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ESIPUHE

”Tell me and I forget,
teach me and I may remember,
involve me and I learn.”

Benjamin Franklin

Viitoskirjamatkani alkoi viime vuosituhannen puolella, tarkkaan ottaen vuonna
1999, jolloin osallistuin Tampereen yliopiston sosiaalipsykologian soveltavien eri-
koistumisopintojen tyénohjauksen opintoihin. Se oli minulle kidanteentekevaa. Tuol-
loin sain ensimmiistd kertaa kosketuksen sosiaalipsykologian kidytinnon tyémenetel-
midn, jota olin koko opintojeni ajan odottanut. Kyseisten tyénohjausopintojen
kautta padsin Nokia Research Centeriin ohjaamaan urani ensimmaista yksil6tyonoh-
jausta. Ensimmadinen ohjaus poiki muita tyénohjauksia sekd my6s graduntekopaikan.
Tiesin jo tuolloin, ettd tyénohjaus oli minun juttuni.

Yksi asia minua tyonohjaajana esimiesten tyénohjaamisessa kuitenkin vaivasi. Se
oli sellaisen kaytinnollisen teorian puute, jonka pohjalta tyénohjauksen tekeminen
olisi ollut perustellumpaa, selkedmpai ja kaytint6on nivoutuvampaa ICT-alalla tyos-
kennelleille ohjattavilleni, joilla ei ollut aikaisempaa kokemusta tydnohjauksesta. Ky-
selin téillaisen “kaytinnollisen teorian™ perain useasti omilta opettajiltani ja yritin tut-
kia erilaisia teorioita ja malleja asiaan liittyen. Tamankaltaisen teorian tarve tuntui
tuolloin huutavalta. Olin toki kovassa paikassakin, ohjaamassa itseini huomattavasti
kokeneempia esimichii, ja vieldpd ensimmiistd kertaa elimissini.

Jatkoin teorian etsimistd sosiaalipsykologian gradun tekemisen vaiheessa, jonka
péaddyin tekemiin Nokialle tybnohjaukseen liittyen. Jatkoin kyseisen teorian metsis-
tystd myos mychemmin psykologian opintoja loppuun tehdessini. Palasin kayttokel-
poisen teorian metsistyksessini yhi uudestaan Kolbiin ja hinen kokemuksellisen op-
pimisen teoriaansa. Tété teoriaa kdytin jo sosiaalipsykologian gradussani ja my6hem-
min psykologian gradussani, joka my®s liittyi (yllittien) tydnohjaukseen.

Ty6elimia johdatti minut psykologian opintojen kanssa samaan aikaan Tampe-
reen yliopiston projektiin nimeltd > Tzetotyon munttuvat tyokulttnurit’ ja jatkoin siellikin
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tyénohjauksen parissa tehden ICT-alan esimiesten ryhmityonohjauksia ja keriten
samalla kisilld olevaa viitoskirja-aineistoa. Tuolloinkin sama asia vaivasi minua.
Vaikka Kolbin kokemuksellisen oppimisen teoria tarjosi pohjaa ohjaamiselle, se ei
tuntunut kuitenkaan riittdvaltd. Hahmottelin tuolloin alustavaa teotiamallinnustakin,
mutta lupaava alku loppui kuitenkin melko lyhyeen ty6uran edetessd uusiin suuntiin
ja lisdksi pienen, ihanan tyttésen tullessa elimaini.

Paljon my6hemmin rekrytointikonsulttina, tybnohjaajana ja psykologina tyosken-
telyvuosien sekd oman elimin onnellisten ja ajoittain kovienkin kddnteiden jilkeen,
16ysin itseni jilleen miettimistd tyonohjauksen kdyttOkelpoista taustateoriaa, nyt
opintovapaalla vakityostini. Koska “periksi ei anneta milloinkaan” piitin, etti jos en
16ydi kaipaamaani kdyttokelpoista teoriaa, niin kehitin sen itse. Niin olen nyt tehnyt
ja tulos on timin kirjan kansien vilissd. Se el varmasti ole tiydellinen teoriamalli,
mutta toivoakseni my6s muiden kuin itseni mielestd se on kiyttokelpoinen, silld ”’mi-
kddnhin ei ole niin kiytinnollistd kuin hyva teoria” sosiaalipsykologian klassikkoa
Kurt Lewinia lainatakseni.

Pitkdn matkani varrella olen kohdannut paljon tilanteita, asioita ja ihmisid. En-
simmaiseksi haluan kiittaa kaikkia elimini varrella kohtaamiani tuhansia thmisia niin
tyénohjattavia (eritoten timan tutkimuksen), asiakkaita, haastateltavia kuin muitakin
henkil6itd. Ilman teitd timi kirja ei olisi sellainen kuin se on. Jokainen kohtaaminen
jattaa jiljen. Jotkut kohtaamiset ovat nopeita ja unohtuvatkin nopeasti, jotkut jaavit
pitkaksi aikaa takin helmaan kiinni ja joitakin ei unohda koskaan, ne menevit aina
syddmeen asti. N6yrin ja limmin kiitoksent siis teille kaikille kohtaamilleni ihmisille.
Teiddn vuoksenne tein timin kirjan. Toivon, ettd elon polkunne on ollut onnellinen
ja olisi sitd vastakin. On hyva muistaa, ettd aina on toivoa, toivottoman tuntuisissakin
tilanteissa. Minulla on aina ollut vilpitén halu auttaa ja toivon, ettd timai kirja voi
auttaa uusia thmisid, uusissa kohtaamisissa sekd omissa, tulevissa tyonohjauksissani
ja muissa kohtaamisissa, ettd my6s muiden ohjaajien toteuttamissa kohtaamisissa.

Haluan ensimmiisend kiittdd sosiaalipsykologian soveltavien erikoistumisopinto-
jen, tyonohjauksen opintojen opettajaa, Y'TL Maritta Wacklinia inspiroivasta tyon-
ohjauksen opetuksesta. Pitkilti hinen motivoivan opetuksensa ansioista innostuin
alun perin tyénohjauksesta. Toivon kovasti, ettd tydnohjausta voitaisiin opettaa yli-
opistojen tutkinto- tai erikoistumisopinnoissa (eritoten Tampereen yliopistossa) vield
nykyisinkin. Luottamukseni tyonohjaukseen oppimisen ja tyohyvinvoinnin kehitta-
misen menetelménid on todella suuri.

Haluan lampimasti kiittaa Tietoty6-projektin aikaisia esimiehid, eritoten toista vii-
toskirjani ohjaajaa professori Mikko Ruohosta todella asiantuntevasta ja kannusta-

vasta ohjauksesta sekd dosentti Antti Kasviota vaikuttavasta asiantuntemuksesta.
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Kaikkia kyseisen projektin aikaisia tutkijakollegoitani eritoten kuitenkin Timo Kul-
tasta, Maarit Lahtosta, Tanja Hellettd (ja Hanna Leimolaa) haluan kiittda innostavista
keskusteluista ja mukavasta tydporukasta. Timolle ja Mikolle erityiskiitos hauskasta
ja rennosta asenteesta tutkimustyéhon. Teiltd oli nuorena tutkijana hieno ottaa oppia.

Suuret kiitokset my6s ensimmiisille vaitéstyon ohjaajilleni professori, emerita
Pidivi Korvajirvelle, professori, emerita Vilma Hinniselle ja professori, emerita Anja
Riitta Lahikaiselle. Lisdkiitokset Tyon ja hyvinvoinnin tutkimuksen tutkijakoululle,
jossa olin hetken mukana, eritoten tukijakoulun vetijille professori Pertti Koistiselle.

Suurin kiitos kuuluu kuitenkin viitéskirjan vastuuohjaajalleni professori Johanna
Ruusuvuorelle. Otteesi ohjaajana on sopinut minulle erittdin hyvin ja on ollut opet-
tavaista tyoskennelld todellisen ammattilaisen kanssa.

Erityiskiitokset my6s kaikille rahoittajille matkan varrella: Eemil Aaltosen sditio,
Tamperelaisen tutkimustyon tukisiitio, Tampereen kaupungin tohtorinkoulutusoh-
jelma sekd Tyosuojelurahasto. Ty6suojelurahastolle kuuluu suurin kiitos tutkimus-
tyoni pitkdjanteisestd taloudellisesta tukemisesta. Se on merkinnyt minulle paljon.

Viimeiseksi haluan kiittdd kaikkia ystividni ja liheisidni: appivanhempiani Riitta ja
Arto Vannetta avusta, kannustuksesta, hauskoista keskusteluista ja kortin peluusta
matkan varrella. Kiitos Team Luvial Omia vanhempiani Liisa ja Erkki Rytkostd ha-
luan kiittdd aivan kaikesta avusta, Wilénin boutiquesta ja varsinkin kuuntelusta, valilld
tutkijan epitoivon parkaisuista ja my6s onnen hetkien jakamisesta matkan varrella.
Ennen kaikkea syddmelliset kiitokset kaikesta tsempisti ja tuesta Team Sumppari!

Syddmen pohjasta tulevat kiitokset haluan osoittaa rakkaalle tyttirellemme Nellille
pitkdstd pinnasta kuunnella didin tutkimusty6hopinditd ja tiuskimistakin. Nellille
kuuluvat suurkiitokset my6s KIRSTU-nimen keksimisestd. Ihana, thana tyttésemme
lenni eldmaissisi pitkille. Menestyneeni joukkuevoimistelijana (Minettiné ja Elixiria-
laisena) tieddt kovan tyén merkityksen. Jatka samaan malliin! Kaikista suurin kiitos
kuuluu kuitenkin aviomicehelleni professori Jarno Vanteelle, jota ilman tima tutkimus
tuskin olisi toteutunut. En tiedd ketddn niin tyotelidstd, pitkdjanteistd ja positiivista
thmistd kuin olet. Jaksoit puskea uskoa minuun silloinkin, kun oma uskoni vililld
kovissa elimin myrskyissd horjui. Periksiantamattomuutesi kirjan kommentoinnissa,
valilld kipakoissakin keskusteluissamme sekd asenteessa elimiin yleensikin nakyy
lopputuloksessa. Rakastan teitd kahtal

6.12.2019

UCLA:n kampuksella, LLos Angelesissa,
aurinkoisessa Kaliforniassa

Tarja Vanne
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TIVISTELMA

Ty6 on olennainen osa useimpien ihmisten eliméa. Se kiinnittdd ihmiset yhteiskun-
taan ja luo elamain sisilt6d, hyvinvointia ja iloa. Toisaalta se luo my6s pahoinvointia
kuten ajankidyton ongelmia, stressid, tyGuupumusta, vuorovaikutushaasteita, moti-
vaation puutetta seka fyysisid ja psyykkisid oireita. Sekid tyontekijéiden ettd esimiesten
perusoikeuksiin kuuluu fyysisesti, psyykkisesti ja sosiaalisesti terve tyOymparisto,
jossa on mahdollista ty6skennelld ja voida hyvin. TyShyvinvointia kehittimalld voi-
daan vaikuttaa ennaltachkdisevisti terveeseen ja tuottavaan tyoymparistoon. Tyohy-
vinvoinnin tutkimus on laajentunut viime vuosikymmenind psyykkisen tyosuojelun
alueelle nostaen kehittdmisen keskiéon henkil6ston hyvinvoinnin, oppimisresurssien
kayttoonoton, tyossd jaksamisen sekd johtamisen ja esimiestyon. Tyohyvinvointia
voidaan kehittad tyohyvinvoinnin kehittimisen menetelmilld kuten tyénohjauksella.
Tassa vaitostutkimuksessa tarkastellaan ratkaisukeskeistd ryhmatyonohjausta esi-
miesten ja asiantuntijoiden kokemuksellisen oppimisen ja tychyvinvoinnin kehitta-
misen menetelmini. Laadullinen tapaustutkimus toteutettiin ICT- sekd sosiaali- ja
terveysalan kolmessa organisaatiossa. Aineistonkeruu suoritettiin kahdessa vaiheessa.
Ensimmadisen vaiheen aineisto koostui Tampereen yliopiston *I7etotyi -projektiin”
kuuluvan 7 Prosessi-intensiivisen  esimiestyin - kebittamisobjelman” ryhmityénohjauksista
(Casen, Casep) kerityisti ja litteroiduista keskusteluista. Toisen vaiheen aineistoon
kuului asiantuntijoiden ryhmaty6nohjausistunnoista (Casec) kerityt ohjaajan muis-
tilnpanot. Kaikkien tapausten osalta aineistona toimivat myos ohjattavien kirjoitta-
mat tapauskertomukset sekd heidin loppuarviointinsa ohjausprosesseista. Tutkija
akateemisesti koulutettuna tyonohjaajana toimi tydnohjausten vetijana.
Tutkimuksen teoreettinen viitekehys pohjautuu tyGhyvinvointiin, positiiviseen
psykologiaan, ratkaisukeskeiseen lihestymistapaan sekd kokemukselliseen oppimi-
seen ja ongelmanratkaisuun liittyviin teorioihin. Keskeisimpini edellisistd on Kolbin
kokemuksellisen oppimisen kehi, joka todettiin tutkimuksen alussa kuitenkin yksi-
ndin riittimattomaksi mallintamaan kattavasti ohjattavien oppimis- ja ongelmanrat-
kaisuprosessia tyonohjauksessa. Tutkija paityikin kehittimain aiempien teorioiden
pohjalta uuden teoreettisen mallin nimeltd Kokemuksellisen oppimisen ja ongelmanratkar-
sun synteesimalli rybmdtyinobjauksessa (KIRSTU). KIRSTU-ryhmityonohjausmallin en-
simmiistd versiota kutsutaan K1-malliksi ja se pohjautuu kokemuksellisen oppimisen
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kehin lisiksi kolmeen muuhun oppimisteoriaan. Samankaltaista teoriamallinnusta
esimiesten ja asiantuntijoiden ryhmityonohjauksesta ei ole aiemmin esitetty. K1-mal-
lia kidytettiin pohjana aineiston laadullisessa, teorialdht6isessa sisallonanalyysissa. Tar-
kastelun keskiossa oli ohjattavien istunnoissa esiin nostamien tyéeliman haastavien
kokemusten/tapauskertomusten kisittely dialogisesti keskustelemalla.

Tutkimuksen tavoitteena oli selvittdd, miten K1-malli toimi taustateoriana ohja-
tuissa ryhmityonohjauksissa, miten istunnot etenivit konkreettisesti, mitd niissd k-
siteltiin, millaisia yhtaldisyyksid ja poikkeamia havaittiin K1-mallin ja kidytinnon va-
lilla, miten KIRSTU-ryhmityonohjausmallia kehitettiin sekd milld tavoin se toimi rat-
kaisukeskeisend ty6hyvinvoinnin kehittimisen menetelmina.

Tutkimuksen tirkein tulos on K1-mallin ja empirian siséillollisen tarkastelun poh-
jalta kehitetty ratkaisukeskeisen KIRSTU-ryhmityonohjausmallin jatkokehitysversio
eli K2-malli. Tdma 5-osainen K2-malli lahtokohta-; tilanne-; ongelma-; ratkaisu-; to-
teutus- & arviointianalyysivaiheineen kuvaa K1-mallia tarkemmin ohjattavien tapaus-
kertomusten kisittelyvuota kiytinndssd. K2-malliin liitettiin my6s osa-alueiden ja
osatekijoiden tarkat kuvaukset ja kaksi vaihtoehtoista etenemistapaa (1&2) riippuen
siitd, halusiko ohjattava soveltaa kokemukseensa ratkaisua omassa tyossain vai el.

Tutkimusaineiston laadullisen sisdllonanalyysin pohjalta osoittautui, etti
KIRSTU-ryhmityonohjausmalli tarjosi ohjattaville yhteisid sosiaalisia ja reflektiivisia
kollegafoorumeita luottamuksellisiin keskusteluihin. Ohjausprosessit mahdollistivat
ty6hon liittyvistd haasteista puhumisen niiden “oikeilla nimilld”, ndiden haasteiden
reflektoinnin, kokemuksista oppimisen seké ratkaisujen ja tuen saamisen. Ohjatta-
vien istunnoista saamia tyShyvinvointia lisidvid oppimiskokemuksia olivat oman toi-
minnan tarkastelun sekd rohkeuden lisidntyminen tyon haasteisiin puuttumisessa ja
rajojen asettamisessa, omista voimavaroista huolehtimisen paraneminen, vuorovai-
kutustaitojen kehittyminen ja tyokalujen saaminen ajankdytt6on. Positiivisina psyyk-
kisind muutoksina ilmeni innostuksen, ilon, my6titunnon ja positiivisen energian li-
sdantymistd. Ty6nohjaus koettiin my6s “henkisesti kasvattavana kokemuksena”.

Tutkimuksen uutuusarvo tyelimille on kehitetty ja testattu KIRSTU-ryhmi-
tyénohjausmalli, jota pystytidn hyodyntimidin kiytinnon tydnohjauksissa seka tyon-
ohjauksen ja -ohjaajien opetusty6ssd. Tulosten keskeisimpini kohderyhmina ovat
kuitenkin turbulentissa toimintaymparistossa tyoskentelevit esimichet ja asiantunti-

jat, joiden tychyvinvoinnin kehittimiseen timi tutkimus tarjoaa kdytinnon tyckaluja.
Avainsanat: tyénohjaus, ratkaisukeskeinen ryhmatyénohjaus, esimiesten ja asiantun-

tijoiden tychyvinvoinnin kehittiminen, kokemuksellinen oppiminen ja ongelmanrat-

kaisu, positiivinen psykologia, laadullinen tutkimus ja sisillonanalyysi
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ABSTRACT

Work is an integral part of most of our lives. It connects us to society and creates
content, well-being, and happiness, but it also creates time management problems,
stress, burnout, challenges of interaction, lack of motivation, as well as physical and
mental symptoms. The fundamental rights of both leaders and workers include a
physically, mentally, and socially healthy conditions for working and feeling well.
Developing well-being at work preventively secures a healthy and productive work
environment. In the last decades, research on well-being at work has expanded into
the field of mental health and safety, focusing more on the well-being of personnel,
the utilization of learning resources, coping at work, and issues of leadership. Well-
being at work can be developed with methods for guidance like work counselling.

This dissertation examines solution-focused group work counselling based on
experiential learning as a method to develop learning and well-being of leaders and
professionals. This qualitative case study was carried out in three organizations po-
sitioned in the ICT as well as social and health care sectors. Data collection was
accomplished in two phases. The first data set included the transcribed conversations
collected from two work counselling processes that were organized for the leaders
(Casea, Cases) as a part of the “Process-Intensive 1 eadership Development Progran’” of the
“Knowledge Work” project led by the University of Tampere. The second data set
consisted of the counsellor’s notes collected from the work counselling process or-
ganized for a group of professionals (Casec). In all these cases, the research data was
complemented with the case stories written by the counsellees as well as their self-
assessments of the counselling processes. The researcher, as an academically edu-
cated work counsellor, counselled all the work counselling processes.

The theoretical framework of this research is based on well-being at work, posi-
tive psychology, solution-focused approach, experiential learning, and problem solv-
ing, out of which experiential learning cycle by Kolb was in the focal point. However,
Kolb’s learning cycle was soon found out to be deficient for modelling precisely
experiential learning and problem-solving processes of the work counsellees. There-
fore, the researcher ended up developing a novel theoretical model called “The syn-
thesis model of experiential learning and problem solving in group work connselling IKIRSTU)”.
The first version of the KIRSTU group work counselling model is called K1-model.
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It is based on three other learning theories in addition to the experiential learning
cycle. To the best of the author’s knowledge, this is the most comprehensive theo-
retical model created for leaders’ and professionals’ group work counselling sessions.
The K1-model was used as a basis for analyzing the qualitative research data with
theory-based content analysis. Counsellees’ challenging experiences (case stories)
were examined by focusing on their dialogical conversations.

The aim of this study was to find out how the K1-model worked as a background
theory of the conducted group work counselling sessions, how the sessions pro-
ceeded concretely, what kind of topics were discussed, and what kind of similarities
and differences were found between K1-model and work counselling sessions in
practice. The goal was also to examine how KIRSTU model was developed and how
it served as a solution-focused method for developing well-being at work.

The main result of this thesis is the second version of KIRSTU model called K2-
model that was developed by refining the K1-model with essential research findings.
This 5-piece K2-model is made up of basis; situation; problem; solution; implemen-
tation & assessment analysis. It goes beyond the K1-model by giving a comprehen-
sive “flow” for dealing with the case stories of the counsellees in practice and by
specifying detailed fields and elements. It also introduces two optional ways
(branches 1&2) for case counsellee to implement a solution to the experience or not.

The qualitative content analysis of the research data showed that KIRSTU model
provided counsellees with shared social and reflective colleague forums for discus-
sions on the challenging work-related matters “by calling a spade a spade”. It also
created conditions for reflecting the challenges, learning from experiences, and get-
ting solutions and support from the others. The learning experiences for boosting
well-being at work included an increased awareness of reflecting one’s own behavior,
increased courage to intervene work challenges and to set own boundaries, develop-
ment of interpersonal skills, improvement in taking care of own resources, and tools
for time management. Enthusiasm, joy, compassion, and positive energy were also
found as positive mental changes of the counsellees.

The main contribution of the research for the working life is the developed
KIRSTU model that can be used for teaching work counselling/counsellors. The
main target group is made up of the leaders and professionals who work in the tur-
bulent environment and whose well-being can be developed with this practical tool.

Key words: work counselling, solution-focused work counselling for groups, develop-
ing leaders’ and professionals’ well-being at work, experiential learning and problem

solving, positive psychology, qualitative research, and content analysis
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JOHDANTO

Ty6 on keskeinen osa useimpien ihmisten elimia. Jokaisen tyotd tekevin yksilon
perusoikeuksiin kuuluu fyysisesti, psyykkisesti ja sosiaalisesti terve tyOymparisto,
jossa tyontekijilli on mahdollisuus ty6skennelld ja voida hyvin (Kauhanen, 2016).
Niin ei kuitenkaan aina ole. Nykyaikainen hektinen tyéelimi voidaankin nihda kes-
keisena tekijand “ylikuumentuneessa” ja liiallisia sisdltjd ylipursuavassa” koko-
naiselimin kuormitusyhtil6ssd, jossa pahoinvointia ilmenee seki tyo- ettd vapaa-
ajalla (Kokkinen, 2020, 11, 14). Tyopahoinvointi nikyy tyopaikoilla erilaisina fyysi-
sind ja psyykkisind oireina ja kuormitustekijoind, kuten tyOssi jaksamisen ja ajankay-
ton ongelmina, stressind, vuorovaikutuksen haasteina, tydmotivaation ja tychyvin-
voinnin puutteena, sairauspoissaoloina ja lopulta tyokyvyttomyysongelmina. Ty6pa-
hoinvointiin liittyen on viime vuosina joissakin yhteyksissi kdytetty myos termia tyl-
sistyminen” (englanniksi boreout), jolla viitataan siihen, ettd niin sanotut valko-
kaulustyontekijit eivit pysty kayttamaan ty6ssiadn koko kapasiteettiaan ja saattavatkin
kokea tyonsd usein merkityksettomini ja epatyydyttivind (Harju, 2017). Ty6n mer-
kityksellisyyden puutteen seké epitasapainon tyon ja vapaa-ajan vililli on havaittu
olevan merkittivid tybmotivaatiota laskevia tekijoitd. Organisaatiossa, joissa ei onnis-
tuta vahvistamaan yrityksen avainhenkiléiden (esimiesten ja asiantuntijoiden) ty6hy-
vinvointia lisiavid tekijoitd pitkilld tdhtdimelld, voidaan menettdd kriittisid henkilos-
toresursseja. Toki erilaisilla lyhytkestoisilla ratkaisuilla voidaan hetkellisesti nostaa
tyontekijéiden tyon tuottavuutta, mutta ajan myotd se saattaa johtaa sithen, ettd
avainhenkil6t joko uupuvat, hakeutuvat uusiin tehtiviin organisaation ulkopuolelle
tai pahimmillaan jadvit kyynistyneind ja tyytymattomini organisaatioon jarruttaen sa-
malla sekd omaa ettd organisaation kehitystd, kasvua ja tulosta. (Carlsson & Forssell,
2017,13.)

Ty6pahoinvoinnista koituu Suomen valtiolle vuosittain valtavia kustannuksia.
Tyoterveyslaitoksen tutkimusprofessori Guy Ahonen arvioi, ettd tydpahoinvoinnin
vuosikustannukset Suomessa olivat jo vuonna 2016 vihintiin 25 miljardia euroa.
(Yle-uutiset, 29.4.2016.) Nyt 2020-luvun alussa olemme poikkeuksellisena COVID-
19-pandemian aikakautena uudella tavalla haastavassa tilanteessa suomalaisessa
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tyGelimissi ja varovaistenkin arvioiden mukaan (tyd)pahoinvointi tulee lihiaikoina
entisestddn lisddntymadn (ILO Monitor, 2020).

Suomalaisessa tyéelimissi tyohyvinvoinnin lisddmistd voidaan edellisen pohjalta
pitdd perustellusti organisaatioiden keskeisend kehittimiskohteena. Tyonantajien tu-
lisikin kantaa entisti suurempaa vastuuta tyontekijéiden tyShyvinvoinnista tehok-
kuuden tavoittelemisen ohella. Tyohyvinvointia kehittimalld voidaan vaikuttaa ter-
veeseen tyOympiristoon, vihentdd sairauspoissaoloja ja lopulta my6s tyokyvytto-
myyselakkeitd. Voimallinen tyohyvinvoinnin tavoittelu voi pahimmillaan johtaa kui-
tenkin myos kainteiseen lopputulemaan (tydhyvinvoinnin vihenemiseen), titen mie-
luumminkin toimenpiteet, jotka keskittyvit asioiden priorisointiin ja tasapainottami-
seen, rauhoittamiseen sekd ennen kaikkea ongelmien syntyyn ja ennaltachkiisyyn
olisi tirkedd nostaa kehittimisen keskioon (Kokkinen ym., 2020, 14).

Tyo- ja elinkeinoministerién (2012) laatiman kehittimisstrategian mukaan suoma-
laisen tyoeldimin kehittymistd on ohjannut teknis-taloudellinen muutos, joka perus-
tuu erityisesti tieto- ja viestintiteknologioiden (ICT-alan) voimakkaaseen kehittami-
seen panostaen samanaikaisesti sekd tuottavuuteen ettd hyvinvointiin (Ty6- ja elin-
keinoministerio, 2012, 7-8). Tyohyvinvoinnin kehittiminen on viime vuosikymme-
nind laajentunut psyykkisen tyosuojelun alueelle ja samalla on keskitytty aiempaa
enemmin muun muassa tyon sisiltoon ja kuormittavuuteen, tyduupumukseen, tyo-
paikan ihmissuhteisiin sekd johtamiseen ja esimiestyohon (Kauhanen, 2016). Sitran
”Ty6 2040 -Skenaarioita tyon tulevaisuudesta -raportissa” mainitaan, ettd niin sano-
tut pehmeit arvot eli ihmisten viliseen vuorovaikutukseen liittyvit taidot ja osaami-
nen tulevat tulevaisuudessa korostumaan entisestdin (Jousilahti, ym., 2017, 18).

Tyohyvinvointi médritellddn tissd tutkimuksessa osaksi tyontekijan kokonaishy-
vinvointia. Ajatus on Riikosta ym., (2003) mukaillen, ettd tyontekijan tulisi kokea tyy-
tyviisyyttd, jaksamista sekd kokonaisvaltaista hyviid oloa seki tyOssi ettd vapaa-ajalla
(Riikonen, Tuomi, Seitsamo & Vanhala, 2003). TyShyvinvointia voidaan kehittia eri-
laisilla henkildston kehittimisen menetelmilld kuten kehittimishankkeilla, koulutuk-
sella, coachingilla, mentoroinnilla, konsultoinnilla seki tyonohjauksella (Virtanen &
Sinokki, 2014).

Tassd vaitostutkimuksessa keskitytaian tarkastelemaan tyonohjausta, tarkemmin
ratkaisukeskeistd ryhmityonohjausta, potentiaalisena esimiesten ja asiantuntijoiden
oppimisen ja tyohyvinvoinnin kehittimisen menetelmina. Tutkimuksessa ratkaisu-
keskeinen ryhmityonohjaus mairitellddn tutkimuksen teoreettisen perustan pohjalta:
kokenmkselliseen oppimiseen ja ongelmanratkaisunn pobjaavaksi vnorovaikutusprosessiksi, jonka
pyrkimyksend on toimia esimiesten/ asiantuntijoiden oppimisen ja tyihyvinvoinnin kebittinmisen
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menetelmand sekd tyissa kebittymisen ja jaksamisen tukijana. (Tarkempi midritelma 16ytyy
luvusta 3).

Keski-Luopan (2011; 2018) mukaan tyénohjaus on kisitteend kirsinyt pitkddn
epamairiisyydestd, vaikka se on vuosikymmenten kuluessa samalla lisinnyt suosio-
taan (Keski-Luopa, 2011; 2018). Tyonohjausta onkin usein sekoitettu sen moniin la-
hikasitteisiin ja sen on sanottu olevan kisitteend niin sanotusti hiilyvireunainen.
Tyonohjausta on perinteisesti kiytetty laajalti muun muassa sosiaali- ja terveys-, ope-
tustoimen sekd kirkon toimialoilla. Vasta 2000-luvulla sitd on kuitenkin alettu jarjes-
telmillisemmin soveltaa my6s muilla ty6eliman alueilla, kuten esimiestyon kehitta-
misessid. (Paunonen-Ilmonen, 2001, 23-24.) Karvinen-Niinikoski, Rantalaiho & Sa-
lonen (2007) ovat esittdneet, ettd tyonohjaukselle olisi tirkedd 10ytdda selked, oma
paikka muiden tyon ohjauksellisten kehittimismenetelmien rinnalle organisaatioiden
kehittimistoiminnassa, tyoyhteisjen keskustelu- ja reflektiotilana (Karvinen-Niini-
koski ym., 2007). Télld tutkimuksella pyritddn vahvistamaan tydonohjauksen positiota
ty6organisaatioiden kehittdmistoiminnassa luottamuksellisena, dialogiin pohjautu-
vana keskustelu-, reflektio- ja oppimistilana, jolla tihditiin ty6hyvinvoinnin kehitta-
miseen.

Timin tutkimuksen teoreettisena viitekehyksend toimivat ryhmityonohjauksen
ja oppimisteorioiden ohessa tychyvinvointiin ja positiiviseen psykologiaan seki rat-
kaisukeskeiseen lihestymistapaan liittyva teoriapohja. Nama kaikki kidydain ldpi tut-
kimuksen teorialuvuissa.

1.1 Tutkimuksen lahtokohdat

Tissd viitostutkimuksessa tarkastellaan ratkaisukeskeistd ryhmity6nohjausta esi-
miesten ja asiantuntijoiden oppimisen ja tyShyvinvoinnin kehittimisen menetel-
miana. Tutkimuksen kohteena olevan kolmen ryhmatyonohjausprosessin (Casea, Ca-
sep ja Casec) teoreettisena viitekehyksend kiytetidn tyShyvinvointiin, positiiviseen
psykologiaan seka ratkaisukeskeiseen lihestymistapaan pohjaavien teorioiden lisiksi
tutkijan luomaa teoreettista KIRSTU-ryhmityonohjausmallia. Se perustuu olemassa
oleviin oppimisteorioihin: Kolbin (1984) kokemuksellisen oppimisen kehi, Kolbin
(1991) kokemuksellisen ongelmanratkaisun kehd sekd Jirvisen & Poikelan (2000
2001) malli kokemuksellisesta oppimisesta tyoorganisaatiossa. Naistd Kolbin koke-
muksellisen oppimisen kehd on laajalti kiytetty ryhmatyénohjauksen taustateoriana
(muun muassa Alhanen, ym., 2016; Kessel & Haan, 1993, 29-44; Ojanen, 2001, 107-
111; Paunonen-Ilmonen, 2001, 133-134; Ruutu & Salmimies, 2015, 19-20). Ojasen
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(2001) sovellus kokemuksellisen oppimisen kehisti tyénohjauksessa otetiin mukaan
neljanneksi teoriamalliksi.

Tutkimuksen lihtékohtana on tarkastella edellisten pohjalta ryhmatyénohjauk-
sissa ohjattavina olleiden esimiesten ja asiantuntijoiden ty0ssi tapahtuneita, haastavia
tapahtumia ja kokemuksia, jotka ohjattavat halusivat itse nostaa tyénohjausistun-
noissa esille. Niitd haastavia tyoelimin kokemuksia eli tapauskertomuksia tutkittiin
tyonohjauksessa yhdessi dialogiin pohjautuvan keskustelun avulla. Tyénohjattavien
jakamista kokemuksista mahdollisesti nouseva uusi tieto ja uudet kokemukset pyrit-
tiin liittAmadn tyossa tapahtuvaan tekemilld oppimiseen sekd oman toiminnan jatku-
vaan kehittimiseen.

Timi vaitostutkimus tehtiin kahdessa vaiheessa. Tutkimuksen ensimmiinen
vaihe pohjautui ICT-alan organisaatioita tarkastelevaan toimintatutkimus- ja kehitta-
misprojektiin nimeltd 7 Tietotyon munttuvat tyokulttuurit ja yritysten strategia?’. Projektin
puitteissa suunniteltiin ja toteutettiin kahden organisaation keskijohdolle kehittimis-
ohjelma, jonka sisdltimistd tyonohjausprosesseista (Casea ja Casep) kerityistid ja lit-
teroiduista keskusteluaineistoista timan tutkimuksen ensimmadisen vaiheen aineisto
pédosin koostui. Aineiston analysoinnin myota tutkija paityi alustavaan teoreettiseen
pohdintaan ryhmaty6nohjauksesta kokemuksellisen oppimisen ja ongelmanratkaisun
prosessina (Vanne, 2004a; Vanne, 2004b; Vanne & Ruohonen, 2005).

Tutkimuksen toisessa vaiheessa tutkija jatkoi teoreettisia pohdintoja ja tutkimus-
aineistoon lisittiin uusi sosiaali- ja terveysalan asiantuntijoille jirjestetty ryhma-
tyénohjausprosessi (Casec). Sen mukaan ottamisella pyrittiin linkittiméan ensimmai-
sen vaiheen tutkimusaineisto nykypiivain ja samalla jatkamaan teoreettisen ryhmi-
tyénohjausmallin pohdintaa. Tutkimusaineisto muodostui tissd vaiheessa pddasiassa
tyonohjaajan istunnoista tekemistd muistiinpanoista.

Niiden lihtékohtien pohjalta tutkimuksen keskeisend pyrkimyksena oli kartoittaa
kaytetyn ryhmityonohjausmenetelmin toimivuutta kiytinnossa. Tutkimuksessa sel-
vitettiin, miten kehitetyn KIRSTU-ryhmity6nohjausmallin ensimmadinen versio eli
K1-malli toimi taustateoriana ohjatuissa ryhmityonohjausistunnoissa, etenivatko is-
tunnot teoriamallin vaiheiden mukaisesti vai oliko niiden etenemisessi ndhtavissd
poikkeamia mallin vaiheista. Empirian ja K1-mallin tarkastelun pohjalta KIRSTU-
ryhmityonohjausmallia kehitettiin eteenpiin K2-malliksi.
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1.2 Tutkimuksen rakenne

Tama tutkimus on rakentunut seuraavasti.

Luvussa 2 esitellddn tutkimuksen teoreettista taustaa esimiesten ja asiantuntijoi-
den tyShyvinvoinnin ja sen kehittimisen, positiivisen psykologian ja ratkaisukeskei-
sen lihestymistavan nakokulmista. Aluksi médritellddn tyhyvinvoinnin ja tyokyvyn
kidsitteet ja esitellddn niiden historiaa. Seuraavaksi keskitytddn positiiviseen psykolo-
giaan ja ratkaisukeskeiseen lihestymistapaan seka nithin liittyviin kisitteisiin kuten
tyon imu ja myotitunto. TyShyvinvointia myds suhteutetaan erilaisiin, timén tutki-
muksen kannalta keskeisiin tychyvinvointimalleithin. Luvun lopuksi kdydain lapi esi-
mies- ja asiantuntijaty6ta seki kyseisten tahojen tychyvinvoinnin kehittamistd tutki-
muksen toimialoilla eli ICT- sekd sosiaali- ja terveysalalla.

Luvussa 3 kdyddin lipi timin tutkimuksen keskiossi olevaa esimiesten ja asian-
tuntijoiden tyShyvinvoinnin kehittimismenetelmad eli ratkaisukeskeistd ryhma-
tyonohjausta. Tama luku muodostaa tutkimuksen keskeisimmin teoreettisen perus-
tan. Luku alkaa ty6nohjauksen ja ratkaisukeskeisen ryhmityonohjauksen kisitteiden
midrittelemiselld sekd ryhmityonohjauksen lihikisitteiden tarkastelulla. Luvussa ka-
sitellddn my6s tyonohjauksen historiaa ja keskeisimpid, aikaisempia tyénohjaustutki-
muksia. Lisdksi kdyddin lipi ratkaisukeskeistd ryhmityonohjausta kiytinndssi, sen
tavoitteita, perusedellytyksid ja menetelmid. Luvussa tarkastellaan my6s esimiesten ja
asiantuntijoiden oppimisen ja ty6hyvinvoinnin kehittdmistd ratkaisukeskeisessd ryh-
mityonohjauksessa kdytettivien mallien avulla. Viimeiseksi tarkastellaan ryhma-
tyonohjauksen kokemukselliseen oppimiseen pohjaavia oppimisteoreettisia malleja.

Luvussa 4 kdydain lipi tutkimuksen tavoite, tutkimuskysymykset ja tutkimuspro-
sessi. Tutkimuksen keskeisind aineiston keruun lihtokohtina esitellidn toimintatut-
kimuksellinen tapaustutkimus ja analysointimenetelmini laadullinen teorialdht6inen
sisallonanalyysi.

Luvussa 5 esitellddn teoriatasolla tutkijan kokemukselliseen oppimiseen- ja ongel-
manratkaisuun pohjaavien teorioiden pohjalta kehittimid KIRSTU-ryhmity6noh-
jausmalli seké sen ensimmiisen version K1-mallin rakentuminen.

Luvussa 6 kiydddan lipi ryhmatyonohjausistuntojen litteroitujen keskustelu- ja
muistiinpanoaineistojen analysointi K1-mallin pohjalta. Toteutusosa jaettiin seuraa-
viin vaiheisiin K1-mallin pohjalta: lihtokohta, tilanne-, ongelma-, ratkaisu- ja
toteutusanalyysi. Jokainen analyysivaihe sisilsi empirian pohjalta nousevia osa-
alueita, jotka kuvasivat ryhmityonohjausistuntojen sisallollistd etenemistd seka
mahdollisia yhtiliisyyksid ja poikkeamia K1-malliin ndhden. Nididen pohjalta tehtiin
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yhteenvetoa ja samalla Kl-mallia kehitettiin. Tdstd kehitystyostd rakentui uusi
ratkaisukeskeinen KIRSTU-ryhmityonohjausmalli, tarkemmin K2-malli.

Luvussa 7 kdydéin lapi tutkimuksen keskeisimmit tulokset. Luku alkaa empirian
pohjalta kehitetyn uuden K2-mallin esittelylld. Lisiksi K2-malli linkitetddn kdytinnon
tasolla malliin kokemuksellisesta oppimisesta tyborganisaatiossa, joka on yksi neljastd
KIRSTU-ryhmityonohjausmallin taustalla olevasta keskeisestd oppimisteoriasta. Li-
siksi tarkastellaan tyonohjattavien subjektiivisia oppimiskokemuksia ja koettuja vai-
kutuksia ryhmityonohjauksesta.

Luvussa 8 pohditaan tutkimuksen keskeisimpid havaintoja ja tuloksia sekd teh-
ddin niiden pohjalta pddtelmid. Lisdksi tarkastellaan tutkimuksen vahvuuksia, epi-
varmuustekijoitd ja luotettavuutta. Lopuksi hahmotellaan tulevia jatkotutkimussuun-
tia.
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2 ESIMIESTEN JA ASIANTUNTIJOIDEN
TYOHYVINVOINNIN KEHITTAMINEN
RATKAISUKESKEISEN LAHESTYMISTAVAN
POHJALTA

2.1 Tydhyvinvoinnin seka tyokyvyn kasitteet ja historia

Tima viitostutkimus vastaa tydelimin ja tychyvinvoinnin kehittdmistarpeisiin esi-
miesten ja asiantuntijoiden kehittimismenetelmind toimivan ryhmityonohjauksen
nikokulmasta. Ennen tyénohjauksen tarkempaa tarkastelua (luvussa 3) kdydain lipi
ty6hyvinvointia, sen kasitettd, ldhikasitteitd ja historiaa. Lisiksi kisitellddn positiivista
psykologiaa ja ratkaisukeskeistd lihestymistapaa, jotka muodostavat keskeisen teo-
reettisen taustan tyOhyvinvoinnin kehittimiselle.

Ty6elimissid organisaatioiden henkildstén (tyd)hyvinvoinnista on tullut keskei-
nen yrityksen julkikuvaan liittyvi strateginen menestystekija. Olennaista on pitdd ky-
seisestd henkilOstoresurssista hyvai huolta, jotta sitd pystytidn hyodyntimain par-
haalla mahdollisella tavalla mahdollisimman pitkiddn. Johdon vaativana tehtdvini on
etsid potentiaalisimpia tyontekijoitd tydmarkkinoilta ja saada heidit vithtymain ja an-
tamaan tehokkaan tyopanoksensa organisaatiolle. Parhaimmillaan kisilld on niin sa-
nottu win-win-tilanne: yrityksen avainhenkil6t (esimiehet ja asiantuntijat) ovat tyyty-
vilisid ja motivoituneita tyohonsd, kokevat tyonsid merkitykselliseksi, voivat hyvin ja
haluavat pysyd pidempikestoisesti organisaation palveluksessa. Tdll6in my6s johto
on tyytyviinen. (Catlsson & Forssell, 2017.) Tilanne saattaa ilmetd myos toisenlai-
sena. Tyoelimissa kaivataankin yha kipeaimmin tyohyvinvointia sekd paremmin voi-
vaa ja motivoitunutta henkil6stod.

Hyva palkka, bonukset tai lupaus uralla etenemisesta eivit useinkaan ole riittavid
motivaatiotekijoitd yritysten avainhenkil6ille. Keskeisimmiksi motivaattoreiksi ovat
tyossa kehittymisen lisidksi nousseet tyon merkityksellisyys seké tasapaino tyon ja va-
paa-ajan vililld. Niistd tyon motivaatiotekijoisti huolehtiminen on keskeisti, jos
avainhenkil6t halutaan pitda pidempiaikaisina henkiléstoresursseina. Keskeistd on
eritoten avainhenkildiden kokemasta tyon henkil6kohtaisesta merkityksellisyydesta
huolehtiminen. Tosin tyén merkityksellisyys tarkoittaa eri asioita eri ihmisille.
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Edellisten tekijoiden lisiksi tybhyvinvoinnin tueksi tarvitaan arjen energiatasapainoa
eli hyvinvoivaaja tervettd kehoa sekd mieltd. Tarkedd olisi my0Os saada selville avain-
henkil6iden motivoitumiseen vaikuttavat tekijit. Toisin sanoen mitd he kokevat ty6s-
sdan merkityksellisend ja millainen heiddn energiatasapainonsa on. Esimiesten ja asi-
antuntijoiden tydmotivaatiota ja tydhyvinvointia voitaisiin lisitd merkittdvisti sovel-
tamalla edelld mainittuja asioita tyOn arjessa ja tavoitteenasetannassa sekd ottamalla
samalla my0s avainhenkil6n arvot huomioon. (Catlsson & Forssell, 2017, 13.) Avain-
henkil6iden ja henkiloston tychyvinvoinnin kehittimisen merkitys on siind, ettd hen-
kiloston hyvinvointi lisdd yrityksen kilpailukykya ja hyvi kilpailukyky puolestaan hei-
jastuu taas takaisin henkil6ston hyvinvointina. Lisiksi tuloksellisuus ylipddtdan mah-
dollistaa hyvinvoinnin kehittimisen.

Tydhyvinvointi on monitahoinen kisite ja siitd on olemassa monenlaisia maaritelmid
(Uutela, 2019, 33-306). Tissa vaitostutkimuksessa tydhyvinvointi maaritellain ammat-
tikirjallisuuden pohjalta Riikosta ym., (2003), Otalaa (2003) sekd Otala & Ahosta
(2005) mukaillen osaksi tyontekijan kokonaishyvinvointia seuraavasti:

"Tydhyvinvointi on tilanne, jossa tyontekijd kokee tyytyvdisyyttd ja kokonaisvaltaista hyvid oloa,
on aktiivinen, jaksaa 1)0ssd ja myos kotona sekd sietdd epdvarmuntta ja vastoinkdymisia. Toi-
saalta tyohyvinvointi tarkoittaa myds koko tydyhteisin yhteistd vireystilaa. Tyohyvinvointi onkin
ennen kaikkea tyontekijoiden ja tyoybteison jatkuvaa kehittamisti sellaisekst, ettd jokaisella on
mahdollisuus olla mukana onnistumassa ja kokemassa tyiniloa. Positizvisuus, sitontuminen ja
innostus tarttuvat ja taten tyoyhteision syntyy lisdd positiivista energiaa. Iilld positiivisella energi-

alla puolestaan lnodaan menestysta.”
(Muokattu Otala, 2003; Otala & Ahonen, 2005; Riikonen ym., 2003.)

Edellisen mairitelmén pohjalta tydhyvinvointi kokonaisvaltaisen hyvinvoinnin osana
sisdltad itsensd hyviksymisen lihtokohdista rakentuvan positiivisen ja aktiivisen asen-
teen sekd ty6hon ettd elimiin yleensikin.

Tyohyvinvoinnin tutkimuksella on Suomessa yli sadan vuoden mittainen perinne.
Tuona ajanjaksona se on seurannut tyéelimin- ja ty6olojen tutkimusta, ja samalla
muuttunut yksiléiden sairauksiin, stressiin ja fyysisen tyoturvallisuuden parantami-
seen keskittyvistd tutkimusperinteestd terveyden edistimiseen seki tySyhteiséjen toi-
mivuuden ja henkil6ston hyvinvoinnin kehittimiseen. (Manka & Manka, 2018.)

Tyohyvinvoinnin tutkimuksessa alettiin 1980-luvulla kayttda kasitettd zydtyytyvdisyys
(Adams & Bond 2000; Uutela, 2019, 33). Silld tarkoitetaan Robbinsin, Judgen &
Cambellin (2010) mukaan pidosin tyosti ja sen piirteistd muodostunutta positiivista

kuvaa. Jos yksilé omaa positiivisen kuvan tyostidn, kokee hin useimmiten myo6s
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suurempaa tyotyytyviisyyttd. Jos taas yksilé omaa negatiivisen kuvan tyéstiin, kokee
hin todennikdéisemmin tyytymittomyyttd tydhonsi. (Robbins ym., 2010, 67.)

Tyo6tyytyviisyyden kanssa samaan aikaan otettiin kdytt66n myo6s henkisen tyihyvin-
voinnin kisite. TyShyvinvoinnin tutkimus onkin laajentunut henkisen/psyykkisen
tyosuojelun alueelle ja samalla on kiinnitetty aiempaa enemmain huomiota muun mu-
assa tyon sisilt6on ja sen kuormittavuuteen, ty6ssi jaksamiseen, tyGpaikan thmissuh-
teisiin sekd johtamiseen ja esimiestyohon. Tyohyvinvoinnin tutkimuksen ja ty6olojen
kehittimiseen liittyvien toimenpiteiden painopiste on siirtynyt tyossi jaksamisen tu-
kemiseen organisaation rakenteellisten kysymysten sijaan. (Kauhanen, 2016; Uutela,
2019, 33.)

Suomalaiseen tyohyvinvointikeskusteluun on kuulunut my6s #okyyyn kisite,
jonka avulla on kuvattu henkilon ty6ssi selviytymistd. Tyokyvyn kisitteestd voidaan
puhua suomalaisena ilmiéna, silld muissa maissa kyseistd kisitettd ei ole kiytetty sa-
maan tapaan. Kisite pohjautuu ajatukseen siitd, ettd yksilon toimintakyky muodostuu
psyykkisestd, fyysisesti ja sosiaalisesta osa-alueesta. Tyokyvyn puolestaan muodostaa
se osa toimintakyvystd, joka vaaditaan yksilon tyGtehtivien suorittamiseen. (Maki-
talo, 2005, 29.)

Taulukossa 1 esitellddn Tyoterveyslaitoksella kehitetty ja paljon kaytetty Ilmarisen
(2003; 2006) kokonaisvaltainen malli ty6kyvystd eli tyokykytalo (taulukkomuodossa),
jota voidaan pitdd pohjana myds kokonaisvaltaisessa tydhyvinvoinnin kehittimisessa.
Tyokykytalo pohjautuu 1990-luvulla Ty6terveyslaitoksella tehtyihin tyokykyyn ja ty6-
hyvinvointiin liittyviin tutkimuksiin ja kehittimishankkeisiin eri toimialoilla ja eri ika-
ryhmissd. Ilmarinen ym., (2006) kuvaavat ty6kykyi ja sen ulottuvuuksia Tyokykyta-
lon ja sen eri kerrosten (0-4) seki taloa ympardivin ja sithen taustalla vaikuttavan
ympiriston avulla (perhe, lihiyhteiso ja yhteiskunta).

Ty6kykytalon pohjakerroksen eli niin sanotun perustan muodostavat yksilon ter-
veys seki fyysinen, psyykkinen ja sosiaalinen toimintakyky. Tyokyky kestdd tyGuran
aikana sitd paremmin, mitd vahvempi sen perusta on. On hyvi huomata, ettd vaikka
terveys edistdd monin tavoin tyokykyd, se ei ole tydkyvyn ehdoton edellytys. Tyoter-
veydessi on siis kysymys aina kyseessd olevaan tyohon liittyvistid terveydesta. Vaike-
asta sairaudesta tal vammasta huolimatta tyontekija voi olla tyckykyinen tai kokea
tyokykynsi erinomaiseksi tiettyyn tyotehtivdan. (Ilmarinen ym., 20006, 22-24.)
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Taulukko 1. Tydkykytalo (muokattu llmarinen ym., 2003; 2006)

4 Tyokyky
Yksilon tyon ja voimavarojen valinen tasapaino
Tyo

3 Tydolot, tydn sisélto ja vaatimukset

Tydyhteisé ja organisaatio
Esimiesty0 ja johtaminen
Yksilon voimavarat

2 Arvot, asenteet ja motivaatio
1 Ammatillinen osaaminen
0 Terveys ja toimintakyky

Fyysinen, psyykkinen, sosiaalinen

Tirkeitd tyokykyyn vaikuttavia tekijoitd ovat (talon seuraavat kerrokset eli) ammatil-
lisen osaamisen lisiksi yksilon voimavaratekijit kuten yksilon sisdinen arvomaailma
ja asenteet kyseistd tyotd sekid laajemmin ty6eldimid kohtaan. Yksilon voimavarat siis
muodostuvat kaikista alemmista kerroksista ja samalla ne muodostavat tyokyvyn
ydinrakenteen. (Ilmarinen ym., 2003; 2006, 22-24.) Tyokyvyn niin sanotusti raskaim-
man kerroksen muodostaa tyé kokonaisuudessaan kaikkine dimensioineen. Siithen
sisaltyvit tyon vaatimukset ja sisilto, ty6olosuhteet, tydyhteiso sekd esimiestyo ja joh-
taminen. TyoOkerros asettaa vaatimukset muille kerroksille. Mikili tySkerroksen ja
alempien kerrosten eli yksilon voimavarojen valilld vallitsee tasapaino, siilyy tyokyky
hyvilld tasolla ja sitd voi syntya lisdd. Epdsuhtaisesti toimiva tyGkerros suhteessa yk-
sil6n voimavaroihin puolestaan vaikuttaa tyokykyyn sitd heikentdvisti. Tasapainoon
voidaan vaikuttaa organisoimalla ja kehittimalld tyOkerrosta esimiesten taholta. Esi-
miehilld onkin huomattava merkitys yksilén tydkyvyn tukemisessa. Yksilon tyGuran
aikana ty6kyvyn ydinrakenteet ovat jatkuvassa muutoksessa esimerkiksi toimintaky-
vyn muutosten, ikddntymisen tai vaikkapa uuden teknologian kiyttéénoton seurauk-
sena. Tasapainon tavoittelu tyon ja yksilon voimavarojen vililla on valttimitonta
tySkyvyn pitkdaikaisen sdilymisen kannalta. (Ilmarinen ym., 2006, 22-24.) Tdma tasa-
painotila tyon ja yksilon voimavarojen vililli on tyohyvinvoinnin perusta ja sithen
pyritddn vaikuttamaan ty6hyvinvointia kehittdmalld.

Tyohyvinvointikeskusteluun keskeisesti liittyvd termi on my6s ~burn ouf’ (suo-
meksi loppuun palaminen), joka lanseerattiin samaan aikaan tyokykykisitteen kanssa ja
jonka on havaittu yhdistyvin tyontekijoiden terveys- ja kayttaytymisongelmiin
(Schaufeli & Buunk, 2003, 383). Se on perinteisesti nihty syntyvin tyéhon liittyvista
stressid aiheuttavista tekijOistd (stressoreista) ja se voidaan mairitelld pitkddn jatku-
neeksi, kroonistuneeksi hairiotilaksi, johon liittyvit keskeisind visymysasteinen uu-
pumus, kyynisyys sekd madaltunut tyétehokkuus (Maslach & Leiter, 2007). Hakasen
& Bakkerin (2017) mukaan burn outin yhteydessi on tutkittu yllittivin vihin ei-
tyohon liittyvien negatiivisten tekijéiden tai elimantapahtumien vaikutuksia burn ou-

tin syntyyn ja kehittymiseen. T4llaisilla negatiivisilla tekijoilld ja elimintapahtumilla
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vaikuttaisi kuitenkin olevan merkittivia fyysisid ja psyykkisid terveysvaikutuksia. Nii-
den seki tyckuormituksen aiheuttamaan yhteisvaikutukseen ja ennaltachkiisyyn tu-
lisikin kiinnittdd huomiota. (Hakanen & Bakker, 2017, 358.)

Burn out -kisite korvattiin my6hemmin suomalaisessa tydhyvinvoinnin tutkimus-
perinteessi kasitteelld ”#yduupumus” (Uutela, 2019, 33). TyGuupumusta pidetdin ensi-
sijaisesti tyoperdisend ongelmana niissi tilanteissa, jolloin uupumusoireiden ja tyon
vililld voidaan todeta yhteys (Hakanen, 2004, 13). Ty6éuupumuksesta on muodostu-
nut yhi yleisempi ja monenlaisia toimialoja koskettava ongelma. Samalla my6s sen
tutkimus sekd ennaltachkiisyyn pyrkivit toimet ovat yleistyneet (Maslach, 2017).

Varsinainen #ydhyvinvoinnin kisite nousi tydhyvinvointikeskusteluun 1990-luvun
loppupuolella. Alussa (ja vield nykyisinkin) tyckyvyn ja tyGhyvinvoinnin kisitteet se-
koitettiin keskenddn. TyOhyvinvointia voidaan pitdd kuitenkin tyokyvyn kisitettd
laaja-alaisempana (Laine, Lindberg & Silvennoinen, 2016, 287). TyShyvinvoinnin tar-
kastelun painottuessa enemmin yhteisolliseen ja organisatoriseen nikékulmaan jii
tyokyvyn niakokulma tuolloin taka-alalle kapea-alaisena ja yksilokeskeisend (Uutela,
2019, 34). Tyohyvinvointi laajempana kisitteend kuvaakin tyokyvyn siilymisen ja
tyOssi jaksamisen kannalta tyontekijoiden tyOssd vithtymistd sekd kokonaiselimin
laatua (Ilmarinen ym., 20006, 20).

Tyohyvinvointiin liittyvand nakokulmana on hyva nostaa esiin myos yksil6llisen
ty6hyvinvoinnin suhde kollektiiviseen ty6hyvinvointin. Organisaation rakenteelliset
tekijit, sen toimintakulttuurilliset piirteet sekd tyOyhteis66n liittyvit tekijit luovat
johtamisen ohella raamit yksilén toiminnalle ty6yhteisén osana ja titd kautta myos
yksilén tyohyvinvoinnille. (Manka, Heikkild-Tammi & Vauhkonen, 2012, 12.)

Tyohyvinvoinnin kisite kytkeytyy liheisesti my&s #ydmotivaation kisitteeseen. Tyo-
motivaatioon liittyvit tekijit voidaan jakaa kahteen ryhmidn. Hygieniatekijit tarkoit-
tavat tekijoitd, joilla ei lopulta kovinkaan paljon edistetd tyohén motivoitumista. Tal-
laisia ovat muun muassa palkka, tyomatka ja tyovilineet. Esimerkiksi tyontekija ei
motivoidu tulemaan t6ihin ja tyoskentelemiin sielld vain lyhyen tyématkan vuoksi.
Merkittavad on, ettd hygieniatekijat voivat kuitenkin laskea tyomotivaatiota, jos ne
eivit ole kunnossa. Esimerkiksi motivaatio tyépaikalle lihtemiseen voi laskea, jos
tyomatka kestdd kohtuuttoman kauan. Varsinaiset tyon motivaatiotekijat liittyvit
useimmiten tyon sisdltoon tai arvostuksen tunteeseen. Tyomotivaatio syntyy tyosti,
joka on mielekastd, merkityksellistd ja haastavaa ja johon tyontekijalld on sen teke-
miseksi vaadittava ammatillinen osaaminen, mahdollisuus vaikuttaa sen tekemiseen
itselleen merkittavalld tavalla ja saaden arvostusta osakseen. (Vesterinen, 2000.)

Tyon merkityksellisyyden ja riittdvin ammatillisen osaamisen lisdksi tydmotivaa-

tion yhteyteen on tirkedd lisitd myOs fwnne tyon  hallinnasta eli  yksilon
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vaikutusmahdollisuuksista tyétehtiviin ja tyStahtiin. Tyon hallinnan tunnetta voi-
daan pitid yhtend merkittdvimmistd tyohyvinvoinnin lahteista (Manka & Manka,
2018). Sen sijaan ty6n hallinnan tunteen horjuminen on merkittivi tydssd koettua
kuormitusta, kuten stressid lisddva tekija (Pyorid, 2012, 11). Tyon hallinta koostuu
tyysisistd, psyykkisistd ja sosiaalisista voimavaroista, joiden avulla yksilén on mahdol-
lista kasitelld tyossa eteen nousevia haasteita. Hallinnan tunteen omaavasta ja moti-
voituneesta henkildstd puhutaan silloin, kun hinelld on edellisten lisiksi tahtoa jat-
kuvaan kehittymiseen ja uuden oppimiseen tyéssain. (Manka & Manka, 2018, 15-17,
28.)

Tyohyvinvointia on tutkimuksissa tarkasteltu perinteisesti tyohyvinvointi-ty6pa-
hoinvointi akselilla (esimerkiksi Maslach, & Leiter 1997; Schaufeli, Maslach & Marek
1993; Uutela, 2019, 34). Stressin ja tyduupumuksen nikokulmasta tarkasteltuna voi-
daan tyShyvinvointi tulkita koettuun stressiin liittyvien oireiden puuttumisena
(Bliese, Edwards & Sonnentag, 2017) tai yksilon ja ympariston viliseen vuorovaiku-
tukseen liittyvina (Kinnunen & Hitinen 2005, 38). Ylipaatdan tyohyvinvointi- ja tyo-
elimikeskustelulle on ollut Hakasen (2005) mukaan tyypillistd huomion kiinnittdmi-
nen pédasiassa negatiivisiin maareisiin, vaikka tyossi koetaankin hyvinvointia ja on-
nistumista huomattavasti enemmain kuin tyopahoinvointia ja uupumusta. Onkin ai-
heellista kysya, miksi ty6hyvinvointi ei hallitse tyostd kaytiavaa keskustelua. Tyoela-
mikeskustelun ja ennen kaikkea tyGhyvinvoinnin kehittimisen keski6on olisikin
syytd nostaa ongelmakeskeisyyden ja epidkohtien sijaan voimavara- ja ratkaisukeskei-
syys, vahvuudet ja positiivisuus. (Hakanen, ym., 2006, 98.) T4lld tavoin tydhyvinvoin-
tia voitaisiin tarkastella muutenkin kuin ainoastaan pahoinvoinnin puuttumisena, esi-
merkiksi kiinnittimalld huomioita tydhyvinvoinnin vahvistamismahdollisuuksiin tai
tyOhyvinvointiin yksilollisena ja kehitettivind kokemuksena, jonka my6td jokaisella
voi olla mahdollisuus kokea tyéniloa. (Viitala, ym., 2015, 615; Otala & Ahonen, 2005,
19-20; Uutela, 2019, 34-35.) Tarkastelukulmaksi voidaan ottaa my6s tydhyvinvoinnin
nikeminen yksilon koko elimissd rakentuvaksi prosessiksi, jossa ty0 ja vapaa-aika
(koti) muodostavat toisiinsa kytkeytyvin kokonaisuuden (Deery & Jago 2015, 453;
Russo, Shteigman & Carmeli, 2015). T4ll6in tyShyvinvointi rakentuu tyén ja vapaa-
ajan vilisen vuorovaikutuksen ja tasapainon muodostamalle kokonaisuudelle eli
osaksi kokonaisvaltaista hyvinvointia, joka siséltdd edellisten lisdksi itsensd hyviksy-
misen, aktiivisuuden sekd padosin tyytyviisen ja positiivisen asenteen eliméin ja tyo-
hén (Uutela, 2019, 34-35).

Tyohyvinvointiin liittyvit kasitykset ja madritelmat seka siitd kdytiva tyoelimikes-
kustelu ovat hiljalleen muuttuneet ja kyseisenkaltainen positiivinen nikokulma on

vilme vuosikymmenind lisddntynyt tychyvinvoinnin tutkimuksessa. Tamid on
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merkinnyt sitd, ettd tyShyvinvoinnin tutkimuksen sekd myds kdytinnén tyStoimin-
nan keski6on ovat nousseet tyontekijoiden positiiviset kokemukset seké yksiléiden
voimavarat. (Feldt, Kinnunen & Mikikangas, 2005; Uutela, 2019, 34-35.)

Edelld mainittu muutos positiivisempaan suuntaan on nihtivissa jopa tyuupu-
muksen kisitteen mairittelyssi, jossa ’burn out” voidaan nykyisin nihda positiivisen
mielentilan rapautumiseksi, jolloin energia muuttuu vasymyksesi, tehokkuus tehotto-
muudeksi ja osallistumishalukkuus kyynisyydeksi (Maslach & Leiter, 1997, 24;
Schaufeli, Leiter & Maslach, 2009).

Kaiken kaikkiaan tyShyvinvoinnin matka nykyisen kaltaiseksi on ollut varsin
pitkd. Se on kehittynyt tyésuojelutoiminnan, tyckyvyn, henkisen tyShyvinvoinnin ja
sen ldhikisitteiden kuten tyémotivaation, tyOtyytyviisyyden ja myds burn outin ja
tybuupumuksen kautta enemmain voimavaraldhtdiseksi ja positiiviseen psykologiaan
pohjaavaksi nykyisenkaltaiseksi kisitteeksi. (Syvajarvi, Lehtopuu, Perttula, Haikio &
Jokela 2012, 18; Uutela, 2019.)

Tissa vaitostutkimuksessa tydhyvinvointi ymmarretddn laajasti, aiemman (Otalan,
2003; Otala & Ahosen, 2005; Riikosen, ym., 2003) mairitelmin mukaisesti osana
yksilén kokonaishyvinvointia, ei ainoastaan ty0ssi koettuna tyohyvinvointina. Tyo-
hyvinvoinnin nihddin sisiltdvin lisiksi tyokyvyn kisitteen. Kokonaishyvinvointi
koostuu siis kaikkien eliminalueiden kuormitus- ja voimavaratekijoistd sekd niiden
vilisestd tasapainosta ja se nihddin samalla lihtékohtana yksilon tyGssi toimimisen
kannalta. TyOhyvinvointia tarkastellaan tdssd tutkimuksessa eritoten positiivisen psy-

kologian ja ratkaisukeskeisen lihestymistavan nikékulmasta.

2.2 Positiivinen psykologia ja ratkaisukeskeinen lahestymistapa

Positiivinen psykologia on psykologian osa-alue, jossa tutkitaan tekijoitd, jotka tekevit
thmisten ty6eldmisti ja elimastd ylipddtiin mielekkddn. Siind keskitytddn yksiléiden
vahvuuksiin, voimavaroihin ja hyvinvointiin seki niiden vahvistamiseen. Tarkastelun
kohteina voivat olla muun muassa psyykkznen terveys, sinnikRyys, restlienssi (muutoksiin
liittyvi sieto- ja selviytymiskyky, psyykkinen kestavyys), luovuus, tunnealy, sisu' (hellit-
timaton tahdonvoima) ja uusimpana englanninkielinen kasite gz (suomeksi sinnik-
kyyden ja tavoitteiden intohimoisen tavoittelun yhdistelmi). Positiivinen psykologia

1,2 Sisuun liittyvistd tutkimuksesta enemman esimerkiksi (Lahti, 2019) ja ”grit” kisitteestd esimer-
kiksi (Raphiphatthana, Jose & Salmon, 2018; Duckworth, Peterson, Matthews & Kelly, 2007).
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on syntynyt ikdin kuin vastalauseena perinteisen psykologisen tutkimuksen diag-
noosi- ja ongelmakeskeisyydelle, joiden parissa ei ole keskitytty/nihty tarpeellisena
yksilon vahvuuksien tai hyveiden esiin nostamista (Sheldon & King, 2001, 216-217).

Martin Seligman (2000; 2002), jota voidaan pitdd positiivisen psykologian uran-
uurtajana, on tutkinut yksilén myonteisten tunteiden syntymisti. Sithen liittyen voi-
daan nostaa esiin kisite ”tulkintatyyli” (englanniksi explanatory style), joka kuvaa yk-
silon suhtautumista hinelle tapahtuvaan tilanteeseen (Ojanen, 2009). Yksilon reaktio
kisilla olevaan tilanteeseen vaikuttaa merkittavisti hanen tulkintaansa siitd, mitd hin
nikee ja kokee ympirillidn. Ne yksilot, jotka omaavat asioithin myonteisen tulkinta-
tyylin, kokevat tilanteen kuin tilanteen voittopuolisesti optimistisesti, vastoinkaymi-
set tilapéisind, ohimenevini ja voitettavissa olevina, kun taas onnistumiset kestavind
ja laajasti persoonallisuutta kuvaavina. Ei-myonteisen tulkintatyylin osalta puolestaan
painvastoin. Seligmanin (2002) mukaan on viitteita siitd, ettd esimerkiksi eri urheilu-
lajien (uinti, koripallo) pessimistisemmit urheilijat parjdisivit optimistisempia urhei-
lijoita huonommin. Vaikka henkilon persoonalliset taipumukset viittaisivat pessimis-
miin, on optimismia kuitenkin mahdollista oppia. Edellinen on tirkeia siksi, ettd op-
timismi liittyy usein my6s moniin arkieliman kannalta positiivisiin seurauksiin. Op-
timismi ja onnistumiset vahvistavat yksil6iti muun muassa siten, ettd niiden avulla
voidaan kestdd paremmin pahojakin epdonnistumisia. (Ojanen, 2009, 79; Peterson,
McClellan, Buchanan & Seligman, 2009, 1-3; Seligman & Csikszentmihalyi, 2000,
Seligman, 2002.)

Suomalaisen positiivisen psykologian tutkimusperinteen edellakdvijain Markku
Ojasen (2020) mukaan esimerkiksi COVID-19-pandemian eli ”koronan” negatiiviset
vaikutukset mielialaamme nikyvit yhteiskunnassamme, mutta todennikéisesti nii-
den pitkdaikainen negatiivinen vaikutus onnellisuuteemme on kuitenkin luultua vi-
hidisempi. Syynd saattaa olla ihmiskunnan resilienssi eli edelld mainittu psyykkinen
kestavyys. Kyseessi on ihmisen biologinen ominaisuus, joka on auttanut ihmiskuntaa
alemminkin selviytymain suurista katastrofeista. Ihmisen biologiseen perustaan kuu-
luvat usko elimin hallintaan ja optimismi. Vaikka nimid myonteiset ominaisuudet
hetkellisesti murtuvat, usko elimdin palaa ja jopa vahvistuu, kun aineelliset asiat pa-
lautuvat ennalleen. Ojasen omat aiemmat tutkimustulokset (2014) ithmisen luonnol-
lisesta optimismista ja toiveikkuudesta tukevat edellistd viitettd. Ojasen tutkimuk-
sessa kysyttiin eldmissd koettua onnellisuutta ja tyytyvaisyyttd kolmen eri tarkastelu-
pisteen osalta (5 vuotta sitten, parhaillaan ja viiden vuoden kuluttua) ja kivi ilmi, ettd
onnellisuuden suunta eteni lineaarisesti ylospain. Tutkittavat kokivat, ettd asiat olivat
alemmin nykyisti huonommin, mutta tulevaisuudessa ne ovat nykyistdi paremmin.
Homeostaasin periaate, joka siis saitelee thmisen onnellisuutta, on niin vahva, ettd
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todennikdisesti palaamme onnellisuuden perustasolle suurtenkin notkahdusten jal-
keen. Tamin onnellisuuden perustason Ojanen nikee olevan eritoten Suomessa ja
suomalaisilla varsin vahva. (Ojanen, 2018, 137-139; Ojanen, 2020, 46-47; Ojanen,
2014, 135-139.) Tamai perustason onnellisuus voisi olla yksi selitys sille, ettd suoma-
laiset on valittu YK:n onnellisuusraportissa kolmena viimeisend vuonna perikkiin
maailman onnellisimmaksi kansaksi (Helliwell, ym., 2020, 21-23).

