minun tarpeisiini. Jokainen
heista oli taméanhetkiseen tydhdnsa motivoituneita ammattilaisia ja suhtautuivat tahan artikkelini
taustamateriaalin keraéamiseen erittain positiivisesti ja kannustavasti. He antoivat tahan artikkeliin
"aanen”, joka tallentui sitaattien muodossa tarinani rungoksi. Tyénohjaajakoulutuksen vaikutuksia
ei voinut mielestani irrottaa haastateltavien kasityksista hyvasta johtamisesta. Keitéd tahansa
esimiestyota tekevid voisi toki haastatella jalkimmaisesta aiheesta, mutta mielenkiintoni kohdistui

hyvan johtamisen sisaltéihin nimenomaan tydnohjaajataustaisten esimiesten nédkemana.

Haastattelemani inmiset kokivat olevansa ennen kaikkea ihnmisten johtajia asiajohtamista
unohtamatta. Opiskelu tyonohjaajaksi oli ollut kaikille heille koulutus, josta ammentaa myods
johtamiseen ja esimiestyohon. Kaikki kokivat sen hyvin merkitykselliseksi vaiheeksi elamassaan —
onhan se kuin matka itseen ja toisen ihmisen kohtaamiseen. Vaikuttaa silta, etta
tydnohjaajakoulutus on ollut seka itselleni ettd haastattelemilleni esimiehille se paras koulutus.
Koulutuksessa ei ole ollut tarkeinta lopputulos vaan itse prosessi — matka. Kaikki haastattelemani
ihmiset olivat kayneet keskenéan erilaisen tydnohjaajakoulutuksen, myés ammatti/koulutustaustat
olivat erilaisia. Nailla seikoilla ei kuitenkaan tunnu olevan merkitysta lopputuloksen kannalta.
Ajattelen, ettda on ennemminkin kyse siitd, etta tallaiseen koulutukseen hakeutuvat sellaiset ihmiset,

jotka ovat valmiita l6ytoretkelle itseensa.

Mielestani vaatii rohkeutta ja uskallusta lahted ylipdatdan kouluttautumaan; tydnohjaajakoulutus
nimittain pakottaa tutustumaan ihmiseen itseensa hyvine ja huonoine piirteineen. Uskon kuitenkin,
ettd heittaytyminen kannattaa. Se lisda ymmarrysta ja armollisuutta niin itsea kuin muitakin
kohtaan. Toisaalta opiskelu lisaa myds tervetta kriittisyytta tarkastella omia toimintatapojaan.
Esimies on usein oman roolinsa vanki. Vasta-alkaneena esimiehend muistan pohtineeni paljon

omaa rooliani suhteessa odotuksiin. On vaarallista mikali elaé kovin pitkd&n odotusten paineessa.
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Hyva esimies uskaltaa olla oma itsensa ja kestaa keskeneraisia asioita ja ihmisten erilaisuutta

nahden sen olevan rikkaus.

Oheinen kuvio on kooste niista tekijoista, jotka kuvaavat hyvan johtajan ominaisuuksia. Naita
asioita kaikki haastateltavani toivat esille ja nditéd samoja asioita itse arvostan ja tavoittelen
esimiehen&. Uskon ja oletan naiden olevat laajemminkin hyvan johtamisen kriteereita.

Nayttaa
suuntaa

Hyva johtaja

On
tasapuo-
linen

Kuvio 2. Hyvan johtajan ominaisuudet

Tyonohjaajakoulutuksen kdyneelld esimiehella on varmasti keskimaaraista paremmat
mahdollisuudet paasta kuviossa esitetyissa taidoissa pitkalle. Merkittavaa on tiedostaa mika on
tarkead. Ajattelen, etta perinteinen jako leadershipiin (ihmisten johtaminen) ja managementiin
(asioiden johtaminen) on oikeastaan aika keinotekoinen. Jos on hyva ihmisten johtaja, varmasti

asiatkin hoituvat — olisiko se niin yksinkertaista?
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LITE 1

Haastateltavien taustatiedot:

HENKILO A HENKILO B HENKILO C HENKILO D HENKILO E
koulutus | sairaanhoitaja 70- | KM, JET, sosionomi amk yo-merkonomi sairaanhoitaja
luku, valmistunut mentoroinnin KM, (amk), KM, JET,
(erikoistuminen) asiantuntija ammatillinen johdon
terveydenhoitajaksi erityisopettaja, tyonohjaaja.
1978, JET, johtamiskoulu- psykologia
johtamiskoulutuk- tukset
set
esimies- [ Kaikenkaikkiaan kansainvélisessd | Nuorisokodissa | kaupallisella aikuiskoulutus-
kokemus | pitka tyoura (liki 40 | yrityksessa 2009 aloitti alalla keskuksesta ja
V) ja padasiassa toimiminen (6 v.) hoitotydn piiripaallikén ja | valtion
esimiestehtavissa | n. 20 vuotta vastaavana 2012 | aluejohtajan erityiskoulusta
(yhtenaisesti 1990 | henkilostéhallin- aloitti tehtavissa, esimieskoke-
alkaen). nossa yksikdnjohtajana | useita erilaisia mus yhteensa n.
Vastaavana tt- johtotehtavissa eri | (2 yksikkoda). joht.teht.isossa | 12 vuotta
hoitajana organisaatioissa. koulutusorganis
yksityisella 5 v, aatiossa,yh-
tt-palveluiden teensa n. 20
paalikko vuotta erilaissa
esimies- ja
johtamistehtavis
sa
nykyinen [ytterveyspalve- henkilostdjohtaja | nuorisokodin Yliopisto- rehtori
tehtavd/ | luiden paallikkod kuntaorganisaa- yksikdnjohtaja opettaja
organi- tiossa (erit.ped.),
saatio erityisopetuksen
asiantuntija
alaisten 10 suoria alaisia ei alle 10 talla hetkella n. 130
maara ole suoria alaisia ei

ole, ollut

enimmillaan 65

65




tydnoh- n. 1997 aloittanut, | Tydnohjaaja, tybnohjaajakou- | Kemi-Tornion Johdon
jaajakou- | sosiaalipedago- Johtamistaidon lutus 60 op amk kesto tydnohjaaja csle
lutus ginen keskus HKi, | opisto (sis.40 op 15v. 2012
yhteis6lahtdinen to lastensuojelun Koulutuksesta valmistunut
(ei perint. hoito- ja aikaa n. 15 tybnohjaajaksi
hoitotydssa kasvatussuhteen | vuotta. Lisaksi
kaytetty to), 1,5 yksiléto/coaching | Dialogi
vuotta kesto ryhma- ja Oyl/vetama 1,5
organisaatio-taso | vuotta kestanyt
ja loput 20 op jatkokoulutus
/Palmenia). valmistui 2011.
Valmistui 2006 Tunnetaidot
ens. osuudesta. | koulutus, Espoo
valmistuminen
2015 tunnetaito-
valmentajaksi
Missa olijo olijo ohjaaja olijo oli jo
tehtavas- | esimiestehtavis-sd | esimiestehtavis-sa esimiestehta- esimiestehta-
sa vissa vissa
henkild
oli kun
opiskeli?
Tydnoh- | eitoimi talla ei ole varsinaisesti | toimii talla toimii talla toimii talla
jaajana hetkella toiminut hetkella hetkella hetkella
toimimi- | tydnohjaajana tydnohjaajana tydnohjaajana tybnohjaajana tybnohjaajana
nen (seka yksilo- etta | (seka yksilo- (seka yksilo-
ryhmétyonohja- | ettéa etta
usta) ryhmatyonohja- | ryhmatydnohja-
usta) usta)
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4. Intuitio tydnohjausprosessissa - ohjaajan nakékulma

Sini-Tytti Saarinen

Intro

"What always made me different, was the ability to ask the most childlike questions."
- Albert Einstein

Intuitio on kiehtonut ja mietityttanyt minua jo pitkdan. Tyénohjaajana minua kiinnostaa intuition
iimeneminen tydnohjausprosessissa. Voinko ohjaajana ottaa huomioon intuitiiviselta tuntuvan
ajatuksen ja tuoda sen ohjaukseen? Yksi tallainen kokemus sai minut pysahtymaan intuition
aarelle ja tarttumaan tahan aiheeseen. Muutin kesken ohjausta keskustelun suuntaa “intuitiivisesti”
vailla tietoa siitéa, mihin tama paattkseni veisi. Luotin sisdiseen tuntemukseen, mielestani intuitioon.
Kaansin ohjauskeskustelun suunnan tyén haasteista ohjattavaan itseensa. Tama paatés
osoittautui jalkeenpain katsottuna oikeaksi, ja sen avulla ohjattavani alkoi pohtia tyétaan uudella
tavalla. Aloin ndhdé hénessé muutosta ja uudenlaista toimijuutta suhteessa entiseen. Muutos ol
mielestani merkittava, ja olen myos kaynyt asiakkaan kanssa tata tilannetta lapi avoimesti.

Tassa kirjoituksessani olen purkanut intuitioon liittyvat kysymykseni kolmeen englanninkielisesta
intuitio -sanasta muotoutuvaan tavuun: IN - TO - IT (-ION). IN = sisalle intuitioon= “Mita intuitio on,
voiko siihen luottaa?” TO = kohti intuitiota = “Miten se toimii?” IT = intuition hyédyntaminen = “Miten
voin hyddyntaa intuitiota tydnohjauksessa?” Naiden kysymysten avulla 1ahestyn intuitiota ja pohdin
iimiota ohjaajan nakokulmasta. Avaan aluksi intuition ja tydnohjausprosessin kasitteitd. Tuon myos
esille vuorovaikutuksen ja kohtaamisen merkityksen ohjaajan ja ohjattavan valilla seké pohdin
luovuutta. Luovuus liittyy kaikkiin elaméanalueisiin, ja sitd voi myos oppia. Jokaisessa ihmisessa on
luovuutta. Pidan Dunderfeltin (2015) esille tuomasta kasitteesta arkiluovuus, joka ilmenee ikdan
kuin vahingossa ja suunnittelematta arjen keskella. Luovuudessa ja intuitiossa on jotain samaa:
heittdytymista, uskallusta, yrittdmista ja erehtymista. Parhaimmillaan luovuus ilmenee mielesténi
pienen lapsen tavassa olla, kysella ja oppia kokonaisvaltaisesti, epailemétta. Siina on isommillekin

mallia ja asennetta.

Taustani luovien aineiden opettajana tulee myds esille kirjoituksessani. Oppiminen kulkee
punaisena lankana, silla myos tydnohjausprosessi on oppimisprosessi. Tyonohjausprosessin
alkuvaiheessa kaynnistyy tavoitteellinen yhteistyota ja koordinointia vaativa tyéskentelyprosessi,

joka samalla on sek& oppimisprosessi, luova prosessi etta ryhmaprosessi. (Vehvildainen 2014, 92).
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Oppimisessa tarvitaan seka tietoa, taitoa etté tunnetta. Voisiko intuitio 16ytya néiden kolmen

leikkauspisteesta?

Intuition maarittelya

“Intuitiivinen tiedon prosessointi on ihmisille luonnollinen ja siséénrakennettu toimintatapa, ja he
voivat itse hyddyntaa intuition vaikutusta avautumalla ja olemalla sille vastaanottavaisia.”

- Meyer & Peirce

Intuitio ei ole selkeéasti maariteltavissa. Jokainen yksilé on intuitiivinen, huolimatta siité, onko han
tietoinen asiasta, koska aivojemme rakenne on luonnostaan intuitiivinen. Yksilon paatoksenteko
perustuu usein intuitiivisiin tiedostomattomiin prosesseihin; paatdéksentekoon, tunteisiin ja
totuttuihin tapoihin, esim. yksil6 pitdd/ei pida jostakin. Kuitenkin yksilé usein selittaa
paatbksentekonsa perustuvan puhtaasti jarkisyihin. (Raami 2015, 21)

Intuitio on Dunderfeltin (2015, 107) mukaan ennen kaikkea havaitsemista, ikéd&n kuin asioiden ja
iimididen rekisterdimista. Intuitio ei tunnu oikeastaan miltdan. Intuitio voi myoés olla vaaristynyt.
Ihmisilla on opittuja uskomuksia ja ajatuksia, joiden kautta hén peilaa todellisuutta, esim. siita,
miten asioiden tulisi tapahtua. Intuitiomme siivildityvat ikdan kuin ndiden uskomusten ja luulojen
kautta. Ihmisen psyyke pystyy luomaan mielikuvia ja tarinoita, jotka auttavat ja tukevat yksilén omia
tavoitteita. Pelkka luova toiminta ei kuitenkaan riitd, silla jos tavoitteellisuus on toiveiden, luulojen
tai pelkojen ohjaaja, niin tuolloin “intuition aani” vaaristyy. (Dunderfelt 2010, 58 - 59). Kuinka paljon

voin tydnohjaajana luottaa omaan “intuition aaneeni” ohjaustilanteessa?

Dunderfelt (2015, 11) sanoo, etta intuitio on luonnollinen osa psyykkista toimintaamme seka
persoonallisuuttamme. Hanen mukaansa emme voi olla kayttamaétta intuitiota, silla paivittain
teemme sellaisia valintoja ja paatoksia, joihin on olemassa vain aavistuksiin perustuvaa
tunteenomaista intuitivista tietoa.Intuitioon saattaa liitty& voimakas tunne, joka ohjaa jopa loogisia
ja rationaalisia ajatuksia vastaan. Intuition perusolemus on rehellinen ja suora, se on ikaan kuin
havainnointia. Intuitio tarjoaa tietoa, jonka mukaan ihminen toimii tai jattaa toimimatta. (Dunderfelt
2010, 10, 49)

Intuitio voidaan myos nahda seka persoonallisuuden piirteena etta taitona tai kykyna. Intuitiivisia
kykyja voidaan harjoituttaa tai tehostaa kannustavissa olosuhteissa, toteaa Raami (2015, 97).
Intuitio on Dunderfeltin (2015, 99 - 101) mukaan mukana seka tieteellisessa etta taiteellisessa

luomistytssa. Ihminen yhdistelee alitajunnassa luovasti ja viisaasti opittuja tietoja ja kokemuksia
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asettamiensa tavoitteiden mukaisesti. Intuitio on myés tapa olla avoin alitajunnassa oleville ideoille
ja inspiraatiolle. Onko taiteellinen ja tieteellinen luovuus vain joidenkin ihmisten etuoikeus, vaikka
luovuus onkin jokaisen ulottuvilla? Tutkijoiden mukaan joillakin ihmisilla voi olla taipumus kehittaa

tietynlaista luovuutta, toisilla toista ja jotkut ovat pienesta pitaen “neroja.”

Intuition ja luovan tydn tekemisen valinen suhde riippuu siité, milta kannalta asiaa tarkastelee.
Intuition esiintulo on yleensa lyhyt ja joskus jopa huomaamaton. Luovan tyon tekijalle se voi olla
niin itsestaanselvyys, etta han tuskin huomaa intuition vaikutusta. Varmaa on kuitenkin se, etta
luovuuteen ja varsinkin mestariteoksiin tarvitaan intuitiota. Intuitio on myos téarkea arkiluovuuden
osatekija. (Dunderfelt 2015, 101 - 103)

Tydnohjausprosessi - mita se on?

"Help people think better, don't tell them what to do.”
- David Rock

Tybnohjauksen on maaritelty olevan tila ja paikka, jossa tutkitaan tyota. Kaytdnnossa tama
merkitsee sovittua, rajattua aikaa, jossa tyontekijalla, ryhmalla, tiimilla, tydyhteisolla tai esimiehelld
on mahdollisuus pysahtya pohtimaan ja analysoimaan omaa tyotaan. Tassa prosessissa
tydnohjaaja luotsaa ohjattaviaan tutkimaan ja l6ytdamaan tyontekijalle, tydyhteisolle ja

organisaatiolle osaamista ja hyvinvointia tuottavia ratkaisuja. (Heroja, et al. 2014, 16)

Tamanhetkisen tydnohjauksen maarittelyssa korostetaan sité, etta tyénohjaustapahtuma on
prosessi. Prosessimaisuus ilmenee muun muassa itsereflektiona seka siing, etta tyénohjaus
ymmarretaan oppimiseksi, joka tapahtuu ajan kanssa ja vahitellen. (Ranne, Keskinen, Tapiala
2014, 20). Prosessilla tarkoitetaan tydskentelyn tai tapahtumien ajassa etenevaa jatkumoa, jolla on

alku, keskiosa ja loppu. (Ruutu & Salmimies 2015, 69)

Tybnohjaus on perinteisesti maaritelty tilaksi ja paikaksi, jossa tutkitaan tyota. Se tarkoittaa
kaytanndssa sovittua ja rajattua aikaa, jossa tyontekijalla ryhmalla, tiimilla ja tydyhteisolla tai
esimiehelld on mahdollisuus pysahtyd pohtimaan ja analysoimaan omaa ty6taan. (Ranne,
Keskinen, Tapiala 2014, 16). Tyonohjaus toimii myds oppivan organisaation ja muutosjohtamisen
tarkeana valineena. Tyonohjauksen sivutuotteena on pidetty tydhyvinvointia. Yksilén ammatillinen
kasvu ja kehitys ovat my6s osa tyohyvinvointia. Tyohyvinvoinnin edistaminen tydnohjauksessa

tapahtuu uudistamalla ty6ta sekd uudistumalla tyontekijana. (Koivu 2013, 5)
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Tybnohjausprosessin lahtékohtana on se, etta ohjaaja toimii rehellisesti, tasapuolisesti ja
oikeudenmukaisesti. Asiakaslahtdisyys, asiakkaan kunnioitus ja kuuleminen ovat keskitssa. Myos
herkkyys on tarked osa ammattitaitoa. Ohjaajan on huomioitava mygs tydyhteison ja tydnantajan
tarpeet. Tydnohjaaja ei tyrkyta neuvoja vaan ruokkii moniaénisyytta ja erilaisten nakokulmien esille
tulemista. Avoimet, tarkentavat kysymykset avaavat asiakkaalle uusia nakdkulmia ja oivalluttavat
hant& uusiin avauksiin. (Ruutu & Salmimies 2015, 74 - 75)

Tyonohjauksen fokus on siirtynyt asiakkaan tilanteen pohdinnasta myds ohjattavan identiteetin
rakentamiseen. (Ranne et al. 2014, 22). Ohjausprosessissa ohjattava oppii hahmottamaan
prosessia, jota tyostetddn. Ohjaaja pyrkii myds kasvattamaan ohjattavassa itseluottamusta
prosessista selviytymiseen. Prosessin alussa tarvitaan keskustelua siité, miten ohjattava itse
nakee tilanteensa ja tulevan prosessin, yhteista suunnittelua ja hahmottelua siitd, miten aletaan
tydskennelld. Ohjaaja ja ohjattava toimivat tydnohjausprosessissa yhdessa tavoitteiden
saavuttamiseksi. Ohjattavan tulee myds ymmartad oma osuutensa prosessissa. Molempien
osapuolten on tiedettava mitd he ovat tekemassa, millaisella tydnjaolla he toimivat ja millaisin
tavoittein? (Vehvildinen 2014, 92 - 98)

Vehvildainen (2014) puhuu yhteistoiminnasta, jossa ohjaaja tukee ja edistda ohjattavan oppimis-,
ty6-, kasvu-, tai elamanvalinnan prosesseja siten, ettd hanen toimijuutensa vahvistuu. Toimijuus ei
synny itsestdan, vaan se edellyttdd kumppanuutta ja yhteistydsuhteen rakentamista; jaettua
tavoitetta, dialogisuutta ja lapinakyvyytta. (Vehvilainen 2014, 98). Toimijuus on toimintavalmiutta,
joka syntyy yhteiséllisessa toiminnassa. Se syntyy elaménkokemuksen myo6ta ja vaikuttaa siihen,
miten yksilé suuntautuu tulevaisuuteen. Toimijuus tarkoittaa myds sitd, ettd ihminen haluaa olla
aktiivinen toimija, joka ohjaa omaa elamaansa. (Lonka 2015, 92). Haluaisin itse toimia juuri
ohjattavan toimijuutta tukien ja mahdollistaen. Ohjattavan aktiivinen ote ja oman elamén

haltuunotto ovat hyvén ja toimivan tydnohjauksen tuloksia.

Ruutu & Salmimies (2015, 15) tuovat esille valmentavan tydnohjauksen, jolla tarkoitetaan tasa-
arvoista ja asiakaslahtoista tydnohjausasennetta. Siina asiakas ndhdaan oman asiansa
asiantuntijana ja tyénohjaaja prosessin ohjaajana. Valmistuvana tydnohjaajana minua kiehtovat
asiakkaan mahdollisuudet vaikuttaa omaan tyéhdnsa ja elamaansa sekd mahdollisuus olla
antamassa tyOkaluja tdhdn muutokseen. Tydnohjausprosessissa korostuu matkalla oleminen,
kutsuisin sita mahdollisuuksien matkaksi. Siina on fokuksessa koko yksilon elama, ei vain
tybelama. Wallinin (Heroja et al. 2014, 16) kuvaus tyonohjaajan prosessista on mielesténi hyvin
osuva: tybnohjaaja on myogs itse tutkimusmatkalla. Han arvioi jatkuvasti omaa toimintaansa ja

pyrkii etsimaan keinoja tuottaa asiakkailleen hyotyéa ja lisdarvoa. Tutkimusmatkani on alkanut.

Tybnohjauksen arvot
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"Help people think better, don’t tell them what to do."
- David Rock

"Miten tulla joksikin, mita en viela koskaan ole ollut?” Tata kysymysta olen kysynyt itseltani
tyonohjaus-koulutukseni aikana useasti. Olen pohtinut omaa tyénohjaajan rooliani seka omia
arvojani ja niiden vaikutusta ohjaukseen. Arvojen kautta kuvastuu myds oma ihmiskasitykseni.
Matka tydnohjaajaksi on ollut siis myds matka itseen. Itsetuntemus onkin yksi keskeisia ohjaajan
tyovalineitd. Ruutu & Salmimies (2015, 15, 79) kuvaavat tata seuraavasti: Tyonohjaaja pyrkii
laajentamaan ohjattavansa nakokulmia ja myds auttaa hanté tarkastelemaan omia
ajattelumallejaan kriittisesti, myds muuttamaan niita tarvittaessa. Tama edellyttaa tydnohjaajalta
hyvaa itsetuntemusta ja kykya rajata oma toimintansa tyonohjauksen kontekstiin. Mita paremmin
tybnohjaaja ymmartaa itseddn ja omia tunteitaan, sita taitavampi han on myoés lukemaan

ohjattavansa mielialoja menematta hanen tunteisiinsa mukaan.

Arvoilla tarkoitetaan elaman tarkeaa paamaarad, joka tulee nakyvaksi kayttaytymisen, tekojen ja
toiminnan kautta. Todelliset arvot tuovat meille elinvoimaa kun taas arvoristiriidat kuluttavat
energiaa. Tyonohjauksen kivijalkana ovat tydnohjaajan eettisyys, viestinta- ja vuorovaikutustaidot,
prosessin ohjaustaidot ja mydnteinen ja tutkiva asenne. Tydnohjaajaa auttaa, kun hdnen
asenteensa on optimistinen ja hanella on uskomus ohjattavansa kyvysta kehittyd. (Ruutu &
Salmimies 2015,19, 36, 42). Ohjaustilanteiden arvoja voidaan kartoittaa esimerkiksi kysymyksilla:
“Miksi olet tekemassa tata asiaa?” “Mita se sinulle merkitsee?” “Mika sinut kiinnittda tahan

prosessiin ja auttaa sinua olemaan perdanantamaton vaikeuksien tullen?” (Vehvildinen 2014, 98)

Arvot vaikuttavat tapaan, jolla tyénohjaaja on vuorovaikutuksessa ohjattaviensa kanssa. Mikali
tybnohjaaja on suorituskeskeinen, voi vaarana olla liiallinen neuvojen antaminen ja oman
osaamisen korostaminen, jos han taas arvostaa lampimi& ihmissuhteita, voi vaaran olla liiallinen
ohjattavien miellyttaminen. Jokainen tydnohjaajan tarkeana pitama arvo edistéaa parhaimmillaan
tydnohjauksen tuloksellisuutta, mutta samanaikaisesti ohjaajan tulee olla tietoinen sen kaytén
vaaroista. Yksi keskeinen tydnohjaajan eettinen periaate on asiakaslahtdisyys. Ohjauksen

keskitssa on asiakkaan, ei tydbnohjaajan, tarpeet. (Ruutu & Salmimies 2015, 38-42)

Tyobnohjaajan rooli on moninainen. Han on ty6- ja toimeksiantosuhteessa tydnantajaan, ja hanen
on oltava lojaali organisaation perustehtavalle. Samalla hdnen on huomioitava ohjattava ja taman
esimies. Tyonohjaajan tulee muistaa empaattinen etaisyys, nakokulmien laajentaminen ja eri

osapuolten ndkemyksen avaaminen. (Ruutu & Salmimies 2015, 39)

71



Tyobnohjaajan arvot ovat tydnohjauksen perusta. Avoimuus ja lapinékyvyys, myotaelamisen kyky,
kannustaminen ja innostaminen pohjautuvat mielestéani arvoihin. Koko ihmisyys on lasna

tyonohjauksessa, vaikka keskidssa onkin tyo.

Luovuuden maarittelya

"I want it to become a state of mind."

- James Hill

Tyoelamakulttuurin radikaali muutos on kaynnissa, ja yritykset tarvitsevat apua
uudistumisprosessissaan. Tybelamassa on myds vahvistunut tarve henkildstén luovuuden ja
innovatiivisuuden kehittamiseen. Taidetaustaiselle osaamiselle ja sovelluksille on siis olemassa
tilaus. Myds asennetasolla riittda haasteita, silla luovuus ndhdaan usein vain “taulujen
maalaamisena”, jolla ei ole mitdan tekemistd minkdan muun tavoitteellisen toiminnan kanssa.
(Mé&kirintala, 2009, 11, 43). Luovan Suomen julkaisussa 1. (2009) Mékirintala on tuonut esille
taidetaustaisen osaamisen hyédyntamista yritysten kehittamisessa. Haluan nostaa muutaman
ajatuksen raportista liittyen luovuuteen, silld han tuo esille taidetaustaisen osaamisen
mahdollisuudet uudella tavalla fokukseen. Tama mahdollistaa erilaisten toimijoiden vahvuuksien

hyédyntamisen ja uudenlaisten toimintatapojen rohkean esille tulemisen.

Luovuuteen ja innovatiivisuuteen liittyy kuitenkin moniselitteisyyden kasite, ajoittainen epaselvyys
ja hamaryys. Liike-elaméassa moniselitteisyyden késite koetaan epamiellyttdvana, koska
toimintakulttuuri korostaa analyyttisyytta ja tasmallisesti méaariteltyja tavoitteita. Kuitenkin,
nykyisessa toimintaymparistossa lukuisat ei-yhteismitalliset tekijat ja niiden ei-lineaariset syy-
seuraussuhteet on jatkuvasti huomioitava. Taiteilijoille sen sijaan moniselitteisyys avaa rajattomien
mahdollisuuksien ja ndkékulmien maailman (Makirintala 2009, 12). Toinen keskeinen aspekti on
muutoksen ja taiteen suhde: muutos on sisdéanrakennettu taiteeseen. Taiteilija kehittda kaiken
aikaa vaihtoehtoisia ilmaisuja ja tekemisen tapoja samaankin kohteeseen. Kolmanneksi
taidelahtdisen osaamisen hyddyntamista puoltava seikka liittyy niiden kokemukselliseen
luonteeseen. Nykyiset oppimisteoriat korostavat henkilokohtaista tekemista oppimisen tehostajana,
jonka kautta yksilo oivaltaa (David Kolb, kokeellisen oppimisen teoria). Taide aktivoi oppijat
alyllisesti sekd emotionaalisesti. Han voi kayttaa useita alykkyyden osa-alueita ajattelu- ja

oppimisprosessissaan (Howard Gardner, monialykkyysteoria).

Mita taidetaustainen osaaminen voisi tarjota? Taiteet ja luovuus kehittavat kriittista ajattelua ja

luovaa ongelmanratkaisua: uusien nakdkulmien ja paradigmojen oivaltamista. Tyypillisia
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taidetaustaisen ajattelun merkkeja ovat luovuuden ja innovaatioiden lisaksi myds elamyksellisyys
sekéa harjaantuminen molempien aivopuoliskoiden ja aistien kayttdon. Taidetaustaisen osaamisen
valineellisen hyddyntamisen yhdeksi tavoitteeksi voi asettaa sen, etté yksilon potentiaalista ja
monidlykkyydesta saadaan suurempi osuus kayttéon. (Makirintala 2009, 5)

Vaikka luovuus on olennainen osa ihmisten vélisessa vuorovaikutuksessa, sitd on mahdollista
edistaé tai estdd monin tavoin. Harisalo puhuu luovuuden teknologiasta, eli luovuutta edistavista
johdonmukaisista ajattelutavoista ja -valineista. Luovuus kytkee ndma menetelmét
organisaatioiden kehittamiseen, muuttamiseen ja uudistamiseen. Ihminen voi oppia hyddyntamaan
myds tydssaan luovuuden teknologiaa. Luovuutta opitaan parhaiten totetuttamalla sita
kaytanndssa, hyddyntamalla eri menetelmia ja oman osaamisen haastamisella. (Harisalo 2011, 10
- 12). Luovuus ilmenee Harisalon maaritelmassa johdonmukaisena ja loogisena tydkaluna muun
muassa ihmisten uutta luovassa ajattelussa. Myds organisaatiotasolla tydkalut antavat rohkeutta
murtaa vanhoja tapoja ja kokeilla rajojaan. Makirintalan taidetaustaiset menetelméat sekd Harisalon
luovuuden tydkalut tukevat luovuuden esille tuloa organisaatioiden toiminnassa. Tassa tulevat
esille myds tydnohjauksen mahdollisuudet olla mukana ty6elaman muutoksessa. Tallaisissa
luovuuden uusissa avauksissa ja tavoitteellisessa hyddyntamisessa haluaisin myos tydnohjaajana

olla mukana.

Intuitio ja tydnohjaaja

"Intuitiolla tarkoitetaan valitonta tietdmisen kykya asiasta ilman, etté tiedon alkuperéa pystytaan
vélittbmaéasti tunnistamaan.”

- Ruutu & Salmimies

Tyobnohjaajalle intuitio on tarked informaation kanava. Tata ei kuitenkaan kayteta kovinkaan
yleisesti, koska rationaalinen ajattelun arkiuskomus on, etta kaikki pitaisi pystya valittdmasti
perustelemaan logiikalla tai teorialla. Intuitio ei taivu tahan. Intuition kaytto vaatii pysahtymista
asian aarelle ja sen tutkimista ei-tietdmisen tilasta késin. Tallainen tila on tydnohjaajalle ehka

epamukava ja tuottaa myos epavarmuutta.

Intuition kayttd asettaa tydnohjaajan haavoittuvaiseen asemaan, joten se on jaanyt
kayttamattomaksi voimavaraksi tydnohjauksessa, toteavat Ruutu & Salmimies (2015, 139). Mita
kokeneempi tybnohjaaja on, sitd useammin han kuitenkin uskaltaa kayttaa intuitiota. Intuitio vaatii
kuitenkin harjoitusta seka kokemusta. Intuitio haastaa erottamaan vaaristymaa tuottavat tunteet,

kuten pelko tai toiveajattelu. Omia ajattelumallejaan ja uskomuksiaan pitdd myds suostua
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laajentamaan. Rohkeus ja tietoinen lasnaolo ovat my6s intuition edellytyksia. Tyonohjauksessa
ohjaaja joutuu myds haastamaan itsensa olemaan lasna. Intuitiivinen ote ikéd&n kuin seuraa tasta

“tilaan asettumisesta.” Ajatus on mielestani hieno.

Intuitiivinen ajattelu on tiedostamatonta, automaattista seka nopeaa. Se prosessoi eri asioita
rinnakkain ja yhtaaikaisesti. Aivomme ovat ensisijaisesti intuitiiviset, mutta esimerkiksi
rationaalisuutta korostavassa tydeldamassa sana "intuitio” aiheuttaa usein epaluuloisuutta.
Tutkimusten mukaan intuitiivinen ajattelu on joissakin tilanteissa rationaalista paattelya parempi
vaihtoehto. Silloin, kun paatoksentekoon on joko liikaa tai liian vahan tietoa tai kun ratkaisu on
pakko |0ytda nopeasti, tulee intuitiivisen ajattelun ylivertaisuus esiin. (Ruutu & Salmimies 2015,
138 - 139).

Dunderfelt (2010, 61) sanoo, etta kaikella tietamisella, myds loogisella tieteellisella tutkimuksella,
on virhemahdollisuus. Ihminen voi kuitenkin opiskella sita, mité intuitio on ja miten se toimii, niin
han voi oppia ymmartamaan sita, milloin intuitio on virheellinen ja milloin oikea. Tamén tiedon
valossa voin tydnohjaajana opetella kuuntelemaan intuition aanta itsessani ja toimimaan rohkeasti
sen mukaisesti. Tydnohjaajana minua velvoittavat tydnohjaajan eettiset sdddokset, mutta voin

hyodyntaa intuitiota oman itsetuntemuksen valineena seka sita kautta myds ohjattavan hyodyksi.

Intuitio on henkilokohtainen elamys, ja liittyy vahvasti tunteisiin, mutta se on kuitenkin
havaitsemista, sellaisenaan siis enemman asioiden ja ilmididen rekisterdimista kuin
emotionaalinen tunne. Dunderfeltin (2015) mukaan intuitio ei juuri tunnu miltéd&n. Intuitio on myds
selked, rehellinen, suora ja vapauttava kun taas tunne on luonteeltaan epamaarainen ja epaileva
seka painostava. Intuition, tunteen ja emootioiden erot ovat hankalasti maariteltavia. On vaikea
I0ytaa niille tarkkoja ilmaisuja. Sisainen kokemusmaailma on myos eri ihmisilla erilainen, ja voi
mya0s tuntua eri yksildissa eri tavalla. Siksi oman sisaisyyden havainnointi vaatii harjaantumista,

taitoa, aikaa ja viitselidisyytta. (2015, 57)

Intuition hyddyntadminen tybnohjauksessa

"Intuitive experiences are extremely meaningful to the person experiencing them."

- Asta Raami
Tybnohjauksessa intuitio voi olla kaytdssa asioiden ja ilmididen tutkimisen menetelméana. Se

edellyttédd luottamusta ja antautumista uuden synnyttadmiselle. T&llin tydtnohjaaja ja ohjattava

luovat yhdessa jotakin, mitéa kumpikaan ei pystyisi luomaan yksin. (Ruutu & Salmimies 2015, 139).
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Tama toteutuu myos luovuuden, esimerkiksi yhteisen musiikki kokemuksen kautta. Sama ihme on
lasna. Yhteinen tila ja sanaton yhteisymmarrys. Kyse on kohtaamisesta, syvasta yhteydesta ja
harmoniasta. Tata tilaa ei voi etukateen “tilata”, se ikdan kuin annetaan, se syntyy, kun kaksi
ihmisté kohta yhteisen asian aarelld, yhteisessé tilassa.