Positiivisessa psykologiassa keskeisend nihddin my6s termi ennaltachkiisy. Tyo-
yhteisoissa tyontekijoiden kohtaamia ongelmia voidaan ennaltachkdisti, ei niinkdin
ainoastaan heikkouksia korjaamalla vaan yksilon vahvuuksia, kompetenssia ja kapa-
siteettia kehittimalld. Yksiloiden tietyntyyppiset vahvuudet kuten optimismi, toivo,
tulevaisuusorientaatio, luottamus tulevaan, rohkeus, rehellisyys ja periksiantamatto-
muus volvat toimia jossain mairin puskureina esimerkiksi psyykkisid sairauksia vas-
taan. (Seligman & Csikszentmihalyi, 2000.) T4ltd pohjalta tyontekijéiden ongelmien
ennaltachkiisy ja organisaatioissa jérjestettivit tyOhyvinvoinnin kehittimistoimet
nayttiytyvit erittdin tirkeind.

Ojasen (2015) mukaan ihmiset vaikuttavat lisiksi uskovan, ettd he voivat itse vai-
kuttaa omaan hyvinvointiinsa ja onnellisuuteensa ja he myds usein itse tietdvit mil-
laiset tilanteet ja asiat tekevit heidit onnellisiksi. Tarkeimpind niistd voidaan mainita
liheisten thmissuhteiden lisiksi muun muassa onnistumisen ja menestymisen koke-
mukset. (Ojanen, 2015, 4.) Arkijirjelld ajateltuna tychyvinvoinnin kehittdmisessd pi-
tdisi edellisen pohjalta mahdollistaa henkiléston onnistumisen ja menestymisen ko-
kemukset. Niiden perustavanlaatuisina rakennusaineksina voisi pitda hyveiden” mu-
kaan toimimista, joita ovat esimerkiksi arvostava, otkeudenmukainen ja tasa-arvoinen
kohtelu seki ystivillinen, kohtelias ja myotituntoinen kédyttdytyminen kanssaithmisid
kohtaan. Edelliset edesauttaisivat tyborganisaatiossa vuorovaikutukseen sujuvuutta
ja samalla ne loisivat pohjaa tyontekijéiden tyonilon sekd onnistumisen kokemuksille.
Valitettavasti todellisuus on usein kaukana hyveistd. Suurimpia syitd tihin ovat Oja-
sen (2015) mukaan ihmisten puutteellinen itsetuntemus, haasteellisuus havaita vikoja
ja puutteita itsessddn sekd tehdd niiden pohjalta parannuksia. Kanssaihmisissi on
usein paljon helpompi nihdi vikoja kuin itsessi. Usein onnellisuuden (ja tyhyvin-
voinnin) puutetta kuvaavat paineen, jaksamattomuuden, stressin, ahdistuksen ja uu-
pumuksen kokemukset. (Ojanen, 2015.) Seppild (2016) mainitsee useita eri alojen
tyontekijoitd tarkastelevasta tutkimuksesta, jossa todettiin, ettd korkean stressitason
organisaatioissa terveydenhuollon kustannukset olivat huomattavasti korkeammat
kuin organisaatioissa, joissa tallaisia korkeita stressitasoja ei todettu. Tyossd koettu
vasymys ja stressi saattavatkin johtaa ajan kuluessa henkiloston merkittiviin vaihtu-
vuuteen. (Seppild, 2016, 205.) Hyvinvoivemman ja onnellisemman tyoyhteison
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rakentaminen olisi hyvi alkaa jokaisen oman toiminnan muuttamisesta yksinkertais-
ten tekojen ja hyveiden kautta positiivisempaan suuntaan, esimerkiksi lisdadmalla
myotituntoa ja positiivisen palautteen antamista. (Ojanen, 2009, 80-81; 2014.)
Hyveistd voidaan nostaa tarkempaan tarkasteluun kisite #ydssd koettu myitatunto,
jolla ndhdéddn olevan keskeinen vaikutus tyéssd koetun niin sanotun psykologisen tur-
vallisunden’, tyohyvinvoinnin seki onmnellisuuden rakentumiseen. Myotitunto (ja sen
voima) on eris positiivisen psykologian keskeisistd teemoista. (Pessi, 2015, 188.)
Myétitunto voidaan nahdd voimavarana, joka on mukana kaikessa tyon ja vapaa-ajan
toiminnassamme. Myo6tituntoiset tyontekijit edistdvit sosiaalisia yhteyksid tyoor-
ganisaatioissa seki tyOyhteison jasenend koettua arvoa ja titd kautta rakentavat niin
sanotusti parempia tyOyhteis6jd. Myotatunto ja myds myotiinto (myotitunnon aisa-
pari, uskallus eldd toisen ihmisen ilossa mukana) ovat tirkeitd tydhyvinvointia raken-
tavia taitoja. Myo6tituntoinen yksilé on onnellisempi, voi paremmin ja omaa usein
my0s laaja-alaisempaa kognitiivista kyvykkyyttd kuin vihemmin mydtituntoinen.
Myétitunto luo tyOyhteisoissd edelld mainittua psykologista turvallisuutta, joka aut-
taa rakentamaan tyOstd merkityksellistd ja lisdd uskallusta esimerkiksi omien ajatusten
esittimiseen luotettavassa ja sallivassa ilmapiirissa. Samoin esimerkiksi hyvin toimi-
vassa ryhmityonohjauksessa, jossa ohjattavat omaavat myotituntoisen asenteen toi-
siinsa. Se luo myos tunteen niin sanotusti samassa veneessa olemisesta. Myotitunto,
joka voidaan tarkkaan ottaen nihda toisiinsa limittyvind tapahtumasarjana ihmisten
vilisessd interaktiossa, on toisen ihmisen tunteiden ja tarpeiden todeksi ottamista ja
toisten parhaaksi toimimista. (Pessi, 2015, 188; Pessi, ym., 2017; Rénnqvist, 2019.)
Tidssd tutkimuksessa edelld tarkasteltuun laajempaan filosofiseen suuntaukseen
pohjaavan positiivisen psykologian rinnalla kdytetddn my6s suppeampaa kisitetta rat-
kaisukeskeinen lahestymis- tai toimintatapa. Banninkin & Jacksonin (2011) mukaan
positiivinen psykologia ja ratkaisukeskeinen lihestymistapa tunnustetaan kahtena eri
suuntauksena, vaikka kummassakin pyritdin autettavan ohjattavan/asiakkaan hyvin-

voinnin lisidmiseen kdytinnossd kohti parempaa tulevaisuutta.

3Vuonna 2012 Google kiynnisti Aristoteles -nimisen projektin, jossa tutkittiin menestyvien tii-
mien rakentumiseen liittyvid tekijoitd. Mittavien akateemisten pohjatutkimusten sekd Googlen
omien tiimien (N=180) tarkastelun pohjalta tirkeimmiksi menestyvien tiimien tekijéiksi havaittiin
tyon merkityksellisyyden ja tarkoituksenmukaisuuden kokemukset, selkeit tavoitteet, rakenteet ja
roolitukset. Kuitenkin kaikkein tirkein menestystd rakentava tekija oli tiimin jisenten kokema
psykologinen turvallisuus. Tama ryhminormeihin littyvé tekijd merkitsi sitd, ettd tiimissd pystyt-
tiin toimimaan sitoutuvalla asenteella tiimin jdseniin luottaen, riskeji ottaen ja “tyhmid kysymyk-
sid” kysyen ilman pelkoa nolaamisesta tai atrvostelusta. Tiimien esimichet olivat pystyneet luo-
maan menestyviin tiimeihin my6s turvavyéhykkeitd” (englanniksi safe zones), jotka mahdollisti-
vat tyontekijoiden toimimisen ilman “varpaillaan oloa”. Lopputuloksesta voitiin Aristoteleen ta-
voin todeta, ettd: “kokonaisuus on enemmin, kuin osiensa summa”. (Duhigg, 2016.)
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Molemmissa suuntauksissa menneisyydestd yritetddn etsid onnistumisia ja jo
ailemmin toimineita ratkaisuja. Aiempien onnistumisten tarkastelun pohjalta mieti-
tadn, miten asiakas voisi jilleen onnistua. (Bannink & Jackson, 2011.)

Siind missd positiivinen psykologia on tieteenalan osa-alue, voidaan ratkaisukes-
keisyys nihdd ennemminkin toimintatapana tai taitona, jossa tiettyjd periaatteita ja
tyokaluja sovelletaan kaytintoon. Ratkaisukeskeisessd lahestymistavassa keskeistd on
muutokseen pyrkiminen ja sithen liittyen asiakkaan kanssa keskustellaan toiveista, ta-
voitteista ja keinoista, jolla tavoitteisiin padstdin ja edistystd saadaan. Ratkaisukeskei-
syyden juuret ovat vahvasti yhdysvaltalaisessa psykoterapiassa ja tiettyjen psykotera-
peuttien tyOssi (esimerkiksi Bateson, 1979; De Shazer, 1985), josta se on levinnyt
muun muassa coachingin ja tyénohjauksen lihestymistavaksi. (Bannink & Jackson,
2011; Bateson, 1979; De Shazer, 1985; Thomas, 2020.)

Keskeisend erona positiivisen psykologian ja ratkaisukeskeisen lihestymistavan
vililld voidaan pitda sitd, ettd positiivisessa psykologiassa tarkastelun fokus on yksilén
mielen siséltojen tarkastelussa, kun taas ratkaisukeskeisessa lihestymistavassa se on
enemmin vuorovaikutuksessa tilanteeseen osallistuvien ithmisten valilld. Banninkin
& Jacksonin (2011) nikemyksen mukaan ratkaisukeskeisyyden juuret ovat konstruk-
tivistisessa traditiossa. Positiivisen psykologian juuret ovat sen sijaan laajemmalla,
konstruktivismin lisaksi humanistisessa, terveyspsykologisessa seki osittain hengelli-
sessakin tutkimustraditiossa. Erids keskeinen ero on, ettd positiivisen psykologian
ajattelussa tavoitellaan syvempid rakenteita ja niiden ymmairtimistd kuin ratkaisukes-
keisyydessd. (Bannink & Jackson, 2011.) Ratkaisukeskeistd lihestymistapaa (Helan-
derin (2000) termein ratkaisusuuntautunutta tyootetta) on kritisoitu eritoten terapia-
tyOssi pinnallisuudesta, vihiisistd teoreettisista lihtokohdista ja usein vahiisestd on-
gelmien kisittelyn osuudesta tai niiden syyselitysten (eli ongelmien etiologian) puut-
teellisuudesta. Edelliset tekijit ovat voineetkin olla osittain vaikuttamassa sithen, ett-
eivit asiakkaiden kanssa l6ydetyt ratkaisut ole osoittautuneet aina toimiviksi. Kyseiset
tekijat ovat voineet olla my6s hidastamassa tydotteen kiyton laajenemista. (Helander,
2000, 29; Ritkonen, 1992.)

2.2.1 Tutkimuksessa kaytetyt tyohyvinvointimallit
Taman tutkimuksen keskitssa olevat ryhmatyonohjaukset pohjautuvat taustaltaan
positiiviseen psykologiaan, ratkaisukeskeiseen lihestymistapaan sekd osittain my0s

oppimisteorioihin viljasti nivoutuviin tyohyvinvointimalleihin. Kyseiset mallit poh-

jaavat suurelta osin tydelimin toimijoiden kanssa tehtyihin kehittimis- ja
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konsultointihakkeisiin ja ne ovat yleisesti kéytettyji, vaikka useimmat niisti eivit poh-
jaudukaan empiirisesti vertaisarvioituun tutkimukseen. Kyseisten mallien avulla py-
ritddn taustoittamaan tyGhyvinvoinnin ja tydnohjauksen suhdetta.

Ensimmiinen yksilétason tychyvinvointimalli on Ruudun & Salmimichen (2015)
valmentava tyonokjaus, joka pohjautuu ratkaisukeskeiseen lihestymistapaan, positiivi-
seen psykologiaan seka kirjoittajien kokemustietoon. Ruudun & Salmimiehen mu-
kaan myonteiset tunteet laajentavat ajattelun ja toiminnan mahdollisuuksia kasvatta-
essaan havaintokykyd, joka taas avaa erilaisia toimintamahdollisuuksia. Esimerkiksi
kun ihminen kokee kiinnostusta ja myOnteisid tunteita jotakin asiaa kohtaan, hin ni-
kee siind enemmin mahdollisuuksia ja toimii avoimemmin ja avarakatseisemmin
my0s kanssaihmisid ja heiddn ideoitaan kohtaan. Samalla myonteiset tunteet ikddin
kuin kumoavat kielteiset, silld yhtd aikaa nididen kokeminen on usein mahdotonta.
Tunteet (sekd negatiiviset ettd positiiviset) my0s tarttuvat kuten esimerkiksi tybyhtei-
s6issd. Myonteisyyttd tuottamalla voidaan samalla vihentid kielteisid tunteita. Myon-
teisten tunteiden lisddminen tuottaa lisid myonteisid tunteita, lisid hyvinvointia, voi-
mistaa palautumista ja kasvattaa samalla my0s stressinsietokykya. Negatiivisten tun-
teiden osalta voidaan puolestaan hyddyntdd tunne-energian suuntaamista asioihin,
jothin voi vaikuttaa. Tdstd enemmin alaluvussa 3.4.3. (Ruutu & Salmimies, 2015, 208-
209.)

Ruutu & Salmimies (2015) kuvaavat ykszlin hyvinvoinnin rakentumista kolmen ta-

son avulla:

1) Subjektiivinen hyvinvointi ja_yksilon sisdiset mydnteiset tunteet: koostuvat esimerkiksi
optimismista, onnellisuudesta, flow-tilan (virtauskokemuksen) kokemisesta ja ilosta.

2) Hyvan elamadn elaminen: koostuu arvojen mukaisesta elimistd, hyveiden ja vuo-
rovaikutustaitojen kehittimisesti, kyvysti rakkauteen, anteeksiantoon ja viisauteen.

3) Hywdin tuottaminen laajemmassa sosiaalisessa yhteydessd: koostuu esimerkiksi yhteiso-

jen kehittdmisestd, sosiaalisen vastuun ja huolenpidon kantamisesta seka tyOetiikasta.

Jokainen edellisistd tasoista muodostaa yksilon hyvinvointiin vaikuttavan osatekijin
tyOyhteisOissa toimittaessa. Tyontekijan kannalta on olennaista huolehtia oman tyo-
hyvinvoinnin lisiksi my6s omista rajoista sekd huomioida samaan aikaan my6s mui-
den tarpeita ja rajoja. Hyvinvoivien tyontekijoiden avulla voidaan ideaalitapauksessa
vaikuttaa sekd yksiloiden, tydryhmien ettd organisaatioiden tychyvinvointiin. (Ruutu
& Salmimies, 2015, 25-27, 208-209.)

Olennaisena tyShyvinvointiin vaikuttavana yksilollisend tekijind voidaan pitda

my6s Pennosen (2021) tutkimaa Kkisitettd zfsetuntermns. Se merkitsee yksilon
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kokemusten pohjalta kehittyvdd ymmirrystd omasta itsestd (kuka ja millainen olen)
seki kykyd havainnoida itsed, tunnistaa omia tunteita ja ajattelua sekd omia persoo-
nallisuuden piirteitd jatkuvassa prosessissa suhteessa toisiin thmisiin. Mitd parempi
itsetuntemuksemme on, sitdi paremmin olemme perilli omasta tychyvinvoinnis-
tamme, sithen vaikuttavista tekijoistd seki siitd, miten itse voimme omaan tyShyvin-
vointiimme vaikuttaa. (Pennonen, 2021, 11, 20.)

Edellistd Ruudun & Salmimiehen (2015) tyhyvinvoinnin yksil6llistd mallia mo-
niulotteisempana voidaan pitdia Mankan ym., (2012) sekd Mankan & Mankan, (2018)
kokonaisvaltaista tyohyvinvointimallia. Kyseinen monitieteinen malli pohjautuu muun
muassa positiiviseen psykologiaan ja uudistavan oppimisen teoriaperinteeseen. Siind
ty6hyvinvointi nihddin moniulotteisena ja systeemisend kokonaisuutena, jossa eri
osat vaikuttavat toisiinsa. Malli on ldht6kohdiltaan voimavarakeskeinen ja sen avulla
haetaan vastauksia kysymyksiin siitd, miten mallin eri osat mahdollistavat tyShyvin-
voinnin eli samalla sekd hyvinvoivan tyontekijin ettd menestyksekkddsti toimivan
tyoorganisaation. (Manka ym., 2012; Manka & Manka, 2018.)

Kyseisen ty6hyvinvointimallin lihtokohtana on tyontekiji itse omine asenteineen
ja tulkintoineen tyoyhteisostaan. Tyontekijan tulkintaan vaikuttavat muun muassa
hinen henkinen ja fyysinen terveytensi sekd psykologinen pddomansa. Samassa tyo-
yhteisossi tyoskentelevien tyontekijoiden yksilolliset tekijit seka tyShyvinvoinnin ko-
keminen usein vaihtelevat. Yksilollisten voimavaratekijoiden lisdksi tydhyvinvointiin
vaikuttavia tekijoita ovat osallistavan ja kannustavan johtamisen lisiksi tyontekoa tu-
keva eli joustavasti ja tavoitteellisesti toimiva organisaatio, jossa on mahdollisuus vai-
kuttaa tyon tekemiseen sekd vuorovaikutukseltaan avoin ja toimiva tyoyhteiso sel-
keine pelisddntéineen. Olennaisia tekijoitd ovat myos tyon hallinnan mahdollisuudet
eli vaikuttamismahdollisuudet omaan ty6hon sekd tyén monipuolisuus ja sithen liit-
tyvit oppimisen mahdollisuudet. Perusta hyvinvoinnille muodostuu organisaation
toimintatavoista ja organisaatiokulttuurista. Kaikkien edellisten tekijoiden lisiksi ty6-
hyvinvointiin nihdddn vaikuttavan my6s organisaation ulkopuoliset tekijit kuten esi-
merkiksi asiakas- ja erilaiset sidosryhmisuhteet sekd my0Os vapaa-aika. Kaiken kaik-
kiaan tyOhyvinvointia syntyy siis tyépaikan ja sielld tyéskentelevin yksilon, tyon, esi-
miesten sekd tyotovereiden positiivisten ja aktiivisten vuorovaikutussuhteiden poh-
jalta. Tyohyvinvointi ilmenee organisaatiossa usein voimavarana ja tyontekijoissd
motivaationa seki tyonilona. Tami johtuu siité, ettd hyvinvoivat tyontekijit tekevit
tuloksellista tyotd. Hyvi ilmapiiri puolestaan auttaa osaavien tyontekijéiden houkut-
telemisessa organisaatioon, heidin luovuutensa kiytt6onotossa, tilapiisten vastoin-
kidymisten kestimisessa (resilienssi) seki tyontekijoiden pysymisessd organisaatiossa.
(Manka ym., 2012; Manka & Manka, 2018.)
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Edelliselld tyohyvinvointimallilla on varsin paljon yhtymikohtia aiemmin esitel-
tyyn Ilmarisen (2006) ty6kykytaloon seki seuraavaksi esiteltivdan Jarvisen (2001) 7oz
mivan tydybteison peruspilarit -malliin, vaikka fokus Mankan mallissa onkin ty6yhteisén
sijaan kokonaisvaltaisessa tyChyvinvoinnissa. Jirvisen toimivan tyoyhteison malli
koostuu Mankan mallin tapaan tyontekoa tukevan organisaation ja sitd palvelevan
johtamisen lisdksi selkeistd toiden jarjestelystd, avoimesta vuorovaikutuksesta ja yh-
teisistd pelisddnndistd. Edelld esiteltyjen tekijoiden eli peruspilareiden lisiksi Jarvisen
malli siséltdd vield kaksi olennaista tekijdd, jotka ovat toiminnan jatkuva arviointi seké
kaiken perustana oleva organisaation selked perustehtdvi. Jarvisen mukaan tyéor-
ganisaation olemassaolo perustuu perustehtdvin hoitamisessa onnistumiseen. Perus-
tehtiva on muuttuva ja se myo6s vaatii jatkuvaa selkeyttimista ja tarkistamista. Se
muodostaa kuitenkin kaiken perustan ja titen kaikkea tyoyhteison toimintaa ja kehit-
timistd olisi tarkasteltava siitd kisin. Samalla on kuitenkin huomioitava my6s edelld
mainitut muut “peruspilarit”, jotka niin sanotusti kannattelevat jokainen osaltaan
tyOyhteison toimivuutta. Koko malli horjuu heti, jos joku peruspilareista vioittuu.
Perusrakenteiden kunnossa pitiminen on tyoyhteiséissd esimiesten tirked tehtdva.
Yrityksen yhteiset arvot, strategiat ja tavoitteet sekéd perustehtivin tulisi olla kaikkien
tyontekijoiden osalta ainakin jollakin tasolla ymmirrettynd. Myos koko organisaation
olemassaolon tarkoitus ja paamaira tulisi olla jokaisen tyontekijan ymmarrettavissa.
Vain ndmi asiat huomioimalla organisaation on mahdollista toimia hyvin. (Jarvinen,
2001, 27-29.)

Jéarvisen mallin taustalla on ajatus oppzvasta organisaatiosta, jossa keskeistd on omassa
tyOssa kehittyminen ja toiminnan jatkuva kehittiminen. Oppivassa organisaatiossa
henkil6ston kehittymisen perusta nousee ongelmien ja ristiriitojen esiin tuomisesta,
niistd oppimisesta ja ongelmatilanteiden toistumisen estdmisestd eli ennaltach-
kdisystd. (Jarvinen, 1998, 46, 52-53.) Oppiva organisaatio syntyy kuitenkin vasta jo-
kaisen tyontekijian kehittiessd pitkikestoisesti omia tyOtaitojaan esimerkiksi koulut-
tautumalla. Térkeintd ja toisaalta myOs vaikeinta oppivan organisaation kehittdmi-
sessd on luoda tyOyhteis6on sellainen kulttuuri, jonka keskitssd on tyontekijéiden
tyokokemusten tarkastelu toinen toisiltaan oppivassa ja rakentavassa hengessa. Tal-
laisen kulttuurin luominen ja yllipitiminen edellyttda keskiniistd arvostusta, avoi-
muutta, luottamusta, hyvid vuorovaikutusta ja kanssakdymistd. Erityisen tdrkedna
voidaan pitad edellisille tekijoille rakentuvaa tyohyvinvoinnin sosiaalista perustaa. So-
siaaliset kohtaamistilanteet puolestaan edesauttavat positiivisen ilmapiirin ja tyohy-
vinvoinnin rakentumista tyGyhteisoissd. (Virolainen, 2012). Edellistd tukee hyva ih-

misten johtaminen, joka on merkittivi tyéssid koettuun hyvinvointiin, tyéyhteisén
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ilmapiiriin, kulttuuriin sekd terveyden edistimiseen vaikuttava tekiji. (Juuti, 20006;
Vesterinen, 2006.)

Organisaation ilmapiirin muodostumisen taustalla on organisaatioknlttunri, joka toi-
mii perustehtivin mukaisesti ja jossa pitiisi olla selvdd mitd tehddin, mihin pyritian
ja minkilaisin tavoittein. Ndmi asiat luovat parhaimmillaan selkeyttd organisaation
péivittaisiin tilanteisiin ja niiden ratkaisemiseen. Organisaatioihin saattaa liittyd myo6s
erilaisia toimintakulttuurillisia piirteitd, joiden vallitessa esimerkiksi omia heikkouksia
tai vaikkapa omassa jaksamisessa ilmenevid puutteita joudutaan joskus peittelemain
tai omia kasvoja ”suojelemaan”. Huolimatta organisaatiokulttuurin vahvistamista toi-
mintamalleista tai toimintakulttuurillisista piirteistd my6s satunnaisuus on lisiksi aina
olennainen osa organisaatiokulttuuria, silld sithen liittyy aina tiedostamattomia teki-
joitd, kuten ihmisten suhtautumista erilaisiin asioihin sekd myo6s ajatuksia ja usko-
muksia, jotka vaikuttavat organisaation toimintaan ja sen ilmapiiriin (Schein, 1985;
Meyer, 2003, 574-578).

Organisaatiokulttuurin rakennetta voidaan kuvata niin sanotun organisaation jid-
vnori -mallin avulla. Sen on alun perin kehittinyt Stanley N. Herman 1970-luvulla ja
kehitystyota ovat jatkaneet French & Bell 1970-luvulla. Kuvitteellisesta jadvuoresta
on nikyvissd (merenpinnan ylipuolella) tyborganisaation niin sanotusti virallinen, tie-
dostettu puoli. Se koostuu esimerkiksi tyén substanssiin, organisaation rakenteisiin,
tavoitteisiin, toimintaan ja talouteen liittyvisti tekijéistd. Suuremman, nikymattoman
(merenpinnan alapuolisen) osan muodostaa tydorganisaation epavirallinen, osittain
tiedostamatonkin puoli. Sielld sijaitsee kdyttiytymiseen vaikuttavia epavirallisempia
ja usein satunnaisesti esiin nousevia tekijoita, kuten tySyhteison kayttiytymissaintoja,
vuorovaikutussuhteita, konflikteja, arvoja, asenteita seki tyontekijoiden henkil6koh-
taisia tunteita, pelkoja, odotuksia ja toiveita esimerkiksi omaan tyohon ja tydyhtei-
s66n nihden. (French & Bell, 1971; Hall, 1976.) Kyseinen jadvuorimalli on saanut
vahvistusta my6s 2010-luvun tutkimuskentissi, jossa keskeisend havaintona voidaan
pitdi tiedostamattoman puolen esiin nousemista eritoten organisaatiossa ilmenevissa
haaste- tai hiiriGtilanteissa (Manole, 2011, 215).

Tiitinen ym., (2018) nikevit tyckulttuurilla viitattavan sithen, mita ja millaisia asi-
oita tyGyhteisoissd otetaan puheeksi ja mista vaietaan. Oleellista tyokyvyn ongelmien
ennaltachkiisyssi onkin avoin, keskusteleva ja oppiva tyokulttuuri. (Tiitinen, ym.,
2018.) Golemanin (1999) mukaan organisaatioissa jitetiin usein huomioimatta ni-
menomaan tyontekijoiden keskuudessa vallitseva tunneilmasto. Tunteiden, tunnevor-
mien seka niiden ilmaisun merkitys on kuitenkin olennainen, silld ne joko vaikeuttavat
tai helpottavat yhteistd toimintaa sekéd esimerkiksi yhteisten tavoitteiden saavutta-
mista. (Goleman, 1999.) Titen huomion kiinnittiminen edelld esitettyyn
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organisaation jadvuoren suurempaan eli epiviralliseen osaan on tyokykyyn ja tyShy-
vinvointiin liittyvissd ongelmissa sekd henkil6ston kehittimistyGssa ensiarvoiseen
tirkedd. Talld pyritdan vaikuttamaan oppivaan organisaatioon liittyvien avoimuuden,
luottamuksen ja keskindisen arvostuksen luomiseen kehitettivissd organisaatioissa.
Ryhmity6nohjauksessa huomion suuntaaminen vuorovaikutukseen, tunteisiin ja
tunnevoimiin liittyy my0s sithen, etté kyseiset asiat ovat usein ryhmaty6nohjausistun-
tojen sisallollisen tarkastelun kohteina.

Tissé luvussa on taustoitettu ja selvennetty ryhmatyénohjaukseen ja sen hybridi-
miiseen taustaan (positiivinen psykologia, ratkaisukeskeinen lihestymistapa seki
osittain oppimisteoriat) pohjaavien, yleisesti tunnettujen tychyvinvointimallien suh-
detta toisiinsa. Seuraavaksi tarkastellaan timin tutkimuksen esimiesten ja asiantunti-
joiden ty6hyvinvoinnin kehittimisen toimintaympirist6a eli sekd ICT- ettd sosiaali-

ja terveysalan organisaatioita.

2.3 Esimiesten ja asiantuntijoiden tyohyvinvointiin ja sen
kehittamiseen liittyvia tekijoita ICT- seka sosiaali- ja terveysalalla

Tissd vaitostutkimuksessa tarkastellaan esimiesten ja asiantuntijoiden tyShyvinvoin-
nin kehittdmista. Tdtd ennen tarkastellaan lyhyesti esimiesten ja asiantuntijoiden tyotd
ja tyGymparistod sekd ICT- ettd sosiaali- ja terveysalan organisaatioissa.

1CT-alan* #etointensiivisisti yrityksista ei ole olemassa kattavaa midritelmad, vaikka
ne onkin 1980-luvulta lihtien pystytty erottamaan muista organisaatiotyypeistd (Pyo-
rid, 2001, 26; Viitanen, 1993, 7-14).

Tietointensiivisten yritysten henkilostéjohtamista on tutkittu 1980-luvun puolivi-
lista alkaen Pohjoismaissa. Suomalaisessa tutkimusperinteessa tietointensiivisten yri-
tysten esimiestychon ja johtamiseen liittyvistd tematiikasta on keskusteltu kiyttien
kyseisistd organisaatioista kasitteitd tieto- ja asiantuntijaorganisaatio. Niitd yhdista-
vina tekijdni voidaan pitdd sekd tuotteen tietopalvelun luonteeseen ettd tuotantopro-
sessin vaatimaan asiantuntijuuteen pohjaavaa kisitettd tietointensiivinen. (Viitanen,
1993, 7-14.) Tissa tutkimuksessa kisitteet tietointensiivinen, asiantuntija- ja tieto-or-
ganisaatio nihdadn toistensa synonyymeind vaikkakin tietointensiivistd organisaa-
tiota joskus pidetddnkin ylikdsitteeni tieto- ja asiantuntijaorganisaatioille:

41CT-ala (Information and Communication Technology) koostuu informaatio- ja kommunikaa-
tioteknologian, digitaalisen viestinndn sekd tietolitkenteen palveluja ja tuotteita valmistavista ja
palvelevista yrityksistd. Alan yrityksistd suurin osa on asiantuntijayrityksid eli tietointensiivisia yri-
tyksid (Salminen et al., 2003, 11,13).
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""Tietointensiivisissa organisaatioissa tieto ja erityisosaaminen muodostavat samanaikaisests joko
pdditnotteen, sen oleellisen osan tai keskeisen tuotannontefijan samalla kun asiantuntijunden ja
astantuntijatyon luonteen huomioonottaminen nousevat johtamisen ja organisoinnin Rriittisefsi ne-
nestystekijiksi” (Viitanen, 1993, 7-14).

My6s useiden sosiaali- ja terveysalan organisaatioiden voidaan sanoa omaavan tieto-
intensiivisid piirteitd, silli nykyisin informaatioteknologia on keskeinen osa ty6td
my0s kyseiselld toimialalla. Vaikka vain ICT-alan yrityksistd voidaan varsinaisesti
kdyttad kisitteitd tietointensiivinen tai asiantuntijaorganisaatio, voidaan molempien
alojen organisaatioissa tyoskentelevista oman alansa asiantuntijoista kayttaa asiantun-
tija kasitettd. Kuten on tehty tissa tutkimuksessa. Luonnollisesti tyonkuvat ja tyon
sisall6lliset tekijat ovat kyseisilld toimialoilla hyvin erilaiset.

Viime vuosikymmenini erilaiset organisaatioiden rakenteelliset muutokset, tyon
organisointi, haasteelliset asiakassuhteet sekd taloudellisten suhdanteiden tuomat
vaihtelut ovat olleet sekd ICT- etti sosiaali- ja terveysalan organisaatioiden arkipai-
vid. Edelliset tekijat ovat tuoneet haasteita myos henkildston, asiantuntijoiden ja esi-
miesten tychyvinvoinnille. (Sosiaali- ja terveysalan haasteista lisdid muun muassa
Laine et. al. 2010, 13; Lammintakanen & Laulainen, 2019; Sirola-Karvinen & Hyrkis,
2000, 602).

Toimialasta huolimatta johtaminen voidaan nihdi perinteisesti kahdesta osateki-
jastd muodostuvana kokonaisuutena. Ihwmisten johtaminen (englanniksi leadership) erote-
taan asioiden jobtamisesta (englanniksi management) siten, ettd siind missd "management”
nojaa pitkille asioiden johtamiseen ja enemmin rationaaliseen paitoksentekoon,
nihddin "leadership" monimuotoisena vuorovaikutuksena alaisten ja esimichen vi-
lilla. (Laukkanen & Vanhala, 1994, 167.)

Leadership -kisitteestd voidaan suomen kielessd kdyttaa kisitteitd ihmisten johta-
minen, henkiléstéjohtaminen tai esimiestyd. Esimiestyon voidaan sanoa olevan hen-
kilost6on liittyvien asioiden hallintaa. Se voidaan jakaa koko organisaation henkil6s-
ton, ryhmin tai yhden henkilén johtamiseen. Esimiestyon tarkoituksena on organi-
saation toiminnan kannalta sovittujen toiminnallisten tulosten mahdollisimman te-
hokas saavuttaminen. Lisiksi sen tavoitteena on tyontekijéiden henkilékohtaisten ja
ty6yhteis6on liittyvien tavoitteiden saavuttaminen. (Santalainen, 1981, 16-17.)

Edellisen kaltainen jako asioiden ja ihmisten johtamiseen on haviimassa, silld
olennaisempaa on korostaa, ettd vain ihmisten kanssa ja heidin avullaan on mahdol-
lista saada asioita tapahtumaan. Tietointensiivisissd yrityksissd kdytetddn usein myos
kisitettd transformatiivinen jobtajuns, joka haastaa nykytilaa ja johtaa muutosta keskit-

tyen visioithin sekd tukeutuen arvoihin. Voidaan sanoa, etti transformatiivisen
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johtajan johtaminen ja johtajana kasvaminen on tietoista itsensd kehittimisté, joka
sopii hyvin eritoten tietointensiivisen organisaation tarpeisiin. (Furnham, 1997, 534-
538.)

2000-luvulla on alettu puhua yhi enemmin myds oman mielen johtamisesta (Ahman,
2003) ja niin sanotusta itseohjautuvasta johtamisesta (Gagné & Deci, 2005; Hamel,
2011). Itseohjantuva jobhtajuns voidaan nihda vaihtoehtona perinteiselle johtamiselle ja
se on herittinyt viime vuosina lisddntyvii kiinnostusta. Ylipddtdan itseohjautuvia or-
ganisaatioita voidaan luonnehtia hierarkiatasoiltaan mataliksi, joissa johtaminen on
valutettu tiimeille tai tyontekijoille itselleen. Tami tarkoittaa vapautta vastata muun
muassa itse mairiteltyjen tavoitteiden saavuttamisesta, omasta ty6toiminnasta seka
paivittiisen tyon johtamisesta. Olennaista tilloin on, ettd myos organisaatiokulttuuri
tukee itseohjautuvuutta ja tyontekijoiden toiminnan vapautta. Tyontekijéiden roh-
kaisemisella ottamaan suurempaa vastuuta omasta tyétoiminnasta on pyritty tavoit-
telemaan innovatiivisuuden lisidntymistd. (Nurmi & Akris, 2019, 15.) Itseohjautu-
vuus lahenee myo6s mindpystyvyyden (englanniksi self-efficacy) kasitettd, joka merkitsee
luottamusta tilannekohtaisista haasteista ja toiminnasta selviytymiseksi. T4td voidaan
itseohjautuvissa organisaatioissa tukea. Islamin, ym., (2018) mukaan ammatillisen mi-
napystyvyyden (englanniksi professional self-efficacy) kokemusten mahdollistamisen ty6or-
ganisaatiossa on havaittu vihentavan riskid tyduupumukseen (Islam, ym., 2018).

Seki ICT- ettd sosiaali- ja terveysalan organisaatioiden esimiestyOssa on keskeist,
ettd organisaatioissa tyOskentelevien esimiesten tehtidvind on tuottaa alaisilleen eli
asiantuntijoille johtamispalveluja, titen my0s johtamisessa tulisi lihted johdettavista
eli asiantuntijoista. Pidosin asiantuntijoista koostuva organisaatio on tyOyhteisona
usein varsin haasteellinen, keskusteleva, erilaisuutta sietdvi ja kannustava tai ainakin
sen pitdisi olla. Tosin kéytanto saattaa usein olla varsin kaukana ihanteesta. Esimer-
kiksi asiantuntijoiden vahva yksil6llisyys ja korkea kunnianhimo synnyttivit usein
my0s kielteisid ilmioitd, jolloin ihanteet eivit aina valttimattd pddse toteutumaan.
Haasteina saattavat olla muun muassa asiantuntijoiden nikemyksen kapea-alaisuu-
teen eli kokonaisnikemyksen puutteeseen, yhteistyon haasteisiin, matalaan itsetun-
toon sekd taloudellisen ajattelun heikkouteen liittyvid ongelmia. Druckerin (1993)
mukaan asiantuntijoiden on usein johdettava itse itseddn, omaa suoritustaan ja omaa
kyvykkyyttidn kohti erinomaisuutta. Osaamisen nakokulmasta on erittdin tirkedd,
ettd asiantuntijat tuntevat itse oman vastuunsa osaamisen jatkuvasta kehittymisesta.
(Drucker, 1993.)

Asiantuntijoita ei voida my6skiin johtaa perinteisessd merkityksessd, heitd voi-
daan ennemminkin auttaa ja ohjata (Drucker, 1993). Koska asiantuntijoiden johta-

minen on varsin erilaista kuin johtaminen perinteisissd organisaatioissa, ei ole ihme,

42



ettd monet ndiden organisaatioiden esimiehisti saattavat kokea itsensd niin sanotusti
huonoiksi esimichiksi. Asiantuntijoiden tehokas johtaminen vaatiikin "normaalia"
enemmain esimiesten koko persoonallisuuden kiyttdénottoa. (Maunula, 1997, 12-13;
Sipild, 1991, 52-56.) Edellisen lisiksi esimiesten olisi kyettiva luomaan tyoyhteis6on
my0Os keskustelevampaa ilmapiirid esimerkiksi avoimemman vuorovaikutuksen
avulla. TAmi vaatii esimiehen keskittymisti ja panostamista thmisten johtamiseen.

Yleisesti ottaen esimichet itse saattavat kokea ihmisten johtamisen haastavam-
pana kuin asioiden johtamisen. Esimerkiksi asiantuntijoiden vilisistd suhteista nou-
sevien ristiriitatilanteiden selvittiminen koetaan usein haastavammaksi kuin teknis-
ten asioiden konsultoinnin. (Rappe & Zwick, 2007; Sintti & Uotila, 2014, 203.) Esi-
miestyon haasteellisuus néyttaytyy erityisesti suurta tunnekuormitusta sisaltdvissa ti-
lanteissa, kuten muun muassa erilaisissa muutos- tai irtisanomistilanteissa. Erdina
esimichen tehtdvind onkin toimia timinkaltaisissa tilanteissa tyontekijoiden ja tyo-
yhteison ilmentiman pahan olon ”#unnesdiliona” (englanniksi container-funktio eli siilio-
funktio). Container-funktion kisitteen juuret johtavat Bioniin ja tunnemaailman sa-
noittamiseen ajatusprosessin ja sen ddneen ajattelun avulla. (Bion, 1970; Hyyppa,
1999, 60; Koski, 2007, 50.) Tyborganisaatioissa ~containeria” voidaan kiyttdd seu-
raavasti. Esimiehen tehtdvind on ottaa tyontekijan hiti ja paha olo vastaan, tyosken-
nelld sen kanssa ja palauttaa se ”jasennellympana” takaisin tyotekijoille ja/tai tydyh-
teisOlle. Siili6funktiota voidaan verrata esimerkiksi kompostoriin, johon ikddn kuin
otetaan vastaan 7jatettd”. Kompostori toimii kuitenkin samalla kasvualustana uusille
kasvuprosesseille eli sieltd saadaan niin sanotusti lannoitetta uuteen. Kompostori
nihddin titen my6s muuttamisen vilineeni, jossa jdtteistd syntyy jotakin arvokasta.
Esimerkiksi tyontekijan antaessa huonoa palautetta toisen tyontekijin toiminnasta
ottaa esimies palautteen vastaan. Olennaista on, ettd palautetta ei mitdt6idd, vaan siitd
saadaan sysdys myonteiseen toimintatapojen muutokseen, kuten vaikkapa organisaa-
tion palautteenantokulttuurin muuttamiseen. Konsultoinnin puolella asiaa tarkastel-
lut Hyyppid (1999) nikee container-funktion prosessinomaisena konsultin ja asiak-
kaan vilisend asetelmana, jossa keskeistd on luottamus, henkinen yhteistyo ja tavoit-
teena asiakkaan oppiminen ja uudistuminen. Usein asiakas mieluummin siirtiisi on-
gelmansa konsultin kisiteltdviksi ilman omaa osallistumista joskus henkisesti kivuli-
aaseenkin prosessiin. (Hyyppd, 1999, 62; Pietildinen & Vuokila-Oikkonen, 2012, 32-
33; Tokola & Hyyppa, 2004.)

Esimiesten ja johdon toimintaa siitelevit myds lait. Ty6turvallisuuslain/tyésuo-
jelulain (2002) mukaan tyénantajan on ryhdyttdva toimiin, jos tyontekijan todetaan
ty6ssddn kuormittuvan terveyttd vaarantavalla tavalla. Tyonantajan tehtivd on my6s

puututtua terveydelle haitalliseen hiirintddn tai muuhun epaasialliseen kohteluun
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tyopaikalla. (Sosiaali- ja terveysministerio, 2002.) Epdasiallinen kohtelu voi esiintyi
monella tavalla, esimerkiksi uhkailuna, pelotteluna, pilkkaamisena, vihjailuna, vahat-
telynd, sukupuolisena ahdisteluna tai syrjintind. Tarkedd on, ettd kaikenlaisiin epa-
kohtiin kuten huonoon kohteluun tyopaikalla puututaan ennaltachkiisevilld otteella
mahdollisimman varhain (Rauramo, 2009, 4, 9).

Huomionarvoista on, ettd epaasiallisen kohtelun ja hdirinnin poistaminen tyopai-
kalta ei vield tarkoita hyvinvoivaa ty6yhteis6d tai luo my6skididn tyoniloa tai flown
kokemuksia. Asiantuntijat toimivat ja menestyvat pitkalti innovatiivisuuden ja luo-
vuuden varassa, joka taas perustuu hyvin vuorovaikutuksen pohjalta rakentuville yk-
siloiden vilisille suhteille. Esimiesten olisikin kyettdvi aistimaan herkédsti ihmisten
vilisten suhteiden monimutkaisia prosesseja ja luomaan nikemyseroista niin sano-
tusti dynaamista kdyttGvoimaa. Kyseessi on taito, jonka syntyminen ei tapahdu itses-
tadn ja jota el opeteta kouluissa, vaan se vaatii jatkuvaa harjoittelua. Esimiesten tulisi
osata toimia asiantuntijoiden osaamisen vaalijoina seké edellytysten luojina sujuvalle
tyoskentelylle. Télld tavoin he voivat samalla edesauttaa jokaisen vastuualueellaan
olevan asiantuntijan ja organisaation vilistd suhdetta tarkoituksenmukaisella ja ty6-
hyvinvointia tukevalla tavalla. (Vesterinen, 20006, 84.)

Santti & Uotila (2014) korostavat, etti organisaatioiden arjessa vuorovaikuttei-
sempi lihestymistapa esimiesten ja tyontekijoiden vililld tulisi nostaa voimakkaam-
min esille ja tarkempaan tarkasteluun. Tédssd tutkimuksessa tarkastelukulma on sa-
mankaltainen. T4lld tavoin toimien tuettaisiin samalla my6s oppimista ja kehittymista
tukevaa johtamistapaa (valmentavaa jobtajuntta), joka on edellytykseni oppivalle orga-
nisaatiolle. (Ellinger & Bostrom, 1999; Sintti & Uotila, 2014, 203.)

2.3.1 Esimiesten ja asiantuntijoiden tyohyvinvoinnin kehittaminen

Esimiesten ja asiantuntijoiden tyOhyvinvointia voidaan kehittdd monilla erilaisilla me-
netelmilld kuten kebittamishankkeilla, konlutuksella, coachingilla, konsultoinnilla sekd tyin-
objanksella (Virtanen & Sinokki, 2014). Tissa viitostutkimuksessa esimiesten ja asi-
antuntijoiden tyShyvinvoinnin kehittimismenetelmind kiytetidn ryhmityénoh-
jausta ja sitd kasitelladn teoreettisesti luvussa 3. Tidssa alaluvussa keskitytddn esimies-
ten ja asiantuntijoiden tyShyvinvoinnin kehittimisen yleisiin taustatekij6ihin.
Tyohyvinvoinnin kehittiminen on aina yhteisty6ta johdon ja henkil6ston kanssa.
Liahtokohtana on, ettd vastuu tyGyhteison perustehtivin ja organisaation tavoitteiden
mukaisesta toiminnasta, toimivasta tyGympiristostd, tyooloista seki tyontekijoiden

tasa-arvoisesta ja yhdenvertaisesta kohtelusta on tyonantajalla. TyShyvinvoinnin
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kehittdimisessd pitdisi yhd enemmin keskittyd ennaltachkiiseviin toimintaan. Kui-
tenkin myos yritysten tyontekijoilld, tissd tapauksessa esimiehilld ja asiantuntijoilla
on vastuu oman tyOhyvinvointinsa ja kokonaishyvinvointinsa kehittamisesta. (Virta-
nen & Sinokki, 2014.) TyShyvinvointi ei lisidnny vain organisaation ulkopuolelta to-
teutettuna johdon lanseeraamana kehittimisinterventiona.

Tyohyvinvointia ja sen ennaltachkiisevid kehittimistd voidaan tarkastella yksilon
nikokulmasta, subjektiivisena hyvinvoinnin kokemuksena. Titd tarkastelukulmaa
voidaan hy6dyntai ohjausinterventioiden kiytinndssi (esim. tydnohjausistunnoissa)
ikddn kuin reflektiivisend peilind, jonka avulla ohjattava voi tarkastella ja hahmottaa
omaa tyétilannettaan ja sithen liittyvid tunnekokemuksiaan.

Kuviossa 1 esitelladn alun perin Warrin (1990) kehittima perusluokitus yksilon
kokemalle subjektiiviselle hyvinvoinnille ty6ssa (Warr, 1990, 194-196; Warr, 1999).
Aiheitta ovat tutkineet ja jatkokehittineet my6s Hakanen (2004, 28) ja Manka &
Manka (2018, 109). Tissa tutkimuksessa alkuperiistd mallia on muokattu timin tut-
kimuksen tarpeisiin. (Alun perin Warrin kehittima malli pohjautui kahden akselin eli
mielihyvin ja virittymisen pohjalle ja se sisilsi laajemman kuvauksen koetusta mieli-
hyvistd/mielipahasta seka virittymisesta).

Kuviossa 1 oleva pelkistetty malli jactaan tyossd koettavaan subjektiivisen hyvin-
voinnin ja pahoinvoinnin (korkea +/matala-) kokemiseen horisontaalisella akselilla
ja subjektiivisen virittyneisyyden (korkea +/matala-) kokemiseen vertikaalisella akse-
lilla. Edellisten pohjalta subjektiivisen hyvinvoinnin kokemus voidaan Hakasen
(2004) mukaan jakaa neljddn osioon, joita kuvaillaan erilaisin termein, kuten tyén imu
(oikea ylikulma), tyGssi vithtyminen (oikea alakulma), alkava tybuupumus (vasen yli-
kulma) ja tybuupumus (vasen alakulma). (Hakanen, 2004, 27-28.) Tidssd tutkimuk-
sessa nelikenttd nimettiin hieman eri termein (ks. kuvio 1).

Kuvion 1 oikeassa ylikulmassa hyvinvoiva tyontekijd jaksaa hyvin tyéssiin, kokee
energisyytté, tyoniloa ja ainakin ajoittain innostusta, #yon imun (englanniksi ”job enga-
gement” eli pysyvin, myonteisen tunne- ja motivaatiotilan) sekd flown (suomeksi vir-
tauskokemuksen, momentumin, huippukokemuksen, uppoutumisen) tuntemuksia
(Hakanen, 2004, 28, 229). Kuvion 1 oikeassa alakulmassa varsin hyvinvoiva tyonte-
kija rentoutuu ja kokee tyossdin kaiken olevan melko hyvin. Hin viihtyy, mutta ei
toimi kovin aktiivisella otteella. Kuvion 1 vasemman alakulman pahoinvoivan tyon-
tekijan osiossa surullisuus, tylsistyminen seki energian vajavaisuus ja visymys voivat
johtaa pahimmillaan ja pitkddn jatkuvana vakavaan tybuupumukseen ja mielenter-
veysongelmiin kuten masennukseen. Kuvion 1 vasemman ylikulman alkavaa pa-

hoinvointia kokevan tyontekijin osiota luonnehtivat puolestaan kiireen, stressin ja
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Kuvio 1. Subjektiivisen hyvin- ja pahoinvoinnin seka virittyneisyyden ulottuvuudet muokattuna tunnepi-
toisilla kuvauksilla (muokattu Hakanen, 2004; Manka & Manka, 2018; Warr, 1990)

‘ ‘

1z

Korkea subjektiivinen virittyneisyys +

Alkavaa pahoinvointia kokeva
tyontekija: kiire, tyoholismi,
jannittyneisyys, stressi, univaikeudet

Hyvinvoiva tyontekija: tyytyvaisyys, tyon
ilo, flow, korkea energiataso

Koettu subjektiivinen pahoinvointi - Koettu subjektiivinen hyvinvointi +

YY

Pahoinvoiva tyontekija: vasymys, Varsin hyvinvoiva tyontekija:
surullisuus, tylsistyminen, matala mielihyvd, mukavuudenhalu,
energiataso, mielenterveysongelmat vahainen aktiivisuus, rentoutuneisuus

Matala subjektiivinen virittyneisyys -

ahdistuksen kokemukset. Tyon hallinnan tunne saattaa kirsid, vaatimuksia saattaa
olla liiaksi ja tyontekijd voi kokea ”ty6holismia”. Tassd yhdistelmissa saatetaan kokea
alkavan tyGuupumuksen monenlaisia fyysisid ja psyykkisid oireita. Akuuttiin stressiin
ja alkavaan tyéuupumukseen liittyvid oireita ovat esimerkiksi padnsirky, huimaus,
vatsa- ja selkdvaivat tai vaikkapa unihiiriét. Korkea verenpaine, aggressiot, ahdistu-
neisuus, muistiongelmat, vaikeus tehdd padtoksid, eristiytyminen sosiaalisista suh-
teista, parisuhdeongelmat ja paihteiden vairinkaytt6 voidaan lukea pitkddn jatkuviin
stressin oireisiin. (Colligan & Higgins, 20006; Pietikdinen, 2009.) Tyontekijd voi my0s
kokea olevansa kuin ”jongl661i”, jolla on useita palloja ilmassa samaan aikaan. Niiden
vastaanottamisesta voi kuitenkin muodostua suuri haaste. Pitkdin jatkuvana tima ti-
lanne voi johtaa vakavaan tybuupumukseen.

Tissé tutkimuksessa lihdetddn siitéd, ettd optimaalisinta olisi, jos tyontekija kokisi
ainakin ajoittain sekd korkean subjektiivisen virittyneisyyden ettd koetun subjektiivi-
sen hyvinvoinnin tunteita (Kuvion 1 oikea ylikulma). Ne auttaisivat pitkalld tdh-
taimelld tyOssi jaksamista ja synnyttaisivit lisda innostuksen, ilon, tyén imun ja flown
kokemuksia ja titd kautta myos tyohyvinvoinnin kokemuksia.

Edelliseen keskeisesti liittyvéd flown kisite on Csikszentmihalyin (1990) mukaan
tila, jossa thminen on syventynyt iloa tuottavaan toimintaansa niin, ettei mikdin muu
tunnu merkitsevin mitddn (Csikszentmihalyi, 1990, 71; Matikka, 2013). Tydssi flown
tuntemukset mahdollistuvat, kun tyon tavoitteet ovat selvit, ty6ssd on sopivasti haas-

tetta, taidot ja haasteet ovat oikein mitoitettuja ja kun tyostd saadaan valitonta
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palautetta. (Hakanen, 2004.) Ty6elimassi flown voidaan nidhda vaikuttavan tychy-
vinvointikokemusten syntymiseen. Flowta tutkineiden Ketosen & Lonkan (2013)
sekid Loyttyniemen (2013) mukaan olisi hyvi, etti jokainen tyontekijd kokisi tyGssdin
flown kaltaista virtausta ainakin kerran paivissi. Tama edellyttad, ettd tyGtehtivit on
jarjestetty niin, ettd ne koetaan mielekkdiksi (Loyttyniemi, 2020; Ketonen & Lonka,
2013). Edellinen mahdollistaisi my6s tyonilon kokemista ja positiivisen energian syn-
tymista.

Flown lahikasitettd eli tydn imua voidaan puolestaan luonnehtia tarmokkuuden,
omistautumisen ja uppoutumisen mdireilli (Hakanen, 2004, 229; Schaufeli ym.,
2002). Tyon imulla on todettu olevan monia positiivisia vaikutuksia niin tyontekijille,
esimichelle kuin organisaatiollekin, sen lisitessd muun muassa aloitteellisuutta, posi-
tiivista suhtautumista ty6hon sekd hyvii ty6ssd suoriutumista ja samalla my0s tyon
tuottavuutta (Hakanen, 2004; Hakanen & Perhoniemi, 2012, 9-10). Yhd useamman
tyOyhteison jasenen tuntiessa itsensd hyvinvoivaksi ja kokiessaan tyoniloa vaikuttaa
tima tyoryhmin ja my6s ty6organisaation hyvinvointiin ja parhaimmillaan se voi syn-
nyttdd tychyvinvoinnin niin sanotun positiivisen kierteen, jossa hyvit asiat kumuloi-
tuvat. Kuten aiemmin tissd tutkimuksessa mainittiin, suuri osa psykologisesta tutki-
muksesta on suuntautunut kokemuksiin vihdisestd mielihyvisti, kuten tyduupumuk-
seen, masennukseen ja ahdistukseen. Sen sijaan korkeaa virittyneisyyttd, innostusta
ja mielihyvii ilmentiville tyShyvinvoinnille on luotu huomattavasti vihemman ki-
sitteitd sekd my6s menetelmid niiden arvioimiseksi. (Hakanen, 2004, 28.)

Huomionarvoinen seikka on my6s, ettd kuvio 1 on karkea pelkistys tyossd koe-
tusta hyvin/-pahoinvoinnista suhteessa virittyneisyyteen ja suuri osa tyota tekevistd
yksiloistd sijoittunee kuviossa 1 kuvatun nelikentin dédripdiden vilimaastoon. Kuvi-
ossa 1 kuvatut hyvin- ja pahoinvoinnin tuntemukset voivat my6s vaihdella suuresti
ja ikddn kuin “liukua” janoilla jo yhden tyopdivinkin aikana (titd kuvastavat saailmiot
hymididen ylipuolella, jotka, kuten tuntemuksetkin, voivat tulla ja menni). Olen-
naista kisilld olevan tutkimuksen kannalta on, ettd kuviossa 1 esiteltyyn nelikenttidn
liittyvid erilaisia tunteita ja kokemuksia kdydadn lipi timan tutkimuksen kohteena
olevissa ryhmity6nohjausinterventioissa, joissa on pyritty tyénohjattavien itse valit-
semien tapauskertomusaiheiden avulla heidin omien tunnetilojensa tunnistamiseen
sekd niiden pohjalta tapahtuvan toiminnan tarkasteluun ikdin kuin oman toiminnan
reflektiivisend peilind. T4t kautta on pyritty myos lisidmaan tyossa vithtymisté, tyon
imua ja iloa sekd mahdollisesti vihentimain uupumuksen, haitallisen stressin, ahdis-
tuksen ja alavireisyyden kokemuksia. Ennen tutkimuksen empiriaosuutta kiayddan
vield lipi tutkimuksen teoriataustaa ryhmityonohjaukseen liittyen.
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3 ESIMIESTEN JA ASIANTUNTIJOIDEN
RATKAISUKESKEINEN RYHMATYONOHJAUS

3.1 Tyonohjauksen ja ratkaisukeskeisen ryhmatyonohjauksen
maaritelmat

Suomen kielen sana #ydnobjaus (englanniksi “work counselling’ tai psykoanalyyttisessa
perinteessd ’supervision”, ruotsiksi “arbetshandledning”) herittda erilaisia mieliku-
via, kysymyksid ja sekaannustakin (Paunonen-Ilmonen & Heinonen, 2015, 9). Virta-
niemen (1984) vuosikymmenia vanha sanonta tydnohjauksesta sanana, jolla on "hii-
pyvit reunat” kuvaa osuvasti tyénohjaus -kisitteen monimuotoisuutta vield nykypii-
vindkin (Virtaniemi, 1984, 9). Ty6nohjaus voidaan nihdi kisitteend my6ds hieman
harhaanjohtavana, koska se saattaa johdattaa ajattelemaan tyénohjauksessa olevan
kyse esimerkiksi tydnjohtamisesta (Paunonen-Ilmonen & Heinonen, 2015, 9). Keski-
Luopan (2018) mukaan tyénohjaus onkin kirsinyt kisitteend pitkddn epamadraisyy-
destd, huolimatta siitd, ettd se on vuosikymmenten kuluessa samalla lisinnyt suosio-
taan. Keski-Luopa on pyrkinyt tutkimuksessaan selventimiin tyonohjauksen kasi-
tettd ja médritteleméddn sen sijaintia sekd metateorian ettd erityisteorioiden kentilld
(aikuiskasvatus, fundamentaaliontologia, psykoanalyysi) (Keski-Luopa, 2018).

Tissd viitostutkimuksessa mairitellidin tyonohjauksen kisite mahdollisimman
helposti ymmirrettivisti ja ilman metateorioiden tuomaa lisdhaastetta. Yksinkertai-
simmillaan zydnobjanksessa on aina kyse oman tyon tutkimisesta ja tarkastelusta objatusti.
Tyo6nohjauksen keskitssd on eritoten tyon perustehtivin sekd tyon kdytinnoén haas-
teiden tarkastelu, joille ty6nohjaajan ja ohjattavien vuorovaikutus muodostaa kehyk-
sen (Niemeld, 2019, 69). Tyonohjauksella pyritiin kiytinndssi ohjattavan tyohon
liittyvin, kokemuksiin perustuvan tiedon tutkimiseen ja reflektointiin. Keskeistd on
tyonohjattavan oman toiminnan perusteiden tarkempi tarkastelu, itsetuntemuksen
lisidintyminen ja ty6toiminnan kehittiminen toimintaa mahdollisesti muuttamalla.
(Wacklin, 1993; 1999.)

Tyonohjausta voidaan sanoa olevan lihes yhtd monenlaista kuin on tydnohjaajia-
kin. Tyonohjauksesta ei ole olemassa my6skidn yhtd yhtendisti mairitelmdd, vaan
madritelmit vaihtelevat tyénohjaajien teoreettisten viitekehysten ja menetelmallisten
orientaatioiden mukaan (Paunonen, 1989, 6-7). Tyonohjauksesta pitkdin kaytossd
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ollut miaritelma on seuraava: "Tyinobjanksella tarkoitetaan oman alan kokeneemman tyin-
tekijan tai ihmissubdealan asiantuntijan antamaa sdannillistd ja prosessiluonteista objausta ja
tukea oman tyon arvioinnissa, tydongelmien erittelyssd sekd tarvittavien toimenpiteiden sunnnitte-
lussa. Sitd tarvitaan erityisesti tehtivissa, joissa asiakas-| potilassubteiden kdsittely on kestkeiselli
stjalla" (Sosiaali- ja terveysministeri6, 1983, 5).

Tyo6nohjausta voidaan jirjestdd monille eri ammattiryhmille. Esimiesten tyonobjank-
sesta on aiemmin kiytetty nimitystd hallinnollinen tyénohjaus (Paunonen-Ilmonen,
2001, 53; Ollila, 2014, 181). Sosiaali- ja terveysministerion (1983) muistiossa hallin-
nollinen tyonohjaus maaritellian seuraavasti: “esimzestason henkilistin tyonobjansta, jonka
sisaltond on labhinnd jobtaniseen ja tiiden organisointiin littyvd problematiikka, erityisesti ihmis-
suhdeasia?” (Sosiaali- ja terveysministerié, 1983, 5). Hallinnollinen tyénohjaus nih-
dain rinnasteisena kisitteend johdon ja esimiesten tyonohjaukselle. Ne ovat molem-
mat ennaltachkdisevii ja johtajan/esimiesten voimavaroja lisidmain pyrkivid tavoit-
teellista ohjaustoimintaa. Paunonen-Ilmosen (2001) mukaan kiinnostus esimiestason
tyonohjausta kohtaan lisddntyi 2000-luvun vaihteessa ja se on hiljalleen vakiintunut
omaksi kisitteekseen (Paunonen-Ilmonen, 2001, 53; Ollila, 2014, 181, 189). Tidssi
tutkimuksessa hallinnollisesta tydonohjauksesta kidytetiadn nimitystd esimiesten tyon-
ohjaus. (Esimiesten tyonohjauksesta enemmain, esimerkiksi Keskinen, Leimala &
Romana, 2005).

My06s astantuntijoiden tyonohjaus on tavoitteellista ja ennaltachkiisevdd ohjaustoi-
mintaa ja siind pyritddn puolestaan asiantuntijoiden voimavarojen ja tyGhyvinvoinnin
lisddmiseen tyoti tarkastelemalla. Tdssd tutkimuksessa kiytetddn termid tynohjaus
tarkoittaen silld erityisesti esimiesten ja asiantuntijoiden tyénohjausta.

Esimiesten ja asiantuntijoiden tydnohjaukselle on hahmoteltu tissi tutkimuksessa
seuraava méaritelma, joka on muodostettu ylld olevan sosiaali- ja terveysministerion
(1983) midritelmin, tissd tutkimuksessa kiytettyjen keskeisten taustateorioiden sekd
tyonohjaajan tyonohjauskokemuksen pohjalta:

Ratkatsukeskeinen rybmdtyinobjans on sadnnillinen ja tavoitteellinen kokemmukselliseen oppini-
seen ja ongelmanratkaisuun pobjaava vnorovaikutusprosessi, jossa objattavina olevat esimiehet/ asi-
antuntijat jakavat ihmissubdealan asiantuntijan avulla omia tydstian nousevia Rokennf-
sia/ haastetilanteita, reflektoivat ja analysoivat niiti sekd sunnnittelevat, rakentavat ja arvioivat
nithin tarvittavia ratkaisuja ja kdytinnon tormenpiteita kehittydfkseen esimiehendy/ asiantuntijana
sekd oppiakseen omista ja toistensa kokemuksista. Pyrkinyksend on titen toimia kokemufkselli-
sen oppimisen ja ongelmanratkaisun pohjalta esimiesten/ asiantuntijoiden oppimisen ja tyohyvin-

voinnin kehittimisen menetelmdnd sekd tyissd jaksamisen tukijana.
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Ratkaisukeskeisessd ryhmatyonohjauksessa lihdetdin litkkeelle ohjattavan nikokul-

man ymmartimisesti ja yhteistyon korostamisesta. Tarkastelun huomio keskitetdan
ohjattavan ongelman lyhyehkoén kuvaamisen ohella hinen muutostoiveeseensa. Esi-
merkiksi tiedustelemalla: “minkd muutoksen haluaisit nihda?”. Keskeistd on huo-
mion keskittiminen myd&s ohjattavan tavoitteisiin, hinen omien voimavarojensa ja
kyvykkyytensi 16ytimiseen, positiivisten poikkeusten ja edistyksen tutkimiseen ja
vahvistamiseen seki ohjattavien rohkaisemiseen tekemaidn enemmain asioita, jotka jo
toimivat. Keskittymalld myonteisiin asioihin, mielikuviin ja muutoksiin seki sithen,
miten muutokset ovat alemmin tapahtuneet, mistd myonteiset muutokset ja onnis-
tumiset ovat johtuneet sekd miten niitd on edistetty ja voidaan jatkossakin edistéa,
voidaan tyénohjattavaa auttaa luomaan niin sanottu uusi todellisuus, jossa tilanne on
hallinnassa ja ohjattava kyvykids sekd pitevi hoitamaan tilannetta eteenpiin. (Tho-
mas, 2020, 378-388). Kuten ratkaisukeskeisessa lyhytterapiassa, jossa ongelmat pyri-
tain nikemdin voimavaroina, jotka puolestaan kasvattavat yksil6itd saavuttamaan ta-
voittelemansa asiat tulevaisuudessa (Furman & Ahola, 2012, 79).

Ratkaisukeskeisessi lihestymistavassa asiakas nihddin titen oman eliminsi ja
elimintilanteidensa asiantuntijana ja titd asiantuntijuutta pyritddn hyodyntimain
luotaessa hinelle tyydyttivimpéa elimid. Tamai niin kutsuttu ratkaisujen rakentami-
sen prosessi tai lihestymistapa muodostuu erilaisista vaiheista tai menettelytavoista
ja se etenee seuraavasti: 1) Ongelman kuvaaminen/madirittely; 2) Tavoitteen méarit-
tely/kirkastaminen; 3) Poikkeusten, muutosten ja ratkaisujen etsiminen sekd tutkimi-
nen (asteikkokysymykset); 4) Positiivinen palaute; 5) Arviointi. (De Jong & Berg,
2008, 31-32; Helander, 2000, 24-26.)

Ratkaisukeskeisessd ryhmityonohjauksessa asiakkaita ohjataan usein niin sano-
tusti yksi askel takaapiin, jolloin keskeiseksi nousee ohjattavien tarkka kuuntelu seka
tiedon saaminen heidédn kyvykkyydestdin ja osaamisestaan tdssi niin kutsutussa kak-
sisuuntaisessa oppimisprosessissa (Thomas, 2020, 378-388).

Ratkaisukeskeinen ryhmityonohjaus voidaan nihdd my6s kielellisend prosessina,
jossa yhtd tirkeda kuin se, mistd asiasta puhutaan, on se, miten siitd puhutaan. Rat-
kaisukeskeisessd ryhmityonohjauksessa on tavallista kiyttda tunnustelevaa, empivii
tai pidattaytyvaa kielenkdyttod, jossa ohjaaja (tai muut ohjattavat) ilmaisee asioita ar-
velevaan savyyn, kuten ”Kunlostaa siltd, etta...”; ” Voisiko olla niin, ettd...”. My6s olet-
tamuksia sisaltavat kysymykset ovat kdytettyja (englanniksi presuppositional questions),
esimerkiksi: 7 Oletetaan, etta tamdi haastava tilanne ratkeaisi, mikd silloin olisi toisin?;” Miten
selitdt, ettd olet saanut noin paljon aikaiseksi lyhyessda ajassa?” Keskeista niissd on, ettd tyon-
ohjattavan nihdidin itse hallitsevan tyotdan. Ratkaisukeskeisen nidkékulman vahvis-

taminen arvelevaan sidvyyn kysyen ja positilvista palautetta antaen lisad
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todenndkoisyytti sille, ettd ohjattava voi itse vaikuttaa tydhonsi ja sielld tapahtuviin
asioihin. Ohjattavien toiminnan taustalla oleva mielekkyys tulee nostaa esiin, mutta
ohjattavan tulee itse oivaltaa sen tarkoitus. Keskeistd on positiivisen palautteen anta-
minen tyonohjattaville sekd keskustelun paittiminen myoénteisesti. (Thomas, 2020,

378-388.)

3.2 Tyonohjauksen historia ja lahikasitteet

Tyo6nohjauksen historia ulottuu 1800-luvun lopulla Yhdysvalloissa toimineisiin hy-
vintekeviisyysjirjestoihin, joiden tavoitteena oli perhe- ja sosiaalityon tyontekijoéiden
tyon tukeminen tyonohjauksen kaltaisen toiminnan avulla (Kadushin & Harkness,
2014, 1-2). 1900-luvun taitteessa Keski-Euroopassa aloitettu psykoanalyytikkokou-
lutus sisilsi my6s tyonohjauksen kaltaista toimintaa (Keski-Luopa, 2018, 151). Tyon-
ohjauksen alkujuurilla kerrotaan olleen my6s psykoanalyytikko ja neurologi Sigmund
Freudin (1856-1939) keskustellessa yhdessa kollegoidensa kanssa vaikeista potilasta-
pauksista 1900-luvun alun Wienin katukahviloissa (Tapiala, 2014, 59-60).

Niistd lahtokohdistaan tydnohjaus muotoutui rakenteellisemmaksi ja muodoltaan
nykyisen kaltaisemmaksi laajentuessaan 1900-luvun alkupuolella Euroopassa sosi-
aali- ja terveydenhuollon, psykiatrian, kasvatuksen seki kirkon toimialoille. My6s
1940-luvulla Englannissa alkanutta lddkirien Balint-ryhmitoimintaa lddkari-potilas-
suhteen tarkastelemiseksi voidaan pitdd tydnohjauksen varhaismuotona. (Salinsky,
2003, 79-80; Keski-Luopa, 2011; 31-33.)

Suomeen tyonohjaus rantautui 1950-luvulla sekid psykoterapeuttien ettd kirkon
perheneuvojien koulutusten my6ti (Keski-Luopa, 2018, 179). Ty6nohjausta kiyte-
tiin aluksi Suomessakin eritoten sosiaali-, terveys- ja opetustoimen seki kirkon toi-
mialoilla (Paunonen-Iimonen, 2001, 23-24). 1980-luvun lopulta lihtien tyénohjaus
laajeni my6s muille toimialoille muun muassa hallinnon johtamisen yhteyteen. 1990-
luvulla organisaatioiden tulos- ja johtamisopit lisdsivit kiinnostusta my6s tyoyhteiso-
jen ja ihmisten johtamiseen. Perinteinen hierarkkinen johtamistyyli ei endd riittinyt
vaan tarvittiin sisallollisempai ja erityylistd johtamista. Samalla tarve saada tukea tyon
henkiseen kuormittavuuteen lisddntyl myos muilla kuin sosiaali- ja terveydenhuolto-
alalla. 1990-luvun lopulta alkaen tydnohjaustoiminta levisi liike- ja talouseldimain teh-
den sen kiytostd esimiestyon tukemisessa ja kehittimisessa jirjestelmallisempaa.
(Keski-luopa, 2011; Paunonen-Ilmonen, 2001, 24; Paunonen & Hyrkis, 2001, 285.)

Viime vuosikymmenini tyénohjaustoiminnan kasvu ja kiinnostus sitd kohtaan on
ollut suurta (Beddoe & Allyson, 2016, 18). Taustalla on vaikuttanut kasvanut
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kiinnostus my0s tyoyhteisdjen kehittimiseen ja ihmisten johtamistyohén (Borgman
& Packalén, 2002, 60-61). Tyonohjaustarpeen voidaan ennustaa tulevaisuudessa yha
kasvavan. Tosin ohjauskentilld kovaksi haastajaksi on noussut muun muassa coaching.
(Kupias, 2016, 43.) Silld tarkoitetaan erityisesti henkilosto- ja litkkeenjohdon kaytta-
mai tyon kehittimismenetelmia, jossa pyrkimyksend on ohjattavan omien voimava-
rojen kidyttéonotto seki kykyjen ja suorituksen tehostaminen tavoitteellisesti ja yh-
teisessd prosessissa valmentajan avulla (Kupias, 2016, 49; Suomen Coaching Yhdis-
tys, 2021).

Suomen tydnohjausperinne pohjautuu vahvasti zapaustyiskentelyyn (englanniksi case
work) (muun muassa Kupias, 2016, 42). Tdami tarkoittaa, ettd tydnohjauksessa tyon-
ohjattavat ja tyénohjaaja kisittelevit ohjattavien vaikeita asiakas-, potilas tai alaista-
pauksia ja yrittivat yhdessd ratkoa niitd. Tdmin tyoskentelymuodon etuna on, ettd
sen kautta pddstidn kisiksi kidytinnon tyotilanteiden tarkasteluun (Alhanen, ym.,
2016, 105).

Aluksi tybnohjaukset olivat padasiassa yksilotyinohjanksia ja myohemmin siirryttiin
rybmien objaamiseen seki voimavaralabtiisempdin objaus- ja kebittamistyohon. Ensimmiiset
tyonohjaajakoulutukset alkoivat 1960-luvulla. Samoihin aikoihin tyontekijan ajatuk-
set omasta ty6stiddn nousivat ohjauksessa tarkastelun kohteiksi asiakastapausten tar-
kastelun rinnalle. Tyontekijit alkoivat odottaa, ettd tydnohjaus auttaisi heitd tyShy-
vinvoinnin tukemisessa ja tyOssa jaksamisessa. (Kupias, 2016, 42.)

Psykodynaamisen perinteen piirissd tehty tyénohjaus ja psykoterapeuttisten me-
netelmien kaytt6 vaikuttivat osaltaan sithen, ettd tyonohjauksessa keskityttiin aluksi
vahvasti ohjattavan erilaisten emotionaalisten reaktioiden tarkasteluun (Karvinen-
Niinikoski ym., 2007). Niistd siirryttiin hiljalleen enemmin ty6toiminnan ja tyotilan-
teiden tarkasteluun dialogissa ohjaajan ja ohjattavan vililld. Tyénohjattavan esimiehet
olivat yhi enenevissid midrin osallisina kattotason ohjaustavoitteisiin ja heidin hy-
viksyntinsd piti alkaa saada ylipdatidn koko tyonohjaukselle. (Ranne, Keskinen &
Tapiala, 2014.)

Nykyisin tyonohjaus maaritellidn kuuluvaksi tyoelimassa kaytettaviin ohjauksel-
lisiin menetelmiin, joissa ohjaus nihddan pysidhtymispaikkana tai tilana keskittya rau-
hassa ja ohjatusti oman tyon tutkimiseen ja siind kehittymiseen (Kupias, 2016, 8).
Yleisesti ottaen ohjauksessa pyritddn vahvistamaan prosesseja, jotka ovat liitoksissa
muutokseen, oppimiseen, ongelmanratkaisuun ja tyéyhteison hyvinvoinnin edista-
miseen (Vehvildinen, 2001, 17; 2014). Ohjauksen tausta on laajentunut akateemisen
ja uraohjauksen lihtokohdista tyossi tapahtuvaan ohjaukseen seki tyon ja tyhyvin-
voinnin kehittimiseen. Tyon kehittimistoiminta seki erilaisten kehittimismenetel-

mien uudet suuntaukset ja nithin liittyvd terminologia ovat lisddntyneet runsaasti

52



viimeisten vuosikymmenten aikana. Tama on synnyttinyt kilpailuasetelmaa erilaisten
ohjauksellisten menetelmien vilille sekd tarvetta kehittad kunkin menetelmin profi-
loitumista. Monet tyoelimin kehittimismenetelmit ovat varsin lihelld toisiaan ja
useimmat niistd pyrkivit tavalla tai toisella tydhyvinvoinnin ja itsetuntemuksen lisda-
miseen (esimerkkeind uusimmista suuntauksista myotituntovalmennus tai tydelaiman
personal training). Tosin ohjaajien taustat asianmukaisine koulutuksineen tai teoreet-
tisine ndkemyksineen saattavat olla riittimattomia tai puutteellisia timankaltaisten
kehittimistoimien laadukkaaseen ja turvalliseen lipiviemiseen. (Niemeld, 2019, 47-
49.) My6s tyonohjauksen osalta tyénohjaajien koulutus- ja kokemustaustan moni-
naisuus on haaste, jonka jokaisen tyénohjaukseen osallistuvan on omalta osaltaan
kohdattava eli toisin sanoen pohdittava onko tyénohjaajan koulutus- ja kokemus-
tausta riittiva ohjattavan tarpeisiin ja tydnohjaukseen osallistumiseen.

Tyonohjausta lihelld olevat muut tyon kehittimismenetelmat saattavat hankaloit-
taa tyonohjauksen kisitteen ymmartimistd. Tyonohjausta lihdetdankin usein esitte-
lemaidn negaation kautta eli kerrotaan mitd tyonohjaus ei ole. Tdssad tutkimuksessa
fokus suunnataan my6s yhtildisyyksiin muihin vastaavankaltaisiin kisitteisiin.

Taulukossa 2 miiritelladn timin tutkimuksen kannalta olennaisimmat tyénoh-
jauksen ldhikasitteet, joita ovat coaching, konsultointi, fasilitointi ja mentorointi. Taulukko
2 on muokattu seuraavien lihteiden pohjalta (Catlsson & Forssell, 2017, 49-52; Ku-
pias, 2016, 40-65; Niemeld, 2019, 50-52; Paunonen-Ilmonen, 2001, 34-36). Kyseiset
kisitteet on valikoitu tyénohjauksen tirkeimmiksi ldhikasitteiksi, koska niiden kaik-
kien keskiossd on tyon tarkastelu ohjatusti seké tyon ja tydhyvinvoinnin kehittdmi-
nen. Vertailtavien asioiden osalta kuvaillaan kunkin ldhikisitteen ominaispiirteitd eli
muun muassa kehittimismenetelmin kiyttéd, fokusta, taustaa ja tavoitteita.

Taulukossa 2 esiteltyjen tyénohjauksen ja sen ldhikisitteiden vertailulla pyritdin
selkeyttimiin tyonohjauksen kisitettd ja sen roolia tydhon liittyvien ohjausmenetel-
mien kentélld. Ty6nohjauksen ja sen lihikisitteiden vilisid rajoja voidaan kuitenkin
kutsua “himariksi” (Virolainen, 2010, 227; Ollila, 2014, 192). My6s esimerkiksi tera-
piaa voidaan pitdd tydnohjauksen lihikésitteend sen vuoksi, ettd tyénohjauksella saat-
taa olla my0s terapeuttisia vaikutuksia. Olennaista kuitenkin on, ettd siind missa tyon-
ohjaus keskittyy ohjattavan tyohon liittyviin asioihin, terapiassa fokus on padsiaantoi-
sesti tyon ulkopuolissa asioissa. Lisdksi terapiassa on -ohjaussuhteen sijaan- kyse ter-
veydenhuollon ammattihenkilén kuten psykologin tai psykiatrin ja asiakkaan vili-
sestd hoitosuhteesta psyykkisten vaikeuksien hoitamiseksi.

Tyo6nohjauksen lahikasitteistd coaching on eritoten henkil6sto- ja litkkeenjohdon
kdyttaima kehittimismenetelmi, joka tihtdd ohjattavan suorituksen ja kykyjen tavoit-

teelliseen tehostamiseen coachin eli valmentajan avulla. Kupiaksen (2016)
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Taulukko 2. Tydnohjauksen ja sen keskeisimpien lahikasitteiden ominaispiirteet (Carlsson & Forssell,
2017; Kupias, 2016; Niemeld, 2019; Paunonen-limonen, 2001)

Menetelma

Kaytto

Fokus

Tausta

Tavoite

Muoto ja kesto

Muuta

Tyo6nohjaus

Eri toimialoilla kay-
tdssa oleva mene-
telma oman tyon,
tydroolin ja tyéhon
liittyvien kokemus-
ten, haasteiden ja
kysymysten tarkas-
teluun seka
tyhyvinvoinnin
prosessimaiseen
kehittamiseen

Muutokseen pyrkiva
oman tydn tutkimis-
ja oppimisprosessi

Sosiaali- ja terveys-
toimi 1800-luvun
lopun USA. Myo-
hemmin psykoana-
lyytikkokoulutus,
opetustoimi ja kirkko

Laakarien Balint-
ryhmét

Suomeen 1950-
luvulla

Tydn, tydhyvinvoin-
nin, motivaation,
tydryhman ja sen
vuorovaikutuksen
seka ammatti-
identiteetin ja itse-
tuntemuksen
kehittdminen

Yksilo, ryhma, tyc-
yhteisod

Aiemmin pitkakes-
toista (1-3v.),
nykyisin lyhyempaa

Usein yrityksen
ulkopuolista

Tarkastellaan ohjat-
tavan esiin nosta-
mia, tydhon liittyvia,
usein haastavia
kokemuksia ja
kysymyksia koulute-
tun tyénohjaajan
ohjaamana

Ohjattavan oma
motivaatio tarked

menetelma henkilé-
kohtaiseen ja uralla
kehittymiseen neu-
vonantajan avulla

matillisen osaami-
sen, kokemusten ja
myds hiljaisen tie-
don jakamista
kokemattomalle toi-
mijalle (aktorille)

taustalla mestari-
kisélli asetelma

tavissa, verkostoitu-
misessa,
persoonan kehitta-
misessa seké
organisaatioon
kasvamisessa

Usein organisaation
sisaista

Coaching Henkildsto- ja lik-  |Kykyjen ja suorituk- |Urheiluvalmennus | Usein rajattu, selked | Usein yksilé myds | Auttaa coachattavaa
keenjohdon kdyt-  |sen parantaminen ja ja yksiloity tavoite,  [ryhma myds johtamaan
tama, tavoitteellinen | muutokseen pyrki- [ 1980-luvun johon pyrkimys tuot- itsedan, usein no-
tydsuorituksen, te- | minen tavoitteelli-  [USA:ssa konsultti- [taa ohjattavan omia |Lyhytkestoista peaa, tavoitteellista,
hokkuuden, tulok-  |sesti inspiroimalla | markkinoiden ratkaisuehdotuksia, méaratietoista ja
sen ja uralla kehitty- | valmennettavaa muutos, siityminen |organisaation stra- [ Usein yrityksen fokusoitua
misen menetelmé&  |oivaltamaan ja hy6- |mentoroinnistaja  |tegia huomioiden  |ulkopuolista. Myés

dyntdmaan resurs- |terapiasta uuteen siséista “in-house | Coach ei padasi-

sejaan konsultointimuotoon coachingia” assa ota kantaa
“executive kasiteltaviin asioihin
coachingiin”

Konsultointi [Henkildsto- ja lik- | Yleensé yhteen on- |1900-luvun alun Ongelmatilanteen | Yksil tai ryhma, Kysymyksenasettelu
keenjohdon kayt-  |gelmaan keskittyva. |amerikkalaiset lyhytkestoinen sel-  |kokoonpanot voivat |usein rajattu ja
tama, ratkaisuun Tuki ja toiminta- insinddri-konsultit ja | vittdminen ja ratkai- |myds vaihdella fokus usein kartoi-
pyrkivé kehittamis- |ehdotusten etsintd  |tyontutkijat suun pyrkiminen tuksin kerattavassa
menetelma yksittaisessé asia- Yrityksen ulkopuo- |informaatiossa
ja tuki muutos kastapauksessa tai lista
tilanteissa ja/tai yk- [ muutostilanteessa Konsultti substanssi
sittdisissé asiakas- -asiantuntija
tapauksissa

Fasilitointi  [Henkildsto- ja liik- | Vuorovaikutusta 1940-luvulla Lewinin | Tydryhman toimin- | Usein tydryhma/ Fasilitointi sanan
keenjohdon edistavan tutkimukset psykolo- |nan helpottaminen | ty6yhteisd alkuperé on latinan
kayttdma kehitta-  |tavoitteellisen, ryh- |geista seuraamassa |ja sen jasenten aut- kielen sanassa
mismenetelma, jolla | matilanteen luo- tuotanto-ongelmia. |taminen tietotaito-  |Kaytetédan usein “facilis’, joka
pyritaan vuorovaiku- | mista, koordinointia | 1950-luvulla jensa yhdistami- yksittaisissa tydyh- |tarkoittaa helppoa
tuksen parantami-  |ja prosessin ohjaa- |USA:ssa tutkimuk- |sessé seké asetet- |teison koulutus- ja
seen mista set organisaatioiden |tujen tavoitteiden  [kehittémistilanteissa | Fasilitaattori ei ota

luovuuden tehostuk- | saavuttamisessa kantaa késiteltaviin

sesta aivoriihen Usein yrityksen asioihin eika hanelta

avulla ulkopuolista edellyteta fasilitaat-
torin koulutusta

Mentorointi  |Kehittdmis- Asiantuntijan am- | Pitk&an kéytossa, |Auttaminen tyéteh- |Usein yksild Usein kahdenva-

listd, maksutonta

Mentorilta ei
edellytetd mentorin
koulutusta

Léhelld perehdytta-
mista. Ei yleensa
esimies-alaissuhde

mukaan coachingin voi jakaa kaikki elimanalueet kattavaan life coachingiin” (eld-

mintapavalmennukseen), “business coachingiin” (tyéelimassi tapahtuvaan valmen-

nukseen) ja ’executive coachingiin” (johdon valmennukseen). Business ja executive

coachingissa litkutaan tyén maailmassa ja organisaation tavoitteet médrittelevit rajat

valmennukselle, vaikkakin ne sovitetaan yhteen valmennettavan tavoitteiden kanssa.

Valmennuksen tilaaja ja maksaja on tavallisesti joku muu kuin itse valmennettava.
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(Kupias, 2016, 49.) Carlssonin & Forssellin (2017) mukaan tyénohjauksessa ja
coachingissa on huomattavan paljon yhteisid piirteitd. Kéaytinnossi esimerkiksi rat-
kaisukeskeinen tyonohjaus, jota on kiytetty myos tdssia tutkimuksessa, lihestyy
coachingia niin paljon, ettd niistd l16ytyy enemman yhtildisyyksid kuin eroja. Molem-
missa pyritddn muun muassa edistimiin ohjattavan/coachattavan tietoisuutta
omista toimintatavoista ja niiden haasteista, kartuttamaan ohjattavan itsetuntemusta
sekd suuntaamaan tarkastelukulmaa ja toimintamalleja tulevaisuuteen. Carlssonin &
Forssellin (2017) edustaman oivaltavan coachingin perinteeseen verrattuna tyonoh-
jaus eroaa muun muassa siind, ettd vaikka tyonohjauksessakin nihdédin ohjattava ete-
vini ja oppivana yksilond, jonka ei sinillidn tarvitse muuttua tullakseen ”parem-
maksi”, voi tydnohjaukseen silti tulla “hakemaan muutosta”. Ty6nohjauksessa -ku-
ten coachingissakin- uskotaan tyénohjattavan omiin voimavaroihin. Tyénohjauk-
sessa pyritddn tuottamaan yhdessd ohjattavien kanssa my0s ratkaisuvaihtoehtoja ki-
siteltaviin asioihin. Tyonohjausta ei voida titen kutsua oivaltavan coachingin kal-
taiseksi “tyhjaksi prosessiksi” vaan tyonohjaaja voi ottaa kantaa kisiteltdviin asioihin,
vaikka asiasisdllét luonnollisesti tulevat ohjattavilta itseltddn. Ohjattavan tulee kuiten-
kin itse ”pohtia ja pureskella” erilaisia ratkaisuvaihtoehtoja ennen niiden soveltamista
tai kidyttoonottoa. Oivaltavaan coachingiin verrattuna tyénohjausta voidaan kutsua
niin sanotusti sallivammaksi prosessiksi tyonohjaajan ohjaustoiminnan suhteen,
vaikka tyonohjauksessakaan ei pyritd valmiiden ratkaisujen antamiseen ohjattavalle.
Yleiselld tasolla coachingia on perinteisesti pidetty nopeatempoisempana, muutok-
seen pyrkivimpini, tavoitteellisempana sekd enemmin tulosta ja suoritusta korosta-
vampana toimintana kuin tyénohjausta. Sithen on my®os liitetty usein muun muassa
trendikkyyden, menestyksen, nopean kehittymisen ja suorituspotentiaalin maksimoi-
misen attribuutteja, kun taas sosiaali- ja terveysalan puolella enemmain kiytetyn tyon-
ohjausmenetelmin miireet ovat liittyneet enemmin tuen antamiseen ja asiakas- tai
potilassuhteiden tarkasteluun. (Carlsson & Forssell, 2017, 49-52; Risdnen, 2007.)
Lihikisitteistd konsultointi on perinteisesti ollut enemmin ongelmatilanteiden
ratkaisemiseen tai yksittdisiin tyon sisallollisiin asioihin liittyvaa kehittimistoimintaa.
Konsultoinnin alalajina taas pidetdin prosessikonsultointia, joka voidaan mairitelld
tutkivaksi prosessiohjaukseksi perustuen asiakkaan ja konsultin yhteistyosuhteeseen.
Suurin ero tyénohjaukseen tulee prosessikonsultoinnin tai konsultoinnin ytimesti,
joka on usein litketoiminnallinen ja asiakkaana usein koko organisaatio ja jossa kon-
sultti toimii asiantuntijana kasiteltivissd substanssiasioissa. (Niemeld, 2019, 50.)
Fasilitointi on sen sijaan kehittimismenetelma, jonka tavoitteena on helpottaa
ryhmin toimintaa, auttaa sen jasenid yhdistimain tietotaitonsa ja saavuttamaan sille

asetetut tavoitteet. Tama tapahtuu padosin osallistavilla ryhmityomenetelmilld, jotka
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valitaan tavoitteen mukaan. Ty6skentelyd ohjaa fasilitaattori, joka ei -toisin kuin tyon-
ohjauksessa- ota kantaa kasiteltdviin asiothin. Fasilitointia voidaan soveltaa monen-
laisiin tilanteisiin tai kayttdd vaikkapa osana muuta ohjausta, esimerkiksi tyénoh-
jausta. (Kupias, 2016, 65-66.)

Mentoroinnissa puolestaan on kysymys maksuttomasta ’mestarin ja oppipojan
suhteesta”, jossa ohjaaja nihdaidn “mestarina” ja jonka pyrkimyksena on siirtid am-
mattitraditiota ja my6s omaa hiljaista tietoa “oppipojalleen”. Vaikka timi vanha mes-
tari-kisalli -asetelma 16ytyy my6s tyonohjauksen historialliselta taustalta, on tyonoh-
jaus kasvanut matkan varrella omaksi eriytynecksi menetelmakseen. (Kupias, 2016,
57-59; Kupias & Salo, 2014.)

Kaikkien edelld mainittujen kehittimismenetelmien tavoitteena on tukea asiakasta
(timin tutkimuksen tapauksessa esimiesti/asiantuntijaa) omassa tyossian kehittymi-
sessd. Siind missd esimiesten tyénohjauksen juuret ovat julkishallinnossa (hallinnolli-
sessa tyonohjauksessa) ja kesto on ollut perinteisesti pidempi (noin 1-3 vuotta)
coaching, fasilitointi ja konsultointi ovat kytkeytyneet vahvemmin litketoiminnalli-
selle puolelle ja ne ovat olleet lyhytkestoisempia. Nykypiivin trendina vaikuttaisi ole-
van, ettd myo6s (esimiesten ja asiantuntijoidenkin) tyénohjaus on nykyisin yha useam-
min lyhytkestoisempaa, strukturoidumpaa ja intensiivisempad kuin aiemmin. Tama
on yrityksille usein erityisesti kustannuskysymys. (Ollila, 2014, 193.)

Tyo6nohjauksen kisitteen selventdmiseksi on eri tyShyvinvoinnin kehittimisme-
netelmien lisdksi tarpeen erottaa toisistaan myds tyonohjauksen eri muodot: yksil6-,
ryhmi- ja tyGyhteisén tydnohjaus. Yksiléohjauksessa ovat ldsni tyénohjaaja ja hinen
ohjattavansa. Ryhmaty6nohjauksessa ovat lisni sekd tydnohjaaja ettd kahdesta use-
ampaan ohjattavaa. Ohjattavien suositeltava maksimimadrd on kuusi, muuten tyon-
ohjaajan saattaa olla vaikea hallita ryhmaa. Tyoyhteison tyonohjaukseen osallistuu
koko tyoyhteiso. Tidlloin ryhmi saattaa muodostua hyvinkin suureksi, jolloin tyon-
ohjaajalla tiytyy olla osaamista timankaltaisen ryhmin erityispiirteiden huomioonot-
tamiseen. (Niskanen, 1988, 18-19; Paunonen-Ilmonen, 2001, 54.) My6s uudempia
tyonohjauksen muotoja on ilmennyt, kuten paritydnohjaus, kollegiaalinen tyonoh-
jaus, tiimien ty6nohjaus, tyénohjauksen tydnohjaus (ToTo) sekd vertaistydnohjaus
(Kirkkdinen, 2012, 16-18; Niemeld, 2019, 70). Tidssa tutkimuksessa tybnohjausta tar-
kastellaan ainoastaan ryhmityonohjauksen, tarkemmin rajaten esimiesten ja asian-
tuntijoiden ryhmityonohjauksen nakokulmasta. Muihin tyénohjauksen muotoihin
liittyvit ominaispiirteet jitetddn titen huomiotta.

Kaiken kaikkiaan ryhmityonohjaus vaatii tyonohjattavalta halua kasitelld omia
tychon liittyvid asioitaan omalla vuorollaan yhdessd muiden samaa tyoti tekevien

ohjattavien kanssa. Ryhmaityonohjauksen etuina voidaan pitdd muun muassa sen
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taloudellisuutta (useita ohjattavia samaan aikaan samassa tyénohjausryhmassi), mah-
dollisuutta ryhmidynamiikan hyédyntimiseen ja ohjattavien kokemusten jakamiseen
yhdessd saman alan kollegojen kanssa seka lisiksi mahdollisuutta muilta oppimiseen.
(Paunonen-Ilmonen, 2001, 58.)

Tyo6nohjauksen kisitteen selventdmiseksi on syytd mainita vield tydnohjauksen
kolme perinteistd tehtivialuetta eli opetuksellinen, hallinnollinen ja tukea antava
funktio. Tukea antava tyonohjaus pyrkii lisddmiin tyontekijin henkistd kasvua ja
tyon hallintaa. Niiden avulla pyritiin lisidmadn ohjattavien itsetuntemusta seka va-
hentdmiin mahdollista kuormittuneisuutta. Opetuksellinen tyénohjaus taas keskit-
tyy ohjattavan ammatti-identiteetin ja ammattitaidon kehittimiseen. Hallinnollinen
tyonohjaus pyrkii sen sijaan ohjattavan tyéolosuhteiden ja mahdollisuuksien tiedos-
tamisen parantamiseen tukemalla organisaation kiinteyttd ja tahtdamalld muutokseen.
(Moilanen, 1994b, 139-140.) Eritoten tyOssi, jossa keskeisend elementtind on tyon-
tekijan ja asiakkaan (tai alaisen) thmissuhde saattaa haasteeksi nousta ammatillisen
tybotteen siilyttdiminen sellaisissa painetilanteissa, jotka kohdistuvat ohjattavan
omaan mindan. T4ll6in tyénohjauksen tukea antava funktio korostuu. (Brettschnei-
der, 1983,13; Keski-Luopa, 2018, 178.)

3.3  Aikaisempia tyonohjaustutkimuksia

Tyonohjauksen tutkimuksellisen perinteen voidaan katsoa alkaneen 1950-luvun Yh-
dysvalloista, jolloin tutkimuksen kohteena olivat pddosin ammattiopintoihin kuulu-
vat pakolliset, lyhytestoiset ohjaussuhteet (Bogo & McKnight, 2006; Watkins, 2011;
Koivu, 2014, 112). Tyénohjaustutkimuksen historia on rakentunut padosin laadulli-
selle tutkimusperinteelle. Esimerkiksi psykiatrian alalla tehdyt kansainviliset tydnoh-
jaustutkimukset ovat pddsdantoisesti olleet Buusin & Gongen (2009) mukaan haas-
tattelututkimuksia ja niiden avulla on saatu esille pddosin tydnohjattavien positiivisia
kokemuksia lipikdymistidn tyonohjauksista. Kyseisten tutkimusten aineistot ovat
usein olleet pienia ja vaikuttavuuden todentaminen seka tulosten yleistiminen on ol-
lut vaikeaa. Tyonohjaukseen hakeutuvat henkil6t ovat myds saattaneet lihtékohtai-
sesti voida paremmin kuin tyénohjaukseen hakeutumattomat ja tilld on saattanut olla
vaikutuksia tyonohjauksen ja hyvinvoinnin mahdollisesti havaittuihin yhteyksiin.
(Buus ja Gonge, 2009; Koivu, 2014, 112.) My6s Bernard & Goodyear (2004) kriti-
soivat hoitoty6n tyonohjauksen puolella tehtyjd tutkimuksia siitd, ettd kiytetyt “in-
terventiot” eivit useinkaan ole kertoneet tarkasti muun muassa tyonohjaajan toimin-

nasta. Tdmid on vaikeuttanut tutkimusten toistettavuutta. (Bernard & Goodyear,
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2004; Milne, 2007.) Lisdksi esimerkiksi Francke & De Graaff (2012), jotka ovat teh-
neet laajempaa kirjallisuuteen pohjaavaa tutkimusta ryhmityonohjauksen vaikutta-
vuudesta sairaanhoitajien hoitotyohon, kritisoivat tehtyji ruotsalaisia tutkimuksia nii-
den metodologisista rajoitteista.

Suomalaisen ja kansainvilisen tyonohjaustutkimuksen lihtokohdissa on nihti-
vissd yhteneviisyyttd. Empiiristen tutkimusten vihiisyys on ollut huomattava piirre
tyonohjauksen historiassa ja my6s tyénohjauksen vaikuttavuuden tutkimusta on
tehty niukalti. Vaarana onkin ollut tyénohjauksen jadminen kyseisten tekijéiden takia
muiden tyon kehittimismenetelmien jalkoihin. (Wallin, 2014.)

Tidna pdivina tyénohjaukseen liittyvid tieteellisid sekd ulkomaisia ettd suomalaisia
tutkimuksia on 16ydettivissi jo kohtalaisesti eri tieteenaloilta. Muutamat hoitotieteen
tutkijat (Hyrkds, ym., 2002; Paunonen-Ilmonen, 2001) kirjoittavat jopa Suomessa ta-
pahtuneesta empiirisen tyénohjaustutkimuksen "kdanteestd" 1990-2000-luvuilla, jol-
loin eritoten hoitotieteen parissa alettiin julkaista tieteellisid artikkeleita tyénohjauk-
sesta. (Hyrkis, ym., 2002, 26; Paunonen-Ilmonen, 2001, 16, 26.) Vasta viime vuosi-
kymmenind ty6nohjausta on alettu tarkastella enemmin teoreettisten tutkimusten
avulla (Wallin, 2014, 38-39). Esimerkkeina uusimmista suomalaisista tydnohjaustut-
kimuksista mainittakoon Keski-Luopa (2011, 2018); Alila (2014); Niemeld (2019).

3.3.1 Tyonohjauksen koettuun subjektiiviseen vaikuttavuuteen liittyvia
tutkimuksia

Tyo6nohjauksen koettua vaikuttavuutta ja sen yhteyttd tyGhyvinvointiin ovat tarkas-
telleet muun muassa Paunonen-Ilmonen & Heinonen (2015). Heiddn tarkastelunsa
pohjalta timin viitdstutkimuksen kannalta olennaisiksi tyénohjauksen koettua sub-
jektiivista vaikuttavuutta selvittdviksi kansainvilisiksi tutkimuksiksi valikoituivat seu-
raavat. Hallberg (1994) tutki erilaisten tyénohjausmallien pohjalta tehdyn tyénoh-
jauksen koettuja vaikutuksia Ruotsissa tehdyssé tutkimuksessa. Keskeisin tutkimus-
tulos oli tyonohjattavien kokemus, ettd heiddn tyotdan ja heitd itseddn arvostettiin
alempaa enemman tyonohjausprosessin lipikdymisen jilkeen. Tami lisisi tutkitta-
vien kokemuksen mukaan heidin itseluottamustaan ja tyohyvinvointiaan. My6s Mag-
nusson, Lutzén, & Severinsson (2002) totesivat Ruotsissa tekeminsi tutkimuksensa
tuloksissa tyonohjauksen vaikuttaneen tyonohjattavien paitcksentekoon sitd paran-
taen sekd itsetuntoon sitd vahvistaen. Ashburner, Meyer, Cotter, Young & Ansell
(2004) totesivat Iso-Britanniassa tehdyssa tutkimuksessa tydnohjauksen vaikuttaneen

myonteisesti  tyén kokemiseen uudessa valossa ja tukeneen ohjattavien
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itseluottamusta ja ty6hon sitoutumista sekd titd kautta myos tydmotivaatiota. Tutki-
muksessa todettiin tyonohjauksen vaikuttaneen myos tyOyhteisdssd esiintyneiden
kriisien tyGstimisen helpottamiseen ja osaamisen lisddntymiseen henkiléston hanka-
lissa vuorovaikutustilanteissa. My6s Bowlesin & Youngin (1999) Iso-Britanniassa
tehdyn tutkimuksen tulos oli, ettd tyénohjaus koettiin hyddyllisend vastuullisuuden
kasvattamisen, taitojen kehittymisen seki tuen saamisen osalta, edistien samalla oh-
jattavien tyGssd jaksamista ja stressin lievittymistd. Bruneron & Stein-Parburyn
(2008) tutkimustulokset osoittivat tyonohjauksen vihentineen ohjattavien tyépe-
riistd stressid, antaneen vertaistukea seki edistineen ohjattavien ammatillista kyvyk-
kyyttd. Samoin Edwards ym. (2006) hoitotyén ty6énohjaustutkimuksessa havaittiin
tyonohjauksella olleen vaikutuksia sairaanhoitajien matalaan tyGuupumustasoon.
Butterworthin (1997) Iso-Britanniassa tehdyn tutkimuksen tulosten mukaan tyénoh-
jaus koettiin vahvana tukena ohjattaville ja sen néihtiin parantaneen myds ohjattavien
tyon tekemistd. My6s tyduupumuksen koettiin tasaantuneen. Samankaltaisia tutki-
mustuloksia saatiin my6s Ayerin, Knightin, Joycen & Nightingalen (1997) esimiesten
kehittimistutkimuksesta hoitotyon tyénohjauksen avulla. Tuloksina havaittiin lisddn-
tynyttd itseluottamusta ja tydmotivaatiota sekd myos intoa muiden motivoimiseen.
My6s oman roolin selkeytymistd, tuen saamista sekd uusia ja kiytinnollisid ideoita
thmisten johtamisen ongelmiin nousi esiin. My6s Sirola-Karvisen & Hyrkkdin (2006)
suomalaisessa hoitotyon johtajien tyénohjaukseen liittyvissa kirjallisuuskatsauksessa
tyonohjaus nihtiin merkittdvind ithmisten johtamisen (leadership) kehittimisen me-
netelmini. Sen nahtiin vaikuttavan eritoten tuen antamiseen ohjattaville hankalien
tyOkokemusten kisittelyyn ja ongelmanratkaisuun liittyen.

Kaiken kaikkiaan ylld olevissa tyénohjauksen koettua vaikuttavuutta selvittineissid
tutkimuksissa havaittiin tydbnohjauksen vaikuttaneen muun muassa tyShyvinvoinnin
lisddntymiseen ja tyOstressin vihentymiseen. Tyonohjauksella nahtiin olevan vaiku-
tuksia tyonohjattavien tyOtoimintaan sitd parantaen. Tyonohjattavat kokivat am-
matti-identiteettinsd selkeytyneen ja vahvistuneen ja samalla tyoyhteisGjen toiminta
vaikutti parantuneen. Tyouupumuksen lieventyessd my6s tyotyytyvaisyys vaikutti li-
sddntyneen, vahvistaen samalla lisdd ohjattavien ammatti-identiteettid. (Paunonen-Il-
monen, 2001, 17.) Edelliset havainnot saavat tukea my6s Paunosen aiemmasta
(1989) tutkimuksesta "Hoitotyon tyénohjaus", jossa tarkasteltiin suunniteltua ja to-
teutettua hoitotyon tyonohjaajien koulutusohjelmaa seka tyonohjauskokeilua. Kysei-
sen kokeilun aikana kidynnistyneitd muutoksia liittyen muun muassa mindkuvaan, uu-
pumukseen ja ty6ilmapiiriin tarkasteltiin osallistujien itsearviointien pohjalta. Tutki-
mustulokset osoittivat koulutusohjelman onnistumisen ohella tyénohjaukseen osal-

listuneiden lisddntynyttd itsetuntemusta ja mindkuvan muuttumista aiempaa

59



realistisemmaksi sekd koettua tybuupumuksen vihenemisti ja tyoyksikon ilmapiirin
kehittymistd myo6nteisempain suuntaan. (Paunonen, 1989.)

Edellisiin tutkimuksiin liittyen mainittakoon, ettd tydnohjauksen subjektiivisesti
koettuja vaikutuksia tutkitaan usein kysymalld ohjattavilta itseltddn haastattelujen tai
erilaisien itsearviointien avulla heiddn tuntemuksistaan ja ajatuksistaan lipikdydyistd
tyonohjausprosesseista. Tyonohjauksen varsinainen vaikuttavuustutkimus esimer-
kiksi pitkittaistutkimuksena, jossa on koe- ja kontrolliryhmaasetelma, on huomatta-
vasti haastavampaa. Keskeisti silloin on kysymys siitd, ettd millaisin tutkimuksellisin
keinoin voidaan osoittaa tydnohjauksen vaikuttaneen tuottaen pitkédaikaisia, pysy-
vammain luonteisia tuloksia. Haasteeksi nousee se, ettd useimmiten samanaikaisesti
tyonohjauksen kanssa organisaatioissa voi olla meneilliin muitakin yksilo- ja/tai yh-
teisGtason interventioita, organisaation merkittivid rakenteellisia muutoksia tai sitten
ohjattavilla voi olla merkittavid taustalla vaikuttava tilannetekijoitd esimerkiksi haas-
tava elimintilanne. Tuolloin tydnohjauksen vaikutuksia on vaikea erottaa muista eld-
missd samanaikaisesti tapahtuvista tekijoistd. (Tyonohjauksen vaikuttavuudesta ja
kustannus-hyodystd enemmin esimerkiksi Paunonen-llmonen, 2001). Téssa viitds-
tutkimuksessa tyonohjauksen oppimiseen ja tydhyvinvointiin liittyvia vaikutuksia tar-
kasteltiin nimenomaan tyonohjattavien subjektiivisesti kokemina vaikutuksina.

Kaikkien edellisten tutkimusten ohella timin tutkimuksen kannalta keskeiset
muut tutkimukset 16ytyvit esimiesten ja asiantuntijoiden ryhmityénohjaukseen liit-
tyvasta tutkimusperinteestd. 1990-luvulla useissa suomalaisissa tutkimuksissa (Moila-
nen, 1994b; Perkka-Jortikka, 1998; Pirnes, 2001) alettiin mainita tyénohjaus esimies-
tyon kehittimisen menetelmina, vaikka siitd oli vield tuolloin varsin vahin tutkimuk-
sia. Mielenkiintoinen havainto on, ettd huolimatta aiemmin tdssid luvussa mainitusta
tyonohjaustutkimuksen lisadntymisestd seki kdytinnon tyonohjaustoiminnan levid-
misestd uusille toimialoille, ei tutkimuksia tyénohjauksen kiytostd timin tutkimuk-

sen toisella sovellusalueella (ICT-alan esimichet) ole saatavilla.

3.3.2 Esimiesten ryhmatyonohjaukseen liittyvia aikaisempia tutkimuksia

Timan viitostutkimuksen kannalta merkittivimpid esimiesten (johtajien/hallinnolli-
seen) ryhmityonohjaukseen liittyvid tutkimuksia ovat Rothin (2017); Ollilan (2014 ja
20006); Santin & Uotilan (2014); Hyrkkdan ym., (2003); McCormacin & Hopkinsin
(1995); Johns & Grahamin (1994); Moilasen (1994a); Herojan & Kuisman (2014)
sekd Romppaisen (2014) tutkimukset. Lisaksi tdhdn tutkimukseen olennaisesti liitty-
vid asiantuntijoiden ryhmityonohjaustutkimuksia 16ytyy psykologiasta (Huhtala,
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1993), hoitotieteistd (Paunonen, 1989) sekd esimerkiksi kasvatustieteisti (Sava, 1987).
Keskeiset tyonohjaukseen liittyvit oppimisteoreettiset tutkimukset tarkastellaan ala-
luvussa 3.5.

Timian tutkimuksen kannalta keskeinen suomalainen ryhmityonohjaukseen ja
johtajuuden kehittdmiseen liittyvit tutkimus on Rothin (2017) laadullinen tutkimus.
Siind tarkasteltiin ryhmityonohjausta johtajuuden kehittdjina, tutkimukseen osallis-
tuvien johtajien tyénohjaukseen hakeutumisen syiden seki heiddn ammatti-identi-
teettinsd rakentumisen nikokulmasta. Tutkimusaineisto koostui seka julkisen sekto-
rin johtajille (tyonohjattaville) ettd julkisen ja yksityisen sektorin tyonohjaajille teh-
dyistd teemahaastatteluista, joilla kartoitettiin heiddn tyonohjauskokemuksiaan te-
maattisen sisdllénanalyysin avulla. Tutkimustulokset osoittivat tyénohjaukseen ha-
keutuvien johtajien syiden osallistumiseen olleen moninaisia. Ryhmityénohjauksen
nihtiin tarjonneen erityisesti mahdollisuutta vertaistukeen seki johtajan tyon yksindi-
syyden kasittelyyn. Tutkittavat nikivit johdon tyénohjauksen toimivana johtajuuden
kehittimisen menetelmind, joka tarjosi mahdollisuuden vertaisryhmissi tapahtu-
vaan johtajuuden reflektiiviseen kasittelemiseen luottamuksellisen dialogisuuden
avulla. Johtajat itse nakivit reflektiivisten keskustelujen ja kokemusten vaihtamisen
tarjoavan mahdollisuuksia tyon perustehtivin ja tavoitteiden sekd tyostd nousevien
tunteiden tutkimiseen. Perustehtivin kirkastuminen vaikutti vilillisesti myds johta-
jien ammatti-identiteetin vahvistumiseen. Ty6nohjaus tarjosi lisiksi tukea johtajan
tyon tekemiselle tyGssa tapahtuvia ongelmatilanteita kasittelemalld. (Roth, 2017, 134-
144.)

Taman tutkimuksen kannalta toinen keskeinen suomalainen esimiesten ryhma-
tyénohjaustutkimus on Ollilan (2014; 2006) Vaasan yliopiston, sosiaali- ja terveys-
hallintotieteisiin tehty laadullinen tutkimus. Siind arvioitiin julkisten ja yksityisten or-
ganisaatioiden sosiaali- ja terveysjohtajien (N=34) kokemuksia hallinnollisesta ryh-
mityonohjauksesta. Arvioinnin kriteereina olivat rakenteelliset, inhimilliset seké so-
siaaliset lihtokohdat. Rakenteelliset lihtokohdat koostuivat tyénohjauksen selkedsti
struktuurista, sille rakentuvasta luotettavasta ilmapiiristd seka tyonohjaajan riittdvasta
perehtyneisyydesti johtamisty6hon seki teorian ettd kokemusten pohjalta. Inhimilli-
set ja sosiaaliset lihtokohdat koostuivat hallinnollisen tyénohjauksen toimimisesta
tyonohjaukseen osallistuvan johtajan ajatusten selkeyttijini, uusien ajatusten synnyt-
tdjana seké niiden jakamisen mahdollistajana muiden tyonohjattavien kanssa. Tutki-
mustulosten perusteella johtajat 16ysivit hallinnollisen tydnohjauksen avulla toimin-
tamalleja ongelmien ratkaisemiseksi erilaisiin vuorovaikutus- ja keskustelutilanteisiin,
he oppivat kuuntelemisen taitoa, ryhmidynamiikan ymmartimistd sekd oman tyonsi

selkedmpai priorisointia. He saivat myos tukea oman tyOyhteisonsi toimivuuteen.
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Kaiken kaikkiaan hallinnollisen tyénohjauksen nihtiin toimivan sosiaali- ja terveys-
alan johtajien tukena johtamisty6lle ja johtajan roolissa toimimiselle vaikuttaen sa-
malla myonteisesti my6s heiddn tyéssd jaksamiseensa seki tydhyvinvointiinsa. Joh-
tajien tyon ollessa yksindistd ja vastuullista, nahtiin timinkaltaisen kehittimismene-
telmin tirkeys korostuneena. (Ollila, 2014, 193-194; Ollila, 2000.)

Téamin tutkimuksen nikokulmasta kolmas merkittivi esimiestyoén ryhmiétyénoh-
jaukseen liittyvi tutkimus l6ytyy hoitotieteiden puolelta. Hyrkkadn ym., (2003) tutki-
muksessa tarkasteltiin Tampereen yliopistollisen keskussairaalan esimiestason sai-
raanhoitajien (N=15) vertaistybnohjausta ja sen vaikutuksia laatujohtamiseen. Esi-
miestason sairaanhoitajilla nahtiin olevan olennainen asema sairaalaorganisaation laa-
tujohtamisessa. Ryhmityonohjausta jirjestettiin kerran kuukaudessa kaksi tuntia ker-
rallaan. Tutkimusaineisto kerittiin teemahaastatteluiden avulla ja aineisto analysoitiin
kayttden fenomenografiaa. Esimiestason sairaanhoitajien kisitykset ryhmityonoh-
jauksesta jaoteltiin kahteen péikategoriaan, joita olivat tydnohjauksen tukea antava
ja reflektiivinen luonne seki esimiestyon (leadership) yksilollinen kehittyminen tyon-
ohjauksen aikana. Tutkimuksen tulokset osoittivat ryhmityonohjauksen hyodytta-
neen ohjattavia heidin laatujohtajuuspyrkimyksissddn erityisesti vertaistuen antami-
seen ja saamiseen sekd reflektointiin liittyen. Tutkimuksen johtopditoksenad oli, ettd
tyonohjauksella oli ollut tukea antava vaikutus laatujohtamiseen esimiestason sai-
raanhoitajien tyossd. (Hyrkis ym., 2003.)

Sintin & Uotilan (2014) tutkimuksessa tarkasteltiin tyénohjausmenetelmin kayt-
t6d valmentavan johtamisen kehittimisessd Tuuma-tyopajaprosessien avulla. TySpa-
jatyOskentelyd tutkittiin osana laajempaa vuosina 2011-2013 Vaasan yliopistossa to-
teutettua “Lahijohtamisen kehittimiselld tychyvinvointia ja tuloksellisuutta” Liike-
tutkimushanketta (Miékeld, Viitala, Tanskanen, Santti, & Uotila, 2013). Tuuma-tyo-
pajoihin osallistuvat kahden asiantuntijaorganisaation tyénohjattavat olivat lihijoh-
tajia, joille tarjottiin mahdollisuus pysihtyi tarkastelemaan omaa ty6tidn. Tavoitteena
oli antaa esimichille mahdollisuus purkaa haasteellisia esimiestilanteita ja toisaalta
kuulla ja kdyda ldpi vastaavanlaisia tilanteita ryhmdssi vertaisten kanssa. Ty6pajojen
painopiste oli lihijohtajuuden vaikutuksessa ty6yksikon sekd myds tydorganisaation
tyohyvinvointiin ja tuloksellisuuteen. Koko prosessi koostui keskeiseltd osaltaan ta-
pauspohjaisesta tyGskentelystd, jossa pohdittiin vuorossa olevan esimichen tapauk-
sen pohjalta muiden esimiesten vastaavanlaisia kokemuksia kasiteltavisti aiheesta.
Tutkimussyistd tyopajatyéskentely el ollut osallistujille vapaachtoista. Tutkimuksen
tulokset osoittivat tyopajojen olleen toimiva lihijohtamisen kehittimisen muoto ja
osallistujat kokivat tyopajat hy6dyllisiksi. Tosin osallistujat olisivat toivoneet tyénoh-
jaukseen osallistumisen olleen vapaachtoista. Tyonohjaus tarjosi osallistuville
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esimichille mahdollisuuden kisitelli omaan tyohonsi liittyvid haastavia ja energiaa
kuluttavia asioita konkreettisten esimiestyon kysymysten avulla. Sen nihtiin toimivan
sekd tunteita kuormittavien asioiden purkamisen foorumina ettd uusien ajatusten lih-
teend. TyOpajat rakensivat tilan, ajan ja paikan sellaista dialogista ja vertaistukea hyo-
dyntivii keskustelua varten, jossa voitiin kisitelld erityistd tunnekuormitusta aiheut-
tavia asioita yhdessi kollegojen kanssa. (Santti & Uotila, 2014, 202-216; Mikeld ym.,
2013,

Esimiesten ryhmityonohjaustutkimuksia edustaa my6s McCormackin & Hopkin-
sin (1995) hoitotieteen alan tutkimus, jossa tarkasteltiin kaksi vuotta kestineen ref-
lektiivisen kdytinnon vaikutuksia sairaalan johdon ja osastonhoitajien johtajuuden
sekd kollegasuhteiden kehittymiseen. Tutkimus jirjestettiin 1990-luvulla OXCOMM
-nimisessa julkisessa sairaalassa, Oxfordissa, Englannissa. Tutkimuksen aikana tyén-
ohjausta jarjestettiin usealla tavalla ja tasolla. Tyonohjaustapoina kiytettiin yksilo- ja
ryhmityonohjauksia (osastonhoitajat) sekd suomalaisessa tutkimusperinteessa varsin
vihin tutkittuja kollegiaalisia tyénohjauksia (ylin johto). Tutkimustulosten mukaan
jarjestettyjen tyonohjausten avulla ldhestyttiin tutkimuksen taustalla olevaa ”teoreet-
tisen tavoitetilan" kdyttdytymisen mallia. Kyseisessd mallissa kdyttaytymistd maaritta-
vit avoimet kommunikaatiorakenteet, tyontekijoiden lisddntynyt sitoutuminen yksi-
lolliseen paitoksentekoon ja organisaation yleisiin tavoitteisiin, jaettu kontrolli orga-
nisaatiossa, itsetuntemuksen lisddntyminen sekid omien tunteiden aiempaa vapautu-
neempi ilmaisu. Tyoénohjaukseen osallistuneet pystyiviat myos reflektitvisen kaytin-
n6n ansiosta luomaan uudenlaisen esimiesty6én mallin, jolla pyrittiin kollegatuen pa-
rempaan hyédynnettivyyteen. Ohjattavat raportoivat myos oppineensa kiyttimain
systemaattisesti hyvikseen reflektointitaitojaan seké kehittimédin ongelmanratkaisu-
keinojaan. (McCormack & Hopkins, 1995, 161-168.)

Esimiestyon ryhmatyénohjaukseen liittyy my6s Moilasen (1994a) interventiotut-
kimus ravintola-alalta, jossa pyrittiin esimiesten tyduupumuksen ja stressin ehkiisyyn
ryhmityonohjaustoiminnan avulla. Tutkimukseen osallistuvista esimichistd (N=21)
muodostettiin kaksi interventioryhmii (toinen ohjaustyyliltddn enemmin ja toinen
vihemmin ohjaajakeskeinen) seki yksi vertailuryhma. Ryhmityonohjauksen kesto
oli 10 kertaa puolen vuoden aikana ja tydnohjauskeskustelujen teemat nousivat va-
hemmin ohjaajakeskeisessd ryhmassd vapaamuotoisesti ryhmin jisenten esittdmistd
ongelmista. Ohjaustyyliltidn enemmin ohjaajakeskeisessd ryhmissi keskusteltiin esi-
miesten ongelmatilanteista (esimerkiksi stressistd) ohjaajan ennalta suunnittelemien
tehtivien ja harjoitusten avulla. Tutkimus suoritettiin ennen ja jilkeen -asetelmana,
kyselylomakkeiden ja haastatteluiden avulla. Alkuoletuksena oli, ettd intervention

avulla ohjattavana olleiden esimiesten stressinsietokyky ja ryhmin koheesio

63



paranevat. Tutkimustulokset osoittivat, ettd tydnohjausta saaneet esimiehet arvioivat
ryhmityonohjauksen tukea antavana ja tarpeellisena. He arvioivat my6s tyétiimiensa
toiminnan myonteisempinid kuin vertailuryhmi. TySuupumukseen tyonohjauksella
ei kuitenkaan nihty olleen odotettua vaikutusta, vaan esimiesten tyGuupumusoireet
periti lisddntyivit kaikissa ryhmissid tydnohjausprosessien aikana. Sen nihtiin kuiten-
kin johtuvan lama-ajasta. Tutkimuksen johtopéitokseni todettiin kuitenkin ryhma-
tyoénohjauksen soveltuvan hyvin ravintola-alalle ja tutkimuksen jilkeen se vakiintui-
kin osaksi kohdeorganisaation normaalia toimintaa. (Moilanen, 1994a, 303-317.)

Johnsin & Grahamin (1994) tutkimuksessa tutkittiin hoitotyén esimiesten koke-
muksia ryhmityonohjauksesta, jossa kasiteltyja asioita opeteltiin soveltamaan reflek-
tion avulla my6s omassa tyossd. Tutkimuksen tuloksena havaittiin, ettd tydnohjaus
vaikutti erityisesti esimiesten tapaan tehdd moniammatillista yhteistyGtd aiempaa
avoimemmin. My6s tunteiden ilmaiseminen helpottui. (Johns & Graham, 1994.)

Herojan & Kuisman (2014) artikkelissa tavoitteena oli 16ytdd sellainen tyénoh-
jauksen laadullinen arviointimalli, jonka voisi ottaa osaksi jokaista tydnohjausproses-
sia. Kyseinen malli perustui Kolbin (1984) kokemuksellisen oppimisen kehidmalliin
tiydennettynd kokemuksen tutkimisella ja tyénohjausprosessin yhteiselld arvioin-
nilla. Heiddn yksilétyonohjaukseen kehittiminsd malli eteni seuraavien vaiheiden
kautta: 1) Omakohtainen kokemus tydssi: nousee kokemusten virrasta, jossa syntyy
tarve pysihtyi ja tutkia kyseistd kokemusta. 2) Jakaminen: sisiltdd kokemusten ja tun-
teiden tunnistamista ja kasittelyd. 3) Reflektio: sisiltdd kokemusten jdsentelyd, yh-
dessi tapahtuvaa asioiden merkitysten tutkimista sekd kokemusten uudelleenarvioin-
tia. 4) Kisitteellistaminen: tarkoittaa ymmarryksen lisidmisté ja uusien nikékulmien
synnyttdmistd. 5) Yhteinen arviointi: tarkoittaa siirtymistd metatasolle, jossa tyonoh-
jausprosessi tehdddn niin sanotusti nakyviksi ja metakognitiiviset tunnetaidot vah-
vistuvat. 6) Testaamis- ja toteuttamisvaihe: tarkoittaa toiminnan uudelleen suuntaa-
mista ja sen integrointia osaksi omaa toimintaa ja omaa persoonaa. Ottamalla tyon-
ohjauskokemusta ja -prosessia kartoittavat arviointikeskustelut osaksi tyénohjaus-
tyoskentelyd voitiin tyénohjattavan kokemusta hyédyntii tiedostetummin ja syste-
maattisemmin. Erityisen tdrkedna tutkijat pitivit ohjattavan omaa kokemusta siiti,
mikd hintd tydnohjauksessa hyodytti. Vastaukset edelliseen kysymykseen auttoivat
tyoénohjaajaa suuntaamaan ohjausta siten, ettd siitd oli asiakkaalle mahdollisimman
paljon hyotya. Tilld tavoin varmistettiin samalla tyénohjauksen laatua. (Heroja &
Kuisma, 2014, 72, 82-84.)

Mielenkiintoisena kisilld olevaan viitdstutkimukseen liittyvinad artikkelina mainit-
takoon my6s Romppaisen (2014) selvitys ohjatuista esimiesten tydnohjauksista vuo-
sina 1985-2012. Artikkelissa tarkasteltiin esimiesten (N=88) tyon muutoksia ja
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tyonohjausta viime vuosikymmenten aikana. Romppaisen mukaan esimiestyon si-
sdltd on pysynyt varsin samankaltaisena lipi vuosikymmenten, vaikka tyon aiheutta-
mat haasteet kuten erilaiset jaksamisongelmat sekd fyysiset ja psyykkiset oireet ovat
lisadntyneet. Koska esimiesten jaksaminen vaikuttaa koko tyGyhteisén hyvinvointiin
ja tuloksellisuuteen, nihdidn esimiesten erilaiset koulutus- ja kehittimistoimet valt-
taimattomind. Erityisen tirkednd kehittimistoimena Romppainen nikee tyénohjauk-
sen, joka tarjoaa hinen mukaansa mahdollisuuden systemaattiselle pysihtymiselle ja
my0Os organisaatiohierarkian korkeamman ja “tuulisemman tason” eli esimiesten
tyoskentelyn tarkastelulle. Romppaisen mukaan tyonohjaus, jossa ohjaajan johdolla
tutkitaan omaan ty6roolia, tyotehtivid, tySyhteisoon liittyvid kysymyksia ja tunteita,
soveltuu hyvin vasta-aloittaneelle esimichelle uuden ty6tilanteen tueksi ja esimiesroo-
lin ”haltuun ottamiseksi”. Toisaalta tyénohjaus soveltuu my6s kokeneemmalle joh-
tajalle, joka pystyy parhaimmillaan pysiahtymiin tarkastellakseen toimintatapaansa ja
jasentddkseen timan pdivin tySelimissd usein esiintyvdd “muutoskaaosta” tyonoh-
jauksen avulla.

Kyseisessd Romppaisen artikkelissa tarkasteltujen tydnohjausten hyotyind ohjat-
tavat kokivat esimiesroolin muuttumisen positiiviseen suuntaan, ajankayton suunni-
telmallisuuden lisddntymisen, vuorovaikutuksen ja ristiriitojen kisittelytaitojen kehit-
tymisen, itseluottamuksen vahvistumisen, paineensietokyvyn kasvamisen sekd tuen
saamisen. Joidenkin ohjattavien mukaan myonteisiin tyonohjaustuloksiin johtaneita
tyénohjauksen koettuja vaikutuksia olivat vihipatoistenkin asioiden kisitteleminen
kunnioittavasti, ddneen ajatteleminen, oikeiden kysymysten kysyminen oikeissa koh-
dissa sekd mahdollisuus sellaisista asioista keskustelemiseen, joista ei voinut muualla
keskustella. Tyonohjattavat tavoittelivat usein parempaa jaksamista ja keinoja sopeu-
tua paineeseen, mutta kyseisiin teemoihin liittyvid konkreettisia tavoitteita heiddn oli
vaikea muotoilla. Asiaan liittyi usein tietty vaihtoehdottomuus, ajatuksena, ettd: per-
heellisen on pakko tienata”. Ohjattavien keinoja sopeutua paineeseen olivat muun
muassa oman ajankdyton suunnitteleminen ja tehostaminen, vapaan ottaminen (esi-
merkiksi virka-, vuorottelu-, opintovapaa) tai uuden tyén hakeminen. Huolimatta
tyonohjauksen tarpeen lisddntymisestd viimeisten vuosikymmenten kuluessa tyénoh-
jausprosessien nahtiin kuitenkin kiaytinnossa lyhentyneen. Tyonohjaukseen osallis-
tuvien esimiesten oli my6s saatava omassa tyossdin vihemmalld enemmin aikaan.
Saman kehityskulun voitiin nihda pitevin myo6s tyénohjauksessa. (Romppainen,
2014, 322-327, 332-333.)
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3.3.3 Asiantuntijoiden ryhmatyonohjaukseen liittyvia aikaisempia tutkimuksia

Seuraavat tutkimukset edustavat eri alojen asiantuntijoille jirjestettyjd ryhmityonoh-
jauksia. Huhtalan (1993) psykologian alaan liittyvissi tutkimuksessa tarkasteltiin per-
heneuvolassa toteutetun ryhmityonohjauksen vaikutuksia hoitajien ammatti-identi-
teettiin ja tyOssd viithtymiseen. Tutkimus toteutettiin toimintatutkimuksena ja siind
kaytettiin koe- ja kontrolliryhmaasetelmaa. Tyonohjausryhmit kokoontuivat kaikki-
aan yhdeksin kuukauden aikana. Tyonohjausmenetelmini kiytettiin psykodraamaa.
Tutkimusaineisto kerittiin kyselyjen avulla ennen ja jilkeen -asetelmana. Tutkimuk-
sen merkittivin tulos oli, etti tyénohjaukseen osallistuneet itsearvioivat ammatti-
identiteettiddn ja tyOssa viithtymistidn positiivisemmin loppu- kuin alkumittauksessa.
(Huhtala, 1993.)

Mielenkiintoinen ryhmityonohjaustutkimus on my6s Savan (1987) tapaustutki-
mus opettajille jirjestetyistd ryhmityonohjauksista. Tutkimuksen tavoitteena oli tar-
kastella tyonohjausta sekd menetelmini ettd kidytainnossd. Tutkimuksessa tarkastel-
tiin kahden tyonohjausryhmin (N=20) tyskentelyprosessia sekd tyonohjattavien
kokemuksia tydnohjauksesta. Tutkimus toimi my6s tydnohjaajan/tutkijan oman it-
sekoulutuksen vilineend. Tutkimus jirjestettiin vuoden mittaisena prosessina ja sen
pyrkimyksend oli lisitd ohjattavien itsetiedostusta sekd thmissuhteiden ja ryhmady-
naamisten kysymysten ymmartimistd. Tyonohjausryhmien toiminnallisena menetel-
mind oli kokemuksellinen tyoskentely. Tutkimusaineisto kerittiin padsoin kyselylo-
makkeiden sekd tyonohjattavien piivikirjamerkint6jen avulla. Tutkimustulokset
osoittivat ryhmityonohjausprosessien olleen varsin erilaisia ja titen myds ryhmit oli-
vat kokeneet tyonohjauksen eri tavoin. Toisen ryhmin kokemukset ryhmin toimi-
vuudesta ja viihtyvyydestd olivat selvisti myOnteisemmat toiseen ryhmddn verrat-
tuna. Sen sijaan omien tunteiden kokemisessa ryhmien erot olivat huomattavasti pie-
nemmit. Tyonohjausryhmien tavoitteiden toteutumisen suhteen molemmat ryhmat
olivat yksimielisid siitd, ettei ryhmalld ollut alun perin selkeiti tavoitteita, jonka vuoksi
niiden toteutumisen arvioiminen oli mahdotonta. Huolimatta edellisestd, toisen ryh-
min tyonohjattavat raportoivat tyénohjauksen ylittineen heidin odotuksensa. Oh-
jattavien osallistuminen tyonohjaukseen ei ollut vapaachtoista. Tami seikka saattoi
vaikuttaa ohjattavien motivaatioon (tai sen puutteeseen) tyonohjausta kohtaan.
Tyonohjattavat raportoivat oppineensa tyonohjauksessa muun muassa itseluotta-
musta, ymmirrystd, vuorovaikutustaitoja, uusia ongelmatilanteiden kasittelytapoja

sekd suvaitsevaisuutta. (Sava, 1987.)
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3.3.4 Yhteenveto

Alaluvussa 3.3 on kiyty lapi kisilld olevan viitostutkimuksen kannalta keskeisimpid
tyonohjaustutkimuksia. Luku aloitettiin tyénohjaustutkimuksen lyhyelld historiakat-
sauksella, jossa tyonohjaustutkimuskentin todettiin rakentuneen padosin laadulliselle
ja haastatteluihin pohjaavalle, usein ohjattavien positiivisia kokemuksia tyénohjauk-
sista raportoivalle perinteelle. Kyseisiin tutkimuksiin todettiin liitetyn kritiikkia my6s
pieniin tutkimusaineistoihin, vaikuttavuuden todentamiseen ja tulosten yleistimiseen
liittyvien haasteiden suhteen.

Seuraavaksi tarkasteltiin tiivistetysti tydnohjauksen subjektiivisesti koettua vaikut-
tavuutta selvittineitd kansainvilisid tutkimuksia, joissa havaittiin jirjestetyilld tybnoh-
jausprosesseilla olleen vaikutusta muun muassa tyohyvinvoinnin lisdidntymiseen ja
tyOstressin ja tybuupumuksen vihenemiseen. Ty6nohjauksella nihtiin olleen koettua
vaikutusta my0s tyénohjattavien tyGtoimintaan sitd parantaen, heidin ammatti-iden-
titeettinsd ja itsetuntemuksensa vahvistumiseen, tyOyhteisGjen toiminnan paranemi-
seen vuorovaikutusosaamisen vahvistumisen myota sekd tyotyytyviisyyden lisdanty-
miseen.

Tamin jilkeen tarkasteltiin timén viitostutkimuksen kannalta merkittivimpid esi-
miesten (johtajien/hallinnolliseen) ryhmityénohjaukseen liittyvid tutkimuksia. Niistd
keskeisimpia olivat Rothin (2017) ja Ollilan (2014; 2016) sosiaali- ja terveysalalla sekd
Santin ja Uotilan (2014) asiantuntijaorganisaatiossa tehdyt johtajuuden ja esimiesten
tyon kehittdmiseen ryhmityonohjauksen avulla liittyvit laadulliset tutkimukset. Nii-
den tuloksissa ryhmityonohjaukset nihtiin toimivina johtamisen ja esimiestyon ke-
hittimisen menetelmind. Ohjatuissa ryhmatyonohjauksissa kisiteltiin tyostd nousevia
ongelmatilanteita ja niiden atheuttamia tunteita yhteisen kokemusten jakamisen ja
reflektion avulla vaikuttaen samalla myonteisesti tyossa jaksamisen sekd tyOhyvin-
voinnin kokemiseen. Lopuksi nostettiin vield esiin muutama keskeinen asiantuntijoi-
den tybnohjausprosesseihin liittyva tutkimus, joissa keskeisiksi nousivat tyénohjauk-
sen koetut subjektiiviset ja positiiviset vaikutukset muun muassa tyossa viithtymiseen,
ammatti-identiteettiin sekd vuorovaikutukseen.

Tissd alaluvussa lipikdytyjen keskeisimpien tyonohjaustutkimusten ohella timin
tutkimuksen keskeisin tutkimusteoreettinen tausta liittyy alaluvussa 3.5 esiteltdviin
oppimisteoreettiseen perinteeseen (tyohyvinvoinnin teoriataustan, positiivisen psy-
kologian seki ratkaisukeskeisten lihestymistapojen ohella). Sieltd nousee myos suu-
rin tarve kisilld olevalle viitostutkimukselle. Vaikka kokemuksellinen oppiminen on
kdytetty teoria tyonohjaustutkimusten taustalla, tutkimuksia sen teoreettisesta mene-
telmikehityksestd yhdistettynd ryhmityonohjusten sisillolliseen tarkasteluun 16ytyy
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niukalti (Vrt. myohemmin esiteltivd Ojanen, 2001). Lisiksi tutkimuksia ryhmi-
tyénohjauksen kiytostd esimiesten ja asiantuntijoiden tyohyvinvoinnin kehittdimi-
sessd yhdistettynd kokemuksellisen oppimisen perinteeseen 16ytyy my6s niukalti (ks.
ylla Ollila 2014; 2016; Sintti & Uotila, 2014). Edellinen muodostaa keskeisen moti-
vaation tille viitéstutkimukselle, yhdessi sen tutkijan tekemén havainnon ohella, ettd
ryhmityonohjaus on Kolbin kehidmallia monisyisempi oppimis- ja ongelmanratkai-
suprosessi.

Ennen oppimisteorioiden esittelyi tarkastellaan kuitenkin vield esimiesten ja asi-
antuntijoiden ratkaisukeskeistd ryhmatyonohjausta kdytinnéssa sekd niissa kaytettd-
vid kaytinnollisid malleja. Tama tarkastelu muodostaa tirkein pohjan ryhmityénoh-

jausistuntojen etenemisen kuvaamiselle.

3.4  Esimiesten ja asiantuntijoiden ratkaisukeskeinen
ryhmatyonohjaus kaytannossa

Ryhmityonohjausprosessi on kiytinndssa aina pitkakestoinen ja moniosainen tapah-
tumien sarja, jonka sujuvan etenemisen kannalta olennaisia huomioon otettavia asi-
oita ovat sen valmisteluun ja kdynnistimiseen liittyvit tekijit eli perusedellytykset,
kaytettavat menetelmit ja kiytinnon asiat sekd my6s tyénohjaukselle asetetut tavoit-
teet (Paunonen-Ilmonen, 2001, 48-52; Wacklin, 1999). Ratkaisukeskeisyys ilmenee
ryhmityonohjauksessa lihtokohtaisesti tybnohjaajan lahestymistapana ohjaukseen ja
kisiteltdviin asioihin liittyen. Ratkaisukeskeistd ryhmityonohjausta tarkastellaan tar-
kemmin timain alaluvun lopuksi.

3.4.1  Ryhmatyonohjauksen perusedellytykset, menetelmat ja kaytanto

Ryhmityonohjaukseen osallistumiselle on tiettyjd tarkeitd kdytinnon puitteisiin liit-
tyvid perusperiaatteita tai perusedellytyksia (Paunonen-Ilmonen, 2001, 48-52; Wack-
lin, 1999). Naistd keskeisend voidaan pitad soveltuvan tyinobjaajan loytimisti (Alhanen
ym., 2016, 84-85). Ohjaajan soveltuva (akateeminen) koulutustausta yhdistettyna
tyonohjauskoulutukseen takaa liht6kohtaisesti tybnohjauksen laatua siten, ettd tyon-
ohjaajalla on riittdvit ja tarpeeksi laajat valmiudet toimia timinkaltaisessa tyelimin
vaativassa ohjaustehtdvissd. TAmai on erityisen tirkedd siksi, ettd Suomessa tyonoh-
jaaja -nimikkeen kiyttod ei ole sdddetty laissa, joten teoriassa tyénohjaajaksi voi itse-

adn nimittad kuka tahansa koulutustaustasta huolimatta (Alhanen ym., 2016, 84-85).
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Ohjaajan oma laaja tybkokemustausta toimii lisapatevyyteni laadukkaan tyénohjaus-
prosessin ohjaamiselle, mutta sitd ei kuitenkaan voine pitdd yhti olennaisena kuin
koulutustaustan vaatimusta. Silld, onko ohjaaja saman alan asiantuntija ohjattavien
kanssa, on seki hyvit ettd huonot puolensa. Tyonohjaajan ymmirrys alalla toimivia
yksil6ita kohtaan on syvempi, jos hinelld on itsellidn kokemusta samasta toimialasta.
Toisaalta taas tyonohjausprosessin etenemiselle saattaa olla my6s etu, ettei ohjaaja
itse ole saman alan substanssiasiantuntija. Tama antaa aidosti tilaa ohjaajan ihmette-
Iylle ja kysymyksille.

Toisena keskeisend perusedellytykseni on tydnohjaukseen osallistuvan henkilon
esimiehen tuki rybmatyonobjansprosessille ja ymmirrys prosessin luottamuksellisesta luon-
teesta. Tyonohjauksen tarpeen viridminen voi tapahtua organisaation esimiesten,
HR:n tai tyénohjattavien itsensa taholta. Jos esimiehilld itsellddn ei ole omaa tydnoh-
jausta tai tydnohjaus ei ole menetelmini tuttu, saattavat myos kisitykset tyénohjauk-
sen merkityksestd ja luottamuksellisesta luonteesta jidda vaillinaisiksi (Paunonen-I1-
monen, 2001, 33, 61).

Tyo6nohjauksessa on usein osallisena niin sanotusti kolme osapuolta: tydnohjaaja,
tyonohjattava seki tyonohjauksen kustantava taho (taustalla). Téstd kiytetddn usein
termid tilaajayhteistyé (Alhanen ym., (2016). On olennaista huomauttaa, etti vaikka
maksava osapuoli haluaisi tietoja tydnohjauksesta, tyénohjaus ei toimi ilman luotta-
muksellisuutta tydnohjaajan ja ohjattavien vililld. Tyonohjattavien tulee voida purkaa
omia ajatuksiaan ilman huolta asioiden eteenpiin raportoinnista. Ylipaitiin organi-
saationkaan panostus tihin tychyvinvoinnin kehittimismenetelmiin ei tuota toivot-
tavia lopputuloksia, mikili luottamuksellisuutta ei voida taata. Onkin tirkedd sopia
timankaltaisista rajoista ja tiedonvaihtokaytinnoéistd heti tydnohjauksen aluksi. Usein
riittdvd raportointitaso maksavalle taholle on ty6nohjattavien oma suullinen ra-
portti” tilanteesta ja tavoitteiden toteutumisesta yleiselld tasolla tyénohjauksen pia-
tyttyd. Jos sovitaan, ettd tydnohjaaja raportoi maksavalle taholle, tdytyy tulosten ra-
portointi tapahtua luottamuksellisesti aina yhteisymmarryksessd ohjattavien kanssa.
Ylipaitdan luottamuksellisuuden vaade koskee luonnollisesti my6s kaikkia tyénoh-
jausryhmaliisid. (Paunonen-Ilmonen, 2001, 62-63.)