Tybnohjaajan kayttaessa intuitiotaan, han kytkeytyy omaan siséiseen viisauteensa ja kayttaa sita
rohkeasti. Olisiko niin, etta varmuutta intuitiosta ei voi saada, vaan taytyy luottaa “sisaiseen
aaneen” ja toimia sen mukaisesti? Ohjaaja osaa kayttaa analyyttista ajatteluaan intuition tukena

toimien ikdan kuin mallina ohjattavalleen. Ohjattava voi kytkeytyd omaan intuitioonsa tata kautta.

llmapiirin kautta voidaan intuitio my®s houkutella esiin. limapiirin tulee olla vapaa arkisen ajattelun
kahleista ja on annettava tila assosiaatiolle, tilaa pyorittaa erilaisia vaihtoehtoja. Tietoinen lasnaolo,
rauhoittuminen kyseiseen hetkeen, luopuminen suorituksesta ja ajatusten keskittaminen
kasiteltavaan asiaan auttaa kaiken sisaisen tiedon vastaanottamisessa. Itsensa kuuntelemisen
harjoitus auttaa ohjattavaa kytkeytyma&&n omaan intuitioonsa ja mahdollistaa tydnohjauksessa
kokonaisvaltaisemman ohjattavan asian kasittelyn. (Ruutu & Salmimies 2015, 139-140).
Tybnohjaaja voi auttaa asiakastaan esimerkiksi yksinkertaisen hengitysharjoituksen kautta
keskittymaan kasilla olevaan hetkeen. Silloin asiakas padsee omaan sisaiseen tilaansa, pysahtyy
hetkessa ja kyseiseen hetkeen. Intuitio voi siis toteutua yksinkertaisella tavalla

tydnohjaustilanteessa periaatteella: "tassa ja nyt.”

Tybnohjaaja voi hyddyntaa intuitiotaan siten, etté ottaa puheeksi hanesséa herdavat intuitiiviset
tuntemukset ja tarkistaa samalla ohjattavalta, onko naista talle hyotya, ja mitd mieltd han niista on.
(Ruutu & Salmimies 2015, 141). Itse olen hyddyntanyt intuitiivisia ajatuksia tydnohjaustilanteissa,
ja myos kertonut niistd avoimesti asiakkailleni. Mielestani avoimuus ja rehellisyys ovat toimineet

tilanteessa hyvin.

Intuition hyddyntaminen tyonohjaustilanteessa on haastavaa, silla se vaatii harjoitusta seka
kokemusta. Intuitio on itselleni kayttévoima, joka ilmenee sisdisena tiedostamisena ja varmuutena.
Intuition kaytto liittyy my6s luovuuden kayttdéon, silld rohkeus toimia toisin on mielestani molemmille

luonteenomaista.

Intuition kayttdminen vaatii luottamusta. Luottamus omaan itseen ja ennen kaikkea itsetuntemus
ovat sen kayttévoima. Intuitio siis tarjoaa tietoa, ja ihminen toimii tai on toimimatta taman pohjalta.
Tybnohjauksessa kun ei ole kyse minusta vaan asiakkaasta ja hanen tarpeistaan. Kuitenkin,

kysymys on my6s minusta ihmisend, persoonana, tydnohjaajana. Kaikki se, mité olen, on lasnéa
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tydnohjaustilanteessa, ja ne paattkset, joita teen, ohjautuvat kokemuksen, asiakkaan tarpeiden ja

— intuition — kautta.

Intuitio ei siis ole “taikatemppu”, vaan syvalta kumpuava voima, joka parhaimmillaan aikaansaa
hyvia asioita, kuten asiakkaan toimijuus, aktiivisuus ja elamanvoima. Intuitio toimii myos
tyonohjaajan itsensa hyvéksi, silld se tarjoaa tavan olla avoin uudelle. Mitd enemman ohjaaja oppii
kuulemaan ja kuuntelemaan itseansa, ja kasvamaan ihmisend, sitd enemman myos intuition &ani
tulee esille. Kysymys on pysahtymisestd, luottamuksesta ja rohkeudesta heittaytya, kyvysta olla

lasna.
Loytyyko intuitio tiedon, taidon ja tunteen keskidsta? Intuitio on luonnollinen osa psyykkista
toimintaamme, sita voi myds harjoittaa taitona ja se on yksiléllinen elamys, joka liittyy vahvasti

tunteisiin. Tata taustaa vasten uskoisin, etta intuitio on tiedon, taidon ja tunteen leikkauspisteessa.
(Kuvio 1.)

INTUITIO = tieto, taito, tunne

Tieto

INTUITIO i
Tunne Taito

S-T Saarinen (2016)

Kuvio 1. Intuitio = tieto, taito & tunne.

Tyonohjausprosessin ohjaamisen taidot

Tyobnohjaus voidaan kuvata prosessina, mutta sen yksityiskohdat, etenemistahti ja pituus voivat
ilmet& eri tavoin. Tybnohjaajan tehtdvana on tiedostaa tydnohjauksen prosessiluonne, ja hanen
vastuullaan on huolehtia siitd, ettd prosessi tapahtuu. Tyonohjaajan keskeisiin ydintaitoihin
kuuluvatkin tydnohjausprosessin ohjaamisen taidot. Prosessin ohjauksen keskitssé on
tybnohjaajan ydintaidot ja menetelmat, jotka yhdistyvat prosessin eri vaiheisiin (kuvio 2). (Ruutu &
Salmimies 2015, 69)
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1. Liittyminen

LY Prosessip o
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kaytantoon yhdistyvat

prosessin

osiin

4. Oivalluttava 3.
reflektointi ja Pysyvyysuskon

muutoksen ja motivaation
konkretisointi vahvistaminen

Tyénohjauksen perusta
Eettisyys, reflektio ja vuorovaikutustaidot, prosessinohjaustaidot,
myonteinen ja tutkiva asenne

Kuvio 2. Tyénohjausprosessin vaiheet (Ruutu & Salmimies 2015, 70)

Tyobnohjausprosessin vaiheet voidaan jaotella ajallisen jatkumon mukaan siten, kun niiden voidaan
katsoa painottuvan prosessin aloittamis- (vaihe 1), tydskentely- (vaiheet 2, 3, 4) ja
lopettamisvaiheissa (vaihe 5). Kaikkia prosessin ohjaamisen taitoja tarvitaan kuitenkin
todellisuudessa, ja niita tuleekin soveltaa joustavasti jokaisessa tydnohjausprosessin vaiheessa
tarpeen mukaan. TAma ei siis ole jaykka menetelmien ajallinen jatkumo, vaan tydnohjausprosessin
ohjaamistaitojen “tyOkaluvalikoima”, jota ohjaaja kayttda joustavasti ja samalla varmistaa prosessin
etenemisen. (Ruutu & Salmimies 2015, 69)

1. Liittyminen: luottamuksen rakentaminen, yhteistydsuhteen luominen, myotatunnon
osoittaminen, aktiivinen kuuntelu sek& lasnéoleva vuorovaikutus (heittdytyminen avoimeen

dialogiin). Ohjaajan luotava ilmapiiri, jossa keskinainen liittyminen mahdollistuu.

Luottamus on tyénohjausprosessin perusta. Se edellyttaa aitoa kohtaamista. Luottamuksen kautta
vapautuu myos tilaa spontaaniudelle ja herkkyydelle. Tyénohjaajan ja ohjattavan vélinen
tyoskentely mahdollistaa myds tunteiden k&sittelyn, ja varmistaa my6s sen, ettd tydnohjaus ei jaa

pelkastaan rationaaliselle tasolle tai asioiden pohdiskeluksi. Tunteiden saately ja niiden hallinta
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ovat edellytyksena sille, etté ohjaaja voi kasitella ohjattavansakin tunteita. (Ruutu & Salmimies
2015, 73, 79)

Tyonohjauksellinen vuorovaikutus ei ole aina helppoa. Siihen liittyy haasteita, joista tydnohjaajan
on oltava tietoinen. Ohjaaja voi itse puhua paljon, ja unohtaa kuuntelemisen, han voi myds kiirehtia
neuvomaan eika sieda hiljaisuutta eika epavarmuutta. Ohjaaja voi myos erehtya moralisoimaan,
ottamaan kantaa ja opettamaan. (Ruutu & Salmimies 2015, 71) Tunnistan itsessani myds naita
piirteita, ja alussa olikin haasteellista kuunnella asiakasta ja ymmartaa, ettd minun ei pida ratkaista
hanen asioitaan, vaan mahdollistaa muutos. Talla hetkella pidan tarkeimpana tydnohjaajan taitona

juuri kuuntelemisen taitoa.

Ruutu & Salmimies (2015, 72) tuovat esille aidon kohtaamisen ohjaajan ja ohjattavan valilla, joka
on toimivan vuorovaikutuksen edellytyksena. Aidossa kohtaamisessa tydnohjaaja on kontaktissa
itseensa ja omiin arvoihinsa ja han myds hyddyntaa intuitionsa ohjattavansa hyvéksi. Tamé on

mielestani hieno ajatus, ja tukee intuition merkitysta ohjaajan tydkaluna.

2. Tavoitteiden kirkastaminen: muutossuunnan visiointi (ohjaaja), tavoitteistamisen kyky,

fokusointi ja ohjattavan ydinkysymyksen kirkastaminen.

Muutoksen lahtokohtana valmentavassa tydskentelyssa on vision luominen siitd, milta
onnistuneesti [apiviety muutos nayttdd. Tyonohjauksessa ohjattavan tulisi luoda itselleen visio,
jossa hanen asettamansa tavoite on jo toteutunut. Tydnohjaajan yksi keskeisista tehtavista on

auttaa tama vision luomisessa. (Ruutu & Salmimies 2015, 93).

Tavoitteen maarittely tahtéaa kuvaukseen siitd, mihin tydnohjauksella pyritdén. Tavoite suuntaa
ohjattavan toimintaa ajattelun, tunnetydskentelyn ja konkreettisten toimien tasoilla hanen
pyrkiessaan myos kehittymaan tydnohjausprosessin aikana. (Ruutu & Salmimies 2015, 96 - 97).
Hyvalla tavoitteella on ominaisuuksia, joiden avulla voidaan tavoitella toimivaa lopputulosta.
Siegert & Taylor (2004) ovat kuvanneet hyvan tavoitteen ominaisuuksia kirjainyhdistelmalla
SMART:

S= hyva tavoite on tarkka (Specific)

M= hyva tavoite on mitattavissa (Measurable).

A= hyva tavoite on saavutettavissa oleva (Achievable).

R= hyva tavoite on ohjattavalle merkityksellinen (Relevant).

T= hyvan tavoitteen saavuttaminen voidaan aikatauluttaa (Timed).
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Tavoitteistaminen on tarkead, koska myonteisesti muotoiltuna tavoite ohjaa aivot luovaan tilaan,
jossa mahdollisuudet ja keinot nayttaytyvat parhaiten. Pelkk& asioiden kasittely ongelmien kautta ei
viela sisalla tietoa siitd, miten asiat voidaan saada kuntoon. (Ruutu & Salmimies 2015, 101; Kiiski-
Maki, 2015)

3. Pystyvyysuskon ja motivaation kasvattaminen: realistisen optimismin vaaliminen,
minapystyvyyden vahvistaminen, mahdollisuuksiin tarttuminen, myonteisen palautteen antaminen,

motivoiva vuorovaikutus.

Pystyvyysusko on ohjaustytssa vahvasti vaikuttava tekija. Mita paremmin ohjattava uskoo omiin
kykyihinsa onnistua, sitd motivoituneemmin han tydskentelee tavoitteidensa saavuttamiseksi.
Pystyvyysuskon kasvattaminen on suoraan yhteydessa ohjattavan toimijuuden vahvistumiseen.
(Ruutu & Salmimies 2015, 128).

4. Oivalluttaminen ja muutoksen konkretisointi: ndkékulmien laajentaminen, tunteiden

merkitys tybnohjausprosessissa, toimijuuden ja vastuullisuuden tukeminen.

Yksilo kerda, kasittelee ja jasentaa kokemukseen perustuvaa tietoa reflektion avulla.

Kyky itsereflektioon on henkildkohtaisen kehittymisen perusta. Tydnohjaajan ydintehtava on
oivalluttaa ohjattavaa loytamaan omat vaylansa ja ratkaisunsa tythaasteisiinsa. Kun yksilo oivaltaa
uutta, han innostuu ja sitoutuu myds asiaansa. Oivalluttamisprosessissa ohjaaja tarvitsee
herkkyytta, silla han ei voi kritisoida ohjattavansa prosessia. Kritiikki sammuttaa luovan tilan, joka
on edellytyksena oivalluksen syntymiselle. Hyvat oivalluttavat kysymykset aktivoivat yksilén
sisdisen prosessin, ja siksi mahdollisuuksia avaavat kysymykset ovat tyénohjaajan tarkeimpia
tyokaluja. Oivalluttavien kysymysten tulisi seurata ohjattavan ajatteluprosessia, ei tydnohjaajan
omaa agendaa. (Ruutu & Salmimies 2015, 130 - 131).

5. Prosessin yhteenveto ja opitun soveltaminen kaytanté6n: uuden ajattelun soveltaminen

kaytannon tyotilanteissa ja yhteenveto mita opittu ja sovittu.

Tyonohjausprosessilla on alku, tydskentelyvaihe ja loppu, niin kuin prosessilla yleensakin.
Tybnohjaajan tavoitteena on edistaa prosessia siten, etté ohjattava tyoskentelee tehokkaasti
tavoitteensa suuntaisesti. Tydnohjaaja osaa myds muuttaa toimintaansa, tai hidastaa prosessia,
jos asiakas tarvitsee lisdaikaa oivalluksen rakentamiselle tai uuden taidon opettelemiselle.
Tybnohjaajan tulee olla samaan aikaan seka asiakaslahtdinen etta tietoinen omasta vastuustaan
prosessin ohjaajana. Ohjaaja ohjaa prosessin yhtenaistamisté ja koontia. Siin& huomioidaan

ohjattavan ké&sitteleméat teemat osana laajempaa kokonaisuutta seka linkitetd&dn ne oppimiseen ja
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ammatilliseen kasvuun. Yhteen vetamisessa tarvitaan jaettu yhteinen kasitys siita, mika on ollut
tyobnohjauksen tavoite. (Ruutu & Salmimies 2015, 178-180)

Omissa ohjauksissani olen kiinnittdnyt huomiota ohjausprosessin alkuun. Olen pitanyt tarkeé&na
kirkastaa tyonohjauksen tavoitetta ja kaytannon toteutusta. Olemme kirjanneet asiat yhteiseen
sopimukseen, joka on selkeyttanyt toimintaa puolin ja toisin. On ollut myds tarkeaa, ettd ohjauksen
puolessa vélissa tarkistamme yhdessa alussa sovitut tavoitteet ja tarkennamme niitd tarvittaessa.
Olen my@s pitdnyt mielessa opintojen alussa kirjatun lauseen: “hyva ohjaaja on tyhma3, laiska ja

hidas.” Kysymys ei ole minusta ohjaajana vaan keskiossa on ohjattava ja hanen tarpeensa.

Vehvildainen (2014, 97) toteaa, ettéd ohjausvuorovaikutuksessa on tarkeata neuvotella, mitka ovat
paamaarat, mita tavoitteita asetetaan, millaisella tyonjaolla tydskennelldaén, kuka on vastuussa
mistakin ja mika rooli on kenelldkin seka mitd ty6tapoja ja resursseja kaytetaan. Han myds sanoo,
ettd ohjaajan ei pida olettaa mitaan. Tarkeimpina ohjaajan taitoina pidan kuuntelemisen seka

lasnaolon taitoja.

Vuorovaikutus tydnohjauksessa

"Omien voimavarojen esille saamisen ensimmdéinen askel on rohkeus unelmoida.”

- Pauli Juuti & Pontus Salmi

Tybnohjauksessa tavoitteena on ammatillinen kasvu, jossa keskeisena vélineena on
vuorovaikutuksellinen oppimisprosessi tydnohjaajan ja ohjattavan valilla. (Ruutu & Salmimies
2015, 16). Vehvilainen (2001,12) kuvaa vuorovaikutusta ohjausprosessissa: Ohjaus on tyota, jota
tehdaén paaasiassa keskustelemalla ja olemalla vuorovaikutuksessa, mutta se ei rakennu
pelkastaan keskustelun varaan. Ohjaus - kuten mika tahansa kasvattaminen tai auttaminen - vaatii
toteutuakseen vuorovaikutusta. Ohjaukselle asetetut tavoitteet eivat toteudu ilman kohtaamista,
jossa osapuolet tuovat esille nakemyksiaan ja kuulevat myos toistensa ajatuksia. Jos
molemminpuolista ymmarrysté ei synny, kommunikointi jaa pinnalliseksi ja koostuu molempien

osapuolien tulkinnoista. (Ruutu & Salmimies 2015, 79)

Tyobnohjaustilanteessa luodaan yhteinen tila ja se syntyy vuorovaikutuksessa. (Vehvildainen 2001,
12). Tallgin puhutaan hiljaisuuden tilasta, joka on ihmisten sanattomassa vuorovaikutuksessa
syntyvaa yhteytta. Sen voi tunnistaa tutkimalla itsedan ja suhdetta toiseen seka erityisesti tilaa,
joka syntyy oman itsen ja toisten valilla. (Heroja et al. 2014, 349). Tama yhteyden tilan luominen on

mielestani olennainen osa tydnohjausprosessia.
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Yhteinen tila syntyy hiljaisuudessa ja lasn&olossa. Sanaton vuorovaikutus vaatii luottamusta ja
kykya olla lasna. Siind on voimakkaasti lasnd myos kehollisuus, koska sanoja ei ole. Ohjaaja on
ohjattavaa varten, ihmisena ihmiselle, paljaana, ihmeen &aarella. Hiljaisuuden tilassa rakennetaan
ja syvennetdan myds yhteista luottamusta. Lasn&olo mielletd&n usein mielen tilana, mutta se
nakyy myos kehon asennoissa ja rauhoittumisena. Kehollinen lasnaolo ndkyy ohjaajan kykyna
myotailla ohjattavan non-verbaliikkaa niin, etté ilmeet, eleet ja kehon asennot ovat sopusoinnussa

asiakkaan kanssa. (Ruutu & Salmimies 2015, 87)

Lasndolevassa vuorovaikutuksessa ohjaaja kohtelee ohjattavaa arvostavasti ja tdmén ideoita
voidaan hyodyntaa tyénohjausprosessin eri vaiheissa. Se mahdollistaa my6s ohjattavan
ainutlaatuisuuden ja kyvykkyyden hyddyntamisen asetetun tavoitteen suhteen. Lasnaolevassa
vuorovaikutuksessa luodaan uusia, eteenpain vievia oivalluksia. Lopputulosta ei voida etukateen
tietdd. (Ruutu & Salmimies 2015, 89)

Vuorovaikutuksessa syntyy myds yhteinen luova leikillisyyden tila, jossa aikuiselle muodostuu
leikkiin heittaytymisen kautta mahdollisuus olla keskenerainen. Olennaista on, etta leikki on
yhdessa luotu vapaa tila, jonka tyénohjauksessa nékisin juuri yhteisen tilan syntymisena. Se on
ikaan kuin yhteisen maailman rakentamista ja taman maailman ehdoilla toimimista, jossa ohjaaja ja
ohjattava toimivat. (Lonka 2014, 115)

Dialogin synnyttdminen tydnohjauksessa ohjattavan persoonallisen minén ja ammatillisen minan
valilla on tarke&a. Dialogisuuden ohella myds reflektiivisydella on suuri merkitys ohjauksessa
(Ranne et al. 2015, 37). Miten tallainen dialogi on mahdollista? Termi “lasna vuorovaikutuksessa”
(Ruutu & Salmimies 2015, 88) kuvaa mielesténi hyvin toimivaa dialogia, vuorovaikutusta.
Lasndolevalla vuorovaikutuksella tarkoitetaan kykya keskittaa koko yksilén huomio kasilla olevaan
tilanteeseen. Siind korostuvat avoin spontaanius, joustavuus ja utelias ei-tietamisen tila. Kun olen
ohjaustilanteessa uskaltanut olla “ei-tietdmisen” tilassa, olen samalla antanut ohjattavalle tilaa.
Né&in hanelle on avautunut mahdollisuus tarkentaa omaa nakokulmaa ja ndhda vaihtoehtoisia

tapoja edeta. Olisiko tallaisessa lasna olevassa tilassa mahdollisuus myos intuition ilmenemiselle?

Avoin ja luottamuksellinen vuorovaikutussuhde on tyénohjauksessa onnistumisen edellytys, ja
puolestaan onnistuneen vuorovaikutussuhteen edellytys on tydnohjaajan kyky heittaytyd olemaan
l&asna ohjaustilanteessa. Lasné&olossa toteutuu utelias asenne ja hetkessa olemisen taito. Ohjaajan
keskeisina lasnéolon taitoja on tulla tietoiseksi omista tunne- ja ajatusprosesseistaan. Saannollinen
tietoisen lasnaolon muodollinen harjoittaminen auttaa ohjaajaa olemaan kontaktissa mielensa ja

kehonsa kanssa. Liséksi se auttaa myds olemaan tietoinen itsestédan ja omista rajoittavista
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uskomuksistaan tai tunteistaan. Tietoisuustaidot ovat keskeisia tydnohjaajan metatataitoja, jotka

mahdollistavat lasna olevan vuorovaikutuksen perustan. (Ruutu & Salmimies 2015, 89, 91)

Luovuus tydnohjausprosessissa

“Uskon, etté viime kédesséa kaikki suuri ldhtee aina luovuudesta. Eri tavalla tekeminen on kaiken

kehityksen ydin. Jos ihminen tekee kaiken aina samalla tavalla kuin ennenkin, mikdéan ei muutu.’

- Saku Tuominen

llo ja luovuus kulkevat k&si kadessa. Ne tarvitsevat toinen toisiaan. Luovaan prosessiin kuuluu
kuitenkin myos tuskaa, mutta luovaa ajattelua ja toimintaa edistavat ilo, innostus ja nauru
(Launonen 2014, 25). Luovuus sisaltaa eri tutkijoiden mukaan nelja paapiirretta:
mielikuvituksellinen ajattelu tai kayttaytyminen, ajatella tai toimia toisin. Toinen piirre liittyy tdman
aktiviteetin tarkoituksellisuuteen, joka tahtaa tavoitteen saavuttamiseen. Kolmantena on jonkin
uuden prosessin aikaansaaminen ja neljantena tavoitteen kannalta arvokas ja merkityksellinen
toiminta. Hyvan tuotteen tai palvelun aikaansaamiseksi mielikuvituksellisuus, uutuus,
tavoitteellisuus ja merkityksellisyys ovat kaikki keskeista piirteita (Makirintala 2011). Luovuus on
tavoitteellista, uutta luovaa toimintaa, ei padmaaratonta touhuilua, kuten joskus olen kuullut

sanottavan.

Tyonohjausprosessin nakdkulmasta ohjauksen tuleekin mahdollistaa uudenlaisia
ajatusrakennelmia ja tapoja toimia toisin. Tarkoituksellisuus toteutuu asiakkaan
tavoitteen/tavoitteiden saavuttamiseen tydnohjauksen avulla. Hyva ja arvokas toiminta toteutuu
yksilon arjessa esimerkiksi uusina oivalluksina ja toisin tekemisena. Tama voi parhaimmillaan

toteutua seka yksilon henkilokohtaisessa- etta tydelamassa.

Loppusoitto

Intuition tarkastelu avasi itselleni uudenlaisen nakdkulman tydnohjausprosessiin ohjaajana. Intuitio
on luonnollinen osa ihmisen persoonallisuutta, se auttaa nopeaan paatoksentekoon ja omien
uskomusten laajentamiseen. Intuitio myos toimii asioiden ja ilmididen tutkimisen menetelmana
(esim. keskittyminen hetkeen). Naiden tutkijoiden ndkemysten valossa itselleni heréasi ajatus

intuitiosta tiedon, taidon & tunteen keskidssa.

Tybnohjaajana intutition kayttd informaation vaylana oli myos kiinnostava 16ydos. HAammastysta

herétti se, kuinka vahan intuitiota hydédynnetaan tydnohjauksessa. Itselleni sain rohkaisua kayttaa
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intuitiota, silla se vaatii harjoitusta seka kokemusta. Tarkeéta on haastaa itsensa ohjaajana
jatkuvasti. Intuition kaytto periaatteella: "tassa ja nyt” on yksinkertaista ja helppoa. Intuition kaytt6a
ei pida myoskaan miettia liikaa, vaan luottaa omaan siséiseen viisauteensa. Toisaalta on hyva
pitd& mielessa, etta intuitio ei ole itsestaanselvyys, ja se voi myds viedd harhaan. Tassé haastetta
sen kayttoon.

Tybnohjausprosessi avautui minulle tdman kirjoituksen avulla uudella tavalla, ja oma osuuteni
prosessin kaikissa vaiheissa tarkentui. Asiakkaan tarinat tulevat nakyviksi tydnohjausprosessissa
jossa tybnohjaaja tukee prosessin tapahtumista erilaisin menetelmin.

Prosessin alkuvaiheessa luottamuksen seké vuorovaikutuksen syntyminen ovat tarkeita asioita
tydnohjauksen onnistumisen kannalta. Tilan antaminen, yhteisen tilan syntyminen ja
kuunteleminen ovat olennaisia asioita tyénohjauksen onnistumisen kannalta. Kysymys on lopulta

“ihmeesta”, joka syntyy dialogissa kahden ihmisen valille tai myds ryhman jasenten vdlille.

Luovuus ja sen esille tuleminen poikkeavalla tavalla erilaisissa tilanteissa on suunta, jota kohti
haluan kulkea. “License to act differently”, se on mielestani luovuuden edellytys, myés
tydnohjaustilanteessa. Eija Makirintalan ajatukset luovuuden kaytosta yritysten toiminnassa
rohkaisivat etsiméaéan uudenlaista suuntaa. Haluan myos kayttaa luovuutta ja luovia menetelmia

seka erilaisia toimintatapoja eri toimintaymparistoihin.

Intuitiota kohti, sita edelleen tutkien ja siihen luottaen. Matka on alkanut!

*Jos vain istut ja tarkkailet mieltdsi, ndet kuinka levoton se on. Jos yritat rauhoittaa sitd, se vain
pahentaa asioita, mutta ajan mittaan tarkkaillessasi sita, mielesi rauhoittuu, ja l16ytyy tilaa kuulla
sen hienovaraisempia aania. Silloin intuitiosi alkaa kukoistaa ja alat nahdéa asiat selvemmin ja olet
lAsnd enemman. Mielesi vain hidastuu, ja ndet valtavat lakeudet hetkessa. Naet niin paljon

enemmaén kuin pystyit aikaisemmin ndkemé&én.”

- Steve Jobs
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5. Kyné ohjattavalle — kokemuksia tyoskentelytavasta seka
tyoskentelytavan mahdollisuuksista ja vaikutuksista ohjaajan
nakokulmasta

Tuija Salmikannas

Ajatus Kyna ohjattavalle -tydskentelytavasta nousi esiin omien pohdintojeni seurauksena. Se nousi
myo6s omasta halustani ratkaisukeskeisena tydnohjaajana miettia, miten voisin systemaattisella
tavalla tukea ohjattavan toimijuutta. Alkuperdinen, menetelmana syntynyt ajatus kuitenkin kasvoi
artikkelin kuvaaman kokonaisprosessin aikana: yksittaisesta menetelmasta kasvoi tydskentelytapa.
Tama artikkeli kuvaa, mitkd ovat ne ensimmaiset, kolmen ohjaajan nékdkulmasta tehdyt
oivallukset, jotka pohjautuvat tdman konseptoidun Kyna ohjattavalle -tyoskentelytavan
tahanastisiin kayttokertoihin.

Johdanto

Suomen tydnohjaajat ry:n verkkosivuilla kuvataan tyénohjausta nain: "Tyonohjaus on oman tyon
tutkimista, arviointia ja kehittdmista, joka tapahtuu koulutetun tyénohjaajan avulla. Se on tyéhon,
tydyhteisddn ja omaan tyorooliin liittyvien kysymysten, kokemusten ja tunteiden yhdessa
tulkitsemista ja jasentamista. Tyénohjauksessa ohjattava pohtii suhdettaan tyéhénsa. Ohjaaja ja
mahdolliset muut osallistujat auttavat ohjattavaa ndkemaan itsensa ja tyonsa entista tarkemmin ja

selvemmin. Tydnohjaus on vuorovaikutusta [...]". (http://www.suomentyonohjaajat.fi/tyonohjaus/)

Myos tasta maaritelmasta kay hyvin ilmi ohjattavan oma keskeinen rooli tydnohjauksessa:
koulutetun tyénohjaajan rooli on auttaa, mutta jotta ohjaussuhteen aikana syntyneet ohjattavan
omat oivallukset nakyvat muutoksina hanen tydssaan, ohjattavan aktiivisuus niin ohjausistunnon
aikana kuin opitun viemisessa omaan tyohon tydpaikalla on avainasemassa.

Ohjattavan oman aktiivisuuden seké toimijuuden tukeminen on ollut minulle aina
ratkaisukeskeisena tydnohjaajana keskeista. Toimijuuden vahvistuessa ohjattava oppii aktiivisesti
ohjaamaan omaa toimintaansa, ja samalla kun oivalluksia ja ratkaisuja syntyy, syntyy tai vahvistuu
tunne siita, etté tilanteisiin tai tydpaivasta toiseen ei vain ajauduta. Alhanen et al. tuovat
teoksessaan Tydnohjauksen késikirja toimjuuden tarkeyden esiin nykyisen tydelaman
nakokulmasta mainitessaan, ettd se on yksi edellytys tyontekij6iltd tAnd paivana yleisesti odotetulle
itseohjautuvuudelle. (Alhanen et al. 2011, 32)
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Pysahdyinkin selvéasti erdéssa vaiheessa ja kysyin itselténi, mité eri mahdollisuuksia minulla on
tyonohjaajana tukea ohjauksen kannalta keskeista ohjattavan toimijuutta? Enta mita viela? Naista
pohdinnoista nousi ajatus mahdollisuudesta systemaattisella tavalla eri ohjausten aikana vahvistaa
ohjattavan toimijuutta. Syntyi ajatus Kyna ohjattavalle

- menetelmasta. Siin& painottuu ohjattavan osallisuus oman tyon tutkimiseen, arviointiin ja

kehittdmiseen konkreettisella tavalla.

On tarkeaa tuoda tassa vaiheessa esiin mygs se, ettd oman pysahtymiseni seurauksena syntynyt
alkuperainen ajatus kuitenkin muuttui ja kehittyi edelleen ohjausistuntojen aikana kerattyjen
kokemusten ja niiden perusteella suoritettujen pohdintojen kokonaisprosessin aikana. Prosessin
aikana l6ytyneet mahdollisuudet ja vaikutukset osoittivat sen, etta yksittdisen Kyna ohjattavalle -
menetelman sijaan on tarkoituksenmukaista puhua jostain suuremmasta. Puhunkin tassa
artikkelissa menetelman sijaan Kyna ohjattavalle -tydskentelytavasta seka siita, mitka ovat
ensimmaiset ohjaajan nakdkulmasta tehdyt oivallukset konseptoidun tydskentelytavan

tdhanastisten kayttbkertojen perusteella.

Kuvaan artikkelissani kokemuksia Kyna ohjattavalle -tydskentelytavasta seka tytskentelytavan
mahdollisuuksista ja vaikutuksista ohjaajan nakokulmasta. Vaikka tydskentelykertoja on takana
ennen artikkeliani vasta pieni maara, haluan tassa artikkelissa jakaa ensimmaiset ohjaajan

nakokulmasta tehdyt oivallukset tdhanastisten kertojen perusteella.

Kaikki tydskentelykerrat ovat peraisin yksilotyénohjauksista, ja yksilotyonohjaus on nakékulmana
my0s tassa kirjoituksessa. Kaytan artikkelissani yleisia ohjaajuuteen liittyvia termeja, kuten
esimerkiksi ohjaaja, ohjattava tai ohjausistunto. Taman artikkelin viitekehyksena on
ratkaisukeskeinen tydnohjaus, jonka itse maarittelen laajasti, ohjaajan tavoitteesta riippuen,

kattamaan my0s asioita coachingin viitekehyksesta.

Ensin on syyta kuvata tydskentelytapa seka se, miten kokemuksia tyéskentelytavasta kerattiin.
Tydskentelytavan kuvaus

Kyna ohjattavalle -tydskentelytavassa, sen sijaan, ettd ohjaaja mahdollisesti itse havainnollistaa
paperille tai flappipaperille ohjausdialogin aikana kasiteltya asiaa, kyna annetaan ohjattavalle

havainnollistamista varten. Ohjattavan aktiivisuus kokonaistuotoksen syntymisessa (myos

mahdollisissa asioiden nimeémisessa) on merkittavassa roolissa.
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Havainnollistaminen on taman tyéskentelytavan kohdalla maaritelty vapaasti sisaltaméaan
piirtamisen, kirjoittamisen, numeroimisen tai kaikki edelléa mainitut asiat. Ohjattavalle annetaan
mahdollisuus itse paattad, mitd havainnollistaminen hanelle merkitsee.

Tyb6skentelytapaa voi hyddyntda ohjausistunnon aikana kahdella vaihtoehtoisella tavalla (taulukko
1).

Vaihtoehto 1. | Ohjattavalle annetaan kyna ja paperi/flappipaperi ohjausistunnon alussa.
Hanelle kerrotaan, etta hén voi missa vaiheessa tahansa kuvata,
hahmotella paperille/flappipaperille keskusteltavaa asiaa tai omaa
pohdintaansa siihen liittyen. Hanelle kerrotaan myos, etta tama
havainnollistaminen voi auttaa vastaamista sanojen lisaksi. Lisaksi
voidaan viitata mahdolliseen ohjaajan omaan havainnollistamiseen
aikaisemmilla istunnoilla, jotta ohjattava ymmartaa paremmin, mista
havainnollistamisessa on kyse: "Esimerkiksi ympyroin, nelidin, nuolin tms.

Eli ei tarvitse olla hyva piirtaja”.

Vaihtoehto 2: | Paapiirteittain kuten edelld, mutta ohjattavalle annetaan kyna ja
paperi/flappipaperi jossain vaiheessa ohjausistuntoa, jolloin ohjaaja arvioi
havainnollistamisesta olevan hyotya dialogin kohteena olevan asian,
ongelman tai ilmion kasittelyssa (vrt. ohjaajan paatos tietyn
tydskentelytavan, menetelman tai tyokalun kaytésta yleensa ohjauksen
aikana).

Taulukko 1. Kyna ohjattavalle -tydskentelytavan vaihtoehtoiset soveltamismahdollisuudet.

Kokemusten keraaminen

Artikkelini perustuu kolmen (3) eri ohjaajan kokemuksiin ja pohdintoihin tytskentelytavan
kayttamisesta. Tydskentelytapaa kaytettiin yksildtydnohjauksissa yhteensa kahdeksan (8) kertaa
seuraavasti: ensimmainen ohjaaja nelja (4) seka toinen ja kolmas ohjaaja kumpikin kaksi (2)
kertaa. Ohjeistus etukateen (taulukko 1) sekéa reflektoivat kysymykset jokaisen tydskentelykerran

jalkeen (kuvio 1) olivat kaikille ohjaajille samat.

Kokemusten keraamisvaiheeseen liittyen on tarpeen muistuttaa siitd, etta viela tasséa vaiheessa
Kyna ohjattavalle -tydskentelytavasta puhuttiin menetelmana. Taman johdosta my@s seuraavassa

kuvatuissa, ohjaajien pohtimissa kysymyksissa on mukana termi menetelma.
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1.
Kuvaa lyhyesti istunnon

kulku, jossa kaytit - ! 3 ! 4 F 5 I
menetelmaa — esim: I, Mita menetelma foi I\ e e ae A e it e
menetelmaa — Esim. | N g " [, Mika on tarkeaa ™, Millgin suosittelisit \ Alotko itse kayttaa 6.
IKyna]a .[’hle.'.iws h?"? v O?:J.Iﬂ:rr:,n °°:ili:",:a'| /| kertoa | /" menetelman | /\ menetoimas | y />Vapaateksﬁkentté
alussa vai myohemmin? : ohjeistuksessa? kayttna? tulevaisuudessa?

Miten hyddynsitte
ohjattavan tuotosta
Jatkoistunnon aikana?

Kuvio 1. Kyna ohjattavalle -tydskentelykerran jalkeen pohditut reflektoivat kysymykset.

Taman lisaksi kaikki ohjaajat pohtivat noin kaksi (2) kuukautta tydskentelykertojen jalkeen kahta
uutta reflektoivaa kysymysta (kuvio 2).

1. 2.

Mita menetelma toi ! Nitka olivat
sinulle ehjaajana ko. . menetelman kaytosta
chjauksen aikana? / seuranneet omat
oppimiskekemuksesi
ohjaajana?

Kuvio 2. Kaksi kuukautta Kynéa ohjattavalle —tytskentelykertojen jalkeen pohditut reflektoivat kysymykset.

Kokemuksiin liittyvat oivallukset

Tybtskentelytapaa kayttaneiden ohjaajien pohdinnoista nousseet oivallukset on ryhmitelty kahteen
osaan: ohjaukseen liittyviin oivalluksiin sek& ohjaajuuteen liittyviin oivalluksiin.

Ohjaukseen liittyvat oivallukset ovat: nakyvaksi tekeminen; fokus; kieli; monikanavaisuus;
helppous, luonteva osa dialogia.

Makyvaksi Fokus
tekeminen
Kaeli
Helppous,
luonteva osa
dislogia .
Monikana-
vaisuus

Kuvio 3. Ohjaukseen liittyvét oivallukset.
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Ohjaajuuteen liittyvat oivallukset ovat: "Paastaminen irti omista valmiista tavoista jasentaa asia

mielessaan”; "Mukautuminen ohjattavan hahmotukseen”; Ota vastaan se, mita ohjattava sinulle

tuo.

"Paastaminen irti _
omista valmiista ﬂ;k_;]“m“ MILET
tavoista jasentaa e ey M

agiaa mielessaan”

Ota vastaan se, mita
ohjattava sinulle tuo®
— Milton H. Erickson

*Mukaillen yht& Ericksonin térkeimmisté perussaannoista

inhimillisten ongelmien ratkaisemisessa (Mattila 2011, 185).

Kuvio 4. Ohjaajuuteen liittyvat oivallukset.

Ohjaukseen liittyvat oivallukset: Nakyvaksi tekeminen

Tama teema nousi ohjaukseen liittyvista kokemuksista selvimmin esiin. Tydskentelytapa auttoi
tuomaan asioita esiin, nakyvaksi ja samalla myds jaetuksi ohjausistunnon aikana. Nakyvaksi

koettiin tulevan myds jotain, joka mahdollisesti olisi muuten jaényt piiloon:

”[...] toi kuitenkin jotain nakyvaksi ja jaetuksi jota ei olisi muuten todennakoisesti tullut esiin.’
"[tydskentelytavan ansiosta ohjaajalle syntyi oivallus siita, ettd] se tydn osa-alue, joka oli

haastavin, ei muodosta suurinta osaa kokonaistyttehtavista. Eli [tydskentelytapa] toi uusia

asioita.”

Ohjaaja usein "kuulee” ohjattavan puheesta muutakin, kuin mitd ohjattava sanoillaan kertoo. Tassa
suhteessa tyoskentelytapa ja havainnollistetun tuotoksen tarkastelu yhdessa ohjauksen aikana
toivat asioita niin sanotusti reunoilta keskelle eli katveesta ohjattavan tarkkaavaisuuden piiriin.

Alhanen et al. (2011, 39) puhuvat juuri kyseisesta tarkkaavaisuuden keskuksesta ja reunoista.

Jalkimmainen edelld kuvatuista suorista lainauksista ohjaajan pohdinnasta kuvaa eraan ongelman
I0ytymista tydskentelytavan ansiosta. Ratkaisukeskeisen asiakastyon ydin on asiakaskeskeisyys;

asiakasty0 on myos vuorovaikutuksellista, tulevaisuusorientoitunutta, voimavaroihin perustuvaa ja
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tavoitteellista (European Brief Therapy Association, EBTA:n madritelma ratkaisukeskeisen
asiakastyon ulottuvuuksista artikkelissa Sundman 2012). Vaikka suunta on kohti tulevaisuutta ja
ratkaisuiden 16ytymistad, ongelman nékyvéksi tekeminen on tarkeéa vaihe myos ongelman
tiedostamisen ja pohdinnan kannalta. Ilman ongelman tiedostamista ei ole mydskaan mahdollista
pohtia siihen ratkaisuita.

Runco & Dow:n (1999, teoksessa Mattila 2011, 134 - 135) nakemys ongelmanratkaisutaidosta
kasittelee samaa tematiikkaa. Heidan mukaansa "tarkea osa ongelmanratkaisutaitoa on ‘'ongelman
Idytaminen’.” He tuovat myds esiin ongelman olemassaolon tunnistamisen ja ongelman maarittelyn
tarkeyden ennen kuin ongelman ratkaiseminen on mahdollista. Runco & Dow nostavat
nakoékulman vaihtamisen tarkeaan osaan ongelman maarittelytydsséa seka tuovat esiin sen, etta

ongelman uudelleenméarittely voi myds helpottaa ongelman ratkaisemista.

Ohjaajalla on ohjauksen aikana mahdollisuus auttaa ohjattavaa l6ytamaéan (ja tiedostamaan)
ongelma eli saattamaan se ohjattavan tarkkaavaisuuden piiriin. Ongelman nékyvéaksi tekemisen
jalkeen ohjattavaa on mahdollista auttaa ndkemaan ongelma uudesta ndkdkulmasta ja taméan
seurauksena maarittelemaan ongelma uudelleen. Kyné ohjattavalle -tydskentelytavan
perusperiaatteiden mukaan (ks. tydskentelytavan kuvaus) ohjattava on itse aktiivinen asioiden
nimeamisessa. Ongelman maarittely yleensa ja/tai sen uudelleenmaéarittely voidaankin nahda
yhdeksi selvaksi ohjattavakeskeiseksi vaiheeksi tydskentelytapaan liittyvassa, ohjaajan ja
ohjattavan véalisessé dialogissa.

Néakyvéaksi tekemisen, mahdollisen uudelleenmaarittelyn ja tietoisuuden jalkeen ohjattavan on
myds mahdollista I0ytaa positiivinen (tai ainakin positiivisempi/neutraali) tulkinta tapahtumista.
Liséksi se, mihin suuntaamme huomion, ratkaisukeskeisen ajattelutavan mukaan kasvaa. Nain
ollen neutraalinkin tulkinnan jalkeen lopputulos on todennékgéisesti positiivisvoittoinen. (Rasanen
2014).

Ohjaukseen liittyvat oivallukset: Fokus

Toinen esiin noussut ohjaukseen liittyva teema on fokus.

"[ohjattava on] erittdin kova puhumaan: selva rytminen muutos istuntoon [tydskentelytavan]
ansiosta. [Ohjattava] Mietti huolella kuvaan valitsemansa avainsanat, jotka olivat hyvia,
oivalluttavia kiteytyksia myos hanelle itselleen.”

Yksi tydskentelytapaa kayttanyt ohjaaja suosittelisi tydskentelytapaa tilanteessa, jossa

”[---] ohjattava selittaa jotain hyvin abstraktia ja kauan.”

90



Kyna ohjattavalle -tydskentelytapa koettiin auttavan ohjattavaa fokusoimaan pohdintaansa, ja
samalla myo6s ohjausdialogi fokusoitui. Kyseinen suora lainaus kuvaa fokusoinnin etua tilanteessa,
jossa ohjattavan puhe on runsasta. Toisinaan ohjattava saattaa pohdinnoissaan tai vastauksissaan
ohjaajan kysymyksiin poiketa puheena olleesta asiasta, ja puhe saattaa muistuttaa enemman
hanen omien ajatustensa artikulointia kuin hdnen oman pohdintansa harkittua muotoilua
vastauksena. Tydskentelytapa voi tdssa tilanteessa auttaa ohjattavaa keskittdmaan huomionsa
yhteen asiaan kerrallaan: ohjaaja voi esimerkiksi pyytaé ohjattavaa hahmottelemaan tavoitteen
kannalta oleellista asiaa paperille tai flappipaperille. Tamén vaiheen jélkeen dialogi jatkuu paperilla
tai flappipaperilla nékyvaan tuotokseen liittyen. Tuotos voi vastaavasti tdydentya ja muokkaantua

jatkodialogin aikana. Ohjattavan oma tuotos kuitenkin sailyy fokuksessa.

Riippuen havainnollistetusta asiasta, tuotos voi my6s kulkea istunnoissa mukana pitkin
ohjausprosessia. Lisaksi ohjattavalla on mahdollisuus palata tuotokseen itsenaisesti istuntojen
ulkopuolella ja hyddyntaa sita itselleen tarkoituksenmukaisimmalla tavalla. Tuotos on ohjattavan ja

sen vuoksi mielestani vain ohjattava voi paattaa, milloin tuotos on "valmis”.

Ohjaukseen liittyvat oivallukset: Kieli

Kolmas esiin noussut ohjaukseen liittyva teema on Kieli.

“Pyysin nimeamaan asiat piirroksessa sellaisilla kasitteilla, jotka ohjattava itse ymmartaa

parhaiten.”

Ohjattavan kieli luo omistajuutta — vaihtoehtoiset kasitteet avaavat uuden nakékulman. Kyna
ohjattavalle -tydskentelytapa perustuu ohjattavan aktiivisuuteen, mika pitaa sisalladn myos
ohjattavan aktiivisuuden asioiden nimeamisessa. Kaytetty kieli, valitut termit ja kiteytykset saattavat
hyvinkin tuoda jo itsessaan ohjausdialogiin uutta. Rasanen (2014) puhuu kielesta ohjausistunnon
aikana ja suosittelee kielen sailyttamista mahdollisimman yksinkertaisena. Han suosittelee
ohjaajan asiantuntijasanojen korvaamista valmennettavan [ohjattavan] sanoilla. Lisaksi Rasanen
muistuttaa sanojen henkilékohtaisuudesta, joka ilmenee tavassa, jolla jokainen ihminen kayttaa ja

ymmartaa sanoja.

Kyna ohjattavalle -tydskentelytapa pitaa jo lahtdkohtaisesti sisalladn Rasasen mainitseman
suosituksen kayttdd ohjattavan omia sanoja, silla sanat tuotokseen syntyvat ohjattavasta — ja
hanen kynanjaljestdén. Ohjausistunto on kuitenkin dialogista, ja ohjaajalla on mahdollisuus

vahvistaa ohjattavan kayttamien sanojen painoarvoa mukauttamalla omat sanavalintansa
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ohjattavan "esittelemaan kieleen”. Samalla ohjaaja vahvistaa ohjattavan omistajuutta dialogin
kohteena olevaan asiaan. Fokus séilyy néin ollen myo6s kaytetyn kielen suhteen ohjattavassa, eika

suuntaudu ohjaajaan ja hanen ammattitermeihinsa.

On kuitenkin tarked muistaa, ettd samalla kun ohjaaja ottaa vastaan ohjattavan kayttaméat sanat,
hanen on tarke&é varmistua siita, ettd han ymmartaa sanojen merkityksen riittdvan samalla tavalla

kuin ohjattava ne ymmartaa. Tarvittaessa ohjaaja esittaa varmistavia kysymyksia.

Toinen merkityksellinen nakdkulma ohjauksen aikana kéaytettya kieltd pohdittaessa on tuoda esiin
se, etta "sanoilla, sanoo Sokrates, on voima paljastaa, mutta myos katkea...” (Hoy 1982, 1,
teoksessa Mattila 2011, 70). My6s kyna ohjattavalle -tytskentelytavan kohdalla ohjaajan
ammattitaito korostuu tavassa, jolla han tarvittaessa auttaa ohjattavaa pohtimaan myds niita
tavoitteen kannalta tarkeitd puolia omassa tydssaan, joita ohjattava ei ole aktiivisesti tiedostanut.
Ohjattava saattaa esimerkiksi puhua avotoimistosta johdonmukaisesti keskittymista hairitsevana
tydskentely-ympaéristona. Ohjaaja voi tassa tilanteessa auttaa ohjattavaa pohtimaan, mita
mahdollisuuksia hanelld itsellaan on vaikuttaa asiaan eli siihen, etta han ei miella tytskentely-
ymparistda yksinomaan keskittymista hairitsevana ymparisténa. Asian tarkastelu uudelta kannalta
saattaa auttaa ohjattavaa l6ytamaan muutoksia, joita h&n voi suoraan itse toteuttaa ja samalla
vahentaa omalle tyélle aiheutuvaa hairiéta. Esiin voi nousta esimerkiksi idea oman tyon
uudentyyppisesta suunnittelusta. Ohjattava voi esimerkiksi jatkossa sijoittaa pidempiaikaista
keskittymista edellyttavat tydtehtavat tyopaivan rauhallisimpaan hetkeen.

Ohjaaja voi myos harkitusti kayttaa yksinkertaistettua kieltd helpottamaan ohjattavan
tarkkaavaisuuden laajentumista ja/tai uuden nakokulman I6ytymista, kun ohjattava pohtii, tutkii,
arvioi tai kehittdd omaa tyotaén tai jotain sen osa-aluetta. Jo Epiktetos (Mattila 2011, 40) on
todennut, ettd ”[...] tapa — ne sanat — jolla kuvaamme edessdmme olevaa tilannetta, vaikuttaa
suuresti reaktioihimme”. Myds Rasanen (2014) korostaa sita, etta pienikin muutos positiivisempaan
suuntaan sanavalinnoissa ja rajaavissa puhetavoissa voi olla merkityksellinen. Tasta eraana
esimerkkina toimii edellisessa kappaleessa kuvattu tapa, jolla ohjaaja voi auttaa ohjattavaa
huomaamaan hanen omat mahdollisuutensa vaikuttaa ty6paikan hairiéihin. Yhtend seurauksena
tasta voi hyvinkin olla myos se, ettéa ohjattava ei enaa yksinomaan puhu ty6paikastaan jatkossa

hairitsevana tydskentely-ymparistona.

Ohjaukseen liittyvat oivallukset: Monikanavaisuus

Neljas esiin noussut ohjaukseen liittyva teema on monikanavaisuus.
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”[...] jAntevaitti jollain tapaa tilannetta, kun siihen liittyi "siityma" kielesta toiseen eli

verbaalisesta pohdinnasta’kommunikaatiosta piirtdmalla tapahtuvaan.”

Ohjaaja pohtii ja tekee valintoja kayttdmistaan tydskentelytavoista perustuen ohjauksen
tavoitteisiin, mutta myds suunnitellessaan ja pohtiessaan ohjausta kokonaisuutena. Tassa ohjaaja
hyodyntaa ammattitaitonsa lisdksi aikaisempia ohjauskokemuksiaan yleensa seka, jos kyseessa ei
ole meneillaan olevan ohjausprosessin ensimmainen istunto, myés suuressa maarin edellisten
istuntojen aikana kertynyttd ymmarrysta ja kokemusta. Takana voi olla tydskentelytapojen kannalta
onnistuneita, mutta myés vdhemman onnistuneita kokemuksia. Jotkut tytskentelytavat ovat myds
saattaneet tuntua tavoitteen, vuorovaikutuksen ja ohjattavan kannalta toimivammilta kuin toiset.
Liséksi on mahdollista, ettd ohjaaja — joko tietoisesti tai tiedostamattaan — kayttaa paaasiassa vain
tiettyja tydskentelytapoja, joiden han on todennut toimivan hyvin, vaikka hénella olisikin tietoa ja

osaamista myds muiden tydskentelytapojen kaytosta.

Ammattitaitoinen ohjaaja valitsee aina tydskentelytavat harkiten. On hyva muistaa tassakin
suhteessa se tosiasia, etté ihmiset ovat erilaisia ja etta ohjauksessa kyse on ohjattavasta ja hanen
tavoitteestaan. Nain ollen on tarkeaa pohtia tydskentelytapaa myds silta kannalta, ettéd ohjaajalla
on joustavuutta tarjota ohjattavalle eri kanavia jasentaa ja pohtia omaan tyéhoénsa liittyvia

kysymyksia.

Esimerkiksi puhuminen ei ole kaikille se luontevin vuorovaikutuksen muoto yleisesti ottaen tai
esimerkiksi jokaiseen dialogin kohteena olevaan asiaan liittyen. Kun ohjauksen aikana
mahdollistetaan dialogi tarjoamalla vaihtoehtoisia vuorovaikutuksen tapoja ja kanavia, esimerkiksi
ohjattavan aktiivisuus voi lisdéntya ja/tai dialogin rytmi muuttua huomattavalla tavalla. Kokemukset
Kyna ohjattavalle -tydskentelytavasta puhuvat tdman puolesta: sen koettiin mahdollistavan
tilanteessa useamman kanavan ja myos ohjaajalle. Kuvaan keskittyminen ja sen selittdminen
voidaan myos ndhda uutena viestinnan muotona. Ohjaajan tehtavana onkin huolehtia siita, etta
punainen lanka séilyy ja pysytdan johdonmukaisesti tavoitetta edistavassa ohjauksessa eli

valtytaan riskiltd keskittyd kuvassa toissijaisiin asioihin.

Kyna ohjattavalle -tydskentelytapa tarjoaa mahdollisuuksia muiden tydskentelytapojen tai
menetelmien tavoin. Ohjaaja tuo tydskentelytavan "tarjolle”, mutta ohjattava kuitenkin tekee
tassakin suhteessa ohjauksen aikana viime kadessa valinnan, miten han mahdollisuutta
hyddyntda. Kyna ohjattavalle -tydskentelytapa yhtena vuorovaikutuksen kanavana myds jattaa
konkreettisen jaljen, joka toimii samalla referenssina keskustelusta. Tuotos on konkreettisena ja
nakyvana paperilla tai flappipaperilla, vaikka ohjattava ei olisi muuten tehnyt lainkaan

muistiinpanoja.
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Ohjaukseen liittyvat oivallukset: Helppous ja luontevuus osana dialogia

Viides esiin noussut ohjaukseen liittyva teema oli helppous ja luontevuus osana dialogia.

"Ohjeistuksessa tuntui tarkealta etta se oli melko avoin ja jatti mahdollisimman ns. vapaat
k&det ohjattavalle. Myds sen suhteen hyddyntaéko ohjattava paperia ja kynié vaiko ei.”
[Ohjeistuksessa] "Pitaa olla herkka sille, etta miten pyytaa piirtdmaan. Etta ohjattava saisi
valita esitystavan.”

”[.-.] [ohjausistunnossa] jossa se oli koko tapaamisen ajan kaytdssa se tuli ikdan kuin osaksi

kaytavaa dialogia.”

Suorat lainaukset ohjaajien pohdinnoista puhuvat puolestaan, tydskentelytapa koettiin helpoksi ja
luontevaksi. Ja kuten viimeisesta lainauksesta kay ilmi, siita tuli osa dialogia. Tydskentelytapojen ja
menetelmien yleinen tarkoitus on juuri tdma eli tukea ohjausdialogia, ei vieda itsessaan
(tydskentelytapana) huomiota pois dialogista. Kyseinen ehyt ohjauskokemus saavutetaan myos
todennakdisemmin, kun ohjaaja mukauttaa tydskentelytavan ohjeistuksen kuhunkin
ohjausprosessiin, mutta myds omaan tyyliinsa ja "suuhunsa” sopivaksi. Kyna ohjattavalle -
tydskentelytavan helppoutta voidaan lisaksi ndhda tukevan se, etté ainakin ohjaajalla on usein

mukanaan jo valmiiksi kyna ja paperia.

Ohjaukseen liittyvien oivallusten yhteiset teemat

Kaikista ohjaukseen liittyvista oivalluksista nousi esiin kaksi yhteista teemaa: Asiakaskeskeisyys ja
Asiakaslahtdisyys.
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Makyvaksi Fokus

tekeminen
Kieli
Helppous,
luonteva osa
dialogia

Monikana-

Vaisuus

Asiakaskeskeigyys Asiakaslihtoisyys
Asiakkaan toimijuuden vahvistaminen; "Asiakas on oman elamansa asiantuniija’
Asiakas oppimiskokemuksen omistajana (Huotari ja Tamski 2010, 60)

Kuvio 4. Ohjaukseen liittyvien oivallusten yhteiset teemat.

Kaikkia ohjaukseen liittyvia oivalluksia pohdittaessa keskeiseksi nousivat seka asiakaskeskeisyys

etta asiakaslahtoisyys.

"Ohjattavan aktiivisuus oli kasin kosketeltavaa.”

”Jotenkin tuntui silta, ettad ohjattava rentoutui eri lailla [tydskentelytapaa kaytettdessd] .. Vaikkei
han tehnyt juurikaan muistiinpanoja muuten, tdma tyoskentelytapa toi hanelle selvasti
mieleisen uuden kanavan kertoa tyéstaan. 'Laatikotkin’ oli jo nimetty ennen kuin ehdin kysya
osa-alueista enemman. Tyo oli hetkesséa kuvattu ja siitd minun oli ohjaajana hyva jatkaa
tapaamista.”

"Omistajuus siirtyi hieman viela enemman ohjattavalle.”

"Tein itse ohjaajana vastaavanlaisen piirroksen saman ohjattavan kanssa hanen tyostaan

prosessin alussa. Se jai aivan eri lailla 'ulkopuoliseksi’ kuvaksi.”

Haluan tuoda asiakaskeskeisyytta kuvatessani tydskentelytavan kokemusten (ja myos tassa
kappaleessa kuvattujen suorien lainausten) perusteella esiin myds sen, etta tydskentelytapa toi
kokemuksen asiakkaan eli ohjattavan toimijuuden vahvistumisesta. Lisaksi se toi kokemuksen
siitd, etté ohjattava oli vuorovaikutuksessa aktiivinen ja omisti oman oppimiskokemuksensa.

Omistajuus syntyy ja se myos otetaan helpommin vastaan omien aikaisempienkin kokemusteni
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perusteella osallistamisen seurauksena. Asiakaskeskeisyys, kuten toin kirjoituksessani jo
aikaisemmin esiin, on myds EBTA:n maaritelman mukaan ratkaisukeskeisen asiakastyon ydin
(Sundman 2012).

Asiakaslaht6isyys on lahella asiakaskeskeisyyttda, mutta kyse ei ole kuitenkaan samasta asiasta.
Huotari ja Tamski (2010, 60) puhuvat asiakaslahtdisyydesta silloin, kun he korostavat, etta
"asiakas on oman elamansa asiantuntija”. Tahan nakemykseen on vaikea olla yhtymatta. Myos
Gordon ja Meyers-Anderson tuovat saman pohdinnan esiin: “jokaisella ihmiselld on oma mallinsa
maailmasta, joka on "yhta ainutkertainen kuin hanen sormenjalkensa” (1981, 172 teoksessa Mattila
2011, 184). Kyna ohjattavalle -tyskentelytavan kohdalla asiakaslahtoisyys on konkreettista: tuotos
paperille tai flappipaperille syntyy asiakkaan piteleman kynan karjesta ja hanen lahtékohdistaan

(sisaltden muun muassa asioiden nimeamisen).

Ohjaajuuteen liittyvit oivallukset: ”pédéastaminen irti omista valmiista tavoista jisentaa asia

mielessdan”

Ensimmainen tytskentelytavan kokemuksista esiin noussut ohjaajuuteen liittyva teema on
’paastaminen irti omista valmiista tavoista jasentaa asia mielessaan”. Taman teeman nimi on

lainaus eraan Kyna ohjattavalle -tydskentelytapaa kayttdneen ohjaajan pohdinnoista.

[Tunsin] "tietyissa kohdin halun saada ohjattava lisdamé&éan jokin sanomansa asia paperille,
joka itsesta tuntui olennaiselta.”
"Toisaalta se myos sitoi kadet kun olisi ehka halunnut (tottunut) itse jasentamaan jotain

asioita nakyville.”

Edella mainitut suorat lainaukset kertovat ohjaajan tuntemasta "pidattaytymisen” tarpeesta
ohjausistunnon aikana. Tydskentelytapa perustuu ohjattavan aktiivisuuteen ja jasennykseen
asioista, joten myos ohjaajalta edellytetddn oman roolinsa mukauttamista tydskentelytapaa
tukevaksi. Riippuen ohjaajan aikaisemmista kokemuksista tama voi tuntua ohjaajasta uudelta.
Liséksi jos ohjaaja on itse tottunut jasentamaan istunnon aikana dialogin kohteena olevia asioita
paperille, kirjoittaen tai esimerkiksi myds piirtden tai muulla tapaa hahmotellen, hanelta
edellytetd&n nyt toisenlaista suhdetta toisella tavalla syntyvaan visuaaliseen tuotokseen.
Tuotokseen, joka syntyy ohjattavan kynasta ohjaajan valittotmassa laheisyydessé, mutta ei enaa
ohjaajan kynasta hanen omaan muistivinkoonsa. Syntyva tuotos on toisen eli ohjattavan jdsennys

ja mahdollisesti erilainen kuin ohjaajan oma jasennys.
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Ristikangas ja Ristikangas (2010) teoksessa puhuvat teoksessaan muun muassa siitd, etta
valmentavana johtajana on tarke&é sailyttda fokus toisessa. Heidan teoksensa moni sanoma,
myds kyseinen fokuksen séilyttdminen toisessa, on suoraan sovellettavissa my0s ohjauksen
vuorovaikutukseen. Mark Twain on todennut: "Jos meidan pitdisi puhua enemman kuin kuunnella,
niin meille olisi annettu kaksi suuta ja yksi korva (teoksessa Ristikangas et al. 2010, 104). Taman
muistaminen on merkityksellistd myés Kyné ohjattavalle -tydskentelytapaa kaytettdessa, jotta
ohjaaja keskittyy oman puheensa sijaan suuremmaksi osaksi "kuulemaan” ohjattavaa ja tdman
tyoskentelytavan kohdalla usean kanavan kautta. Kuuleminen méaaritellaan tassé yhteydessa
sisaltavan ohjattavan konkreettisen tuotoksen seka tuotoksen syntyprosessin aikaisen mahdollisen
puheen tuotoksesta. Tama puhe voi olla hAnen oman hahmotuksensa ja jAsennyksensa aaneen

sanoittamista paperille tai flappipaperille syntyvan kynan jaljen lisaksi.

Ohjaajuuteen liittyvit oivallukset: "mukautuminen ohjattavan hahmotukseen”

Toinen tydskentelytavan kokemuksista esiin noussut ohjaajuuteen liittyva teema on

”mukautuminen ohjattavan hahmotukseen”.

Tassa teemassa liikutaan lahella ensimmaista ohjaajuuteen liittyvaa teemaa, mutta kyse ei ole
aivan samasta asiasta. Mukautuminen ohjattavan hahmotukseen seuraa jarjestyksessa sita, etta

ensin paastetaan irti omista valmiista tavoista jdsentaé asia mielessaan.

"Kynan antaminen ohjattavan kateen voisi myds sopivalla tavalla yllapitaa hitautta ja
ohjattavan tahtista etenemista.”
"Osaltaan voisi ndhda etta [tydskentelytapa] vapautti itsen tarpeesta hahmottaa ja kirjata

asioita.”

Suorat lainaukset kertovat toisaalta ohjaajan pohdinnoista liittyen Kyna ohjattavalle -
tyoskentelytavan hyddyista ohjausistunnon rytmityksen tahdistamisesta ohjattavan mukaiseksi.
Toisaalta ne kertovat ohjaajan oivalluksesta liittyen tydskentelytavan tuomaan positiiviseen

muutokseen suhteessa omaan aikaisempaan tapaan kirjata asioita ylos istunnon aikana.

Ohjaajuuteen liittyvat oivallukset: Ota vastaan se, mita ohjattava sinulle tuo

Kolmas tydskentelytavan kokemuksista esiin noussut ohjaajuuteen liittyva teema on Milton H.
Ericksonin ajatusta mukaillen: Ota vastaan se, mitd ohjattava sinulle tuo. Tamén teeman
nime&minen Ericksonin kiteytyksen perusteella tapahtui myds itsellani jarjestyksessa kolmantena

ja sen seurauksena, mita kahden edellisen ohjaajuuteen liittyvien teemojen pohtiminen ja
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tydstdminen minussa heréatti. Samalla minussa herasi ymmarrys kolmannen teeman
laajemmastakin vaikutuksesta itselleni ohjaajana toimiessani. Kyky vastaanottaa se, mitéa ohjattava
tuo, edellyttdd ohjaajalta paljon.

Ammattitaitoinen ohjaaja toisaalta edellyttaakin itseltddn paljon, myds laadullisesti mitattuna ja
johdonmukaisesti lapi ohjaajan uransa. Ohjausprosessit ovat aina oppimiskokemuksia myods
ohjaajalle. Sitd enemman ohjauksista oppii, mitd avoimempi ohjaaja on uudelle ja mita
halukkaampi han on oppimaan uutta. Ohjausistunnon jalkeen voi esimerkiksi palata istuntoon
reflektoimalla.

Ohjaajuuteen liittyvien oivallusten yhteiset teemat

Kaikista ohjaajuuteen liittyvista oivalluksista nousi esiin kaksi yhteista teemaa: Ohjaajan
oppimiskokemus ja "Asettautuminen” tydnohjaustilanteessa: tydnohjaajan taito saadella omaa

rooliaan.

“Paastaminen irti 5
omista valmiista “;'?m" MNET
tavoista jasentaa hahmotukseen®

asiaa mielessazan”

Ota vastaan se, mita
ohjatiava sinulle tuo®
— Milton H. Erickson

"Asettautuminen” tyonohjausfilanteessa:

Ohj=ajan eppimiskokemus. tyonohjaajan taito saadella omaa rooliaan.

*Mukaillen yhta& Ericksonin térkeimmisté perussaannoista
inhimillisten ongelmien ratkaisemisessa (Mattila 2011, 185).

Kuvio 5. Ohjaajuuteen liittyvien oivallusten yhteiset teemat.

Edella kuvatuissa ohjaukseen liittyvassa avainoivalluksessa onkin kaikissa kolmessa sisalla
ohjaajan oppimiskokemus — ja sen tarpeellisuus. Toisena keskeisena asiana kaikkia ohjaajuuteen
liittyvia oivalluksia pohdittaessa nousee asettautuminen tyonohjaustilanteessa: tyénohjaajan taito
saadelld omaa rooliaan”. Taman aiheen nimeamisessa olen lainannut eraan
vertaisopiskelijaryhmamme yhteisen tydn otsikkoa ajalta, jolloin kaikki opiskelimme

ratkaisukeskeisiksi tyénohjaajiksi. (Kulmanen et al. 2015)
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Ohjaajan oppimiskokemuksia avattaessa tytskentelytavan perusteella haluan vield painottaa
ohjaajan huolellista harkintaa ohjauksen kannalta tarkoituksenmukaisinta tydskentelytapaa
valitessaan. My0s tama tydskentelytapa on, kuitenkin ja vain, mahdollistaja ohjaajan rinnalla:
ohjaajan ammattitaito on edellytyksen& Kyné ohjattavalle -tydskentelytavan onnistuneelle kaytdlle.
Tama tarkoittaa muun muassa tyéskentelytavan optimaalista ajoitusta osana ohjausta,
alkuohjeistuksen sanoittamista juuri kyseiseen ohjaukseen sopivaksi seké tyoskentelytavan kayton
aikana mahdollisesti tarvittavan joustavuuden havaitsemista. Kaikki taméa edellyttdd myos
ohjaajalta oman roolinsa mukauttamista "tydskentelytavan kayttédn”, mikd kokemusten perusteella
on yksi ohjaajan omista oppimisprosesseista.
Ohjaajan oppimiskokemuksiin liittyen kokemuksista nousi myds esiin yllatyksellisyys ja sietdminen:
” [tyOskentelytapa] toi ikaan kuin yllatyksellisen uuden ulottuvuuden ja piti sietaa etta se

tapahtui toisen tekemana.”

”’ Asettautuminen’ tyénohjaustilanteessa: tyénohjaajan taito saadella omaa rooliaan” -
nakokulma kuvaa kokemusten perusteella syntyneitd pohdintoja ohjaajana toimimiseen liittyen.
Mita esimerkiksi tydskentelytavan tuoma mahdollisuus vahvistaa ohjattavan roolia ja omistajuutta

ohjaustilanteessa merkitsee ohjaajalle?

Yhtena oivalluksena on tydskentelytavan istuntoon tarjoama, sen rytmia ja aktiivisia osapuolia
mietittdessa, erilainen "huokoisuus” verrattuna moniin muihin tyéskentelytapoihin. Tama myoés
tarkoittaa ohjaajan nakdkulmasta sita, ettad ohjaajalla on enemman aikaa havannointiin ja
ohjattavan kuulemiseen ohjauksen aikana. Vuoropuhelussa on eri kanavin toteutettua
"vuoroaktiivisuutta”, jossa aktiivisin toimija on ohjattava, ei ohjaaja. Tdma ajatus on johdettu
Ristikangas et al (2010, 105) ndkemyksesta, ettd valmentavan johtajuuden vallitessa

vuorovaikutus ei ole enda vuoropuhelua, vaan parhaimmillaan vuorokuuntelua.