Kolmantena perusedellytyksend on, ettd tyonohjankseen osallistumisen tulee aina pob-
Jantua objattavien vapaehtoisunteen sekd omaan motivaatioon tutkia ja kebittid tyotdadn. Tata
voidaan pitdd tyonohjauksen onnistumisen edellytyksend. Oman itsensi ja tyonteon
tapojensa tarkastelu sekd oman toiminnan reflektointi ei ole aina yksinomaan mukava
tehtdvi, vaan se saattaa olla my0s raskasta. Varsinkin kun tarkastelu tehdddn yhdessa
vertaisten eli samaa tyotd tekevien kollegojen kanssa. Hyvin toteutetun ryhmi-
tyonohjauksen avulla saatetaan kuitenkin paistd arvokkaalle oppimismatkalle kohti
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omaa itsed ja oman "tyomindn" kehittimistd. (Paunonen-Ilmonen, 2001, 48-52;
Wacklin, 1999.)

Neljantend perusedellytyksend on, ettd rybmutyonohjans on tyinobjaajan toimesta val-
misteltu ja sunnniteltu huolellisesti. Ohjattavien tulee my6s tietdd mihin he ovat ryhty-
missd. On tirkedd, ettd jokainen tyonohjaukseen osallistuva miettii omalta kohdal-
taan osallistumistaan, sen edellytyksid seki sitd, onko kyseinen tyon ja tyShyvinvoin-
nin kehittimismenetelma sopiva juuri kyseiselle henkil6lle. Térkedd on my6s pohtia,
onko ajankohta osallistumiseen oikea eli ovatko muun muassa ohjattavan elimanti-
lanne ja voimavarat tydnohjaukseen panostamiseen ajankohtaisesti riittivit. Myos
tyOyhteison tilanne on syytd ottaa huomioon seki se, mihin tarkoitukseen tyénoh-
jausmenetelmad on tarkoitus kayttidd organisaation niakokulmasta. Ennen tyonoh-
jausprosessin alkua on syyti pitad alkuneuvottelu, jossa tyénohjaaja esittelee omaa
tapaansa tehdid tyonohjausta, taustansa sekd menetelmidan. Samalla myds yrityksen
edustajat kertovat tilanteestaan, tarpeestaan sekd ajatuksistaan tyénohjauksen kay-
tolle (Paunonen-Ilmonen, 2001, 50-51).

Tyonohjausprosessi alkaa sgpimuksella eli niin sanotulla raamien rakentamisella oh-
jaajan ja ohjattavien vililli. Sopimukseen (joko suulliseen tai kirjalliseen) tehddin
madrittelyt tybnohjaukseen osallistuvista henkil6istd (esimerkiksi tietyn ammattialan
thmiset kuten esimiehet, johtoryhma tai asiantuntijat), milla frekvenssilla ja aikavalilla
tyénohjaus toteutetaan ja mitkd prosessin kattotavoitteiksi maaritellidn (esimerkiksi
tietyt teemat, joiden ympirille ty6nohjaus rakentuu). Raamitetun ja suunnitellun
tyénohjausprosessin etuina voidaan pitda sitd, ettd kaikki osapuolet ovat tietoisia,
mitd prosessilta voidaan odottaa sekd mihin on lupauduttu ja sitouduttu. Olennaista
on myo6s ohjaajan ja ohjattavien suhteen muodostuminen alusta alkaen molempia
osapuolia tyydyttiviksi ja luottamukselliseksi. (Wacklin, 1999; Paunonen-Ilmonen,
2001, 60-63.)

Itse tydnohjausistunto voidaan aloittaa esimerkiksi niin sanotulla Mt kuulun? -
kierroksella” (myohemmin MK-kierros). Se on vapaamuotoinen menetelmd, jonka
avulla pyritidn saamaan ohjattavien keskeisimmit ja pédillimmdiset asiat tiedoksi
muille ryhmin jdsenille, jotta voidaan keskittyd varsinaiseen aiheen (tapauskertomuk-
sen) kisittelemiseen (Wacklin, 1999). Titd menetelmia voidaan kutsua my6s tyon-
ohjausryhmin limmittimiseksi tai ryhmaldisten aloitusstressitason vihentdmiseksi.
(Vrt. terapiatyOhon, jossa aloitusstressitason vahentdmiseen voidaan pyrkid keskus-
telun aluksi yksilon laajemman tematiikan avaamisella) (Egan, 2002).

Varsinaisen tyonohjausistunnon kaynnistymisessd tarkein lihtokohta on, ettd
tyénohjauksen sisilté nousee aina ohjattavan tyosti. Aiheen kisittely voidaan kuiten-

kin tehdd monella tavalla ja monen eri menetelmin avulla. Aiheen kisittelyssa
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voidaan hyoédyntid seuraavia tyénohjauksen keskeisimpia tyoskentelytapoja: vapaa-
motoinen keskusteln, prosessikeskeinen tydskentely (Istunnoissa paitetadn tilannekohtai-
sesti mitd asiaa tyOstetddn ja milld menetelmilld), zeemakeskeinen tyiskentely (esimerkiksi
etukiteen teemalistaan listattujen atheiden pohjalta tapahtuva keskustelu) seka zapaus-
tyoskentely (englanniksi case-work ty6skentely, jolloin istunnoissa kisitelldidn tyénoh-
jattavien esille nostamia tapauksia kuten tassi tutkimuksessa). (Alhanen ym., 2010,
42.) Ohjaajan ja ohjattavien vilisen keskustelun rinnalla voidaan lisidksi kayttda erilai-
sia toiminnallisia menetelmid, kuten roolidemonstraatioita, yksilo-, pari- ja ryhmatehtivia
sekd erilaisia luovuusharjoituksia, kuten vaikkapa piirtamistd. My6s psyko- ja sosiodraa-
maa voidaan hy6dyntda. (Huhtala, 1993, 27.)

Tissd viitostutkimuksessa kdytetyn tapaustyoskentelyn voidaan nihda soveltuvan
erityisesti esimiesten ja vaativaa asiakas- tai asiantuntijatyotd tekevien tyénohjauk-
seen. Siind keskusteltavaksi nostetaan tietyt tyotilanteet, joiden kasittelyn avulla paas-
tidin tarkastelemaan ohjattavan oman toiminnan ja sen seurausten vilisid suhteita
sekd omaa ammatillista osaamista, sen puutteita ja vahvuuksia (Alhanen ym., 2016,
105-106). Tapauskertomustyskentelyyn pohjaavassa ryhmityonohjauksessa tyon-
ohjattavat esittelevit kukin omalla istuntovuorollaan tyéstiin nousevan casen eli ta-
pauskertomuksen, joiden on voitu sopia ennen tyénohjauksen aloitusta kisittelevin
muita kuin tyon substanssiin liittyvid aihealueita, esimerkiksi esimiehilld ihmisten joh-
tamiseen (leadership) liittyvid aiheita. Ohjattavien laatimien tapauskertomusten tar-
koituksena on, ettd ne koskevat ohjattavaa itseddn, tiettyni aikana, tietyssa tyotilan-
teessa. Tyonohjauksessa niitd ohjattavien ty6std nousevia kokemuksia kisitelldan jal-
kikateen, irrallaan varsinaisista tyotilanteista. Téstd kiytetdan kasitettd valillinen tyon-
ohjaus’. Kisiteltivd athe médriytyy kunkin ohjattavan omien tarpeiden ja toiveiden
mukaisesti. Alhasen ym. (2016) mukaan yleinen kdytint6 on, ettd vuorossa oleva oh-
jattava kirjoittaa haluamastaan aiheesta (tapauksesta) vapaamuotoisen kuvauksen (ta-
pauskertomuksen) ja toimittaa sen etukateen muille ohjattaville ja ohjaajalle (esimer-
kiksi ldhettdd sen sihképostitse muutamaa péivid ennen istuntoa). Tdten osallistujat
chtiviit sisdistdd ja jasentdd kisiteltdvad aihetta sekd pohtia tilanteeseen mahdollisesti
sopivia ratkaisumalleja. (Tapaustyoskentelystd lisid mm. Alhanen ym., 2016, 105-
106; Kupias, 2016, 42).

5Vilillinen tyénohjaus on hyvi erottaa suorasta tyénohjauksesta. Huomattavasti yleisemmin kiy-
tetyssd vilillisessd tydnohjauksessa tyotilanteiden tarkastelu tapahtuu jilkikdteen varsinaisten ty6-
tilanteiden mentyi ohi. Suorassa tydnohjauksessa tyénohjaaja on sen sijaan paikalla kidytinnén
ty6tilanteissa joko samassa tilassa tai esimerkiksi peililasin takana tehden suoria viliintuloja tySta-
pahtumiin. (Huhtala, 1993, 27.)
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Usein tapauskertomukset kisittelevit jotakin tyohon liittyvia haastavaa tilannetta tai
pulmaa, joihin tapausohjattava (tapauskertomusvuorossa oleva tyénohjattava) yh-
dessd muiden tyénohjattavien kanssa etsii ratkaisua tai vaihtoehtoisia toimintamal-
leja. Kaytinnossa kokemusten jakaminen auttaa ohjattavaa huomaamaan, ettei hin
ole yksin ongelmiensa kanssa vaan muillakin on samansuuntaisia kokemuksia. Ko-
kemusten jakaminen ja reflektoiminen nousevatkin merkittiviksi oppimisen lih-
tecksi ja hiljaisenkin tiedon vaihdolle ja vertaistuelle palautetta antaen syntyy luonteva
foorumi. (Wacklin, 1999.) Tyénohjauksessa esiin nousevia oivalluksia yhteisesti jaka-
malla syntyy synergiaa, joka hyédyttid ohjattavien lisdksi vilillisesti usein myds hei-
din ty6yhteis6din ja asiakkaitaan. Niemelidn (2019) mukaan tilld tavoin muodostuu
dynaaminen ja uudistava oppimistapahtuma, joka osaltaan muokkaa ohjattavien ty6-
persoonaa, tapaa tehdad tyotd, ammatillista identiteettid sekd suhdetta tySyhteis66n ja
my0s asiakkaisiin. Taminkaltaisen ammatillisen kasvun voidaan nihdi vahvistavan
asiantuntijuuden ja suorituskyvyn lisiksi myos ty6hyvinvointia. (Niemeld, 2019, 69;
Alhanen ym. 2016; Heroja ym., 2014, 341-347.)

Tyonohjauksessa tydnohjaaja toimii prosessin vetdjani ja tyonohjattavien oppi-
misen ohjaajana. T4dten hianelld on tyonohjausprosessin etenemisen kannalta keskei-
nen rooli. Tdmi tapahtuu motivoimalla ja sitouttamalla ohjattavia, haastamalla eli
konfrontoimalla heiti, tarjoamalla heille tarkasteltavaksi uusia nakokulmia seki anta-
malla palautetta (positiivista ja rakentavaa). Tyonohjauksen perusajatus on samalai-
nen oivaltavan coachingin kanssa eli, ettd thminen ei ole koskaan niin sanotusti val-
mis tai tdysin oppinut, vaan tie jatkuu aina kohti uusia oivalluksia. Tyénohjaajan yh-
tena tehtdvini onkin ’sokraattiseen tapaan” esittad kysymyksid ohjattaville ja samalla
houkutella esiin tydnohjattavien omia vastauksia. (Carlsson & Forssell, 2017, 62.)
Niemelin (2019) mukaan tyénohjaajalla on tydonohjauksessa samaan aikaan seki in-
tentionaalinen ettd intuitiivinen rooli. Tdmd tarkoittaa sitd, ettd tydbnohjaukselta odo-
tetaan tavoitteellisuutta, tuloksellisuutta seké reflektiivistd oppimisymparistod, jossa
ohjattavat 16ytivit uusia nikokulmia tyohonsi, laativat tavoitteita ja etenevit niitd
kohti. Toisaalta ohjaustilanne tulisi olla ohjattavia kannatteleva, ohjaajan intuitioon
pohjaava “emergentti seikkailu”, jonka médrinpdd hahmottuu vasta prosessin ede-
tessd. (Niemeld, 2019, 76; Vuokila-Oikkonen, 2014.) Taman piivan ohjaajalta vaadi-
taankin yhd enemmain proaktiivista ja tilanneherkkai otetta, jossa keskeistd on taito
tehdd kysymyksia ja taitavia keskustelunsiirtoja, jotka ovat linjassa ohjattavien tavoit-
teiden ja my6s organisaation perustehtdvin kanssa (Ruutu & Salmimies, 2015).

Tyonohjauksen laadun kannalta on tirkeda, ettd tyonohjaajalla on kykyi ja halua
kehittdd ja uudistaa omaa ammattitaitoaan ja ettd hinelld on, kuten edelld mainittiin

asiantunteva kokemus- ja koulutustausta. Tyonohjaaja toimii kuuntelijana, tukijana ja
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coachinakin auttaessaan tyonohjattavia pohtimaan ja tekemdin paitoksid tilantee-
seensa liittyen. Tyonohjauksen tyckenttd on varsin laaja. Téstd johtuen tyénohjaajan
on osattava oman toimintansa perusteet ja pyrittiva toimimaan ajan hermolla tyon-
ohjauksen ajankohtaisessa tutkimus- ja kehittimiskentissi ja soveltaessaan tyonoh-
jausosaamista eri toimialojen tarpeisiin (Niemeld, 2019, 128).

Tyonohjaajalla on tyonohjausprosesseissa my6s paljon vaikutusvaltaa ja olen-
naista on, miten hén sitd kdyttid. Poolen (2010) mukaan tyénohjaajan tulisi tiedostaa
vallankayttoonsa liittyva ulottuvuus hyodyntimalld sitd turvallisuuden ja luottamuk-
sen lisddjdnd tyénohjausryhmissi (Poole, 2010). Tyonohjaajan valta-aseman niky-
viksi tekemisen voidaan sanoa edistivian yhteistoimintaa ohjattavien kanssa (Burck

& Daniel, 2010, 20-30; Niemela, 2019, 76).

3.4.2 Ryhmatyonohjauksen tavoitteet

Tyo6nohjaus on kehittimismenetelma, jolla tavoitellaan tyontekijan tyon tekemisen,
oppimisen seki tychyvinvoinnin kehittymisté ja samalla my6s paremman tyGeliman
kehittamistd. Organisaatiotason tarkastelussa tyénohjauksen keskeisena tavoitteena
on toimiva, tehokas ja tuottava organisaatio. Tyoryhmitason tavoitteena tyénohjauk-
sella on tukea ty6ryhman ja tyon perustehtivassia onnistumisessa. Yksilotason tavoit-
teena on auttaa tyontekijdd tarkastelemaan omaa ty6td, lisdidmédn itsetuntemusta
tyontekijand sekd ty6n hallinnan tunnetta, vihentimiian kuormittuneisuutta, oppi-
maan tychon liittyen jotakin merkittivdd itselleen sekd mahdollisesti kehittymain
ammatillisesti. (Huhtala, 1993, 25-27; Virtaniemi, 1984, 31-32.) Edellisiin taustalla
oleviin padmaariin pyrkimilld tydbnohjaaja mahdollistaa puitteet tydnohjattavien ko-
konaisvaltaiselle tydhyvinvoinnin kehittymiselle.

Ty6nohjauksen kiytinnon tasolla jokainen tyénohjattava asettaa itse omalle toi-
minnalleen yksil6idyt tavoitteensa omista lihtokohdistaan kisin (Alhanen ym. 2016).
Tavoitteiden asettamisen avulla tihditdan usein muutokseen erityisesti niilld ohjatta-
villa, jotka kokevat sen tarpeellisena. Olennaista on, etti yksil6 asettaa sellaisen konk-
reettisen tavoitteen, jonka saavuttaminen on mahdollista tydnohjausprosessin aikana.
Jos ohjattava kokee tarpeellisena, voidaan lisiksi yksittdisen tyonohjausistunnon ta-
pauskertomuksen kisittelylle mairitelld erillinen tavoite, joka tukee ohjattavan tyon-
ohjausprosessin kokonaistavoitetta. Kaiken lihtokohta on, ettd tydnohjattava on itse
motivoitunut tavoitteidensa asettamiseen ja niiden saavuttamiseen. Lisdksi tyonoh-
jausryhmille on mahdollista asettaa tavoite tai tavoitteita tydonohjausryhmin 1dhto-

kohdista. (Lisdi tavoitteistamisesta tydnohjauksessa esimerkiksi Ruutu & Salmimies,
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2015, 96-101). Parhaimmillaan ty6nohjausistunnot alkavat tavoitteenasettelulla ja
paittyvit yhteenvetoon ja/tai istunnon arviointiin siitd, miten istunto on mennyt,
miten se on hyddyttinyt vuorossa olevaa tyénohjattavaa, onko uusia nikékulmia ai-
heeseen noussut ja onko tyénohjauksen tavoitteisiin padsty. Kyse on timin piivan
tytelimin usein kiireisten ja stressaantuneiden asiantuntijoiden ja esimiesten ongel-
mien tarkastelemisesta ja samalla my6s heidin lahjakkuutensa jalostamisesta organi-
saation kiytt66n (Wallin, 2014, 16, 49; Punkanen, 2009). Tavoitteiden asettamisen
ohella my6s niihin sitoutuminen on tirkedd. Omiin tavoitteisiin ja toimintatapoihin
sitoutuminen on usein seurausta siannollisestd omien ja yhteisten asioiden tutkimi-
sesta (Murto, 1992, 33-45; Vilkki, 2014, 147).

3.4.3 Tyohyvinvoinnin kehittaminen kaytanndssa ratkaisukeskeisen
ryhmatyonohjauksen ja siihen liittyvien mallien avulla

Tissd alaluvussa tarkastellaan tyShyvinvoinnin kehittimiseen tihtddvad toimintaa
kiytinnossd ratkaisukeskeisen ryhmityonohjauksen seké sithen liittyvien erilaisten
kaytinnollisten mallien avulla. Kyseisid malleja on hyédynnetty vaihtelevasti kisilld
olevan tutkimuksen ryhmity6nohjausprosesseissa, tapausohjattavien tyotilanteiden
tarkastelun apuvilineini ja reflektiivisen ajattelun katalysaattoreina.

Ratkaisukeskeisessd ryhmityonohjauksessa on tiivistien kysymys tyonohjattavien
suhteesta ty6honsa sekd oman tyon, tyoroolin, tunteiden, tyéryhmin, vuorovaiku-
tuksen, ylipddnsa tyon sujuvuuden ja sen hiiriéiden sekd positiivisten poikkeusten ja
muutosten tarkastelemisesta yhteisissd keskusteluissa muun muassa ty6ssi herdavid
tunteita ja kokemuksia tarkastelemalla. Tyénohjauksessa tarkasteltavat teemat teke-
vit niakyviksi sen, miten tyoyhteison perustehtidvi toimii ja miten tyoyhteison raken-
teet tukevat tyontekijoiden toimintaa sekid tyGhyvinvointia. Jokaisen tydnohjattavan
ymmirrys oman ja muiden tyon perustehtivistd sekd niiden liittymisestd tyOyhteison
perustehtaviin vaikuttavat suuresti tyon tekemiseen yksilétasolla ja titen myos toi-
mintaan tyonohjauksessa. (Kallasvuo, Kyronseppa & Sipildinen, 2014, 299.)

Tiltd pohjalta tyGnohjausistuntojen fokus on tydnohjattavien kokemuksissa, aja-
tuksissa ja yhteisissi dialogisissa keskusteluissa, joissa ohjattavan ty6tapahtumia uu-
delleen lapikdymalli ja arvioimalla syntyy usein uusia tyéhon liittyvid oivalluksia. Nii-
den toimivuutta voidaan testata myOhemmin tyon kidytinndssi. On huomioitava,
ettd yksilotasolla yksiloiden kokemukset ovat aina kokijalleen tosia. Olennaista onkin,

ettd nimi kokemukset saadaan ilmaistuiksi ja kuulluiksi. Jo se on tirkeda.
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Kokemusten ty6staimisen oletetaan vaikuttavan niistd oppimiseen, jota taas voidaan
pitdd tirkednd tyOhyvinvoinnin kehittimisen lihtokohtana. (Gerlander ja Launis,
2007, 206.)

Ty6nohjausistuntojen kiytinnon tasolla ohjattavat kertovat itse mitd tyohon liit-
tyvid teemaa he haluavat tarkastella, mahdolliset muutostoiveensa seki mitd he tyon-
ohjaukselta haluavat. He paittivit itse myOs omat tavoitteensa ja etenemistapansa
niitd kohti. Kuten aiemmin mainittiin, tyénohjauksen avulla voidaan lihtei tavoitte-
lemaan tiettyjd henkil6kohtaisia tavoitteita, joita ovat esimerkiksi tyostressin vihen-
timinen, ajankdyton hallinta tai vaikkapa haasteellisten vuorovaikutustilanteiden ki-
sittelyn paraneminen. Tavoite tyénohjaukselle voi olla my6s laajempi kuten vaikkapa
tyénohjauksen toimiminen oman ammatti-identiteetin vahvistajana (Berggren, Bar-
bosa & Severinsson, 2005). Taustatavoitteena on pyrkimys tyborganisaation ja sa-
malla tyénohjattavan perustehtivin mahdollisimman sujuvaan toteutumiseen, dialo-
gisen organisaatiokulttuurin edistimiseen ja samalla positiivisen kierteen aikaansaa-
miseen tyOyhteisossi. Titen pyritidn myds toiminnan mahdollisimman korkean laa-
dun tavoittelemiseen. (Ollilla, 2041, 189.)

Tyohyvinvoinnin edistimisti on viime aikoina alettu pitdd tyénohjauksen yhi tir-
kedimpini tehtivinid. Tamid muutos on merkittivi, silld tyhyvinvointia on aiemmin
pidetty lihinnd tydnohjauksen sivutuotteena. (Proctor, 2010; Koivu, 2014, 111.)

Tyonohjauksella onkin havaittu olevan monia positiivisia koettuja vaikutuksia oh-
jattavien tyShyvinvointiin. Tyonohjaus voidaan kokea vahvana tyontekijoiden ver-
taistukimuotona (Roth, 2017; Butterworth, 2001; Brunero & Stein-Parbury, 2008),
joka parhaimmillaan edesauttaa haastavien vuorovaikutustilanteiden lapikdymistd
(Ashburner ym., 2004) tai ty0ssd jaksamista (Paunonen, 1989; Bowles & Young,
1999). Tutkimustulosten mukaan (Koivu, 2013) tydnohjauksen myonteiset vaikutuk-
set ovat liittyneet omien vaikutusmahdollisuuksien ja tyéstd saadun palautteen lisddn-
tymiseen, ammatillisen itsetunnon kohenemiseen, myétituntoisempaan asenteeseen
kanssatoimijoihin sekd psykologisen turvallisuuden tunteen vahvistumiseen (Koivu,
2013).

Positiivinen psykologia ja ratkaisukeskeinen lihestymistapa muodostavat soveltu-
van teoreettisen lihtékohdan ryhmityonohjausmenetelmin kayttimiselle ohjattavien
tyohyvinvoinnin kehittimisessd (vertaa esimerkiksi Ruutu & Salmimies, 2015). Ryh-
mityonohjaus voidaan edelliseltd pohjalta nahdé tyonohjattavien tyon mielekkyyttd
edistivini ja samalla mahdollisesti my6nteisid tunteita lisddvini ja onnistumisia ra-
kentavana interventiona. (Ruutu & Salmimies, 2015, 26-27.) Tyonohjaus voi muun
muassa lisdtd myonteisid mindkuvan muutoksia (Paunonen, 1989), tyéhon sitoutu-

mista ja tyon kokemista uudessa, positiivisemmassa valossa (Ashbuner ym., 2004).
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Myonteisten tunteiden vaikutukset tyontekijoiden henkilokohtaiseen kasvuun ja
kehittymiseen liittyvdt muun muassa sithen, ettd myonteiset tunteet niin sanotusti
laajentavat ajattelun ja toiminnan mahdollisuuksia. Tyontekijin kokiessa kiinnostusta
ja myOnteisid tunteita kisittelemédnsa asiaa kohtaan, hin toimii joustavammin, ava-
rakatseisemmin ja avoimemmin muita ihmisid kohtaan, nihden samalla tilanteissa
enemmin mahdollisuuksia kuin esteitd. Keskittymalld tietoisesti mydnteisiin asioihin,
pystytidn negatiiviset tunteet tyontamain viliaikaisesti niin sanotusti syrjaian. (Ruutu
& Salmimies, 2015.)

Fredricksonin tutkimuksen (2003) mukaan pientenkin tyytyviisyyden kokemus-
ten on havaittu vaikuttavan stressin vihenemiseen fyysiselld tasolla. Télld puolestaan
on havaittu olevan suotuisia fysiologisia vaikutuksia mm. verenpaineeseen. (Fred-
rickson, 2003; Ruutu & Salmimies, 2015.) Myonteisten tunteiden, kuten mielenrau-
han, tyytyviisyyden, ilon seki vilittimisen tunteiden on havaittu myds voimistavan
palautumiskykya sekd haasteista selviytymistd. Kaiken kaikkiaan myonteisten tuntei-
den kautta rakentuu tyontekijin psyykettd suojaavia psykologisia rakenteita. Tyyty-
viinen tyontekijd luo ympirilleen my6nteistd energiaa, joka kehittdd hinen sosiaalista
kyvykkyyttddn sekd tyoyhteison myonteistd ilmapiirid. (Ruutu & Salmimies, 2015, 25-
27.)

Maslach (2017), joka on tarkastellut tydhyvinvoinnin kehittimistd burnoutin en-
naltachkiisemiseen suuntaavien erilaisten ratkaisujen ja interventioiden kannalta,
mainitsee, ettd tyossd jaksamisen ongelmiin kohdistetut, pitkdkestoiset ja ei-yksilolli-
set interventiot vaikuttavat usein tuottavan positiivisimpia tuloksia. Hinen mukaansa
henkildston sitouttamisen ja ratkaisukeskeisen (miten muuttaa asioita paremmaksi)
ajattelun ohella tirkedd on vaikuttaa interventioilla yksiltasoa laajemmalle eritoten
organisaatioilmastoon ja tyokulttuuriin. (Maslach, 2017.) Tamankaltaiseen toimin-
taan ryhmityonohjausinterventiolla nimenomaan pyritidn.

Ratkaisukeskeisen ryhmityonohjauksen kiytinnon tasolla voidaan lisiksi hyo-
dyntii yksilollisempia ajatusta niin sanotuista tyénohjattavan vaikuttamisen kehista.
Tyonohjattavien huomio ja tunne-energia pyritddn keskittimain sellaisiin asioihin,
joihin he itse joko voivat tai voivat mahdollisesti vaikuttaa. Psyykkisen energian suun-
taaminen asioihin, joihin ei voida vaikuttaa, ei yleensi vie tilannetta eteenpdin ja se
pahimmillaan jopa sy6 energiaa. Edellinen eronteko asioiden vililld, joihin: 1) ei
voida; 2) voidaan mahdollisesti; 3) voidaan vaikuttaa, on hyvi tunnistaa, silld par-
haimmillaan se avartaa tyonohjattavan ajattelua ja tuo lisdd positiivista energiaa.
Tyonohjattavien on lisiksi olennaista tiedostaa, ettd omaa asennetta ja suhtautumista
asioihin voi aina muuttaa, mutta toisia ihmisid sekd heiddn asenteitaan ja ajatuksiaan
usein ei voi. (Ruutu & Salmimies, 2015, 209.)
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Ryhmity6nohjauksessa voidaan hahmottaa my6s ohjattavan omaa ammatillista
kehitysta, sen vaiheita seki ajankohtaista suhdetta niihin oman tyGtilanteen kannalta.
Tissd apuvilineend voidaan kidyttid alun perin Engestrémin (1987) kehittivin tyon-
tutkimuksen pohjalta kehittimid, Kolin (2014) jatkokehittimaid sekd tutkijan ratkai-
sukeskeisen tyénohjauksen tarpeisiin muokkaamaa ammatillisen kehityksen vaihe-
mallia. Sitd voidaan pitdd tyonohjausinterventiossa oman tyon ja ammatillisen kehi-
tyksen vaiheen “ddneen ajattelun” apuvilineeni. Tyonohjattava voi miettid, mihin
hin mallissa itsensé ajankohtaisesti sijoittaa. Olennainen taustatekijd on, ettd vaiheet
etenevit prosessimaisena syklind (Engestrém, 1987, 92). Titen ohjattava voi lyhyen-
kin ajan sisilld 16ytdd itsensd mallin uudesta vaiheesta. Malli toimii parhaimmillaan
havainnollisena apuvilineend oman ajankohtaisen ammatillisen tilanteen selvitta-
miseksi sekd sen ettd ty6olosuhteiden sanallistamiseksi. Koska sekéd tyémotivaation
ettd tyon imun kokemusten merkittivind syntymekanismeina voidaan pitid suotuisia
tyoolosuhteita, timinkaltaisen mallin tuottama tarkastelukulma on hyodyllinen eri-
toten ryhmaityénohjauksen avulla tyShyvinvointia kehitettiessd. Huolimatta siitd, etté
kyseinen malli pohjautuu kehittidviin tyontutkimukseen, jossa keskeistd on usein ko-
rostaa muutoksen ja oppimisen taustalla olevia kulttuurillisia ja historiallisia konteks-
titekijoitd, voidaan mallia hyédyntdd hyvin myos ratkaisukeskeisessd ryhmityonoh-
jauksessa yhtend apuvilineeni. Kyseinen ammatillisen kehityksen vaithemalli etenee

syklimdisesti seuraavien vaiheiden kautta:

1) Tarvetilan viridminen muutokseen: ty6tekijd kokee tyytymattomyyttd tyotilantee-
seensa aikaisemman tyGtilanteensa motivoivan voiman ja innostuksen ehtyessa

tai niiden hévitessi jopa kokonaan.

2) Ammatillisen kehityksen umpikuja: ristiriita vanhan ammatillisen tilanteen ja
oman tarvetilan vililld lisddntyy. Tyontekija kokee, ettei ndin voi endi jatkua ja

hin alkaa pohtia uusia ammatillisia kiinnostuksen kohteita.

3) Uuden ratkaisun hakeminen: ristiriitatilanteen kirjistyessa tyontekijd alkaa pohtia
erilaisia vaihtoehtoja, mitd héin haluisi tehdd ja miten edetd. Tilanne synnyttaa

usein epitietoisuutta ja himmennysta.
4) Uuden ratkaisun valinta ja kiytto6notto: uusi ammatillinen kohde alkaa rakentua

ja samalla 16ytyy uusi motiivi, joka voi olla esimerkiksi uudet tyétehtivit, tyGva-

lineet, yhteistyOsuhteet tai vaikkapa ammatin vaihto.
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5) Uuden opettelu ja kiytinnén muuttaminen: uuden ammatillisen tilanteen, uusien
kiytintojen ja uuden oppiminen asettavat uusia vaatimuksia. Ne ikddn kuin tor-
madvit vanhaan osaamiseen ja vanhoihin tyétapoihin. Tyontekijd tarkastelee ti-
lannettaan ja opettelee hiljalleen uusia kiytint6ja. Uusi tilanne saattaa siséltda

my6s epardintid.

6) Uuden ammatillisen tilanteen ja toiminnan vakiinnuttaminen: uusi ammatillinen
ratkaisu on tehty ja sen my6td osaaminen vakiintuu ja tyotoiminta muuttuu. Toi-
saalta jilleen uusi tarvetila saattaa alkaa viriti oman toiminnan reflektoinnin
myota.

Esimiesten ja asiantuntijoiden tychyvinvoinnin kehittimiseen ja jaksamisen tukemi-
seen tarvitaan pysihtymistd tydhon liittyvien kysymysten direlle sekéd niiden pohjalta
tehtivai tyon ja oman toiminnan reflektointia (Rdsinen, 2006, 163; Juuti & Vuorela,
2000, 143; Ollila, 2014, 193). Pysdhtymisen erdini apuvilineend voidaan pitdd edel-
listd vaihemallia, jota voidaan hyodyntda tydnohjausinterventiossa oman ammatilli-
sen tilanteen ja kehityksen vaiheiden tarkastelussa ja niiden reflektoinnissa, sosiaali-
sen tuen saamisessa sekd oppimisen ja tyShyvinvoinnin kehittimisessa.

Tissé luvussa esiteltyja ratkaisukeskeisen ryhmatyonohjauksen kaytinnollisia mal-
leja on hyédynnetty vaihtelevasti kisilld olevan tutkimuksen ryhmityonohjauspro-
sesseissa, joissa niitd on kiytetty tarpeen mukaan tapausohjattavien tyotilanteiden
tarkastelun apuvilineini ja reflektiivisen ajattelun katalysaattoreina.

Seuraavaksi lihdetdin tarkastelemaan tdssi tutkimuksessa kiytettyjd keskeisid op-
pimisteoreettisia taustateorioita, joiden pohjalta tutkija pddtyi luomaan uuden oppi-

misteoreettisen mallin. Se esitellain tarkemmin luvussa 5.

3.5  Esimiesten ja asiantuntijoiden ratkaisukeskeisen
ryhmatyonohjauksen oppimisteoreettiset mallit

Tyoénohjauksen kiytinnon toteutus pohjautuu kunkin tyénohjaajan omaksumiin eri-
laisiin taustateorioihin tai niiden yhdistelmiin. Naistd esimerkkeind voidaan mainita
oppimis-, vuorovaikutus-, systeemiteoreettiset, ratkaisukeskeiset, psykodynaamiset ja
pastoraalipsykologiset teoriat (Ahteenmaki-Pelkonen, 2006; Hyyppa, 1983; Keski-
Luopa, 2018; Ojanen, 2001; Paunonen-Ilmonen, 2001; Ruutu & Salmimies, 2015).
Tyonohjauksen on nahty kehittyneen kisitteellisesti ongelmallisena ja monipara-

digmaisena, sekoituksena arki- ja eri tieteenaloilta periisin olevia kisitteitd. Tastd
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voidaan kiyttid Pohjolan & Jokirannan (1991) mukaisesti kisitetté teorioiden “valin-
tamyymalad”. Sen pohjalta on ollut itsestadn selvii, ettd tybnohjaaja omaa teoreettisen
viitekehyksen, vaikka se rakentuisikin vain omien mieltymysten varaan. (Pohjola &
Jokiranta, 1991; Keski-Luopa, 2018, 166.) Keski-Luopan (2018) mukaan tyénohjauk-
seen kaivataan kuitenkin sellaista ty6nohjaajan omaa ajattelua, joka loisi aiempaa
enemmin teoreettisia perusteluja tyénohjaajan toiminnalle. My6s tyénohjauksen vai-
kuttavuuden todentamiseen on kaivattu lisdd tutkimusta. (Keski-Luopa, 2018, 166-
167; Hyrkas, ym. 1999.)

Timin tutkimuksen teoreettisena viitekehyksena toimii edelld lipikayty tyohyvin-
vointiin ja positiiviseen psykologiaan sekd ratkaisukeskeiseen lihestymistapaan liit-
tyva teoriapohja. Tutkimuksessa toteutettujen ryhmityonohjausten keskeisimman
teoriataustan muodostavat kuitenkin oppimisteoriat ja eritoten nithin kuuluva Kol-
bin (1984) kokemuksellisen oppimisen kehi, joka on kiytetty malli tyénohjausta ja
oppimista kisittelevissd tutkimuksessa (esimerkiksi Paunonen-Ilmonen 2001; Oja-
nen 2001). Se osoittautui kuitenkin riittimattoméksi teoriaksi mallintamaan ryhma-
tyénohjausistuntojen kattavaa etenemistd (yksilo- ja ryhmitasojen) oppimisproses-
sina eritoten ohjattavien yksilolliset tarpeet huomioon ottaen. Siksi teoriapohjaa laa-
jennettiin kolmeen muuhun oppimisteoriaan. Niistd ensimmiinen on Ojasen (2001)
tyonohjaukseen liittdma teoreettinen sovellus Kolbin kokemuksellisen oppimisen ke-
histd, joka soveltui edellisistd tutkimuksista parhaiten timin tutkimuksen tarpeisiin.
Toisena on Kolbin (1991) kokemuksellisen ongelmanratkaisun kehdmalli, tyénoh-
jauksen ollessa tutkijan esioletuksen mukaisesti my6s kokemuksellista ongelmanrat-
kaisua. Kolmantena on Jérvisen & Poikelan (2000; 2001) malli kokemuksellisesta op-
pimisesta tyborganisaatiossa. Viimeinen teoria otettiin mukaan siksi, ettd yksilotason
lisiksi siind kuvataan ryhmitasolla tapahtuvaa kokemuksellista oppimista. Lisaksi
siind liitettddn kokemuksellinen oppiminen myds tydorganisaatioon, jossa tutkijan
esioletuksen mukaan tapahtuu oppimista ryhmityonohjausistuntojen ohella. Edellis-
ten teorioiden pohjalta tutkija paityi luomaan synteesimallin ratkaisukeskeisesté ryh-
mity6nohjauksesta luoden samalla Keski-Luopan (2018) kaipaamia teoreettisia pe-
rusteluja omalle tyonohjaustoiminnalleen. Kokemukselliseen oppimiseen liittyvit
teoriat esitelldidn tarkemmin seuraavaksi ja sen jilkeen (luvussa 5) esitellddn tutkijan
luoma teoreettinen synteesimalli.
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3.5.1  Kokemuksellinen oppiminen ja kokemuksellisen oppimisen keha
ryhmatyonohjauksessa

Tarkasteltaessa ryhmityonohjausta esimiesten ja asiantuntijoiden tyShyvinvoinnin
kehittimisen menetelmini voidaan oppiminen nostaa kehittdmisen keskiéon, koska
organisaatioiden tyontekijoiden oppimisresurssien kiyttéonottamisella voidaan edis-
tad henkil6ston hyvinvointia (Jarvinen ym., 2000, 7). Ylipaitaan ty6ssia oppiminen
voidaan mairitelld yksilolahtoiseksi ja epamuodolliseksi elinikidisen oppimisen muo-
doksi, jota tyéelimin instituutiot kontrolloivat 16yhasti. Ty6ssd oppiminen voi ilmeti
lisidintyneena tehokkuutena tai parempina suorituksina tyOssi ja usein sitd ty6nanta-
jan osalta kompensoidaan jollakin tavalla. (Tulkki & Honkanen, 1998; Tikkamiki,
2006, 32.)

Tyonohjauksen teoriaperinteeseen oppiminen on liitetty usein kokemuksellisen
oppimisen teoriasuuntauksesta kisin (kuten esimerkiksi Alhanen ym., 2016; Alila,
2014; Kessel & Haan, 1993; Milne & James, 2002; Ojanen 2001; Paunonen-Ilmonen
2001; Ruutu & Salmimies, 2015).

Kokemuksellisen oppimisen ytimessi olevaa kokemusta voidaan pitdd erddni tir-
keimmistd opettajista ihmisten elimissd. Se on arkikielessd paljon kiytetty kisite ja
sitd voidaan kutsua tilaksi, jonka avulla luomme tietimisemme kautta suhdetta ym-
paréivain maailmaan (Vehvildinen, 2019; Toikkanen & Virtanen, 2018). Kokemus
midritellddn tissa tutkimuksessa yksilén omassa toiminnassa tapahtuvaksi, ulkopuo-
liseen ympdristdon liittyvin teorian ja kdytinnon integroinniksi, jonka tuloksena syn-
tyy sellaista kokemustietoa, joka kuvaa yksilon sisdistd todellisuutta. Tami kokemus-
tieto on luonteeltaan varsin pysyvaa. (Jarvinen ym., 2000, 71-72.)

Kokemuksen sisillon voidaan sanoa olevan subjektiivista, mutta se rakentuu
usein sosiaalisesti yksiléiden vilisessd vuorovaikutuksessa. Kokemus on nykyhet-
kessd olevaa, mutta laajenee taaksepiin muistin avulla ja eteenpdin ajattelun avulla.
Tyo6nohjaus on yksi keino, jota voidaan kayttad siirtymiseen ajattelun aikaikkunassa
eteen- tal taaksepiin tarkastelemalla sekd menneitd, nykyisid ettd mahdollisia tulevia
tychon liittyvid kokemuksia. (Vehvildinen, 2019; Toikkanen & Virtanen, 2018.)

Kokemuksen olennaisuutta oppimisessa alettiin nostaa esiin 1900-luvun alkupuo-
lella, josta 16ytyvit juuret kokemukselliselle oppimiselle. Filosofian saralla pragmatisti
John Deweyn tekemailld oppiminen (learning by doing -nakemys) sekd kokemuksista
oppiminen jatkuvuuden ja interaktion pohjalta muodostivat tirkeidn pohjan koke-
muksellisen oppimisen teorian rakentumiselle (Dewey, 1997; Leather, 2011). Sosiaa-
lipsykologian puolella puolestaan Kurt Lewinin perinne, kuten hinen ryhméidynamii-
kan  tutkimuksensa, jattivit jilkensi  kokemuksellisen — oppimisprosessin
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kehittymiseen (Lewin, 1946). Kolmas merkittivi, kyseisen oppimisteorian syntyyn
vaikuttanut tieteenhaara 16ytyy psykologiasta, kehityspsykologi Jean Piagetin tuotan-
nosta. Hinen teoriansa olennaisimpia piirteitd olivat oppimisprosessin nikeminen
dialektisena assimilaation (sulauttamisen) ja akkommodaation (mukauttamisen) vaih-
teluna seki hinen kisityksensd tiedon rakenteesta ja ajattelun kehityksen vaiheista.
(Kolb, 1984, 4-18.)

1900-luvun loppupuolella kokemuksellista oppimista kehittivit myés David Kolb
ja David Hunt luomalla yhdessid mallin, joka tunnetaan “Kolbin kehini” (Kolb,
1984). Sitd jatkokehittivit Kolb ja Wolfe (Kolb & Wolfe, 1981). 1980-luvun loppu-
puolella Donald Schén toi lisinsd Kolbin kehdmallin kehittimiseen painottamalla
reflektio -kisitettd. (Kolb, 1984; Schon, 1987; Ojanen, 2001, 104.)

Kokemuksellisen oppimisen teorian perusparadigmat ovat seuraavat:

1) Oppiminen rakentuu yksilén oman kokemushistorian pohjalle, josta 16ytyvit
my6s syvemmat merkitykset yksilon kokemuksille.

2) Oppiminen nihddin ongelma- tai konfliktinratkaisun prosessina, jossa litkkeelle
lihdetddn haasteellisena koetun kokemuksen kohtaamisesta ja tutkimisesta. T4l-

16in oppiminen johtaa todennikéisimmin muutokseen. (Ojanen, 2001, 105.)

Kuviossa 2 esitellidn muokattu versio Kolbin (1984) kokemuksellisen oppimisen ke-
histd, jota voidaan pitdd kokemuksellisen oppimisen perustana. Kokemuksellisen
oppimisen kehin lihtékohta muodostuu aikaisempien oppimiskokemusten tuotta-
masta konkreettisesta kokemuksesta, joka ei ole titen nahtivissi pelkkinid alkukohtana
vaan myos atkaisemman oppimisprosessin tuloksena. Konkreettisesta kokemuksesta
oppiminen etenee reflektitvisten havainnointien kautta abstraktiksi kdsitteellistimiseksi ja
myShemmin aktiiviseksi soveltamiseksi, josta kehd jatkuu jilleen spiraalimaisesti uudel-
leen vaiheeseen konkreettinen kokemus. (Kolb, 1984, 36-37; 1991, 59; Jirvinen ym.,
2000, 88-91.)

Oppimisprosessin ratkaisevin vaihe on reflektiivinen havainnointi, jossa tapahtuu
ajatustason reflektointia eli kokemukseen palaamista ja sen uudelleen arviointia. Op-
pija muuntelee reflektiivistd havainnointia suhteessa ulkoiseen toimintaan eli aktiivi-
seen soveltamiseen kaytinnossa. Taten reflektiivisen havainnoinnin ja aktiivisen so-
veltamisen vilille muodostuu oppimistoimintaa ylldpitivi jannite. Samoin konkreet-
tisen kokemuksen ja abstraktin kasitteellistimisen vilille muodostuu jannite, jonka
pitdisi edesauttaa oppijan motivaation syntya. (Kolb, 1984, 36-37; Jarvinen ym. 2000,
88-91.)
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Kuvio 2. Kokemuksellisen oppimisen keha (muokattu Kolb, 1984; 1991)

Lahtékohta:
aikaisemmat
imiskokemukset

Abstrakti Aktiivinen
kasitteellistaminen soveltaminen

Reflektiivinen Konkreettinen
havainnointi kokemus

Kiytinnossd kokemuksellisen oppimisen perusta on yksilossd, joka tarkastelee tyGssi
tapahtunutta tilannetta/kokemusta ja pyrkii reflektiivisen havainnoinnin avulla arvi-
oimaan kokemustaan liittimalla sen aikaisempiin kokemusyhteyksiin. Yksilon tavoit-
teena on kokemustensa ymmairtiminen ja kisitteellistiminen, jolloin niiden jakami-
nen my6s muiden kanssa mahdollistuu. Yksilé soveltaakin tietoa kdytintéon ja ko-
keilee kisitteellistettyd kokemustaan aktiivisesti. Tdma luonnollinen prosessi esiintyy
jokaisen ihmisen arkielimassi ja se rakentuu erilaisten havaintojen ja kokemusten
pohjalle. Kyseistd prosessia voidaan titen kutsua induktiiviseksi, jossa tieto saavute-
taan kdytinnon kokemusten avulla, erotuksena deduktiivisesta, jossa tieto nihddin
jo olemassa olevana. (Hyyppd, 1983, 41-42.)

Kokemuksellinen oppiminen ankkuroituu tutkimusperinteena konstruktivisti-
seen oppimiskisitykseen sekd humanistisen psykologian aatemaailmaan ja sitd on so-
vellettu etenkin aikuiskasvatuksen ja -koulutuksen parissa. Kaiken kaikkiaan koke-
muksellinen oppiminen nihddin sosiaalipsykologiassa ja psykologiassa monisyisend
prosessina. Jokainen oppijan kohtaama kokemus voidaan nihdé potentiaalisena op-
pimistilanteena, joka voi johtaa muutostapahtumaan, ellei sitd kohtaan ilmene vasta-
rintaa. Aikaisemmat kokemukset siis joko lietsovat tai ehkdisevit oppimista. Koke-
muksellisessa oppimisessa on titen kysymys yksilon itsensd luomien mielikuvien ja
merkitysten ymmaértimisesta ja tulkitsemisesta. Kokemusten prosessoinnin ja tulkin-
nan avulla oppija kykenee hahmottamaan maailmaa, omaa asemaansa siind seka li-
siksi selittimain omaa toimintaansa. (Ojanen, 2001.)

Kolbin kokemuksellisen oppimisen kehdi on kritisoitu muun muassa siiti, etti se
kadntyy ikddn kuin sisdadnpain itseensi, kun todellisuudessa keha ikdin kuin jatkuvasti
uusiutuu uusien kokemusten tuottaman uuden kokemusmateriaalin my6td (Whita-
ker, 1995). Kolbin kehii on kritisoitu my6s reflektiivisyyden ja reflektointiprosessin
turhan kevyestd kuvaamisesta, vaikkakin siind tunnustetaan reflektion tirked paikka
oppimisessa (Jarvinen & Poikela, 2000, 319).
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Kokemuksellisen oppimisen kehd on kritiikistd huolimatta kéytetty malli tyénoh-
jausprosessin taustateoriana (kuten edelld jo todettiin) ja my0s aikuiskasvatuksessa
(esim. Jarvinen ym. 2000; Jarvinen & Poikela, 2001). My6s lyhytterapian puolella sitd
on hyodynnetty ja kiytetty (esim. Kanninen & Uusitalo-Arola, 2015). Tyénohjauk-
sessa kyseistd kehdmallia voidaan kayttdd tyénohjaajan teoreettisena viitekehyksena
riippumatta siitd, mitd teoriasuuntausta ohjaaja tai hinen ohjattavansa edustavat, silld
oppiminen tapahtuu kaikilla ihmisilld tieteenalasta riippumatta samoja lainalaisuuksia
noudattaen. (Ojanen, 2001, 98-99.)

Tyonohjauksessa on tirkedd, ettd ohjattava oppii tunnistamaan itsedin, omia aja-
tuksiaan, kokemuksiaan, tunteitaan sekd niiden merkityksid itselleen. Kokemuksesta
tulee oppimisen perusta silloin, kun kokemus on oppijalle jollakin tavalla merkityk-
sellinen. Jo Kolb mainitsi, ettd: ”on vaikea oppia sellaista, mistd ei ole kiinnostunut” (Kolb,
1984). Tyoelamin oppimisprosesseissa keskeinen lihtokohta oppimiselle onkin op-
pijan oma motivaatio, joka on myo6s yksi itsesddtelyyn keskeisesti vaikuttava tekija.
Voidaan sanoa, etti yksilé oppii sitd paremmin, mitd paremmin hin kykenee sditele-
midin itseddn ja mitd motivoituneempi hin on. Itsesddtelytaidot ja motivaatio seka
yksilon potentiaali ja kapasiteetti suhteessa tyon vaatimuksiin muodostavat kaikkiaan
yksilon kompetenssin. (Parppei, 2008; Niemela, 2019.)

Oppiminen on lisdksi aina suhteessa aikaisemmin tapahtuneeseen. Voidaan sa-
noa, ettd ihminen palaa aina uutta kokemusta tulkitessaan aikaisempiin kokemuk-
siinsa ja titen uudet kokemukset muokkaavat kisitystd yksilon ja ympiroivin maail-
man suhteesta. (Ojanen, 2001, 98-99.) Tirkeini tekijind aikaisempien oppimiskoke-
musten osalta voidaan pitdd aikaisemmin saatua palautetta. MyOnteinen palaute aut-
taa usein pitdimain ylld tavoitteen suuntaista ja motivoitunutta toimintaa. (Helander,
2000.)

Tyonohjaus voidaan nihdi tyénohjaajan ja ohjattavien vilisend vuorovaikutuksen
pohjalta tapahtuvana omien kokemusten jakamisena yhteisen keskustelun (dialogin)
avulla kokemuksia reflektoiden ja niitd analysoiden. Tyonohjausistunto voi muodos-
tua ikdin kuin yhteiseksi kokemuksellisen oppimisen “tutkimusprosessiksi”, jossa
tyotd ja sithen liittyvid kokemuksia tarkastellaan ja himmistellidn yhdessd, pyrkien
samalla my6s 10ytimadn yhteistd ymmairrystd ja vastauksia esiin nousseisiin kysymyk-
siin. Ryhmityoénohjauksessa tyonohjattavien sisdinen kokemustieto lisddntyy luon-
nostaan yhteisty6ssa muiden ohjattavien kanssa, mutta erityisesti, jos sithen pyritdan
yhdistimdin muiden kokemuksia tai tietoa johdonmukaisella tavalla. Oppimista
muodostuu vasta jaetusta tiedosta, jolloin ryhmin jasenet ensin tutkivat ja jakavat
kisiteltivdd asiaa sekd voivat samalla ylittdd yksittdisten jasenten henkilékohtaisten

oppimisen rajat. Taminkaltaisen dialogisen ja tutkivan oppimisen keskiossd on se,
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ettd samalla kun oppija etsii tietoa ja ymmarrysti ailemmin opitusta, hin luo vikisin-
kin jotakin uutta, josta itse oppii ja josta l6ytdid taas samalla jotakin uutta. (Hakkarai-
nen, Lonka & Lipponen, 2004.) Tyonohjauksessa tarkasteltuja, reflektoituja ja opit-
tuja asioita siirretddn myShemmin kiytinnon tyotilanteisiin. Téstd voidaan kayttda
termid opitun siirtovaikutus (englanniksi transfer). (Alhanen yms. 2016.)

Dialogisuudessa keskeisti on niin sanotun dialogisen ymmirtimisen prosessi,
joka ilmenee pyrkimykseni yhteisten merkitysten ymmirtimiseen ja yhteisen ymmar-
ryksen kasvattamiseen. Ryhmikeskustelujen osalta kyseessd voidaan sanoa olevan
”monenkeskinen ja monidininen dialogi”. (Vapaavuori, 2001, 90.)

Monkkosen (2007) mukaan niin sanotut yhteiset himmastyksen hetket, joissa ku-
kaan yksittdinen henkil6 ei yksin omaa riittivaa tietoa vaan tieto rakentuu ja raken-
netaan yhdessi, ovat dialogisen keskustelun ja oppimisen olennainen tekija (M6nk-
kénen, 2007, 95). Tyonohjauksessa kiytivissa dialogisessa keskustelussa tirked asia
ovat myOs niin sanotut pysahtymisen paikat ja tyhjit tilat. On tirkedd, ettd istunnossa
on aikaa ja viljyyttd kuunnella, kuulla, ndhd, kokea ja tuntea sekid ihmetelld ja kysya.
Pysidhtymisen hetkien ohella tirkedd on my6s kaikkien ohjattavien arvostaminen ja
kunnioittaminen sekd néyra asenne toisia kohtaan. Noyryys tarkoittaa sekd ahdistuk-
sen ettd keskenerdisyyden sietimistd, muiden arvostamista sekd my6s vilpitonti halua
kuulla. Halu kuulla ja ihmetelld antavat tilaa ja mahdollisuuksia puhua oikeasti tir-
keistd asioista. (Vilkki, 2014, 146-147.)

Tyonohjauksessa tyonohjaaja ei vastaa kysymyksiin tyonohjattavien puolesta vaan
palauttaa tietoisesti tydnohjattavien ihmettelyn ja kysymykset heille itselleen esimer-
kiksi kysymalld: ”Olisiko timi sellainen asia, jota kannattaisi miettid tarkemmin?”.
Olennaista on pysihtyminen keskustelunaiheiden, ihmetyksen ja oivallusten direen.
(Vilkki, 2014, 151.) Usein tyonohjaajan ulkopuolisuus auttaa my6s asioiden avoi-
memmassa ja monipuolisemmassa kasittelyssd (Kirkkiinen, 2013, 96). Ty6nohjaajan
onkin oltava yhtd aikaa riittdvin ldhelld ja riittdvin kaukana tyénohjattavistaan. Var-
sinkin tunteita herittdvien asioiden ddrelld tyénohjaajan pyrkimyksend on pysytelld
tarpecksi ulkopuolisena, jotta voi siilyttad objektiivisuuden suhteessa tyénohjausryh-
main ja sen tehtividn sekd samalla pyrkia riittdvin sisille ymmartidkseen, mitd ryh-
missd tapahtuu ja mitkd ”voimat™ sité litkuttavat. Taméd mahdollistaa uuden luomi-
seen pyrkivin emotionaalisen ilmapiirin, jonka avulla voi oppia, kehittyi ja kasvaa
niin henkilokohtaisesti kuin tyontekijanakin. (Hyyppa, 2012, 173-180; Karvinen-Nii-
nikoski ym., 2007, 102; Keski-Luopa, 2011, 441; Totro & Vilkki, 2012, 150-151.)

Ratkaisukeskeisen ryhmityonohjauksen kehittymiseen tihtddvd emotionaalinen
ilmapiiri tai niin sanottu tunneilmasto muodostaa oivallisen pohjan kokemukselliselle
oppimiselle. Tdhdn liittyvin kiinnostavan tarkastelukulman tarjoaa Helanderin
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tutkimus (2000) kokemuksellisten ja ratkaisusuuntautuneiden oppimisprosessin yh-
teyksistd. Hinen mukaansa kyseisten oppimisprosessien kehit etenevit yhtenevisti
ja vaiheittain seuraavasti: 1) konkreettinen kokemus => ongelman maiarittely; 2) Ko-
kemusten reflektoiva erittely => poikkeusten ja muutosten etsiminen; 3) Abstrakti
kisitteellistiminen => uusien toimintaperiaatteiden l6ytiminen; 4) Aktiivinen ko-
keilu => uusien toimintaperiaatteiden kokeilu. Ratkaisusuuntautuneessa ryhmatyos-
kentelyssi yksil6 niin sanotusti julkistaa sisdisen kokemuksensa muille ryhmin jise-
nille ja sitd havainnoiden ja pohtien ongelma mairitelliin uudelleen ja etsitdan sa-
malla poikkeuksia ja muutoksia tilanteeseen nihden. Uusien toimintaperiaatteiden
tuottaminen tapahtuu abstraktien kisitteiden ja yleistysten avulla, jotka voidaan esit-
tad esimerkiksi tehtdvini tai myonteisend palautteena. Viimeisessd vaiheessa uutta
ongelman jisennystd ja uusia toimintaperiaatteita koetellaan todellisissa tilanteissa.
Niistd saadaan jilleen palautetta, joka johtaa uuteen kierrokseen kokemuksellisen op-
pimisen ja ratkaisusuuntautuneen tyGotteen kehissi. Helanderin mukaan kokemuk-
sellista oppimista on kritisoitu muun muassa sitd edustavien teorioiden lihtékohtai-
sesta oletuksesta pitdd kokemusta aina niin sanotusti myonteisend asiana ja usein it-
sestddn selvyytend (Helader, 2000, 13-14).

Timin tutkimuksen tarpeisiin kdyttékelpoisimmaksi ryhmityonohjauksen koke-
mukselliseen oppimiseen pohjaavaksi etenemiskuvaukseksi valittiin Ojasen (2001)
teoriamallinnus. Se kuvaa nimenomaan tyénohjauksessa tapahtuvaa vaiheittaista ko-
kemuksellista oppimista. Edellisessdi Helanderin kuvauksessa fokus taas on koke-
muksellisten ja ratkaisusuuntautuneiden oppimisprosessien oletetuissa vaiheittaisissa
yhteyksissd. Ojasen (2001) mallin pohjalta tydnohjaus oppimisprosessina etenee seu-

raavasti:

1. Vaihe (kokemukseen keskittyminen ja sen muisteleminen)

Tyo6nohjauksessa lihtokohtana on tapausohjattavan (ohjattavan, jonka tapauskerto-
musta kasitellddn) omakohtainen, ty6sti nouseva, haasteellinen kokemus eli ratkaise-
maton kiytinnon ongelma. Aluksi kokemusta/tapahtumaa pyritddn kdymain lipi
kronologisesti sitd muistelemalla. Ojanen kiyttda tistd vaiheesta nimitystd kokemuk-
sen muisteluakti. Téssd vaiheessa tuotetaan dataa mieleen palautettavaksi ja proses-
soitavaksi ja samalla kootaan ja esitellddn kokemukseen liittyvid asioita. Kokemuk-
seen liittyvien yksityiskohtien alkaessa nousta esiin niihin palataan useita kertoja.
Ryhmityonohjausistunnossa nousee usein konkreettisesti esille se, etti sama on-
gelma voi synnyttia erilaisia kokemuksia ja tulkintoja. My6s kokemuksesta kertomi-
nen vuorovaikutuksessa muiden ohjattavien ja ohjaajan kanssa (kuten my6s koke-

muksesta kirjoittaminenkin) tuottaa uudenlaista 16ytimisen ja keksimisen prosessia.
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On tirkedd, ettd kokemusvaiheessa mieleen nousseet tunteet realisoituvat ja ne tuo-

daan esiin. (Ojanen, 2001, 107, 123-124.)

2. Vaihe (pohtiminen seki tunteisiin ja ajatuksiin palaaminen)
Toisessa vaiheessa keskeistd on kokemuksen tutkiminen muun muassa seuraavien
kysymysten avulla: Mikd ongelma/haaste on? Mitd tapahtui? Mitd tapausohjattava
teki? Tapausohjattavan kokemusta kuunnelleet muut ohjattavat kertovat, mitd heille
nousi mieleen kokemuksen kuuntelusta. He ikddn kuin antavat reflektionsa “vastauk-
sena’” tapausohjattavan kokemukseen. Samalla kun tapausohjattava palaa kokemuk-
sen herdttimiin ajatuksiin ja tunteisiin, hinen on tirkedd my6s kuunnella, mité ryh-
min muilla jdsenilld on sanottavana. Reflektio voidaankin nihdd ohjaajan ja ohjatta-
vien yhteen kietoutuneena toimintana, jossa ohjattavat joko verifioivat tai haastavat
ohjaajan ja muiden ohjattavien nakemyksid. (Williams & Auburn, 2016; Logren, Ruu-
suvuori, Laitinen, 2017.) Reflektio voidaan nihdd myds dialogisena kysymiseni, jossa
annetaan oma himmennys ikadn kuin vastalahjaksi toiselle. (Ojanen, 2001.)
Tunteisiin liittyvien affektiivisten tekijéiden mukaan ottamisen voidaan sanoa laa-
jentavan oppimisen mahdollisuuksia. Tilanteessa voi tapausohjattavalle muodostua
my0s “affektiivisia esteitd”, joiden laukaiseminen (itkemalld, nauramalla, tuetusti il-
maisemalla) auttaa sithen, ettd tapausohjattava saa takaisin kykynsd kohdata kyseisen
tilanteen. Reflektio voidaan kuvata my6s “elvyttimisen projektina”, jossa kokemus
ikddn kuin herdi eloon sitd muistellessa (Silkeld, 1996). Tidssi vaitheessa voidaan kiyt-
tid my6s hypoteesin muodostustekniikkaa, jossa ohjattavat nostavat esiin mieleen
nousevia olettamuksiaan aiheeseen liittyen. Reflektiota ei voida nidhdd “suorana
avaimena” oppijan merkitysperspektiivin muuttumiseen, vaan olennaista on 16ytia
pysdhtymis- ja siirtymistila, jossa tarkastella omaa kokemusta (Mezirow, 1995). Til-
laisen tilan ty6nohjaus tarjoaa. (Pasanen, 1998; Ojanen, 2001, 107-108, 117, 124-125.)

3. Vaihe (uudelleen arvioiminen)

Kolmas vaihe sisiltdd kokemuksen uudelleen arviointia ja sen yleistimistd. Tavoit-
teena on kisitteellistdd oppimista. Kokemuksen tutkimisen apuna voidaan kiyttid
assosiointia (mielteiden yhdistimista) ja zntegrointia (vhteniisten kokemusten muodos-
tamista). Assosiaatio on tirked tyéviline ongelman ymmairtimisessi. Esiin noste-
tuista asioista muodostuu mielleyhtymia, joita tyonohjattavat jakavat keskendin.
Tilld tavoin liitetdan uutta dataa olemassa olevaan. T4illéin kidydain dialogia tasaver-
taisten kesken (englanniksi among equals”). hmisen minid muotoutuu nimenomaan
keskustelun kautta, eikd ole kuten ”vuori, joka seisoo ikuisesti samana”. Reflektio

taas auttaa nikemidin yhteyksid eri osien vililli. Kun se johtaa uudenlaiseen
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’l6ydékseen”, tapahtuu oppijassa jotakin merkittdvad. Héin ei vilttimittd olekaan
tyytyviinen vanhaan, vaan hin alkaa ottaa etdisyytti omiin elimyksiinsd ja tuntei-
siinsa. (Schon, 1987, kiyttdd tdstd englannin kielistd termid “reframing”). Vuoropu-
helun avulla tarkastellaan miki tieto on merkityksellistd ja voidaan luoda yksittaisistd
kokemuksista yleistyksid. Integroimalla puolestaan etsitddn suhteita tarkasteltavien
asioiden vilille, muodostetaan yhteniisia kokemuksia ja tehdiin johtopaitcksii jat-
kotyostamisen arvoisesta materiaalista. (Ojanen, 2001, 108-109, 126-127; Schon,
1987.)

4. Vaihe (tiedon toteuttaminen ja testaaminen)

Viimeisessi vaiheessa tehdddn aiemmissa vaiheissa esiin nousseiden tunteiden ja uu-
sien ideoiden pohjalta johtopditcksid ja suunnitelmia, joita voidaan tulevaisuudessa
kokeilla kdytinnossd. Kyse on realiteettitestauksesta uuden ja olemassa olevan vililld,
minki jilkeen uuden tiedon integroituminen osaksi omaa arvomaailmaa mahdollis-
tuu ja reflektion tulokset sitoutetaan osaksi itsed. Vasta tilléin vol tapahtua perspek-
tiivin muutoksia kdyttiytymisessa. (Ojanen, 2001, 109, 127-130.)

Kuviossa 3 kuvataan edellinen Ojasen (2001) vaihemalli vield tutkijan laatimana
kuvana.

Tissd tutkimuksessa oppiminen nihddin kokemuksellisen oppimisen ohella
my0s kokemuksellisena ongelmanratkaisuprosessina. Tama nakokulma jdd kuitenkin
esitellyissi Kolbin (1984) ja Ojasen (2001) malleissa vihiiselle huomiolle. Tdmin
vuoksi mukaan otettiin Kolbin (1991) kokemuksellisen ongelmanratkaisun keha-
malli, jossa lihdetddn liikkeelle haasteellisena koetun kokemuksen tutkimisesta ja
myOhemmin sen ratkaisemisesta. Seuraavassa alaluvussa tarkastellaan kokemuksel-

lista ongelmanratkaisuprosessia tarkemmin.

Kuvio 3. Kokemuksellinen oppiminen tyonohjauksessa (muokattu Ojanen, 2001)

3. vaihe 4. vaihe
Uudelleen arvioiminen  Tiedon toteuttaminen ja testaaminen

2. Vaihe 1. vaihe
Pohtiminen seka tunteisiin Kokemukseen keskittyminen
ja ajatuksiin palaaminen ja sen muisteleminen
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3.5.2 Kokemuksellisen ongelmanratkaisun keha ryhmatyonohjauksessa

Kokemuksellisen ongelmanratkaisun kehidmallissa lihdetdin litkkeelle ryhmiétyonoh-
jausistuntoon osallistuvan tapausohjattavan pyrkimyksestd avoimesti kohdata ja rat-
kaista tyohonsa liittyva haasteellinen kokemus/ongelma. Kiytinnossi tyonohjatta-
vien ty6hon liittyvid haastavia kokemuksia eli tapauskertomuksia voidaan kuvata esi-
merkiksi sanoilla ongelma, haaste tai tapaus. On tapauskohtaista, milld nimelld kuta-
kin kokemusta voidaan nimittéd, silld se riippuu ohjattavan tapauskertomuksensa ai-
heeksi valitsemasta kokemuksesta. Tapauskohtaista on my6s se, haluaako tapausoh-
jattava ratkaista timin ongelman ryhmatyénohjauksessa.

Kuviossa 4 esitelliin Kolbin kokemuksellisen ongelmanratkaisun kehimalli, joka
sisaltdid myo6s kuviossa 2 esitellyn kokemuksellisen oppimisen kehidn. Kokemukselli-
sen ongelmanratkaisun ajatuksena on Kolbin (1991) sanallistama vaiheittain eteneva
ideaali ongelmanratkaisun kehd, joka sisaltdd neljd analyyttistd vaihetta: 1) Tzlanne-, 2)
Ongelma-, 3) Ratkaisn- ja 4) Totentusanalyysi. (Kolb, 1991, 244.) Tutkija itse on muo-
kannut kyseisistd vaiheista Kuvion 4.

Kuviossa 4 esitettivd kokemuksellisen ongelmanratkaisun kehi etenee seuraavien
vaiheiden kautta: 1) Tilanneanalyysivaiheessa tarkastellaan tilanteen kokonaiskon-
tekstia oikean ongelman/haasteen (konkreettisen kokemuksen) selvittimiseksi. 2)
Ongelma-analyysivaitheessa puolestaan tarkastellaan ongelmaan (kokemukseen) vai-
kuttavia asioita ja ongelman syitd reflektion avulla. 3) Ratkaisuanalyysivaiheessa etsi-
tidn ongelmaan (kokemukseen) mahdollisia ratkaisuja abstraktin kisitteellistimisen
pohjalta ja viimeisessi eli 4) Toteutusanalyysivaiheessa mietitddn ratkaisujen toteut-

tamista suunnitelmineen ja aikatauluineen. Tama johtaa teoriassa kokemuksen

Kuvio 4. Kokemuksellisen ongelmanratkaisun keha (muokattu Kolb, 1991)

® ®

Abstrakti Aktiivinen
kasitteellistaminen soveltaminen
Reflektiivinen 2 Yisilo ; Konkreettinen
havainnointi kokemus
1. Tilanneanalyysi
2. Ongelma-analyysi
3. Ratkaisuanalyysi
4.  Toteutusanalyysi
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aktiiviseen soveltamiseen ja uusiin kokemuksiin, joita voidaan lihted havainnoimaan
ja soveltamaan. Téten kehi jatkuu spiraalina palaten alkuun. (Kolb, 1991, 244-249.)

Edellisen pohjalta kokemuksellinen ongelmanratkaisu voidaan nihdi etenevin
ongelman luonteen middrittelystd ja analysoinnista, ratkaisujen ja toimenpiteiden
miettimiseen ja toteuttamiseen. Taminkaltainen ongelmalidht6inen lihestymistapa
on saanut osakseen viime vuosikymmenini kritiikkid siitd, ettd eritoten auttamisam-
mateissa painotetaan litkaakin ongelmia. Ratkaisukeskeisen terapian tutkijat De Jong
& Berg (2020) ovat sitd mieltd, ettd ongelmiin on vain harvoin yksi ratkaisu. Ratkaisut
riippuvat asiakkaiden henkilokohtaisista tarpeista, aiemmista kokemuksista, arvoista
ja tilanteesta. Ratkaisukeskeisessd lihestymistavassa tilannetta tarkastellaan useista
nikokulmista ja niiden joukosta yritetddn 16ytdd mahdollisesti toimivia ratkaisuja an-
tamalla yhtd paljon painoarvoa nimenomaan asiakkaan omille nakemyksille. Tavoit-
teena on voimaannuttaa asiakkaita elimdin tyydyttivimpid (ty6)elimad pyrkimalld
auttamaan heitd 16ytimédn ja vahvistamaan heissi itsessddn ja heiddn ympirillidn
olevia voimavaroja. (De Jong & Berg, 2020, 21-23.)