Istunnon aikainen ohjaajan asettautuminen erilaiseen vuoroaktiivisuuden ja vuorokuuntelun tilaan
voidaan né&hda tarjoavan ohjaajalle mahdollisuuden sédédelld omaa rooliaan myés oman
jaksamisensa nakodkulmasta. Etenkin ohjausuraansa aloitteleva ohjaaja saattaa antaa ohjauksissa
(valmistautumisten ja muiden ohjausprosessikokonaisuuksiin kuuluvien vaiheiden liséksi) 110-
prosenttisen panoksensa. Tama voi toisinaan ja esimerkiksi tilanteissa, joissa hanella on
samanaikaisesti kaynnissa useampi rinnakkainen ohjausprosessi, johtaa liialliseen
kokonaiskuormitukseen. Tassa suhteessa esimerkiksi Kyna ohjattavalle -tytskentelytapa saattaa
tarjota yhden vaihtoehdon rytmittad ohjauksen aikainen toimijuus eri lailla. Kuten aiemmin tassa
artikkelissa on jo tullut esiin, hydtyvana osapuolena on usein ohjattava, mutta tdssa haluan tuoda

esiin sen, ettd usein myods ohjaaja.
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Oivalluksia tyoskentelytavan kehittamisesta

Artikkelin kirjoitusprosessin aikana — selvimmin siind vaiheessa, kun pohdin tyoskentelytapaa
kayttaneiden ohjaajien kokemuksia — esiin alkoi nousta uusia oivalluksia tydskentelytavan
kehittamisesta edelleen.

Jaettu pirrosduotos tai
ns. yhdessa
piirtamisen/
havainnollistamisen
dialogi?
"Paastaminen “Mukautuminen

irti omista ohjattavan

valmiista hahmotukseen”

tavoista

ja=entaa asiaa
miglessaan”
Ota vastaan se,
rn_it'a chjattava P
B'“I:ti:.uﬂ* - ‘Pelisaantdjen’ sopiminen uhjl;”g}assa_ei
Eienn ohj_gi?.tuk_sen sijaa_n:_’neuvollelu ohj&fhvassa,‘ R
ziita, miten yhteista fuctosta yhisisessé
rakennetaan, jotta syntw uuﬂ_a: " ikt n
mutta sama_lla kunnlmtetaan ja sy S —
annetaan filaa toisen omalle.* aikana?
"Asettautuminen”
Ohjaajan tydnohjaustilanteessa:
oppimiskokemus. tydnohjaajan taito

saddella omaa rooliaan.

Jaeftu ohjaajuus
istunnon aikana?
- mita siirtyy ‘kynan
mukana'?

*Mukaillen yhta Ericksonin térkeimmisté perussaanndisté inhimillisten ongelmien ratkaisemisessa
(Mattila 2011, 185).

Kuvio 6. Ohjaajuuteen liittyvien oivallusten pohtimisen seurauksena syntyneet uudet ajatukset
tydskentelytavan kehittamisesta edelleen.

Ohjaajien kokemuksista nousi esiin myos seuraavanlaisia pohdintoja:

"Kun piirrustus oli ohjattavan, tuntui ettei siihen itse voinut oikein l&htea tekemaan omia
merkintoja [...]”

[Ohjaaja jatti kynan ohjattavalle] ”[...] ohjattava "jatkoi” ikdan kuin luontevasti
muistiinpanojen tekemista, kun kynan vari ei vaihtunut.”

"Minun muistiinpanoni olivat ‘'meidan’, kun hankin niiden tekemiseen osallistui [...]”
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Muun muassa naiden kokemusten reflektointi sai minut oivaltamaan, etta kasilla saattaa olla
kaipuu uudentyyppiseen, joitain ohjauksia tarkoituksenmukaisemmin palvelevaan jaettuun
piirrokseen ja/tai tuotokseen (kuvio 6). Taméa on uusi nakdkulma ohjaajan ja/tai ohjattavan
piirrosten rinnalla. Voidaan myds ajatella, etta kasilla saattaa olla uudentyyppinen, niin sanottu
yhdessa piirtdmisen ja/tai havainnollistamisen dialogi.

Haluaisinkin nahda Kynéa ohjattavalle -tydskentelytavan tarvittaessa joustavan tdhan suuntaan:
uudentyyppinen tarve antaa ennen kaikkea tydskentelytavalle uuden mahdollisuuden vastata
ohjauksen tarpeisiin erdiden ohjausten kannalta vielakin paremmin. Tassakin suhteessa haluan
painottaa ohjaajan harkintaa ja ammattitaitoa nédhda, milloin jaettu tuotos ja sen yhteinen
syntyprosessi istunnon aikana voisi olla tarkoituksenmukaista. Mattila (2011, 188 - 189) puhuu
henkisesté joustavuudesta. Voidaanko tassa yhteydessa puhua ohjaajan harkinnan aikana
tapahtuvasta ajattelun joustavuudesta, joka ilmenee rohkeutena nahda myos tydskentelytapojen

joustavuuden mahdollisuus?

Kyna ohjattavalle -tydskentelytapaa sovellettaessa jaetun piirroksen suuntaan, ohjaajan toimittama
tydskentelytavan ohjeistus kaantyykin luontevasti yhteisten "pelisaantéjen” sopimiseen (kuvio 6).
Tama tarkoittaa ohjaajan ja ohjattavan luontevaa neuvottelua siita, miten yhteista tuotosta
rakennetaan, jotta syntyy uutta, mutta samalla kunnioitetaan ja annetaan tilaa toisen omalle.

Tama jaetun piirroksen pohdinta sai nhousemaan esiin myds toisen oivalluksen ohjaajuuteen
liittyen: voiko tdman uudentyyppisen jaetun piirroksen tyoskentelytavan aikana nahda toteutuvan
jaettua ohjaajuutta? Mité itse asiassa siirtyy ohjattavalle kynan mukana? (kuvio 6).

Tyobyhteis6n tydnohjaus -teoksessa (Kallasvuo et al. 2012, 56 ja 78) osana tydyhteiston liittyvien
keskeisten peruskasitteiden méaarittelyd tuodaan esiin myds tydyhteisdn toimivuuteen liittyvia ja sita
kannattelevia tekijoitd. Naitd ovat muun muassa perustehtava, rakenteet ja tunnemaailma. Liséksi
Kallasvuo et al. kuvaavat yhtena tekijana johtajuuden, joka sijoittuu edelld mainittujen, muiden
kolmen tydyhteison toimivuuteen liittyvien tekijoiden valille. Johtajuus on yhteiséllista ja jaettua, ja
se muodostuu tydyhteisdn jasenten keskindisessa vuorovaikutuksessa. Edellytyksena johtajuuden

yhteisélliselle sailymiselle on sen toteutuminen yhteisessa toiminnassa.

Namé nakemykset saivat minut pohtimaan jaettua ohjaajuutta edelleen: voidaanko sen nédhda
johtajuuden tavoin sijoittuvan ohjauksen aikana syntyvaan yhteiseen tilaan ohjaajan ja ohjattavan
valille? Ja muodostuvan ja toteutuvan ohjauksen jasenten keskindisessa vuorovaikutuksessa?
Naista ajatuksista ja pohdinnoista syntyikin kuviossa 6 esitetty vimeinen hahmotelma siita, etta
ohjaajuus saatetaan nahda toteutuvan yhteisessa vuorovaikutuksen tilassa istunnon aikana, ei

littyvan ohjaajaan, eika ohjattavaan.

101



Myos Vehvilainen (2014, 13) puhuu ohjauksen maarittelyn yhteydessa esimerkiksi tydnohjauksen
aikana luotavasta tietynlaisesta keskustelevasta tilasta tai kohtaamispaikasta. Han myos
mainitsee, ettd esimerkiksi ndissa tilanteissa "tydskentely jasentyy yhteisena tytskentely- ja
oppimisprosessina”. Kasite "yhteinen” on hanen ndkemyksissaan keskeisena. Ja onhan
Vehvildisen Ohjaustydn opas

-teoksen nimessakin tarkennus "yhteistydssa kohti toimijuutta”. Nama Vehvilaisen nakemykset
tukevat hyvin myds Kyné ohjattavalle - tydskentelytavan jatkopohdintoja muun muassa jaetusta
ohjaajuudesta yhteisessa vuorovaikutuksen tilassa, jossa ohjaaja ja ohjattava toimivat yhteistydssa
— kohti jaettua ohjaajuutta.

Johtopéaatokset

Taman artikkelin tavoitteena oli jakaa Kyné ohjattavalle -tydskentelytapaan liittyvid ensimmaisia
ohjaajan nakokulmasta tehtyja oivalluksia. Kokemusten reflektointi synnytti kuitenkin uusia
oivalluksia siitd, miten tdman tydskentelytavan "Idytamisen” tavoin samaa tydskentelytapaa on

mahdollista rohkeasti kehittda edelleen.

Tassa piileekin omasta mielestéani tarkea viesti ja samalla myds oppi itselleni ohjaajana:

tydnohjauksessa kyse on asiakkaan oman tyon tutkimisesta, arvioinnista ja kehittdamisesta

koulutetun tyénohjaajan avulla (http://www.suomentyonohjaajat.fi/tyonohjaus/). On my6s asiakkaan
edun mukaista, ettd ohjaaja on joustava arvioidessaan sopivimman tyéskentelytavan
ammattitaitoisen tydnohjauksen sateenvarjon alla kullekin yksittaiselle tydnohjaukselle asetetun
tavoitteen saavuttamiseksi. Toisinaan sopivin tydskentelytapa, menetelma tai tyokalu voi l6ytya
ripaus luovuutta kayttaen ja esimerkiksi jotain yleisemmin tunnettua tydskentelytapaa, menetelméaa

tai tyokalua hieman soveltaen. Kuitenkin harkitusti ammattitaitoisen ohjaajan toimesta.

Ristikangas et al. (2010, 105) esittelivat ajatuksen siitd, ettd "vuorovaikutus ei ole enda
vuoropuhelua, vaan parhaimmillaan vuorokuuntelua.” Itse jatkaisin tasta taman artikkelin
perusteella sanomalla, etté ohjaukseen liittyva vuorovaikutus voi myoés olla yhdessa,
konkreettisemmin istunnon aikana vuorokuuntelun perusteella toimimista. Nostinkin jo edella esiin
ajatuksen yhdessa piirtdmisen ja/tai havainnollistamisen dialogista, joka edellyttda pelisdanttjen
sopimista talle vuorokuuntelun perusteella toimimiselle. Tama myo6s vahentéa lahtokohtaisesti
polarisoitunutta ajatusta siita, ettd kyna on joko ohjaajalla tai ohjattavalla; kyna voi olla tasa-

arvoisemmin molemmilla tai vaihtoehtoisesti sama kyna olla jaettu ja yhteinen.
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Tassa artikkelissa puhuttiin myds asettautumisesta tydnohjaustilanteessa ja sen mahdollisuudesta
tyonohjaajalle saadella omaa rooliaan. Kyné ohjattavalle -tydskentelytavan kohdalla — tai
yleisemmin tyoskentelytapoja ja ohjaajana toimimista pohdittaessa — on mahdollisuus saada
toimijuus ja aktiivisuus tietoisesti vaihtelemaan ohjaajan ja ohjattavan valilla. Tama mahdollistaa
myds ohjaajan nakokulmasta pienet ja erilaiset hengahdystauot ottaa vastaan ja tiedostaa
ohjattava kokonaisvaltaisemmin. Kyse on yhdesté ndkokulmasta katsottuna samalla myds
"Ohjaajuuden kestavan kehityksen varmistamisesta”. Etenkin uusien uraansa aloittavien ohjaajien,
mutta miksi ei myos kokeneempien ohjaajien kohdalla. Jaksaminen ja sen ajatteleminen on
tarkeaa kaikille.

Alhanen et al. (2011, 32) ovat kuvanneet toimijuuden olevan yksi edellytys tydntekijoilta
nykytybelamassa odotetulle itseohjautuvuudelle. Enta edellytetaanko tydntekijoilta
l&hitulevaisuudessa myos itseohjaajuutta? Talla tarkoitan ohjattavan toimijuuden vahvistumisesta
siind maarin, ettéa hanen kyvykkyytensa ohjata itse itsedan myoés ohjausistuntojen ulkopuolella
kasvaa ja autonomisoituu ohjaajasta riippumattomaksi. Taman voi nahda myds ohjausprosessin
kauaskantoisimpana tavoitteena, jolloin ohjaaja itse asiassa on tehnyt tydnsa niin hyvin, etta han

samalla tekee itsenséa tarpeettomaksi.

Jatan nama ajatukset taman artikkelin lukijoiden pohdittavaksi edelleen. Uskon myds siihen, etta
Kyna ohjattavalle -tydskentelytavan kayttaminen tulevaisuudessa seké vahvistaa tassa tyossa
esiteltyja oivalluksia etta tuo esiin my6s uusia oivalluksia. Haastankin kaikki tAman artikkelin
tyonohjaaja-lukijat rohkeasti kayttdmaan Kyna ohjattavalle -tydskentelytapaa ja sen tassa tydssa

hahmoteltuja variaatioita omissa ohjauksissaan.
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6. Valmentava johtaminen valmennuksen maailmassa

Merja Soosalu

Johtamisella on valia niin urheilussa kuin tydmaailmassa. Joukkueurheilua voidaan verrata
tyborganisaatioon ja joukkueenjohtamista voidaan kehittaa yhta tietoisesti kuin johtamista yleensa.
Positiivisen psykologia ja sisdisen motivaation viitekehyksessa johtaminen mahdollistavat yhteison
jasenten subjektiuden, yhteisen tekemisen, luottamuksen ja arvostuksen syntymisen tarkoituksena
tavoitteellinen toiminta ja hyvinvoivat jasenet. Tyonimua voi kokea myos urheilussa ja sen
positiiviset vaikutukset tuovat hyvia tuloksia seka pelikentille etta pelaajien seka fyysiseen etta
henkiseen hyvinvointiin. Tassé artikkelissa tarkastelemme positiivisen psykologian ja sisaisen

motivaation mahdollisuuksia jalkapallo-nimisessa kuningaslajissa.

Johdanto

" ... Hanen hiljainen luonteensa ei olisi este. Monet managerit eivat ole kovin kovadanisia, mutta
luonteelujuus on viélttdméatonta. ... Manchester Unitedisissa on vain yksi pomo, manageri.” Nain
kuvaa Sir Alex Ferguson managerin tehtdvaa omaelamakerrassaan (sivu 205). Englantilaisessa
jalkapallossa valmentaja ja joukkueenjohtaja on yhdistetty, Suomessa nama tehtavat on
paasaantoisesti eriytetty eri henkildille, varsinkin juniorijalkapallossa. Edella mainittu kuvaus on
enemman valmentajan roolin ytimessa. Mutta ilman joukkueenjohtajaa tuon vakivahvan roolin

ottaminen ei ole mahdollista ja my6s joukkueenjohtajalta vaaditaan samoja ominaisuuksia.

Rooli Valmentaja Joukkueenjohtaja

Tehtavat, joukkueen ja pelaajien pelillisten joukkuetta koskevista

mm. ominaisuuksien kehittdminen, pelissa hallinnollisista tehtavista
vaadittavien taitojen opettaminen, huolehtiminen, joukkueen
joukkueen tavoitteen maarittaminen tavoitteen maarittdminen
yhteistydssa joukkueenjohtajan kanssa, yhteistydssa valmentajan ja
pelaajien fyysisista toimintaedellytyksista joukkueen muiden toimijoiden
huolehtiminen. kanssa, haastavien tilanteiden

ratkominen
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Fokus pelitaitojen kasvattaminen, pelin joukkueen johtaminen, tavoitteen

ohjaaminen mukaisen toiminnan varmistaminen

Kohderyhma | pelaajat koko joukkue, laheiset, valmentaja

ja muut toimihenkilot

Taulukko 1. Valmentajan ja joukkueenjohtajan roolien erot.

Jalkapallon maailmassa valmentajat ovat oma omanlaisensa ihmistyyppi, jonka onnistuminen on
paljon kiinni siitd, kuinka vahva on hdnen oma nakemyksensé pelaamisesta, peluuttamisesta ja
naiden vaatimasta harjoittelusta, joukkueelle sopivan pelityylin valinnasta seké joukkueesta, sen
rakenteesta, yksiloista ja yhteiststa, tavoitteiden haasteellisuudesta mutta myos realistisuudesta.

Toisin sanoen: valmennusfilosofiasta.

Keskeista on, ettéd joukkueen taytyy arvostaa hanta valmentajana ja myds ihmisenéd. Fergusonia
lainatakseni, valmentajan taytyy olla joukkueen ykkénen, enemman kuin pelaajansa (Ferguson
2014, 204). Meidan eriytetyssa systeemissdmme joukkueenjohtajan tehtadvana on mahdollistaa
tama olemalla tulkkina, tasoittajana ja toiminnan pydérittajana joukkueen mikromaailmassa
valmentajan, pelaajien ja pelaajien perheiden kolmiossa seka seuran ja liiton/piirin

mahdollistamassa toimintakulttuurissa.

Mutta miten manageri-joukkueenjohtaja ottaa ja saa joukkueensa johtajuuden, niin ettd han on ja
hanet nahdaan aidosti johtajana, ei vain managerina ja ettd hanen toimintansa vie joukkuetta
isommaksi kuin osiensa summa? Taman artikkelin tavoitteena on kuvata: 1) miten valmentava
johtaminen istuu valmentamisen maailmaan, jossa valmentaminen ymmarretadn kovin erilaisena
kuin mitd valmentava johtaminen on ja 2) milla tavoin tydnohjauksen, coachingin ja fasiltoinnin

teemoilla taté valmentavan johtamisen orientaatiota on mahdollista tukea.

Tassa artikkelissa tavoitellaan valmentavaa johtamista ratkaisuna rakentaa hyvan johtamisen
polkua joukkueenjohtajalle, casena suomalainen jalkapallo ja sen toimintaymparistd. Muissakin
joukkuelajeissa toimivat suomalaisessa harrasteymparistossa samankaltaiset lainalaisuudet.
Valmentavaa johtamista lahestytaan positiivisen psykologian teoriasuuntauksen kautta. Talléin on
keskeista, etta joukkueenjohtaja tydskentelee yhteistnsa ja sen yksildiden vahvuuksien kautta,
vahvistaen yksildiden oman elamanhallinnan taitoja ja oman elaman aktiivisuutta. Arvostuksen ja
luottamuksen rakentamisen kautta haetaan positiivista, kehittdvaa yhteistoimintaa. Valmentava

johtaminen luo edellytykset yhteiselle oppimiselle, jossa ei pelatd epdonnistumisia, vaan
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kiinnitetddn huomio kriittisyyden sijaan arvioivaan ja eteenpdin suuntautuneeseen oppimiseen.

Toisen onnistuminen on myds oma onnistuminen.

Valmentavaan johtamisen ytimeen — arvostavaan yhdessa oivaltamiseen — liittyy myos se, etta
yhteiseen oppimiseen ei riitd, etta joukkueessa on alan tai ikaryhman parhaat yksilot, pallotaiturit,
vaan yksildilla tulee olla myds halu oppia ja kehittya yksin ja yhdessa ja tehda yhteistyota.

Jalkapallossa, kuten muissakin joukkuelajeissa, tdméa on mita ilmeisinta.

Joukkueenjohtajan maailma jalkapallossa

Suomen Palloliitto on suurin lajiliitto Suomessa. Se muodostuu 12 alueellisesta piiristd, joiden
edustus puolestaan rakentuu alueella toimivista seuroista. 2015 Palloliittoon kuului noin 1 000
seuraa, pelkastdan Uudenmaan piirin alueella pelipasseja eli pelaajia oli 33 456.

(www.suomenpalloliitto.fi)

Palloliiton arvot ovat iloisuus, luotettavuus, menestys ja yhteisollisyys. Missio on kirjattu Jalkapalloa
jokaiselle -oppaaseen. 2010 alkaen rakennetulla uudella strategiakaudella on yhtena
kehittamiskohteena hyvé hallinto ja talous, jonka kautta seuroille on maaritelty tavoitteet hyvasta
hallinnosta, toiminnan periaatteista, seurojen vision ja mission rakentamisesta ja myos kuinka
toimintaa sekéa hallintoa etté itse toimintaa eli valmentamista arvioidaan. Valmentamiseen on
rakennettu valmennuspolut eri ikdkausille ja -kohderyhmille. (www.suomenpalloliitto.fi)

Riippuen seuran koosta, voi silla olla ammattimaisesti organisoitu johto (toiminnanjohtaja) seka
palkattuja tyontekijoitd, paasaantoisesti ainakin toiminnanjohtaja ja valmennuspaallikkdé. Taman
lisdksi on vaihteleva maara vapaaehtoisia, jotka toimivat ensisijaisesti joukkuetasolla. Naita ovat
mm. joukkueenjohtajat, huoltajat, taloudenhoitajat. Isolla osalla pienista seuroista ei ole palkattua
henkilostba eikd myodskaan tydnantaja-statusta, vaan toimintaa pyoritetadn pelkastddn oman

toimen ohella ja vapaaehtoisuuden pohjalta.

Joukkue noudattaa omassa toiminnassaan ja sen suunnittelussa seuransa rakentamaa linjaa, joka
on padsaantoisesti tyostetty yhteistydssa seuran aktiivisten toimijoiden kesken. Aktiivisten
toimijoiden maara ja osaaminen vaihtelevat paljon. Pienemmissa seuroissa toiminta ja sen
kehittdminen lepaa hyvin kapeilla hartioilla ja isommissa seuroissa on seka operatiivista etta
strategista toimintaa toteuttamassa useampia henkil6ita, seké palkattuja etta vapaaehtoisia.
Jalkapallo on Suomessa télla hetkelld kehittyméssa vauhdilla kohti ammattimaisempaa

organisoitumista, nain olen ymmartanyt.
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Joukkueenjohtajan tehtéavan voi tiivistaa siihen, etta han vastaa kyseisen joukkueen toiminnasta
seuran ja lajin edellyttamalld linjauksilla ja joukkueen maarittdmilla toimintatavoilla. Hanella on
tukenaan joukko toimijoita, joita yhdessa voidaan kutsua myds johtoryhméksi. Naméa toimijat ovat
valmentaja ja mahdolliset apuvalmentajat, huoltajat, taloudenhoitaja ja tiedottaja. Henkil6ill& voi
olla my@s yhdistettyja rooleja (esim. huoltaja-taloudenhoitaja). Toiminta suunnitellaan vahintaan
yhdeksi kaudeksi, joka jalkapallossa jakautuu kesa- ja talvikauteen, kuitenkin mielellaén
useammaksi vuodeksi. Toiminnassa on myos elementteja valmennuksellisten ja taloudellisten
tavoitteiden lisdksi myds muulle toiminnalle, joka tukee joukkueen muodostumista joukkueeksi,

mm. kauden paattajaiset, leirit, turnaukset. (Suomen palloliitto, Joukkueenjohtajan opas)

Joukkueenjohtajien koulutuksessa on huomioitu joukkueenjohtaja mm. tiedonvalittajana,
suhdetoiminnan jarjestajana ja ongelmien ratkaisijana. Lahtdkohta on, etta ristiriitoja on, mutta ne
tulee selvittdd. Selvittamista ohjataan tekeméaan niin pienten kuin isojen ristiriitojen osalta
ensisijaisesti joukkueen sisalla. Jos tama ei ole mahdollista, niin seuran sisaisesti.(Suomen

palloliitto, Joukkueenjohtajan opas)

Tata taustaa vasten voi joukkueenjohtajalla nahda olevan rajapintoja useampaan suuntaan/
tahoihin:

1) joukkueeseen yhteistna,

2) joukkueen pelaajiin yksiloina,

3) joukkueen pelaajien perheeseen, joko vanhempiin tai puolisoihin,

4) joukkueen muihin toimijoihin, erityisesti valmentajaan, mutta myds huoltajiin, talousvastaavaan
ja mahdollisiin muihin maariteltyihin vastuuhenkil6ihin,

5) seuraan ja sen toimihenkildihin sek& muiden joukkueiden joukkueenjohtajiin,

6) piiriin, palloliittoon, muihin seuroihin, erityisesti oman ikaluokan joukkueiden joukkueenjohtajiin.

Joukkueen johtamista voisi rinnastaa tydelamén lahiesimiestyéhon. Sita vain tehdéaéan
vapaaehtoisuuden pohjalta ja suurimmalla osalla on oman toiminnan perusteena ja motiivina
vahvasti omat henkilokohtaiset ambitiot koskien omaa tai laheisen uraa. Toimijoiden kesken iso
yhdistava tekija on palava intohimo lajia kohtaan. Keskeisena erona tydelaméaén on, etta
joukkueenjohtajalla oleva “kaskyvalta” on erilaista kuin tyéelamassa lahiesimiehelld ja se ei sisalla
vapaaehtoisuuteen pohjautuvassa jarjestelmassa samanlaisia tydnjohdollisia ulottuvuuksia.

Joukkueenjohtajan on siis saatava joukkueensa puhaltamaan yhteen hiileen.

Oma nakemykseni on, ettd joukkueenjohtajan keskeisia osaamisalueita ovat vuorovaikutus- ja
ihmissuhdetaidot seka inmisten kohtaamiskyky. Naita tdydentavat maltillinen ja sovitteleva

tyoskentelyote, kokonaisuuksien hahmotuskyky seka tavoitteellisuus ja strategisuus.
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Parhaimmillaan joukkueenjohtaja on keskeinen yhdistava liima, joka mahdollistaa joukkueen
muodostumisen enemmaksi kuin pelaajiensa summa. Pahimmillaan joukkueenjohtaja tuhoaa
omalla toimintatavallaan monen nuoren etenemisen ja kehittymisen lajissa ja saattaa jopa olla
omalta osaltaan rakentamassa juonioripelaajien syrjaytymiskierretta tilanteissa, joissa aikuisten
valiset konfliktit rikkovat joukkueen. Oman kokemukseni mukaan jokaisessa téllaisessa isossa
likkeessa jotkut pelaajat lopettavat pelaamisen, kun eivat I0yda itse&én ja rooliaan uudessa
tilanteessa.

Vapaaehtoistyo on yksittaisten ihmisten tai yhteisojen hyvéksi tehtyéd toimintaa, josta ei saa
rahallista korvausta eli palkkaa. Sitd tehdd&n omasta vapaasta tahdosta, ilman pakkoa.
Vapaaehtoistoiminnaksi ei myoskaén lasketa toimintaa, jota pidetaan velvollisuutena perhetta tai
sukua kohtaan. Jotkut toimintaa organisoivat yhteisot saattavat maksaa vapaaehtoistoimintaan
osallistumisesta kulukorvauksia (esimerkiksi matkakorvauksia) Vapaaehtoistyota voi tehda kuka
tahansa iasté ja asuinpaikasta riippumatta kykyjensd, aikataulunsa ja voimavarojensa mukaan.
Kotimaan liséksi vapaaehtoisty6ta voi tehdd myos ulkomailla. (Wikipedia 13.3.2016,

vapaaehtoistyd)

Wikipedia listaa vapaaehtoistyon peritaatteita. Naihin kuuluu se, ettd vapaaehtoisty6ta tehdaan
tavallisen ihmisen tiedoin ja taidoin. Vapaaehtoistyd on jo nimensa mukaisesti vapaaehtoista ja
tasa-arvoista. Se perustuu vastavuoroisuudelle. Toisin kuin palkkaty6sta, siitd ei saa rahallista
korvausta. Toiminnan ytimessa on sitoutuminen toimintaan, pyyteettémyys ja yhteisty6 seka
pyrkimys suvaitsevaisuuteen ja tasa-arvoisuuteen. (Wikipedia 13.3.2016, vapaaehtoisty0)

Edella kuvatun perusteella on arvioitavissa, ettéa joukkuelajin (tédssa tarkasteltu jalkapalloa)
johtaminen ja organisoiminen tayttaa seké vapaaehtoistyon kriteereitd mutta myos
organisaatioiden johtamisen piirteitd. Aiemmin nostin esille, etté jalkapallo lajina on
organisoitumassa ammattimaisemmaksi. Elamme siis muutoksessa, jossa suhde
vapaaehtoisuuden ja ammattimaisuuden valilla muuttuu ammattimaisuuden suuntaan. Uskon
kuitenkin, etta tulevaisuudessakin lajin kehittaminen, erityisesti ruohonjuuritasolla joukkueissa ja
nuoremmissa ikaryhmissa, tapahtuu enimmakseen vapaaehtoisin voimin. Erityisesti timéa koskee

joukkueenjohtamista.

Positiivinen psykologia ja valmentava johtaminen

Christina Forssell pohtii teoksessaan Huipulle! Henkinen valmentautuminen urheilussa, miksi
kahdesta urheilijasta, joilla on suunnilleen sama taitotaso, fysiikka ja potentiaali, toinen onnistuu

tarkeissa tilanteissa, kun taas toisen suoritukset vaihtelevat. Han myds nostaa esille, etta
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oleellisempaa kuin vastata kysymykseen miksi on vastata kysymykseen miten (Forssell 2010,

9). Tassa artikkelissa pohdin, miten joukkueenjohtaja voi toimia Forssellin ajatusten mukaisesti,
kun joukkueenjohtajan keskeisin tehtava on mahdollistaa joukkueen ja sen pelaajien pelaaminen ja
kehittyminen seka yhdessa joukkueena etta yksildina.

Positiivisen psykologian suuntaus léhti vuosituhannen vaihteessa liikkeelle Seligmanin ja
Csikszentmihalyin oivalluksesta, ettd meidan tehtdvanamme ei ole korjata puutteita vaan ravita
vahvuutta. Suuntaus on taman vuosituhannen puolella laajentunut monihaaraiseksi tieteenalaksi,
jonka kenttaan kuuluu ajattelun ja kayttaytymisen ilmididen tutkimista. Ideana on paikallistaa hyvaa
ja loytada yksilon vahvuudet ja ndiden kautta parantaa seké yksilon ettd yhteison vointia. Keskeinen
tutkimuskohde on koko ajan ollut subjektiivinen hyvinvointi, arkisemmin onnellisuus. (Uusitalo-
Malmivaara et al. 2014, 18 - 20)

Mita joukkueen johtamisella ja onnellisuudella on toistensa kanssa tekemista? Onnellisuudelle
annamme kukin oman merkityksemme, siksi se on termind haastava. Tutkijat rajaavat sen
paasaantoisesti: 1) positiiviseen tunteeseen, 2) elamantyytyvaisyyteen ja ndmé haastavaan 3)
potentiansa tayttdmiseen ja hyveiden mukaan elamiseen (vrt. Aristoteleen eudaimonia). Frank
Martelan mukaan onnellisuus edelliset nakdkulmat huomioiden kumpuaa neljasta ihmisen
perustarpeesta, joita ovat kyvykkyys (virtaus), vapaaehtoisuus/ autonomia (vapaus) ja laheisyys
(vastuu) seka lisaksi hyvantekeminen/ merkityksellisyys, joka vahvimmin linkittyy laheisyyteen,
mutta on viimeaikaisten tutkimusten valossa erotettavissa siité ja voimakkaammin onnellisuutta
maarittava kuin kolme ensin mainittua. Taustalla on ajatus ihmisesta perusluonteeltaan aktiivisena,
proaktiivisena toimijana, jota vetaé puoleensa hanelle itselleen mielekas toiminta. Tata kutsutaan
ns. itseohjautuvuudeksi. (Martela 2015, 52 - 54, 59 - 71 sek& Uusitalo-Malmivaara et al. (2014), 38
-53)

Tutkimuksissa on havaittu kaksi tapaa, joilla ihmiset motivoituvat. On seka siséisia etta ulkoisia
motivaation lahteita. Sisdainen motivaatio kumpuaa ihmisen sisaltd. Tekeminen sinédnsa innostaa ja
ihminen on valmis tekemaan sité huolimatta ulkoisista palkkioista tai rangaistuksista. Kuvaava
esimerkki tasta on eras Jari Litmasen haastattelukommentti, jossa han toteaa, ettd kentélle
meneminen herattaa hanessa aina pienen pojan, joka uudelleen ja uudelleen haluaa ratkaista

pelin ja voittaa (vapaa lainaus, l&ahdetté ei saatavilla).

Sisdinen motivaatio syntyy edella mainittujen psykologisten perustarpeiden kautta. Sisaista
motivaatiota syntyy: 1) kun tekija kokee asian omakseen (pelaaja itse haluaa ja hanta kiinnostaa
harrastaa/ pelata), 2) kun tekija kokee osaavansa ja onnistuvansa (pelaaja onnistuu treeneissa ja

pelitilanteissa), 3) kun tekija kokee yhteenkuuluvuutta ja valittda toisista inmisista (pelaaja kokee
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kuuluvansa joukkueeseen) seka 4) kun tekija kokee tekemansa asiat merkitykselliseksi (pelaaja
kokee olevansa joukkueelle tarkea omalla tyollaan ja taidoillaan, pelipaikasta riippumatta).
(Uusitalo-Malmivaara et al. 2014, 38 - 53)

Mita onnellisuudella ja joukkueenjohtamisella on tekemista on toistensa kanssa? Viimeaikaiset
tutkimustulokset vahvasti todistavat, etta hyvinvoiva ja sisaisesti motivoitunut henkild on
resilientimpi ja kokee harvemmin loppuunpalamisen, on tuottavampi ja h&nellda on véhemman

sairastumisia ja loukkaantumisia ja h&n kokee tydnimua keskimé&araista voimakkaammin.