Tissd tutkimuksessa ryhmityonohjausistunnoissa tapahtuva oppiminen nahddin
ikddn kuin hybridind pohjautuen kokemukselliseen oppimiseen ja ongelmanratkai-
suun sekd myos ratkaisukeskeiseen lihestymistapaan. Tutkimuksen keskidssd ole-
vissa ryhmityonohjauksissa oppiminen nihdaidn konkreettisesti tapahtuvan yksilota-
son lisdksi my6s ryhmitason oppimisprosessina sekd lisdksi osittain my6s tyénohjat-
tavien omassa tyossd. Ndmi nakokulmat jadvit kuitenkin edelld esitellyissid Kolbin,
1984; 1991 sekd Ojasen, 2001 malleissa kisittelemitta. Taman vuoksi tutkimuksen
taustateoriaksi otettiin viimeisend mukaan Jirvisen & Poikelan (2000; 2001) (J&P -
malli) kokemuksellisesta oppimisesta tyborganisaatiossa. Kyseinen malli sisaltdd yk-
sil6tasolla Kolbin kokemuksellisen oppimisen kehin. Se antaa my6s vilineitd tyon-
ohjattavien ty6stid nousevien kokemusten ja niistd oppimisen tarkasteluun eritoten

ryhmitasolla ja my6s tyokontekstissa.

3.5.3 Kokemuksellinen oppiminen tydorganisaatiossa

Jarvisen & Poikelan malli (2000; 2001) (J&P -malli) kokemuksellisesta oppimisesta
tyborganisaatiossa kuvaa yksilon, ryhmin ja organisaation tasoilla ja vililld tapahtu-
vaa oppimista seka tasoja toisiinsa sitovia prosesseja.

Kuviossa 5 kuvataan J&P -malli kokonaisuudessaan. Se pohjautuu kolmijakoiselle
rakenteelle, jossa oppimisen nikokulma painottuu yksilé-, ryhma- ja organisaatiota-

soille.  My6s oppimisen suunta etenee yksilotasolta ryhmitason kautta
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organisaatiotasolle. J&P -mallissa tyGorganisaation yksilétasolla koettu yksilollinen
konkreettinen kokenmmus edeltdd yhteistd kokenmmusten vaihtoa ryhmitasolla. Reflektiovai-
heessa reflektiivinen havainnointi ja kollektiivinen reflektointi vuorottelevat ja kietoutuvat
yhteen ja titen yksilo voi oppia sekd omista ettd muiden kokemuksista. Reflektio-
vaihe johtaa kokemuksen abstraktin kdsitteellistanisen vaiheeseen, jossa kollektiivisella
kokemuksen lapikaynnilld ja dstzeellisen tiedon kdytilld on yksilon oppimisen kannalta
ratkaiseva merkitys. Yksilon on haasteellista tuottaa uusia kasitteitd kokonaan itsensa
varassa, titen yhteinen kasitteellistiminen mahdollistaa nopeamman tavan uusien
asioiden oppimiseen. Viimeisessa vaiheessa kisitteellisen tiedon ja/tai suunnitelmien
aktiivinen soveltaminen kiytintoon voi tapahtua seki yksilollisissd ettd yhteisissd pro-
sesseissa rekemdlld oppien. Titd kautta syntyy jilleen uusia kokemuksia ty6ryhmissa ja

organisaatiossa jaettavaksi. (Jarvinen ym., 2000, 113-115.)

Kuvio 5. Kokemuksellinen oppiminen tyoorganisaatiossa (Jarvinen ym., 2000; Jarvinen & Poikela,
2000; 2001, muokattu Vanne & Ruohonen, 2005)

Abstrakti
kasitteellistaminen

ity

Reflektiivinen Konkreettinen
havainnointi kokemus

Aktiivinen
soveltaminen

Tekemalla
oppiminen

Kasitteellinen
tiedon kayttd

Kokemusten
vaihto

Kollektiivinen
reflektointi

*Tiedon
institutiointi

*Tulkintatiedon
integrointi

Organisaatio

*Intuition *Intuition
tulkinta muodostus
Pre it (kaaret) |Yksilétaso Ryhmitaso Organisaatiotaso
Sosiaalinen Konkreettinen kokemus (A) Kokemusten vaihto (B) *Intuition muodostus

Reflektiivinen

Reflektiivinen havainnointi (C)

Kollektiivinen reflektointi (D)

*Intuition tulkinta

Kognitiivinen

Abstrakti kasitteellistaminen (E)

Kasitteellinen tiedon kaytto (F)

*Tulkintatiedon integrointi

Operatiivinen

Aktiivinen soveltaminen (G)

Tekemalla oppiminen (H)

*Tiedon institutiointi

*Ei kasitella tassa tutkimuksessa
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J&P -mallissa tulkinnallinen merkitys on edellisten vaiheiden lisdksi sosiaalisilla, ref-
lektiivisilla, kognitiivisilla ja operatiivisilla prosesseilla, jotka on merkitty kuviossa 5
kaarilla yksil6-, ryhmi- (ja organisaatiotasojen) vililld. Esimerkiksi sosiaaliset proses-
sit (kaari valilli A-B) muodostuvat konkreettisesta kokemuksesta ja kokemusten
vaihdosta. Reflektiiviset prosessit (kaari vililli C-D), jotka muodostavat organisatio-
naalisen oppimisen ytimen, koostuvat reflektiivisestd havainnoinnista ja kollektiivi-
sesta reflektoinnista. Abstrakti kisitteellistiminen ja kisitteellisen tiedon kéytté muo-
dostavat sen sijaan kognitiiviset prosessit (kaari valilli E-F). Niissd on kyse organi-
sationaalisen tiedon tuottamisesta ja hyodyntimisestd. Aktiivinen soveltaminen ja te-
kemalld oppiminen (kaari vililli G-H) liittyvit organisaation operatiivisiin, ty6toi-
minnan prosesseithin. Nama tekijit auttavat luomaan uutta perustaa organisationaa-
lisen oppimisen jatkumiselle. J&P -mallin organisaatiotason tarkastelu jatetddn timin
tutkimuksen ulkopuolelle (ks. kuvio 5, harmaalla merkityt alueet).

Edellinen kolmijakoinen rakennekuvaus tuottaa Jirvisen & Poikelan (2000; 2001)
mukaan oppimisen uudentyyppisen mallintamisen. Se jisentdd organisationaalisen
oppimisen tasojen lisiksi my6s prosesseina. Kyseisten prosessien perusta on yksilon
kokemuksissa ja sen jalkeisessd ryhmi- ja organisaatiotason toiminnassa. Samalla ta-
valla kuin ryhmin oppiminen siséltdd yksiléiden oppimisen, organisaation oppimis-
kehi sisaltdd sekd yksiloiden ettd ryhmien oppimiskehit. Oppimisen laatu ja tulok-
sellisuus riippuvat osallistujista, heiddn kyvyistdan, taipumuksistaan, erilaisuudestaan
ja suhtautumistavastaan tyohonsi huolimatta siitd, milld oppimiskehin tasolla ope-
roidaan.

Kaikkien edelld esiteltyjen kokemukselliseen oppimiseen pohjaavien teoriamallin-
nusten haaste on se, ettd tutkijan tyénohjauskokemuksen pohjalta ne eivit olleet yh-
dessidkain riittivia tarkkoja kuvaamaan nimenomaan ryhmityonohjausistuntojen yk-
sil6- ja ryhmitasojen etenemistd monivaiheisena, kokemuksellisena oppimis- ja on-
gelmanratkaisuprosessina eritoten ohjattavien yksil6lliset tarpeet huomioiden. Kysei-
sistd malleista alun perin ainoastaan Ojasen (2001) malli oli ylipddtiin kokemukselli-
sen oppimiskehin teoreettinen sovellus tydnohjaukseen. Edelliseltd pohjalta tutkija
pédtyikin pohtimaan, ettd voitaisiinko ryhmatyénohjausistunnolle luoda sellainen
yleispitevd kokemukselliseen oppimiseen ja ongelmanratkaisuun pohjaava tarkka
etenemismalli, jossa otettaisiin aiempaa enemmin huomioon ohjattavien yksil6llisia
tarpeita. Vastauksena edelliseen kysymykseen tutkija lahti kehittimain luvussa 5 esi-
teltivdd ryhmatyonohjauksen teoriamallia. Tétd ennen kiydddn kuitenkin vield lipi
tutkimuksen tavoite ja menetelmat eli luku 4.
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4  TUTKIMUKSEN TAVOITE JA MENETELMAT

4.1 Tutkimuksen tavoite ja tutkimuskysymykset

Tissd vaitostutkimuksessa tarkastellaan kokemukselliseen oppimiseen pohjautuvaa
ratkaisukeskeistd ryhmityonohjausta esimiesten ja asiantuntijoiden oppimisen ja ty6-
hyvinvoinnin kehittimisen menetelmina. Tarkastelun keskiGssd ovat esimiesten ja
asiantuntijoiden ryhmityénohjausistunnossa esiin nostamat tyoelimin kokemukset
(tapauskertomukset) sekd niiden kisittely dialogisten keskustelujen avulla.

Tutkimuksen alussa tutkija paatyi teoreettisten tarkastelujen ja empiirisen tyonoh-
juskokemuksensa pohjalta ajatukseen, ettd tydnohjauksen kuvaamisessa kiytetyt ai-
kaisemmat teoreettiset mallinnukset liittyen eritoten Kolbin (1984) kokemuksellisen
oppimisen kehidin ja sen pohjalta tehtyihin sovelluksiin (Alhanen ym., 2016; Alila,
2014; Kessel & Haan, 1993; Ojanen, 2001; Paunonen-llmonen, 2001; Ruutu & Sal-
mimies, 2015) ovat riittimittomid kuvaamaan eritoten ryhmityonohjausistuntojen
kattavaa etenemistid kokemuksellisena oppimisprosessina ohjattavien yksil6lliset tar-
peet huomioiden. Merkittiva havainto oli my0s, ettd tutkimuksia kokemuksellisen
oppimisen teoreettisesta menetelmikehityksestd yhdistettynd ryhmityénohjusten si-
sillélliseen tarkasteluun 16ytyi varsin niukalti.

Tilta pohjalta tutkija paatyi alustavaan tutkimuskysymykseen: TK0) Millainen voisi
olla sellainen rybmatyinobjausistuntojen yleispdtevd ja toimiva oppimisteoreettinen etenemismallz,
Joka ottaisi aiempaa paremmin huomioon tydnobjattavien yksilillisten, tyoeldmain tarpeista nouse-
vien haastavien kokemusten kdasittelyn?

Tdman alustavan tutkimuskysymyksen motivoimana tutkija paityi kehittimain
teoreettisen mallin (ks. luku 5) nimeltd Kokemuksellisen oppimisen ja ongelmanratkaisun
synteesimalli rybmatyinobjauksessa (KIRSTU). KIRSTU-ryhmityonohjausmallin ensim-
maisti versiota kutsutaan K1-malliksi. Se on johdettu tutkimuksen oppimisteorialu-
vussa esiteltavistd neljdsta teoriasta: Kolbin (1984) kokemuksellisen oppimisen kehi,
Ojasen (2001) sovellus Kolbin kokemuksellisen oppimisen kehisti tyénohjauksessa,
Kolbin (1991) kokemuksellinen ongelmanratkaisun kehi seké J&P -malli (2001) ko-
kemuksellisesta oppimisesta tyGorganisaatiossa. Tutkimuksen tavoitteena on kartoit-
taa K1-malliin pohjautuvan ryhmityonohjausmenetelmin toimivuutta kaytinnossa.
Titen tutkimusaineistoa tarkastellaan K1-mallin pohjalta, pyrkien kehittimain

92



sellainen ryhmatyénohjausmalli, joka soveltuisi mahdollisimman hyvin seki esimies-
ten ettd asiantuntijoiden oppimisen ja tydonhyvinvoinnin kehittimisen menetelmaksi.

Tutkimuskysymyksiksi muodostuivat edellisen pohjalta seuraavat:

TK7) Milli tavalla kebitetty K1-malli toimii taustateoriana objatuissa rybmdtyinobjansistun-
noissa?
- Miten ryhmdtyonobjausistunnot etenevit konkreettisesti ja mitd istunnoissa kdsitelldan?
- Millaisia yhtiliisyyksid ja poikkeamia voidaan havaita K1-mallin ja kéytinnon rybmd-
tydnobjansistuntojen vaililla?

TK2) Miten K1-mallia voidaan kebittia edellisten tutkimuskysymysten pobjalta?

TK3) Milli tavoin KIRSTU-rybmidtyonobjausmalli toimii objattavien tyohyvinvoinnin kehittanzi-
sen ja kokemmksellisen oppimisen menetelmand?
- Millaisia oppimiskokemuksia tyonobjattavilla on rybmatyinobjausistunnoista?
- Kokevatko objattavat KIRS TU-rybmityonobjansmallilla olevan vaikutuksia heiddn tyi-
hyvinvointiinsa?

42  Tutkimusprosessin kuvaus

Timi viitostutkimus on laadullinen ja kuvaileva kolmen tapauksen (Casea, Casesp,
Casec) tapaustutkimus. Tutkimuksen aineistonkeruu toteutettiin kahdessa eri vai-
heessa, ensimmaiinen vaihe vuosina 2001-2004 ja toinen vuonna 2018.
Tutkimuksen ensimmadinen vaihe pohjautuu lihtokohdiltaan ICT-alan organisaa-
tioiden johtamista ja tyGkulttuuria tarkastelevaan toimintatutkimus- ja kehittimispro-
jektiin nimeltd > Tietotyin munttuvat tyokulttunrit ja yritysten strategiaf” (myohemmin Tie-
totyo -projekti) (Ruohonen ym., 2004; Ruohonen, Kultanen, Lahtonen, Rytkénen &
Kasvio, 2003). Projekti jirjestettiin vuosina 2001-2004 aluksi Tampereen yliopiston
Tietoyhteiskunnan tutkimuskeskuksessa ja mychemmin Tietojenkisittelytieteiden
laitoksella. Projektin puitteissa suunniteltiin ja toteutettiin kahden eri organisaation
keskijohdolle ”Prosessi-intensiivinen esimiestyon kebittamisobjelma”. Kehittimisohjelma
muodostui molemmissa organisaatioissa sekd esimiesten luentotyyppisistad valmen-
nuspiivistd ettd esimiesten ryhmaityonohjausprosesseista, jotka etenivit vuoroperi-
aatteella. Kuviossa 6 esitellidn Tietotyd -projektin sisdltimit kehittimisosiot. Esi-
miesten kehittdimisohjelma on merkitty harmaalla ja timin tutkimuksen kohteena

olevat esimiesten ryhmatyonohjausprosessit mustalla. Kyseisid esimiesten ryhmi-

¢ Prosessi-intensiivisen esimiestyon kehittimisohjelman toisesta osasta eli esimiesten valmennus-
paivistd on julkaistu viitostutkimus (KKultanen, 2009).
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Kuvio 6. Esimiesten ryhmatydnohjausprosessit (Caseaja Cases) osana Tietotyd -projektia

| TETOTYS PROJEKTI |

TOIMINTATUTKIMUSPROSE SSI KAHDESSA
ICT-ALAN ORGANISAATIOSSA:
haastatteluja ja tydkonferensseja lapi organisaatiotasojen

v

1. Strategiatyd/ylin johto

2. Prosessi-intensiivinen
esimiestydn kehittamisohjelma/

keskiiohto
A. Esimiesten B. Esimiesten
valmennuspaivat ryhmatyonohjaus-
prosessit: Caseajag v
3. Kehitysryhméat/
tydntekijat

tyonohjausprosesseja on kisitelty aiemmin seuraavissa julkaisuissa (Vanne, 2004a;
2004b; Vanne & Ruohonen, 2005).

Timin viitéstutkimuksen ensimmiisen vaiheen aineisto kerittiin kahden etela-
suomalaisen ICT-alan yrityksen esimiesten muodostamista ryhmatyénohjausproses-
seista (Casea ja Cases). Molemmat ryhmit jirjestettiin omina organisaatioiden sisii-
sind prosesseinaan ja ne muodostuivat kuudesta esimiehesti/tydnohjausryhma.
Kaksi ryhmity6énohjausprosessia kuului olennaisena osana edelld (kuviossa 06) esitel-
tyyn esimiestyon kehittimisohjelmaan. Namd kaksi erillistd esimiesten ryhmiétyonoh-
jausprosessia jaksottuivat toinen noin seitsemin ja toinen kahdeksan kuukauden
ajanjaksolle ja ne molemmat kokoontuivat sidnnéllisesti 12krt x 120minuuttia/is-
tunto/prosessi. Jokaisella ohjattavalla oli yksi lyhyt (60 min) ja yksi pitkd (120min)
tapauskertomusvuoro. Tutkija itse akateemisesti koulutettuna tyonohjaajana toimi
tyonohjausprosessien organisoijana ja vetajana.

Kuviossa 7 kuvataan tutkimuksen toisen vaiheen aineiston kerddminen, joka ta-
pahtui yhden etelasuomalaisen sosiaali- ja terveysalan yksityisen yrityksen asiantunti-
joiden ryhmityénohjausprosessista (Casec). Tdmid ryhmityonohjaus toteutettiin
omana erillisend prosessinaan noin kuuden kuukauden ajanjaksolla, jonka aikana
tyonohjausryhmi kokoontui sidgnnéllisesti 7 krt x 90minuuttia/istunto/prosessi.
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Kuvio 7. Asiantuntijoiden ryhmatyénohjausprosessi (Casec)

SOSIAALI- JA TERVEYSALAN ORGANISAATIO

l

Asiantuntijoiden
ryhmatyonohjausprosessi

Casec

Taulukko 3. Tutkimuksen ryhmatydnohjausprosessit, osallistujat, toteutuksen kesto ja aineistol&hteet

Caset |Ajankohta Kohderyhma Osallistujat  |Toteutus Aineistolahteet
Casea [12/2001-06/2002 |Esimiesten ryhmatyonohjaus- |6 ohjattavaa: |12 x 120 min/ |- Nauhoitetut ja litteroidut
prosessi etelasuomalaisessa |3 naista istunto tyénohjausistunnot, n. 500 s.
ICT-alan yrityksessa 3 miesta - Loppuarvioinnit
- Ohjattavien kirjalliset
tapauskertomukset
Cases |03/2002-10/2002 |Esimiesten ryhmatyonohjaus- |6 ohjattavaa: {12 x 120 min/ |- Nauhoitetut ja litteroidut
prosessi etelasuomalaisessa |1 nainen istunto tyénohjausistunnot, n. 500 s.
ICT-alan yrityksessa 5 miesta - Loppuarvioinnit
- Ohjattavien kirjalliset
tapauskertomukset
Casec (05/2018-10/2018 |Asiantuntijoiden ryhmaty6n- 6 ohjattavaa: |7 x 90 min/ - Ohjaajan muistiinpanot is-
ohjausprosessi etela- 5 naista’ istunto? tunnoista
suomalaisessa sosiaali- ja ter- |1 mies - Loppuarvioinnit
veysalan yrityksessa - Ohjattavien kirjalliset
tapauskertomukset

"Yksi ohjattavista vaihtui prosessin aikana.
2Prosessiin kuuluivat lisaksi aloitus- ja lopetuspalaverit. Prosessi sisélsi myds kaksi kehittdmispaivaa (eivat mukana aineis-

tossa).

Jokaisella ohjattavalla oli samanmittainen tapauskertomusvuoro (90 min). Tutkija

toimi myds timén ryhmityonohjausprosessin tyénohjaajana. Kuviossa 7 esitellddn

asiantuntijoiden ryhmityénohjausprosessi Casec.

Taulukossa 3 kuvataan yhteenvetona tutkimuksen kohteena olevat tyonohjaus-

prosessit (Caset), osallistujat, toteutus seki aineistoldhteet. Keskeisimpind aineisto-

lihteind toimivat esimiesohjattavien (Casea ja Casep) litteroidut keskustelut istun-

noista (noin 1200 sivua) ja asiantuntijaohjattavien (Casec) osalta ohjaajan muistiinpa-

not istunnoista. Lisdksi muita aineistoldhteitd olivat ohjattavien kirjoittamat tapaus-

kertomukset seki heiddn loppuarviointinsa tydnohjausprosessistaan.
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4.3  Aineiston keruun lahtokohdat ja analysointimenetelmat

4.3.1  Toimintatutkimuksellinen tapaustutkimus

Toimintatutkimuksen (action research) juuret pohjautuvat Kurt Lewinin 1940-lu-
vulla Yhdysvalloissa kehittimdin organisaatioiden ja tyéyhteisjen tutkimustapaan.
Toimintatutkimukselle on ominaista kaksi padpiirretti: tutkittavan yhteisén jisenten
osallistuminen tutkimusprosessiin seki todellisia ongelmia ratkomalla muutoksen ai-
kaansaaminen tutkittavassa yhteis6ssa. Siind missd Lewinin (1940) tutkimuksissa kes-
kityttiin tyéeldmain liittyvien ennakkoluulojen murtamiseen seki tiedon kerddmiseen
ryhmipéditosten ja tydryhmien itsendisestd toiminnasta ja niiden vaikutuksista ovat
toimintatutkimuksen muodot moninaisempia (Adelman, 1993; Bargal, 2006). Toi-
mintatutkimuksen voidaan sanoa olevan enemmin omanlaisensa tapa organisoida
tutkimushankkeita kuin varsinainen tutkimusmenetelmi. (Helkama, Myllyniemi, &
Liebkind, 1999, 44.)

Toimintatutkimusprojekti voidaan nidhda pédpiirteittiin etenevin nelivaiheisena
syklind: 1) Ongelmien analysointi; 2) Visioiden luominen; 3) Toimenpiteiden kehit-
timinen ja 4) Toimenpiteiden arviointi. (Menetelmillisistd ldhtokohdista enemmin
esimerkiksi Elden & Chisholm, 2016; Toulmin & Gustavsen, 1996.) Toimintatutki-
mus voi sisiltdd erilaisia tolmenpiteitd tai menetelmid kuten haastatteluja, kyselyja,
arviointeja jne. Keskeiseni tavoitteena tyoelimiin kohdistuvalla toimintatutkimuk-
sella on pyrkimys tyéelimin laadun parantamiseen. (Kuula, 1999, 10-11.)

Tidssd tutkimuksessa toimintatutkimusta kéytettiin tutkimuksen ensimmiisessi
vatheessa Tietoty6 -projektin lihtékohtana. Tietotyo -projekti toteutettiin toiminta-
tutkimuksena organisaatiotasoja livistivind prosesseina sisiltien erilaisia kehittamis-
toimenpiteitd ylimmalle ja keskijohdolle sekd my6s tyontekijoille (ks. kuvio 6). Téssd
tutkimuksessa keskitytddn kuitenkin ainoastaan keskijohdolle jirjestetyn esimiestyon
kehittimisohjelman toiseen osaan eli ryhmiatyonohjausprosesseihin (Casea ja Casep)
sekd myohemmin, eri ajankohtana ja eri toimialalla toteutettuun asiantuntijoiden ryh-
mityonohjausprosessiin (Casec). Kaikkiaan tutkimuksen kohteena on siis kolme eril-
listd tapausta, joista vain kahden ensimmaiisen lihtokohta oli toimintatutkimukselli-
nen. Kahden ensimmiisen tapauksen osalta aineistoldhteeni toimivat nauhoitetut ja
litteroidut ryhmityonohjausistunnot ja viimeisen tapauksen osalta aineistolihteena
toimivat ohjaajan litteroidut muistiinpanot ryhmityonohjausistunnoista.

Tapaustutkimus on yleisesti kiytetty tieteellisen tutkimuksen perusstrategia ja eri-
tyinen tapana tehda tutkimusta sosiaali- ja kayttaytymistieteissd. Sosiaalipsykologinen
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ja psykologinen tapaustutkimus on henkilén tai ryhmin tutkimista tietyissi, usein
suhteellisen lyhyissi, henkil6iden omaan elimain liittyvissa episodeissa tai tilanteissa.
Tutkittava tilanne on jollakin tavalla sellainen, ettd sen tutkimista pidetddn tutkimisen
arvoisena. Tapaustutkimus voi olla sekd narratiivien kertomista tutkittavista henki-
16istd ettd myOs kausaalista analyysid, joilla pyritddn selittimdin kuvattavana olevaa
faktuaalista tilannetta ja tapahtumia. Tapaustutkimus voi my6s olla sen selittimistd
miksi ja miten henkil6t kiyttaytyvit tietyissd tilanteissa. (Bromley, 1986, 1-3; Metsi-
muuronen, 2003, 169-171; Yin, 1994.) Kaiken kaikkiaan tapaustutkimus antaa mah-
dollisuuden kuvata kokonaisvaltaisia ja tarkoituksenmukaisia piirteitd erilaisista to-
dellisen elimin tapahtumista, kuten vaikkapa johtamisen tai organisaation proses-
seista. Tdssd laadullisessa tapaustutkimuksessa edelld mainitut kolme ryhmityénoh-
jausprosessia muodostavat tutkittavat tapaukset. Niiden avulla kuvataan osallistuvien
tyonohjattavien ryhmityénohjauksissa esiin nostamia merkityksellisid, todellisen elé-

min kokemuksia.

4.3.2 Laadullinen teorialahtoinen sisallonanalyysi

Laadullisen aineiston analysoinnin perimmidiseni tarkoituksena on Eskolan & Suo-
rannan (1998) mukaan uuden tiedon tuottaminen aineistoa titvistimilld. Taman tulisi
tapahtua kadottamatta olennaista informaatiota samalla kuitenkin kasvattamalla tii-
vistetyn aineiston selkeytta ja hiomalla sitd informaatioarvoltaan suurempaan muo-
toon. (Eskola & Suoranta, 1998, 138.) Nidmi vaatimukset muodostavat my0s tdssi
tutkimuksessa perustan tutkimusaineiston analysoinnille.

Kisilld olevan tutkimusaineiston analysoinnissa tiivistettiin jirjestetyistd kolmesta
ryhmityonohjausprosessista kerittyjd litterointi- ja muistiinpanoaineistoja ja pyrittiin
tuomaan nithin kattavan prosessikuvaamisen avulla selkeyttd. Tutkimusaineiston
analysoinnin avulla tarkasteltiin esimiesten ja asiantuntijoiden ryhmityénohjauksissa
esiin nostamia tyGelimin kokemuksia (tapauskertomuksia) seki niiden istunnoissa
tapahtuvaa kasittelya dialogisten keskustelujen avulla. Ainestoa pyrittiin hiomaan in-
formaatioarvoltaan suurempaan muotoon suhteuttamalla sitd tutkijan kehittimain
KIRSTU-ryhmity6nohjausmalliin. Edellisen pohjalta tutkimuksen pyrkimyksena oli
my6s luoda uutta tietoa kokemukselliseen oppimiseen pohjautuvan ratkaisukeskei-
sen ryhmatyonohjausmallin kdytosta ja sen toimivuudesta.

Edellisten liht6kohtien pohjalta tutkimusaineiston keskeiseksi analysointimene-
telmiksi valikoitui sisallonanalyysi. Tuomen & Sarajirven (2018) mukaan sisallonana-

lyysid voidaan pitdd yksittdisend perusanalyysimenetelmini tai 16yhdnd erilaisiin
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analyysikokonaisuuksiin liitettdvina teoreettisena viitekehykseni, jota voidaan sovel-
taa joko aineisto- tai teorialihtiisesti tai teoriaokjaavasti. Aineistolibtoisessd sisallonanalyysissd
edetddn tutkimusaineiston ehdoilla, josta pyritiin luomaan teoreettiset kisitteet ja
teorecttinen kokonaisuus. Teorialibtoisen sisillinanalyysin rankona toimii sen sijaan ai-
kaisempi teoria, malli tai viitekehys. Teoriaohjaavassa sisallinanalyysissi taas aikaisempi
tieto ja olemassa olevat havainnot aitheesta auttavat analyysia ja analyysiyksikkéjen
valitsemista, mutta analyysi ei suoraan pohjaudu teoriaan. Menetelmii ja analyysejd
voidaan samassa tutkimuksessa my6s yhdistdd. (Tuomi & Sarajirvi 2018, 117.)

Tissé tutkimuksessa kdytettiin analyysimenetelmana padosin teorialdhtdista sisal-
l6nanalyysid. Tutkimuksen teorialdhtdisen sisillénanalyysin runkona toimi kehitetty
KIRSTU-ryhmityonohjausmalli. Se ja tutkimuksen muu teoreettinen viitekehys oli-
vat ohjaamassa tutkimuskysymysten muotoilua ja aineiston tarkastelua kyseisen teo-
reettisen mallin pohjalta. Sithen kiytettiin teemoittelua eli aineistosta nousevien ha-
vaintojen pelkistdmistd ja yhdistimisté tietystd valikoidusta teoreettisesta nikokul-
masta. (Alasuutari, 1994, 30-31.) Titd mallia my6s kehitettiin testaamalla sen toimi-
vuutta empiirisen aineiston avulla. Tutkimuksessa kéytettiin teorialdhtoisen analyysin
ohella my0s teoriaohjaavaa analyysia KIRSTU-mallin yksityiskohtaisten sisaltéjen
teemoitteluissa, joita kuvataan tutkimuksen listauksissa ja taulukoissa.

Tissé tutkimuksessa aineiston analysointi tapahtui kiytinnossa seuraavasti. Tyon-
ohjausprosessien Casea:n ja Casep:n aikana lipikdydyt keskustelut purettiin auki tut-
kimusapulaisten toimesta litteroiduksi teksteiksi. Tamin jilkeen tutkija tutustui litte-
roituihin aineistoihin lukemalla kyseiset tekstit lipi ja luokittelemalla molempien Ca-
seamn ja Casep:n osalta tekstit karkeasti kokemuksellisen oppimisen ja ongelmanrat-
kaisun vaiheisiin: tilanne-, ongelma-, ratkaisu- ja toteutusvaiheet. Tdmi vaiheistus eli
alustava K1-malli toimi niin sanotusti aineiston karkeana teorialdhtoisena analyysi-
runkona. Edellinen jaottelu oli mahdollista tehda siksi, ettd tutkija oli kdyttinyt ky-
seistd mallia kattotasolla jo ohjatessaan kyseisia ryhmityonohjausprosesseja. Mallin
kiytto ei tydnohjauksissa ollut kuitenkaan tarkkarajaista eivitkd tyonohjaukset tun-
tuneet my6skéddn aina etenevin mallin mukaisesti. Mychemmin my6s Casec:n osalta
tutkija kaytti samaa alustavaa K1-mallia ohjaamansa ryhmityonohjausprosessin taus-
tateoriana. Casec:n osalta ryhmatyonohjausistuntoja ei litteroitu, mutta tutkija teki
padsadntoisesti tydnohjausistuntojen aikana ja my6s istunnon jilkeen tarkkoja muis-
tiinpanoja keskusteluista istunnoissa, jotka hain my6hemmin purki auki puhtaaksikir-
joiteuksi tekstiksi. Myos Casec:n osalta tutkija luokitteli tekstin karkeasti edelld mai-
nittuithin kokemuksellisen oppimisen ja ongelmanratkaisun vaiheisiin.

Edellisen vaihejaottelun jilkeen tutkija luki tekstit uudelleen ja etsi aineistosta tee-

moja, jotka selittdisivit mitd kyseisissd oppimis- ja ongelmanratkaisuvaiheissa
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tarkkaan ottaen tapahtui ja etenivitké tyonohjausistunnot kehitetyn K1-mallin mu-
kaisesti ja jos eivat edenneet, niin minkalaisia poikkeamia vaiheista oli I6ydettavissa.
Kaytinnossd timankaltainen teemoittelu vaati siis teorian ja empirian vahvaa vuoro-
puhelua. Sitaatteja kiytettiin sekd aineiston teemojen kuvaamiseksi etté tutkijan teke-
mien teemavalintojen perustelemiseksi.

Tilld tavoin toteutetusta tutkimuksesta voidaan puhua my6s tutkimuksellisena
kehittimistoimintana, jossa pyritiin yhdistimain tutkimukselliseen lihestymistapaan
tyoelimin konkreettinen kehittimistoiminta eli tdssd tapauksessa oppimisen ja tyo-
hyvinvoinnin kehittiminen kehitetyn KIRSTU-ryhmityonohjausmallin avulla. Ti-
minkaltaisessa tutkimuksellisessa kehittimistoiminnassa keskeistd tiedon luotetta-
vuuden vaatimuksen lisdksi on tutkimuksen tuottaman tiedon kdyttSkelpoisuus ja
hy6dyllisyys. (Rantanen & Toikko, 2005; Toikko & Rantanen, 2009.)

Taulukossa 4 kdydiddn vield yhteenvedonomaisesti lipi ryhmatyénohjausproses-
sien (Casea, Casep ja Casec) aineistot ja niiden analysointimenetelmit. Tdma tutkimus
toteutettiin siis kolmessa eri organisaatiossa jarjestettyjen ryhmatyonohjausproses-
sien pohjalta, joihin ty6nohjattavat osallistuivat vapaachtoisesti. Télld pyrittiin var-
mistamaan osallistujien lihtokohtainen motivoituminen tyénohjausprosessiinsa. Li-
siksi kaikilta ohjattavilta kysyttiin ja saatiin lupa my6s osallistumishalukkuudesta k-
silld olevaan viitostutkimukseen. Kaikki ohjattavat olivat titen mukana myos tdssd
viitostutkimuksessa vapaaehtoisesti. T4td voidaan luonnollisesti pitdd keskeiseni lah-
tokohtana koko tutkimuksen toteuttamiselle.

Kaikissa kolmessa prosessissa tyonohjattavilta pyydettiin lupa my6s tutkimusai-
neiston kerddmiseen ja hyédyntimisen tutkimuksessa. Casea:ssa ja Casep:ssd lupa
pyydettiin ja saatiin tydnohjausistuntojen nauhoittamiseen ja ndiden ddninauhoittei-
den kiytt66n tutkimusmateriaalina. Casec:n osalta lupa pyydettiin ja saatiin ohjaajan
muistiinpanojen kiyttimiseen tdssd viitostutkimuksessa. Aineistolainausten osalta
ohjattavien anonymiteetistd huolehdittiin siten, ettd he eivit ole tunnistettavissa. Oh-
jattavista kéytettiin tunnistamattomia lyhenteitd (ks. lyhenteet) eivitkd organisaatioi-
den tunnistetiedot ole nikyvissd. Ohjattavien keskustelulainaukset valittiin myJs si-
ten, ettei tarkempien tunnistetietojen selvittiminen ole mahdollista muille kuin ky-
seisen tyonohjausryhmin osallistujille itselleen.

Tutkijan toimiminen niin sanotusti kaksoisroolissa tutkija-tyénohjaajana ja samalla
tutkimuksen kulkuun vaikuttavana tahona liittyy keskeisesti tutkimuksen eettisiin ky-
symyksiin. Asia otettiin tdssd tutkimuksessa huomioon ja tutkija teki tietoisen pdd-

toksen tarkastella omaa toimintaansa tutkimuksen kohteena niin vahin kuin mah-

dollista.
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Taulukko 4. Ryhméatydnohjausprosessien aineistot ja analysointimenetelmat

Casea

Cases

Casec

Aineiston analysointi

- Nauhoitetut ja litteroidut ryhma-
tydnohjausistunnot, n. 500 s.

- Ohjattavien kirjalliset tapaus-
kertomukset

- Ohjattavien loppuarvioinnit

- Nauhoitetut ja litteroidut ryhma-
tyénohjausistunnot, n. 500 s.

- Ohjattavien kirjalliset
tapauskertomukset

- Ohjattavien loppuarvioinnit

- Ohjaajan litteroidut muistiinpa-
not ryhmatydnohjausistunnoista
- Ohjattavien kirjalliset
tapauskertomukset

- Ohjattavien loppuarvioinnit

- Aineiston teorialahtoi-
nen sisallonanalyysi
KIRSTU1 -mallin
avulla

- Teemoittelu

Tissd luvussa lipikdydyn tutkimusasetelman seka tutkimuksen kokemukselliseen op-

pimiseen ja ongelmanratkaisuun pohjautuvan ryhmityénohjauksen teoriataustan

pohjalta tutkija padtyi pohtimaan millainen voisi olla ryhmatyénohjausistuntojen

yleispitevd oppimisteoreettinen etenemismalli, jossa otettaisiin alempaa enemman
huomioon ohjattavien yksilollisid tarpeita. Téltd pohjalta tutkija lihti kehittimédin
seuraavassa luvussa esiteltdvad ryhmatyonohjauksen teoriamallia, jonka pohjalta voi-

taisiin tutkia tutkimuksen empiiristd aineistoa kaytannossa.
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5 ESIMIESTEN JA ASIANTUNTIJOIDEN KIRSTU-
RYHMATYONOHJAUSMALLI: K1-MALLI

Tissd luvussa kiydain lipi tutkijan kehittima Kokemuksellisen oppimisen ja ongelmanrat-
kaisun synteesimalli rybmatyinobjanksessa (KIRSTU). KIRSTU-ryhmatyénohjausmallin
ensimmadistd versiota kutsutaan K1-malliksi ja se on kehitetty seuraavasta neljdsté

(luvussa 3 esitellysti) oppimisteoriasta:

I. Kokemuksellisen oppimisen kehi (Kolb, 1984; 1991);
II. Kokemuksellinen oppiminen tydnohjauksessa (Ojanen, 2001);
III. Kokemuksellisen ongelmanratkaisun kehi (Kolb, 1991);
IV. Kokemuksellinen oppiminen tydorganisaatiossa (Jarvinen ym. 2000; Jarvinen &
Poikela, 2000; 2001; muokattu Vanne & Ruohonen, 2005).

Kuviossa 8 kuvataan KIRSTU-ryhmaityénohjausmallin (kuviossa keskelld) teoreetti-
nen rakentuminen ndiden neljin teorian pohjalta.

I. Kolbin kokemuksellisen oppimisen kehd k#vaa tybnohjauksessa tapahtuvaa ja
paljon kiytettyd kokemuksellista oppimista (muun muassa Alhanen ym., 2016; Alila,
2014; Kessel & Haan, 1993; Milne & James, 2002; Ojanen 2001; Paunonen-Ilmonen
2001; Ruutu & Salmimies, 2015).

II. Ojasen (2001) mallissa tydnohjaus nihddin etenevin neljdssa vaiheessa (vai-
heet 1-4), jotka pohjaavat Kolbin kokemuksellisen oppimisen kehin vastaaviin vai-
heistin. Ojasen malli Znkittii taiten Kolbin kebdn tyinobjankseen kuvailemalla tyonoh-
jausistuntojen sisillollistd etenemista.

I11. Malliin liitettiin my6s Kolbin gokemuksellisen ongelmanrataisun kehd, silla tutki-
jan esioletuksen mukaisesti ryhmityonohjauksessa tapahtuva kokemuksellinen oppi-
minen on usein myos kokemuksellista ongelmanratkaisua. Tama etenee neljassd ana-
lyysivaiheessa (1-4).

IV. Jarvisen & Poikelan (2000; 2001) J&P -malli etenee vaiheissa (A-H) ja se puo-
lestaan ilmentid yksilotason lisiksi myds rybmitasolla tapabtuvaa kokemuksellista oppimista
tyoorganisaatiossa. 'Tama on tirkedd, koska ryhmityonohjaus tapahtuu tutkijan en-
nakko-oletuksen mukaan tyénohjauksen ja osittain my6s tyéorganisaation yksilo- ja

ryhmitasoilla.
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Kuvio 9. K1-malli: Ryhmatyénohjausistunnon etenemisvaiheet

( 4 Toteutusanalyysi \ Tyozsakiotlc:.ienr:gnen

H
Tekemalla oppiminen

G A

Aktiivinen soveltaminen Konkreettinen

& / L kokemus )
< N

B
/ 3 Ratkaisuanalyysi \ K1-MALLI Kokemusten

vaihto
4 ) \_ /)
Kasitteellinen

tiedon kayto %
G 2 Ongelma-analyysi

E D c
Abstraki o -
kasitteellistaminen <b Kollektiivinen reflektointi <:| Reflektiivinen havainnointy

\ ~/

SSOI.LWSINVE)HOQD

VAVLLVFHONOQAL

D\ (-

VSSONNNLSISNVFHONQALYINHAY
YSS3ASIINSINNSIVILYY VAVLLYFHONO

Kuviossa 8 kuvatun KIRSTU-ryhmatyonohjausmallin teoreettisen kehittdmisen
pohjalta esitetddn Kuviossa 9 KIRSTU-ryhmity6nohjausmallin ensimmadinen versio
eli K1-malli ”vuokaaviona”.

Kuviossa 9 esitetyssd K1-mallissa ratkaisukeskeinen ryhmityénohjausistunto ete-
nee neljan kokemuksellisen oppimis- ja ongelmanratkaisun vaiheen kautta: 1) Ti-
lanne- ; 2) Ongelma- ; 3) Ratkaisu- ja 4) Toteutusanalyysi. Jokainen ndistd analyysi-
vaiheista voidaan jaotella lisiksi kahteen perikkiiseen yksilotason (A, C, E, G) ja
ryhmitason osa-alueeseen (B, D, F, H).

Kuvion 9 osa-alueet ovat samankaltaiset kuin kuviossa 8 esitellyssd J& P -mallissa,
jossa vaihejaottelu kuitenkin tapahtuu ty6organisaation yksilo- ja ryhmitasolla. K1-
mallissa kyseiset vaiheet tapahtuvat tutkijan esioletuksen mukaisesti sen sijaan ryhmd-
tyonohjanksen yksilo- ja ryhmitasolla. K1-malliin on lisaksi lisdtty lihtokohtavaihe eli
tyonohjausistuntoja edeltavit lihtokohtaiset tapahtumat (ty6ssa toimiminen ja sielld
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tapahtuva kokemuksen syntyminen), jotka tapahtuvat puolestaan tydorganisaatiossa

ohjattavan yksilotasolla. K1-mallin vaiheet kidydédan seuraavaksi tarkemmin ldpi.

Lihtokohta: Ty6ssé toimiminen & kokemus

K1-mallin liht6kohta on tyénohjattavan tyéskentely tyGssdin, jossa hin kohtaa sel-
laisen haastavan konkreettisen kokemuksen, jonka valinnan kisiteltiviksi ryhmi-
tyonohjauksessa hin kokee itselleen merkityksellisend. Tyonohjattava paittid vieda

kokemuksen tapauskertomuksen muodossa mukanaan tyénohjausistuntoon.

1 Tilanneanalyysi: A&B) Konkreettinen kokemus ja kokemusten vaihto

K1-mallissa varsinaisen tyonohjausistunnon ensimmiistd vaihetta kutsutaan tilanne-
analyysivaiheeksi. Tami vaihe sisiltdd tapauskertomuksen esittelyn tyonohjausryh-
mille ja sen kisittelyn aloittamisen yhdessid muiden tyénohjausryhmaldisten ja tyon-
ohjaajan kanssa. Ohjattava kertoo mistéd tapauskertomuksessa on kyse ja miten hin
haluaisi tapausta istunnon aikana kasitelld. Lisdksi koko ryhmi alkaa tarkastella ta-

pauskertomusta yhdessi ja vaihtaa aiheeseen liittyvid kokemuksia.

2 Ongelma-analyysi: C&D) Reflektiivinen havainnointi ja kollektiivinen ref-
lektointi

K1-mallin toisena ja esioletuksen mukaan tirkeimpini istunnon vaiheena on on-
gelma-analyysi, jossa tavoitteena on 16ytdd syitd kisiteltdvain tapaukseen/ongelmaan
sekd yrittdd ymmdrtda ja maaritelld tapausta mahdollistaen samalla tuleva ratkaisujen
luominen. Tapauskertomusohjattavan valitsemaa ongelmaa pyritdin havainnoimaan
sekd itsereflektion (tapauskertomusohjattava) ettd yhteisen reflektoinnin avulla
(kaikki ohjattavat ja ohjaaja yhdessi).

3 Ratkaisuanalyysi: E&F) Abstrakti kisitteellistiminen ja kisitteellinen tie-
don kaytto

K1-mallin kolmas vaihe on nimeltdin ratkaisuanalyysi, joka koostuu abstraktin kisit-
teellistimisen ja kisitteellisen tiedon kdyton osa-alueista. Tami vaihe sisiltdd koke-
muksen uudelleen arviointia ja sen yleistdmistd. Ratkaisuanalyysivaihetta voidaan kut-
sua kaikkein tutkituimmaksi ongelmanratkaisuvaiheista, koska sithen on liitetty kes-
keisend my0s aivoriithen kaltainen toiminta (brainstorming). Kolbin mukaan aivorii-
hen ideana on kiyttid luovaa mielikuvitusta synnyttimiin laaja potentiaalisten rat-

kaisujen kirjo ongelmaa tukevassa ja arvosteluvapaassa ilmapiirissi. (Kolb, 1991.)
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Abstraktin kisitteellistimisen vaihe nojautuukin mielikuvituksen luovaan kiytt66n ja
taas kasitteellisen tiedon kiyton vaihe luotujen mielikuvituksen tuotteiden arvioimi-
seen. Téssd vaitheessa pyritddn lisdksi etsiméin tilanteeseen nihden paras mahdolli-
nen ratkaisu toteuttavaksi.

4 Toteutusanalyysi: G&H) Aktiivinen soveltaminen ja tekemilld oppiminen

K1-mallin viimeinen vaihe on nimeltdin toteutusanalyysi, joka koostuu aktiivisesta
soveltamisesta ja tekemilld oppimisesta. Téssd vaiheessa tehddin suunnitelmia, joita
voidaan tulevaisuudessa kokeilla kiytinnossi. Tapauskertomusohjattava lihtee titen
toteuttamaan edellisessd vaiheessa esiin noussutta parasta ratkaisuvaihtoehtoa tyos-
sdan. Tama mahdollistaa tekemilld oppimisen ja jilleen uusien kokemusten syntymi-
sen omassa ty0organisaatiossa.

Seuraavaksi luvussa 6 lihdetdin tarkastelemaan tutkimuksen empiiristd aineistoa
tassad luvussa esitellyn teoreettisen K1-mallin pohjalta. Aineiston analysoinnin tavoit-
teena on kartoittaa K1-malliin perustuvan ryhmityonohjausmenetelmin toimivuutta
kaytinnossa konkreettisena kuvauksena ryhmityénohjausistuntojen etenemisesti et-
simalld vastauksia seuraaviin tutkimuskysymyksiin. Milld tavalla K1-malli toimii taus-
tateoriana ohjatuissa ryhmatyénohjausistunnoissa, miten istunnot etenevat konkreet-
tisesti, mitd niissd kisitellddn ja millaisia yhtaldisyyksid ja poikkeamia havaitaan K1-
mallin ja kdytinnon vililla. Tavoitteena on myos tarkastella, miten KIRSTU-ryhma-
tyonohjausmallia voidaan kehittdd ja miten se toimii tyShyvinvoinnin kehittimisen
menetelmana.

Myohemmin luvussa 7 kidydéddn lipi tutkimuksen tulokset eli tutkimuksen empi-
rian pohjalta tehdyt tarkat havainnot, yhtaldisyydet ja poikkeamat suhteessa K1-mal-
liin. Samalla niiden pohjalta kehitetdidn KIRSTU-ryhmityonohjausmallia. On hyvi
huomioida, ettd KIRSTU-ryhmityénohjausmalli on alun perin kehitetty tyénohjat-
tavien tychyvinvoinnin tukemista ja kokemuksellista oppimista varten. Mallin mene-
telmikehityksen ohessa tarkastellaan titen myos tyonohjattavien oppimiskokemuk-

sia sekd mahdollisia subjektiivisesti koettuja vaikutuksia ryhmityénohjausistunnoista.
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6 RYHMATYONOHJAUSISTUNTOJEN
ANALYSOINTI K1-MALLIN POHJALTA

Tissd luvussa tutkimusaineistoa analysoidaan tarkastelemalla kehitetyn teoreettisen
K1-mallin (ks. kuvio 9) pohjalta esimiesten ja asiantuntijoiden ryhmityonohjausis-
tuntojen etenemistd oppimisprosessina. Kehitettyd K1-mallia testataan empirian
pohjalta tarkastellen siti ja istuntojen sisiltod tarkasti vaihe vaiheelta ja kuvaamalla
mitd mahdollista uutta tai K1-mallista poikkeavaa nousee esiin. Samalla tarkastellaan
mitd istunnoissa tapahtuu ja mita sielld kisitellddn sekd onko K1-malli riittdvd kuvaa-
maan ryhmatyonohjausistuntojen kattavaa etenemista ja istunnoissa tapahtuvia asi-
oita. Tavoitteena on my6s selvittdd milld tavoin KIRSTU-ryhmityénohjausmalli toi-
mii ohjattavien oppimisen ja tyohyvinvoinnin kehittimisen menetelmana.

Luku on jdsennetty niin, ettd jokainen alaluku alkaa K1-mallin kyseisen vaiheen
lyhyelld teoreettisella kertauksella (alaotsikoiden merkinndt: K1-malli), jonka jilkeen
seuraa kyseisen vaiheen tarkastelu tutkimusaineiston pohjalta eli siirtyminen empi-
rian osa-alueisiin (alaotsikoiden merkinnat: I-V, A-L). (Sitaattien seuraamisen helpot-
tamiseksi: ks. lyhenteet). Jokaisen alaluvun piittid yhteenveto, jossa tehdyt havain-
not tiivistetdan ja jossa kiydain lipi keskeiset yhtildisyydet ja eroavaisuudet suhteessa
K1-malliin. Mallin toiminnallisen tarkastelun lisiksi nostetaan esiin my6s ryhmi-
tyonohjausistunnoissa kiytyjen keskustelujen sisillollisia asioita, tavoitteita, ongel-
miin kehitettyja ratkaisuja sekd koettuja vaikutuksia taulukko- ja listausmuodossa.

6.1  K1-malli: Lahtokohta

K1-mallin liht6kohta on (ks. kuviot 9 ja 10) tydnohjattavan tyéskentely tyossddn,
jossa hin kohtaa sellaisen konkreettisen ja usein haastavan kokemuksen, jonka valin-
nan kisiteltiviksi ryhmityonohjauksessa hin kokee itselleen merkityksellisen.
Tyonohjattava paattaa viedd kokemuksen tyonohjausistuntoon, samalla valmistau-
tuen kdymain tapauskertomustaan lipi tydnohjausryhmaissa. Titd lihtokohtaa ja sen
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Kuvio 10. K1-malli: Lahtokohta

TyOssa toimiminen
& kokemus

etenemistd kiytinnossd tutkimuksen kohteena olleissa ryhmityonohjausistunnoissa

ja suhteessa KK1-malliin tarkastellaan tarkemmin seuraavassa alaluvussa 6.1.1.

6.1.1 [|-IV) Lahtokohta-analyysivaihe

Kuviossa 11 esitelladn K1-mallin ldhtékohta (ks. kuvio 10) empiriaan suhteutettuna.
K1-mallista poiketen liht6kohtavaihe osoittautui empirian pohjalta jaottuvan neljain
suppeampaan osa-alueeseen: I-IV (uudet osa-alueet on merkitty kuviossa 11 tiiliku-
violla). Kyseiset osa-alueet tapahtuivat konkreettisesti kunkin tapausohjattavan
omassa tyOssi ja ne kdydddn seuraavaksi seikkaperiisesti lapi. Talld pyritddn antamaan
mahdollisimman tarkka kuva ryhmityonohjausisistuntoja edeltidvien tapahtumien
ctenemisestd kdytinnossd. Samalla perustellaan yhtalaisyyksid ja erovaisuuksia K1-

mallin ja empirian vililla.
I Tyossi toimiminen

K1-mallin ja samalla koko tutkimuksen empiriaosuuden lihtékohta oli, ettd ryhmi-
tyénohjaukseen osallistuvat tydnohjattavat kohtasivat tyossd toimiessaan sellaisen it-
selleen merkityksellisen kokemuksen (asia, tilanne, haaste, ongelma), jonka he halu-
sivat valita kasiteltaviksi ryhmityonohjaukseen. (On syyti korostaa, ettd tydnohjauk-
sen keskiossd on ohjattavan ty6 ja sithen liittyvit haasteet, eivat tyon ulkopuolisen
elimin haasteet kuten esimerkiksi terapiassa. Tyon ulkopuolisiakin asioita voidaan
tarvittaessa sivuta, jos ne liittyvit tavalla tai toisella tydhon). K1-mallissa lihtokohta
kuvattiin lyhyesti: ”tyonohjattavan ty6ssi tapahtuvaksi haastavan kokemuksen koh-
taamiseksi, jonka ohjattava paattaa vieda tyonohjaukseen”. Taten kaikki muu sisil-

l6llinen aines, jota tissd lihtokohta-analyysivaiheessa esitellddn, nousee empiriasta.
IT Konkreettinen kokemus/ongelma

Ohjattavien kokemat merkitykselliset kokemukset/ongelmat liittyivit tyossd kohdat-
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Kuvio 11. 0 Lahtdkohta-analyysi, I-IV

|
Ty0ssé toimiminen

I
Konkreettinen
kokemus/ongelma

[l
Kokemuksen/ongelman
valinta tydnohjaukseen

v
Tapauskertomuksen
kirjoittaminen&l&hettaminen,

tavoitteet

tuihin tilanteisiin tai tapahtumiin. Ty6nohjausprosessien Casea ja Casep aluksi kartoi-
tettiin osallistuvien esimiesten keskeisimpid esimiestyon kehittymisen tarpeita eli sel-
laisia tilanteita tai tapahtumia, joita ohjattavat kokivat omassa tyOssdin haasteellisina.
Listauksessa 1 on ryhmitelty nimié esimiesten kokemat kehittymisen tarpeet kolmeen
pailuokkaan esimerkkivastauksineen.

Listaus 1. Esimiestydn kehittymisen tarpeet: Casea ja Cases

Ajankiytto ja jaksamisen tukeminen

- "Ajankdyton parantaminen, tyokunorman jakaminen.”
- Jaksamiseen ratkaisuja.”

- "Priorisointia.”

- "Tebokkuntta rutiineihin.”

- "Organisaation tuen hakeminen/ vaatiminen.”

Vuorovaikutustaidot

- "Vnorovaikutustaidot, negatitvisen palantteen antaminen.”

- "Viestimisen parantaminen.”

- Thmistuntenus.”

- "Oppia kuuntelemaan ja tunnistamaan toisen henkilon arvomaailmaa.”
- "Motivointitaito; keppid vai porkkanaa?”

- "Selkeytti asioiden esittamiseen.”

- "Lhmisten jobtaminen.”

Asiantuntijoiden johtaminen

- "Nykyisessd tydssani kaipaisin enemman teknisen tiedon hallintaa.”
- "Osaamisen jobtaninen.”

- "Haluaisin paremmatksi henkilisti- ja asiantuntijajobtajaksi.”

- "Projektijobtamisenhallintaa, muntosprosessin jobtamista.”

- Jatkuvaa ammatillista kebittymista.”
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Esimiesten kokemat kehittymisen tarpeet pohjautuivat heidin tyossdin kohtaamiin
sellaisiin haastaviin kokemuksiin, joiden saattoi olettaa nousevan esiin my6s heidin
tyénohjaukseen tuomissa tapauskertomuksissa. Casec:n osalta vastaavanlaista kartoi-
tusta tyonohjausprosessiin osallistuvien asiantuntijoiden tyon kehittimistarpeista ei

tehty.
ITI Kokemuksen/ongelman valinta tydnohjaukseen

Ennen tyoénohjausprosessin alkua tyénohjaaja oli ohjeistanut Casea:n ja Casep:n
tyonohjattavia (esimiehid) valitsemaan tyonohjaukseen eritoten esimiestyon ihmisten
(ei asioiden) johtamiseen liittyvid haastavia ja konkreettisia kokemuksia/ongelmia.
My6s Casec:n osalta tyénohjattavat (asiantuntijat) oli ohjeistettu valitsemaan muita
kuin ty6n substanssiin liittyvid kokemuksia. Ohjattavien tuli huolellisesti valita sellai-
nen aihe, jonka kisitteleminen ryhmityénohjauksessa hyodyttdisi heitd itseddn. Lih-
tokohtana oli oman ty6n ja kidytinnon ty6tilanteisiin liittyvien haastavien kokemus-
ten tarkastelu jilkikiteen irrallaan varsinaisista tyotilanteista.

Ryhmityonohjausistunnoissa ohjattavien tyohon liittyvien kokemusten tarkastelu
tapahtui vapaamuotoisten tapauskertomusten avulla. Ohjaaja ei ohjeistanut tarkem-
min kertomusten aihevalinnassa, koska oikeiden ongelmien 16ytimistd voidaan pitdd
yhti tirkednd kuin niiden ratkaisemistakin. Ohjaaja kehotti kuitenkin ohjattavia va-
litsemaan kokemukset ohjattavien kokeman tirkeyden perusteella eikd esimerkiksi
ottamalla vain paillimmiisid ongelmia kisiteltiviksi. Keskeisté oli 16ytii sellaisia ko-
kemuksia, joita ohjattavat olisivat valmiita jakamaan yhdessd muiden tydnohjausryh-
miliisten kanssa ja joiden kisittelystd he kokisivat hy6tyvinsd. Ohjattavien omaksi
tehtavaksi jai kuitenkin maaritelld aihevalintansa niin sanottu hyotyaspekti: pyrkiiko
ohjattava esimerkiksi lisdidmain tyGhyvinvointiaan, vihentimain tyokuormitustaan,
oppimaan kokemuksistaan, niin sanotusti kasvamaan ammatillisesti vai oliko ohjat-
tava ylipddtdan pohtinut aihevalintansa hyédyllisyyttd. Ohjattavat siis valitsivat itse
tyonohjaukseen omat ty0std nousevat kokemuksensa ja kirjoittivat ne auki tapaus-
kertomuksiksi. T4td voidaan pitad merkittivina lihtokohtana ja samalla kisiteltdvien
(esim. tyShyvinvointiin liittyvien) atheiden yhteyden mairittelijind kokemukselliseen
oppimiseen.

Vaihtoehtoinen tapa aiheiden valinnassa olisi ollut laatia yhdessid ohjattavien
kanssa teemalista ohjattavien tirkeiksi kokemista aihealueista, jonka pohjalta jokai-
nen ohjattava olisi vuorollaan valinnut kisiteltdvaksi itseddn kiinnostavan aiheen.
Niin ei kuitenkaan toimittu, silld tapauskertomusten itsendinen kirjoittaminen antoi
mahdollisuuden lisitd ohjattavien valinnanvapautta ja pohdinta-aikaa oman tyonsa

tarkasteluun sekd itsereflektion aloittamiseen jo ennen tyonohjausistuntoja.
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Taulukko 5. Tapauskertomusten teema-aiheet tydnohjausistunnoissa: Casea, Cases, Casec
Teemojen lukumaara

Teema-aihe

Casea Cases Casec Yhteensa
Vuorovaikutuksen haasteet tyontekijdiden/kollegoiden kanssa 6 3 1 10 (32%)
Vuorovaikutuksen haasteet asiakkaiden/yhteistytahojen kanssa 2 2 4 (13%)
Ajankayttd 2 2 - 4 (13%)
Tybskentely uutena esimiehena 1 2 3 (10%)
Tyon substanssiin littyvat asiat 1 2 - 3 (10%)
Tybpaikan perusasiat ja yhteiset pelisaanndt kuntoon - - 3* 3 (10%)
Itisanominen 1 1 - 2 (6%)
Tybn ja vapaa-ajan yhdistaminen 1 - 1 2 (6%)
Yhteensa 12 12 7 31 (100%)

*lisaksi kaksi tydnohjausprosessin ulkopuolista kehittdmisaamupaivaa samasta aiheesta, jotka eivét ole mukana aineistossa.

Taulukossa 5 on luokiteltu tyénohjausprosesseissa kasitellyt tapauskertomusten
teema-aiheet. Kaikista kisitellyistd tapauskertomuksista lihes puolet (45%) liittyi
vuorovaikutuksen haasteisiin eri sidosryhmien kanssa. Esimiesten (Casea ja Cases)
tapauskertomuksista lihes 40% liittyi vuorovaikutuksen haasteisiin nimenomaan
tyontekijoiden kanssa. Ndma tapaukset liittyivit muun muassa tyéelimin perusasi-
oiden opettamiseen uusille tyontekijéille, tydntekijéiden ongelmiin, tyGpaikkakiusaa-
miseen seki erilaisiin ristiriitatilanteisiin.

Casec:n osalta vuorovaikutuksen haasteet liittyivit asiakkaiden ja muiden yhteis-
tyotahojen kanssa toimimiseen. Casec:n osalta leimallinen piirre oli, ettd varsinaisesti
kolmessa tyonohjausistunnossa kisiteltiin tapauskertomusaiheena tyopaikan perus-
asioiden ja pelisddnt6jen kuntoon laittamista. Kuitenkin kyseistd tematiikkaa sivuttiin
kaikissa tapauskertomuksissa tavalla tai toisella ja aihe liittyi olennaisesti my6s ohjat-
tavien esimieheen. Asia ratkaistiin niin, ettd tydnohjaaja kerisi keskustelujen pohjalta
listaa tirkeimmistd aiheeseen liittyvistd havainnoista. Ohjattavien luvalla jirjestettiin
varsinaisen tyonohjauksen lopuksi kaksi konsultatiivista kehittimisaamupaivaa yh-
dessd ohjattavien ja heidin esimichensi kanssa, joissa kyseisid havaintoja kasiteltiin.
Kaiken kaikkiaan perustehtivi- ja pelisdaantokeskustelu viritti voimakkaasti koko ky-
seistd tydnohjausprosessia.

Muut keskeiset ryhmiétyonohjauksissa kisitellyt teema-aiheet littyivit muun mu-

assa ajankdyttéon ja uutena esimiehenad tyoskentelyn haasteisiin.
IV Tapauskertomuksen kirjoittaminen & lihettiminen, tavoitteet

Tapauskertomusaiheen valitsemisen jalkeen tapausohjattava kuvasi valitsemansa ko-
kemuksen tekstimuotoon vapaamuotoiseksi tapauskertomukseksi (noin 1-2 sivua) ja
vilitti sen omalla vuorollaan sihkopostitse muille ohjattaville ja ohjaajalle sovittuna
ajankohtana (muutama piivi) ennen varsinaista tyénohjausistuntoa. Casea:ssa ja Ca-

sep:ssd  jokainen ohjattava kirjoitti kaksi tapauskertomusta (lyhyt ja pitkd
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tapauskertomusvuoro), kun taas Casec:ssd ohjattavat kirjoittivat jokainen yhden ta-
pauskertomuksen. Kirjoitusprosessin tarkoituksena oli auttaa tapausohjattavaa jasen-
telemdin omaa aihettaan seki orientoitumaan tapauskertomuksen kisittelyyn tule-
vassa tyonohjausistunnossa. Kertomuksen lihettiminen etukiteen antoi myos oh-
jaajalle mahdollisuuden istunnon valmisteluun esimerkiksi suunnittelemalla erilaisia
toiminnallisia harjoitteita tapauskertomuksen ldpikdymiseksi.

Ohjattavat pitivit tirkedni, ettei tapauskertomuksilla ollut muotovaatimuksia.
Heidin oli ikdin kuin lupa halutessaan “tuulettaa”. Tapauskertomusten kirjoittamista
tai kirjoitusprosessia kasiteltiin tyénohjauksen aikana alun ohjeistuksen jilkeen
melko vihin. Siitd huolimatta empirian pohjalta ilmeni, ettd useat ohjattavat kokivat
jo pelkistdin kirjoittamisen usein itsed hyodyttdvind tai “terapeuttisena kokemuk-
sena” sekd niin sanotusti viylind omien tunteidensa purkamiseen kuten seuraavassa

ohjattavan lainauksessa:

*A2: "M koen, ettd musta oli birvedn terapenttista istua tunniksi alas ja kitjoittaa tamd juttn. Ja pikkaisen
ehkd purkaa sitd. Olisi voinut istua vield ebkd vaikka toisenkin tunnin ja tasmentid, kun nditd tilan-
teita on tietenkin paljon enemmdnkin. Tdssd naitd tarkeimpia. Mutta junri naihin Rysymyksiin, ndihin
mun ajatuksiin, mitd olen tabdn loppuun kirjoittannt, niin niistd md toivoisin keskustelna.”

(CA3, 15)

Casep:n osalta tapauskertomusten kirjoittaminen ei sujunut alusta alkaen aivan yhtd
mutkattomasti kuin Casea:ssa. Ensimmaisind vuorossa olleet tapausohjattavat eivit
ohjaajan ohjeistuksesta huolimatta kirjoittaneet tapauskertomuksiaan esimiesten ih-
misten johtamisen teemoihin liittyen, vaan ne olivat luonteeltaan varsin teknisid. To-
sin kyseisissdkin tapauksissa kidytinnon tarkastelun ydin siirrettiin tapausohjattavien
omaan toimintaan. Ohjaajan ja ohjattavien keskusteltua asiasta tapauskertomukset
alkoivat kahden ensimmiisen istunnon jilkeen kisitelld tydnohjauksen kannalta kes-
keisid ithmisten (ei asioiden) johtamiseen liittyvid teemoja.

Kirjallisten tapauskertomusten lihettiminen sujui kaikkien ryhmien osalta hyvin.
Ainoastaan yksi ohjattava ei lihettinyt kertomustaan etukiteen ja tassikin tapauk-
sessa kertomuksen kasittelya jatkettiin aiemmasta aihepiiristd. My6skdin myohdssa
lihetettyjd tapauskertomuksia ei ilmennyt kuin muutama. Niisséd tapauksissa ohjaaja
tarkisti tapausohjattavilta, olivatko he mahdollisesti unohtaneet vuoronsa. Niin ei
kuitenkaan ollut, vaan kyse oli ohjattavien ajankidyton haasteista tai mahdollisesti

muiden tyotehtivien tai asioiden priorisoinnista tyénohjauksen edelle. MyShassa
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Taulukko 6. Tapauskertomusongelmien ajallinen sijoittuminen, ajankohtaisuus ja tapausohjattavien
toive ratkaista ongelma tydnohjauksessa: Casea, Cases, Casec

Ongelman ajallinen Casea Cases Casec Yhteensd  Ongelma ajankohtainen/ Toive ratkaista
sijoittuminen ei ajankohtainen istunnossa ongelma
1. Vanha ongelma 6 7 6 19 (62%) 79% ajankohtainen Kylla
21% ei ajankohtainen Ei
2. Uusi ongelma 5 4 1 10 (32%) 100% ajankohtainen Kylla
3. Ongelmia ennakoiva 1 1 - 2 (6%) 100% ei ajankohtainen Ei
Yhteensa 12 12 7 31 (100%)

lihettyjen tapauskertomusten osalta ohjattavien ajankiyton ongelmat vilittyivit suo-
raan tyonohjaukseen siten, ettd muut ohjattavat ja ohjaaja eivit voineet tutustua ta-
pauskertomuksiin etukiteen ja titen valmistautuminen tyénohjaukseen jii kaikkien
muidenkin osalta puutteelliseksi. Ajankiytollisten haasteiden problematiikka esiintyi
usein myos kyseisten ohjattavien tapauskertomusten aiheina.

Taulukossa 6 kuvataan tyénohjausistunnoissa kisiteltyjen tapauskertomusongel-
mien ajallista sijoittumista seka ohjattavan toivetta ratkaista ongelma istunnon aikana.
Tapauskertomukset voitiin jaotella pddsaintoisesti joko vanhoihin tai uusiin ongel-
miin. Vanhoja ongelmia kisittelevit tapauskertomukset olivat suurelta osin niin sa-
notusti pitkittdiskertomuksia eli ongelma koostui tilanteista, tapahtumista tai tapah-
tumasarjoista, jotka olivat jatkuneet usein kuukausia, jopa vuosia. Seuraavassa esi-

merkkeja:

*A4: ... Kun meilld on nitn lnottavainen organisaatio siind mielessd, etti me on annettu ihmisille aika vapaat
kddet toimia, libted esimerkiksi omia aikojaan ruokailemaan. Me ei valvota sitd, ettd se rnokailu on
tasan puoli tuntia tai vastaavaa. Niin sielld niitd ylilyontejd sitten tulee. Pornkka ei vilttamitti osaa itse
jarkeilld tai hallita sitd tilannetta. Mulle tulikin ajatus, etta pitiisiki latd tilannetta ruveta jotenkin
tinkemmin hallitsemaan. Mutta sitten taas se toinen puoli on, ettd tamd meidin oma, voisiko sitd nyt
kulttunriksi sanoa, ettd meilld on tammoinen leppoisa thnapiiri ja ihmiset tuntee, ettd beilld on vastuuta.
Niin kylli se rupeaisi omalla tavallaan vihéin syimdan itseinsa.”

(CA10 5)
soksk

*A5: “Tdssd on nyt vihan tnota tanstaa, etta aikaisemminban meilld ennen organisaatiomuutosta oli hinkan
toisenlaiset knviot. Sitten talvella tuli ndmd muntokset ja undenlaiset vastuunjaot, kuten jokainen meisti
tietdd. Ja sitten tosiaan namd toimintatavat alkoivat yhtikkid muntina. Y htikkid tuli tebtivid, etti
vitkonlopuksi tai, ettd seuraavalla viikolla pitia olla [joku asia| valmiina ja néin pois pdin.”

(CAG, 57

Tarkasteltaessa tutkimusaineistoa havaittiin, ettd tydnohjattavien valitsemista tapaus-
kertomuksista noin kolmasosa oli uusia ongelmia. Naihin uusiin tapauskertomuson-
gelmiin ohjattavat halusivat my0s ratkaisuja. Useimmiten nima uusia ongelmia sisil-

tavat tapauskertomukset liittyivit tyostd nouseviin yksittaisiin tilanteisiin:
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*B5: ... Olisiko siita suunnilleen joku vitkon verran aikaa...Sain erddn esimiehen kantta tiedon, etti oli tullut
ybteydenotto, jonka mukaan meiltd oli annettu aika hunonoa palvelua...NMd sitten vield sattumalta tiesin-
kin témdn tapabtuman aika hyvin jo etukdteen. 'Iimd ongelmahan ei ole tekninen, vaan se on enemmin
semmoinen asenneongelma.”