Hakanen on tuonut perinteiseen tydhyvinvointikeskusteluun tyytyvaisyyden liséksi innostuksen ja
sen mittaamisen, koska pelkka tyytyvaisyyteen keskittyminen on liilan kapea nakékulma. Kun
lisddmme tyytyvaisyys - tyytymattomyys -akseliin ulottuvuudet aktiivinen ja passiivinen, saamme
tarkemman kasityksen yksilon tyytyvaisyyden tai tyytymattomyyden tilasta ja toiminnan
aktiivisuudesta versus passiivisuudesta (vrt. tuottavuus). Oleellista on tavoitella niita tekijoita ja
tiloja, jotka tukevat yksilon pysymista tai liikkumista kohti tyénimua. Mahdollisuus olla innostunut on
merkittdva hyvinvoinnin ja paremman elaméanlaadun maarittaja. Se on selked win-win -tilanne,

josta hyotyvat pelaaja ja joukkue. (Martela, Jarenko 2014, 17 - 19 sekd Hakanen 2009, 31 - 36)

Hakanen nostaa tutkimuksessaan (2009, 39-42) esille tyonimun mahdollisia seurauksia. Hanen
tutkimuksensa perustuvat seka kansainvalisiin ettd suomalaisiin tutkimukseen teemasta. Niiden

perusteella tydnimun positiiviset vaikutukset liittyvat muun muassa:

1. ty6hon, tyopaikkaan (tdsséa joukkueeseen/ seuraan) sitoutumiseen, vahentéen aikeita vaihtaa
tyopaikkaa (joukkuetta/ seuraa),

2. aloitteellisuuden ja proaktiivisuuden seka yhteison innovatiivisuuden lisadantymiseen, vaikutukset
ulottuvat yksilon asenteiden, yhteison, puolisoiden liséksi palveluilmapiiriin, asiakasuskollisuuteen
seka asiakkaiden arvioihin tyontekijoiden tydssa suoriutumiseen (pelaajien suoriutumiseen
kentalld),

3. oppimismotivaatioon,

4. kokemukseen positiivisesta tydn ja vapaa-ajan yhdistamisesta, vaikutuksia tyytyvaisyyteen
elamaan yleensa, parisuhteeseen ja vanhemman rooliin,

5. my6nteiseen yhteyteen mielenterveyteen (vihemman mielenterveyden oireilua) sekéa
k&énteiseen yhteyteen somaattisiin oireisiin ja mm. unih&iridihin (vihemman fyysisia

loukkaantumisia, palautuminen).
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Aktiivinen

Ahdistus Innostus

TyOstressi Tydén imu

Tyytymattomyys - Tyytyvaisyys +
Tyohon
leipaantymi- Tyotyytyvai-
snen Syys (perint)
Masennus Viihtyvyys

Passiivinen

Kuvio 1. Sisdinen motivaatio rakentaa tydnimua (Hakanen 2009, Martela ja Jarenko 2014, 18)

Sisdisen motivaation ja itseohjautuvuuden vahvistamiseksi tarvitsemme johtajuudelta orientaatiota,
joka ei ota tekijalté pois hdnen subjektiuttaan ja sisdistd motivaatiotaan, vaan omalla toiminnallaan
ja valinnoillaan pikemminkin tuottaa sisaisté motivaatiota kullekin pelaajalle ja joukkueen jasenelle
mukaan lukien joukkueen taustajoukot ja vanhemmat. Hyvinvoiva pelaaja on keskinkertaisenakin
parempi kuin huippupelaaja demotivoituneena.

Ristikankaiden (2010, 12) maaritelmé&n mukaan valmentava johtajuus on kokonaisvaltainen tapa
olla, vaikuttaa toisiin ja tulla vaikutetuksi. Se on arvostavaa, osallistavaa ja tavoitteellista
yhteistoimintaa, jossa yksildiden potentiaali vapautuu ryhmén ja organisaation kayttoéon. Ryhman
potentiaali tukee vastavuoroisesti yksildiden voimaantumista. Valmentava johtajuus perustuu

luottamukseen ja se kuuluu kaikille.

Jos yksilon hyvinvointi ja onnellisuus ovat motivoituneen ja tuloksellisen toiminnan perustana, tulee
sen tukena ja mahdollistajana olla johtamista, joka mahdollistaa tAman. Valmentavassa
johtamisessa yksiléa kannustetaan yrittamaan ilman pelkoa epéonnistumisista.Valmentava johto
luo olosuhteet yhteiselle oppimiselle, jossa kriittisyyden sijaan toimitaan arvioiden ja oppien
suunnaten huomio tulevaan, jossa toisen onnistuminen ja kehittyminen on myés omaa

onnistumista. (Ristikangas ja Ristikangas 2010, 12-25)

Myds johtajalle itselleen on tarke&a ja mahdollista siséinen palo, joka tuottaa hénelle hyvinvointia.

Johtamisen motivaattoreiksi on paikallistettu halu organisoida etenkin toisten t6itd, innostuminen
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yhteistydlle ja kehittdmiselle, ihmissuhdetaidot seka halu ja mahdollisuus vaikuttaa. Valmentava
johtaminen ei sindnsé ota pois perinteisempid johtamisen ulottuvuuksia manageerausta (fokus
aikaansaamisessa ja suorittamisessa) ja leadershipia (fokus ohjaamisessa tavoitteen suuntaan).
Se tuo oman nakokulman, jossa fokuksessa on ajatteluttaminen ja merkityksen rakentaminen
yhdessa. (Ristikangas ja Ristikangas 2010, 12 - 25)

Oleminen +
Seuranpitaja Valmentava
S johtaminen

Tekeminen - Tekeminen +

Vaistelija Robotti

Oleminen -

Kuvio 2. Valmentava johtaminen, olemisen ja tekemisen yhtald. (Ristikangas ja Ristikangas 2010, 41)

Valmentavaa johtamista voidaan tarkastella tekemisen ja olemisen akseleilla. Valmentavassa
johtamisessa on tarkeaa tekemisen suunta ja sen tavoitteellisuus, mutta siind on myods kyse
olemisesta eli siitd kuinka johtaja voi kohdata johdettavansa yksiloina ja rynmana. Tasté olemisen
keveydesta ja tekemisen paamaaratietoisuudesta kumpuaa valmentavan johtajuuden maaritelma
(ks kappaleen alku). Samoin kuin tydnimussa pyrimme aktiiviseen tyytyvaisyyteen, pyrimme
téssakin olemisen ja tekemisen positiiviseen yhtaloon. Valmentava johtaminen on
suhtautumistapa, joka on kykya olla lasna tassa ja nyt, toisen huomioimista, halua ymmartaa ja
hyodyntaa erilaisuutta ja yhdessa tekemisen korostamista. Se on luottamusta, sen rakentamista ja

vaalimista. Se ei ole tavoitteista ja paamaarista luopumista.
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Innostus
kehittymiseen

Kunnioitus,

iaali i g . Lis&a
potentiaalinen Positiivinen kierre _ .
nédkeminen ja onnistumisia
ihmettely

Osaaminen
vahvisuu

Kuvio 3. Positiivinen kierre. (Ristikangas ja Ristinkangas 2010, 104)

Positiivisen psykologian onnellisen ja hyvinvoivan yksilon kumppani on valmentava johtaja.
Yhdessé toinen mahdollistaa toisensa, syntyy optimaalinen positiivisuuden kehd, joka tuottaa seka
hyvaa yksilblle etta joukkueelle.

Polku valmentavaksi joukkueenjohtajaksi

Valmentava johtaminen toimintaymparistdssa, jossa valmentaminen on keskeinen tehtava ja jossa
perinteisesti valmentaminen tarkoittaa jotain aivan muuta kuin, mita tarkoitamme valmentavalla

johtamisella, on haastava tehtava. Mutta se on taysin mahdollista ja toivottavaa.

Valmentajan ammattitutkinnon nayttoohjelmassa on hyvin nostettu valmentavan johtamisen
elementteja esille. Nayttbohjelmassa on valmentamisen laji-osaamisen yms. lisdksi osiot urheilijan
henkiseen valmentamiseen seké valmentajan oman tydkyvyn ja jaksamisen arvioimiseen.
(Opetushallitus 2007, 7 - 10). Keskeinen kysymys on miten valmentamisen arjessa ndma osa-
alueet nayttaytyvat. Ja tietenkin siité, kuinka moni valmentaja on ko. ammattitutkinnon suorittanut.
Oma kokemukseni on, etté varsinkin juniorijoukkueiden valmentaminen tapahtuu asiaan
innostuneen tai ajautuneen vanhemman toimesta. Joukkueen pelaajien kasvaessa vanhempi-

valmentaja yleensa lahtee suorittamaan valmennuskursseja, ainakin niiden alimmat tasot.

Arjessa valmennetaan pitkalti "selkaytimelld”. Valmentajan puhe on joko tietoista tai

tiedostamatonta. Jos puhe on tiedostamatonta, omaa valmentamisfilosofiaa pohtimatonta, kuuluu
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aanessa usein oman valmentajan tai jonkun muun elaméssa vaikuttaneen aikuisen aani
muutaman vuoden/ vuosikymmenen takaa. Tama &aani ei useinkaan ole kovin positiivista,
vahvuuksista lahtevaa, vaan ongelma- ja puutekeskeista puhetta. Valmentavan johtamisen &ani ei
kuulu. Tassa on hyva palata Forssellin havaintoon (2010, 9) siitd, mika h&anen mielestaén vaikuttaa

huippu-urheilijan suoritukseen ja sen tasalaatuisuuteen.

Aiemmin olemme tarkastelleet joukkueenjohtajan johtamisen osa-alueita. Néihin vastatakseen,
valmentavan johtamisen ndkokulmasta joukkueenjohtajan keskeisiksi ominaisuuksiksi voidaan

nostaa:

1. kasvattaminen, johtajan tavoitteena on auttaa joukkueensa jasenia kehittymaan ja kasvamaan,
2. itsetuntemus ja ndyryys, luottamus siihen, etta muillakin on viisautta ja hyvia ajatuksia.
Lahtdékohtana tdhan on my6s oman keskeneraisyyden nakeminen,

3) usko johdettaviin, niin yksildina etta joukkueena, seka pelaajiin etta taustajoukkoihin,

4) uskallus kohdata, ottaa vastaan ja kasitella myds tunteita, elad mukana joukkueensa kanssa
yla- ja alamakia,

5) suunnan nayttaminen ja tulevaisuuden usko, keskeisté on pitkajanteinen kehittaminen, yksildista
huolehtiminen eik& riistdminen.

Kaiken kaikkiaan valmentavassa johtamisessa ihmisten johtaminen korostuu asioiden johtamisen
rinnalla. Management on keskeinen osa johtamista, operatiivisen toiminnan varmistamista.

Kysymys on siitd, miten se tehdaan.

Talla hetkella joukkueenjohtaja -koulutuksessa korostetaan hallinnon, talouden ja toiminnan
organisoimisen seka joukkueen strategian, vision ja tavoitteen maéarittamista (vrt. manageeraus ja
leadership). Siina ei kovinkaan paljoa korosteta ylla mainittujen ominaisuuksien merkitysta tai
roolia ja mahdollisuutta niiden kehittamiseen. Vastataan enemmankin kysymykseen mita — mika
sindnsa on aarettdman tarkedd — mutta ei varsinaisesti vastata kysymykseen miten. Joidenkin
piirien toimesta on seurojen varsinaiselle henkiléstolle, esim. toiminnanjohtajille, tydnohjauksellista
coachingia, jossa tavoitteena on omasta hyvinvoinnista huolehtiminen. (Suomen palloliitto,

Joukkueenjohtajan opas)

Karjistaen voisi todeta, ettd ainakin suomalaista jalkapalloa ja sen johtamista ainakin
joukkuetasolla kuvaa varsin hyvin meininki, jossa on vahva kilpailuhenki, vahvin voittaa ja tunteet
ovat pinnalla. Valmentaminen on tiukkaa tahtomista, jossa valmentaja tahtoo ja pelaajat tekevét.
Kysymyksié ja varsinkaan kyseenalaistamista ei haluta kuulla. Juniorijoukkueissa valmentajat ovat
usein lasten vanhempia. Tata taustaa vasten on erittdin keskeisté oivaltaa, mita tarkoitetaan

valmentavalla johtamisella. Heraa jopa kysymys, olisiko sille annettava toinen nimi, joka toimii
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tdssd maastossa paremmin. Vain tata kautta on mahdollista edes aloittaa keskustelua johtamisen
muuttamisesta yhdessa tekemiseen, vuorovaikutteiseen ja kaikki subjektina nakevaan toimintaan,

jossa perustana on luottamus ja arvostus, positiivisuus ja ratkaisukeskeisyys.

Johtamisen muutoksessa on kyse laajemman toimintatavan muuttamisesta. Tydskentely on
tietoista ja se ei tapahdu ilman henkilon omaa tahtoa ja tavoitetta muutokseen. Paraskaan
tybnohjaaja, coach tai kouluttaja ei voi muuttaa henkil6a, jos talle itselleen ei synny tarvetta
muutokseen. Tarvitsemme siis johtamisen muutoksen kéynnistamiseen tietoisuuden, tilauksen
muutokselle. Keskeinen kysymys on: Miten synnytetaan tai tuetaan tiedostamista siita, etta
joukkueenjohtajan johtamistavalla on merkitysta ja ettéa sen voi tietoisesti valita ja siihen voi saada
seka koulutuksellista ettéd ohjauksellista tukea? Tassa naen Palloliiton ja sen piirien toiminnan
keskeisind ajureina. Nama voivat toimia oivalluttajina, jos itse ovat asialle syttyneet, ja foorumina
toimivat seurojen edustajien muodostamat luottamuselimet ja seminaarit. Nain luodaan

uudentyyppisen toiminnan kaynnistamiselle pohja.

Jos ja kun tarve valmentavaan johtamiseen oivaltuu, on maapera otollinen ohjaukselle
(tyénohjaukselle ja coachingille). Ohjausta tukee joukkueenjohtajan tydskentely ohjauksen aikana
oman joukkueen toimihenkildiden kanssa normaalin vuosikellon mukaisesti. Tah&n vuosikelloon
kuuluvia tehtavia ovat mm. joukkueen peliolosuhteista huolehtiminen, turnauksiin ja sarjoihin
osallistuminen, hankinnat ja arjen asioiden hoitaminen sek& haasteiden ratkominen yhdessa
valmentajan ja joukkueen johtoryhman kanssa. Ohjaus tukee erityisesti strategista suunnittelua el

sita, mita joukkue tavoittelee, minne se on menossa ja miten tama tehdaan mahdolliseksi.

Muutos aiempaan on se, ettd fokus on kysymyksessa miten.

Itse nékisin, ettd valmentavan johtamisen omaksuminen seuran joukkueenjohtajien toimintatavaksi

voisi edetd seuraavan kokonaisuuden kautta:

1. yhteiset fasilitoivat workshopit, joissa kdydaan tietotasolla lapi keskeiset asiat
valmentavasta johtajuudesta, sen ideasta ja tavoitteista seka miten nama kiinnittyvat
johtamiseen ylipddnsa. Tavoitteena on oivaltaa etta joukkueenjohtaminen on johtamista,
jolla on merkitysta ja johtamisen tavan voi valita,

2. coaching- tai tybnohjausprosessista ensisijaisesti ryhnmana, jolloin osallistujat ovat seuran
joukkueenjohtajia. Tavoitteena varmistaa joukkueenjohtajan roolin ottaminen ja
johtamisfilosofian siirtdminen toimintaan ja arkeen sek& saada kollegoilta sparrausta

muutokseen ja voimavaroja.
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3. vdlityostekentelystd omassa joukkueessa, jossa saa valittomasti testattua oivaltamaansa
kaytantoon ja saada siita ohjausprosessin aikana seka ohjaajalta ettd vertaisilta tukea ja

palautetta. Tavoitteena muutoksen lapivieminen omaan joukkueeseen, implementointi.

Meidan on ratkaistava kysymys, miten saamme joukkueemme tuottamaan pysyvasti parempaa
tulosta. Sita eivat ole meille varmistaneet puutteiden korjaamiset ja niiden kautta ohjaaminen.
Urheilijan psyyke on aivan yht& herkka kuin ihmisilla yleensakin. Han joutuu testaamaan omaa
osaamistaan ja pystymistaan tiheampaan kuin keskiverto ihminen ja asettaa siten itsensa varsin
tiheasti alttiiksi arvostelulle ja kysymykselle “Olenko riittdvan hyva, kelpaanko?”. Jos tahan on joka
kerta vastauksena “Pystyisit kylla parempaan” tai jotain vield negatiivisempaa, sy se urheilijaa.
Huippu-urheilijat eivét erotu toisistaan taitojensa osalta, viimeiset erottavat sentit syntyvat korvien
valissa, siita aanesta ja puheessa, jota he kuulevat. Voi hyvin kuvitella, millaista sisaista puhetta
urheilija kuulee, jos on saanut vuosia kuulla, ettéd sinussa on nama asiat pielessé sen sijaan, etta
olisi saanut kuulla: Olet ehdottomasti hyva naissa asioissa, noita kohtia me viela hiomme. Kumman

aanen sina haluaisit korvissasi kuulla?
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7. Ohjausprosessin raamit ja sisainen elavyys — voimaantuminen
esimiehend -ryhmé&coaching-prosessin herattamaa reflektointia

Jari Suviola

Artikkelissa esitetdan onnistuneen ryhmacoachingprosessin ohjaamisen ja reflektoimisen
herattamia ajatuksia ohjausprosessin raameista seké niiden merkityksesta prosessin toimivuuden
ja elavyyden kannalta. Kyseistad ryhmé&coaching-prosessia kuvataan seka sen ulkoisten raamien
kautta, jotka vastaavat miksi, milloin/missé, kuka/ketka ja mitd/miten, ettd raamien sisalla
merkitykselliseksi nousseiden elementtien kautta. Naita kyseisessa ryhmassa olivat:
voimaantuminen, arvostava jakaminen, vertaistuki seka reflektointi. Lopussa pohditaan viela
raamien merkitysta ohjauksen ja ohjaajuuden kannalta seka raamien sisalla syntyvan prosessin
elavyyden mahdollistamista, kuten irtipaastamista, asettumista, kutsuvaa osallistamista ja
prosessin emergenttiytta. Artikkelissa paadytaan siihen, etta ulkoisten raamien tiedostamisen ja
selkeyden liséksi niita jopa tarkedmmaksi nousee siitd huolehtiminen minkalaisessa olossa/-tilassa

ohjaaja ja osallistujat ovat prosessin tapahtuessa.

Johdanto

Taman artikkelini tydstaminen l&hti liikkeelle ajatuksesta kuvata ja tarkastella kunnallisen
organisaation esimiehille pilotointina toteuttamaani ryhmacoaching-prosessia. Ryhméan nimi ol
Voimaantuminen esimiehend ja voimaannuttava esimiesty®. Ryhman prosessi on ollut niin
ohjaajan oman kokemuksen kuin my6s ryhmalaisilta saadun palautteen mukaan erittain toimiva.
Haasteena kuitenkin nousi esiin miten saada kuvattua taman kaltaista prosessia siten etta siina
tavoittaisi toiminnan luonteen emergenttiyden ja elavyyden, mitkéd ovat ohjaajan oman tuntuman
mukaan juuri sen keskeisimpia elementteja. Artikkelin muotoon kirjoitettuna prosessista tulee
herkasti ikdan kuin tuotekuvaus, lista osa-tekijdista, kaytetyista menetelmista ja taustalla olevista
periaatteista. Sita voisi verrata pakettiin, joka olisi olemassa irrallaan ajasta ja paikasta seka ehka

siirrettavissa toiseen kontekstiin ja toistettavissa.

Alustavana ajatuksena oli pyrkia kuvaamaan ryhméaa, prosessia ja ohjaajan toimintaa suhteessa
ohjaajaa ympéardivaan kontekstiin, jossa se on muotoutunut seka niihin keskusteluihin ja
reflektoiviin pohdintoihin, jotka ovat sen etenemisessa heijastuneet. Naita ovat olleet mm. tdman
artikkelityon tekeminen, tydnohjaajakoulutukseen osallistuminen, siihen liittyvat
vertaisryhméakeskustelut seka pilotoinnin ohjausryhmén tapaamiset, jotka ovat kaikki osaltaan

peilautuneet ryhman tapaamisissa kaydyissa keskusteluissa seka niisté valinnoissa mitéa ryhmaa
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vetaessa on toteutunut. Ohjaajana tata prosessia reflektoidessa on tuntunut, etta siina on ollut
jotain toimivaa mika on mahdollistanut prosessin vetamiseen liittyvien ratkaisujen syntymisen
vaivatta ikaan kuin hetkeen sopivina itsestaénselvyyksind. Osaltaan tama on voinut liittya ryhman
toimivuuteen, ajankohtaan ja kontekstiin seké pilotointina toteutukseen, mika luo herkasti

enemman uutuuden tuntua ja innostusta.

Artikkelin tydstaminen, sopivan nédkokulman ja rajauksen etsiminen seké tydstamiseen liittyvat
keskustelut herattivat ajatuksia raamien ja raamituksen (frame and framing) merkityksesta, niin itse
kirjoittamisen kuin myds ohjausprosessin ja ohjaajuuden kannalta. Miten rajaamme sen mita
tarkastelemme ja teemme nékyvéksi? Miten sen hetkinen raamituksemme vaikuttaa siihen
minkalainen kuva meille syntyy ympardivasta todellisuudesta ja mita jad ulkopuolle. Psykologiassa
on pitkaan tiedostettu raamituksen vaikutus (framing effect) ajatteluun ja paatéksentekoon (kts.
esim. Tversky & Kahneman, 1981). Samaan asiaan voidaan suhtautua hyvin eri tavoin — taikka
jopa taysin painvastaisesti — riippuen siita miten asia esitetaan, siis minkalaisten raamien kautta se
nahdaan. Emme itse yleensa ole lainkaan tietoisia naiden raamien vaikutuksista. Postmodernin
psykologian seka narratiivisen ja ratkaisukeskeisen terapian (myos tyénohjauksen ja coachinging)
piirisséa raameista on puhuttu reframingin, eli sumennettuna uudelleen kehystamisen taikka
nakokulman vaihtamisen termin kautta (kts. esim Mattila, 2011). Jos keskustelun kautta syntyy
uusi tapa nahda tilanne, niin sen “ongelmallisuus” voi vaistya taikka vahentya merkittavasti.
Vahitellen tama pohdinta ohjausprosessin raameista muodostui keskeisemmaksi, kuin itse casein

esitteleminen seka ik&an kuin lopputulemaksi taméan ryhmécoaching-prosessin reflektoinnista.

Tassé artikkelissa esitetdén alkuun visuaalinen mallinnus ohjauksen raameista sellaisena kuin ne
usein ulkoisesti hahmottuvat prosessia suunniteltaessa seka muotoutuvat edelleen prosessin
kaynnistyttyd. Taman jalkeen tulee lyhyt kuvaus Voimaantuminen esimiehena -ryhmasta sellaisena
kuin se sen ulkoisten raamien kautta hahmottuisi. Raamit eivat kuitenkaan voi tavoittaa kaikkein
olennaisinta prosessista, eli sitd mité toteutuu/tulee nakyvaksi raamien kautta — elaa niiden sisalla.
Tata sisdltva hahmotellaan jasentamalla tiettyja elementteja rynmalta saatujen palautteiden,
ryhmalaisten kanssa kaytyjen yhteistoiminnalisten arviointien seka prosessia peilanneiden
dialogien kautta. Viimeisessa osiossa palataan laajempaan pohdintaan ohjauksen raameista seka
niiden merkityksesta ohjaajalle ja sille mika mahdollistaa niiden sisalla syntyvan toimivuuden ja

prosessin elavyyden.
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Ohjausprosessin ulkoiset raamit

Alla esitetty visuaalinen kuvaus raameista on karkea pelkistys niiden todellisesta
moniulotteisuudesta. Osa raamituksista tulee ennalta annettuna tilaajan ja ymparéivan kontekstin/
toimintaympariston kautta, osa taas hahmottuu ja selkeytyy itse prosessin edetessa. Ajatuksensa
on havainnollistaa sité, ettad kussakin ohjauksellisessa prosessissa on asioita mitka seka ohjaajan
ettd osallistujien mielissa fokusoivat sitd, mita siina tulee nakyvaksi. Raamit osaltaan
mahdollistavat jonkin syntymista mutta samalla myos rajaavat ja poissulkevat muita mahdollisia

nakymia.

. Miksi? o
S -tarkoitus ja tavoitteet ¢

N , Kuka / ketka?

Milloin ja missa? o
-konteksti, -qs?lllstu jat,
tapaamiset, aika, Ohjausprosessi heidan asema
paikka ja tila ja taustat
ol Mita ja miten? “\
‘," -teemat, sisallét, tyétavat ja menetelmat K

Kuvio 1. Ohjausprosessin ulkoiset raamit.

Voimaantuminen esimiehena -ryhma

Miksi?

Nykyisessa yhteiskunnallisessa tilanteessa monien muutosten ja tehostamistavoitteiden keskella
esimiehet joutuvat tydskentelemaan lisdantyvien ristipaineiden alla. Esimieheys ja johtaminen ovat
keskeisia tekij6ita niin tydn sujuvuuden kuin tydyhteistjen hyvinvoinnin kannalta. Siksi niiden arvoa

on tarked nostaa esille seka tukea niiden toteutumista. Kyseisesséa kuntasektorin organisaatiossa
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esimiesten tukeminen on yksi henkilostdhallinnon kanssa tyéterveyshuollon toimintasuunnitelmaan
sovituista tyoterveyshuoltotoiminnan painopisteista. Tahan littyen vuonna 2015 jarjestetiin
pilotointina kyseinen esimiehille suunnattu rynma. Ajatus ryhmasta syntyi esimiesten tukitydryhman

tapaamisissa, jotka toimivat myos pilotoinnin ohjausryhmana.

Milloin ja missa?

Ryhma tapasi kevaalla 2015 viisi kertaa. Tapaamiset olivat kestoltaan 2.5 tuntia/krt. Syksylle oli
varattuna optio viidelle jatkotapaamiselle. Kahdeksan (8) ryhm&n kymmenenestéd(10) osallistujasta
jatkoivat ryhnméssa syksylla. Kahdesta pois jaaneesta toisella syyna oli tuleva muutos tydsuhteessa
ja toisella syksylla alkavaan tyénohjaukseen osallistuminen. Ryhman tapaamiset pidettiin lyhyen
etaisyyden paassa osallistujien tyopisteiltd suhteellisen epavirallisen tuntuisessa kokoustilassa,

jonka poyta ja istuin jarjestelyja oli helppo muokata joustavasti.

Kuka / ketka?

Ryhmaan ilmoittautui kymmenen (10) eri toimialojen ja johtamistasojen esimiesta (ryhmaan oli
kutsuttu 15). Ryhmaan kutsuttiin esimiehia tyoyksikdista joissa oli kuluneen vuoden aikana tehty
tydpaikkaselvitys. Lisdksi kutsuttiin esimiehia jotka olivat lahiaikoina muuten olleet tydyhteistn
asioissa yhteydessa tth:oon. Tyopaikkaselvityksen jalkeen esimiehet olivat kdyneet tt-hoitajan
luona yksilollisessa tydhyvinvointitapaamisessa, jossa alustavasti kartoitettiin halukkuutta osallistua
mahdollisesti alkavaan esimiesten ryhmatoimintaan. Osittain ryhman muodostuksessa kaytetyn
kutsumisperusteen takia osa osallistujista oli samalta toimialalta ja toisilleen tyén kautta

l[&heisemmin tuttuja.

Mita ja miten?

Ryhman kattoteemana oli "Voimaantuminen esimiehena ja voimaannuttava esimiestyd”.
Tapaamisten tavoitteet ja teemat sovittiin ryhman kesken ensimmaisella tapaamisella. Etenemista
arviointiin ja muokattiin tapaamisten myo6té. Kertojen teemoina on ollut mm. tyéssa jaksamista
jalvai tyoniloa, lepo, uni, keskittyminen ja itsehillintd, pysahtyminen, lasnéolo ja itsensa
armahtaminen, kiireen tunne, riittAmattdmyys ja ristipaineet, tydrauha, rajaaminen ja suojaavat
rakenteet, -epataydellisyyden, keskeneraisyyden ja "osaamisvajeen’/rajallisuuden sietdminen seké
johtamiskulttuurin nakyvaksi tekeminen. Tapaamisten valissa ryhmalaisille on |ahetetty
keskusteluissa yhdessa tuotetut materiaalit seka tulevaan kertaan orientoivia valitehtavia ja
aineistoja. Toteutuksessa hyddynnettiin monimuotoisesti yhteistoiminnallisia menetelmid seka

lAsnaolemista ja vireystilan saatelya tukevia harjoitteita. Keskeisena lahestymistapoina
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toteutuksessa ovat olleet arvostavuus ja voimavarakeskeisyys, keskindisen dialogin
mahdollistaminen seka lasnaolon ja itsereflektion tukeminen. Ryhman tarkoituksena ei ollut
tyonohjauksellinen tyotilanteiden ja sisaltéjen tarkastelu, vaan fokuksessa oli esimies itse, omat

voimvarat seka keinot vaikuttaa omaan jaksamiseen.
Ryhman yhteistoiminnallinen arviointi:

Ennen kevéaén viidetta ja viimeista kertaa ryhmalaisilta pyydettiin kyselylla kuvausta ryhméan
vaikuttavuudesta itsen ja oman esimiestyon kannalta sekd muuta palautetta rynman toimivuudesta
ja toteutuksesta. Saatujen vastausten perusteella ryhman vaikuttavuuden arviointia jatkettiin
osallistujien kanssa kevaan viimeisella tapaamisella. Kayty yhteistoiminnallinen arviointitydskentely
videoitiin pilotoinnista tehtavan raportin laatimista varten. Pilotoinnista saatua palautetta ja
yhteenvetoa hyddynnettiin ryhman tulevien tapaamisten seka syksylla alkavan toisen vastaavan
ryhman suunnittelussa ja toteutuksessa.

"Ryhma on hyvaé ja sille oli juuri nyt tilaus”

"Voimaantuminen esimiehena-ryhméssé oleminen on ollut antoisaa aikaa.”

"Naita ryhmia voisi alkaa joka vuosi pari kertaa tai ainakin kerran ja niihin kannustaa

esimiehid mukaan.”
Kokonaisuudessaan pilotointina toteutuneen ryhmaén voi arvioida olleen onnistunut niin vetamisen
kautta muodostuneen kokemuksen kuin mygs palautteen ja yhteisten arviointikeskusteluiden
perustella. Osallistujilta saatu palaute oli kauttaaltaan hyvin myonteista. Osallistujat suosittelisivat
vastaavanlaiseen ryhmaéan osallistumista muille kunnan esimiehille. Ryhman kautta on vahvistunut
nakemys esimiesten kokemasta tarpeesta vertaistukeen seka esimiestyohon liittyvien teemojen
yhteiseen peilaamiseen seké naiden hyddyllisyydesta. Osallistujat toivat vahvasti esiin kokemusta
tapaamisten jaksamista ja voimia antavista vaikutuksista. Pyséhtyminen, kokemusten jakaminen ja
yhdessa asioiden peilaaminen vaikuttavat auttaneen ryhmalaisid hahmottamaan tilannettaan seka

mahdollisuuksia huolehtia itsestaén esimiestyon paineiden keskella.

Ryhman prosessin kuvausta sen raamien sisélle merkitykselliseksi

jasentyneiden elementtien kautta

Syvéllisen kuvauksen tekeminen ryhmastd, menetelmista ja etenemisesta olisi turhan laaja seké&
olisi herkasti kuivaa luettavaa. Siksi olen ohjaajana antanut tiettyjen osatekijoiden nousta esiin
merkityksellisin& prosessin toimivuuden kannalta. TAma on tapahtunut osaltaan vuoropuhelussa
oman ryhman ohjaamisesta tulleiden kokemusten, saadun palautteen ja yhteistoiminnallisten

arviointien seka naista opinnoissa ja tydnohjauksessa kaytyjen keskusteluiden synnyttamien
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oivallusten kautta. Seuraavassa kuviossa naméa elementit on esitetty visuaalisesti ohjauksen
raamien sisalla, jonka jalkeen niitd kutakin avataan lyhyesti linkittéden niité ryhméaéan osallistuneiden
kommentein.

Miksi?
Esimiesten tyéhyvinvoinnin tukeminen

\ 4 VERTAISTUKI
>
LLI g )
Milloin ja miss&? e o Kuka / ketk&?
10 x 2,5t = > 10 eri toimialan
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Mita ja miten?
Fokuksessa esimies itse, voimvavarat ja jaksaminen

Kuvio 2. Voimaantuminen esimiehenaryhman prosessin raamien sisélle muodostuneet elementit.

Voimaantuminen

Vaikka ryhman nimessa oleva termi "voimaantuminen” valikoitui osaltaan sattumanvaraisesti ilman
sen hetkista syvéllisempaa harkintaa, on se tuntunut oikealta valinnalta. Se on keskeisesti myos
ollut muodostamassa sita raamitusta jonka kautta ryhmaa on suunniteltu, toteutettu seka arvioitu.
Prosessin vetdminen on myds herattanyt ajatuksia voimaannuttamisen luonteesta. Siitosen (1999)
mukaan voimaantuminen on sisdista vahvistumista ja kokemusta voiman tunteesta seka
tasapainosta itsen ja ympariston valilla. Siitd seuraa kyvykkyys saavuttaa itselleen tarkeita
paamaaria seka vahvistunut hallinnan tunne ja itsetunto. Voimaantumista tukee kannustavaa

palautetta ja reflektointia mahdollistava vuorovaikutus.

Ryhman osallistujat itse kiteyttivat kokoprosessin viimeisella tapaamisella ryhmaan osallistumisen

kautta syntynytta ajatuksiaan siita "mita voimaantuminen on” seuraavanlaisesti:

"Uudet ajatukset ja toimintatavat, jotka vahvistavat itsed ja tyontekoa. Selkeys, tasapaino,

energia, ymmarrys.”
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*Tiedostamista, jaksamista, oivalluksia, tyytyvaisyytta, omat rajat, itsevarmuus.”
"Voimaantuminen= noyryytta jakaa asioita, pyytda apua, kysya neuvoja, kuulua
esimiesyhteis66n.”

"Kokemusten jakamista, pysahtyminen — arviointi, tunne ettei ole yksin haasteiden kanssa.”
"ltsetuntemuksen lisddntyminen: omat vahvuudet ja kehittamistarpeet. Antanut
itsevarmuutta, luottoa késitelld esimiesroolia ja toimintaa kdytdnnbsséa.”

"Omien rajojen tunnistaminen. Voin itse vaikuttaa paasaantoisesti tyopaikalta nouseviin
haasteisiin/paineeseen -> priorisoimalla ja olemalla itselleni armollinen. Vaikuttaa:

kehittédmaélla asennetta ja reagointia, pyséhtyé omien tunteiden tunnistamiseksi.”

Ryhman ohjaajana omat reflektiot voimaantumisesta suuntautuivat siihen miten tyéskentelyssa
mahdollistetaan huomion suuntaamista asioista joihin ei voi itse suoraan vaikuttaa ja joiden
murehtiminen vie paljon voimavaroja, asioihin omassa tydssaan (ehka hyvin pieniinkin) joista
henkil6t voivat itse paattaa ja joihin he voivat yksin/yhdessa toiminnallaan vaikuttaa. Osaltaan taméa
linkittyy alun perin Coveyn (1989) esittdmiin ajatuksiin proaktiivisesta fokuksesta, joita on
my6hemmin esitetty monenlaisina eri versioina vaikuttamisen kehan tai ns. tikkataulumallin kautta.
Tikkataulumalli auttaa jdsentamaan asioita sellaisiin joihin voimme itse vaikuttaa taikka joista
voimme jopa suoraan paattaa seka sellaisiin joihin meilla ei ole mahdollisuuksia vaikuttaa. Nama
jalkimmaiset, eli huoleen alueella olevat asiat ovat usein niitd jotka vievat suuren osan huomiota

seké imevat voimavaroja, heikentavat hallinnan tunnetta ja herattavat avuttomuuden kokemuksen.

”En voi paattaa

enka vaikuttaa”

“En voi

itse paattaa...
' ‘‘‘‘‘‘‘‘‘‘‘‘‘‘‘‘ ’

|VAIKUT1AMSEN ALUE:]

“ "Voin itse g
| Padttas” |

VAIKUTTAMISEN ALUE: |
b | %

vaikuttaa”

HUOLEN ALUE: HUOLEN ALUE:

PROAKTIIVINEN FOKUS -> REAKTIIVINEN FOKUS ->
VOIMAANTUMINEN AVUTTOMUUS

Kuvio 3. Voimaantuminen hahmotettuna ns. vaikuttamisen kehan ja proaktiivisen fokuksen kautta.

(mukailtuna useammasta lahteesta, alunperin Covey 1989)

125



Arvostava jakaminen

Arvostavaa lahestymistéa voi pitda osaltaan synonyymisena voimavara-, tavoite ja
ratkaisukeskeisyydelle. Arvostava lahestyminen on sité ettd autetaan huomaamaan mika on hyvin
ja toimii, eli mitd osataan seka sen vahvistaminen ja kasvattaminen. Hammond (1998) on
jasentanyt arvostavaa otetta seuraaviin askeleihin: 1. huomioidaan ja tunnustetaan hyvaa siina
mit& on, 2. hahmotellaan ja unelmoidaan sita mitd voisi olla (lisdd), 3. synnytetddn dialogia siita
miten asioiden tulisi olla seka 4. ideoidaan ja luodaan yhdessé uutta tulevaa yha parempaa.

Tassa coaching-prosessissa arvostavaa lahestymista herateltiin alusta alkaen ensimmaisessa
tapaamisessa ryhmaléisten esitellesséa pareittain toinen toisensa arvostavan haastattelun kautta.
Samassa tapaamisessa luotiin myds visio siitd mista asioista porukka voisi kevaan viimeisella
tapaamisella huomata ryhman olleen hyva ryhma” ja jopa ehka ylittaneen heidan odotuksensa.
Arvostava lahestyminen ei kuitenkaan tarkoita sita etta tydskentelyssa pyrittaisiin valttdmaan
ongelmista, haasteista ja kuormitustekijdista puhumista. Yksi ryhmalaisista kuvasi palauttaessaan
tata seuraavasti: "On ollut mukavaa, etté tybskentely on ollut voimavarakeskeista eika pelkastaan

ongelmissa lillumista.”

Ryhmaan osallistujat toivat palautteissa esiin olleensa myodnteisesti yllattyneita ryhman
avoimuudesta. He arvioivat ryhmasta muodostuneen hyvan ryhman jossa oli luottamusta ja
tasavertaisuutta. Tata katsottiin tukeneen sen, etta kaikki olivat oikealla asenteella liikkeella,
sitoutuivat yhteisiin sdantoihin, osallistuivat tasapuolisesti seka antoivat itsestaan

osallistumisellaan.

Vertaistuen mahdollistuminen ja merkitys

Vertaistuen mahdollistaminen esimiesten kesken oli ollut yksi ryhman tarkeimpia tavoitteita.
Vertaistuen tarkeys valittyi selkeasti myds osallistujien antamassa palautteessa ja kaydyissa
arviointikeskusteluissa. Ryhman heterogeenisyytta pidettiin voimavarana. Vaikka osallistujat tulivat
eri toimialoilta seka johtamisen tasoilta kokivat he jakavansa samantyyppisia ajatuksia

esimiestydsta sekéd kohtaavansa tydssaan samoja kysymyksia ja haasteita.

"Hyvin samantyyppiset asiat ovat joka avainalueella pinnalla samoihin aikoihin ja siksi niita
on valilla tarpeen yhteisesti jakaa."

"Vertaistuki, kiva kuulla etta muillakin on haasteita."

"Téllainen vertaistuki on paikallaan esimiestyélle kaiken kiireen keskella.”

"Vertaiskokemus on vahvistanut, ettéa voi hiukan hollata.”

126



“Kaikilla on pé&épiirteittdin samanlaisia ajatuksia esimiestyosta.”

Vertaistuen mahdollistuminen on yksi ryhmé&ohjauksen tarkeimpié elementteja ja vaikuttavuutta
vahvistavia tekijoita. Osaltaan vertaistuki voi olla ikdan kuin kaksiterdinen miekka. Keskindinen tuki
ja jaetut kokemukset haasteista voivat suunnata tydskentelya myds negatiivisuuden suuntaan seka
ongelmien vyoryttamiseen. Tama tuli nakyviin ryhman tydskentelyssa mm. tehtavassa jossa
tarkasteltin omaan tyon imuun lisaéavasti ja heikentavasti vaikuttavia tekijoita jasentamalla niita
tikkataulumallin avulla, jota on esitelty edella voimaantumista kasittelevassé kohdassa. Yksi
kolmen hengen pienryhmé innostui nopeaan tahtiin tuottamaan organisaatioon ja tyontekijoihin
liittyvié negatiivisia puolia, jotka kaikki sijoittuivat ulkokehélle, johon itse ei voi vaikuttaa. Tama

kuitenkin antoi oivan tilaisuuden nostaa nakyvaksi kyseisen ilmion seka sen voimia imeva vaikutus.
Pysahtyminen ja peilaaminen eli reflektointi

Tarkeana elementtina ryhman tapaamisissa pidettiin sita etté se on ollut paikka pysahtymiseen
arjen kiireessa. Taméa mahdollisti itsen, oman johtamisen ja muutosten peilaamista seka

esimiestyon tarkastelua laajemmassa mittakaavassa.

"Pysahtynyt siihen miten johtaa... miten johtaa itsea... minkélainen johdettava olen. Naiden
veivaaminen koko ajan, niin siitd kumpuu ajatuksia. Jakaminen on tarkeetéd. Mahdollistaa
Johtamiskulttuurin ja muutosten peilaamisen.”

"Toisten ihmisten ajatukset ja kertomukset tyon haasteista auttavat oman tilanteen
hahmottamisessa. ”

"Hyva kuulla ettd muissa yksikdissa on samaa liikkeella. Tulee nakyvaksi kun peilaa
yhdessa. Ei ole henkil6kohtaista. Suurempaa ja laajempaa. Ihmisten johtaminen on

loppupelissé samanlaista, huolimatta tehtéavista ja tydsta.”

Hildén (2014) kuvaa reflektion olevan tarkedé koska se auttaa tulemaan tietoiseksi omasta
ajattelusta, vapauttaa sen kahlitsevuudesta seka avaa nékdalaa kykyihin ja voimavaroihin, joita ei
aiemmin tiedostanut seka siten tuovan mahdollisuuden muutokselle. Sité voi pitaa tavoitteellisen ja
tietoisen oppimisen ydinprosessina ja ns. metakompetenssina, joka on kuitenkin luonteeltaan

opittavissa oleva taito sekd yhdessa toteutettava keskustelun muoto.

Pohdinta: paluu ohjausprosessin raameihin ja niiden merkitykseen ohjaajan

nakokulmasta

127



Ohjaajana prosessin peilaaminen herétti ajatuksia omien raamien (framing) tiedostamisesta seka
laajojen ja joustavien raamien sek& muuttuvien raamitusten luomisesta ohjauksessa.
Kontekstuaalinen tausta ja kaikki mink& koemme vaikuttaa sen hetkiseen raamiin, jonka kautta
naemme ja tulkitsemme asioita ja "todellisuutta”. Raamien riittava selkeys ja nakyvaksi tekeminen
auttavat muodostamaan yhteisen fokuksen ja suunnan seka luovat turvallisuuden tunnetta.
Ohjauksen toimivuuden kannalta ei ehka ole tarkeinta se kuka/ketka tekevat, missa ja milloin se
tapahtuu, miksi asioita tehd&an tai edes mita tehd&én ja miten se toteutetaan — keskeisinté on se,
miten huolehdimme siitd, ettd olemme oikeanlaisessa olotilassa seka itse etta yhdessa, jotta siind
hetkess& on mahdollista syntya jotain uutta, elavaa, yllattavaa ja eteenpain
kannattelevaa/kutsuvaa.
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Kuvio 4. Ohjausprosessin elavyytta mahdollistavat osatekijat.

Irtipaastdminen on oman mielen sisédisen otteen hellittdmista seka asioiden antamista olla,
muuttua, elaa, vaistya taikka korvautua jollain muulla. Asettuminen on olemista lasna siina
hetkessa sellaisena kuin itse, muut ja tilanne on — hyvaksyen myds irtipaastamisen tuoman
epavarmuuden ja aukinaisuuden. Kutsuva osallistaminen on muiden heréttelyd mukaan jakamaan
ohjaajuutta — annetaan prosessin olla enemman heidan tai meidan yhteinen tai ei oikeastaan
kenenkaan oma. Prosessin emergenttiys tarkoittaa sen hetkisen tilanteen ja etenemisen
muotoutumista esiin edeltdneista ja ymparoivista pienen pienistd osatekijdista tavalla mitd ei voi

taysin koskaan hallita eik& lopullisesti selittaa.
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Ohjaaja voi kuitenkin vertauskuvallisesti jaada kiinni tai kompastua omiin raameihin. Yleensa siina
vaiheessa kun menettaé tuntuman hetkellisyyteen ja lahtee liiaksi toistamaan jotain aiempaa taikka
tekemaan asioita menetelméa/tuote/tavoite edelld, niin se mitd syntyy ei olekaan enaa yhta
ainutkertaista ja toimivaa. Ohjattavien tai ohjaajan voimakkaat tunteet ja stressi jaykistavat ja
kapeuttavat raameja. Itse ohjaustilanteessa taikka ennen sitéa voi olla tapahtunut jotain yllattavaa
mik& muuttaa olennaisella tavalla yhden tai useamman osallistujan raameja. Ohjaajan kyky
jatkuvasti tiedostaa, |0ysentaa ja muuttaa omia raamejaan tuo joustavuutta ja reagoivuutta seka
elavoittdd prosessia. TAma voi tukea ja mahdollistaa myos ohjattavia [0yhentamaan ja
pehmentdmaan omia raamituksiaan seké loytamaan uusi tapa nahda tilanne ja toimia toisin kuin
ennen. Tarkeimpana on suhteessa oleminen, hetkellisyys, se miten eteneminen ja ratkaisut
syntyvat/tulevat olemaan ikaan kuin siita hetkestd muotoutuvina "selviéind”. Ne kuitenkin

heijastelevat samalla niita keskusteluja ja reflektiivisid pohdintoja joita asian ymparilla on kayty.
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8. Tybnohjaus tulevaisuuden muotoiluna

Leena Unkari-Virtanen

Mita hyotyja ja etuja voisi seurata siita, jos ratkaisukeskeisessa tyonohjauksessa huomioidaan
toiveiden rinnalla my®s ohjattavan tulevaisuuteen kohdistuvia pelot, jopa uhkakuvat? Artikkelissa
taustoitan vastausta tdhan kysymykseen tarkastelemalla 1970-luvun ratkaisukeskeisen ohjauksen
teemoja, Possible selves -teorian “mahdollisia minakuvia” seka tydnohjauksen taidelahtoisia

menetelmia.

Artikkeli on tutkielma siitd, miten ratkaisukeskeisena ohjaajana voin tukea ohjattavaa kohti taméan
itsensa sanoittamaa hyvaa tulevaisuutta ja miten voin huomioida toiveiden lisaksi ohjattavan kaikki
muutkin mielikuvat, myos pelot ja uhkakuvat. Artikkelin lopussa esittelen tydnohjauksen

“tulevaisuuden muotoilu” -mallin.

Muutoksen avaimet

Myonteisten muutosten kannalta oikeastaan mik&aan ei ole niin tuhoisaa kuin vaaranlaiset
ratkaisuyritykset. Tahan vaittamaan voisi tiivistdd ensimmaiset kokemukseni ratkaisukeskeisesta
tyonohjauksesta. Edesmennyt isani teki pitkan tyduran tydnohjaajana ja perheneuvojana. Hanen
kiinnostui jo 1970-luvuilla tuolloin varsin uusista ratkaisukeskeisistéa nakemyksista. Niinpa jo
lapsuudenkodissani opin, ettd on olemassa erilaisia muutoksen asteita: Ensimmaisen asteen
ratkaisut muuttavat asioita tietyn toimintatavan sisalla ratkaisematta kuitenkaan perusongelmaa.

Vasta toisen asteen ratkaisut muuttavat itse toimintamallia, jarjestelmaa.

Kun myéhemmin hakeuduin itsekin tydnohjaajakoulutukseen, tuli ratkaisukeskeisyyden tarkastelu
minulle ajankohtaiseksi osana omaa tydnohjaajan viitekehystani. Ratkaisukeskeinen suuntaus
juontuu 1960-luvun perheneuvonta- ja psykoterapiatydsta. Amerikkalaiseen perheneuvontatydn
Palo Alton suuntaukseen kuuluneet Brief Therapy Centerin terapeutit, joihin lukeutui myds
sosiaalipsykologi Gregory Bateson, tutkivat perheongelmien ratkaisemista systeemisyyden kautta
(Visser 2008). Systeemisyyden - tai tuohon aikaan kybernetiikan - viitekehyksessé ja he pohtivat
ihmisten vuorovaikutusta rynméateoriana ja jarjestelmien “loogisina tyyppeina”. (Watzlawick &
Weakland & Fisch 21)

Tyo6nohjaajakoulutuksen lopputy6 innoitti avaamaan isaltd perimani kirjan Muutoksen avaimet

(Watzlawik & al. 1979). Sen kirjoittajat olivat Batesonin tydtovereita Palo Altossa. Nama
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lyhytterapeuttisesti suuntautuneet tutkijat ja terapeutit loivat "neljan vaiheen menettelytavan”
ongelmien ratkaisemiseksi ja muutoksen mahdollistamiseksi. Ratkaisuyritysten tutkimisen nahtiin
mahdollistavan hyvinkin lyhyen ohjausprosessin verrattuna aiempiin, ongelmien juuriin
ankkuroituneisiin prosesseihin (Watzlawick & et al. 1979, 141- 144):

1. Ongelman selkea maarittely konkreettisesti ilmaistuna
Selkeé sanallinen maarittely néhtiin tarpeelliseksi, jotta ratkaisu kohdistuisi ongelman
ytimeen, ei "pseudo-ongelmaan”.

2. Tutkimus aikaisemmista ratkaisuyrityksista
Systeemisessé muutoksen tarkastelussa nahtiin aiemmat, tuloksettomat ratkaisuyritykset
ongelmaa yllapitavina ja pitkittavind mekanismeina. Perehtyminen aikaisempiin
ratkaisuyrityksiin tekisi nakyvaksi sen, mika ongelmaa pitaa ylla.

3. Tavoitteena olevan muutoksen konkreettinen maarittely
Myds muutoksen tarkkaa kuvailua pidettiin tarkednd. Epamaérainen tai eparealistinen
tavoitteenasettelu vain estaisi ongelman ratkaisemisen.

4. Suunnitelman formulointi ja toimeenpano
Ensimmaiset kolme vaihetta ovat valmisteluprosessi, ja muutos tapahtuu neljannessa
vaiheessa. Menetelméan kehittdjat korostivat sitd, ettd muutoksen tulee kohdistua aiempiin
ratkaisuyrityksiin, ja etta "valittava taktiikka on kaannettava henkilén omalle kielelle, so. se
taytyy esittdé sellaisessa muodossa, jossa kaytetaan hyvaksi hanen omaa tapaansa

muodostaa kasitys 'todellisuudesta™ (mt., 144).

Edella kuvatut nelja muutoksen keskeista kysymysta liittyvat Gregory Batesonin esittamiin
nakemyksiin oppimisesta. Bateson kuvaa poisoppimista ja kdanteisoppimista, jossa yksilo oppii
valitsemaan esimerkiksi vastakkaisen toimintamallin aiemmin toistamalleen. Sek& ongelman ja
toivotun ratkaisun tarkka sanallistaminen ettd aiempien ratkaisuyritysten tutkiminen luovat tilaa
poisoppimiselle, ns. “korjaavalle kokemukselle”, joka on myds eras Batesonin kirjoitusten
keskeinen kasite. (Vesala 2001)

Toisen asteen muutos

Bateson tutki laajemminkin oppimisen ja kommunikaation lainalaisuuksia. Hanen mukaansa

muutos perustuu oppimiseen, ja oppiminen tapahtuu aina vuorovaikutuksessa ympariston kanssa.
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Oppiminen tuottaa muutoksia ja kokemuksia, joiden suhdetta “ydinminuuteen” Bateson eritteli.
Ensimmaisen tason oppimisessa opitaan tietty toimintatapa, jota voidaan toistaa samanlaisissa
tilanteissa - esimerkking tésta mainitaan tervehtiminen kun kohdataan naapuri. Toisen tason
oppiminen tuo joustavuutta tietyn tilanteen tai inmissuuhteen toistuessa. Toisen tason oppiminen
ilmenee toimintatavan muunteluna, esimerkiksi valilla voi pelkan tervehtimisen sijaan pysahtya
juttelemaan naapurin kanssa. Toimintaa voidaan Batesonin mukaan muunnella ja onnistumiset tai
kokemukset voivat olla erilaisia, mutta silti niitd yhdistaa tietylla tavalla samana pysyva jatkumo,

“minuuden” kokemus.

Bateson viittaa kirjoituksissaan myos kolmannen tason oppimisen mahdollisuuteen. Siin& kokemus
“‘minuudesta” ei ole enaa keskeinen kokemuksia jasentava tekija. Tatd oppimisen ulottuvuutta

Bateson ei kuitenkaan Kirjoituksissaan enempaa konkretisoi.

Case: Kokeilimme em. neljan kohdan soveltamista vertaisryhmassamme. Ongelmana
eraalla ryhman jasenella oli loppuartikkelin kirjoittamisen jumiutuminen. Sen sijaan, etta
olisimme kysymyksilla ohjanneet pohdintaa heti ratkaisujen hakemiseen, suuntasimmekin
huomion em. teemojan mukaan. Ongelman maarittely tuotti uusia nakoékulmia.
Ongelmaan sisaltyi mm. henkilon kasitykset itsestaan Kirjoittajana, opiskeluaikojen
mielikuvat seka viime vuosien ty6tehtavien luonne, jotka kaikki punoutuivat mukaan
loppuartikkelin kirjoittamiseen. Kirjoittamisrupeamat - ratkaisuyritykset - olivat tuottaneet
kaksi erillista juonnetta, jotka henkild selkeasti koki yhteenkuuluviksi mutta joiden valilta
puuttui artikkelin kirjoittamisen edellyttamat verbalisoidut kytkdkset. Toivottu muutos séilyi
kuitenkin samana kuin aloittaessamme, “sisédisen puheen” heréttelynd. Muutoksen
toimeenpaneminen sen sijaan jasentyi hyvinkin erilaisiksi toiminnoiksi, kuten koulutuksen
alkuvaiheessa innostaneen mindmapin muokkaamiseen artikkelin osaksi, ajattelun
virittelyyn lenkkeillen ja oman puheen nauhoittamiseen lenkkeilless&d. Jumin
poisoppimiseen liittyi oivallus oman “Kkirjoittajaminén” ja kirjoittamisen tavoitteiden

pysahtymisesté opiskeluvuosien kasityksiin.

Muutos, ratkaisu ja positiivinen psykologia

Monet edelld kuvatun "neljan vaiheen menettelytavan” tausta-ajatuksista on tunnistettavissa

nykyisessa ratkaisukeskeisessa tytnohjauksessa. Ratkaisuun painottumisen lisaksi molemmat
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nostavat ohjauksen lahtokohdaksi asiakkaan omat sanat, ilmaisut ja taman l6ytamat

mahdollisuudet asiantuntijan ndkemysten sijaan.

Ratkaisukeskeinen tyénohjaus ja coaching ankkuroituvat asiakkaan kuvitteleman ja sanoittaman
hyvan tulevaisuuden rakentamiseen. Ohjauksessa luodaan vuorovaikutuksellinen, avoimiin
kysymyksiin ja vastauksiin perustuva ohjauspolku, jossa ohjauksen etappeja ovat esimerkiksi
seuraavat keskustelun kohdennukset (ks. esim. GROW-malli, Whitmore 1992; SIMPLE-malli,
Jackson & McKergow 2008):

* Menneisyydesté etsitd&n voimavaroja ja selviytymiskeinoja.
* Vastaan tulleita tilanteita arvioidaan toivotun tulevaisuuden tavoittamisen kannalta.
* Hyvia ratkaisuja tuetaan esimerkiksi miettimalla mita voisivat olla pienet askeleet, joilla

hyvaa tulevaisuutta edistetaan.

Ratkaisukeskeinen ohjaus pyrkii auttamaan ohjattavaa l6ytamaan hyvia mahdollisia tulevaisuuksia.
Ohjaus tukeutuu ohjattavan omiin kuvailuihin, tdman I6ytamiin voimavaroihin ja positiivisiin
mahdollisuuksiin. Ongelmien ja syiden etsimisen sijaan ohjauksessa keskitytdan kuvittelemaan ja
kuvailemaan tulevaisuuteen sijoittuva hyva ja positiivinen tilanne. Tama ratkaisukeskeisen
ohjauksen lahtdkohta ja keskeinen menetelma esitellaan kirjallisuudessa hieman eri versioina
esimerkiksi nimill& Future perfect, Voimauttava visiointi, Tulevaisuuden muistelu, Ihmeiden y0 tai
Ihmekysymys. (Ruutu & Salmimies 2015, 196-197).

Keskeista on ongelmien sijaan 16ytdd kysymykset, joiden avulla ohjattava 16ytd& omasta
kokemusmaailmastaan keinot uusien hyvien mahdollisuuksien hahmottamiseen (Lipponen 2015,
208). Ongelmien kuvailua — jota kutsutaan ongelmapuheeksi — saatetaan ohjauksessa minimoida
esimerkiksi valttelemalla miksi-kysymyksia ja positioimalla ongelmapuhe nykytilanteen
kartoittamiseen. Verrattuna 1970-luvun ohjauksen viipyilevaan ja kysyvaan malliin 1&hdetaan
kuitenkin uusissa malleissa nopeasti konretisoimaan. Muutoksen todellinen vaikuttavuus, jota
1970-luvun ohjaajat puolestaan tarkkaan erittelivat esittdessaan teoriansa ensimmaisen ja toisen
asteen muutoksista ja oppimisesta, tuntuu jaavan nykyisessa ratkaisukeskeisessa kirjallisuudessa

vahemmalle huomiolle.

Ratkaisukeskeisesséa ohjauksessa on yhtymakohtia positiivisen psykologian korostamiin
pyrkimyksiin vahvistaa myonteisia tunteita, ominaisuuksia ja tekoja. Molemmissa on kyse
painopisteen siirtdmisesta ongelmista ja vioista ratkaisuihin ja mahdollisuuksiin.
Ratkaisukeskeisyyden ja positiivisen psykologian erona Krisse Lipponen (2015) nakee kuitenkin

niiden toisistaan poikkeavan painottumisen asiakas- tai asiantuntijalahtoisyyteen (Lipponen 2015,
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205). Ratkaisukeskeisesti suuntautunut ohjaaja kuuntelee asiakastaan ja rakentaa kysymyksillaan
polun, joka auttaa asiakasta konstruoimaan taman omien mielikuvien ja sanavalintojen avulla
askelmerkkeja hyvaan tulevaisuuteen, jonka ohjattava itse méaarittelee. Positiivinen psykologia
puolestaan tarjoaa ohjaajalle hyvan elaman osatekijoiden tutkitun, teoreettisen viitekehyksen. Sen
avulla ohjaaja voi jasentda ohjauskeskusteluissa esiin nousevaa hyvan elaman ilmiéavaruutta ja

tarjota tutkittuja keinoja vahvistaa ohjattavan vahvuuksia, hyvinvointia ja resilienssia.

Yhtyméakohdat ratkaisukeskeisen ohjauksen ja positiivisen psykologian valilla konkretisoituvat
Krisse Lipposen (2015, 209- 215) mukaan esimerkiksi hyvinvoinnin tieteellisen tutkimuksen
uranuurtajan, Martin Seligmanin luomassa hyvinvoinnin ja kukoistuksen PERMA-mallissa
(Seligman 2011). Hyvinvoinnin kannalta on keskeista, etta ihminen 16ytdd menneisyydesta,
nykyisyydesta ja tulevaisuudesta myonteisia tunteita (P, positive emotions). Kun
ratkaisukeskeisesséa ohjauksessa haetaan myonteisia tunteita ja selvidmiskokemuksia, Lipposen
(2015, 212) mukaan vahvistetaan samalla hyvinvointiin vaikuttavia mielenkiinnon kohteita (E,
engagement), aikaansaannoksien tunnistamista (A, accomplishment) ja merkityksellisyyden
kokemuksia (M, meaning). Naita vahvistavista ratkaisukeskeisista tyénohjauksen menetelmista
mainittakoon esimerkiksi Mydnteisten poikkeuksien etsiminen, Selvitytymiskysymykset,
Tavoitteistaminen seka monet muut omaa potentiaalia, voimavaroja ja visioita luotaavat
tydnohjauksen menetelméat (Ruutu & Salmimies 2015, 200- 213). PERMA-malliin sisaltyvat
ihmissuhteet (R, relations) nousevat Lipposen (2015, 214- 215) mukaan myds esiin
ratkaisukeskeisessa tyonohjauksessa ja coachauksessa esimerkiksi menetelmissa, joissa
hahmotellaan merkityksellisten ihmisten verkostoa. (Ruutu & Salmimies 2015, 221)

Puheen ja tunteen linjakkuus

Ratkaisukeskeisyys seka positiivisen psykologia ja teemat ovat samoja, jotka kannattelevat myds
sisdistd motivaatiota ja tydintoa (Deci & Ryan 2000; Martela 2015). Ratkaisukeskeiset
tybnohjauksen menetelmat vahvistavat niin PERMA-mallin (ks. yll&) kuvaamia hyvinvoinnin ja
kukoistuksen osatekijoitd kuin sisdistd motivaatiota synnyttavia autonomian, kyvykkyyden ja

yhteenkuuluvuuden kokemuksia keskittymalla ohjattavan positiiviseen ratkaisupuheeseen.

Puheen ja tunteen linjakkuuden rakentuminen kuitenkin vaatii aikaa. Ohjaajan odotusten
painottuminen positiivisesti virittyneeseen ratkaisupuheeseen voi synnyttaa ristiriidan ohjattavan
tunteiden ja puheen vélilla. Ihminen kykenee muuttamaan puheensa nopeammin positiiviseksi kuin
muuntamaan ns. negatiiviset, energiaa syovat ja epamieluisat tunteensa kuten vihan, kateuden tai

hapean, niiden positiivisiksi vastineiksi (Lehtopuu 2014). Ratkaisukeskeiset tydnohjauksen
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menetelmét saattavat siis johtaa tilanteeseen, jossa ohjattava on puheessaan tavoittanut

positiivisemman nakokulman kuin ei-sanallisella tunteiden tasolla.

Puheen, tunteen ja myo6s ulkoisen todellisuuden linjakkuuden rakentumisen ongelmaa pohdittiin jo
ratkaisukeskeisen ajattelun alkuvaiheissa. Watzlawick kumppaneineen pohtivat asiakkaan
kuvitteleman hyvan tulevaisuuden poikkeustiloja. "Kauhistuttava yksinkertaistaminen” (Watzlawick
& et al., 62) on heidan erittelyssdan tulevaisuusvisio, joka kieltda ongelmat, ja "utopiasyndrooma”
(mt., 71- 87) kieltd& puolestaan ratkaisut.

"Utopiasyndroomassa” henkild on saattanut asettaa itselleen niin eparealistisen tavoitteen, ettd sen
saavuttaminen tiedostetaan jo lahtokohtaisesti mahdottomaksi, ja henkilén todellinen elama jaa
vieraantuneeksi, etaalle tuosta eparealistisesta tavoitteesta. Sama poikkeustila iimenee
tilanteessa, jossa henkild korostaa "matkalla oloa” ja ratkaisuyritysten lykkaamista, koska mikaan
muutos ei lahtokohtaisesti voi tuottaa tavoiteltua, ongelmatonta ideaalitilaa. Henkilé voi myos
projisoida epaonnistumisen idealistisen tavoitteensa saavuttamisessa ulkopuolisen syyn tai

syyllisen aiheuttamiksi, eika kykene tuottamaan itsessdan muutosta jolla tavoitteen voi saavuttaa.

Positiivisessa utopiassa puolestaan ratkaisua vaativan ongelman olemassaolo tai sen nakeminen
kielletaan (mt., 62- 70, 79). Esimerkkina Kirjoittajat mainitsevat vaietut perhemyytit ja tilanteet,
joissa ongelman ja pahimmillaan jopa sen kieltdmisen puheeksi ottaminen leimataan
pahantahtoisuudeksi tai muuten vaiennetaan. Tyypillisia ovat myos kuvitelmat paluusta
menneisyyteen, jossa jotakin ongelmaa ei esiintynyt, tai pyrkimykset nahda monimutkaiset ja

kompleksiset asiat "ihmeldakkeiden” tai yksinkertaistavien vaatimusten avulla ratkaistaviksi.

Miten tydnohjaaja voi tukea linjakkuuden rakentumista ilman juuttumista ongelmiin ja niiden
vatvomiseen? Positiivisuutta painottavan, ratkaisukeskeisen tydnohjaajan haasteena voi olla
pysahtyminen, tilan ja ajan antaminen puheen ja tunteen linjakkuuden rakentumiselle. Batesonin ja
Waztslawick & et al. (1979) edellad kuvattu nelja vaihetta, myds viipyily ongelman tarkassa
kuvaamisessa ja aikaisempien ratkaisuyritysten tutkimisessa, voi olla yksi keino antaa

ohjattavalle aikaa luoda tilaa uuden oppimiselle ja oman toiminnan joustavuuden rakentumiselle.

Ratkaisukeskeisten tydnohjausmenetelmien transitiokartta

Toisenlaisen nakoékulman linjakkuuteen tarjoaa ratkaisukeskeista perhe- ja psykoterapiaa 1980-

luvulta kehitellyt Eve Lipchik. Han pitdd ongelma- ja ratkaisupuheen erottamista mahdottomana, ja
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kuvaa mydtatuntoista ja hyvaksyvaa kuuntelua keinona ohjata muutosten huomaamiseen ja
mahdollistamiseen ratkaisukeskeisessa terapiaprosessissa (Lipchik 2002, 47- 48). Lipchik

korostaa transitiota, muutosta.

Vaikka menetelmiin on syyté suhtautua pikemminkin mahdollistajina kuin normeja luovina
tybtapoina, voidaan niitéa tarkastelemalla tehda nakyvéksi ohjauksen tavoitteita. Alla olevassa,
ratkaisukeskeisten menetelmien transitioita havainnollistavan kuvion nelikentassa akseleina on

menneisyys ja tulevaisuus seka toivottu ratkaisu ja ei-toivottu ongelma.

POSITIIVINEN, TOIVOTTU

A
Potentiaalin ja | —P Myonteisten
voimavarojen poikkeamien
tkiminen; etsiminen
maarittelyt Selviytymiskysymykset 7
A 7 v
////‘
e
,//
/ /,/
/|
.//
lahtotilanne
v
EI-TOIVOTTU

Kuvio 1. Ratkaisukeskeisten tydnohjausmenetelmien transitiokartta.

Ratkaisukeskeinen terapia ja ohjaus suuntautuu onnistumisten ja positiivisten mahdollisuuksien
avulla tapahtuvaan hyvan tulevaisuuden rakentamiseen (Lehtopuu 2014, 22). Monet
tyonohjauksen ratkaisukeskeiset menetelmat painottavat toiveita ja unelmia kuten iskulause
"Dream and do” — kuvittele hyva tulevaisuus ja toteuta se! Iskulause on tuttu myés
tulevaisuudentutkijoiden laatimasta "Super Champion” -tulevaisuusskenaariosta, jossa tavoitteiden
asettaminen, niiden maaréatietoinen saavuttaminen ja ennen kaikkea hyva eldméanhallinta ovat
keskeisia “superihmisten” hyvan ja kestavan tulevaisuuden rakentamisen taitoja (Spread 2012, 16-
22).
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Saammeko ohjaajina kaikki ratkaisuun vaikuttavat asiat nékyville nailla transitioilla? Watzlawick ja
Palo Alton perheterapeutit kiinnittavat erityistd huomiota sellaisiin ongelmiin ja pulmatilanteisiin,
jotka jatkuvat koska ongelmia kasitellaan vaarin (Watzlawick & al. 1979, 60). He nostavat esiin
kolme tapaa, joilla ratkaisuyritykset — naiden joukossa ongelman peittely — vain yllapitavat

ongelmaa:

1. Ratkaisuun pyritaan kieltamalla ongelman olemassaolo. Toiminta olisi valttamatonta, mutta
siilhen ei ryhdyta.
Muutosta yritetddn saada aikaan sellaisen ongelman kohdalla, johon ei voida vaikuttaa.

3. Muutosta yritetdan loogisesti vaaralla tavalla tai pyritddn ongelman kannalta epéolennaisen

asian muuttamiseen.

Ratkaisukeskeisyys tavoittelee selkedasti sellaista transitioita, joka suuntaa huomion hyvaan ja
toivottuun tulevaisuuteen ja jattdaa menneisyyden vahemmalle huomiolle. “Koska menneisyytta ei
voida muuttaa, keskitytdan hyvan nykyhetken ja tulevaisuuden luomiseen”. Menneisyyden
tarkasteluiden tavoitteeksi asetetaan sen hyvaksyminen ja menneesta oppiminen, kirjoittavat
Ruutu ja Salmimies vastikaén ilmestyneessa kirjassaan Tyonohjaajan opas. Valmentava ja
ratkaisukeskeinen ote (2015, 195). Edelleen kysyn, riittddkd ohjattavan kuvittelemien uusien
mahdollisuuksien avaaminen ratkaisukeskeisen ohjauksen ohjenuoraksi? Voisiko ohjattavan
visioiman hyvan tulevaisuuden taustalla olevien kokemusten, kéasitysten ja

uskomusten ymmartadminen auttaa ohjattavaa nakemé&an jopa aivan uudenlaisia hyvan

tulevaisuuden mahdollisuuksia?

Mahdollisten minakuvien kirjo

Ohjaajan vastuuta ohjattavan valitsemasta suunnasta, paamaarasta ja tavoitteista voi tarkastella

Batesonin oppimisen tasojen kautta. Minka tason oppimista tavoitellaan muutoksella, ratkaisulla?

Tulevaisuuden ja mindkuvan kuvittelun rajoja on tutkittu psykologian piirissd. Possible Selves -
kasitteen (Markus & Nurius 1986) ympaérille on rakentunut psykologian tutkimussuuntaus, jossa
keskeinen tarkastelun kohde on ihmisen omat tulevaisuudenkuvat. Jokaisella ihmisella on seka
positiivisia ettd negatiivisia tulevaisuudenkuvia: toiveita, tavoitteita, pelkoja ja uhkakuvia.
Tasapainoinen toimijuus rakentuu Possible selves -tutkimusten mukaan néiden kaikkien varassa,
ei siis pelkastaan “toiveikkaiden unelmien” varassa (Lee & Oyserman, 4). Myos positiivisessa

psykologiassa painotetaan koko elaméan tunnekirjon kohtaamisen merkitysta (Fredrickson 2009),
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tai positiivisen ja negatiivisen kietoutumista toisiinsa ihmisen elamankokemuksessa ja valinnoissa
(Germer 2010).