(CB11, 4.19)

Kuten Taulukosta 6 kidy ilmi, tydnohjattavien valitsemista tapauskertomuksista yli
puolet (62%) oli vanhoja ongelmia kisittelevid aiheita, joista lihes 80% oli kuitenkin
tavalla tai toisella ajankohtaisia my6s tydnohjausistuntojen aikana. Tapauskertomus-
ten pohjalta tapausohjattavat vaikuttivat toivovan niiden edelleen ajankohtaisten on-
gelmien ratkaisemista tyénohjausistunnoissa. Vanhoista ongelmista nousi esiin myos
ei-ajankohtaisten tapauskertomusten ryhmad, jothin tapausohjattavat eivit vaikutta-
neet toivovan ratkaisuja. Taulukosta voitiin erottaa my6s mahdollisia tulevia ongel-
mia ennakoivat aiheet, joka esiteltiin niin sanotusti opzksi muille. My6skiin niihin ai-
heisiin el toivottu ratkaisua vaan niissa keskeisti oli jakaa kokemuksia aiemmista vas-

taavista tilanteista mahdollisia tulevia ongelmia silmilld pitien:

*A3: "Tamd on semmoinen athe, ettd itse asiassa niin kanan, kun md olen tydelamdssa ollut, nitn aina on
tullut vastaan. 1V arsinkin 90-lnvun taitteessa, niin silloin se oli melko hankala aihe, porukkaa pantiin
kyselemitta pihalle. Semmotsia thmisid, jotka saattoi olla olln 20 vuotta. Ainakin mulle itselleni se on
aina ollut tietylla tavalla ongelma ja varmaan aika monille muillekin, etta miten subtautua ihmisiin,
jotka on irtisanomisuhan alla ja toisaalta, jos itse on tavallaan epavarma omasta tyosubteestaan. Olen
nabnyt aika likaista pelia, kun ruvetaan Rampittamaan muita ja semmoinen skaba niistd avoimista
paikoista alkaa. Kaikki keinot Raytetian saadakseen pitid oma paikkansa.”

(CAS, 11)

Taulukon 6 pohjalta tehtiin seuraavat padtelmat empirian ja K1-mallin suhteesta:
1) Kl1-mallia kehittdessadn tutkijan ennakko-oletuksena oli alun perin, ettd tyénoh-
jattavat tuovat tyonohjaukseen sellaisia tapauskertomusongelmia, joihin he toi-

vovat jonkinlaista ratkaisua.

2) Jos ohjattavan lihtokohta tyonohjausistunnossa onkin, ettei hin valttimattd
toivo tapauskertomusongelmaansa ratkaisua, on timi syytid ottaa huomioon
my6s K1-mallin my6hemmissa vaiheissa (ks. eritoten alaluku 6.5 toteutusanalyy-

sivaihe, jossa asiaan palataan tarkemmin).
Tyo6nohjattavien yksil6- ja ryhmitavoitteet
Kaikkien ryhmityénohjausten (Casea, Casep ja Casec) aluksi midriteltiin ohjattavien

ryhmi- ja yksilétavoitteet koko ohjausprosessille. Listauksessa 2 on teemoiteltu tyon-

ohjattavien maarittelemit keskeisimmit ryhmitavoitteet tydbnohjausprosesseilleen.
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Listaus 2. Tydnohjattavien ryhmétavoitteet: Casea, Cases, Casec

e Tutustuminen ja/tai ryhmin yhteisty6n syventiminen
"Yhteistyon syventiminen ja yhteisten toimintamallien 16ytiminen.”; ”Ymmarrys erilaisuu-
desta."
e  Avoimuus ja luottamuksellisuus
"Luotettava, toisia kunnioittava ja ei-tuomitseva ryhmi, jossa asioita voidaan kisitelld."
e Kokemusten jakaminen ja niistd oppiminen
"Kokemusten jakaminen"; "Muilta oppiminen.”; ”IKuunteleminen."
e  Tuen antaminen
"Tukiryhmi hankalien asioiden hoitamisen tueksi."
e Ajankiyton hallinta tyénohjausistunnoissa
"Tehokkuus ja tismaillisyys ajankiytéssd"; "Ollaan ajoissa paikalla.”

Tyonohjaustyhmille asetetut tavoitteet liittyvit suurelta osin tutustumiseen ja/tai
ryhmin yhteistyon syventimiseen ja parantamiseen. Ryhmalti toivottiin avoimuutta
luottamuksellisuutta, tukea ja mahdollisuutta jakaa ty6std nousevia kokemuksia.

Ohjattavat mairittelivit my6s yksil6llisid tavoitteita ryhmatyonohjaukselle. Vas-
taukset teemoilteltiin luokkiin, jotka on esitelty listauksessa 3.

Listaus 3. Tyénohjattavien yksildtavoitteet: Casea, Cases, Casec

e  Esimies- ja/tai vuorovaikutustaitojen kehittiminen
"Parantaa kuuntelua."; "Oppia kisittelemdidn/motivoimaan alaisia.”; "Johtamistaitoa ja laa-
jempaa esimiestaidon nikemystd."; ”Miten voisin olla parempi “palanen” tyGyhteisGssir”
e Tyo6nohjaustyhmi: tutustuminen ja yhteisty6n kehittiminen
"Thmisten tunteminen.”; ”Tavat ja tottumukset."; "Oppia tuntemaan muut kollegat."; "Luo-
tettava ja toimiva ryhma my6s jatkossa.”
e Voimavarat ja tyohyvinvointi
"Oman hyvinvoinnin lisidgminen."; "Voimavarojen 16ytyminen."; ”Ty6rauhan parantami-
nen.”; "Ettd muistaisin relaal”; ”Saisi tykaluja jaksamiseen ja mielen hallintaa.”
e Oman itsensi tarkastelu ammatillisesti ja siitd oppiminen
"Oppia tuntemaan paremmin oma mind.”; ”Haluan olla taitava tyossini.”’; ”Hatara kisitys
tyon sisdllostd, sitd paremmaksi.”’; ”Varmuutta omaan osaamiseen ja siind kehittymista.”
e Ajankiyttd
"Loytiisin tyokaluja, joilla hallitsisin/organisoisin ajankdyttoni paremmin."; "Oman ajan 16y-
timinen (hdiriotekijoiden eliminointi)"; "Ajankdytto ja priorisointi.”; ”Tyémairin seuranta.”
e  Muutosten kanssa toimiminen
"Muutosten vaikutusten hallitseminen."; ”Vakautta tehdd ty6tehtivid.”
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Listauksessa 3 ohjattavien yksil6llisten, ammatillisten tavoitteiden osalta suurim-
maksi teemaluokaksi nousi esimies- ja/tai vuorovaikutustaitojen kehittiminen. Lihes
jokainen ohjattava mainitsi ainakin jonkun tihin tematiikkaan liittyvin tavoitteen.
My6s kollega- ja esimiesyhteistyohon, voimavaroihin ja ty6hyvinvointiin, omaan am-
matillisuuteen seki ajankayttéon liittyvid yksilotavoitteita pidettiin tirkeind. Casea:n
ja Casep:n osalta esimiestaitojen kehittiminen nousi keskeisimmaksi luokaksi, kun
taas Casec:n osalta keskeisimmiksi tavoiteluokiksi nousivat tyénohjausryhmin yh-
teisty6hon littyvit asiat sekd oman itsen tarkastelu ammatillisesti.

6.1.2 Yhteenveto: Lahtokohta-analyysivaihe seka yhtalaisyydet ja
eroavaisuudet suhteessa K1-malliin

K1-mallin teoreettinen lihtokohta (ks. kuviot 9 ja 10) oli nimeltadn ty6ssd toimimi-
nen/kokemus, jossa keskeistd oli tapausohjattavan omakohtainen, tyostd nouseva,
haasteellinen kokemus, jonka valinnan kisiteltavaksi tyonohjaukseen ohjattava koki
merkityksellisend. K1-mallissa titd ldhtokohtaa ei kisitelty timin tarkemmin.

Tutkimusaineiston analysoinnin pohjalta kavi ilmi, ettd IKK1-mallista poiketen lih-
tokohta osoittautui empirian pohjalta jaottuvan neljdin suppeampaan osa-alueeseen,
jotka olivat: I TyGssd toimiminen; 11 Kokemus/ongelma tyossi; 111 Kokemuk-
sen/ongelman valinta tyénohjaukseen; IV Tapauskertomuksen kitjoittaminen & li-
hettiminen tyonohjaukseen. Tiltd yksityiskohtaisemmalta (ja tutkimuksen teoreetti-
sen taustan pohjalta) ldht6kohta paddyttiin my6s nimedmiin uudelleen kuvaavam-
min 0) Lahtékohta-analyysivaiheeksi.

Kuten K1-mallissa my6s empiriassa lihtokohta-analyysivaihe alkoi ryhmityénoh-
jaukseen osallistuvan tyonohjattavan kohdatessa ty6ssddn sellaisen kokemuksen,
jonka hin koki itselleen merkityksellisend ja jonka hin koki tarpeellisena valita kisi-
teltdviksi tyonohjaukseen. Ndmi tyOnohjattavien (esimiesten ja asiantuntijoiden)
tyossd kohtaamat haastavat kokemukset eli heidin ryhmityénohjausistuntojen ai-
heiksi valitsemansa tapauskertomusaiheet liittyivat suurelta osin vuorovaikutuksen ja
ajankdyton teemoihin. Kaikista kisitellyistd tapauskertomuksista (Casea, Casep ja Ca-
sec) lahes puolet (45%) liittyi teemaltaan vuorovaikutuksen haasteisiin eri sidosryh-
mien kanssa. Esimiesten (Casea ja Casep) tapauskertomukset liittyivit vuorovaiku-
tuksen haasteisiin nimenomaan tyontekijéiden kanssa, kun taas asiantuntijoiden (Ca-
sec) haasteet liittyivit asiakkaiden ja muiden yhteisty6tahojen kanssa kiytiviin vuo-

rovaikutukseen.
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K1-mallia kehittiessddn tutkijan ennakko-oletuksena oli ollut, ettd tyénohjattavat
tuovat tyonohjaukseen pidasdantoisesti sellaisia tapauskertomusongelmia, joihin he
toivovat jonkinlaista ratkaisua. Téltd pohjalta tydbnohjauksen yhdeksi taustateoriaksi-
kin oli valittu nimenomaan kokemuksellinen ongelmanratkaisu. Tutkimusaineiston
tarkastelun pohjalta tehtiin kuitenkin seuraava havainto suhteessa K1-mallin tarkas-
teluun kokemuksellisen oppimisen ja ongelmanratkaisun prosessina: tydnohjattavien
valitsemista ja kirjoittamista tapauskertomuksista yli puolet (62%) oli vanhoja ongel-
mia kisittelevid aiheita, joista osa ei liht6kohtaisesti ollut ohjattavien mielestd ajan-
kohtaisia kyseisten ryhmaityonohjausistuntojen aikana eikd niihin titen toivottu ta-
pausohjattavien osalta my6skidin mietittdvan ratkaisuja. Ohjattavat kokivat kyseisten
tapausten toimivan ’oppina muille” tai “ennaltachkiisynd” vastaavia tilanteita ajatel-
len.

K1-mallin ja empirian vilisen tarkastelun osalta merkittivaksi huomioitavaksi
asiaksi nousikin esiin se, ettéd jos ohjattavien liht6kohta tyénohjausistunnossa on, etti
he eivit toivo kaikkiin tapauskertomuksiinsa ratkaisuja, eivat myoskidan kaikki istun-
not voi rakentua ongelmanratkaisun pohjalle. Tami olikin syytd ottaa huomioon
KIRSTU-ryhmityonohjausmallin kehittimisessa. Taman K1-mallin ja empirian vuo-
ropuhelun pohjalta alkoikin rakentumaan KIRSTU-ryhmityénohjausmallin jatkoke-
hitysversio eli K2-malli, joka esitellidn my6hemmin luvussa 7 (ks. kuvio 22).

6.2  K1-malli: Tilanneanalyysivaihe

K1-mallin mukaisesti tydnohjattava osallistuu edelld esitellyn laht6kohtavaiheen jil-
keen ryhmityonohjausistuntoon, joka jirjestetddn ohjattavan tyGpaikalla erillisend
kehittimisinterventiona. Kuten kuviosta 12 nihddin, K1-mallissa yksittdisen ryhmi-
tyénohjausistunnon ensimmiistd vaihetta kutsutaan Tilanneanalyysiksi ja se koostuu
kahdesta osa-alueesta: A) Konkreettinen kokenus ja B) Kokenusten vathto.
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Kuvio 12. K1-malli: Tilanneanalyysi

1 Tilanneanalyysi \

N
Konkreemnen
kokemus

N
Kokemusten
vaihto

- =/

A) Konkreettinen kokemus

Ryhmityonohjaukseen osallistumisen ensimmaiinen osa-alue sisiltaa tapauskerto-
muksen esittelyn ja sen kisittelyn aloittamisen yhdessd muiden ohjattavien ja ohjaa-
jan kanssa. Ohjattava kertoo mista tapauskertomuksessa oli kyse ja miten héin haluaa
tapauskertomusta kisitelld. Tama osa-alue kisitellidn empirian pohjalta tarkemmin

alaluvussa 6.2.1.

B) Kokemusten vaihto

Tissd osa-alueessa koko ryhmai alkaa tarkastella tapauskertomusta yhdessi ja vaihtaa
aiheeseen liittyvid kokemuksia. Tdmi osa-alue kisitellddn empirian pohjalta tarkem-
min alaluvussa 6.2.2.

6.2.1 A) Konkreettinen kokemus

Empirian pohjalta yksittdisten ryhmityonohjausistuntojen tilanneanalyysivaiheen en-
simmiinen osa-alue: A) Konkreettinen kokemus jakautui K1-mallista poiketen yksityis-

kohtaisiin osatekijoihin: A.1 - A.4 seka 1. Kyseiset osatekijat esitellidn kuviossa 13 ja

ne kiyddin seuraavaksi tarkemmin ldpi.
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Kuvio 13. Tilanneanalyysi: A) Konkreettinen kokemus

KIRSTU: TYONOHJATTAVA RATKAISUKESKEISESSA RYHMATYONOHJAUKSESSA
1 TILANNEANALYYSIVAIHE: A) Konkreettinen kokemus

|
Arviointi A1 A2 A3 A4
(tap-kert.) Mita kuuluu Tapauskertomuksen Kasittelyn aloitus Ydin/muutostoive &
my6hemmélla Kierros kuvaaminen/jakaminen tarkentavilla tavoitteet (istunnolle ja
istuntokerralla kysymyksill& prosessille)

A.1 Miti kuuluu (MK) -kierros ja (I Arviointi (tap.kert.) my6hemmalla istun-
tokerralla)

K1-mallista poiketen kaikissa tyénohjausprosesseissa yksittiiset ryhmityénohjausis-
tunnot aloitettiin noin 15 minuuttia kestavalld Mitd Kuuluu? -kierroksella (MK-kier-
roksella). Kierroksella kukin ryhmin jasen kertoi vuorollaan omasta ajankohtaisesta
tilanteestaan ja mieltd askarruttavista asioistaan.

Taulukossa 7 on teemoiteltu MK-kierrosten keskustelujen teema-aiheet ensin kat-
totasolla (ty6, tydnohjaus ja vapaa-aika) ja sitten tarkemmin (kédsiteltdvit asiat teema-
atheittain). Oikeanpuoleisessa sarakkeessa on kuvattu ryhmityonohjauskeskustelujen
tarkeintd antia K1-mallin nakokulmasta.

MK-kierrosten aikana ohjattavien istunnoissa kidymien keskustelujen pohjalta voi-
tiin erottaa kaikkiaan kolme keskeistd teema-aiheluokkaa, jotka liittyivit tyohon,
tyénohjaukseen ja vapaa-aikaan. Edellisiin teemotihin liittyen MK-kierroksilla tapah-
tui fetojen jakamista muun muassa erilaisista tyOtehtavistd, palaverikdytinndistd ja
palkkausasioista. Vapaa-aikaan liittyen ohjattavat vaihtoivat kuulumisia ja kertoivat
paivittiisistd asioistaan, rutiineistaan sekéd henkil6kohtaisista asioistaan, kuten ihmis-
suhteistaan sekd erilaisista toimintatavoistaan vaikkapa rentoutumiseen liittyen. Is-
tuntojen edetessi edellisenkaltaisen “small talkin” kdytostd muodostui rutiinia. Tama
vaikutti auttavan ohjattavia tutustumaan toisiinsa henkil6ind -ei ainoastaan kolle-
goina- myos tyon ulkopuolisessa ympiristossd, mikd auttoi luottamuksellisen ilma-

piirin rakentamisessa tyénohjausryhmiin.
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Taulukko 7. MK-kierrosten keskustelujen teema-aiheet ja keskustelun anti K1-mallin ndkékulmasta
Teema-aihe  |Teema-aiheiden sisallot Keskustelun anti K1-mallin nékokulmasta
1. Tyo -Ohjattavien ty6tehtavat, kaytannot tms.
-Ty6n muutos- ja haastetilanteet
-Tyokulttuuri
-Ty6n hyvét ja huonot puolet
-Ty6paikan vuorovaikutussuhteet -Tietojen, kokemusten ja tunteiden jakaminen
2. Tyénohjaus |-Kaytanndn asiat
-limapiiri -Tuen ja my6tatunnon antaminen toisille ohjattaville
-Tunteet
-Arviointi (1) -Tapauskertomusten arviointi myéhemmalla istuntokerralla
3. Vapaa-aika |-Péivittaiset asiat ja tapahtumat
-Ihmissuhteet: perhe ja ystévat
-Opinnot
-Muut asiat: rentoutuminen, uni, harrastukset,
lemmikit tms.

MK-kierroksia kaytettiin laajasti my6s kokemusten jakamisen foorumina. Kevytkin kes-
kustelu saattoi toimia avauksena varsinaisille tyénohjauksen tapauskertomusaiheista
keskustelemiselle:

AS5: Ei oikeastaan munta, vahan kiireita on ollut. Kevit on ollut aivan ihanaa, harvinainen Suomen kevat.
Olen huomannut, ettd en tarvitse unta kuin noin kuusi tuntia.
T: Et malta mennd nukkumaan?
A5: En, ja sitten kun berdd ja huomaa, etti on valoisaa kello viisz, niin sitten ei endd nufku.
A2: Vot e, miksei mulla ole tuollaisia oireita.
ATl: Joo, ei mullakaan ole birvedsti.
A2: Mdi olen kdnnykdn torkun kanssa nukkunut ja varmaan 20 Rertaa tind aamuna katsonut, et voi ei
pian se taas soi. Kanhean vaikeaa on ollut pddsta ylos.
A5: Mutta tamd on mulle tyypillista. Talvella tarvitsen melkein kabdeksan tuntia, jos en enemmidinkin ja
sitten kesalld puolenyin jilkeen, kun menen nukkumaan, niin kundelta Rylla viimeistiin pddsen ylis.
A2: Voi er!
T: Tehokasta ajankdyttod kylla.”
(CA12, 1)

Edellisen esimerkin aluksi kevyeltd vaikuttanut aihe “ihanasta Suomen keviista” kas-
vatti itseensd enemmain merkitystid ja ohjattavat paisivit vertailemaan kokemuksiaan
ja toimintatapojaan uneen sekd mychemmin myo6s ajankayttoon liittyen.

Ohjattavat kayttivit MK-kierroksia my6s tunteiden jakamisen foorumina muun
muassa tyon muutos- ja haastetilanteisiin kuten stressiin seka erilaisiin tyon ja vapaa-
ajan vuorovaikutuksen haasteisiin liittyen. Ohjattavien kertoessa negatiivisista tunte-

muksistaan MK-kierros tarjosi myG6s zuen ja myotitunnon antamisen foorumin.
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Al:

"M olen valvonut taas viime yon, mna huolestuttaa itseni. Md olen yhd taas sen ongelman kanssa, etti
mid en saa mennd litan lahelle noita ibmisid.

T: Siis selita vahan.

2 No kun md vidinsin taas eilen yhdesti asiasta yhden henkilin kanssa, niin md kelatlin sitd sitten pitkin
yiitd, vaikkel niin isosta asiasta olekaan kyse. Kylla ma oikeasti pobdin viime yond taas sitd, ettd mulla
on litkaa alatsia. . . Ettd joka viikko on ollut jokn hirdelli. Se on niin kuluttavaa, jos niitd olisi vibem-
mdn, niin ne hardellit tulisi harvemmin. Olen etsimdissd ratkaisua tihdn ongelmaan. ..

A2: Tédlta sympatiat Al:lle, tunnen samanlaista tuskaa. Mulla on parbaimmillaan ollut 30 ibmistd ja

kunkaudessa on matemaattisesti 30 pdivid, niin melkein joka yond oli sitten jonkun tarina pobditta-
vana.”

(CA9, 1)

Kaiken kaikkiaan tyonohjattavat kiyttivit MK-kierrosta laaja-alaisena ja toimivana

keskustelufoorumina ohjattavien tydhon, vapaa-aikaan ja tyénohjaukseen liittyvien

tietojen, kokemusten, tunteiden ja myotitunnon jakamiseen.

K1-malliin liittyen ja siitd poiketen havaittiin, ettd MK-kierroksen alku tarjosi pai-

kan my6s aiemmilla kerroilla kisiteltyjen tapauskertomusten kiytinnon toteutuksen

arvioimiselle. (TAma asia kisitellddn tarkemmin alaluvussa 6.5).

Listauksessa 4 kuvataan yhteenvetona keskustelujen pohjalta havaitut MK-kier-

roksen merkittdivimmit hyodyt:

Listaus 4. Yhteenveto MK-kierroksen hyddyista: Casea, Cases, Casec

Toimi luottamuksellisena foorumina kollegojen vuorovaikutukselle, keskustelemiselle sek& samalla myds kommunikointi-
taitojen kehittamiselle.

Mahdollisti tietojen, kokemusten ja tunteiden jakamisen monenlaisista tydhon liittyvista aiheista, kuten tydn ihmissuh-
teista, muutos- ja haastetilanteista, stressista ja tyokulttuurista.

Mahdollisti tietojen, kokemusten ja tunteiden jakamisen myds kevyemmisté aiheista.

Mahdollisti ryhmalaisten tutustumisen toisiinsa henkildina -ei pelkéstaan kollegoina.

Loi aloitusrutiinina turvallisuutta, luottamuksellisuutta ja ryhmaan kuuluvuuden tunnetta.

Toimi tyénohjausryhman luottamuksellisen iimapiirin ja psykologisen turvallisuuden rakentamisessa.

Toimi tydnohjausryhman "lammittmisen”, "virittimisen” seka mahdollisen aloitusstressitason vahentamisen menetel-
ména mydhemman tapauskertomuksen kasittelemiseksi.

Toimi joissakin tapauksissa johdantona tapauskertomuksen kasittelylle.

Toimi joissakin tapauksissa aiempien tapauskertomusten arvioinnin paikkana.
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A.2 Tapauskertomuksen kuvaaminen/jakaminen

MK-kierroksen jilkeen kaikkien tyonohjausprosessien istunnot alkoivat K1-mallin
mukaisesti vuorossa olevan ohjattavan tapauskertomuksen suullisella esittelylld eli
ty6std nousevan konkreettisen kokemuksen jakamisella. Tamai tapahtui ensimmiisilld
istuntokerroilla ohjaajan kehottaessa tapausohjattavaa kertomaan tyohonsi liittyvista

kokemuksesta:

T: ”No niin, sitten mennddn asiaan. Olet saanut hienon tapauskertomuksen aikaiseksi!
*A6: Than hyvi kertonus joo. Tuota, md mietin lissa, kun rupesin kirjoittelemaan, tuli pari eri vaibtoehtoa
mistd olisin tebnyt, mutta tamd oli ebkd semmoinen aika monipuolinen tapaus ja semmoinen, missd tuli
hirvedn monta kadnnettd. Tdssd ei ehkd ole pnoliakaan niistd kdanteista, mitd tissa tapahtui.”

(CA7, 1)

Muut ohjattavat olivat usein rohkaisevia tapausohjattavaa kohtaan tapauskertomuk-
sen esittelemiseksi. Kaikkiaan esittelyn aloitukset olivat ilmapiiriltdidn mukavia ja kan-

nustavia:

T: “Sitten eteenpdin. *A6 on ansiokkaasti kirjoittanut tapauskertommnksen.
A2: Hyvd aibe.
[Taputtavat OA3:sen aiheelle.]
T Tadlla on ainakin hyva henki."
(CA10, 45)
otk
A2: ¥ A4 on kirjoittannt tosi bienosti laman ja tamd aibe on valtavan hyvd. Tunnen sympatiaa *A4:sta
kobtaan silla tavalla, etti tama asia, vaikka han onkin sen Rirjoittanut, niin aibe on kuitenkin ihan
yhteinen.”

(CAT10, 1)

Istuntojen edetessi tapauskertomusten suullisesta jakamisesta muodostui niin sano-
tusti vakiintunut toimintatapa ja ohjattavat alkoivat my0s itse esitelld kertomustaan
omatoimisesti ilman ohjaajan kehotusta. Tapauskertomusten kesto vaihteli keski-

maarin 5-15 minuutin vililld. Kuvaukset alkoivat seuraavaan tapaan:

*B3: "Kerron ensin mikd téssa on taustana. Eli jutun taustana on nun esimiestyd [tiettyjen henkildiden]
kanssa ja se, ettd kuinka tulen heidin kanssa toimeen. ..Y hdessa vaiheessa ei mun mielesta ollut mnuta,
kun ristirictaisunksia siind toiminnassa. Toki on paljon hyvédkin, nmutta md olen ottanut ndmd ongelmat
nimenomaan, ettd jos niitd pureksitaan, ettd kuinka niissd tilanteissa voisi kdyttaytyd.”

(CB4, 1)
soksk

*B1: "Viestittelin tuota sihkipostiviestia, niin tuosta ei tulln mitiin sellaista perinteisti ceisid vaan voitas
mun mielestd hetken atkaa miettid tatd meidan munttunutta tyonknvaa ja mitd haasteita siind on ja mita
se nyt tarkoittaa, ettd pitds olla enempi [tietyn asian| painotteista ja, et onko ifse asiassa kukaan
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kertaakaan mietitty, ettd onko meilld niin kun evddt kasassa ja onko tid itse asiassa oikea
suunta?...Onko meilld yhteinen nékemys suunnasta ja vanbdista mibin nyt ollaan menemidssi?...Ja sitten
toisaalta, ettd mitkds ne “handicapit” nyt sitten itse asiassa on?”

(CB12, 55)

Tyonohjausistunnoissa tapauskertomuksia kisiteltiin padosin suullisessa muodossa.
Kirjalliseen tapauskertomukseen puututtiin rutiininomaisesti siten, ettd tyénohjaus-
ryhmissa aluksi ohjaaja ja istuntojen edetessd usein joku ohjattavista tarkisti, olivatko
kaikki ryhmin jasenet tutustuneet kirjalliseen kertomukseen. Padsaintoisesti ohjatta-
vat olivat tutustuneet tapauskertomuksiin etukiteen. Kirjallisiin tapauskertomuksiin
palattiin my0s tapausohjattavien kertomustensa loppuun liittimien kysymysten
osalta. Listauksessa 5 on esimerkkeja ndista kysymyksista.

Jotkut ohjattavien kysymyksistd koskivat menneitd tapahtumia ja jotkut puoles-
taan ennakoivat tulevaa. Tdten tyénohjausistunnon sisdllén mairittelyn lisaksi kysy-
mykset loivat suuntaa my6s K1-mallin ja empirian tarkastelun osalta sille, oliko ta-
pauskertomus tapausohjattavan mielestd ratkaisua vaativa vai ei eli halusiko ta-
pausohjattava ehdotuksia ja vinkkejd ongelman ratkaisemiseksi vai esimerkiksi pa-
lautetta menneesta toiminnastaan.

Listaus 5. Esimerkkeja tapauskertomusten sisaltamisté tapausohjattavien kysymyksista

" Esimiehen tulee olla empaattinen, sympaattinen ja loistava henkildstdjohtaja yms., mutta missé menee raja?”
" Olisinko voinut toimia toisin?”

" Misté esimies saa evaat moisen tilanteen kasittelyyn?”

" Milté teista tuntuvat tallaiset usein toistuvat tulipalokiireet?”

" Miten tilanteen syntyminen ja karjistyminen olisi ollut véltettavissa?”

" Miten toimitaan vastaisuudessa?”

" Mika on esimiehen rooli ja tehtava alaisiinsa nahden irtisanomisen uhatessa?”
" Onko esimies yli-hminen, jonka taytyy jaksaa silloinkin, kun muut vésyvat?”

" Esimiehen ja hanen esimiehensé valinen toiminta?”

" Oman tyén suunnittelu? Teettekd sen viikonloppuna/aikaisin aamulla?”

" Mité tehdd, jos tydasiat pyorivét vield kotonakin mielessa?”

" Onko tehokas ajankayttd epakohteliaisuutta?”

" Miten menettelisit ja onko vastaavaa kohdallesi osunut?”

" Tiimitydskentely yleensa: millaisia kokemuksia, niin sanotut do’s and don’t's?”
" Olinko kokemattomana liian sinisilmainen?”

122



A.3 Kisittelyn aloitus tarkentavilla kysymyksilla

K1-mallista poiketen tapauskertomuksen esittelyn lomassa ohjaaja ja ohjattavat teki-

vit tapauskertomukseen/tapahtuneeseen tilanteeseen tatkentavia kysymyksia:

C6: "Pitidikd kaikkien tehdd samalla tavalla, “sumpluttaa?”
€2 5)
Hokok

T: "Kerro lisdd, mitd tuolloin tapahtui? Oliko silloin joku eri tavalla?”...
(€G 2
otk

B3: "Yks kysymys niin, odotitko, kun si otit tebtivin vastaan, ettd sulle ei tule ajankdytin ongelmia?...
B5: Oliks sulla atkaisemmin ajankdyton ongelpia, esimerkiksi [edellisen tehtavin| aikana. ..?”

(CBS5, )

Edellisten esimerkkien kaltaisten kysymysten avulla selvennettiin muun muassa sit,
mitd tilanteessa tapahtui, miten toimittiin ja keitd oli osallisena. Tilannetta pohdittiin
my0s aikaperspektiivissi: milloin tilanne alkoi, miten se eteni, missa ollaan tilld het-
kelld ja onko tilanteessa/asiassa ilmennyt poikkeuksia? Samalla selvitettiin, littyiko
tilanteeseen muita tydnohjausryhmiiléisia eli oliko tapauskertomus niin sanotusti yh-
teinen/jaettu vai vain tapaushenkilon itse kokema. Kokemusta kiytiin ikdian kuin

kronologisesti lipi sitd muistelemalla.
A.4 Ydin/muutostoive & tavoitteet (istunnolle ja prosessille)

K1-mallia mukaillen tapauskertomuksen kisittelyn aloittamisen yhteydessi mairitel-
tiin padsadntoisesti myos ongelman ydin eli tapausohjattavan paillimmiéinen huolen-
aihe. K1-mallissa tastd vaitheesta puhuttiin sen selvittimisend, mistd tapauksessa oli
kyse. Empiriassa timad tapahtui ohjaajan pyytiessi tapausohjattavaa miettimédin ker-
tomuksen ydinti ja keskeisinti sisdltod tapausohjattavan itsensi ja/tai oman tyénsd

kannalta, esimerkiksi seuraavasti:

T: "Mistd sd sanoisit, ettd siind [tapauskertomuksessa| pobjimmiltaan on kysymys? Etti miksi halusit
kirjoittaa tamdn kertomuksen? Ja miten me voisimme olla sinulle avuksi?”
(CB7,1»)
Hofok
T: "Jos ajatellaan ihan sitd sun henkilokobtaista, sind esimiehenda, mikd se on se ydin koko tdssd jutussa?...
*B6: Mun mielestd, jos katotaan sitd niin kuin ulkopuolisen silmin, niin se olis pitiny olla niin, etti...
T: Vit katsoa ominkin silnin.
*B6: No joo, md oon myynyt palvelun, sen jalkeen mun olis taytyny tehdd vastunnvaibto jonkun kans, ja sanoa,
ettd no niin, 1assd on suurin piirtein taa homma, nyt sa hoidat sen sitten...”

(CB2, 15)
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Ongelman ytimen mairittely ei useinkaan selvinnyt hetkessé, sitd pohdittiin useam-
man kerran istunnon aikana ja se saattol my6s muuttua istunnon edetessi. Joskus

my0s toiset ohjattavat auttoivat tapausohjattavaa asian ytimen selvittimisessi:

T: "Md ajan takaa sitd, ettd jos tulee undestaan tammaiinen samanlainen tapaus, niin sitd silmdlld pitden
ajateltaisiin nyt tatd tapausta. Bl mikd se on se ydin tissd, nimenomaan sinun toiminnan kannalta
esimiehend?

B3: Muunta toiselle paikkakunnalle.
T: Ei nietiti vield ratkaisuja, mietitidan sitd, mikd on pointti?
*B6: Pointti on se, ettd mun ei olisi pitinyt toimia esimiehend tuossa tapanksessa.
B5: Sd olit vidrissd roolissa.
*B6: Md olin védrdssd roolissa siind itse asiassa.
B3: Otti enemmidn vastuuta itselleen kuin olisi pitanyt.
*B6: Niin, jouduin tavallaan vahingossa ottamaan niitd tebtivid, mitkd olisivat kunluneet muille.
T: Oliko jossain kobtaa sellaisia aikoja, ettd tilanne olis ollu belpompic...”

(CB2, 1517)

Edellisessd esimerkissd, jossa tarkasteltiin tapausohjattava *B6:n toimintaa haasteel-
lisessa tyotilanteessa muut ohjattavat (B5 ja B3) auttoivat tapausohjattavaa tuomalla
esiin omia nikemyksiddn siitd, mikd tapauskertomustilanteessa oli keskeistd ta-
pausohjattavan oman toiminnan kannalta. B5 mainitsi, ettd tapausohjattava oli vida-
rissd roolissa ja B3 kommentoi, ettd tapausohjattava otti tilanteessa enemman vas-
tuuta kuin olisi pitinyt. Ndmi toisten ohjattavien usein varsin suorasukaiset kom-
mentit toimivat padsaintoisesti tapausohjattavan ajattelun eteenpiin viejina ja usein
my0s sen vahvistajina.

Ytimen mairittelyn yhteydessi tapausohjattavat hahmottelivat usein muutostoi-
vetta kisiteltdvid asiaa kohtaan ja lopulta myGs tavoitteen/tavoitteita tapauskerto-

muksensa kisittelylle. Tavoitteen maarittely tapahtui seuraavaan tapaan:

T: "Siis toivot kokemnksesta keskustelemista ja ratkaisumallien saamista, mutta entd, jos muotoilet sen
ytimen?
*A6: No siind ne oikeastaan on, ettd halnaisin kunlla kommentteja ja kokenufksia.
T: Niin, mutta mibin varsinaiseen asiaan tavoite liittyy?
*A6: Miten jaksaa tiissa? 1oytyykd joitakin vippaskonsteja? Ja jos teilld on ollut tammiisia oikein pahoja
vdsymisongelmia, niin miten niistda on pddssyt sitten ylhi?”
(CAT10, 44)
ook

*B5: "Siis olisiko pitany toimia jotenkin muuten?
T: Onko se sun kysymys tai tavoite tille kaksituntiselle, miti me lihdetidan miettimdian?
*B5: Ettd miten me hoidetaan ndmd fiksusti tulevaisundessa pois, jos tulee tammaisia? Miten me nitn kun
talona, mikd on se esimichen roolt, miten sen pitad hoitaa lad ceiss, ettd tad hoidetaan fiksusti ja tehok-
kaasti pois?...
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B3: Ma pitdisin sitd Rylla tavoitteena, ettd tia menis tietoon, ettd ei endd tulisi tillaisia asioita, ettei se vaan
00, ettd taas yks osaa tehdd oikeitten narujen mukaan vaan se, ettd. ..

B1: Niin mutta taas pitia mun mielesti muistaa tid libtokohta, ettd ei haeta sitd teknistd ratkaisna vaan
se justiin, mistd ol pubetta, mitd X henkilind tekisi, jos...”

(CB3, 1)

Molemmissa ylld olevissa esimerkeissd tapausohjattavat (*A6 ensimmiisessi ja *B5
jalkimmaisessd) hahmottelivat tavoitteita tyénohjausistunnolle. Ensimmaisessd esi-
merkissi ohjaaja auttoi ohjattavaa lisdkysymysten avulla l6ytimain tavoitteen ytimen,
joka liittyy toiveeseen saada vinkkejd jaksamisongelmiin. Toisessa esimerkissd ta-
pausohjattavan *B5 tavoite tapauskertomuksen kisittelylle liittyi hinen oman toimin-
tansa tarkasteluun tapauskertomustilanteessa ja eritoten sithen, olisiko hinen pitinyt
toimia “toisin”. Ohjattava halusi samalla ennakoida tulevia vastaavia tilanteita ja
niissd toimimista mahdollisimman jarkevasti. Muut ohjattavat vield auttoivat omilla
nakemyksilladn, kuten B3, joka toivoi asian toimivan ennaltachkiisynd my6s laajem-
min organisaatiossa sekd B1, joka muistutti ryhmityénohjauksen fokuksen suuntaa-
misesta pois teknisistd ratkaisuista.

Taulukossa 8 on luokiteltuna kaikki tapausohjattavien mairittelemit kattotason
tavoitteet tapauskertomustensa kasittelylle. Ne voitiin jakaa kahdeksaan luokkaan.
Kuten Taulukosta 8 kiy ilmi, tavoitteita madriteltiin huomattavasti enemmén (yht.
50 kpl) verrattuna tapauskertomusten lukumairdin (yht. 31 kpl). Selkedsti suurim-
man tavoiteluokan (24%) muodosti ratkaisuehdotusten saaminen kisiteltiville ta-
pauskertomuksille. Ratkaisuja toivottiin sekd akuuttien tapausten ratkaisemiseksi ja
kuten aiemmin todettiin joskus pitkddnkin jatkuneisiin vanhoihin ongelmiin. Kaik-
kien ryhmien ohjattavat kaipasivat my6s mielipiteitd tapaukseen liittyen sekd pa-
lautetta omalle toiminnalleen. He halusivat muun muassa kuulla, olivatko ratkaisseet
aiemmin ldpikdydyn tapauksen muiden ohjattavien mielestd hyvin vai olisiko tapauk-

sen suhteen pitinyt toimia toisin:

*A2: "Olisiko mun pitanyt toimia jotenkin toisin? Ja nabdd asioita vaban kristallin kirkkaammin. Ja kui-
tenkin, kun en pystynyt olemaan se terapentti tai jotain munta, niin koen kuitenkin sitten vibhdn epéon-
nistuneent. Parhaant yritin...”

(CA3, 5)
sokok

*B5: "Mutta mitd tissa asiassa olisi voinut tehda? Md olen liian ljysd, leppoisa ja kiltti. Etti olenko mi
toiminut oikein tai olenko md tebnyt jotakin védrin? Sitd nitn kun haen tdssd.”

(CB3, 1)
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Taulukko 8. Tapauskertomusten kasittelylle asetetut tavoitteet ryhmatyénohjausistunnoissa
Tavoiteluokka Casea Cases Casec Yhteensd

Ratkaisuehdotusten saaminen 1 7 4 12 (24%)
Mielipiteiden saaminen 4 3 2 9(18%)
Palautteen saaminen 3 4 1 8 (16%)
Vinkkien saaminen 2 3 1 6 (12%)
Kokemusten jakaminen 4 1 1 6 (12%)
Oman roolin ja tunteiden tarkasteleminen 3 1 2 6 (12%)
Opiksi muille - 2 - 2 (4%)
Oman toimintatavan selittdminen 1 - - 1(2%)
Yhteensa 18 21 1 50 (100 %)

Erityisesti Casea:n ja Casep:n osalta jirjestetyissd tyonohjausprosesseissa oli tavallista,
ettd esimiesohjattavat tuntuivat kaipaavan palautetta omilta kollegoiltaan.

Taulukosta 8 nousi esiin, ettd Casep:n ja Casec:n osalta ratkaisuehdotusten saami-
nen muodosti selkedsti suurimman tavoiteluokan, kun taas Casea:ssa kokemusten ja
mielipiteiden jakamisen tavoittelua pidettiin tirkeimpind. Edellisten pohjalta olikin
nihtdvissi viitteitd siitd, ettd tydnohjausistuntoja voidaan pitdd sekd kokemuksellisen
oppimisen ettd ongelmanratkaisun prosessina.

A) Konkreettisen kokemnksen vaibeessa empiria noudatti korkealla tasolla padpiirteis-
saan K1-mallia, mutta yksityiskohtaisemmin tarkasteltuna se jaoteltiin empirian poh-

jalta tissd alaluvussa esiteltyihin tarkempiin osatekijoihin.

6.2.2 B) Kokemusten vaihto

Tilanneanalyysivaiheen toinen osa-alue B) Kokemusten vaihto jakautui empiriassa nel-
jadn tarkempaan osatekijain: B.1-B.4. Kyseiset osatekijit esitelldidn kuviossa 14 ja ne
kidydddn my6s seuraavaksi tarkemmin lapi.

Kuvio 14. Tilanneanalyysi: B) Kokemusten vaihto

KIRSTU: TYONOHJATTAVA RATKAISUKESKEISESSA RYHMATYONOHJAUKSESSA
1 TILANNEANALYYSIVAIHE: B) Kokemusten vaihto

B.4 B.3 B.2 B.1
Muut Muiden ohjattavien Tapausohjattavan oma Tapauskertomukseen
tarkastelun tavat kokemukset samasta kokemus vastaavasta palaaminen
Ivastaavasta aiheesta aiheesta
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B.1 Tapauskertomukseen palaaminen

Tavoitteen mairittelyn jilkeen istunto jatkui useimmiten K1-mallista poiketen ta-
pauskertomusta kertaamalla sekd lisifaktatietojen kartoittamisella. Téssd vaiheessa
asiaa kerrattiin ja etsittiin vastauksia avoimeksi jadneisiin kysymyksiin. Muut ohjatta-
vat ja ohjaaja kyselivit tapausohjattavalta esimerkiksi ongelmaan liittyvistd henki-
loista, tilanteesta ja tapahtumista taustatietoja, muun muassa seuraavaan tapaan:

T: "Kerrataan timd nyt ihan alusta el mitd tapabtui kaiken kaikkiaan?”
(CA2 47)

Kysymysten pohjalta tapausohjattava kuvaili tarkemmin subjektiivisia havaintojaan,

ajatuksiaan ja tunteitaan, jotka olivat olleet pinnalla tapauskertomustilanteessa:

T: "Mikd lunlet, ettd siind ahdisti? Nyt kun jilkeenpdin mietit, niin mitkd ne tunteet on, mitd sithen litttyi?

*B1: Kylld kat se petetyksi tnlemisen tunne on se kaikkein pabin.”
(CB7, 1)

kekok

Al: "Vibhastuitko, vai olitko vain tinkkaan sivyyn vai miten?

*A4: En ma vibastunut mitenkdan, vaan md katsoin, ettd hanelld on semmoinen tyyli, ettd jos md olisin
antanut vabankin objaksia, nitn se varmaan se pubelu olisi jatkunut tunteja ja han olisi keksinyt miti
erilaisempia tapoja libestyd asioita. Ja sitten artiknlaatioltaan han on sellainen ihminen, ettd sithen, jos
lihtee mukaan, niin ez pysty Rylla varmasti selvidmidan.

T: Miten pérjisit siind tilanteessa omasta mielestisi?”
(CA4, 1)

Samalla kun tapauskertomuksiin palattiin esimerkiksi tilanteessa ilmenneitd asioita
tarkastelemalla ohjaaja ohjasi tarkastelun fokusta ratkaisukeskeiseen suuntaan. Téstd
esimerkking ylld oleva jalkimmadinen sitaatti, jossa ohjaaja tiedustelee ohjattavan *A4

parjadmisti tilanteessa ajatuksena etsid onnistumisen kokemuksia.
B.2 Tapausohjattavan oma kokemus vastaavasta aiheesta

Tissa vaiheessa istuntoa oli tyypillistd, ettd tapausohjattava kertoi useimmiten itse

ensimmadisend my6s omia aikaisempia kokemuksia tapauskertomusta vastaavasta ai-

heesta:
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*A2:

*B1:

"M ajattelen silla lailla, ettd tallaiset asiat, jotka vaikuttaa ibmisen psyykeen, ne ei tule pdivdssd eikd
yhdessi ydssa. Vaan se on pidemman juoksun huipentuma. Mutta ei se tervebtyminenkdan tapabdu
yhdessi yissa. Mutta md koen, ettd olen kokemusta rikkaampi. Niin kuin sanoin aikaisemmin, ettd
kylld pitid olla tosi hankala case seuraavaksi. . .

» Pitdd muistaa, ettei Ryynisty.
*A2:

.M olen kokennt sitd aiemmin [toisella] alalla. Pubuttiin silloin alkoboliongelmista. Olen ollut 20-
vnotias, kun olen ensimmdisen thmisen objannut hoitoon. Hyvd, ettei tullut silloin leipdveitsesta.”

* “Ei varmasti ollut belppo juttu, miten teit sen?

(CA3, 39.40)
fokok

"M oon jilkeenpdinkin [X-nimisen] firman aikana ollut esimiestebtavissa, kun ovea on avattu toisin
pain. Oon ollu silli tavalla esimiestebtivissa, etta vabennetddn, niin md oon tulln niiden mukaan. Se on
selvd tie, aina yhti vaikea.”

(CB7, 1)

Edelld ensimmiisessd esimerkissd tapausohjattava *A2 kertoo omaa vastaavaa koke-

mustaan ravintola-alalta ja jalkimmaisessa esimerkissd *B1 kertoo omasta kokemuk-

sestaan toisessa organisaatiossa tapahtuneesta vastaavan kaltaisesta irtisanomistilan-

teesta.

B.3 Muiden ohjattavien kokemukset samasta/vastaavasta aiheesta

K1-mallin sekd empirian mukaisesti olennainen osa tapauskertomuksista keskustele-

mista oli kokemusten vaihtaminen muiden ohjattavien kanssa. Tatd tapahtui kaikkien

tyonohjausryhmien osalta.:

B3:
’1"..
B3:

B2:

B3:

"Mulla on kokenusta tosiaan sieltd potkut saaneen puolelta.
No se on kans arvokas kokenus.
Niin on. Md oon siti monesti miettiny ja Rylld néien silmissini vield sen tilanteen, kun md kerddn niiti
kamoja. Meilli oli 20 metrid pitkd sunnnittelukonttors, missd oli jatkid rivissd ja toisen kaverin kanssa
vedetddn kamoja omasta lokerosta laatikkoon ja putsataan poydat, etta nyt labdetddin, niin ei se kaubean
mukava tunne ollut, vaikka mulla oli hyvin selkedsti se, etti miksi. 1V aikkei nulle sanottu munta, kun
se, ettd tuotannollisista ja talondellisista syisti. Mut ma tiesin tasan tarkkaan, me oltiin kaks viimeisinti
kaveria, ketkd tuli ja niin se oli se jako muillakin osastoilla, ettd kaikki ketkd oli viimeisend tulln...
Mulla oli vastaava kans, ettid mulla oli helpottunut olotila, kun sitnd véyrysteltiin sunrin piirtein vuosi.
Vuosi tebtiin niin, ettd pidettiin jalat piyddilli ja luettiin Tex Willerid ja libeteltiin sahkipostia esimie-
helle toiseen kanpunkiin, ettd pitiisikihdn téssa nyt jotain tehdd. Se kylli Rypsytti, ettd siind mielessi
midi olin Rylld todella helpottunnt siind vaiheessa, kun se tilanne tuli ja md olin vetinyt aika lailla tinkille
itsent, ettd mulle se tydttomyysaikakin niin se oli nitn kun kultaista aikaa. Md sain levitd ja kdvin
kursseja ja tulin vihdn tiban pdivédn mukaan tekniikan puolelta...Se tyottonzyysaika ei ollu mulle ai-
nakaan kovin abdistavaa aikaa.
Ja sitten mennddn sithen tarkeeseen asiaan, ettd md sain labted heti. Se olis olln varmaan kovaa aikaa,
jos md olisin sen kunkanden ollut siella. Ettd se oli selkeetd, sai libtee ja padtteet jai sithen ja se ol
belppoa. Ja mulla oli kans hyvd se tyottimyysaika.”

(CB7, 20.22)
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B2: "M taas entisessa elamdssi olin sellaisessa tilanteessa, ettd mun piti nimenomaan nimetd, ettd ketkd
ldbtee, mitddn perusteluita ei annettu, niin md en suostunut sithen, elikkd sittd seuras se, ettd ma libdin
ennemmin kuin ne kaverit, jotka olis pitiny sanoa irti. Md en nimenny, koska yritykseltd ei tullu min-
kddn nikdisid perusteluita, et minkd lakia...”

(CB7, 1s)

Niin sanotut jaetut kokemukset, kuten edellisissd esimerkeissa, olivat sellaisia, joissa
ohjattavilla oli kisiteltivistd aiheesta omakohtaisia kokemuksia ja titen heididn vai-

kutti olevan helppoa jakaa kokemuksiaan vastaavasta asiasta tai tilanteesta.
B.4 Muut tarkastelun tavat

K1-mallista poiketen useimmiten tapausohjattavan monologina istunnon alussa
aloittama tapauskertomuksen esittely jatkui keskustelun lomassa vield pitkdin. Ker-
tomusta jatkettiin keskustelun ohessa siten, etta samaan tapauskertomukseen liittyvit

asia- ja tunnetasot vaihtelivat keskenain:

*B6: "Tavallaan tidhdn on, jos nyt sanotaan negatiivinen Rokenus, niin negatiivisen kokemuksen kantta si
kehityt. Eitd jos on aina positiivista, ethdn sd voi ikind kebittyd, kun sd et tee milddn virbetla.
B2: No se oli justiin se 80-lukn oli sitd junri, kaikki oli positiivista ja sitten tuli ybtikkid.
*B6: Likd jossakin sanotakin than ndin?
B2: Tys keikans.
*B6: Ettd vain tavallaan epdonnistumisen kantta onnistun.
B2: Kylla, kylldg, ja jos ei se tapa...
*B6: Md en muista, miten se menee.
B2: Jos se ei tapa, niin se vabvistaa.
B5: Sehin on kaikissa, muksnjen kasvattamisessa ja ittensa kebittamisessd, eihan sitd muuten voi oppia.’

(CBY, )

J]

kekok

*A1: "No en md tieda, kun md mietin 5itd, ettd kuinka paljon tuolla on porukkaa tossa mun rybmdssd, niin
vitsi sielld on vuorotellen jo jokainen kdynyt purkamassa sen lastinsa mun pédlle. Nitn alkaa vabitellen
olla aika téynnd timd roskakori...Kun rupeaa sitten pdd tayttymadn silli tavalla, ettd semmoinen..”

A3: Niin onko se pdiin tiyttyminen sitd, ettd si olet eri mieltd asiasta?
*A1: Ei kun mun mielestd se on enemmiin tunne. Se on enemmin tunne siitd, ettd sd et ehkd endd hallitse sita

raivoasi...”

(CA12, 11)

Ylld olevassa ensimmadisessd esimerkissa ohjattavat tarkastelivat tapausohjattavan
(*B6) kokemusta enemmin faktapohjaisesti, miettimélld minkilainen toimintakult-
tuuri oli aiemmin sekd hahmottelemalla tunnettua aforismia, joka tukisi heididn nike-
mystadn. Jalkimmaisessd tunnetason esimerkissd tapausohjattava (*Al) nosti esiin
uupumuksen kokemustaan kuvaamalla niin sanotusti omien tunteiden hallinnan me-

nettimisen pelkoa vuorovaikutustilanteessa alaisen kanssa.
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Tapauskertomuksista kerrottiin my6s niin sanottuja taite/huipennuskohtia.

T: "Missd vaiheessa tissi nyt sun mielestd meni kaikki *pieleen”, kuten itse sanoit?
*B6: Tdissd meni siind vatheessa Raikki pieleen, kun se asiakas. ..
T: Mitd itse teit silloin?”
(CB2, 5)
ook

*C6: "Mulla on syyllinen olo takanapdin pubumisesta, mutta viikko sitten asiat vaan alkoi avantumaan."
Cl1: "Miten? Kuka siind oli mukana sun kanssa?”

(CC3.5)
$okok

*A2: "X halusi jo iban ensi kontaktista asti provosoida tilannetta, ettd md jirkyttyisin jotenkin ihan hirvedst.
No, musta se oli tavallaan iban kiva piristys, etti pornkassa on sellainen vihdn erilainen henkilo, mutta
loppukdidessd se sitten ei vilttiamatta ollutkaan ehkd rybmdn kannalta kanbean hyva...Ol sitten just ne
jublat, kun se sai taas sen kobtauksen, kun ihminen on bumalassa ja raivostunut, niin sillahdin on bullun
voimat. Silloin multa pédsi itkn."

T: Miten tilanne siitd eteni, mitd itse teit?”

(CA3, 11)

Edellisissd esimerkeissd tapauskertomusten tarkastelun fokus oli ennen kaikkea ta-
pausohjattavan oman toiminnan tarkastelussa pitkille eskaloituvissa tilanteissa, joissa
7 kaikki meni pieleen”’ tal” kun asiat alkoivat avantumaan” tai” kun oli sitten just ne jublat...”.
Niissd tapauksissa tilanteen kuvausta usein laajennettiin pyytimalld tapausohjattavaa

kertomaan tilanteesta lisda.

6.2.3 Yhteenveto: Tilanneanalyysivaihe seka yhtalaisyydet ja eroavaisuudet
suhteessa K1-malliin

K1-mallissa tilanneanalyysivaihe koostui kahdesta osa-alueesta, jotka olivat: A) Konk-
reettinen kokemus ja B) Kokemmusten vaibto. Tutkimusaineiston analysoinnin pohjalta ha-
vaittiin, ettd ryhmatyonohjausistunnot etenivit kattotasolla K1-mallin mukaisesti.
Empiria kuitenkin osoitti, ettd istunnot etenivit kdytinndssa tissd vaiheessa huomat-
tavasti yksityiskohtaisemmin kuin K1-mallissa.

K1-mallista poiketen tilanneanalyysivaiheen A) Konkreettisen kokemnksen osa-alu-
een havaittiin tutkimusaineiston pohjalta jakautuvan seuraaviin matalamman tason
osatekijoihin: A.1 Mitd kuuluu -kierros; A.2 Tapauskertomuksen kuvaaminen/jaka-
minen; A.3 Kisittelyn aloitus tarkentavilla kysymyksilld; A.4 Ydin/muutostoive &
tavoitteet (istunnolle ja prosessille). Edellisten osatekijoiden pohjalta tille osa-alu-

eelle paadyttiin antamaan kuvaavampi nimi_4) Konkreettisen kokemuksen jakaminen, sen
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kuvatessa kattavammin timin osa-alueen tapahtumia, varsinaisen konkreettisen ko-
kemuksen tapahtuessa ohjattavan tyOssa.

K1-mallista poiketen ryhmatyonohjausistuntojen aluksi jrjestettiin Mitd Kuuluu?
-kierros (MK-kierros). Se osoittautui toimivan vapaamuotoisena ja luottamukselli-
sena foorumina kollegojen viliseen vuorovaikutukseen ja asioista keskustelemiseen
sekd helpottavan ohjattavien orientoitumista varsinaiseen tyénohjausistuntoon. MK-
kierros mahdollisti seki tietojen, kokemusten ettd tunteiden jakamisen monenlaisista
niin tyohon kuin vapaa-aikaankin liittyvistd aiheista sekd mahdollisti my6s tuen ja
myo6titunnon jakamisen ryhmissd. MK-kierros toimi samalla my6s virittdjind varsi-
naiseen aiheeseen eli tapauskertomuksen kasittelyyn. MK-kierroksen funktiosta suh-
teessa K1-malliin nousi empiriasta esiin myos tirked havainto. MK-kierros toimi
osassa tapauksista luontaisena arvioinnin paikkana aiemmilla kerroilla kisiteltyjen ta-
pauskertomusten soveltamiselle kdytinnossa. (I Arviointi (tap.kert.) myohemmilld is-
tuntokerroilla. Tatd kisitellddn tarkemmin alaluvussa 0.5).

MK-kierroksen jilkeen varsinainen ryhmityonohjausistunnon aiheen eli tapaus-
kertomuksen kisittely tapahtui tapausohjattavan esitellessid kuvauksen ldpikdymas-
tadn tilanteesta eli jakamalla kokemuksensa muille ohjattaville. Asian yhteinen kasit-
tely aloitettiin usein muiden ohjattavien kysellessd tarkentavia kysymyksid aiheeseen
ja tapausohjattavan toimintaan liittyen. Tdssd vaiheessa oli my6s tapana hahmottaa
kisiteltivin tapauksen/asian keskeinen ydin tapausohjattavan kannalta sekd médrit-
tad istunnolle, tapauskertomuksen kasittelylle sekd koko ryhmityonohjausprosessille
tavoitteet.

K1-mallin mukaisesti tilanneanalyysivatheen osa-alueessa B) Kokenusten vaihto
tyénohjausryhma alkoi pddsddntoisesti tarkastella tapauskertomusta yhdessa ja vaih-
taa atheeseen liittyvid kokemuksia. B) Kokemusten vaihdon osa-alueen havaittiin empi-
rian pohjalta kuitenkin tarkentuvan seuraavilla alemman tason osatekij6illd: B.1 Ta-
pauskertomukseen palaaminen; B.2 Tapausohjattavan oma kokemus vastaavasta ai-
heesta; B.3 Muiden ohjattavien kokemukset samasta/vastaavasta aiheesta; B.4 Muut
tarkastelun tavat.

Edellisten tarkempien osatekijéiden pohjalta oli tavallista, ettd tapauskertomuk-
seen palattiin kertaamalla tilannetta sekéd kartoittamalla sithen liittyvid faktatietoja.
Tissd vaiheessa etsittiin usein vastauksia avoimeksi jadneisiin kysymyksiin. Muut oh-
jattavat alkoivat my6s faktojen kartoittamisen ohella usein luontaisesti kertoa koke-
muksiaan samasta tai vastaavasta aiheesta. MyOs tapausohjattavat itse kertoivat ko-
kemuksiaan tapauskertomusta vastaavasta atheesta. Esiin nousseita muita tarkastelun
tapoja oli taite- ja huipennuskohtien kertominen tapauskertomuksista. My6s asia- ja

tunnetasot vaihtelivat keskustelun edetessa.
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6.3  K1-malli: Ongelma-analyysivaihe

K1-mallissa (ks. kuvio 15) yksittiisten ryhmityonohjausistuntojen toista vaihetta kut-
sutaan ongelma-analyysiksi ja se koostuu kahdesta osa-alueesta: C) Reflektizvinen ha-
vatnnointi ja D) Kollektiivinen reflektointi.

C) Reflektiivinen havainnointi

Kisiteltdvid tapauskertomusta havainnoidaan reflektion avulla. Tapausohjattava
pohtii tapaustaan ja yrittid ymmartdd, mistd tapauskertomustilanteessa ja omassa
toiminnassa on ollut kysymys.

D) Kollektiivinen reflektointi

Tapausohjattavan tapauskertomuskokemusta kuunnelleet muut ohjattavat ja oh-
jaaja pohtivat kuulemaansa ja kertovat, mitd heille nousi mieleen tapausohjatta-
van pohdinnasta. He ikdin kuin antavat oman reflektionsa “vastauksena” ta-
pausohjattavan kokemukseen. Ohjattavat ja ohjaaja tarkastelevat ja havainnoivat
tapauskertomusta yhdessi. Osa-alueet C ja D kisitellddn empirian osalta seuraa-
vassa alaluvussa 6.3.1.

Kuvio 15. K1-malli: Ongelma-analyysi

2 Ongelma-analyysi

D C
Kollektiivinen reflektointi 43 Reflektiivinen havainnointi
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6.3.1 C) Reflektiivinen havainnointi ja D) Kollektiivinen reflektointi

Kuvio 16. Ongelma-analyysi: C) Reflektiivinen havainnointi ja D) Kollektiivinen reflektointi

KIRSTU: TYONOHJATTAVA RATKAISUKESKEISESSA RYHMATYONOHJAUKSESSA

2 ONGELMA-ANALYYSIVAIHE: C) REFLEKTIIVINEN HAVAINNOINTI

c1
ltserefiektointi: D) KOLLEKTIIVINEN REFLEKTOINTI
tapauskertomuksen
ohtiminen omalta kannalta
D.1
& Kollektiivinen reflektointi: tapauskertomuksen pohtiminen yhteisesti

D.2 D.3 D.4 D.5

Tapauskertomuksen Tunteiden késittely & Tapauskertomuksen Tapauskertomuksen

ihmettely ja dialoginen tuen ja myétatunnon syiden/taustatekijiden ydin
kysyminen antaminen pohtiminen

Empirian pohjalta yksittdisten ryhmatyénohjausistuntojen ongelma-analyysivaitheen
osa-alueet C) Reflektiivinen havainnointi ja D) Kollektiivinen refleftointi jakautuivat K1-
mallista poiketen seuraaviin yksityiskohtaisiin osatekijoihin: C.1, D.1-D.5. Kyseiset
osatekijit esitellddn kuviossa 16 ja ne kiyddan my6s seuraavaksi tarkemmin ldpi.

C.1 Itsereflektointi: tapauskertomuksen pohtiminen omalta kannalta

K1-mallin mukaisesti ryhmityénohjausistunnot jatkuivat kokemusten vaihdon jil-
keen tapausohjattavan palatessa tapauskertomustilanteeseen sitd havainnoiden seka

omaa toimintaansa kyseisessi tilanteessa pohtien:

*A3: "Mutta kun tilanne voi olla se, ettd sd et esimerkiksi henkilokobtaisesti pidd siita tyypista, joka voi olla
sen rybman kannalta hirvedn tirked ja ihan vaikka semmoinen moottori tavallaan, joka pitid sitd kdyn-
nissd. Mutta sitten sulla olisi kaksi tavallaan, toinen libes yhtd pateva, joka pystyy kumminkin hoita-
maan sen homman, nitn millds teet valinnan stind objektizvisesti?”

(CA8, 15
kokok

*C2: "Mulla on sellainen sumuinen tilanne pddssa, ei tosin niin vahvasti kuin atemmin. Nyt tietid jo vihdin
enemmidn naistd tapauksista.”

(CC5, 1)
Empiriasta esiin noussut havainto suhteessa K1-malliin oli, ettd tapausohjattavien

ohella my6s muut tyénohjattavat pohtivat kasiteltdvaa tapausta yksilotasolla, tosin

omalta kannaltaan tapauskertomustilanteeseen samaistuen.

133



A5: "Mutta se, kun si pubuit [x-nimisestd esimichesta] dsken, niin tajusin tin just, ettd miten md itse

arvostan, ettd kRylld jos [haneltd] tulee jokn, niin kylli md hoidan sen heti, jos sielld on joku soittopyynto
tai joku, niin md otan sen tyon alle heti. Jos tulee [toiselta esimieheltd], sama juttu, varmasti otan tyon
alle. Mutta kun [kolmannelta esimicheltd] fulee naiti koko ajan, nitn sitten ei endd tiedd, etta mikd
ndistd on tarked ja mikd ei. Ettd jos sieltd tulisi silloin talloin joku juttn, sen lietdisi, ettd se on tarked.
Mutta kun niitd tnlee silld lailla suoltamalla.”

(CAb, 21.22)

Edellisessi esimerkissa tapausohjattavan aiempi itsereflektio tuotti A5:lle oivalluksen

Vkun sd pubuit [x-nimisestd esimiehestd] dsken, niin tajusin tan just...” Tyonohjausistunto

toimikin parhaimmillaan useiden ohjattavien (ei vain tapausohjattavan) itsereflektion

vilineena.

D.1

K1-

Kollektiivinen reflektointi: tapauskertomuksen pohtiminen yhteisesti

mallin mukaisesti tapauskertomukseen liittyvaa itsereflektointia seurasi ryhma-

tyonohjausistunnoissa yhteinen, reflektoiva keskustelu, kuten seuraavassa, jossa ta-

pauskertomusta pohdittiin yhteisesti monelta suunnalta:

*A1:

"On mulla iban tilanteitakin mielessd, ettd kun md en meinaa jaksaa ollenkaan sitd, ettd jokn tulee
rutkuttamaan, miten helvetin hankalasti hanella on niin kun elamdn asiat.

T: Elaman asiat?

*A1:

Niin, etti kaikki on pdin hittoa tailld ja muntenkin ja siis. Tai siis ebkd se suurin ongelma on se, mitd
md olen miettinyt, ettd ennen kun md libden sinne kebityskeskustelunn, niin md pelkddin oikeasts, etti
mulla ei endd se pinna rita. . .

T: Onko se than yleensd ndin vai joidenkin tiettyjen thmisten kanssa?

*A1:

No ¢ se nyt katkkien kanssa ole. Mutta kylli md buomaan, etta nyt alkaa olla vabitellen silleen, etti
on se kuka vaan joka tulee valittamaan jotain asiaa, niin ei vaan meinaa jaksaa.

T: Md vaan jiin tuota pobtimaan, kun si sanoit, ettd kaiken maailman ongelmia, etti kuinkas paljon teille

A2

sitten itse asiassa pubutaan muita kun tyihon littyvid asioita?
: Paljon.

T: Vai onko siindkin niin kun eroa?

A3
*A1
A2

2 Niin, mutta jossain vaibeessa on kylld tullut tavoite- ja kebityskeskusteluissa.
: Kebityskeskusteluissa ehkd tuleekin enenmmrin, ettd en ma tiedd tuleeko ne tnossa arjessa nyt nitn birvedsti.
: Mutta se, etta mibin sen rajan vetad, se on aika niin kun rankkaa.

T: Niin, voiko sanoa sits tnommoisessa, ettd juteltaisiinko jostakin munsta?

*Al
A2
*Al

2 No et sitd oikeastaan vot.

: Siella kerrotaan avioerot, lasten ongelmat, sairaudet ja kaikkr.

2 No niisti ma kylld jotenkin tiedin ja sen md hallifsen. Ettd jos ne keskendan kabinoz, niin md sanon,
ettd selvittikdd keskenddn. Ettd tihdn en pysty. En md ole mikddn semmoinen ylipappi, joka tédilli
sanoo, miten tialla namd asiat menee. Etta niiden taytyy itse pystyd ne selvittamadin. Mutta silloin, kun
siell tulee tavallaan siti henkilokobtaista valutusta hirveests, ja sitten myds sitd, sitd ihan selvid asen-
netta, ettd koska s edustat tyonantajaa ja tyonantaja on kdsitellyt (asioita] huonosts, niin sun on nyt
pakko kestid tamd. Md en niin kun taysin ymmarrd sitd, ettd ebkd tidlla on nyt niin paljon semmoisia
lonkattuja ihmisid, etta ne toimii hirvean itsekkddsti. Tietysti md olin just ajatellut tan, etta tailla e:
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A2:

*AT:

A3:
A3:

kylld knkaan tule Rysymddan mun jaksamisesta mitidn ndistd |alaisista). Ja sitten némi tulee silleen,
ettd onko kaikki hyvin? Md olen, ettd okei, ebkd md en nyt ihan oikeassa tiss olekaan. . .

Multa on kysytty. .., etti kuninka paljon esimiebet ja esimiesten esipriehet on kitnnostunut meidén esinzies-
ten henfkisestd jaksamisesta. i todellakaan.

No mid en usko tobon, ei toi pidi taysin paikkaansa. FEi se mun mielesta niin kunin alaspain. Etti
kyllihan totuns on, ettd md olen kitnnostunut siitd, ettd jos mun ibmiset on abdistuneita ja haluan, etti
ne voisi paremmin. Koska onhan fakta jo se, etta ne tekee sitten paremmin sen tyonsd ja muntenkin.

Se on ihan selv.

Se on tietysti se sunri motivaattori, ettd se toimii silloin se homma.

(CA12, 12.13)

Itsereflektion ja reflektion vaiheiden vilinen raja osoittautui empiriassa olevan kuin

veteen piirretty viiva, eikd muutosta tyonohjausistunnon kiytinnon tasolla ollut
helppo huomata. Yksil6llinen ja kollektiivinen reflektointi voidaankin tutkimusai-

neiston ja myos K1-mallin pohjalta kuvata yhteen kietoutuneeksi prosessiksi, jossa

ne etenivit usein lomittain, tapausohjattavan pohtiessa asiaa omalta kannaltaan ja

toisten ohjattavien usein myotiillessd ja nostaessa esiin omia ajatuksiaan ja pohdin-

tojaan tapauskertomukseen liittyen. Tapauskertomuksen yhteinen reflektointi johti

joskus my6s uusien nakékulmien ja oivallusten esiin nostamiseen kisiteltdvain

aiheeseen liittyen:

Aé:

T.

"Tdssd just mietit tuota | X:on\| roolia tissa. Hénelli pitéisi periaatteessa olla tiedossa kaikki reklamaatiot
ja varsinkin bhankalat asiakkaat. Niin olisiko hyvd toimintatapa semmoinen, ettd heti kun tulee tim-
mdinen asiakas, joka vaikuttaa hankalalta tai jos on riskida, ettd siitd tulee useampaan paikkaan yhtey-
denottoja, nitn ilmoitetaan valittomdsti | X:1e|?. .. Kaytetdan [X:44| enemman hyviksi tissd jutussa ...Ja
sitten tammaiset pari than knoppia. Tdama, ettd kun ef viltiamattd tiedetd, ettd onko asiakas soittannt
jollekin toiselle henkilolle, niin miksei vaan kysytd silt. Heb, mabtava vildys. Miksei vaan kysytd asi-
akkaalta, etti oletko jo ottannt asiassa yhteyttd jollekin nuulle ja tilli tavalla ruvetaan purkamaan siti
tietoa.
Mpm-m, toi oli hyva.”

(CA4, 1142)

Kuten edellisessi esimerkissi, yhteinen reflektio saattoi silloin tilléin johtaa suoraan

oivallusten tai ratkaisujen esiin nousemiseen.
Seuraavat vaiheet D.2 - D.5 voidaan nihda kuuluvan edelliseen D.1 kollektiivisen

reflektoinnin eli tapauskertomuksen yhteisen pohtimisen osa-alueeseen.
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D.2 Tapauskertomuksen ihmettely ja dialoginen kysyminen

Tapauskertomusta kisiteltiessi reflektio ilmeni tyénohjausryhmissd my6s dialogi-
sena kysymisend, jossa oma yksil6llinen himmennys, ihmettely tai kysymys annettiin
niin sanotusti ”lahjana” (Ojanen, 2001, 125) toiselle:

A3z 7Sitd mid olen vibdn ibmetellyt, etti minkd takia te jatkoitte?

*A2: No niin joo, ih, kiitos.

A3: Md en ollut silloin vield edes toissd taalla enkd tunne sita tilannetta silloin, mutta ei kunlosta hirvean
loogiselta, ettd minkd takia?

*A2: Md olin ihan tybmi siind kobtaa, ettd md jatkoin sitd tydsubdetta. ..

A4: Mutta toi oli niin hammentava tilanne, ettd ihan omalta kohdaltakin, ei tuollaista voi kuvitella, ettd se
ettei voisi kuvitella noin suurta konfliktia. .."

(CA3, 29
Frk
T: "Kerro vield siitd, kun menit tahan tilanteeseen, mitd kuvaat tadlla, niin mitd sielld tapabtui, millainen
tilanne se oli ihan kdytinnossia?
*43: [Kuvaa tilannetta]...
T: Miten onnistuit tekemdin niin? Mitd silloin ol toisin?
*A3: En oikein tiedd. Ebkd oikeanlainen subtautumistapa.

T: Oikeanlainen subtauntumistapa, nitn millainen se olisi pitanyt olla se sun mielesta? Eli jos nyt ajatellaan,
ettd vaikka si el klonssaisikaan tatd keissid, niin jos tnlisi senraava samanlainen, niin tekisitkd silloin
jotakin toisin?

(CA2, 3)
Frk
T: "Mutta toimiiko tamai?
[Yhteisesti: Ez, e se pitkdn pddlle voi toimia.)
B2: Mité olisi tapabtunut sun mindlles, roolilles tai pédlles, jos homma olis menny perseelleen?
*B6: Kylld sielli olis ollut tnota moni ampumassa”.
B2: Nitn mutta mitd s olisit henkilikobtaisesti tehnyt? Olisiko tullut burn ontti ja depressio ja?
*B6: Kylld varmaan.
B2: Eldmdn valttikortti soimaan ja iso pullo kaljaa?
*B6: En md sithen isoon pulloon kaljaa olisi sortunut, mutta.
B2: [Nauraa.] Nzin, mutta kuitenkin.
*B6: Kylld se olis ollut kova paikka. On se edelleenkin vield siind mielessi kova paikka, koska eihin tid ole
selvd, etti me saadaan tamda homma, se on nyt vaan semmoisessa tilassa, ettd mitdan el tapahdu hetkeen. ..
B2: Ja sdd pistat elimdsi likoon firman puolesta, kiteytettyni?
*B6: Kylld.”
(CB2, 17.45)

Edellisten esimerkkien kaltainen aito ihmettely ja erilaisten, positiivistenkin poik-

keusten miettiminen haastoi tapausohjattavia miettimdin omaa kisiteltdvia aihetta

vield ailempaa tilannetta tarkemmin, monipuolisemmin ja ratkaisukeskeisemmin.
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D.3 Tunteiden kisittely & tuen ja mydtitunnon antaminen

Oli tavallista, ettd tapauskertomusten pohtimisen yhteydessi kasiteltiin usein myos

ohjattavien tunteita:

Al: 7. M mietin itse asiassa tatikin viime yond, ettd saako esimies kuttenkin suuttua, jos se on ballittna se
sunttuminen?
*A2: Saa suuttua.
ATl: Jos mua niin kun potuttaa jonkun ihmisen kaytis, kyllahin md saan sunttna, kun md en vaan raivostu
niin, ettd se menee ylitse.
A3: Mutta onko se huutaminen se rakentavin tapa?
Al: Ei, se onkin eri asia tietysti. ..
A4: Se sunttumistila on vaban semmoinen, et silloin ei kuuntele toisia oikeastaan juuri ollenkaan, vaan.
*A2: Md kerran suntuin mun [alaiselle] ja nd olin niin pyhdd raivoa taynnd, siis se on sita omaa raivoa, etti
md muistan, kun md istutin sen mun piinapenkkiin ja md Rysyin siltd muntamat strategiset kysymyfkset,
ettd mikd juttu tamd nyt oikein oli. Md olin niin ylped itsestani, ettd pystyin olemaan niin sanotusti
vihainen ja ottaa se kissan piydalle, kysyd ranballisests, hyvin viiledisti, oikein tirkedn vitledsti asiaa. . .Se
rajan veto, ettd milloin se mopo tavallaan karkaa kdsista, niin siitd pitid aika kovasti pitid kiinni niistd
naruista, ettd jos sa rupeat huntamaan, niin sabdn menetdat sun anktoriteettisi saman tien. Tai, ettd olet
niin tunnekunobussa, etta si et bhallifse sitd, mitd sa olet pddstinyt suustasi, kenties kiroilet tai sitten
menndan henkilokobtaisuuksiin. Niin se rajanveto on tarkeda. Kylla md olin niin ylped ifsestini ja
sanoma meni perille ja viikko sen jilkeen tama samainen thminen sanoi mulle, etta kun hinelld ei ole
koskaan ollut noin hyvdd esimiesta. NMa olin, etta voi lugja, md en kestd.
T: Niin, aivan. Hyvin tebty. Mitd mielta olette, jokn sanoi dsken, ettid voisiko silloin, kun on hirvein
vihainen, niin olla hyvd ottaa pieni aikalisd ja sitten vasta palata asiaan?
*A2: Niin, yhden yon nukuttua asiat nayttidi paremmassa perspektiivissa.
T: Nimenomaan, tat jos on just kanhean vibainen, niin voiko sanoa, ettd jos on joku mun asia Raynnissi?
Mutta hei miten s teit sen noin hyvin?
*A2: En tieda.
Al: Mutta hei toihan on aika suora tilanne, eitd siind nyt lavallaan ei tule sita, etld enemmdnkin mna
buolestuttaa tavallaan se, ettid mun naamasta nikyy, kun mna potuttaa joku ja noi vaistoaa sen.
*A2: Nitn, ja etti ei se liity sinnun. ..
AT: Ja siis se vilitin palante on tietysti, ettd jos se menee liian pitkdlle siitd asiasta, niin onhan sekin tirkeetd.”
(CAY, 43.44)

Tunteiden purkamista ja niistd keskustelua tapahtui tydnohjausistunnoissa varsin pal-
jon. Ohjattavat nostivat rohkeasti esiin edellisen esimerkin tapaan negatiivisiakin tun-
teita kuten jaksamattomuutta, suuttumusta seki vihaisuutta. Ohjattavat itse kayttivit
tistd termid “tunteiden tuuletus”. Istunnot vaikuttivatkin toimivan ohjattavien tun-
teiden turvallisena purkukanavana.

Oleellinen osa kollektiivista reflektointia oli my6s empatian, tuen ja rohkaisun an-

taminen tapausohjattavalle.
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*A2:

A3:

*A2:
T.
Al:

'1"..
A4:
AT:

M mietin aina sitikin, ettd jos ei itse ole kanhean motivoitunut ja on tosi kiirettd, raskasta, kuluttavaa,
vdsyttavdd, niin sitten kun sithen vield kulminoitun timd, ettd ibmiset valittaa. |a sitten pitdiisi kuitenkin,
[X] sanoi hienosti, etti pitdisi pystyd olemaan sellainen motivaattori, jaksaa aina tsempata ja antaa
posttiivisia robkatsuja ja olla siind ratkaisukeskeinen. 1 aikka ne Ruinka ruokkisi ifsedan ne thmisel,
ettd tamd on than hirvedtd ja mistian e taas padstd yli eikd obi. Niin yrittida aina loytia kaikkia
posttiivisia juttuja. Se on aika raskasta. Jos sut on niin kun jo pumpattu tavallaan ihan tybjiin. Etti
kaikki maailman murbeet sun pidlles laitetaan ja sitten pitdisi vield jaksaa, niin kun vuorotta tehdi
tiitd ja edelleen hymyilla.

Ja eikd kumminkaan esimieshin ei voi jdddd pyorittamadin niita ongelmiaan silleen. Ettd useammissa
ryhmissd niitd niin kun vatvotaan ja vatvotaan. ..

» Voisiko ajatella, etti siksiban teilld on just tammaoinen [tyonohjaus|. Taikka voisiko teilli olla nzyds

rinki, etfd te voisitte soittaa toisillenne ja toinen tietdisi, ettd nyt on niin, ettd mitla alkaa tayttyd. Ja
tarvitsee jollekin pubna, koska niille [alaisille] ez voi asiaa kerfoa.

Mun mielestd se ei ole edes heikkous, etti ndista asioista pubutaan.

Ei, pdinvastoin.

Koska joskus jossain kirjoiteltiin, en nyt muista, mikd se lebti oli, mutta ettd kirjoiteltiin siitd, ettd jos
esimies sanoo, ettd han on vésynyt, niin se on kuitenkin niin kun heikkonden merkki. Kylld jokainen
meistd tietdd kuinka paljon me ollaan taas panostettn tandkin vnonna.

Niin, jokatnen on joskus vdsynyt.

Kylia. Ainakin mind olen.

Ymmidirriin tosi hyvin. Mun mielestd yksi senmoinen ongelma, jonka md tunnen kylld itsessant, on sem-
motnen niin kun vahvunteen sairastuminen. Etta siis md hyvin harvoin tolle rybmille sanon, etti md olen
than poikki, md en jaksa teiddn juttuja patkddikdan. Tai en nyt siis ihan ‘patkadikddn’, mutta etta mdi
olen nyt vésynyt. Mdabdn nitn kun yritin jaksaa, jaksaa ja jaksaa, sitten kun md en endd edes jaksa.
Ettd pitdisi varmaan oppia sanomaan sille rybmille, ettd nyt on yksinkertaisesti [sellainen tilanne].
No kerran md olen, silloin kun nmnlla rupesi tulemaan piikkeja, md olin itsein ihan, ettd mita belvettia
mtlle tapabtun, mutta silloin mulla oli niin kun omassa elimdssa kotona |asioita). Sitten md sanoin,
ettd sori md olen nyt iban oikeasti tilld viikolla ollut bieman niin kun, ettd tipabtelee silleen, etta md olen
itsekin thmeissdni, mutta ettd se e johdu teista. Mutta ettd tavallaan silloin, kun ne ongelmat tulee tidltd,
niin silloin pitdisi vaan jaksaa, jaksaa ja jaksaa.

(CAT2, 16.17)

Kuten edellinen esimerkki osoittaa, muut ohjattavat saattoivat parhaimmillaan tarjota

kollegiaalista myGtatuntoa ja ymmarrysti tapausohjattavalle. Erityisesti Casea:n ja Ca-

sep:n esimiesohjattavat vaikuttivat kaipaavan ja arvostavan tita.

D.4 Tapauskertomuksen syiden/taustatekijéiden pohtiminen

Tyonohjausistunto jatkui ohjattavien palatessa tapauskertomustilanteeseen pyrkien

l6ytimadn syitd tai taustatekijoitd tapahtuneelle:

B1:

*B5:
B1:

"Kysymyksid tavallaan. Ensimmdainen kysymys on, ettd tekiki se sun oma pornkka sovitut asiat ja
aikatanlussa, ettei se sieltd pettanyt?

Osa petti sieltikin.

Toisaalta sitten, ettd saitko ja otitko oman esikunnan mukaan tihin sind vaiheessa, kun rupesi nayt-
lamadan, ettd el tule valmista?

(CB3, 1)
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Tapauskertomuksen 7syitd” ja tapaukseen liittyvid taustatekijoitd pohdittiin usein
monelta kannalta. Yhteisten eli jaettujen tapauskertomusten kohdalla usein muutkin
kuin tapausohjattava innostuivat pohtimaan omaa toimintaansa kyseisessa tai tapaus-
kertomusta vastaavassa tilanteessa.

D.5 Tapauskertomuksen ydin

K1-mallista poiketen kollektiiviseen reflektointiin osoittautui empiriassa sisiltyvin
my0s ohjattavien yritys mairitelld uudelleen nyt aiempaa enemmin yhdessid muiden
ohjattavien kanssa tapauskertomusongelman ydintd/kipupistetti/keskeisintd ongel-

man oSsaa, kuten seuraavassa:

B1: "Kipupiste on tdssd.

B2: Se on varman selkeeta.

B1: Tdssd tupladuunissa elikkd se, mitd md olin sanomassa, niin talle tontille kitrunsti yks esimies, joka
toimii samalla tavalla kuin namd, ettd si [tapausohjattava| rupeat keskittymiddn sithen asioitten ke-
hittaniseen ja tiettyjen asioitten perddn katsomiseen, ettd ne toteutun. Tdma on silld tavalla isompi asia,
kun vaan tyinjobtokurssin, jos ei namd asiat toip, perkele, niin me ollaan tammikunssa kriisipalave-
reissa. ..

*B3: i, se kipupiste ei 0o, lai siis kipupiste on lossa kobtaa oikein, mutta se, ettd se jakaminen, kun ajatel-
laan, ettd on tietty nuppilukumidard, joille tama tyo pitdisi jakaa. Tavoitteenaban tietenkin on, ettd nup-
peja ei tule lisid vaan jokun tnolta otetaan ja jaetaan nndestaan tatd tyotda, niin sita md en oo loytanyt nyt
sitten, ettd kuka olisi, kelle sen voisi jakaa oikeasts...”

(CB5, 12,15)

Ytimen tai kipupisteen yhteinen pohtiminen vaikutti usein vievin tapausohjattavan
reflektiota syvempiin ulottuvuuksiin. Se my6s pohjusti kisiteltivad aihetta ratkai-
suille.

6.3.2 Yhteenveto: Ongelma-analyysivaihe seka yhtalaisyydet ja
eroavaisuudet suhteessa K1-malliin

K1-mallin ongelma-analyysivaihe koostui kahdesta osa-alueesta, jotka olivat: C) Ref
lektiivinen havainnointi ja D) Kollektiivinen reflektointi. K1-mallin ja tutkimusaineiston tar-
kastelun pohjalta osoittautui, ettd aiempaa C) Reflektiivisen havainnoinnin osa-alu-
etta kuvasi paremmin nimike C) Izsereflektointi. Sen havaittiin tutkimusaineiston poh-
jalta rakentuvan seuraavasta osatekijistd: C.1 Itsereflektointi eli tapauskertomuksen
pohtiminen omalta kannalta. Tama johtui siitd, ettd tapausohjattava pohti tapausker-

tomustaan aluksi omalta kannaltaan sita itsereflektoiden. Mielenkiintoinen havainto
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oli, etti my6s muut tydnohjattavat pohtivat usein tapauskertomusta aluksi itsereflek-
tion avulla omalta kannaltaan ikdin kuin tilanteeseen samaistuen.

D) Kollektitvisen reflektoinnin osa-alueen havaittiin tutkimusaineiston pohjalta ra-
kentuvan puolestaan seuraavasta alemman tason osatekijastda: D.1 Kollektiivinen ref-
lektointi: tapauskertomuksen pohtiminen yhteisesti. Se kuitenkin tiydentyi K1-mal-
lista poiketen seuraavilla osatekijoilla: D.2 Tapauskertomuksen ithmettely ja dialogi-
nen kysyminen; D.3 Tunteiden kisittely & tuen ja myotitunnon antaminen; D.4 Ta-
pauskertomuksen syiden/taustatekijéiden pohtiminen; D.5 Tapauskertomuksen
ydin.

Ongelma-analyysivaiheen keskeisimmiksi tarkastelun tavoiksi nousivat dialoginen
keskustelu ja kysyminen sekid tunnetyoskentely. Tapauskertomuksen kollektiivinen
pohtiminen ja analysoiminen tuottivat parhaimmillaan uusia nikokulmia ja oivalluk-
sia kisiteltdvddn aiheeseen. Téssd vaiheessa oli tavallista my6s tunteiden tuuletus sekd
tuen ja myotitunnon osoittaminen tapausohjattavalle. My6s tapauskertomuksen
taustatekijoiden, syiden ja ytimen selvittimistd tapahtui edelleen, kuten aiemmassa
analyysivaiheessakin. Kaiken kaikkiaan tapauskertomuksen kollektiivinen pohtimi-
nen auttol ymmartamain, mistd tapauskertomuksessa oikein oli kyse. Jaettujen ta-
pauskertomusten osalta muutkin ohjattavat innostuivat tapausohjattavan ohella poh-

timaan omaa toimintaansa kyseisessa tai tapauskertomusta vastaavassa tilanteessa.

6.4  K1-malli: Ratkaisuanalyysivaihe

K1-mallissa (ks. kuvio 17) yksittiisen ryhmatyénohjausistunnon kolmatta vaihetta
kutsutaan ratkaisuanalyysiksi. Se koostuu kahdesta osa-alueesta: E) Abstrakt: kdsitteel-
listiaminen seka ¥) Kdsitreellinen tiedon kdytts.

Kuvio 17. K1-malli: Ratkaisuanalyysi

/ 3 Ratkaisuanalyysi \

s F N
Kasitteellinen
L tiedon kaytto )
s N
E
Abstrakti
kasitteellistaminen

- =/
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E) Abstrakti kdsitteellistiminen

Ratkaisuanalyysin ensimmaisessi osa-alueessa kokemusta pyritidn kisitteellistimain
kaymilld sitd kollektiivisesti lapi. Tarkoituksena on auttaa kokemuksen ymmirti-
misti ja tapahtuneen tiedostamista. Assosioimalla esiin nostetuista asioista muodos-
tuu mielleyhtymia, joita tyénohjattavat jakavat keskenain. T4lld tavoin liitetddn uutta
dataa jo olemassa olevaan kdymailld niin sanotusti dialogia tasavertaisten kesken. T4-

min vuoropuhelun avulla yksittéisistd kokemuksista voidaan luoda yleistyksia.
F) Kisitteellinen tiedon kdytto

Ratkaisuanalyysivaiheen toinen keskeinen osa muodostuu aiempien ratkaisuyritysten
kartoittamisen jilkeen erityisesti luovaan mielikuvitukseen nojaavasta mahdollisten,
uusien ideoiden ja ratkaisuvaihtoehtojen kehittimisestd. Integroimalla voidaan etsid
suhteita tarkasteltavien asioiden vilille, tarkastella mikd tieto on merkityksellistd ja
tehdd johtopditoksid jatkotyOstimisen arvoisesta materiaalista. Keskeistd tdssd vai-
heessa on my6s aivoriithen kaltainen toiminta (brainstorming). Olennaista onkin
kayttdd luovaa mielikuvitusta synnyttdmaéan laaja potentiaalisten ratkaisujen kirjo on-
gelmaa tukevassa ja mahdollisimman arvosteluvapaassa ilmapiirissd. Tamain jilkeen
ratkaisuja arvioidaan ja valitaan tilanteeseen nihden paras mahdollinen ratkaisu to-
teuttavaksi.

Edellisid osa-alueita tarkastellaan tutkimuksen empirian osalta seuraavassa alalu-
vussa 6.4.1.

6.4.1 E) Abstrakti késitteellistaminen ja F) Kasitteellinen tiedon kayttd

Kuvio 18. Ratkaisuanalyysi: E) Abstrakti kasitteellistaminen ja F) Kasitteellinen tiedon kaytto

KIRSTU: TYONOHJATTAVA RATKAISUKESKEISESSA RYHMATYONOHJAUKSESSA

3 RATKAISUANALYYSIVAIHE: E) ABSTRAKTI KI"\SITTEELLIST_AMIN!_EN
F) KASITTEELLINEN TIEDON KAYTTO

F.2. F.A E.2. EA
Uusien ideoiden ja Ydin, mydnteinen Tapauskertomuksen Tapauskertomuksen
ratkaisuvaihtoehtojen palaute ja aikaisemmat kollektiivinen ana- kollektiivinen apikaynti:
kehittdminen ratkaisuyritykset lysointi & erimielisyys yleistys & vertaaminen
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Empirian pohjalta yksittiisten ryhmityénohjausistuntojen ratkaisuanalyysivaiheen
osa-alueet: B) Abstrakti kisitteellistiminen ja F) Kisitteellinen tiedon kiytto jakau-
tuivat empiriassa seuraaviksi osatekijoiksi: E.1-E.2 ja F.1-F.2. Kyseiset osatekijit esi-
tellidn kuviossa 18 ja ne kdydain my6s seuraavaksi tarkemmin lapi.

E.1 Tapauskertomuksen kollektiivinen ldpikdynti: yleistys & vertaaminen

Reflektoinnin jilkeen tyénohjattavat kivivit K1-mallin mukaisesti vuoropuhelua ta-
pauskertomuksesta usein laajemmassa kontekstissa. Tami tapahtui muun muassa
Yleistémalld tapauskertomus liittyméddn ohjattavien tyOyhteis66n tai organisaatiokult-
tuuriin. Seuraavassa esimerkissi kisiteltivi tapauskertomus tapausohjattavan tuntei-
den hallinnasta laajentuu kollektiivisen keskustelun my6td esimiesten tapaan toimia
laajemmin omassa tyOyhteisOssi:

A5: No, sitd ei tietenkddin voi ihan kaikkea sanoa [alaiselle].
*A1: Niin, niinpd.

Ad: Ei voi iban pillyttia niin kun haluaisi.

*A17: Niin, aivan.

A3: Niin vai pitdisikd joskus todellakin antaa pankkua?

T: Voisiko sanoa, etti nyt ei ole hyvd hetki tai kuten A4 sanot, ettei pysty tandin? Palataan asiaan.
*A1: Nitn, ehkd se semmoinen, etta Rylld md tajuan, tai siis olen tajunnut sen nyt ihan parin pdivan sisadin,
ettd mid olen liian kiltt. Ettd ei mun tartte ehkd than niin kiltti olla, kuin md olen ollut.

A2: Miti se kiltteyskin sitten loppujen lopuksi on?

*A1: No ebkd sitd, ettd liian pebmednd vastaanottaa sitten kaikkea.

A2: Niin, mutta me ollaan tidlla meillia kaikki tosi kiltteja, me huolebhditaan meiddn ibmisten asioista var-
maan enemmdnkin kuin on tarvis. |a hoidetaan nditd henkilostiknvioita ja yritetidn jokainen puolustaa
omaa rybmddamme ja hoitaa prosessit ja pelit ja vehkeet ja laitteet ja systeemit.

T: Sen mikd siihen lisaksi tarvitsisi olisi huolehtia itsestafkin.

A3: Niin, aina ei voi tietenkddan olla samaa mielta kuin se alainen.

A2: Eikd tarvi ollakaan.”

(CAT2, 42.45)

Asian yleistaminen tyoybteision, kuten edellisessi esimerkissd: ...me ollaan tidlla meilla
kaikki tosi kilttejd” antoi tapausohjattavalle ikdan kuin hiljaista signaalia siitd, ettei hin
ole yksin ajatustensa kanssa, vaan ettd muut esimichet ovat ikddn kuin samassa ve-
neessd, samankaltaisten ajatusten kanssa.

Seuraavassa esimerkissd tyonohjausryhma tarkastelee tapauskertomusta uutena
esimieheni tyoskentelemisen hankaluuksista ja tapaus ylkistyy yhteisen keskustelun

myOta laajemmalle organisaatiokulttunriin:
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Bo: "Tddllahin on midritynlainen kulttunrikin tissi talossa.

*B2: On, on.

Bo: Et aina toimitaan ndin.

*B2: Ja sitten just, ettd jos s untena tulet ja lnet noita hienoja prosesseja ja kaikkea muuta ja sitten tehdddin
aivan toisella lailla, miti prosessit sanoo. Me olemme tottuneet tekemadin ndin ja timd on just, ettd me
olenmme tottuneet tekemddn ndin ja blaa, blaa, blaa.

B4: Missd se sanotaan, etti néin meilli tehddidin, kun nutena tulee? No, missd se sanotaan? Fi siti missédn
sanota, meilld vaan tehdddn néin.”

(CB¢, 4)

Organisaatioiden toimintatapoihin ja kulttuuriin liittyvd hiljainen tieto ei esimiesten
keskustelujen pohjalta vaikuttanut vilittyvin suoraan uusille esimichille, vaan esi-
miesten vaikutti tarvitsevan opetella varsinkin uusina ja kokemattomina niin sano-
tusti talon tavoille. Tdmiénkaltaisten toimintatapojen sanoittaminen ja jakaminen or-
ganisaation “totuuksina” mahdollisti esimiesten reflektiivisten havainnointien syven-
tamisen. Kuten K1-mallissa samalla my0s yksittaisistd kokemuksista luotiin yleistyk-
sid.

My6s seuraavassa esimerkissd ohjattavat lahtevit laajentamaan irtisanomiseen liit-
tyvid tapauskertomusta tarkentavien kysymysten avulla perheen ja tyon yhteensovit-
tamiseen, yleistien athetta eri yrityksessd aienmin vallalla olleeseen erilaiseen tyo- ja toiminta-

Fulttunriin:

B3: "Kuinkas sulla meni kotona silloin? Kun tadlli vaan lukee, ettd younet menivat ja muuntenkin painetta
oli melkoisesti?

*B2: Joo, elikkd tota, en muista tarkasti oliko se.

B6: Haittasko se menoa sielli?

*B2: Siis kyllihin se 80-luku, se, et oltiin sitoutuneita toibin, niin se ainakin niky than selkeesti. Siiti on
kylld niin perkuleen pitkdi aika.

B3: Niin, ettd jos rabaakin tuli, niin te olitte paljon tiissa?

*B2: Jun, jun, oltiin, oltiin.

B4: Varmaan rouva oli iban yhtd lailla sitontunut toihin sitten?

*B2: Oli, oli. Md en muista, ettd tuliko se avioero tuossa vai missa vaibeessa. Ei se tuossa vaibeessa tainnu
tulla, se oli ennen.

B3: Niin kun sulla on tammaiinenkin takana siina?

*B2: On_yks burn outti. Téd oli justiin se, ettd olin liikaa sielli tiissd. Se oli tirkeetd, se oli jannd juttu.

B5: Niin se on vielikin. Mutta 80-lnvnlla, oikeasti vaikka se ybteiso oli, niin kuin aika kultaa muistot,
mutta B6:kin sanoi, ettd se oli semmoista yhdessi tekemista, ettd sinne mentiin kuin kotiin, mutta se
sttoutuminen oli niin mieletontda tavallaan silloin, ettd se tavallaan vei kumminkin, kun se oli kuin toinen
koti, nitn se lobkas siitd normaalista kodista sunren osunden. Kylla mi vaitin, etta mulla oli varmaan
sama juttu.

*B2: Ja ylitiita tebtiin ja kaikkea munta ja nyt jajestapain, jos md sitd ajattelen, niin mua harmittaa. Har-
mittaa tavallaan se, ettd ma en nabnyt lasten kebittymista, nitn kuin md olisin voinut. Se ettd oltiin toissa,
se oli tdirkeetd, mentiin kovaa ja korkeelta, tiissd oli mnkavaa.

B3: No ebkéipd vaarina sitten.”

(CBY, 2)
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Edellisessd esimerkissa yksilollinen tapaus sidottiin aiemmin vallalla olleen organisaa-
tiokulttuurin kontekstiin ja sitd kautta asian laajentaminen lisdsi ymmarrysta kasitel-
tavad asiaa ja tapausohjattavan toimintaa kohtaan.

Tarkasteltaessa tyonohjattavien kidymia kollektiivisia keskusteluja nousi yleistimi-
sen ohella esiin se, ettd tapauskertomuskokemuksia verrattiin vuoropuhelun aikana

muissa tai samassa yrityksesséd ilmenneisiin vastaavan kaltaisiin tilanteisiin.

A6: 7. Alkaa vaikuttaa hyvilta tamd tilanne, ettei ole jatkuvaa timd ristiriita. Kaikista pabin esimerkki
oli silloin, kun olin sielld | X-nimisessa yrityksessd|, nizn siellid oli tuommoinen ristiveto jatkuvast
paidlld. Siella oli psykologia ja kaikkia nuita, se oli aikamoista.

T: Se on varmasti ollut ikdvid, ettei semmoiseen menndkddn, nitn ndihin on hyvd punttua.”

(CA2, 1)

kK

A6: "Tdssd on hirvedn sunri ero, jos vertaa tuonne julkiselle sektorille, esimerkiksi miten sielld toimitaan.
Niin sielld ei tulisi kuuloonkaan semmoinen, etta [tapahtuisi kyseisen kaltainen tilanne/. Se o/isi
atvan mahdoton tilanne, sielli tulisi sota, lakko.

AB: Mietin entistd elamdinikin niin.

A3: Toisaalta voidaan ajatella, etti onko julkisella sektorilla vabhdn turhaa byrokratiaa myiskin.

A6: Ei, no se on se toinen ddrilaita myiskin.

A5: Mutta ajattele meidénkin byrokratiaa, kuinka monta kerrosta on meidankin ylapuolella, niin kylld sielli
byrokratiaa on aika riittavdst; mun mielestda.”

(CATT, 3334)

Vertaamisen avulla tapauskertomusaihetta pystyttiin katsomaan eri perspektiivista,
kuten ensimmadisessd esimerkissd. Siind tyonohjattava (A0) loi kisiteltivadn tapaus-
kertomustilanteeseen toivoa nostamalla kertomukseen liittyvand hyvind puolena
esiin sen, ettei tilanteeseen liittyvi ristiveto” ollut ilmennyt jatkuvana, kuten tietyssa
toisessa yrityksessd, jossa vaikutti aiemmin olevan paljon haastavampi tilanne. Tai
kuten jilkimmaisessd esimerkissd, jossa tilannetta verrattiin eri toimialaan (julkiseen
sektoriin).

E.2 Tapauskertomuksen kollektiivinen analysointi & erimielisyys

Kollektiivisen vuoropuhelun jatkuessa tapauskertomusta analysointiin yleensd koko
tyonohjausryhmin osalta monelta kannalta kaikissa tutkituissa tydnohjausryhmissa.
Jos tapauskertomukseen liittyvi tausta- ja syytekijit eivit olleet aiemmin nousseet
esiin tai selvenneet, kaytiin niitd usein lapi viimeistddn tdssd vaiheessa. Poikkeavana
havaintona K1-malliin liittyen tutkimusaineistosta nousi esiin harvakseltaan myos erz-
mielisyyden osoittaminen tapausohjattavalle. Esimerkkind tdstd on muun muassa seu-
raava katkelma:
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B2: "En mi sita tarkoita, ettei tuossa kaverissa olis todellakaan asenteessa jotain vikaa, mutta aina taytyy
niin kun pobtia, ettd mistd se voi jobtua.

*B5: Niin mistd se jobtuu nimenomaan?

B2: Kuinka kukakin henkilo toimii. Meille se nyt on ihan selvd juttn, ettd mita me oltais tebty tuollaisessa
tilanteessa, mutta joku objaa ehkd kayttaytymadin ndiin?

*B5: M tieddin, mistd toi pitkdalle jobtun. Sen aivoissa raksuttaa. Se tavallaan toimii silld lailla, ettd kun sille
sanoo jotain, se alkaa beti miettimdidn ja se mieltii pddssian paljon, eikd pubn mitddn. Sitten se vasta
lopuksi sanoo sithen ratkaisun. Se on teknis-teoreettinen. Mutta toiset tekee toisin pdin, ettd ne pubuu ja
pilittia, mitd suusta tulee, ajattelematta mitian, ei sekddn aina ole hyv.

B2: Mutta tind on sellainen rotukysymys eli ne, jotka on teknisesti todella pétevid, niin ne on asiakaspalve-
lussa melko kimpeloita. Se on tavallaan niille ehkd joku bistoria tai joku nuu. Ne on jossain nurkassa
Saanu mumista ja [tietyt asiat] osataan nlkoa. Ja siis tallaista palantetta on tullut jumalattomasti ents-
sessd eldmdssd, ettd dlkdd padstikd sitd tiettyd kaveria tanne. Jdtkd hoiti homman kylli taydellisesti ja
sitten kun hénen piti [...], niin se ei pubunn mitain. ..

(CB11, 1922)

Edellisessd esimerkissi ohjattava B2 nostaa esiin eridvid nikemystd tapauskertomus-
tilanteeseen muiden ohjattavien kanssa. Kyseessi on kuitenkin niin sanottu rakentava
erimielisyys, joka johtaa keskustelua eteenpiin lisidmalld ymmarrystd sekd uusien rat-
kaisuehdotusten miettimisti.

F.1 Ydin, myo6nteinen palaute ja aikaisemmat ratkaisuyritykset

K1-mallista poiketen tapauskertomuksen kollektiivinen analysointi jatkui tyénoh-
jausryhmissd Casea ja Casep usein tapauskertomuksen loppuun liitettyjd kysymyksid
pohtimalla seka niihin liittyen kisiteltdvin asian ydintd miettimilld. Pohdinnan apu-
vilineend kiytetiin usein ryhmitoiden tekemisté eri kokoonpanoilla (yksil- ja pari-
tyot sekd pienryhmakeskustelut). Ryhmitoissd ohjattavat kdvivit ldpi omia ajatuksi-
aan kisiteltdvistd tapauskertomuksesta ja sen hoitamisesta tai siitd, miten se olisi niin
sanotusti pitinyt hoitaa. Ndiden pienimuotoisten ryhmitdiden jilkeen ohjattavat pa-
lasivat tydnohjausryhmiéin kertomaan pohdinnoistaan ja niiden pohjalta pidettiin

usein my6s mielipidekierros tapauskertomusten ytimeen liittyen.

T: ”[Tapausohjattavalla] o/ tadlli lopussa nditi Rysymyksid, etti saat tarkeimpiin ainakin vastanksen
niin, jos mennddn semmoinen mielipidefierros vield, vai?. . Aloitetaan siita, ettd mikd esimieben rooli on,
missd menee raja? Mitd mielta te olette tdsti kysymyksesta?

AT: Mun mielestd esimies ei missian tapanksessa ole terapentti. Se on musta henkilokobtainen valinta sitten,
ettd haluaako tavallaan anttaa sinne kotiin saakka. Mun mielesti se on se, ettd miten itse kokee sen
omantuntonsa kanssa eldmisen, mutta mun mielesta terapentti ez, eikd semmoista osaamista voi olettaa
meilta. Terapeutit on erikseen.

A6: Tuo on hirvedn vaikeaa punttua semmoisiin asiothin, joibin periaatteessa on birvedn vaikea punttua. Kun
on [tallainen ongelma/, niin sithen ei esimies pysty vaiknttamaan. Ei ainakaan sen normaalin tyoajan
puitteissa pysty hoitamaan sitd juttna. Myonndn, ettd se raja Rulkee siind. ..
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A3: Mutta sindinsd, ettd jos on mddriaikaisesta henkilistd kyse, niin silloin on tietylli tavalla helppo reagoida,
jos ajatellaan niin kuin tyon hoitamisen kannalta. Stlloin se on varaa panna vaibtoon se ihminen. Mutta
entd jos tiama | X olisi ollut vakinainen, mites silloin?

A2: Hub, hub!

A4: Siind olisi ollut todella vaikeassa tilanteessa.

[Yltyvit paillekkiisiin puheenvuoroihin]

A6: Se perustehan on olemassa, etti jos on olennaisesti alentunut tyokyky ja pysyvdsta syysta, niin silloin
voidaan. Onko se perdti purkuperuste?

A2: Taitaa olla.

A6: Niin kuin tammdinen ongelma, niin se el vélttimitti ole semmoinen pysyvi syy.

A4: Nimd on niitd asioita, joista helposti sitten istutaan raastuvassa. [os irtisanotaan tammoinen henkil.

A6: Niin.

(CA3, 3155)

Mielipidekierrokset, joissa kukin vuorollaan vastasi tapausohjattavan kysymyksiin,
toimivat usein erilaisten nikemysten jakamisen foorumina tapauskertomukseen liit-
tyen. Nama mielipidekierrokset herittivit paljon keskustelua ja paillekkiisidkin pu-
heenvuoroja eritoten esimiestyonohjattavien innostuessa keskustelemaan itselleen
tarkeistd aiheista.

Casec:n osalta ryhmitdité ei jirjestetty ja my6s tapauskertomusten kollektiivinen
analysointi ja syvallisempi pohdinta jdivit tybnohjausistunnoissa usein toisia tyénoh-
jausryhmid vihdisemmaiksi. Tama vaikutti ainakin osittain johtuvan siitd, ettd kuten
edelld mainittiin, lihes jokaisessa istunnossa paadyttiin sivuamaan tyéryhmin perus-
tehtivad sekd pelisddnto- ja ilmapiiriasioita, jopa muiden kisiteltdvien asioiden kus-
tannuksella.

K1-mallista poiketen aiempien ratkaisuyritysten kartoittamista tapahtui kaikissa
tyonohjausryhmissia vanhojen tai muuten keskeneriisten tapauskertomusten osalta.
Tapausohjattavat kertoivat usein itse, miten tapauskertomukseen liittyvi tilanne oli
edennyt ja mihin ratkaisuun oli paddytty. Joissakin tilanteissa timi tapahtui jo istun-
non alkupuolella tapauskertomuksesta kerrottaessa (tilanneanalyysin, kokemusten ja-
kamisen vaiheessa). Jos taas aikaisemmat ratkaisuyritykset eivit olleet aiemmin nous-
seet tapausohjattavan osalta esiin, niin joko ohjaaja tai muut tydnohjattavat tieduste-
livat asiaa usein viimeistdin tissa vaiheessa istuntoa. Tapausohjattavat kertovat joko
itse omatoimisesti tilanteen ratkaisuista (kuten alla olevassa esimerkissi) tai toisten

tyonohjattavien tiedustellessa asiaa ja yrittiessa selvittaa mita tilanteessa tapahtui:
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*A1: "Se mitd md halnan sanoa, on se, ettd md olen iloinen sittd loppuratkaisusta, etta hén oli siella liksidi-
sissd, ja me vietettiin ne silld tavalla, etta han sai mun mielestd kunnioituksensa sdilyttien lihted. Etti
se olisi voinut mun mielestd loppua paljon ikdvimminkin. Se meidin loppukeskustelu oli mun mielesti
semmoinen than asiallinen. Sen tilanteen huomioon ottaen, se ment ihan ok.

A6: Oliko hin jopa helpottunut sitti?

*A1: Siis md lunlen, ettd han oli helpottunut siitd joo. Mun mielesta hin oli jopa sanonut nitn, ettd se on hyvd,

ettd se on niin kuin obi.

(CA4, 5234)

Edellisessd esimerkissd tapausohjattavan tapauskertomus kasitteli haasteellisen tyon-
tekijin kanssa tyOskentelemistd, jossa tilanne oli eskaloituessaan lopulta ratkennut
tyontekijan irtisanoutumiseen. Tapausohjattava kertoi pitineensa tirkeina tyonteki-
jan poistumista tyopaikalta oma itsekunnioitus siilyttden. Muut ohjattavat myo6tieli-
vit mukana tapauskertomuksen edetessd ja kyselivit tarkennuksia tehtyihin ratkai-
suihin (kuten A6 edellisessd esimerkissa).

K1-mallista poiketen muut tydnohjattavat antoivat usein myotituntoista, rohkai-
sevaa ja rakentavaa palautetta tapausohjattavalle tapauskertomustilanteessa toimimi-

sesta ja alemmista ratkaisuyrityksista:

T: "Mutta ei nyt mennd niihin mitd on tehty védrin, vaan mietitidn sitd sun omaa toiminista.
*B5: Jamptimpi periaatteessa olisi pitinyt olla, monessa kobtaa jamptimpi ja hérskimpt.
T: Sanotko se palautteen saman tien niin. . .

B6: Joo. |B5] otti vastunn siiti koko jutusta, ja mitd hén olisi voinut parantaa, niin lopettaa sen maksamisen
sizhen, ettd jos kaksi tai kolme sielld ei labtenyt toimimaan, niin olisi sanonut, etta md en maksa pennid-
kddn yhdestikdan [tuotteesta), niin olis tullut vipindd |esimiehellekin|, et pitiisi saada katetta
sithen litketoimintaan. Ja sitten kolmas asia, niin pitkdjanteinen asian hoitaminen, ei antanut perifst.

B4: Se on kylli ibailtavaa.”

(CA3, 35.35)
ok

B3: "Musta [tapausohjattava| fek: hyvin sen, ettd se pyrki hoitamaan sen asian silti fiksusti, vaikka tuli
takapakkia, niin se yritti sen hoitaa asiakkaalle piin hyvin.

B1: Ei antanut periksi.

B3: Yritti niin kun tebdd pebmedsti sen asian, ettei ollu heti ensimmaisend, ettd oli mdaaritylla tavalla kérsi-
véllinen, mutta ebkd litan pitkdadn sitten. Koska se on just tissi hommassa, ei paranis polttaa kaubeasti
niitd siltoja.”

(CB3, 1)

Usein my6s tapausohjattavat kertoivat itse haluavansa muilta ohjattavilta palautetta
omalle toiminnalleen tapauskertomustilanteista. Vaikuttikin siltd, ettd ryhmityonoh-
jausistunnoista muodostui ohjattaville psykologisesti turvallinen paikka palautteen

pyytamiselle ja saamiselle kollegoilta.
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F.2 Uusien ideoiden ja ratkaisuvaihtoehtojen kehittiminen

K1-mallin mukaisesti kaikissa tyénohjausryhmissi ohjattavat kehittivit kollektiivis-
ten keskustelujen tuottaman uuden tiedon pohjalta uusia ideoita ja my0s erilaisia rat-
kaisuvaihtoehtoja kisiteltdviddn tapauskertomusongelmaan. Dialoginen keskustelu
nosti usein esiin vinkkejd tapausohjattavalle, miten lihted etenemiidn ongel-
man/haastavan tilanteen kanssa. Tiltd pohjalta ohjattavat kehittivit runsaasti myos
erilaisia ideoita ja ratkaisuvaihtoehtoja. Niami ratkaisuvaihtoehdot teemoiteltiin ja
tarkeimmit ratkaisuvaihtoehtojen teemat on esitelty listauksessa 6.

K1-malliin liittyvi keskeinen tutkimuksellinen havainto oli, ettd ratkaisuvaihtoeh-
toja kylld mietittiin runsaasti, mutta parhaiten soveltuvimpien ratkaisuvaihtoehtojen
valinta jatkoty6stimiseksi el noussut esiin tissd vaiheessa, vaikka sen olisi pitinyt K1-
mallin mukaisesti sisdltyd tihin vaiheeseen. Kaytinnossid potentiaalisten ratkaisu-
vaihtoehtojen valinta jatkotyGstimisen arvoiseksi vaikutti nousevan esiin luontaisesti

seuraavassa eli ryhmatyonohjauksen toteutusanalyysivaiheessa.

Listaus 6. Tapauskertomusten kasittelyn pohjalta syntyneiden ratkaisuvaihtoehtojen tarkeimmaét
teema-luokat

Vuorovaikutukseen liittyvat haasteet

e Pelisaantojen selkeyttaminen.

e  ’Kissan pdydalle nostaminen” eli asioista avoimesti keskusteleminen.

e Pelin poikki puhaltaminen "karjistyneissé henkilokohtaisuuksiin menemisen tilanteissa.”

e Asian pohtiminen rauhassa, "yhden yon yli nukkuminen.”

e Esimiehen toimiminen "vedenpuhdistamona/ roskasailiona”, vastaanotettava enemman kuin pystyy itse antamaan.
. Kollegojen kanssa keskustelu, tunteiden tuuletus.

e Asioiden kirjoittaminen (paivakirja).

e Ammattiosaamisen hyddyntaminen: tyoterveyshuolto, henkildstopaallikkd, tydsuojeluvaltuutettu, psykologi.

Ajankayttoon liittyvat haasteet

Asioiden priorisoiminen.

To do -listat, kalenterin kayttdon ottaminen, sahkoisen kalenterin kayttaminen.

Sahkaiseen kalenteriin ajan varaaminen itselle, lounasaikojen lisaksi selkeita ajankohtia kirjoitus tms. tydlle.

Asioiden kirjaaminen ylos myos y6lla (esim. yopdydalle pieni vihko ja jos asiat mietityttavat tai stressaavat, niin ne

saa nopeasti kirjoitettua ylos).

. Post it -tarralappujen hyddyntaminen tydpdydalla (varikoodit tehtavien kiireellisyyden mukaan, esim. punaiset kii-
reellisia, keltaiset muutaman péivan sisélla tehtavia ja vihreat kiireettomia).

e  Asioiden aikatauluttaminen johtonuoraksi péivalle, vaikka keskeytyksia tulisikin.

e Ymmarrys siita, eftd en pysty enempéaan, teen parhaani.

e  Tyobasioista irtautumisen menetelmia: rentoutusharjoitukset, urheilu, metsdan meneminen, perheen kanssa puu-

hailu, tanssiminen, laulaminen, nauraminen tms.

Uutena esimiehend tyoskentelemiseen liittyvat haasteet

Terveen maalaisjarjen kayttaminen.

Tilanteiden "hanskaamisen” helpottuminen hiljaisen tiedon ja ymmérryksen lisdéntymisen myota.
Avoimuuden korostaminen.

Kovanahkaisuuden oppiminen pitkdssa juoksussa.
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6.4.2 Yhteenveto: Ratkaisuanalyysivaihe seka yhtalaisyydet ja
eroavaisuudet suhteessa K1-malliin

K1-mallin ratkaisuanalyysivaihe koostui kahdesta osa-alueesta, jotka olivat: E) Abst-
rakti kdsitteellistaminen ja ¥) Kasitteellinen tiedon kaytto. Tutkimusaineiston pohjalta teh-
dyt havainnot osoittivat, ettd ratkaisuanalyysivaihe sisilsi kylld K1-mallin sisdltimid
elementtejd kuten kokemuksen uudelleen arviointia, sen yleistimistd sekd my6s uu-
sien ratkaisuvaihtoehtojen ideointia. Empirian tarkastelun pohjalta ratkaisuanalyysi-
vaiheen havaittiin kuitenkin rakentuvan tarkemmin seuraavista osatekijoistd: E.1 Ta-
pauskertomuksen kollektiivinen ldpikéynti, yleistys & vertaaminen; E.2 Tapausker-
tomuksen kollektiivinen analysointi & erimielisyys; F.1 Ydin, myonteinen palaute ja
aikaisemmat ratkaisuyritykset; F2. Uusien ideoiden ja ratkaisuvaihtoehtojen kehittd-
minen. Tdmin pohjalta osa-alueille E) ja F) paddyttiin antamaan kuvaavammat ni-
met: B) Kollektiivinen analysointi ja ¥) Ratkaisujen tarkastelu ja ideoint.

E) Kollektiivisen analysoinnin osa-alue pohjautui tapauskertomuksen yhteiseen
tarkasteluun, sen lipikdymiseen ja arviointiin dialogisen keskustelun avulla muun mu-
assa tapauskertomusta yleistamailld tapahtunutta tilannetta laajemmalle kuten esimer-
kiksi omaan ty6ryhmiin. Tapauskertomuksia my0s verrattiin muiden tyonohjatta-
vien lapikdymiin tilanteisiin tai toimintatapoihin. Tapauskertomusten analysoinnin ja
pohtimisen yhteydessid mielenkiintoisena seikkana nousi esiin erimielisyyden esiin
nostaminen analysoitavaan aiheeseen liittyen. Parhaimmillaan rakentavan erimieli-
syyden esiin nostaminen lisdsi ymmirrystd kisiteltdvid asiaa kohtaan ja johti keskus-
telua eteenpiin kohti ratkaisuja.

F) Ratkaisujen tarkastelun ja ideoinnin vaiheessa tarkasteltiin aiempia ratkaisuyri-
tyksid ja annettiin niiden pohjalta tapausohjattavalle palautetta. Keskeistd oli lisaksi
K1-mallin mukaisesti ohjattavien luovaa mielikuvitusta kiyttien uusien ratkaisuvaih-
toehtojen ideoiminen tapauskertomusongelmaan liittyen. Ratkaisuja ideoitiin run-
saasti ja tissd apuvilineeni kaytettiin my6s ryhmatoiti eri kokoonpanoilla.

Tutkijan tekemd huomio oli, ettd tapauskertomuksen ytimen miettiminen nousi
ratkaisuanalyysivaiheessa jilleen esiin kuten aiemmissa analyysivaiheissakin (tilanne-
ja ongelma-analyysivaiheet). Tapauskertomuksen ydintid pohdittiin tdssd vaiheessa
alempien ratkaisuyritysten tarkastelun ohessa analysoitaessa miti tapauskertomusti-
lanteessa olisi pitinyt tehdd. Samalla annettiin tapausohjattavalle myos palautetta ti-
lanteen hoitamisesta. Tapausohjattavat kertoivat usein myds itse haluavansa muilta
ohjattavilta palautetta omalle toiminnalleen tapauskertomustilanteessa.

Keskeinen 16ydos suhteessa K1-malliin oli, ettd parhaiten soveltuvimpien ratkai-

suvaihtochtojen valinta jatkotyOstimiseksi ei kuulunut tihin vaiheeseen, vaikka K1-
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mallin mukaan niin olisi pitinyt olla. Kdytinndssd potentiaalisten ratkaisuvaihtoeh-
tojen valinta jatkotyGstimiseksi vaikutti nousevan esiin luontaisesti seuraavassa to-

teutusanalyysivaiheessa.

6.5  K1-malli: Toteutusanalyysivaihe

K1-mallissa (ks. kuvio 19) yksittiisen ryhmityonohjausistunnon neljatti eli viimeista
vaihetta kutsutaan toteutusanalyysiksi. Se koostuu kahdesta osa-alueesta: G) Aktiivi-
nen soveltaminen ja H) Tekemalld oppiminen.

G) Aktiivinen soveltaminen

Toteutusanalyysin ensimmiisessd vaiheessa tapausohjattava lihtee toteuttamaan

edellisessd vaiheessa esiin noussutta parasta ratkaisuvaihtochtoa tydssddn.
H) Tekemailld oppiminen

Edellisessd vaiheessa toteutetun parhaan ratkaisuvaihtoehdon soveltaminen
mahdollistaa tekemilld oppimisen ja jilleen uusien kokemusten syntymisen
omassa tyossd. Edellisid osa-alueita tarkastellaan tutkimuksen empirian osalta

seuraavissa alaluvuissa 6.5.1-6.5.3.

Kuvio 19. K1-malli: Toteutusanalyysi

/ 4 Toteutusanalyysi \

H
Tekemalla oppiminen

%

G
Aktiivinen soveltaminen
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6.5.1 Vaihtoehtoiset etenemistavat 1 & 2

Tutkimusaineiston tarkastelun pohjalta kivi nopeasti ilmi, ettd tissd vaiheessa ilmeni
suuria poikkeuksia suhteessa K1-malliin ja toteutusanalyysivaiheen osa-alueisiin: G)
Aktiivinen soveltaminen ja H) Tekemilla oppiminen, koska ne osoittautuivat empiriassa
olevan riittimattomia kuvaamaan ryhmityonohjausistunnon ja tapauskertomusten
kasittelyn monivaiheista etenemistd. Tutkimusaineiston pohjalta nousi esiin muun

muassa seuraavia muutostarpeita:

e Osa-alue G) Aktiivinen soveltaminen nimettiin aineistoa paremmin kuvaavam-
maksi G) Aktiivisen soveltamisen suunnittelemisen/ pobtimisen osa-alueeksi. Tami joh-
tui siitd, ettd tdssd vaiheessa istuntoa kasiteltiin nimenomaan aktiivisen toteutta-

misen suunnittelua/pohtimista eiki vield aktiivista soveltamista.

e Empirian pohjalta toteutusanalyysivaihe jakautui my6s selkeisti kahtia, riippuen
siitd tarkasteltiinko tyonohjausistunnossa tapausohjattavan toimesta sellaista ta-
pauskertomusta, johon liittyen hidn halusi lihted soveltamaan ratkaisua oman
tyOnsi tasolla vai ei. TAman jaon pohjalta syntyi kaksi vaihtoehtoista ja monivai-

heista etenemistapaa 1&2 tydnohjausistuntojen etenemiselle.

e Kl-mallista havaittiin my6s puuttuvan tapauskertomusten kisittelyn, soveltami-
sen seki koko ryhmity6nohjausprosessin arviointiin liittyvit vaiheet. Tamin
vuoksi toteutusanalyysivaiheeseen nihtiin tarpeellisena liittid myds kokonaan
uudet osa-alueet: I/L) Arviointi, koska ne ndyttiytyivit tutkimusaineiston poh-
jalta olennaisena toteutusanalyysivaiheeseen kuuluvana osana. (Huomioitava
seikka on, ettd tassd luvussa my6s ryhmityonohjausprosessien arviointi esitelldan
yhteisesti kohdassa I/L, vaikka ne todellisuudessa tapahtuivat eri tyGnohjauspro-

sesseissa).

Empirian perusteella toteutusanalyysivaihe jakautui siis kahteen etenemistapaan
(Etenemistapa 1: G-I sekid Etenemistapa 2: J-L), jotka on kuvattu kuviossa 20.
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Kuvio 20. Toteutusanalyysi, Etenemistapa 1: G-I ja Etenemistapa 2: J-L

KIRSTU: TYONOHJATTAVA RATKAISUKESKEISESSA RYHMATYONOHJAUKSESSA JA TYOORGANISAATIOSSA

4 TOTEUTUS- JA ARVIOINTIANALYYSIVAIHE, ETENEMISTAVAT 1 JA 2

ETENEMISTAPA 1: (G, H1, H2, 1) Tapahtuu tapausohjattavan tyéssa |
KOKEMUKSELLINEN H1, H2 4 | |

ONGELMANRATKAISU Aktiivinen soveltaminen, Arviointi Anviointi
6l yila & tekemalla&kokemuksellinen (prosessi) (tap.kert.)
it e oppiminen my6hemmalléd | mydhemmalla

istuntokerralla

\__istuntokerralla

K
Sovelletaanko
ratkaisua?
Ei ( K ) 4 L
Kokemuksellinen oppiminen $ Arviointi

suunnitteleminen/
pohtiminen

ETENEMISTAPA 2: (J, K, L): & arviointi (grosessp )
KOKEMUKSELLINEN (tap.kert.) ir:tyu%r:glg:::”g
OPPIMINEN

Toteutusanalyysin etenemistapa 1, jossa tapauskertomusongelman ratkaisua
lihdettiin soveltamaan tapausohjattavan omassa tyOssi, koostui seuraavista vai-
heista: G) Aktivisen soveltamisen suunnitteleminen; H1) Aktiivinen soveltaminen; H2) Teke-
mlld ja kokemuksellinen oppiminen seki 1) Arviointi (fapauskertomuksen ongelmanratkaisun
kdsittelyn sekd koko prosessin arviointz). Etenemistapa 1:ssd vaiheet H1) ja H2) tapahtuvat
konkreettisesti tapausohjattavan omassa ty0ssa ja puolestaan vaihe I) Arviointi tapah-
tuu myohemmilld ryhmatyénohjausistuntokerroilla.

Toteutusanalyysivaiheen etenemistapa 2, jossa tapauskertomusongelman rat-
kaisua ei lihdetty soveltamaan tapausohjattavan omassa ty0ssid koostui seuraa-
vista vaiheista: |) Aktiivisen soveltamisen pobtiminen; X) Kokemutksellinen oppiminen ja ta-
panskertomuksen kdsittelyn arviointi; 1) Arviointi (koko prosessi). Etenemistapa 2:ssa kaikki
muut vaiheet paitsi koko prosessin arviointi tapahtuvat saman istunnon aikana.

Kuviossa 20 yhdistetty osa-alue G/] muodostaa pohjan etenemistapojen valitse-
miselle. Osa-alue G/J kisitellddn seuraavaksi yhdessi ja vasta timin vaiheen jilkeen
kidydddn vuot etenemistavoittain lapi.

G/J) Aktiivisen soveltamisen suunnitteleminen/pohtiminen
Ryhmityonohjausistunnoissa ohjattavat lihtivit ratkaisuehdotusten ideoimisen jél-
keen pohtimaan, oliko kulloinkin kasilld olevan tapauskertomuksen kisittelyn kan-

nalta keskeisinta:

1) jatkaa tapauskertomuksen kisittelyid valitsemalla tapauskertomusongelmaan sel-

lainen ratkaisuvaihtoehto, jota voisi lihted soveltamaan omassa tyOssa.
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2) jatkaa tapauskertomuksen kisittelyd ilman ratkaisuvaihtoehdon valitsemista so-
vellettavaksi omassa tyssa.

Piitoksen ratkaisun valitsemisesta (tai valitsematta jittdmisestd) sovellettavaksi teki
tapausohjattava. Ohjaaja usein tiedusteli tapausohjattavalta asiasta muun muassa seu-
raavaan tapaan:

T: "Onko jotakin, mitd halnaisit kokeilla asiaan littyen?”
(CAY, 55)

Mikali tapausohjattava pdityi sithen, ettei hdn aio lihted soveltamaan ratkaisuehdo-
tusta tapauskertomusongelmaan liittyen, ilmeni se keskustelun kuluessa “rivien va-
listd” tai sitten asiaa sivuttiin lyhyesti:

T "Milta tiamd on tuntunut tama keskustelu? Aiotko libted soveltamaan jotakin?
Al: En. Témdbhdn on tosi semmoinen monitaboinen juttu, ettei sithen varmaan mitidin yhta selkedd ratkaisua
edes ole.”

(CA5, 5)

Usein ratkaisuechdotuksen valitsematta jittiminen sovellettavaksi omassa tyGssi liit-
tyil tapauskertomuksen luonteeseen eli niin sanottuihin vanhoihin tapauskertomuk-
siin, joithin tapausohjattava ei endd kaivannut ratkaisua. Joskus tyonohjattava halusi
vain toimia tapauskertomuksensa suhteen kuten ennenkin, mutta oli saattanut tuoda
tapauksen istuntoon silti esimerkiksi muille. Talloin istunnossa pyrittiin ratkaisukes-
keisen lihestymistavan mukaisesti oivalluttamaan tapausohjattavaa siitd mika tapaus-
kertomuksen suhteen jo toimii ja mikd ei sekd vahvistamaan ohjattavan toimintaa
sithen suuntaan, ettd hin tekisi lisd4 sitd, mika toimii jo parhaiten.

Mikali tapausohjattava paityi sithen vaihtoehtoon, ettd han haluaa lihtea sovelta-
maan valitsemaansa ratkaisuehdotusta omassa tyOssiin, kivi tapausohjattava usein
laajempaa keskustelua asiasta muiden tyénohjausryhmaliisten kanssa suunnitellen
samalla asian edistimista.

Kaikkien tyonohjausryhmien osalta oli havaittavissa, ettd tapauskertomuksiin ei
péaddytty kertaakaan tekemiin yksityiskohtaista tai aikataulutettua suunnitelmaa vali-
tun ratkaisun toteuttamiseksi. Asiaa pohdittiin ja niin sanotusti mutusteltiin, kuten
seuraavassa esimerkissd, jossa tapausohjattavan ratkaisuvaihtoehtona ajankdytén
haasteisiin oli valmistautuminen tulevaan tyoénohjauksen ulkopuoliseen ohjattavan
esimichen kanssa pidettivdin keskusteluun. Lisdratkaisuna tapauskertomusongel-

maan muut tyonohjattavat ehdottivat auttavansa tapausohjattavaa:
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*B4: ... Huomenna valmistandun iltapdivilli sithen keskusteluun, elikkd tassd [tydnohjauksessa) on saatu
evaitd sen Reskustelun pitamiseen, jota md just hainkin.
B2: Auttaisiko siihen meiltd lansuma?
*B4: Joo, anttais.
T: Loistoidea. 1V vitteko te tuottaa semmoisen?
B3: Onko sulla missi se [keskustelu/?
B2: Tadlld [typaikalla).
B3: Tddlld. Tebdddin semmoisia barrikadi-kylttejd ympdri dmpari.
T: Ei, mutta tuossa on oikeasti jotain itna. Ebkd jotain munta kuin mielenosoitusta? Fle tuli hienosti sinun
tueksi, lupasivat anttaa sinna.
B5: Kylla me voidaan kirjoittaa |A4:1e] ja laittaa nimet alle ja sopiva sepostus tai jotain munta.
T: Se on hyvd, etti se on mahdollista. .. Fei, pidetiinkd tnosta kiinni, ettd be lupasivat tammiisen, jos se
anttaisi sinua?
B2: Kirjotatko sd sen vai?
B2: En mad tiedi knka kirjottaa, voisin nid sen kirjottaa, mutta noi saa katsella.
T: Voisiko kaikki olla sen takana sitten?
B2: Niin, niin, yhteinen nikemys.”
(CB10, 49.50)

Akdiivisen soveltamisen pohtimisen/suunnittelemisen jilkeen tydnohjausistunnoissa
lihdettiin etenemiddn jommankumman etenemistavan (1 tai 2) pohjalta. Kaiken kaik-
kiaan esimiesten ryhmaityonohjausten (Casea ja Casep) tapauskertomukset (24 kpl)
jakautuivat karkeasti puoliksi etenemistapojen osalta: etenemistapa 1: 52% ja etene-
mistapa 2: 48%. Seuraavaksi kdyddin lipi ensin etenemistapa 1 (G-I) ja sitten etene-
mistapa 2 (J-L).

6.5.2 G-l) Etenemistapa 1

Toteutusanalyysivaiheen ensimmidisen etenemistavan muodostivat edelld mainitun
mukaisesti sellaiset tyénohjausistunnot, joissa tapausohjattava lahti soveltamaan rat-
kaisua tapauskertomusongelmaansa omassa tyossdin. Kyseisissd tapauksissa ldhdet-
tiin suunnittelun pohjalta (osa-alue G, esitelty edellisessd alaluvussa 6.5.1) valitse-

maan potentiaalisinta ratkaisuvaihtoehtoa sovellettavaksi omassa ty0ssi.

H1, H2) Aktiivinen soveltaminen, tekemilli&kokemuksellinen oppiminen
Etenemistapa 1:ssd yksittiiset tydnohjausistunnot loppuivat aktiivisen soveltamisen
suunnitteluun. Niiden suunnitelmapohdintojen jilkeen tapauskertomusongelmien

soveltamis- tai ratkaisuyritykset tapahtuivat K1-mallista poiketen tyénohjausistunto-
jen ulkopuolella tapausohjattavien omassa tyossi. Koska suunnittelua tapahtui
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tyonohjattavien kertoman mukaan my6s tyopaikalla, ei suunnittelua ja toteutusta
voitu aina erottaa toisistaan ja ne jaivit suurelta osin tapausohjattavan itsensd varaan.
Keskeinen tutkimusaineistosta tehty havainto oli, ettd kaikista etenemistapa 1
luokkaan luokitelluista tapauskertomuksia vain osa oli sellaisia, joissa tapausohjatta-
vat todella lihtivit lopulta soveltamaan ratkaisuvaihtoehtoa omassa tydssadn. Tama
siitd huolimatta, ettd ohjattavat olivat istunnoissa kertoneet niin toimivansa.
Tapausohjattavien aktiivisia soveltamisyrityksid tarkasteltiin jilkikdteen padsidn-
toisesti seuraavan tyonohjausistunnon "Mitd Kuuluu? -kierroksen” alussa (kuten ala-
luvussa 6.2.1 aiemmin havaittiin). Palaaminen menneeseen tapauskertomukseen ja
aktiivisen soveltamisen yritykseen tapahtui ohjaajan kysyessi tapausohjattavalta, mi-

ten suunniteltu toteutus oli edennyt tai mité asialle oli tapahtunut:

T: ”... Palataan vield tihdn [A3:sen)| tapankseen eli mites sulla kdvi silloin, oliko sinulla se palaveri?

A3: Joo, ma kdvin sielld palaverissa, meillé on vaban huono tilanne silleen, ettd siind Ryseisessd palaverissa e
ollut kaikki henkilot paikalla. Me kirjattiin poytakiriaan tammiisid tavallaan rybmidn kayttaytymis- ja
peliséiantiya, ettd siind oli yksi toinen tapans saman tyyppinen vield.

T: Joo, eli palasitko nithin jotenkin, vai?

A3: Joo, palattiin me ja kéytiin lapi siind tammoisia. Siind ol etta rybman sianndt ei ollut ihan kobdallaan.
Tebtiin sen rybmdn pelisdintijd ja kirjattiin nittd ylis. Sitten kaytiin samat asiat lapi vield tan viikon
viikkopalaverissa ja tuntui, ettd palaute oli aika hyvad. Lunlen, ettd sunrin osa oli tyytyvdisid, ettd otettiin
ne asiat esille.

[Poistettu 11 rivid keskustelusta]
T: Hyva, md kannustan, hyvin tebty. Jees, onko sulla sithen sanottavaa viela?

A3: Ei oikeastaan. Olen itse asiassa tyytyvéinen, sellainen “kissa poydille —aika” oli tullut, ja se ol musta
hyva.

(CA3, )

Edellisessid esimerkissi, jossa kisiteltivin tapauskertomuksen aiheena oli tyéryhmin
kanssa toimiminen ristiriitatilanteessa, tapausohjattava A3:sen ratkaisuyritysti arvioi-
tiin jilkikdteen seuraavassa tyonohjausistunnossa. Tapausohjattava arvioi, miten ta-
paukseen suunniteltu sovellusyritys ja koko asia olivat edenneet.

Edellisen esimerkin tapausohjattavalle oli annettu muiden ty6énohjattavien toi-
mesta alemmassa tyonohjausistunnossa seuraavanlaisia vinkkeji tapauskertomuksen

ratkaisemiseksi:

A5: "Ndmd on mun mielestd semmoisia asioita, ettd jos nittd e Rloussaa, nitn seuraavan kerran se asia
esitetddn samalla tavalla tai se voi Rérjistyd jopa vield pabemmatksi.”
(CA2, 35.39)
ok
Al: "Ebkd me ollaan vasta oivallettn se, etti se ongelma ei olluthkaan just toi, vaan se onkin jotain munta.
Joka kerta kun tulee tuollaista, ettd jotakin menee vaban ylz, niin nostetaan kissa poyddille ja se vaikka
kunlostaa néinkin pieneltd asialta, niin se on tarked tehda mabdollisimman nopeasti...”

(CA2, 1141
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Edellisen esimerkin tapausohjattava koki saaneensa tyonohjausryhmistd tukea ja
vinkkejd tapauskertomuksen pohtimiseen sekd rohkaisua asian esille nostamiseen
tyossddn. Tapausohjattava oli nostanut ”&issan poydalle’ eli kiynyt tyontekijéidensa
kanssa keskustelua ristiriitatilanteesta. Télld tavoin tapausohjattava siirsi tydnohjauk-
sessa kisitellyn tapauskertomuksen ongelmanratkaisun oman tyénsi tasolle ja kokeili
saamiaan vinkkejad kdytinnossi konkreettisen tekemisen avulla. T4lld tavoin ohjatta-
valle syntyl ty6ssddn uusia kokemuksia, jotka rakensivat samalla my6s ohjattavan
tyon tasolla tapahtuvaa tekemailld oppimista.

I) Arviointi (tap.kert.+prosessi) my6hemmilld istuntokerroilla

K1-mallista poiketen tutkimusaineistosta nousi esiin aiemmin (alaluvussa 6.2.1, A.1
MK-kierros) mainittu 16ydos tapauskertomusongelmien ratkaisujen arvioinnin pai-
kasta, jona toimi tyénohjauksen alussa pidetty "MK-kierros”. My0s tapauskertomus-
ongelman ratkaisun arviointi (kuten edelld kuvattu sovellus-/ratkaisuyrityksestd kes-
kustelukin) tapahtui useimmiten heti seuraavan tyénohjausistunnon alussa ohjaajan
tiedustellessa asiaa seuraavaan tapaan:

T: "Miten munten viimekertainen. Jaikd sulle jotain siitd, tuntunko, etta oli hyodyksi?

B6: Olihan se hyidyksi, etti se tavallaan antto, sai palasteltna koko tapanuksen silloin viime kerralla ja siti
me jatkettiin tadllid sitten vield, kun md menin typaikalle seuraavana pdivind sen munn pornkan
kanssa.”

(CB3, ,)
*k
T: "Miti ajatuksia sulle ji siitd viimekertaisesta?

B4: No, se on yhd vaan kesken se, miten tamdn nyt ratkaisisi. Kylla ne thmiset nakivit sen ongelman, mntta
kun sielld toisella pnolella on vieldkin raba ja se, ettd kuinka ei voi ottaa thmisid tekemddn nditd samoja
1gita, kun ne ei tule ilmaiseksi. .. Kylld se on vield vahan kesken, ettd kenelle siti voi jakaa tata knormaa,
koska mid lunlen, ettd tihdin loytyy semmoinen ei-perinteinen ratkatsu eli, ettd sitd ei saa jaettua nuuten
kuin tekemdlld lisid organisaatioportaita. Mun mielestd organisaatiobyrokratia on huono asia, elikkd se
taytyy tebdd jotenkin munten. Mutta olen ihan varma, etta Rylla tista selkiytyy jotenkin. Luottavaisin
mielin....”