Minékuvat perustuvat menneisyyden mindkokemuksille. Vaikka tulevaisuuden minékuvat ovat
kytkoksissa nyt-hetken mindkuvaan ja -kokemuksiin, ne ovat silti erotettavissa omiksi kuvikseen.
Yksilon sosiokulttuurinen tausta, historiallinen konteksti, ajassa valittyvat mallit, mielikuvat ja
symbolit seké yksilon omat sosiokulttuuriset kokemukset luovat mahdollisten mindkuvien
varannon. Minakuvat eivét ole sattumanvaraisia, vaan ne ilmentéavat yksilolle

merkityksellisia toiveita, pelkoja ja fantasioita. Ne heijastelevat seka minuuden konstruktiivista
olemusta etta konstruoinnin rajoja (Markus & Nurius 1986, 954). Mahdollisuuksien kirjossa
heijastuu seka ulkoiset olosuhteet ettd kunkin henkilén omat fantasiat, jotka eivat valttamatta

lainkaan kiinnity todellisuuteen.

Mahdolliset mina- ja tulevaisuuskuvat linkittyvat myds siihen, minkéalaisia tulkintoja menneisyydesta
tuotamme ja naemme ymparillamme. Jussi Onnismaa kirjoittaa yhteisollisista kertomusten,
menneisyyden tarinoiden varannosta (Onnismaa 2008, 91). Jokainen yksilé punoo oman
kertomuksensa mukaan yhteistn kertomuksiin ja samalla tuo esiin ainutkertaista ja vasta
muotoutumassa olevaa, tulevaisuutta. Ratkaisukeskeisen tydnohjauksen tarttumapinta
menneisyydesta kumpuaviin, yksil6llisiin ja yhteisdéllisiin tarinoihin ja tulkintoihin olisi
mielenkiintoinen, aiempia tutkimuksiani sivuava aihe, johon en kuitenkaan tassa artikkelissa

syvemmin tartu.

Seuraavassa tarkastelen musiikkipedagogiksi opiskelevien kirjoittamia kuvauksia toiveistaan ja
peloistaan PERMA-mallin (ks. edelld) ja siséisen keskeisten motivaation teemojen autonomian,
kyvykkyyden, merkitysten ja hyvan tekemisen (Martela 2015) kautta. Mainitut siséisen motivaation
teemat ovat esimerkki positiivisen psykologian taustateorioista ja asiantuntijatiedosta, joita ohjaaja

saattaa kayttaa viitekehyksena pohtiessaan ohjattavan kanssa tdman voimavaroja.

Musiikkipedagogiikan korkeakouluopiskelijat valmistuvat aikanaan soiton- ja
laulunopettajiksi. Koulutuspaikkoja on viime vuosina vahennetty paljon, koska alalle
tydllistymisen on arvioitu entisestaan heikkenevan. Koulutukseen paaseminen on
haastavaa ja alalle on paljon hakijoita. Koulutuspaikan saaminen edellyttd& hakijalta
aktiivista musiikin opiskelua peruskoulun ja lukion rinnalla monen vuoden ajan, ja ammatin

ajatellaan usein vaativan myos erityista lahjakkuutta.
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Musiikkipedagogiikan 1. vuosikurssin opiskelijat (n=27) kirjoittivat teemasta “Possible
Selves - toiveet ja pelot” toiveistaan ja peloistaan syksylld 2015 vapaamuotoisen,

muutaman rivin mittaisen selonteon.

Opiskelijoiden kuvaamat toiveet liittyivat useimmiten tulevaisuuden tyéelaman ulkoisiin
olosuhteisiin (tyOpaikkojen riittavyys), ammatilliseen autonomiaan ja kyvykkyyteen (olen
itsevarma, ansaitsen paikkani) ja tydn mielekkyyteen (ty6 on intohimo, kutsumusammatti,
innostavuus, monipuoliset ty6tehtavéat) mutta harvemmin myos tyon merkityksiin (puolustan
taidetta ja sen rijppumattomuutta) tai hyvan tekemiseen (oikeudenmukainen ja tasapuolinen
opettaja).

Pelot puolestaan liittyivat selkeasti omaan kyvykkyyteen (epdonnistun, voimat tai taidot
eivat riitd, jaksaminen tai terveys pettdd) ja autonomian menettamiseen (palkan takia
pitdd tehda epamukavia tai rutiininomaisia tehtavid) mutta myo6s vuorovaikutuksen ja
hyvan tekemisen estymiseen (oppilaat eivat ymmarra, vuorovaikutusongelmat oppilaiden
kanssa). Pelkojen kohdalla ulkoiset olosuhteet (onko tulevaisuudessa
musiikkioppilaitoksia?) toki mainittiin, mutta peloissa ulkoiset olosuhteet eivat painottuneet,

kuten toiveiden kohdalla. Tyoén merkityksiin ei kohdistunut pelkoja.

Mahdolliset positiiviset ja negatiiviset tulevaisuus- ja minakuvat toimivat houkuttimena
kayttaytymiselle ja tulevaisuuden valinnoille. Samalla ne ovat yksil6ille peileja tai mittareita, joihin
nykymina vertautuu. Tyonohjauksen kannalta — tai kuten esimerkissani, myodskin ammatillisen
koulutuksen — mahdollisten min&kuvien avaama ikkuna ohjattavan tavoitteisiin ja motivaatioon
seka niiden taustalla oleviin merkityksiin, dynamiikkaan ja suuntautumisiin on erityisen

kiinnostava.

Mahdollisuuksien transitiot

Artikkelini keskeinen kysymys liittyy uusia ratkaisuja |0ytavan, hyvinvointia ja voimavaroja tukevan
ohjauksen ja Possible Selves -teorian kytkokseen. Muuttuisiko, ja jos niin miten, ratkaisukeskeinen
tybnohjaus, jos tydnohjauksessa tavoiteltaisiin eréénlaista "kaikkien mahdollisuuksien hetked”,
jossa tulkinnan ja tulevaisuuskuvat eivat rajautuisi pelkastaan positiivisiin unelmiin? Jos
lahtokohtana olisikin koko tulevaisuuden kirjo? Tai jos tydnohjauksessa pohdittaisiin, minkalaisista

olettamuksista ja kokemuksista ohjattavan odotukset hyvasté tulevaisuudesta kumpuavat?
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Perusteluita naille kysymyksille voi 16ytaa tassa esittelemastani Possible Selves -teoriasta (Markus
& Nurius 1986; Dunkel & Kerpelman 2006), kuten myds Watzlawickin ja kumppaneiden
ratkaisukeskeisyyden alkuvaiheiden tarkasteluista (Watzlawick & al 1979). Possible Selves -teoria
painottaa tulevaisuuskuvien koko kirjon huomioimista sosiokulttuurinen taustan ja tilanteen ja
yksilon oman minékasityksen mahdollistamana merkityksellisena konstruktiona, joka ohjaa yksilon
kayttaytymista ja valintoja. Watzlawick ja kumppanit nakivat todellisen ratkaisun, toisen asteen
muutoksen, edellyttdvan ongelman ja aiempien ratkaisuyritysten tutkimista, jotta uuden oppiminen

ja joustavuus mahdollistuu yksilon toiminnassa.

Kiinnostukseni "kaikkien mahdollisuuksien” tutkimiseen tyénohjauksessa juontuu omasta
ammatillisesta taustastani musiikin, musiikkikasvatuksen ja tutkimuksen parista. Tydurani varrella
olen opetus- ja ohjaustydssani kayttanyt paljonkin erilaisia toiminnallisia, myos pelillisia tydtapoja.
Tutkimukseni puolestaan ovat sivunneet niin kokemuksellisuuden, merkitysten, hiljaisen tietdmisen

kuin ammatti-identiteetin rakentumisen kysymyksia.

Koska taiteen menetelmien kayttd on ollut osa tydtani, olen pohtinut ndiden menetelmien roolia
myos tydnohjauksessa. Nakemykseni mukaan luovat ja toiminnalliset menetelmat toimivat myos
ohjauksessa taiteen, tunteiden ja kokemuksen kokonaisvaltaisella logiikalla. "Taiteellinen toiminta,
kuten teatteri, tanssi, musiikki tai kuvataide tarjoavat symbolisen etéisyyden ja metaforisen suojan
iimaisulle. Taiteellisen ilmaisun turvin voi tulla esiin jotain sellaista, jolle on ollut vaikea l6ytaa
sanoja tai muotoa. Taide tarjoaa valineita myos sosiaaliseen kasvuun ja oppimiseen sekd omien
vahvuuksien tunnistamiseen. Taide herkistaa uusiin havaintoihin, se taipuu myoés vélineeksi, mutta
ei ole pelkastaan sita”, kirjoittaa Paivi Kdnkanen (Kéankanen 2015). Taiteen ja taiteellisen toiminnan
katsotaan parhaimmillaan koskettavan syvallisesti kokemusta minuudesta (esim. Rechardt 1991,
Stern 1985).

Case: Esimerkkini taiteen — musiikin kuuntelun — arvaamattomuudesta mielen peilina on
musiikinopetuksen parista vuosien takaa. Suomalaisen musiikkikasvatuksen uranuurtaja
Inkeri Simola-Isaksson teki aikanaan radioon musiikkiohjelmia lasten kanssa. Ohjelmia
varten kuunneltiin etukéteen ohjelman musiikkia ja lapset ideoivat mita siitd sanoisivat.
Adanityksen alettua sitten oletettiin, ettéd keskustelu etenee kuten harjoiteltaessa. Eraasséa
l&hetyksessé kavi toisin. Lapset kuuntelivat Beethovenin pianosonaatin op 27. nro 2
(Kuutamosonaatin) ensimmaisen osan. Kuuntelun jalkeen oli aivan hiljaista. Hetken

kuluttua eras lapsista sanoi hiljaisella dénella: “Mun isoéidilld on tekohampaat ...".

Tyodnohjauksessa mahdollisten taiteellisten ja toiminnallisten menetelmien kirjo on laaja, ja

toiminnallisuuden vaikutus saattaa vaihdella suurestikin. Toiminnalliset menetelmat — kuten
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esimerkissani pelkastaan musiikin kuunteleminen — saattaa nostaa henkiléssa pintaan
monenlaisia tunteita. Morenolainen psyko- tai sosiodraama saattaa avata tietoisuudelta katkdssa
olleita kokemuksia — esimerkiksi varhaisia tiedostamattomia ongelmia — tavalla, jonka tydstaminen
positiiviseksi oppimiskokemukseksi vaatii ohjaajalta erityistd huomiota ja osaamista (Suomen
Psykodraamayhdistys 2007). Toisaalla kepea toiminnallinen “puuhastelu” ei valttamatta herata

oppimista eika oivallusta.

Ollakseen vaikuttavaa ja oivalluttavaa ohjauksen tulisi menetelmasta riippumatta olla
merkityksellisté. Taiteen tavoin myos tyonohjaus voi koskettaa ohjattavan minuutta karsimatta
ennalta asioiden ei-toivottuja tai ongelmallisia puolia. Toisaalta ohjauksen ei tule jarkyttaa
ohjattavan positiivista, ehjaa minuuden kokemusta, siirtdd ohjattavan kokemuksellista painopistetta
lian kauas tyon arjen kysymyksista eika juuttua haitalliseen ongelmien vatvomiseen. Ohjattavan

tarpeiden ja ohjaajan ammattitaidon olisi kohdattava.

Taiteen menetelmien tai mahdollisten minakuvien tuoma lisdarvo on minulle ohjaajana niiden
mahdollistamassa tasapainottelussa koskettavuuden ja reflektiivisen etéisyyden ottamisen valilla.
Esimerkiksi kuvien, tarinoiden tai muun toiminnan avulla voidaan luoda ohjauksellinen "tyhja tila”,
jossa ohjattava voi etaannytetysti, mielikuvamaailmassa, liikkua itselleen kontekstuaalisesti,
sosiokulttuurisesti ja henkilokohtaisesti mahdollisten mina- ja tulevaisuuskuvien rajamailla.
Ohjaajan osaaminen seka ohjattavat tarpeet ja vastaanottokyky huomioiden voidaan monenlaisilla
menetelmilld tuoda yhteiseen pohdintaan haastaviakin asioita rajaamatta ja arvottamatta

ohjattavan kokemusmaailmaa, tunteita tai tulkintoja.

Palaan ylla esittelemaani musiikkipedagogiopiskelijoiden kirjoittamiin tulevaisuus- ja minakuviin.
Kuten todettu, mindkuvat kumpuavat opiskelijoiden kasityksista ulkoisista olosuhteista kuten
ammattikentan tulevaisuudesta, sek& heidan omaan ammatilliseen elaméansa liittdAmistaan
mielikuvista. T&man tehtavan tavoin voidaan yksinkertaisilla kysymyksilla tydnohjauksessa avata
lahtokohdaksi nakyma koko nelikentélle. Kuviossa 2. on esimerkinomaisesti muutamia poimintoja
musiikkipedagogiopiskelijoiden kirjoituksista. Mielikuvien sijoittelu menneisyyden lohkoille perustuu
ohjaajan tulkintoihini ja aiempiin tutkimuksiini tradition ohjaavasta vaikutuksesta ammatti-
identiteetin rakentumisessa (Unkari-Virtanen 2009). Ohjaussessioissa voidaan luonnollisesti

mieluummin rakentaa karttaa yhdessa ohjattavan tai ohjattavien kanssa.

Kuvion 2. avulla haluan nostaa keskusteluun mahdollisuuden tukea ratkaisukeskeisella
tyonohjauksella transitioita kohti keha4, jolla ohjattava voi itse vaikuttaa niin menneisyyden
tulkintoihin kuin tulevaisuuden mahdollisuuksiin. Musiikkipedagogiesimerkisséni tulevaisuuden

toiveet liittyivat tyopaikkojen — hyvan menneisyyden — jatkumiseen, jolloin keskeinen kysymys on:
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minkalaisia tietoja ja taitoja opiskelijat tarvitsevat voidakseen vaikuttaa tdhan? Tulevaisuuden pelot

liittyivat omiin taitoihin ja terveyteen, jolloin kysymys olisi sama: mita tietoja ja taitoja tarvitsen, jotta

osaamiseni kehittyy ja riitta4, jotta sailyn terveena?

TOIVOTTU
Tyo sdilyy
mielekkaana
Piristan
ihmisia ) y
Olen
¢ terve
; chvn 7
luovaa ja
motivoivaa
tyota
Voi itse
vaikuttaa
TULKINNAT
MENNEESTA
Opettaja voi
: vaikuttaa
_ negatiivisesti
) Epa
onnistumi
nen
EI TOIVOTTU

Kuvio 2. Transitiokartta

Autan
loytamaan
arvon ja

. merkityksen

Rutinoitu
minen

Ei ole enad
musiikki
oppilaitoksia

VISIOT
TULEVAISUUDESTA

Kun edellisessa kuviossa 1. ratkaisukeskeiset menetelmat nahtiin ohjauksen painopisteen

siirtAmisessa ratkaisujen pohtimiseen, ratkaisukeskeisen tydnohjauksen transitiot nayttaytyvat

tdssa hieman uudesta nakokulmasta. Kuvan nuolet kuvaavat transitioita kohti ohjattavan oman

toimijuuden kehaa musiikkipedagogiopiskelijoiden tulevaisuus- ja minakuvien kartalla. Nuolien

kuvaamien ratkaisukeskeisten menetelmien tehtavana ei ndhdakaan negatiivisten, ei-toivottujen

mielikuvien ja ongelmien siirtdamista toiveiden kentalle, vaan alueelle, jossa ohjattava voi itse

asioihin vaikuttaa. Kun elamén ei-toivotut puolet, kuten pelot, uhat ja ongelmat ndhdaan osana

hyvaa elamaa, voidaan keskié6n nostaa ohjattavan toimijuuden tukeminen.

Tulevaisuuden muotoilu tyénohjauksen menetelméana
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Olen talla tarkastelulla halunnut taustoittaa tyénohjauksen ajattelumallia, jota voisi kutsua
"tulevaisuuden muotoiluksi”. Idea juontuu suuntauksesta, joka soveltaa muotoilun toimintaotetta
uusille aloille, esimerkiksi palveluiden kehittamiseen ja johtamiseen (Hassi & Laakso 2011).
"Palvelumuotoilu Iahtee inhimillisen toiminnan, tarpeiden, tunteiden ja motiivien kokonaisvaltaisesta
ymmartamisesta”, Kirjoittavat tulevaisuuksien mahdollisuuksien tunnistamisesta LivingLab -
muotoilijat Satu Miettinen, Miika Raula ja Juha Ruuska (Miettinen 2011). Muotoiluajattelun
kulmakiviksi tutkijat Hassi ja Laakso puolestaan nostavat abduktiivisesti ratkaisumahdollisuuksia
kehittelevan paattelyn, reflektiivisen toisinajattelun, holistisen ymmarryksen seké integratiivisen,
erilaisia nakokulmia ja ajattelun tapoja yhdistavan ajattelun (Hassi & Laakso 2011).

Tyonohjauksen “Tulevaisuuden muotoilu” -ajattelumallin fokuksessa on artikkelin alussa
esittelemani, ratkaisukeskeisesti ongelman aarella viipyilevan olotilan vaaliminen, jolloin voidaan
rauhassa ja kiireetta tutkia ohjattavan tarpeita, edellytyksia ja mahdollisuuksia ennen ratkaisujen
konkretisoimista. Vaikka "tulevaisuuden muotoilu” -mallissa ei sinallaan ole keksitty mitaan
varsinaisesti uutta, nostetaan siind muotoiluajattelua soveltaen mahdollisuuksien aarella viipyily ja

luovan toisinndkemisen mahdollisuudet tydnohjausprosessissa huomioitaviksi.

Tyobnohjauksen tavoitteena on ohjattavan tukeminen ja timan valmiuksien lisddminen taman
tydhon liittyvissa kysymyksissa. Niinpa mallin fokuksessa on ohjattavan valmiuksien kehittdminen
muotoiluajattelun toimintamalleja soveltaen. Vaiheet eivat valttaméatta etene jarjestyksessa, vaan

tilannetta kuulostellen limittain, edellisiin palaten, jonkun vaiheen yli hyppien.
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Kuvio 3. Tulevaisuuden muotoilun tyénohjausprosessi

1. MUOTOILUTARVE Perehdytaén reflektoivalla otteella tarpeisiin ja muotoiltavaan asiaan

esimerkiksi seuraavilla kysymyksilla:

e Minkalaisia asioita tulisi ratkaista tai muotoilla?
o Mitd puolia ratkaisussa tulisi huomioida?

o Keitd asiaan liittyy, miten he voivat olla mukana ratkaisemassa?

Luovassa prosessissa lopputulos ei aina ole ennalta tiedossa, vaan se muotoutuu
prosessin kuluessa. Muotoilutarpeen kartoittamisessa voidaan kayttaa myos ylla
kuvaamaani prosessia tulevaisuuden toiveista ja peloista (mahdolliset min&kuvat)
toimijuuden transitiokartan rakentamiseen. Osa ratkaisukeskeisen ohjauksen menetelmista,
kuten taydellisen tulevaisuuden kuvitteleminen (Future perfect, Ihmeiden yo,
Unelmatydskentely) sekd my6és monet fasilitoinnin menetelmét soveltuvat tahan

tybvaiheeseen.
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Tybvaiheeseen on syyta varautua palaamaan monta kertaa prosessin kuluessa, silla

"kertakuvittelulla” ei luovassa prosessissa hyvaa tulevaisuutta viela tavoiteta.

Case: Palaan viela esimerkkiini, jossa musiikkipedagogiopiskelijat kuvasivat toiveitaan ja
pelkojaan. Kuvittelutehtavaa voi jatkaa siirtymalla pohtimaan ohjattavan kuvausta yhdessa
kuvion 2. transitiokartalla. Mille lohkolle ohjattava sijoittaisi toiveen tai pelon?

MUOTOILUN KEINOT JA MAHDOLLISUUDET Perehdytaan muutosten  muotoilun
erilaisiin mahdollisuuksiin liikkumalla abduktiivisesti nykytilanteen ja muutoksen

mahdollisuuksien valilla.

Minkalaisia "muotoilun elementteja” muutoksen aikaansaamiseksi on kaytettavissa?

Minkélaisia keinoja on tuoda ulkokehélla olevia asioita sisakehélle?

Tyonohjauksessa "muotoilun elementit” saattavat olla esimerkiksi erilaisia tydn tekemisen
rakenteita, vuorovaikutuksen, tiedotuksen, johtamisen, omien suhtautumistapojen jne.
mahdollisuuksia. Tyénohjaukseen ja tyéhon ja organisaatioihin liittyva tutkimus tarjoaa

tahan reflektoinnin valineitd ohjauksen tueksi.

Mahdollisuuksien erittely auttaa huomioimaan asiat, joihin ei ehka voi lainkaan vaikuttaa.

Nékokulman vaihtamisen taitoa voi tdssa tytvaiheessa myds ohjaajan tuella harjoitella.

Muotoilun mahdollisuuksien etsimisessa voidaan hyddyntaa dialogin ja tarralappujen
rinnalla kuvia, tarinoita, draamaa, erilaisia fasilitoinnin menetelmid. Mielikuvitus, ohjaajan
taidot seka ohjattavat tarpeet ja vastaanottokyky ovat mahdollisuuksien

tarkasteluvaiheessa viipyilyn rajana.

Case: Kun toiveet ja pelot on sijoitettu transitiokartalle, siirrytaan miettimaan mitka niista
voisivat olla oman toimijuuden tavoitettavissa. Miltd asia nayttaisi, jos asia olisikin oman
vaikuttamisen piirissa? Mita kenties tarvittaisiin nykyisten taitojen, tilanteiden, valineiden

tms. liséksi, jotta asioihin voisi paremmin vaikuttaa?
RATKAISUVAIHTOEHDOT Luodaan mahdollisia ja mahdottomia ratkaisuvaihtoehtoja ja

tulevaisuuskuvia yhdistaen integratiivisesti erilaisia ndkékulmia ja ajattelun tapoja.

Huomioiden toki eettiset puitteet.
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Tybelaman tilanteet saattavat olla niin haastavia, etta ohjattavan / ohjattavien huomio
suuntautuu vain selviamiseen ja kiinnittyy ehka vain yhteen hyvén tulevaisuuden kuvaan.
Tyo6hon, ammattitaitoon ja ammatti-identiteettiin liittyvat asiat ja tilanteet peilautuvat syvalle
arvonannon, kunnioituksen ja hyvaksynnén tarpeisiin. Erilaiset vastuu- ja johtamistehtavat
kuten uhkat tai loukkaava palaute saattavat kaventaa omaa aktiivista toimijuutta jopa
sisdisten mielikuvien tasolla. Tyypillisid ratkaisuvaihtoehtojen avaamisesta hyotyvia
tilanteita ovat myos jumit, joissa sinnikk&asti toistetaan jo montaa kertaa toimimattomaksi

osoittautuneita ratkaisumalleja.

Case: Nakokulman vaihtaminen saattaa tuottaa uusia vaihtoehtoja erityisesti jumitilanteissa
siihen, miten asioihin voi tulla muutos. Kun toiveet ja pelot on avattu oman toimijuuden
nakokulmasta, vastaan saattaa tulle jumeja. Erds ohjattava pohti toiveitaan ja pelkojaan
tydyhteisdnsa suhteen. Tietty hiertdva tilanne oli hanelle tuttu, ja ohjattava oli myds kokeillut
tilanteessa joitakin vaikuttamisen keinoja. Ratkaisun mahdollisuus |6ytyi lopulta vaarien
ratkaisuyritysten toistamisen sijaan "boxin ulkopuolelta”, vaihtamalla tarkastelunékékulmia.
Ohjattava pohti omaa paikkaansa tydyhteisdn aikajanalla. Pohtimisen kautta hén tunnisti,
etta uudet tydntekijat odottivat hanelta erilaista roolia kuin hanen oma, vuosien takaa
juontuva mielikuvansa itsestaan tyéyhteison edelleenkin uutena tulokkaana. Toiminnalla
vaikuttamisen sijaan hiertamiseen tuli muutos vaihtamalla nakékulmaa omasta roolista

tyoyhteisossa.

ONNISTUMISEN ENNAKOINTI Pohditaan kokonaisvaltaisesti ennakoiden onnistumisen
arviointia esimerkiksi seuraavilla kysymyksilla:
Mistéd ja miten tunnistaa onnistuneen, mista epaonnistuneen ratkaisun?

Minkalaisia arvoja hyviin ratkaisuihin liittyy?

Arvojen sanoittaminen saattaa jadda monille etdiseksi ja haastavaksi tehtavaksi. Silti
saatamme olla hyvin herkkia tunnistamaan intuitiivisesti arvoja ja onnistumisia, vaikka
niiden sanoiksi pukeminen tuntuisikin vajavaiselta. Sanomisen ja tunnistamisen kuilun

ylittamisessa voivat auttaa erilaiset metaforia rakentavat taidelahttiset menetelmat.

Case: Viimeinen esimerkkini on eri ohjausprosessista kuin edelliset. Sen tarkoitus on jakaa
eras tyokalu onnistumisen moninaisuuden avaamiseen tyonohjauksessa. Erdéssa
muutosjohtamiseen keskittyneessé tyonohjausryhméssa annoimme esimiehille tehtavaksi
naiden omissa tydyhteisdissa pohtia yhteison menneisyyttd, nykyhetkea ja tulevaisuutta ja
tuoda tapaamiseen naita pohdintoja ilmentavét kolme kuvaa. Kuvat esiteltiin ryhmaélle ja

samalla avattiin niiden taustalla ollutta prosessia ja ajatuksia. Tarinallistaminen ja kuvat
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tekivat nakyvaksi muutosten yli kantavia merkityksid, onnistumisen mahdollisuuksia ja

yhteisdjen arvoja.

Lopuksi

Ohjaajan ammattitaitoa on pitda ohjauksessa positiivinen ja rakentava fokus. Taidelahtoiset ja
toiminnalliset menetelmat saattavat tehda nakyvaksi myés tulevaisuuskuvien ei-toivottua Kirjoa,
mutta ohjaajan tehtavana on yhta kaikki auttaa ohjattavaa sanoittamaan ja I6ytamaéan muutoksen,
toiminnan ja onnistumisen mahdollisuus. Ohjaajan ei-tietamisen tila on muutoksia ja
mahdollisuuksia etsivassa tyonohjauksessa edellytys sille, etté ohjattava saa aidosti itse luoda ja
‘muotoilla” niin tulkintansa menneesta, nykyisyydesté kuin omat tulevaisuuskuvansa,

muutostarpeensa ja mahdolliset ratkaisut.

Ylla kuvaamani ajatukset ja menetelmét on sovellettavissa niin yksilo-, esimies- kuin
ryhméatyonohjaukseen. Ohjaaminen perustuu kaikkien kohdalla luottamukseen, ohjattavan
tarpeiden kunnioittamiseen ja ennen kaikkea dialogiin. Dialogin kautta ohjaaja l6ytaa jokaiselle
ohjattavalle ja ryhmalle sopivat tydskentelymenetelmat — ja myds kullekin sopivan annostuksen

mahdollisuuksissa viipyilya.
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9. Hidas,laiska ja tyhmé& — esimies ohjauksellisten menetelmien
kayttajana

Heikki Vuojakoski

Tybssa arvostetaan ahkeruutta, nopeutta ja viisautta. Erityisesti ndma piirteet halutaan yhdistaa
esimiehiin. Tyénohjaajan hyveita on rauhallinen, viipyileva eteneminen, neuvojen valttdminen,
tarvittaessa tyhmien kysymysten tekeminen seka kyky luoda tilanne, jossa asiakas tekee tyon.
Leikillisesti voisi sanoa, ettd hyva tydnohjaaja on hidas, laiska ja tyhma. Miten ndma ominaisuuden

saadaan tukemaan esimiehen toimintaa?

Yksi keskeisimmista syistd, miksi olen osallistunut tyénohjaajakoulutukseen on, miten voisin itse
olla parempi esimies? Koulutuksen aikana olen pohdiskellut tydnohjauksessa ja coachingissa

kaytettavien ohjaavien menetelmien soveltuvuutta esimiestoimintaan.

Tassé artikkelissa tarkastelen millaisia mahdollisuuksia, rajoituksia ja eettisia ongelmia liittyy
ohjauksellisten menetelmien kayttamiseen esimiestydssa. Pohdin roolien erilaisuutta tydelamaan

liittyvien esimerkkien kautta.

Tybnohjaaja, coach ja fasilitaattori

Tyonohjaukseen ja coachingiin liittyvat menetelmat ovat osallistavia, perustuvat yhteistoimintaan,
organisaation ja oman perustehtavan kirkastamiseen ja niiden pitaisi olla vahvasti
voimaannuttavia. Tyonohjauksellisia menetelmia ovat mm. arvostava haastattelu,
ratkaisukeskeinen prosessi ja hyvat kysymykset. Tydnohjauksessa ja coachingissa voi kayttaa
my0s toiminnallisia menetelmid. Toiminnallisia menetelmia ovat mm. roolipeli, akvaariokeskustelu,
aivoriihi, tyhjan tuolin menetelma, sanapilvi, erilaiset miellekortit, piirtaminen, naytteleminen jne. Ne
ovat hyvin voimakkaita keinoja ja perustuvat siihen, etta aistihavaintoa tydstetaan havainnollisesti.
Toiminnallisissa menetelmissa henkilé pystyy helpommin ulkoistamaan itsensa asiasta ja usein
myo6s havainnollistamaan tunteitaan ryhmalle ja itselleen. Naitd kaikkia tydnohjauksessa,
coachingissa ja fasilitoinnissa kaytettavia menetelmia kutsun tassa artikkelissa ohjauksellisiksi
menetelmiksi. (Alaniska & Pohjatalo 2014)

Ohjaajuus on vuorovaikutusta, jossa ihmiset kohdataan erilaisine taitoineen, tunteineen ja
reaktioineen. Tavoitteena on, etta ohjattavien toimijuus vahvistuu. Ohjaamiseen liittyy oleellisesti

prosessi, jonka aikana ohjaaja ja ohjattava kayvat vuoropuhelua (Vehvilainen 2014, 7 ja 12 - 15).
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Miten tyénohjaajan, coachin ja fasilitaattorin roolit suhtautuvat esimiehen rooliin?. Mitd samanlaista

on loydettavissé ja miten ndma roolit eroavat esimiehen roolista?

Tybnohjaaja

Coach

Fasilitaattori

Mita?

Ty6nohjaus on oman tydn

Mita?

Coaching on prosessi, jossa

Mita?

Neutraalia ryhmaprosessin

tutkimista, arviointia ja valmentaja auttaa ihmista johtamista
kehittamista, joka tapahtuu ottamaan kayttdédnsa omia
koulutetun tyénohjaajan avulla voimavarojaan niin, etta han voi

saavuttaa tavoitteensa
Yhteistd: Tyontekijan omien voimavarojen kayttaminen.
Eroaa: Eroaa: Eroaa:
Perustehtavéan etsiminen Tavoitteellisuus Menetelmaét,
pidemmisséa prosesseissa ryhmaprosessi

Mahdollisuus esimiehen
nakokulmasta:
Tyontekijan vahvuuksien

[6ytaminen

Mahdollisuus esimiehen
nakokulmasta:
Tavoitteiden asettaminen ja

saavuttaminen

Mahdollisuus esimiehen
nakokulmasta:

Uusien innovaatioiden
syntyminen ja
ryhmayttaminen.

Riskit esimiehen nakokulmasta:
Luottamuksellisen suhteen

syntyminen

Riskit esimiehen nakoékulmasta:
Asetettujen tavoitteiden

realistisuus

Riskit esimiehen
nakokulmasta: Esimiehen
oma osallistuminen

prosessiin vaikeaa.

Taulukko 1. Tydnohjaajan, coaching ja fasilitaattorin roolien ero suhteessa esimiehen rooliin.

Suomen Tyonohjaajat ry:n mukaan tydnohjaus on oman tydn tutkimista, arviointia ja kehittamista,
joka tapahtuu koulutetun tydénohjaajan avulla. Usein tydnohjausprosessi on kestoltaan pidempi
coaching-prosessi. Suomen Coaching-yhdistyksen mukaan coaching on prosessi, jossa
valmentaja auttaa ihmista ottamaan kayttddnsa omia voimavarojaan niin, ettd h&n voi saavuttaa
tavoitteensa. Suomen Fasilitaattori yhdistyksen mukaan fasilitointi keskittyy rikastavan ja
rakentavan yhteistyon edellytysten luomiseen. Fasilitointi auttaa tydskentelem&én tuloksekkaasti

yhdessa.
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Tybnohjausta, coachingia ja fasilitointia yhdistaa tydontekijan omien voimavarojen kayttaminen ja

vahvistaminen.

Ohjauksellisia menetelmia kayttaen esimiehella on paremmat mahdollisuudet onnistua omassa
tyossaan. Valmentava johtajuus on osallistavaa ja tavoitteellista yhteistoimintaa, jossa yksildiden
potentiaali vapautuu organisaation kayttoon. Ryhmén potentiaali rakentuu yksiliden
voimaantumisesta. (Ristikangas & Ristikangas 2010,12)

Esimiehen ty0hon liitetd&n usein seuraavia tehtavia: strategia jalkauttaminen, tyontekijéiden
motivointi, alaisten kehittdminen ja palkitseminen, seuranta ja tulostien arviointi, téiden organisointi

ja resurssien jakaminen seka viestinté ja muutoksen johtaminen.

Esimiehella on myds erilaisia rooleja. Esimiestyd® muodostuu kolmesta erilaisesta roolista:

manager, leader ja coach (Downey 1981, 10).

Leader

Manager

Kuvio 2. Esimiehen erilaiset rooli (Downey, 1981, 10).

Manager tarkoittaa asioiden ja tehtavien hallinnointia. Managerin roolissa esimies keskittyy
organisaation perustehtavan muuttamiseen tavoitteiksi ja tehtaviksi. Manager-roolissa esimies on
panostaa pelisdantojen laatimiseen ja niiden noudattamiseen. Leader (leadership) tarkoittaa
ihmisten johtamista. Leaderin roolissa esimies johtaa omalla esimerkilla ja tuottaa laajemmasta
organisaation visiosta puhuttelevia ja innostavia tavoitteita. Coach-roolissa esimies toimii
yksilétasolla ja tukee jokaista onnistumaan omalla tavallaan, omilla edellytyksilla&n. Esitetyt roolit

eivat ole erillisid vaan osin péaallekkaisia. (Carsson & Forssell 2012, 34 - 37)
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Miten ohjauksellisia menetelmia kussakin roolissa tulisi kayttda? Managerin ja leaderin roolissa
ohjauksellisilla menetelmilla on merkitysta, mutta erityisesti Coach-roolissa esimiehen kayttamat
ohjaukselliset menetelmat korostuvat. Ohjaukselliset menetelmat tukevat tyontekijoita yksilollisesti
onnistumaan omassa tehtavassaan. Varsinkin nykyisissa tietovaltaisissa t0issa, joissa asiantuntijat
toimivat, tyontekijan tukeminen onnistumaan omassa tydssaan on tullut tarkeimmaksi esimiehen

tehtavaksi.

Erilaiset ohjaukselliset menetelmét ovat avain hyvaan esimiestydskentelyyn.

Kaskyvalta rajaa vuorovaikutusta

Esimiehellda on tydnantajan direktio-oikeus eli oikeus oikeus johtaa tydta ja antaa tyonjohdollisia
ohjeita ja maarayksia tyontekijoille. Tydnantaja, jota esimies edustaa, paattaa mitd, miten, missa,
mihin ja ketka tyota tekevat (Vesa 2016). Tyonohjaajalla, coachilla tai fasilitaattorilla ei ole naita
oikeuksia.

Tassa joitakin omasta kokemuksesta syntyneitd esimerkkeja siita, mité vaikeuksia esimiehen
rooliin liittyy suhteessa ohjaavien menetelmien kayttoon:

Esimies ei voi paljastaa keskeneraista suunnitelmaa henkiléston vahentamisesta

kehittamiskeskustelun aikana, vaikka toimenpiteet on suunnattu ao. alaista kohtaa.
Pitkaaikaisessa esimies-alaissuhteessa esimiehelle syntyy tietty kuva alaisen osaamisesta
ja kyvyista. Tasta ennakkoasenteesta on lahes mahdoton paasté eroon. Kuinka suuren

riskin esimies on valmis kantamaan nostamalla henkilén vaativampaan tehtavaan.

Alainen ei kerro rehellisesti virheeseen johtaneita syita pelatessdén seurauksia. Syyt

johtaisivat rangaistukseen.

Alainen hakee uutta tytpaikkaa eika voi paljastaa tata kesken prosessin esimerkiksi

kehityskeskusteluissa tai tytn jakamiseen liittyvassa tapaamisessa.
Tybnantajan asettamat tavoitteet ovat mahdottomia tyontekijan elamantilanteesta johtuen.

Esimies saa alaisen sitoutumaan tavoitteisiin, jotka tosiasiassa eivat ole mahdollisia.
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Esimiehen fasilitoidessa ryhmaa uuden idean kehittamiseksi, hanen nakemyksensa idean

realistisuudesta poikkeaa osanottajien ndkemyksesta.

Tyoelaman vuorovaikutuksella on rajansa. On tilanteita, joissa tiettyé tietoa ei voida kertoa
esimiehen ja alaisen vélisesséa keskustelussa. Esimiehen nakokulmasta on tilanteita, joissa tietoa
ei viela voida julkaista tai asian valmistelu on kesken. Alaisen ndkokulmasta kysymys voi olla hanta
vahingoittavasta tiedosta. Nama ovat luonnollisia tilanteita tydyhteisdssé vaikkakaan eivat
toivottavia. Naissa tilanteissa ohjaukselliset menetelmat eivat toimi ja saattavat johtaa tydelaman

pelisaantojen rikkomiseen, yksilon vapauden rajoittamiseen tai jopa lain rikkomiseen.

Naista esimerkeista huolimatta yleensa esimiehen ja alaisen kommunikaatio toimii hyvin, mutta
harvoin ilman sellaisia jannitteita, kuten ulkopuolisen tydnohjaajan ja tydntekijan valilla on
mahdollista. Esimiehen tehtavaan liittyy aina rooli, joka esimiehen tulee tunnistaa ja pohtia
millainen esimies han haluaa olla. Taitavan esimiehen ei tarvitse kayttaa kaskyvaltaansa

korotetusti vaan tukea tydyhteisdn mahdollisimman vapaata ja monipuolista vuorovaikutusta.

Ohjaukselliset menetelmat tulevaisuuden etsimisessa

Suuri osa esimiehen tyosta on tulevaisuuden hallitsemista. Ennakoidaan tulevia tapahtumia,
suunnitellaan ja varaudutaan toimintaympéristdssa tapahtuviin muutoksiin tai muutoin ratkotaan

ennakkoon tulevaisuudessa mahdollisesti syntyvia ongelmia.

Kaytannossa ennakointia tehdadn organisaatiotasolla esimerkiksi strategiatydskentelysséa seka
toiminta- ja talousarviota laadittaessa. Tiimitasolla kyse on tydsuunnitelmien tekemisesté seka
tydnjaosta sopimisessa. Yksilétasolla ennakointi nakyy mm. henkilokohtaisissa tydsuunnitelmissa,

tulostavoitteiden asettamisessa ja kehityskeskusteluissa.
Miten esimies voi kayttaa ohjauksellisia menetelmid organisaation tulevaisuuden hallinnassa?

Hyvat suunnitelmat ja pelisaanndt ovat sellaisia, jotka on yhdessa rakennettu. Ohjaavilla
menetelmillda esimies voi rakentaa yhdessa tiiminsé kanssa etenemissuunnitelman, johon jo
rakentamisvaiheessa sitoudutaan. Yhteiset visiot synnyttavat halun tavoitella maalia ja tunteen
kuulumisesta ryhmaan. Strategiaa ei tarvitse erikseen jalkauttaa ja asiat alkavat edeta itsestaan.
Korjaavan esimiestydskentelyn tarve véahenee. Tiimin yhteinen tilannekuva ymparoivasta

maailmasta mahdollistaa myds nopean reagoinnin.
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Usein, varsinkin suuremmissa organisaatioissa, niiden johto maarittelee strategian. Esimiehet ja
tiimit puolestaan toteuttavat strategiaa. Talloin esimiehen rooliksi tulee “jalkauttaa” strategia omaan
yksikk6on. Talloin on hyvin tarkeaa yhteisen nakemyksen syntyminen siitd, miten asetetut

tavoitteet muuttavat tiimin toimintaa ja miten strategia vaikuttaa jokaisen tyohon.

Esimies on aina suunnitteluprosessin johdossa riippumatta siitd, onko prosessiin tilattu
ulkopuolinen fasilitaattori vai toteutetaanko prosessi omana tyona? Kun esimies toimii fasilitoivin
menetelmin suunnitteluprosessissa, tyontekijoilla on mahdollisuus ottaa kantaa omaan tyéhonsa ja
tyopaikkansa toimintaan. Myos vaikeiden asioiden ottaminen esille on helpompaa. Ohjauksellisilla
menetelmilla 16ydetd&n paremmin ratkaisuja monimutkaisiin vihelidisiin ongelmiin. Henkildsto
kokee, etta esimies on samassa veneessa muun tiimin kanssa ja myos johtamiseen liittyvia

ongelmia ymmarretaan paremmin.

Nuorten Akatemiassa edellinen strategiaprosessi toteutettiin niin, etta peruslinjausten
rakentamisen hallituksen ja tydntekijoiden kanssa veti ulkopuolinen fasilitaattori ja

kaytanndn implementoinnista vastasi organisaation toimitusjohtaja.

Keskeiset valinnat tehtiin hallituksen ja toimihenkildiden yhteisissa neljassa 2 - 4 tunnin
tapaamisessa. Ulkopuolisen fasilitaattorin hankintaan paadyttiin, koska tarvittiin niin
hallituksen kuin toimistonkin yhteista pohdintaa, uskottavuutta lopputulokseen seka tilaa
ajatella.

Implementoinnin fasilitoinnista vastasi toimitusjohtaja. Implementointi toteutettiin siten, etta
kaytiin jokainen perusvalinta huolellisesti |api ja mietittiin, miten ne kaytanndssa toteutetaan
eli miten valinnat muuttuivat kaytannon teoiksi. TAma oli jarkevaa ajankaytollisesti, koska
kasiteltavia asioita oli paljon. Ulkopuolisen fasilitaattorin mukana oleminen ei olisi
mahdollistanut nopeaa aikataulua eiké se olisi ollut taloudellisestikaan mahdollista. Nuorten
Akatemian tydyhteiso on niin pieni (10 - 14 henked), etta kaikki tyontekijat saattoivat

osallistua strategian implementointiin.

Omasta mielestani ulkopuolinen fasilitaattori mahdollisti sen, etta itse pystyin osallistumaan
sisallon tuottamiseen ja ideoitiin (strategiointiin) taysipainoisesti. Hallituksen nakdkulmasta
prosessi oli uskottava. Toisaalta uskon, etté ilman ulkopuolista fasilitaattoriakin olisi
paadytty samanlaiseen ratkaisun. Implementoinnin toteuttaminen omana tyona on
jarkevaa. Joissakin tilanteissa ulkopuolinen fasilitaattori olisi saattanut nopeuttaa tai

kyseenalaista ratkaisuja. Itse tehtyné& useat peréattaiset fasilitoinnin olivat raskaita.
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Loppuvaiheessa omana tukenani oli myos ulkopuolinen coach. Tama ratkaisu tuki hyvin

ratkaisujen l6ytymista seka viestintaa.
Kun esimies kayttaa ohjauksellisten menetelmia, siihen liittyy myds riskeja, jotka on tunnistettava.

Esimiehen on vaikea osallistua itse taysipainoisesti yhteisiin keskusteluihin, koska energiaa menee
my0ds prosessin ohjaamiseen. Fasilitaattorin ja esimiehen roolit uhkaavat sekoittua: tiimin on vaikea
joskus tietda puhuuko prosessin vetgja vai esimies. Esimiehen kayttamat menetelmat voivat olla
aina samoja ja siksi ne eivat tuota mitdan uutta. Myds turvallisuusalueen ulkopuolelle “out of the
box” on vaikeampi paasta. Adrimmaisessé tapauksessa osallistamisesta tulee ndennaista ja jopa

manipuloivaa.

Jos tydyhteisdssa on luottamuksen ilmapiiri, erilaisten ohjauksellisten menetelmien kayttaminen on
varsin riskitontd. Myos epaonnistumista siedetdén. Tarkein tapa valttaa riskeja on tunnistaa ne
ennakolta. Esimies voi kertoa tiimille, missa roolissa milloinkin toimii. Ohjaavat menetelmat eivéat
ole itsetarkoitus, vaan keskiossa tulee olla asioiden ratkaiseminen ja oikeiden menetelmien

valitseminen oikeisiin ongelmiin tai asioihin.

Ohjaukselliset menetelmat tyontekijan henkilokohtaisessa

vuorovaikutuksessa

Tyontekijan henkildkohtainen ohjaaminen tapahtuu paaosin arkipaivaisissa tilanteissa:
kahvipOydéassa, palavereissa, omassa tyopisteessa jne. Useissa tydpaikoissa jarjestetddn myos
erilaisia kehitys- ja tai tuloskeskusteluja, joiden tarkoituksena on henkilékohtainen ohjaus ja
vuoropuhelu. Usein kaytetty malli on sellainen, etta kehityskeskusteluita jarjestetddn kerran tai
kaksi vuodessa. Keskusteluja varten on luotu erilaisia valmiita malleja, kysymyspattereita ja

lomakkeita.
Henkilokohtaisessa ohjauksessa korostuu tilanne ja tavoite, miksi ohjaamista tehdaan. Olen

jakanut esimiehen ohjaustilanteen karkeasti kolmeen tilanteeseen ja tutkin sité kautta esimiehen

roolia kaytettaessa fasilitoivia menetelmia.
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Esimies kokee alaisen
toiminnassa

Esimies ei koe muutostarvetta Esimies kokee
alaisen alaisen
foiminnassa toiminnassa
muutostarvetta akottavaa

tostarvetta

Kuvio 3. Kolme erilaista tilannetta tyontekijan henkilokohtaisessa ohjauksessa.

Tassa kuviossa jaan esimiehen johtamistilanteen kolmeen erilaiseen tilanteeseen: esimies ei koe
alaisen toiminnassa muutostarvetta, esimies kokee alaisen toiminnassa muutostarvetta ja esimies
kokee alaisen toiminnassa pakottavaa muutostarvetta. Esitetty kolmijako on karkea mallinnus
erilaisista esimiehen tydssaén kohtaamista ongelmista. Samankaltaisia menetelmia tai

toimintatapoja ei voi kayttaa kaikissa tilanteissa.

Ensimmaisessa tilanteessa alainen tai tiimi, saavuttaa erinomaisesti tulokset. Kehitys nayttaa
suunnitellulta tai ylittda odotukset. Toimivaa konetta ei pida menna rikkomaan. Esimiehen rooliksi
tulee positiivisen palautteen antaminen. Riskina on, etta esimies usein tietda tai pelkaa, ettei
menestys jatku ja lannistaa mahdollisella epavarmalla tulevaisuudenkuvalla. Kehittdmisinnossaan
esimies alkaa helposti korjata ehjaa ja tulosta tuottavaa konetta. Esimiehen tulisi aidosti iloita
saavutetuista tuloksista ja tarttua siihen hetkeen. Esimiehelta kaivataan jatkuvuutta tukevaa ja

vahvistavaa toimintaa. Keskusteluissa tukevia kysymyksia voisivat olla:

e miten innostus voitaisiin tartuttaa muihin?

e MIitd neuvoja antaisit?

e miten voin tukea?

e miten néet tulevaisuuden?

e Mmitd pidat tarkeana, etta voit jatkaa samaan malliin?

e MItd tavoitteita asettaisit tulevalle jaksolle?
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Tutkimme tydntekijan edellisjakson tuloskorttia ja totesimme yhdessa tavoitteet
saavutetuksi ja osin jopa ylitetyiksi. Kiitin tyontekijad erinomaisesti tydsta ja pohdiskelimme
miksi tavoitteet oli hyvin saavutettu ja mita jaksosta opittiin. Mietittiin viel& miten muiden
onnistumista voidaan tukea. Lopuksi asetettiin uudet tavoitteet ja tyontekija asetti itselleen

hieman edellistd kovemmat tavoitteet.

Keskimmainen sektori on melko tyypillinen esimiestilanne. Tydntekija on saavuttanut kohtuulliset
tulokset, mutta nékee, etta potentiaalia olisi paljon parempaakin. Perusasiat ovat kohdallaan, mutta
selvia kehittdmisen osa-alueita on olemassa. Miten valmennetaan parempaan tulokseen? Miten
ryhma saadaan toimimaan paremmin yhdessa? Kehittyvan tydntekijan kanssa vaaditaan
valmentavaa otetta tukemaan tyontekijaa toimijuuteen. Positiivisella ja innostavalla otteella
tydntekijat innostuvat itsekin. Tassa tilanteessa esimiehen tulee laittaa myds itsensa likoon.
Osallistavat menetelmaét, perustehtavan kirkastaminen, uusien ideoiden fasilitointi, yndessa
suunnittelu ja yhdessa arviointi tuovat koko ryhmélle tarpeellista tietoa oikeiden ratkaisujen

l6ytymiseen. Hyvasta voi tulla paras. Keskustelu tukevia kysymyksia:

e missa olet onnistunut hyvin?

e missa asioissa koet haluavasi kehittya?

e miten voin tukea sinua naissé asioissa?

e miten kuvailisit onnistumistasi asteikolla 1 - 10?

e mita toimenpiteitd tulisi tehda, etta paasisit (1 - 2 pykalad) ylospain?

Tyontekija piirsi edellisen puolen vuoden toiminnan ja osoitti itse, missé oli onnistunut ja
mitka asiat olivat motivoineet. Motivoivia asioit kuvasi punaiset laatikot. Samoin han piirsi
mustan alueen, joka oli tuntunut vaikealta ja valtettavalta. Pyysin alaista kertomaan, mita
han tarkoitti millakin symbolilla. Taman jalkeen katsoimme tuloskorttia ja pyysin alaista
vertaamaan sita piirrettyyn kuvioon. Han kertoi, etté punaiset alueet olivat onnistumisia ja
mustat epaonnistumisia. Kysyin olivatko tavoitteet (jotka han itse oli asettanut) oikein
asetettu. Alainen totesin joltain osin niin olevan, mutta han olisi pystynyt parempaankin ja
muutama asia tuntui harmittavan erityisesti. Asetimme yhdessé uudet tavoitteet seuraavalle
jaksolle siten, etta alainen ensin itse ne sanoitti ja asetti niille mittarit. Itse toin viela esille
yhden tarkean asian, jonka alainen hyvaksyi listaan kuuluvaksi. Sovittiin yhdessa milloin ja

miten etenemistd seurataan ja miten esimies voi tukea alaista onnistumaan.

Oikeanpuoleinen sektori on esimiehen havaitsema kriisi. Esimies kokee pakottavaa tarvetta

muuttaa, kehittaa tai jopa leikata. Tyontekija ei saavuta tuloksia tai tyo tarkoitustaan. Miten
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tallaisessa tilanteessa esimiehen on toimittava? Miten muutos saadaan aikaiseksi? Kriisissé
korostuu enemman ylhaalta alas johtaminen ja esimiehen selkea ja rauhallinen viestinta.
Tallaisessa tilanteessa esimiehelld on vahemman mahdollisuuksia ohjauksellisten menetelmien
kayttamiseen. Kriisitilanteita hoitaessaan esimiehen tulee erityisesti kiinnittdd huomiota omaan
jaksamiseensa. Keskustelua tukevia kysymyksia ovat:

e milta sinusta tuntuu?
e Mmita sind tekisit minun sijassani?
e miten voin auttaa?

e mita olet oppinut?

Myyntiraportin mukaan tyontekijan toimintasektorin myynti ei vastannut asetettuja tavoitteita
ja oli tappiollista. Rekrytoitaessa oli sovittu, etta toiminnan pitaé olla vahintaan
kustannusneutraalia parissa vuodessa ja pidemmalla janteella kannattavaa. Tyontekija oli
sitoutunut naihin tavoitteisiin. Kannattamattomuudesta oli kayty useita keskusteluita ja
tydntekijaa oli tuettu omassa tydssaan. Kysyin kannattavuudesta ja tyontekija kertoi, etta
huonolta nayttaa. Kysyin mita hanen mielestddn minun esimiehena pitaisi tehda. Alainen
kertoi, etté ei ole oikein pystynyt kontaktoimaan mahdollisia asiakkaita erilaisista syista ja
ettd myyntipuheluiden tekeminen on vaikeaa. Toivoi siihen apua. Kysyin miten asia
saataisiin jarjestykseen. Han sanoin laativansa listan potentiaalisista asiakkaista, joiden
kanssa han uskoo onnistuvansa seka tuotteista, joihin han keskittyy. Sovimme, etta
laadimme listan yhdessa. Kerroin, etta tietysséa ajassa listan asiakkaat tulee tavoittaa ja
saavuttaa yhdessa sovittu tulostavoite. Kerroin, etta pelivaraa ei enaa ole. Kerroin myos
omana kasityksenani sen, ettéd kauppoja ei synny, jos asiakkaita ei tavoiteta. Jos
euromaaraista tulosta ei saavuteta, niin nain ei voida jatkaa. Tyontekija kysyi, etté voiko
hanen tyésuhteensa paattya, jos tavoitteisiin ei paasta. Vastasin, etta voi. Lisaksi sovittiin,

mité tukea tyontekija tarvitsee tulokseen padsemiseksi.

Henkilbkohtaisessa ohjauksessa on mahdollista kayttaa monia ohjauksellisia menetelmia hyvaksi.
Lahtdkohtana vuorovaikutuksessa on huolellinen kuunteleminen ja kuuleminen seka
ohjaustilanteen vieminen voimakkaiden kysymykset kautta eteenpdain. Hyva olisi, jos esimies
pystyisi pyyhkimaan kaikki ennakkoasenteet ja tapahtuneet asiat taka-alalle ja koettaa keskittya
“tyhjan paan -menetelmaan” ja toimimaan arvostavasti ohjattavaa kohtaa. Ohjattavalle tulee antaa
aikaa ja tilaa omien kasitysten esittdmiseen. Keskusteluiden tavoitteena voi olla selvittdd, miten

samankaltainen ndkemys tyéntekijalla ja esimiehelld on henkilén perustehtavastéa tydyhteisossa.
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Henkilokohtaisessa kehityskeskustelussa esimies on aina esimies. Esimiehen kanssa kaytavassa
kehityskeskustelussa eivat alaisen vastaukset ole samankaltaisia kuin puolueettoman tyénohjaajan
kanssa kaydyt keskustelua. Kehityskeskustelussa molemmat osallistujat ovat osapuolia, mink&a
vuoksi he eivat ole puolueettomia. Jossain tapauksessa alaiset saattavat tydnohjauksen
luonteisesti rakennetussa kehityskeskustelussa avautua ohjaajan tuella sellaisella tavalla, mihin
tyontekija ei olisi normaalisti ollut valmis. Esimies saa tietoonsa asioita, jotka eivéat ehké ole
tyontekijalle myonteisia. Esimiehen on kaytanndssa mahdoton kayttaa "tyhjan paan -menetelmaa”
kehityskeskustelussa, koska se ei ole oikeasti tyhja. Keskustelussa ovat todellisuudessa mukana
ennakkoasenteet, asetetut tavoitteet ja yhteinen historia. Ne on syyta tunnistaa. Valmentaminen
voi l&ahestyd myOs manipulointia: valitsemalla oikeat menetelmét, mukautuvan henkilon saa

sanomaan tai toimimaan halutulla tavalla.

Esimiehen toimintaan liittyvat johtajan omat nakemykset tai tydnantajan tavoitteiden toteuttaminen.
Joskus on tilanteita, jossa alaisia tulee ohjata tiettyyn suuntaan jopa voimakkaastikin. Tdma

edellyttdd esimiehelta ohjauksellisten taitojen kaytdssa tietoista eettista pohdintaa.

Esimies kriisiytyneesséa tyoyhteisdossa

Tyo6yhteison kriisin tunnistaa siitd, ettd kun perustehtdva on hukassa, johtaminen on autoritaarista,
viestinndssa on ongelmia, yhteisdssa esiintyy vuorovaikutus- ja ihmissuhdeongelmia, tydssa
esiintyy keskinaista tuhoavaa kilpailua ja siséiset klikit lisdantyvat (Lehtinen 2012). Jossakin maarin

naita ilmioita esiintyy kaikilla tydpaikoilla, mutta niiden méaré ja vakavuus vaihtelevat.

Kriisiytyneessa tydyhteis6ssé esimies joutuu henkildiden vélille syntyneiden ristiriitojen sovittelijaksi
ja virheiden korjaajaksi. Esimiehen toiminta muuttuu helposti kaskyjen jakamiseksi. Esimiehella
usein ei ole aikaa eikd voimavaroja toiminnan kehittamiseen, vaan voimat menevét paivittaiseen
selviamiseen. Usein esimies on myos merkittava syyllinen tiimin toiminnan ajautumiseen
kriisitilanteeseen. Luottamuksen rakentaminen vie aikaa. Miten esimiehen tulisi kriisissa toimia?

Miten tydyhteistn jadsenet saadaan toimimaan yhdessa eika toisiaan vastaan?

Esimies on osa ongelmaa. Esimiehen tulee keskittya erityisesti tiimin vuorovaikutuksen
kehittamiseen. Jos esimies saa aikaan positiivisia muutoksia tiimin vuorovaikutuksessa, niin
kehittaa se nopeasti koko tiimin toimintaa ja muutokset ovat pysyvia. On mahdollista, etta
esimiehelld ei ole sita luottamusta, mita tarvitaan yhteison kehittdmiseksi. Talléin ulkopuolisten
tyonohjaajien ja valmentajien osuus ainakin alkuvaiheessa on valttdmatonta. Ohjauksellisilla

menetelmillda voidaan rakentaa pitkdjanteisesti luottamusta. Toisaalta mitd enemman luottamusta
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tiimin valilla ja tiimin esimieheen on, sitd enemman ohjauksellisia menetelmia voidaan kayttaa ja

niistd saadaan todellisuudessa myds hyotya.

Ohjaamismenetelmat riippuvat tilanteesta, jossa niita kaytetaan ja tavoitteista, joihin pyritaan.
Tasta voisi paatella, etté esimies voi kayttaa erilaisia tydnohjauksellisia menetelmia ja fasilitointia
turvallisemmin ja tuloksellisemmin sellaisessa ryhméssé, joka suuntautuu tulevaisuuteen, jossa
myds siedetdén erilaisuutta hyvin ja jossa ryhma kantaa yksiloita ja yksilo ryhmaa. Ohjaukselliset

menetelmat tukevat entisestéd&dn ryhméén suuntautumista kohti proaktiivisuutta.

Minut valittiin er&&n organisaation johtoon. Valintatilanteessa kavi selvaksi, etté jotain
ongelmia organisaation toiminnassa oli, mutta niiden luonteesta en paassyt selvaan
kasitykseen. Valinnan tehnyt hallitus ei pystynyt sanoittamaan mista oli kysymys ja toisaalta
rekrytointia hoitanut ulkopuolinen osasi kertoa vain osan ongelmista. Hyvin nopeasti
valinnan jalkeen huomasin, ettéa epaluulo hallituksen ja henkilston valilla oli syva ja
henkil6sto ei pystynyt kommunikoimaan kuin lappujen valityksella keskenaan. Aloitin
saanndlliset henkilostdn tapaamiset, joissa keskusteltiin ajankohtaisista asioista ja jopa
kielsin lappujen jattdmisen normaaleissa tilanteissa. Samoin aloitin huolellisen
vuorovaikutuksen rakentamisen hallituksen ja puheenjohtajan kanssa. Lisaksi
mahdollisimman pian aloitettiin strategiaprosessi ulkopuolisen johdolla. Luottamus alkoi
palautua muutamassa kuukaudessa, vaikka toimintakulttuurissa ollut pahan puhuminen

selan takana ei korjaantunut kuudessa vuodessakaan.

Mitd enemman ryhma on kriisiytynyt, sita tarkemmin esimiehen tulee miettid millaisia menetelmia
han kayttaa. Luottamus tulee rakentaa ensin. Luottamusta rakennetaan ohjaavilla menetelmilla,
keskustelemalla yksin tai ryhméassa. Miellekorttejakin voi suhteellisen turvallisesti kayttaa, tuplatiimi
suunnittelussa on helppo ja erilaisia ndkemyksia kokoava menetelma. Ylipaataan

ryhmamenetelmien kayttamisen edellytys on, ettd ryhma jollakin tasolla voi toimia yhdessa.
Hitaasti, laiskasti ja tynmasti

Alussa kuvasin tydnohjaajan roolia hitaaksi, laiskaksi ja tyhméaksi. Mita se voisi olla esimiehen
roolissa. Voiko esimies olla toiminnassaan hidas, laiska ja tyhm&? Millaisessa tilanteessa voisi olla

hidas, laiska ja tyhma?

Hitaus tarkoittaa rauhallista etenemisté ja viipyilevaa ja pohdiskelevaa otetta ohjaustilanteessa.

Tavoitteena on antaa ohjattavalle aikaa ja tilaa pohtia omaa rooliaan ja tilannettaan tyéyhteistssa.
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Laiskuus tarkoittaa sitd, ettéd ohjaaja ei tee johtopaatdksia ohjattavan puolesta, vaan tavoitteena on
tukea ohjattavan omaa toimijuutta. Tyhmyys tarkoittaa puolestaan sita, etta ei tehdé olettamuksia,
vaan kysytaan tyhmiakin kysymyksia.

Omasta johtajakokemuksesta voin sanoa, etta kaikkeen ja kaikille ei ole aikaa, mutta tarkeille
asioille on aina aikaa. Julkisessa keskustelussa korostetaan, etta tyonteko on tullut hektisemmaksi,
aikataulut ovat tiukkoja, paatosten pitdd syntya nopeasti ja aikaa pohdiskeluun ei enda jaa.
Julkisuudessa esitellaén sankarijohtajia, jotka aina tietdvat miten pitaa toimia. Toinen yleinen
keskustelu liittyy siihen kuinka huonoja esimiehet ovat, kun alaisissa ei ole mitaan vikaa. Pita&ko
tama paikkansa vai ei, siita voi olla montaa mielta. Joka tapauksessa tydelamé vaatii esimiehilta

nykyaikana paljon.

Esimies voi olla hidas, laiska ja tyhma seuraavilla tavoilla:

o Jokaisen tydntekijan kanssa on 4 - 7 kertaa vuoden aikana mahdollisuus puhua rauhassa.
Odotetaan rauhassa vastauksia ja kuunnellaan huolellisesti.

o Esimies voi itse olla rauhallinen - ei ainakaan korosta kiiretta.

o Kysyttyadn jotakin, han odottaa vastauksia vahan pidempaan ja kysyy myds niilta, jotka
eivat ensin vastaa.

o Esimies antaa alaiselleen tilaa ja aikaa tuottaa oma ratkaisunsa. Ei ainakaan pyri
ratkaisemaan toisten ongelmia.

o Kaikkeen kohinaan ja kuohuntaan ei tarvitse osallistua. Esimiehen puuttuminen saattaa
muuttaa “karpasen harkaseksi’. Epatoivotun kayttaytymisen sammuttaminen voi olla joskus
paras tapa.

e Useimmiten hyvin pitkat tyopdaivat eivat tuota parasta laatua.

o Esimies voi paljastaa oman osaamattomuutensa ja haAmmennyksensa ja pyytaa alaisiaan
auttamaan, selventdmaan ja kuvaamaan.

o Tyhmat kysymykset voivat johtaa aivan uusiin strategisiin ratkaisuihin.

Mitd enemman esimies kayttdd ohjaavia menetelmid, sitd enemman han on ehkaisija, joka pyrkii
ratkaisemaan ongelmia ennakkoon ennen kuin ne edes syntyvat. Jos tydyhteisdn ja yksilon
perustehtava on selked, yksilot pystyvat toimimaan ryhmana ja joustamaan kulloisenkin tilanteen
mukaisesti ja sopeutumaan automaattisesti tulevaisuudessa muuttuviin tilanteisiin. Hyvin toimiva
ryhma pystyy tuottamaan laadukasta tietoa ymparistosta ja keskustelemaan kriittisesti, esittamaan
mya@s erilaisia ndkemyksia ja sietdméaéan erilaisuutta. Yksil6t ottavat vastuun tiimista ja tiimi kantaa

yksiloita. Tallaisessa tilanteessa esimiehellda on mahdollisuus ja aikaa valmentaa alaisiaan ja
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tiimiaan. Tallaisessa tilanteessa oleva ryhma ei helposti sieda autoritaarista johtamista, vaan kaikki

haluavat osallistua oman roolinsa mukaisesti. Esimies on tassa tilanteessa kanssakulkija.

Esimiehen oma valmentava ohjaamistapa saa varmasti tukea ulkopuolelta ostetulta
tybnohjaukselta, valmennukselta tai fasilitaattoreilta. Kuitenkaan pelkastaan ulkopuolelta ostettu
ohjaamistuki ei kdanna minkaan ryhman suuntaan proaktiiviseksi. Jos negatiivisessa kierteessa
toimivalle ryhmalle ostetaan tyénohjausta, sen vaikutus voi olla vAhainen tai se sammuttaa vain
muutamia kriiseja. Pahimmillaan tydnohjaus kriisiyttaa tallaista rynmaa lisaa. Tuskinpa
ulkopuolinen fasilitaattori saisi téllaisesta rynmasta mitaan aitoa irti.

Ulkopuoliselle tydnohjaajalle tai fasilitaattorille on varmasti tydelaméassa entistd enemman tarvetta,
mutta he ovat tydyhteisdn kaypalaisia ja parhaimmillaankin vain muutaman tunnin kuukaudessa
tydyhteisdn apuna. Esimiehet ovat tydyhteison mukana koko ajan ja tydyhteisén tuloksellisuus,
perustehtava, motivaatio ja viihtyminen ovat huomattavasti enemman riippuvaisia esimiehen

taidoista kayttaa fasilitoivia menetelmia kuin ulkopuolisten tydnohjaajien tai fasilitaattoreiden.
Esimiehen "hidas, laiska ja tyhma” -johtamistapa vahvistaa tydntekijdiden omaa motivaatiota,
kehittaa tyontekijoiden ongelmanratkaisutaitoja ja jopa luovuutta. Organisaation oppimiskyky
kehittyy loikkauksin seka joustavuus sisaisiin ja ulkoisiin muutoksiin paranee. Virheita uskalletaan

tehda ja niistd myos opitaan.

Hidas, laiska ja tyhma johtaja luo nopean, ahkeran ja viisaan organisaation.

Lahteet

Alaniska, H ja Pohjatalo, A. (2014). Toiminnalliset menetelméat. M/S Soste —risteily 9.10.2015.

http://www.slideshare.net/mssoste2014/toiminnalliset-menetelmt-koulutuksessa

Dowley, M. (1981). Effective Coaching: Lessons from the Coach’s Coach. Texere. New York

Carsson, M ja Forssell, C. (2012). Esimies ja Coaching, Oivaltava coaching johtamisen tytkaluna.

Tietosanoma. Tallinna

Lehtinen, E. (2012). Artikkeli Hameen Sanomissa: Tydyhteiso kriisissa — misté tunnistaa oireet?

http://esalehtinen.blogit.hameensanomat.fi/2012/11/13/tyoyhteiso-kriisissa-mista-tunnistaa-oireet/

163


http://www.slideshare.net/mssoste2014/toiminnalliset-menetelmt-koulutuksessa
http://esalehtinen.blogit.hameensanomat.fi/2012/11/13/tyoyhteiso-kriisissa-mista-tunnistaa-oireet/

Suomen Fasilitaattori -organisaatio internetsivut: http://www.fasilitaattorit.fi/fasilitointi.htm

Suomen Coaching - yhdistyksen internetsivut:http://www.coaching-yhdistys.com/

Suomen Tyonohjaajat ry (STOry) internetisivut: http://www.suomentyonohjaajat.fi/

Ristikangas, M-R ja Ristikangas, V. (2010). Valmentava johtajuus. WSOY. Helsinki

Vehvilainen, S. (2014). Ohjaustyon opas. Gaudeamus. Tallinna

Vesa, H. (2016) Y-lehti: Tydnantajan direktio-oikeus ja tydsuhteen ehtojen muuttaminen
http://www.y-lehti.fi/uutiset/nayta/6738/Ty%C3%B6nantajan+direktio-

oikeus+ja+ty%C3%B6suhteen+ehtojen+muuttaminen

164


http://www.fasilitaattorit.fi/fasilitointi.htm
http://www.coaching-yhdistys.com/
http://www.suomentyonohjaajat.fi/
http://www.y-lehti.fi/uutiset/nayta/6738/Ty%C3%B6nantajan+direktio-oikeus+ja+ty%C3%B6suhteen+ehtojen+muuttaminen
http://www.y-lehti.fi/uutiset/nayta/6738/Ty%C3%B6nantajan+direktio-oikeus+ja+ty%C3%B6suhteen+ehtojen+muuttaminen