(CBg, 5)

Tapauskertomusongelmien ratkaisujen arviointiin liittyi muutamia huomioitavia te-
kijoitd. Tapauskertomusten soveltaminen tapausohjattavan omassa tyGssi el valtti-
mittd tapahtunut aina heti tyénohjausistunnon paityttya. Joskus toteutukseen saattoi
menni viikkoja tai kuukausia. Saattoi kiydd myds niin, ettd kun tapauksen toteutus
kaytinnon tasolla vihdoin olisi ollut mahdollista, tapausohjattava ei pitinyt ratkaisun
soveltamista kdytinnossd endd tirkednd. Esimerkiksi tilanteissa, joissa joku uusi tai

akuutimpi ongelma oli syrjiyttinyt aiemman ja tapausohjattavan huomio
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kiinnittyikin nyt tdhdn uuteen ongelmaan. Myé6s tapauksen luonne saattoi olla muut-
tunut siten, ettd sen tarkasteleminen ei ollut enda tarpeen. Huolimatta edellisista te-
kijoistd, tyonohjauksessa pyrittiin ratkaisun soveltamisen arviointiin ensimmdisessi
mahdollisessa tilanteessa.

Kaikkien ryhmityonohjausistuntojen loppuarviointi tapahtui puolestaan molem-
pien etenemistapojen 1&2 osalta prosessin lopuksi ohjattavien itsearviointien avulla.

Tastd enemmain seuraavassa alaluvussa 6.5.3.

6.5.3 J-L) Etenemistapa 2

Toteutusanalyysivaiheen etenemistapa 2:sen muodostivat aiemmin mainitun mukai-
sesti sellaisia tapauskertomusongelmia kisittelevit tyonohjausistunnot, joissa ta-
pausohjattavat eivit lahteneet soveltamaan tapauskertomusongelmiin ratkaisuja
omassa tyossain. Tapauskertomuksen varsinainen kisittely paittyikin aktiivisen so-
veltamisen pohtimiseen (osa-alue J). Tyonohjausistunnon lopuksi tapausohjattavat
kuitenkin vield pohtivat ja arvioivat tapauskertomuksen kasittelyid seka siithen liittyvaa
kokemuksellista oppimista (osa-alue K).

Myo6hemmin tydnohjausprosessien loppuvaiheessa ohjattaville teetettyjen itsear-
viointien avulla kaikki tyonohjattavat (huolimatta yksittdisen istunnon etenemista-
vasta) arvioivat lisiksi koko tyénohjausprosessin hyo6tyid, tyytyviisyyttd ja tyytymat-
tomyyttd aiheuttavia asioita seki koettuja vaikutuksia koko tyonohjausprosessin kan-

nalta (osa-alue L (ja aiemmin esitelty I)).
K) Kokemuksellinen oppiminen & arviointi (tapauskertomusten kisittely)

Tapausohjattavien arvioinnit lipikdydyistd tapauskertomusten kisittelyistd sekd nii-
hin liittyvastd kokemuksellisesta oppimisesta sisilsivit muun muassa pohdintoja siita,
oliko tapausohjattava oppinut jotakin tapauskertomuksen kisittelysta tyonohjausis-
tunnossa sekd, mitd mahdollisia koettuja vaikutuksia ryhmityénohjauksella oli ollut.
Listauksessa 7 on teemoiteltu esimiesten ja asiantuntijoiden esiin nostamia ryhma-
tyonohjauksen oppimiskokemuksia ja koettuja vaikutuksia.

Keskeinen huomioitava seikka tarkasteltaessa listauksessa 7 teemoiteltuja ohjatta-
vien oppimiskokemuksia oli, ettd kokemuksellista oppimista tapahtui molemmissa
etenemistavoissa. Etenemistapa 1:ssd kokemuksellinen oppiminen siséltyi kokemuk-
selliseen ongelmanratkaisuun. Sen sijaan etenemistapa 2:ssa kokemuksellista oppi-
mista tapahtui ilman ongelmanratkaisuaspektia. Vaikka Listauksessa 7 esitellyt tyon-

ohjattavien oppimiskokemukset ja ryhmatyonohjauksen koetut vaikutukset esitelldsin
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Listaus 7. Esimiesten&asiantuntijoiden oppimiskokemukset ja ryhmatyonohjauksen koetut vaikutukset
Tydhyvinvoinnin kehittyminen ja tyossa jaksamisen tukeminen

Omista voimavaroista ja rajoista huolehtimaan oppimisen paraneminen.
Tyotehtavien priorisoimisen paraneminen.

Haastavien tilanteiden tunnistamisen paraneminen.

Rohkeuden lisaantyminen.

Raamien luominen tydlle, tydssa jaksamiselle ja tydpaikalle.

Toimimiseen ja ongelmanratkaisuun suuntaaminen.

Asioiden jatkuvan prosessoinnin ja reflektoinnin toimiminen "silmien avaajana’.
Innostuksen, energian, tydnilon, rentouden ja motivaation lisd@ntyminen.

Vuorovaikutustaitojen kehittyminen

Kokemusten jakaminen.

Toisten nakokulman, kayttaytymisen ja toimintatapojen ymmartamisen lisdantyminen.
Hankalien vuorovaikutusasioiden ja -tilanteiden ratkaiseminen.

Avoimuuden, luottamuksen ja yhteistyon lisaantyminen.

Itseluottamuksen ja tydidentiteetin vahvistuminen

e Tuen, ymmarryksen, palautteen ja mydtatunnon saaminen.
. I[tsetietoisuuden lisdantyminen jatkuvan reflektoinnin avulla.
e Oman tyoidentiteetin vahvistuminen ja itseluottamuksen lisaantyminen.

Keinojen ja tyokalujen saaminen tulevia tyétilanteita varten

e Vinkkien saaminen ajankéyttdon ja omaan jaksamiseen.
° Erilaisten ongelmatilanteiden hoitamisen helpottuminen.

tdssd etenemistapa 2:sen sisilld, ne kuvastavat myos etenemistapa 1:sen lipikdynei-
den ohjattavien kokemuksia.

Ty6nohjattavien keskeiset oppimiskokemukset ja ryhmityénohjauksen koetut
vatkutukset voitiin jaotella neljddn teemaluokkaan. Tyohyvinvoinnin kebittymisen ja tydssi
Jaksanisen tukemisen keskeisimmait oppimiskokemukset ja koetut vaikutukset liittyivit
ohjattavien arvioissa muun muassa omista voimavaroista huolehtimisen paranemi-
seen. Sithen liittyvi keskeisend oppina voidaan pitdd erdan ohjattavan lainausta: ”Tyon
kuormitusta ja tydyhteison paineita ei kannata sivunttaa, eikd omaa terveytta kannata tyon takia
menettad. Jos itse ei ole kunnossa, ei voi asiakkaitakaan anttaa.” 1isiksi keskeisind tyohy-
vinvoinnin kehittymiseen liittyvind oppimiskokemuksina ohjattavat mainitsivat tyo-
tehtivien priorisoimisen paranemisen ohella rohkeuden lisddntymisen erilaisiin tyon
ongelmakohtiin puuttumisessa sekd “’vietivini olemisen” vihenemisessi. Edellinen
liittyi my6s omien rajojen hahmotuskyvyn paranemiseen. Erds ohjattava mainitsi,
ettd: jos hdn tydskentelee jatkuvasti omien rajojensa nlkopnolella tydmddrin subteen, alentaa se
pitkdlli tabtdimelld huomattavasti hinen omaa tyissa jaksamistaan”. Rajojen hahmottami-
nen, niiden vahvistaminen sekd hahmotetuista rajoista kiinni pitiminen olivatkin
useille tydnohjattaville keskeisid ty6hyvinvointiin liittyvid ryhmityonohjauksen oppi-
miskokemuksia. My0s erilaisten haastavien tilanteiden tunnistamisen koettiin
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parantuneen oman ja muiden toiminnan tarkastelemisen sekd kokemusten jakamisen
myotd. Titen asiolden prosessointi ja pohtiminen toimivat niin sanotusti “’silmien
avaajana” omien ja kollegojen erilaisten toimintatapojen suhteen. Ohjattavat kokivat
ryhmityonohjausten my6s lisinneen innostusta, positiivista energiaa, huumoria, iloa
sekd tydmotivaatiota. Tdten tyonohjauksella voitiin ndhdd olleen my6s positiivisia
vaikutuksia ohjattavien mielialaan.

Ohjattavat kokivat keskeisend ryhmatyénohjauksen vaikutuksena myos vuorovai-
kutustaitgjen kehittymisen. He pitivit tirkeind muun muassa yhteisten kokemusten ja-
kamista asioista keskustelemalla. Tutkimuksen eris keskeinen havainto oli, ettd yh-
teiset jactut tapauskertomusaiheet, kuten esimerkiksi ajankdyton tai vuorovaikutuk-
sen haasteet, synnyttivit ohjattavien keskuudessa luontaisesti enemmin samaistumis-
pintaa. Téten kokemusten jakamistakin syntyi kyseisistd teemoista enemmain kuin
sellaisista, jotka eivat olleet niin sanotusti jacttuja. Kokemusten yhteinen jakaminen
liittyi kuitenkin ymmirryksen lisddntymiseen toisten kdyttdytymisestd, toimintata-
voista ja nikokulmista. Kyseiset asiat vaikuttivat ”avautuvan’ tapauskertomusten yh-
teisen kisittelyn myoti. Joillekin ohjattaville timié toi mukanaan my6s suhtautumis-
tavan muutosta esimerkiksi vaikeiden ihmisten ja asioiden kisittelyyn sekd ennen
kaikkea pysdhtymistd ajattelemaan asioita muiden nikokulmasta.

Myo6s tyonohjauksen tukea, ymmarrystd, myotatuntoa, rohkaisua ja arvostusta an-
tavan funktion keskeisyys nikyi selvisti ohjattavien arvioissa liittyen muun muassa
itselnottamufesen ja tyoidentiteetin vahvistumisen kokemuksiin. Keskeisind oppimiskoke-
muksina erityisesti esimiesten tyénohjausryhmissid (Casea ja Casep) tyonohjattavat
kokivat palautteen saamisen tapauskertomusaiheiden kasittelysti. Esimiesten tyon-
ohjausistunnoista l16ytyikin jo aiemmin merkkejd palautteen antamisen ja saamiseen
tirkeydestd. Vuorossa oleva tyénohjattava esitti muille esimichille ikddn kuin virbeensa
ja muut ohjattavat antoivat hinelle palautteen muodossa virheet anteeksi.

My6s etilaiset ajankdytillisiin ja vnorovaikutustilanteisiin listtyvdt keinot, kuten vinkkien
ja ratkaisujen saaminen ajankiyton ongelmiin, jaksamisen haasteisiin seki vuorovai-

kutustilanteissa toimimiseen olivat ohjattaville merkittivid oppimiskokemuksia.
(I)/L) Arviointi (koko prosessi)

Kaikkien tyonohjausryhmien osalta (huolimatta yksittiisten istuntojen etenemista-
vasta) kartoitettiin myohemmin ryhmatyonohjausprosessien loppuvaiheessa tyénoh-
jattavien kokonaisarviota liapikdymistddn tyénohjausprosesseista. Tami tehtiin lop-

puarviointien avulla, joissa kartoitettiin muun muassa ohjattavien tyytyvaisyyttd ja
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tavoitteiden saavuttamista sekd tyytymattomyyttd aiheuttavia asioita ryhmityonoh-
jausprosesseihin liittyen. Seuraavaksi tarkastellaan loppuarviointien tuloksia tarkem-
min.

Tyytyviisyyttd aiheuttavat asiat ryhmityonohjauksessa seki tavoitteiden
saavuttaminen

Listauksessa 8 on ryhmitelty teemoja, joihin ohjattavat kokivat olevansa tyytyvaisid
ryhmityonohjausistunnoissa. Kaikkien ryhmien ohjattavat olivat padsiintoisesti tyy-
tyviisia tydnohjausryhmiensa toimintaan, ja jokainen ohjattava nosti esiin ainakin yh-
den koettua tyShyvinvointia kuvastavan asian. Keskeisin tyytyviisyyttd aiheuttava
teema muodostuikin tyShyvinvointiin liittyvien tekijéiden ymparille. Ohjattavat ko-
kivat tyytyviisyyttd muun muassa siitd, ettd ryhmityonohjaus oli niin sanotusti avan-
nut silmid oman tyon, tyoyhteison ja tyon kokonaistilanteen hahmottamiseen tuoden
sithen lisdd ymmirrystd. Merkittdva havainto oli, ettd vaikka ohjattavat eivit kokeneet
tyonohjauksessa kisiteltivia asioita aina helppoina, nihtiin niiden kisitteleminen silti
joissakin tilanteissa jopa “elintirkednd” tyohyvinvoinnin lisddntymisen nikokul-
masta. Merkittivind tychyvinvointiin liittyvind tyytyviisyyttd aiheuttavina tekijoina
ohjattavat mainitsivat oman ammatillisen kasvun, kuulluksi ja ymmarretyksi tulemi-

sen sekd haastamisen toimintaan, asioiden edistimiseen ja eteenpdin viemiseen.

Listaus 8. Tyytyvaisyytta aiheuttavat asiat ryhmétydnohjausistunnoissa: Casea, Cases, Casec

Tydhyvinvointiin liittyvat asiat

. Kokonaistilanteen hahmottaminen oman tyén ja tyéyhteison suhteen.
Kasvu omana itsend ja ammatillisesti.
Kuulluksi ja ymmaérretyksi tuleminen.
Tyossé jaksamiseen liittyvien "oireiden” tunnistamisen paraneminen.
Haastaminen miettimaan ja "triggeroiminen” toimimaan.

Tydnohjausryhméan liittyvét asiat
e Omat kollegat seka ryhmén positiivinen ja kannustava iimapiiri.
e Ryhman tapa tydskennelld ja ryhmén toimiminen tavoitteen mukaan.
. Avoimuus, tasavertainen kohtelu, luottamuksellisuus ja mydtaelaminen.

Tapauskertomustydskentelyyn liittyvat asiat
e  Tyonohjaus vei asiat todellisuuteen.
Mahdollisuus keskustella todellisista tydhon liittyvista asioista niiden oikeilla nimilla ja todellisilla tapauksilla.
Tapausesimerkkien laatu ja tapausesimerkeista oppiminen.
Muiden kautta sellaisten tilanteiden kokeminen, joita tulee itsellekin eteen.
Asioiden jakaminen, ongelmanratkaisu "aivoriiheily”, uusien nakokulmien 18ytyminen.
Tunteiden tuulettaminen eli turhautumien purkaminen.
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Ohjattavat olivat my0s tyytyviisid tydnohjausryhmain, sen tasa-arvoiseen, avoimeen
ja luottamukselliseen ilmapiirin sekd eritoten ryhmin tavoitteelliseen tapaan tyésken-
nelld. K1-mallin nakokulmasta kiinnostava havainto oli tapauskertomustyoskentelyn
nouseminen keskeisten tyytyviisyyttd aiheuttavien tekijoiden joukkoon: ohjattavat
olivat tyytyviisid tapausesimerkkien avulla “oikeista asioista” keskustelemiseen asioi-
den oikeilla nimilld” ja todellisilla ty6elimin tapauksilla, joita he saivat itse valita ja
jakaa toistensa kanssa, niihin uusia nikékulmia ja ratkaisuja saaden. Toisaalta my6s
tunteiden kanssa tyoskentely eli ”tunteiden tuulettaminen” ja ”turhautumien purka-
minen” saivat kiitosta. Tapauskertomuksista eniten kiinnostusta ohjattavien keskuu-
dessa herittivit useiden ohjattavien osalta jaetuiksi koetut tapauskertomusongelmat,
joita olivat vuorovaikutukseen ja ajankiyttoon liittyvit teema-atheet. Niista erityisesti
kirjistyneet vuorovaikutustilanteet ja ajankdyton moninaiset haasteet synnyttivit eni-
ten myo6s ideointia tilanteiden parantamiseksi.

Tavoitteiden osalta esimiesten tyénohjausryhmissa kaikki ohjattavat kertoivat saa-
vuttaneensa tavoitteensa tyonohjaukselle. Ryhmatavoitteiden saavuttaminen liittyi
kollegoihin tutustumiseen, yhteistyon syventimiseen seka luottamuksen ja avoimuu-
den lisidntymiseen. Ryhmitason tavoitteiden saavuttamista kommentoitiin seuraa-
vasti: "buippu rybma, jonka kanssa “joutun” tekemddin tiita paivittain'; " ybteistyd ol rantaa".

Myé6s yksilotavoitteiden saavuttamiseen liittyen ohjattavat olivat tyytyviisid. Hen-
kilokohtaisten tavoitteiden saavuttaminen liittyi suurelta osin edelld kuvattuihin op-
pimiskokemuksiin, koettuihin vaikutuksiin sekid tydnohjauksen tyytyvaisyytta atheut-
taviin asioihin (ks. listaukset 7 ja 8). Ohjattavat kommentoivat yleiselld tasolla tavoit-
teiden saavuttamista muun muassa seuraavasti: "aikaa ja halna [tydbnohjausty6skente-
Iylle] Zoyty" ja "vahwisti, etti olen oikealla tiella". Exis ohjattavista mainitsi saavuttaneensa
henkilokohtaiset tavoitteensa jopa "y odotusten".

Tavoitteiden saavuttamiseen suhteessa ohjaajaan toimintaan oltiin myo6s tyytyvii-
sid, tdstd esimerkkeind seuraavat kommentit: "/dsnd oleva, osaa asiansa, ohjaajalla oli oikea
paikkal tila istunnoissa, sopivan objaava, hyvi ote rybmista, kannustava, rento objaustapa, piti
porukan aisoissa, viorovaiRutus toimi, unsia ajatuksia ja néakokulmia asioihin, salli myos rybmdn
vapaamman keskustelun." Asiantuntijoiden tydohjausryhmissi (Casec) suurin osa oh-
jattavista koki saavuttaneensa tyonohjaukselle asettamansa ryhmi- ja yksilotavoitteet.
My6s tissd ryhmissd tyOhyvinvoinnin ja vuorovaikutustaitojen kehittymiseen liitty-

vien tavoitteiden saavuttaminen koettiin merkittavimmiksi.
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Tyytymittomyyttd aiheuttavat asiat ryhmatyonohjauksessa

Listauksessa 9. kuvataan tekijoitd, joita kohtaan ohjattavat kokivat tyytymattomyyttd
tyénohjausryhmissian. Kaikkien tydnohjausryhmien osalta tyytymattomyyttd atheut-
taneet asiat voitiin luokitella pddosin kahteen ryhmiin. Ensimmadinen ja suurempi
ryhmi muodostui tapauskertomusten joskus “kevyiksi ja hajanaisiksikin” koetuista
athe-alueista sekd ennen kaikkea niiden ratkaisemiseen liittyvistd ohjattavien koke-
mista, ristiriitaisistakin haasteista. Esimerkiksi joidenkin ohjattavien mielesti tapaus-
kertomuksiin ideoidut ratkaisut olivat liian helppoja tai sitten niihin ei saatu ide-
oiduiksi niin sanotusti oikeita ratkaisuja. Joidenkin ohjattavien mielestd ratkaisuja
saattol toisaalta olla jopa liikaa.

K1-malliin liittyen mielenkiintoisena havaintona osa ohjattavista nosti esiin sen,
ettd tydnohjauksessa kisitellyt asiat jaivit usein istuntoihin, eivatka nousseet selkeésti
esiin ohjattavien tyGssd, saati laajemmin organisaation toiminnassa tai sen proses-
seissa. Joku ohjattavista pohtikin, ettd tydnohjaus olisi voinut olla vield syvillisempaa,
jos ohjattavilla itsellddn olisi istuntojen ulkopuolella ollut mahdollista kéyttid enem-
min aikaa kisiteltdviin asioihin ja niiden soveltamiseen.

Yhteenvetona voidaan todeta, ettd ratkaisukeskeinen ryhmatyonohjaus ndyttiytyi
tyytyviisyyttd aiheuttavana prosessina esimiesten ja asiantuntijoiden laadullisen it-
searviointiaineiston pohjalta. Casea:n ja Casep:n ohjattavien mielestd tyénohjaukselle

olisi tilausta my0s jatkuvasti kiytettyni tyOhyvinvoinnin kehittimisen menetelmana.

Listaus 9. Tyytymattomyytta aiheuttavat asiat ryhmatyénohjausistunnoissa: Casea, Cases, Casec

Tapauskertomukset ja niiden aihealueet
o Aihe-alueet.
e  Ratkaisut.
. Vaikutusmahdollisuudet.

Tyonohjaukseen kaytetty aika

e Prosessin kesto.
. Istuntojen tempo.
. Oma tiukka aikataulu suhteessa tyénohjaukseen panostamiseen.

162



6.5.4 Yhteenveto: Toteutusanalyysivaihe seka yhtalaisyydet ja
eroavaisuudet suhteessa K1-malliin

K1-mallin toteutusanalyysivaihe koostui alun perin kahdesta osa-alueesta, jotka oli-
vat: G) Aktiivinen soveltaminen ja B) Tekemdlld oppiminen. Aineiston analysoinnin poh-
jalta havaittiin, ettd K1-mallin jaottelu edellisiin osa-alueisiin oli riittimaton kuvaa-
maan ryhmityonohjausistunnon ja tapauskertomusten kisittelyn monivaiheista ete-

nemistd. Tutkimusaineiston pohjalta nousi esiin seuraavia muutostarpeita:

e Osa-alue G) Aktiivinen soveltaminen nihtiin tarpeellisena nimetd uudelleen ku-
vaavammaksi G) Aktiivisen soveltamisen sunnnittelemisen/ pohtimisen osa-alueeksi.
Tama johtui siitd, ettd tdssd vaiheessa istuntoa kisiteltiin nimenomaan aktiivisen

toteuttamisen suunnittelua tai pohtimista eiké vield aktiivista soveltamista.

e Empirian pohjalta tarkasteltuna toteutusanalyysivaihe jakautui K1-mallista poi-
keten selkedsti kahtia riippuen siitd, tarkasteltiinko tyonohjausistunnossa ta-
pausohjattavan toimesta sellaista tapauskertomusta, johon liittyen hin halusi lih-
ted soveltamaan ratkaisua oman tyonsi tasolla vai ei. Tdmin jaon pohjalta muo-
dostui tyénohjausistuntojen etenemiselle kaksi vaihtoehtoista etenemistapaa (1
& 2). Jos tapauskertomus ylipadtadn kisitteli ratkaistavissa olevaa ongelmaa, teki
vuorossa oleva tapausohjattava tydnohjausistuntokerralla paatoksen kumpaa ete-
nemistapaa hin halusi noudattaa. Ndma etenemistavat jaoteltiin seuraavasti: Ete-
nemistapa 1: G-I sekd Etenemistapa 2: J-L.

e Kl-mallista puuttui kokonaan tapauskertomusten kasittelyn arviointiin seka
koko ryhmity6nohjausprosessin arviointiin liittyvit vatheet. Tdmin vuoksi to-
teutusanalyysivaiheeseen nihtiin tarpeen liittdd empirian pohjalta my6s koko-
naan uudet osa-alueet: 1/L) Arvointi, koska ne niyttiytyivit tutkimusaineiston
pohjalta olennaisina toteutusanalyysivaiheeseen kuuluvina osina. Myohemmilla
tyonohjausistuntokerroilla arvioitiin: tapauskertomusongelman ratkaisun sovel-
tamista ty0ssd (etenemistapa 1), tapauskertomusten kasittelyd (etenemistapa 1 ja
2) sekd koko ryhmityénohjausprosessin etenemisti, oppimiskokemuksia sekd

koettuja vaikutuksia (etenemistavat 1 ja 2).
¢ Etenemistapa l:een ryhmitellyt ongelmanratkaisuun painottuneet tapauskerto-

mukset alkoivat suunnitelmien tekemisestd muiden ohjattavien kanssa. Ohjaajan

ennakko-odotuksista poiketen nimi keskustelut eiviat kuitenkaan sisaltineet
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kovinkaan yksityiskohtaisia suunnitelmia tapausohjattavan tyossi tapahtuvaksi
ongelmanratkaisun soveltamiseksi. Tapausohjattavat jatkoivat usein suunnittelua
vield omassa ty0ssian, jossa he tydnohjausistunnon loputtua sovelsivat tai jatti-

vit soveltamatta valitsemansa ratkaisuehdotusta tapauskertomusongelmaansa.

Tapausohjattavien myohemmin arvioidessa valitsemiensa ratkaisujen aktiivista
soveltamista, kavi ilmi, ettd he kokivat hyotyneensid soveltamiensa ratkaisujen
ohella yhteisten kokemusten jakamisesta sekd hyvistd ja hedelmallisistd keskus-
teluista ryhmiétyonohjausistunnoissa. Huomionarvoinen seikka ohjauskeskuste-
luihin liittyen oli, ettd jos tyonohjattavat kokivat kisiteltivin atheen yhteisend,
samaistumispintaa ja titen keskusteluakin nousi esiin tyénohjausryhmassi enem-
min kuin istunnoissa, jotka eivit olleet atheeltaan jaettuja. Kaiken kaikkiaan ta-
pausohjattavat saivat tyonohjausryhmaissi tukea, neuvoja ja vinkkeja ratkaisueh-
dotuksiksi eli konkreettista apua ratkaisujen toteuttamiseksi. Oman tyon kiytin-
non tasolla tapahtuva yritys ratkaista ongelmia toimi tekemilld oppimisen alus-
tana luoden samalla taas uusia oppimiskokemuksia. Uudet oppimiskokemukset

loivat jalleen uutta kokemuspohjaa hyédynnettiviksi jatkossa.

Etenemistapa 2:sen osalta tapausohjattavat eivit valinneet ratkaisuechdotusta
sovellettavaksi myohemmin omassa tyGssdan. Tapausohjattavat padtyivit ndissi
tapauksissa arvioimaan kisittelemadnsi tapauskertomusta ainoastaan sen heille

tuottamien oppimiskokemusten nikékulmasta.

Edellisten havaintojen pohjalta péiteltiin, ettd etenemistapa 1 painottui enem-
min kokemukselliseen ongelmanratkaisuun ja etenemistapa 2 kokemukselliseen
oppimiseen vaikkakin kokemuksellista oppimista vaikutti tapahtuvan etenemis-

tavasta huolimatta.

Tyonohjattavien oppimiskokemukset ja koetut vaikutukset lapikdymistadn istun-
noista jaoteltiin neljadn luokkaan, joita olivat: tybhyvinvoinnin kehittyminen ja
tyossi jaksamisen tukeminen, vuorovaikutustaitojen kehittyminen, itseluotta-
muksen ja itsetuntemuksen vahvistuminen seki keinojen ja tyokalujen saaminen
tulevia tyotilanteita varten. Tapausohjattavat myos kokivat, ettd ei-ongelmanrat-
kaisuun tihtidvien tapauskertomusten kasittely toimi ennaltachkiisyni tulevia ti-
lanteita varten ja niin sanotusti oppina muille erilaisista haastavista tilanteista (esi-

merkiksi irtisanomistilanteet tai haastavat vuorovaikutustilanteet).
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7 TULOKSET: ESIMIESTEN JA ASIANTUNTIJOIDEN
RATKAISUKESKEINEN KIRSTU-
RYHMATYONOHJAUSMALLI: K2-MALLI

Tissd luvussa kdydadn ldpi timin tutkimuksen tirkeimmit tulokset. Tutkimuksen
alkuvaiheessa tutkija paityi teoreettisten tarkastelujen ja kdytinnon tyénohjauskoke-
muksensa pohjalta paitelmain, ettid tyonohjausistuntojen kuvaamisessa kaytetyt ai-
kaisemmat oppimisteoreettiset mallinnukset olivat riittimattomid kuvaamaan ryhmi-
tyonohjausistuntojen kattavaa etenemistd oppimisprosessina ohjattavien yksil6llisid
tarpeita huomioiden. Tdman havainnon pohjalta tutkija paityi alustavaan tutkimus-
kysymykseen: TKO) Millainen voisi olla sellainen rybmidtyonobjansistuntojen yleispdtevd ja toi-
miva oppipisteoreettinen etenemismalli, joka ottaisi aiempaa paremmin huomioon tyonobjattavien
Ykstlollisten, tydelamdn tarpeista nousevien, haastavien kokemmusten kdsittelyn?

Alustavan tutkimuskysymyksen motivoimana tutkija kehitti luvussa 5 esitellyn
teoreettisen KIRSTU-ryhmatyénohjausmallin, jonka ensimmadisestd kehitetystd ver-
siosta kdytetddn nimed K1-malli. Se johdettiin luvussa 3 kuvatuista neljastd oppimis-
teoriasta, joista ainoastaan yksi (Ojanen, 2001) oli kehitetty mallinnus tyénohjauksen
etenemisestd oppimisprosessina.

K1-mallia kiytettiin pohjana aineiston laadullisessa teorialdhtoisessi sisdllonana-
lyysissa. Tdmin tarkastelun avulla pyrittiin kartoittamaan K1-mallin toimivuutta kéy-
tainnossa vastaamalla seuraaviin tutkimuskysymyksiin: TK7) Milli tavalla kebiterty K1-
malli toimi tanstateoriana objatuissa rybmdtyonobjansistunnoissa? Miten rybmdtyinobjansistunnot
etenivdt konkreettisesti ja mitd istunnoissa kdsiteltiin? Millaisia ybtdldisyyksid ja poikkeania
havaittiin K1-mallin ja kéytannin rybmdtyonobjansistuntojen vililla? TK2) Miten K1-mallia fe-
hitettiin edellisten tutkimuskysymysten pobjalta? TK3) Milla tavoin KIRS TU-rybmityinobjaus-
mallt toimi objattavien tyohyvinvoinnin kebittamisen ja kokemufksellisen oppimisen menetelpind?
Millaisia oppimiskokemuksia tyonobjattavilla oli rybmatyinobjansistunnoista? Kokivatko objat-
tavat KIRS TU-rybmdtyonobjansmallilla olleen vaikutuksia heidin tyohyvinvointiinsa?

Tavoitteena oli kehittad uusi ryhmatyonohjauksen teoreettinen oppimisprosessi-
malli, joka ottaisi alempaa paremmin huomioon tyonohjattavien yksilollisid tarpeita

tyOeldimistd nousevien haastavien kokemusten kisittelemiseksi sekd soveltuisi
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mahdollisimman hyvin esimiesten ja asiantuntijoiden oppimisen ja tydnhyvinvoinnin

kehittimisen menetelmaksi.

7.1 K2-mallli: Esimiesten ja asiantuntijoiden ratkaisukeskeinen
KIRSTU-ryhmatyonohjausmailli

Tdman viitostutkimuksen keskeisin tutkimustulos on aiemman K1-mallin (ks. kuvio
21 alla) ja empirian pohjalta jatkokehitetty K2-malli (ks. kuvio 22).

K1-malli toimi analysointikehikkona tissé teorialdhtoiseen sisdllonanalyysiin poh-
jaavassa laadullisessa tutkimuksessa. Sen pohjalta luvussa 6 kuvattiin, millaisia jarjes-
tetyt ryhmityonohjausprosessit olivat, mitd ja miten istunnoissa kasiteltiin ja eteni-
vitko istunnot K1-mallin vaiheiden mukaisesti vai oliko ryhmity6nohjausistuntojen

etenemisessi nihtavissa poikkeamia suhteessa K1-mallin vaiheisiin.

Kuvio 21. K1-malli: Ryhméatydnohjausistunnon etenemisvaiheet

- Ty6ssé toimiminen
4t s\

H
[ Tekemalla oppiminen ] 27

G
Aktiivinen soveltaminen

/

/

/ 1 Tilanneanalyysi \

( A )

Konkreettinen

— =

B

/ 3 Ratkaisuanalyysi \ K1-MALLI Kokemusten

vaihto
() \> ~/
Kasitteellinen

L tiedon kayttd ) %
G 2 Ongelma-analyysi

( )

E D c
Abstrakti . - N
\t kasitteellistaminen ) @ Kollektiivinen reflektointi Q:I Reflektiivinen havalnnomtl/

VSSOI.I.VVSINVE)HOQAN
L VAVLLVFHONOQAL

[

VSSONNNLSISNVFHONQALYIWNHAY
YSSASIINSINNSIVALYY VAVLLYFHONQA
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Kuvio 22. K2-malli: Ratkaisukeskeisen ryhmatyénohjausistunnon etenemisvaiheet

\

I
Tybssa toimiminen

Il
Konkreettinen
kokemus/ongelma

1]
Kokemuksen/ongelman
valinta tydnohjaukseen

4 Toteutus- ja
\ [\

arviointianalyysivaihe
Tapauskertomuksen

H1,H2
kirjoittaminen&lahettaminen,

Aktiivinen soveltaminen,
tavoitteet /

VSSOILVVSINVOHOOQAL
VAVLLVFHONOQAL

tekemalla&kokemukselline

- Etenemistapa 1: (G, H1, H2,1)
oppiminen

1 Tilanneanalyysivaihe
Gl KL 1 ~N
Aktiivisen soveltamisen - - Arviointi i A
2 suunnitteleminen/ Kolfelm gkselllnen oppiminen, (tap.kert. i Konkreettisen
o - arviointi (tap.kert + prosessi) ] i ) )
o = \ pohtiminen +prosessi) | kokemuksen jakaminen
=2 8 /\ myéhemmilla
X | istuntokerroilla
>'::>| Q Etenemistapa 2: (J, K, L &
32 hU—J .
=
§ E 3 Ratkaisuanalyysivaihe\ B
g2l = K2-MALLI Kokemusten
c ; F vaihto
25 Ratkaisujen tarkastelu ja W,
= ideointi
Z=m /
]
il o
L@ 2 Ongelma-analyysivaihe
a| N
L. E D c
Kollektiivinen Kollektiivinen Itsereflektointi
analysointi reflektointi
e

K1-mallin ja empirian sisdllonanalyyttinen tarkastelu nosti esiin seka tdydennys- ettd
muutostarpeita, joiden perusteella luotiin ylld kuviossa 22 esitetty ratkaisukeskeinen
KIRSTU-ryhmityénohjausmalli, tarkemmin K2-malli.

Taulukossa 9 esitellidn K2-malliin empirian pohjalta tehdyt muutetut ja lisdtyt
elementit. (Kyseiset muutokset ja lisiykset on merkitty pddosin my6s kuviossa 22
tillikuviolla):

167



Taulukko 9. K2-malliin empirian pohjalta muutetut ja lisétyt elementit
Muutettiin nimet:

K1-malli K2-malli

Lahtokohta 0 Lahtdkohta-analyysi

A Konkreettinen kokemus A Konkreettisen kokemuksen jakaminen
C Reflektiivinen havainnointi C ltsereflektointi

E Abstrakti kasitteellistdminen | E Kollektiivinen analysointi
F Kasitteellinen tiedon kéyttd F Ratkaisujen tarkastelu ja ideointi

4 Toteutusanalyysi 4 Toteutus- ja arviointianalyysi

G Aktiivinen soveltaminen G/J Aktiivisen soveltamisen suunnitteleminen/pohtiminen

H Tekemalld oppiminen H1, H2 Aktiivinen soveltaminen, tekemélld&kokemuksellinen oppiminen
Lisattiin:

0 Lahtokohta-analyysin vaiheet (Il-IV)

4 Toteutus- ja arviointianalyysiin: Etenemistapa 1 (G, H1, H2, I) ja Etenemistapa 2 (J, K, L)
Vaihe K, L Kokemuksellinen oppiminen, arviointi (tap.kert.+ prosessi)

Vaihe | Arviointi (tap.kert.+ prosessi) myéhemmilla istuntokerroilla

Seuraavaksi tarkastellaan K2-mallia tarkemmin. Se jaettiin aineiston analysoinnin
pohjalta viiteen ryhmity6nohjausistuntojen etenemista realistisesti kuvaavaan vai-
heeseen: 0) Laht6kohta-, 1) Tilanne-; 2) Ongelma-; 3) Ratkaisu-; 4) Toteutus- ja ar-
viointianalyysivaihe. Ndmi vaiheet jaettiin puolestaan osa-alueisiin (A-L), jotka edel-
leen jaettiin matalamman tason osatekijoihin (esim. A.1-A.4).

Sekd K2-mallia ettd matalamman tason osatekijikuvausta (ks. kuvio 24) voidaan
pitdd merkittavind mallinnuksina ryhmityonohjausistunnon etenemisesta, silld tutki-
jan parhaan tietimyksen mukaan timankaltaisia tarkkoja, empiriasta johdettuja ja
kiytinndssd testattuja mallinnuksia ei ole saatavilla. Erot K1 ja K2-mallien vililld
ovat merkittavit.

Tami luku etenee niin, ettd jokaisen vaiheen osalta esitellidin K2-mallin merkitta-
vimmit muutokset ja havainnot luvussa 6 lipikdydyn aineiston analyysin pohjalta
suhteessa K1-malliin. Ensimmadisend on vuorossa 0 Lihtokohta-analyysivaihe: I-IV
(ks. kuviot 22 ja 23), joka eroaa muista analyysivaiheista siksi, ettd se on niin sanotusti

korkeamman tason kuvaus ja tapahtuu kidytinnossi tyonohjattavan tyOssa.
0) K2-malli, Liht6kohta-analyysivaihe: I-IV

Taulukossa 10 esitellidn K2-mallin lihtokohta-analyysivaiheeseen empirian pohjalta
muutetut ja/tai lisityt elementit.

Taulukko 10. K2-mallin lahtokohta-analyysivaiheeseen empirian pohjalta muutetut ja/tai lisatyt ele-
mentit

Lisattiin: 0 Lahtokohta-analyysin vaiheet (Il-IV)
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Kuvio 23. K2-malli: Lahtdkohta-analyysivaihe: Tydnohjattava tydorganisaatiossa

|
Tyo6sséa toimiminen

Il
Konkreettinen
kokemus/ongelma

]
Kokemuksen/ongelman
valinta tydnohjaukseen

v
Tapauskertomuksen
kirjoittaminen&l&hettaminen,

tavoitteet

K1-mallissa ryhmityonohjausistuntojen lihtokohta oli varsin suppea. Aineiston ana-
lysoinnin pohjalta ryhmityonohjausistuntojen lihtékohdan osatekijit muodostivat
kuitenkin selkedsti oman, moniportaisen vaiheensa. Taman vuoksi K2-mallin 13ht6-
kohta nimettiin 0) Liht6kohta-analyysivaiheeksi ja sen havaittiin tutkimusaineiston
pohjalta koostuvan osa-alueista I-IV (ks. kuvio 23).

K2-mallin laht6kohta oli tapausohjattavan tyoskentely tyGssadn, jossa hin kohtasi
konkreettisen ja usein haastavan kokemuksen, jonka valinnan kisiteltdvaksi ryhma-
tyénohjauksessa hin koki itselleen merkityksellisend. Tapauskertomuksen merkityk-
sellisyyden kokemus osoittautui hyvin yksil6lliseksi. Tapausohjattavat havainnoivat
tyOssddn esiin nousevia haasteita sen pohjalta, minkd tyohon liittyvan tapauskerto-
muksen esille nostaminen ohjauksessa hyodyttiisi ohjattavaa itsedin eritoten yksilol-
lisen tychyvinvoinnin nikékulmasta. Olennaista oli se, mitd tapausohjattava itse ha-
lusi, millaisia muutostarpeita hin koki sekd mihin hin koki tarvetta keskitty.

Istunnoissa kisiteltyjen tapauskertomusten haasteet (teema-atheet) liittyivit esi-
miesohjattavien (Casea ja Casep) osalta padsiantoisesti tyontekijoiden kanssa kayta-
vain vuorovaikutukseen, kun taas asiantuntijoiden (Casec) haasteet liittyivit asiakkai-
den ja muiden yhteistyétahojen kanssa kiytiviin vuorovaikutukseen. My6s ajankay-
ton haasteita, uutena esimichena tyGskentelya seki irtisanomistilanteita késiteltiin.

Casec:n osalta keskeinen tapauskertomusten teema-aihe oli ty6paikan perusasioi-
den ja pelisidntojen kuntoon laittaminen, joka ilmeni jollakin tavalla lihes kaikissa
tyonohjausistunnoista. Huolimatta tapauskertomuksen aiheesta, tybnohjausistunnot

luisuivat Casec:ssi herkisti perusasia- ja pelisidntokeskusteluun.

1-4) K2-malli: Analyysivaiheet, osa-alueet ja osatekijit
Kuviossa 24 kuvataan ratkaisukeskeisen K2-mallin matalamman tason eteneminen,
joka koostuu analyysivaiheista (1-4), osa-alueista (A-L) ja osatekijoista (esim. A.1).
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Kuvio 24. K2-mallli: Analyysivaiheet, osa-alueet ja osatekijat

0 LAHTOKOHTA-ANALYYSIVAIHE (I-IV)
1 TILANNEANALYYSIVAIHE: A) KONKREETTISEN KOKEMUKSEN JAKAMINEN

Arviointi
(tap.kert) A N ( A2 N\ ( A3 N A4 )
mydhemmélid | Mitd kuuluu Tapauskertomuksen Kasittelyn aloitus Ydin/muutostoive&
istuntokerralla -kierros kuvaaminen/jakaminen tarkentavilla tavoitteet (istunnolle ja
J ) U kysymyksilla ) prosessille) y
1 TILANNEANALYYSIVAIHE: B) KOKEMUSTEN VAIHTO &
B4 Y, ( B3 Y, ( B2 Y ( B
Muut Muiden ohjattavien Tapausohjattavan oma Tapauskertomukseen
tarkastelun tavat kokemukset samasta kokemus vastaavasta palaaminen
) \ /vastaavasta aiheesta ) \_ aiheesta ) \_ )
(%] 2 ONGELMA-ANALYYSIVAIHE: C) ITSEREFLEKTOINTI
Itsereflektointi:tapaus- D) KOLLEKTIIVINEN REFLEKTOINTI
kertomuksen pohtiminen
omalta kannalta DA
D Kollektiivinen reflektointi: tapauskertomuksen pohtiminen yhteisesti
D.2 D.3 D.4 D.5
Tapauskertomuksen Tunteiden kasittely& Tapauskertomuksen Tapauskertomuksen
ihmettely ja dialoginen tuen ja myétatunnon syiden/taustatekijoiden ydin
kysyminen antaminen pohtiminen
| Ryhmétysnohjauksen kompostori -funktio |
3 RATKAISUANALYYSIVAIHE: E) KOLLEKTIIVINEN ANALYSOINTI
[ Ryhmatyét, vinkki- ja mielipidekierrokset | F) RATKAISUJEN TARKASTELU JA IDEOINTI
F.2. FA E.2. EA
Uusien ideoiden ja Ydin, myénteinen Tapauskertomuksen Tapauskertomuksen
ratkaisuvaihtoehtojen palaute ja aikaisemmat kollektiivinen analy- kollektiivinen lapikaynti:
kehittaminen ratkaisuyritykset sointi&erimielisyys yleistys&vertaaminen

|Ryhméty6nohjaus "modernina rippituolina” ja positiivisen energian kiihdyttémbnél
4 TOTEUTUS- JA ARVIOINTIANALYYSIVAIHE: ETENEMISTAVAT 1: G, H1,H2, 1 JA 2: J, K, L

ETENEMISTAPA 1: (G, H1, H2, ) @ tapausohjattavan tydssé|
KOKEMUKSELLINEN ( H1, H2 3 4 |
ONGELMANRATKAISU Aktiivinen soveltaminen, Arviointi
GlJ Kylla tekemalla& (prosessi)
Aktiivisen soveltamisen Sovelletaanko kokemuksellinen oppiminen myéhemméllé
suunnitteleminen/ ratkaisua? \mﬂmtn_k%
pohtiminen ( K h L
Kokemuksellinen —
ETENEMISTAPA 2: (J, K, L): oppiminen&arviointi Arwomtl_
KOKEMUKSELLINEN (tap kert) essal
OPPIMINEN mychemmélla
\_ istuntokerralla
[ SYKLINEN KEHA => PALUU K2-MALLIN ALKUUN VAIHEESEEN 0 ] <:/
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1) K2-malli, Tilanneanalyysivaihe: A) Konkreettisen kokemuksen jakami-

nen ja B) Kokemusten vaihto

Taulukko 11. K2-mallin tilanneanalyysivaiheeseen empirian pohjalta muutetut ja/tai lisatyt elementit

Muutettiin: nimi A) Konkreettisen kokemuksen jakaminen
Tarkennettiin: istunnon kuvausta, osatekijat A1-A4 seka B1-B4

Taulukossa 11 esitellian K2-mallin tilanneanalyysivaiheeseen empirian pohjalta muu-

tetut ja/tai lisityt elementit.

Keskeisimmit havainnot/tulokset oppimisprosessista:

Ratkaisukeskeisten ryhmityonohjausistuntojen aloitus tapahtui kiyttien “Mitd
kuuluu -kierros” (MK-kierros) tekniikkaa, jonka todettiin orientoineen ja virittd-
neen ohjattavia tydnohjausistuntoihin. MK-kierros mahdollisti ohjattavien tutus-
tumisen toisiinsa laajemmin kuin pelkéstidn kollegoina. Tami edisti psykologi-
sen turvallisuuden kehittymistd ryhmissd, joka taas loi pohjaa haastaviakin tee-
moja siséltivien tapauskertomusten kasittelylle. Vapaamuotoinen MK-kierros
mahdollisti tietojen, kokemusten ja tunteiden jakamisen monenlaisista tydhon ja
vapaa-aikaan liittyvistd aiheista kuten ihmissuhteista, muutos-, haaste- ja stressi-
tilanteista sekd tyokulttuurista. MK-kierros osoittautuikin toimivaksi ja luotta-
mukselliseksi foorumiksi kollegojen viliseen tutustumiseen, vuorovaikutuksen

lisadmiseen seki tuen ja myotitunnon antamiseen ja saamiseen.

Tutkimusaineistosta nousi lisiksi esiin, ettd MK-kierros toimi joissakin tapauk-
sissa luontaisena arvioinnin (I) paikkana aiemmilla kerroilla kisiteltyjen tapaus-

kertomusten sovellusyrityksille tapausohjattavan omassa tyossa.

Varsinainen tyonohjaustyoskentely alkoi ryhmityonohjausistunnoissa konkreet-
tisen kokemuksen jakamisella, kun vuorossa oleva tapausohjattava esitteli/jakoi

tapauskertomuksensa muille ohjattaville kyseista tilannetta kuvaten.

Asian yhteinen kisittely aloitettiin usein kannustavassa ja rohkaisevassa ilmapii-
rissd muiden ohjattavien kysellessd tarkentavia kysymyksid atheeseen liittyen.
Tissa vaiheessa pyrittiin myos hahmottamaan kasiteltivin kokemuksen keskei-
nen ydin ja tapausohjattavan muutostoive. Tapauskertomuksen ytimen hahmot-

taminen osoittautui usein haastavaksi ja sitd tehtiin pitkin tyénohjausistuntoa.

Tissa vaitheessa madriteltiin myo6s istunnolle ja tapauskertomuksen kisittelylle ta-
voite/tavoitteita. Keskeisti oli edetd tapausohjattavan toiveiden mukaisesti.
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Tavoitteiden midrittely oli useimmiten runsasta ja suurimmaksi tavoiteluokaksi
muodostui toive ratkaisuehdotusten saamisesta kasiteltdville tapauskertomuk-
sille. My6s mielipiteitd seka palautetta tapauskertomuksista toivottiin erityisesti

Casea:n ja Casep:n esimiesohjattavien osalta.

Kokemusten vaihdon yhteydessa oli tyypillisti, ettd tapausohjattavan niakoékul-
maa pyrittiin ymmértimain palaamalla tapauskertomukseen liittyvain tilantee-
seen sitd kertaamalla, kartoittamalla sithen liittyvia faktatietoja seki etsimilld vas-

tauksia avoimeksi jadneisiin kysymyksiin.

Tapausohjattavan tapauskertomuksen kuvaaminen viistyi muiden ohjattavien al-
kaessa kertoa omia kokemuksiaan vastaavista tilanteista tai tapahtumista. Yhtei-
set tapauskertomusaiheet nostivat esiin enemmén muiden ohjattavien kokemuk-
sia kuin aiheet, jotka olivat vain tapausohjattavan tai vain muutaman henkilén
kokemia. Yhteinen samaistumispinta auttoi asiaan liittyvien kokemusten jakami-
sessa ja loi ryhmiliisten vilille yhteistd, jaettua ymmirrysti, joka jilleen vaikutti
lisdavan myo6s tyonohjausryhmin psykologista turvallisuutta. Tallaisia “yhteisesti
koettuja” tapauskertomusaiheita olivat muun muassa vuorovaikutukseen liittyvit
teemat kuten haastavien alaisten tai asiakkaiden kanssa tyGskenteleminen seka
irtisanomistilanteet. MyOs ajankiyttoon liittyvit teemat koettiin yhteisesti jae-
tuiksi. Ndmi tapauskertomuskokemukset herittivit eniten kiinnostusta ohjatta-
vien keskuudessa ja tuottivat samalla myds oppimisen mahdollisuuksia dialogi-

sen keskustelun my6ta.

Keskustelun edetessi tapauskertomukseen liittyvit asia- ja tunnetasot vaihtelivat
ja kertomuksissa painotettiin usein taite- ja huipennuskohtia, joissa fokus oli en-
nen kaikkea tapausohjattavan oman toiminnan tarkastelussa pitkille eskaloitu-

neissa tilanteissa, jolloin asiat alkoivat muun muassa avautumaan.
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2) K2-malli, Ongelma-analyysivaihe: C) Itsereflektointi ja D) Kollektiivinen
reflektointi

Taulukko 12. K2-mallin ongelma-analyysivaiheeseen empirian pohjalta muutetut ja/tai lisatyt elemen-

tit

Muutettiin: nimi C) Itsereflektointi
Tarkennettiin: istunnon kuvausta, osatekijat C1, D.1-D5
Lisattiin: kohtaan D.3: ryhméatyénohjauksen kompostori -funktio

Taulukossa 12 esitellidn K2-mallin ongelma-analyysivaiheeseen empirian pohjalta

muutetut ja/tai lisityt elementit.

Keskeisimmit havainnot/tulokset oppimisprosessista:

Ongelma-analyysivaiheessa tarkastelun keskiossi oli tapauskertomuksen ref-
lektointi eli pohtiminen. Tutkimusaineiston pohjalta ilmeni, ettd tapausoh-
jattavan ja usein muidenkin ohjattavien itsereflektoinnin jilkeen tapausker-
tomusta analysoitiin yhdessd. Tdma tapahtui dialogiin pohjaavan keskustelun
avulla muun muassa thmettelemalld tapahtunutta, tarkastelemalla tapaukseen
liittyvia poikkeuksia seki esittdmalli siitd ennakkoluulottomasti monenlaisia,
“holmojakin® kysymyksid. Tapaukseen liittyen pohdittiin my6s tapauksen
taustatekijoitd seka tuotettiin tapaukseen liittyen uusia nikékulmia.

Kisiteltdvdin tapauskertomukseen liittyen tapahtui my6s “tunteiden tuule-
tusta” eli ohjattavien negatiivistenkin tuntemusten kuten himmennyksen,
turhautumisen, vihan tai visymyksen esille nostamista turvallisessa ymparis-
tossi. (Alemmin alaluvussa 2.3 kiytiin lipi esimiesten tehtivid ja erddni niistd
mainittiin toiminen “sdiliénd” , ”containerina’ tai "kompostorina” tyonteki-
joiden ilmentimaille hididn ja pahan olon tuntemuksille. Siind keskeistd oli
ottaa paha olo vastaan, tyoskennelld sen kanssa ja palauttaa se prosessoituna
takaisin tyotekijoille luoden samalla pohjaa uutta luovalle toiminnalle.) Ryh-
mityonohjausistunnoissa esimiesohjattavat tunnistivat itse “containerina”
toimimisen omassa tyossiin. He kayttivat siitd kisitteitd “vedenpuhdista-
mona” tai “roskakorina” toimiminen. Tarkednd tutkimnksellisena havaintona
nousikin esiin nmyos ryhmdtyonobjanksen toimiminen sdiliond tai kompostorina tyonob-
Jattavien tunteille. Ohjaaja ja usein my6s muut ohjattavat ottivat tapausohjatta-
van pahan olon vastaan ja palauttivat sen niin sanotusti pureskellumpana ta-
pausohjattavalle. Téssa oli olennaista nimenomaan muiden myotituntoinen
ja rohkaiseva vastine tapausohjattavan tunteisiin. Usein vastauksena nousi-

kin esiin tuen, empatian, myotitunnon ja ymmarryksen antamista. Talloin
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tyénohjaus saattoikin parhaillaan toimia tapausohjattavan ”benkisend ftera-

piand”, josta syntyl myo6s uutta kasvualustaa uusien kokemusten oppimiselle.

e Tapauskertomuksen yhteinen tarkastelu ja pohtiminen monelta kannalta aut-
toivat tapausohjattavaa usein myos selvittimdin mistd tapauskertomuksessa
oikein lopulta olikaan kyse ja mika tapausohjattavan oma wuutostoive tapaus-
kertomuksen suhteen oli. Tassa kohtaa palattiin useamman kerran istunnon

aitkana tapauskertomuksen “ytimen” miettimiseen.

o Tapauskertomntesen kdsittely toimi myds nitn sanotusti monensunntaisena perling: ta-
pauskertomusohjattavan pohtiessa omaa toimintaansa inspiroi (englanniksi
triggeroi) se muita ohjattavia miettimidin omaa toimintaansa kyseisessi tai
vastaavanlaisessa tilanteessa ja pohtimaan sitd ddneen omalta kannaltaan.
Tdma puolestaan “kaynnisti” tapausohjattavan pohtimaan uudelleen omaa
toimintaansa, tapauksen ydintd sekd muutostoivettaan erilaisista nikokul-
mista. Tatd kautta ryhmin yhteinen ymmirrys kasiteltdvisti asiasta rakentui

niin sanotusti pala palalta.

3) K2-malli, Ratkaisuanalyysivaihe: E) Kollektiivinen analysointi ja F) Rat-
kaisujen tarkastelu ja ideointi

Taulukossa 13 esitellidn K2-mallin ratkaisuanalyysivaiheeseen empirian pohjalta

muutetut ja/tai lisityt elementit.

Taulukko 13. K2-mallin ratkaisuanalyysivaiheeseen empirian pohjalta muutetut ja/tai lisatyt elementit
Muutettiin: nimet E) Kollektiivinen analysointi; F) Ratkaisujen tarkastelu ja ideointi

Tarkennettiin: istunnon kuvausta, osatekijat: E.1-E.2; F.1-F .2

Liséattiin: kohtaan F1: ryhmatydt, vinkki- ja mielipidekierrokset sek& ryhmatyénohjaus "modernina rippituolina” ja positiivisen
energian kiihdyttdména
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Keskeisimmit havainnot/tulokset oppimisprosessista:

Ratkaisuanalyysivaiheessa tapauskertomuksen kisittely jatkui analysoimalla
tapauskertomusta kollektiivisesti. Tama tapahtui muun muassa yleistimalld
kasiteltdvad asiaa omaa tilannetta laajemmalle muun muassa tyoryhmain,
tybyhteis6on tai organisaatioon. Tapauskertomuksia my6s verrattiin muiden

tyonohjattavien lipikdymiin tilanteisiin tai toimintatapoihin.

Tapauskertomuksen ytimen miettiminen nousi esiin aiempien vaiheiden li-
siksi my0s tissd vaiheessa. Ajattelun apuvilineend kiytetiin ryhmitdiden te-
kemistd eri kokoonpanoilla, joissa ohjattavat kivivit lipi omia ajatuksiaan
kasiteltdvasta tapauskertomuksesta ja sen ytimesta, tapauskertomuksen hoi-
tamisesta tai siitd, miten se olisi niin sanotusti pitanyt hoitaa. YZimen niettini-
nen ilmenikin analyysivaiheita lavistavind teemana, munttaen usein samalla ikddn kuin
motoaan tapanskertomnksen analysoinnin edetessd ja ymmadrryksen lisddantyessa dsi-
teltivisti tapanksesta. Ohjattavat saattoivatkin kuvaavasti kommentoida sel-
vittineensd, ettd tapauskertomuksen ydin “olikin jotakin munta, kuin miti be
olivat alun perin ajatelleer”’. Taten tapauskertomustyoskentely oli parhaimmil-
laan ikddn kuin salapoliisity6td, jossa kertomuksen punaisen langan etsimi-
nen auttoi fokustamaan ilmi-ongelmien taustalla oleviin varsinaisiin ongel-
miin sekd niiden syithin. Tdmi oli merkittivad myos siksi, ettd istunnossa
osattiin lahted etsimddn ratkaisuja nimenomaan tapausohjattavan mielestd

oikeaan ongelmaan.

Viimeistddn tissd vaiheessa siirryttiin ongelmapuheesta ratkaisupuheeseen.
Tapauskertomusongelmiin liittyvien ratkaisujen ja ideoiden tuottamiseen
kaytettiin apuvilineend ryhmatdiden tekemistd. Ratkaisuja ideoitiin yleensd
runsaasti ja ohjattavat nostivat rohkeasti esiin tapoja, joilla tapauskertomus-
ongelma voitaisiin hoitaa tai miten tilannetta voitaisiin edistdd suotuisam-

paan suuntaan.

Parhaiten soveltuvimpien ratkaisuvaihtoehtojen valinta jatkoty6stamiseksi ei

kuulunut tihin vaiheeseen, vaikka K1-mallin mukaan niin olisi pitinyt olla.

Tissd vaitheessa annettiin my6s palautetta tapausohjattavalle. Palautetta py-
rittiin antamaan positiivisessa ja rakentavassa hengessa, pyrkien samalla vah-
vistamaan tapausohjattavan aiempia onnistumisia. My&s aiempia atheeseen
liittyvida ~ positiivisia ~ muutoksia  tai  poikkeuksia  kartoitettiin.
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Ryhmity6nohjausistunnot toimivatkin ajoittain eritoten esimiesohjattavien
modernina “rippituolina”, jossa esimiehet nostivat tyéhonsa liittyvia ongel-
mia tai tekemiddn “virheitd” esille toivoen palautetta tekemilleen ratkaisuille.
Muut ohjattavat puolestaan antoivat heille tukea, rohkaisua, palautetta seka
”synnin padst6d”. TAdmi vertaus nousi esiin esimiesten omasta ajatuksesta
liittyen heidén tarpeeseensa saada yksiniiselle tyolleen palautetta omilta, luo-
tettaviksi kokemiltaan kollegoilta. Usein esimichille annettiin myonteistd pa-

lautetta ja heitd rohkaistiin tekemain lisda jo toimivia asioita.

e  Mielenkiintoisena seikkana nousi esiin myd&s erimielisyyden esiin nostaminen
tapauskertomukseen liittyen. Parhaimmillaan rakentavan erimielisyyden
esiin nostaminen lisdsi asian ymmarrystd ja johti keskustelua eteenpiin uu-

sien ratkaisuehdotusten miettimiseen ja ideointiin.

4) K2-malli, Toteutus- ja atviointianalyysivaihe: Etenemistapa 1: G-I;
Etenemistapa 2: J-L

Taulukossa 14 esitellidn K2-mallin toteutus- ja arviointianalyysivaiheeseen empirian

pohjalta muutetut ja/tai lisityt elementit.

Taulukko 14. K2-mallin toteutus- ja arviointianalyysivaiheeseen empirian pohjalta muutetut ja/tai lisa-
tyt elementit

Muutettiin: nimi G/J Aktiivisen soveltamisen suunnitteleminen/pohtiminen

Muutettiin: nimi H1, H2 Aktiivinen soveltaminen, tekemélléa&kokemuksellinen oppiminen

Muutettiin: nimi K, L Kokemuksellinen oppiminen, arviointi (tap.kert. + prosessi)

Lisattiin: kaksi uutta etenemistapaa, Etenemistapa 1: G, H1, H2, | ja Etenemistapa 2: J, K, L

Lisattiin: kokonaan uudet osa-alueet, I, L Arviointi

Liséttiin: kohtaan H1, H2: tapahtuu tapausohjattavan ty6ssa
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Keskeisimmit havainnot/tulokset oppimisprosessista:

Ryhmityonohjausistunnon toteutus- ja arviointianalyysivaihe jakautui aineis-
ton analyysin pohjalta selkedsti kahtia, riippuen siitd tarkasteltiinko tyénoh-
jausistunnossa tapausohjattavan toimesta sellaista tapauskertomusta, johon
liittyen hin halusi ldhted soveltamaan ratkaisua oman tyonsa tasolla vai ei.
Timin jaon pohjalta muodostui tyonohjausistuntojen etenemiselle kaksi
vaihtoehtoista etenemistapaa (1 & 2). Jos tapauskertomus ylipditidn kasitteli
ratkaistavissa olevaa ongelmaa, teki tapausohjattava tyénohjausistuntoker-
ralla padtoksen kumpaa etenemistapaa hin halusi noudattaa. Nama etene-
mistavat jaoteltiin seuraavasti: etenemistapa 1: G-I seki etenemistapa 2: J-L.
Olennaista oli tapausohjattavan oma oivaltaminen liittyen sithen, mita ta-
pausohjattava tapauskertomuksen kasittelyltd halusi ja miten hin halusi asian
kanssa edetd. Olennaista oli my0s selvittdd, minki ohjattava koki jo aiempien
ratkaisuyritysten osalta toimineen ja minkd ei.

Tutkimustuloksena havaittiin, ettd etenemistapa 1 painottui enemmin
konkreettisten ratkaisujen hakemiseen seki kokemukselliseen ongel-
manratkaisuun ja etenemistapa 2 kokemukselliseen oppimiseen,
vaikkakin kokemuksellista oppimista tapahtui etenemistavasta huoli-
matta.

Etenemistapa 1 eli kokemukselliseen ongelmanratkaisuun pohjaava tapaus-
kertomuksen kanssa tyoskentely koettiin ohjattavien taholta hyddylliseni.
Arvioitaessa tapauskertomusten soveltamis-/ratkaisuyrityksida mychemmilla
tyonohjauskerroilla kivi ilmi, ettd ratkaisun aktiivista soveltamista ja teke-
malld oppimista tyénohjattavien omassa ty6ssd tapahtui, mutta niiden jatko-
seuranta jalkikdteen jai vaillinaiseksi. Useimmiten tapauskertomusongelman
soveltamisyrityksestd kéytiin lyhyt keskustelu seuraavan tyénohjausistunnon
MK-kierroksen aluksi. Ohjattavat kokivat saaneensa tyonohjausryhmaista tu-
kea, neuvoja ja vinkkejd tapauskertomuksen pohtimiseen ja asioiden esille
nostamiseen ty0ssain. Kyseiset tapausohjattavat kokivat esimerkiksi roh-
kaistuneensa nostamaan tapauskertomusongelman ratkaistavaksi (esim. kes-
kusteltavaksi, hoidettavaksi tms.). Ohjattavien mielesti ryhmatyonohjauk-
sissa keskusteltiin “ozkeista asioista, niiden oikeilla nimilld”. Oman tyon kiytin-
non tasolla tapahtuva yritys ratkaista ongelmia (eli opitun siirtovaikutus)
toimi tekemailld oppimisen alustana luoden samalla taas uusia oppimiskoke-
muksia. Uudet oppimiskokemukset loivat jilleen uutta kokemuspohjaa hy6-

dynnettiviksi jatkossa.
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e Etenemistapa 2:ssa tapausohjattavat eivit valinneet ratkaisuehdotuksia so-
vellettavaksi my6hemmin omassa tydssddn vaan he arvioivat ryhmityénoh-
jauksen vaikutuksia sekd omia oppimiskokemuksiaan lipikdydystd tyonoh-
jausistunnosta ja tapauskertomuksen kasittelystd. (Arviointia tehtiin myos
koko tydnohjausprosessin lopuksi). Taminkin etenemistavan osalta tyénoh-
jattava kokivat itse oppineensa sekd omista etté toistensa kokemuksista.

e Oppimisen mahdollisuuksia tapahtui molemmissa etenemistavoissa, mutta
oppimisen siirtovaikutuksia (eli tapauskertomuksiin liittyvien ratkaisujen
suoria sovellusyrityksid) omaan tyéhon enemmin etenemistapa 1:ssa.

e Tyonohjattavien oppimiskokemukset ja/tai koetut vaikutukset lipikdymas-
tadn tyonohjauksesta (molempien etenemistapojen osalta) voitiin jaotella
neljddn luokkaan: 1) TyShyvinvoinnin kehittyminen ja ty6ssd jaksamisen tu-
keminen; 2) Vuorovaikutustaitojen kehittyminen; 3) Itseluottamuksen ja it-
setuntemuksen vahvistuminen; 4) Keinojen ja ty6kalujen saaminen tulevia

tyotilanteita varten. Ndistd enemmin seuraavassa alaluvussa 7.2.
(I)/L) Arviointi (koko prosessi)

e Aineiston analysoinnin pohjalta toteutusanalyysivaiheeseen liitettiin myos
kokonaan uudet osa-alueet: I, L)) Arviointi, koska ne nayttdytyivit tutkimus-
aineiston pohjalta olennaisina toteutusanalyysivaiheeseen kuuluvina osina.
Myohemmilld ty6nohjausistuntokerroilla arvioitiin: tapauskertomusongel-
man ratkaisun soveltamista ty0ssi (etenemistapa 1), tapauskertomusten ki-
sittelyd (etenemistapa 1 ja 2) sekd koko ryhmityonohjausprosessin etene-

mistid ja koettuja vaikutuksia (etenemistavat 1 ja 2).

7.2 K2-malli: Yhteys kokemukselliseen oppimiseen ja
ongelmanratkaisuun tyoorganisaatiossa

K2-mallin yhteys J&P -malliin (Jarvinen & Poikela, 2000; 2001; muokattu Vanne &
Ruohonen, 2005) kokemuksellisesta oppimisesta tydorganisaatiossa (ks. kuvio 5) esi-
tellddn kuviossa 25. Siind K2-malli laajennetaan J&P -mallin lihtékohtana toimivan
organisaation ulkopuoliseen ryhmityénohjaukseen. Tavoitteena on kuvata konkreet-

tisesti K2-mallin kaksisuuntaista etenemista tydnohjausistuntojen ja organisaation ta-
soilla.
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Kuviossa 25 ryhmityoénohjaus nihddin organisaation ulkopuolella jirjestettyni
erillisend esimiesten ja asiantuntijoiden oppimisen ja tyohyvinvoinnin kehittdmisin-
terventiona. Se on kuitenkin ldheisesti liitoksissa tyonohjattavien tychon ja sielld il-
menevien yksilon, ryhmin (ja organisaation, joka ei tosin ole timin tutkimuksen fo-
kuksessa) tasoilla tapahtuvaan oppimiseen seki tasojen vilisiin organisationaalisen
oppimisen prosesseihin.

Kuvio 25. K2-malli: Kokemuksellinen oppimis- ja ongelmanratkaisuprosessi ryhmatyonohjauksessa ja

tydorganisaatiossa
TYOORGANISAATIO RYHMATYONOHJAUS
Aktiivinen Kollektiivinen Aktiivisen soveltamisen
soveltaminen analysointi suunnitteleminen/pohtiminen

Léhtokohta:
Konkreettinen Iltsereflektointi Konkreettisen
Tekemalla& kokemus/valinta kokemuksen
jakaminen

kokemuksellirge
oppiminen

Ratkaisujen Arviointi,

tarkastelu ja ideointi kokemukselline

Kokemusten

Kollektiivinen vaihto
reflektointi
0. Lahtokohta-analyysi (I-IV)
1. Tilanneanalyysi (A+B)
. 2. Ongelma-analyysi (C+D
3. Rag(aisuanaly})l/};i (I(E+F))
4. Toteutus- ja arviointianalyysi
« Etenemistapa 1: G+H1+H2+l
« Etenemistapa 2: J+K+L
Prosessi [vaihe Osa-alue (I-V ja A-L)
0. Lahtokohta-analyysi [I-IV Konkreettinen kokemus/valinta
Sosiaaliset prosessit [1. Tilanne-analyysi A B
[Konkreettisen kokemuksen jakaminen Kokemusten vaihto
Reflektiiviset prosessit [2. Ongelma-analyysi  |C D
Itsereflektointi Kollektiivinen reflektointi
Kognitiiviset prosessit [3. Ratkaisu-analyysi E F
[Kollektiivinen analysointi Ratkaisujen tarkastelu ja ideointi
Etenemistapa 1: (G, H1, H2, 1) H1, H2 & |
IAktiivinen soveltaminen, tekemélla&kokemuk-
4. Toteutus- ja GlJ sellinen oppiminen, arviointi
Operatiiviset prosessit |~ .~. . . Aktiivisen soveltamisen K & L
larviointianalyysi . . - , . e
suunnitteleminen/pohtiminen Kokemuksellinen oppiminen, arviointi
Etenemistapa 2: (J, K, L)
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Kuviossa 25 on nihtivissd K2-mallin vaiheet. Kuten tutkimuksen empiriavaihe
osoittl, ryhmatyonohjausistunto alkaa yksittdisen, tapauskertomusvuorossa olevan
tyénohjattavan tyoén yksilotasolta (Lahtokohta, I-1V) ja se jatkuu ryhmityénohjauk-
sen yksilotasolle (A). Muut osa-alueet (B-G/]) etenevit tyénohjausryhmin yksilo-
ja ryhmatasoilla, paitsi (H1-H2), jotka etenevit tapausohjattavan tyon yksilo- ja ryh-
miitasoilla.

Ryhmityénohjaukseen osallistuva yksilo kokee ty6ssiin erilaisia asioita ja hin va-
litsee niistd kokemuksista mielestdin ajankohtaisimman ja itselleen kiinnostavimman
ja/tai hyodyllisimmin kisiteltdviksi ryhmityonohjauksessa. Ryhmityonohjauksessa
tatd kokemusta tarkastellaan yhteisesti. Tamin jilkeen valitusta tapauskertomuksesta
riippuen kisiteltyyn kokemukseen (tapauskertomukseen) lihdetddn joko hakemaan
ratkaisuja (etenemistapa 1) tai sitten ei (etenemistapa 2). Opitun siirtovaikutusta ta-
pahtuu siis nopeammin ja selkeimmin etenemistavassa 1. Etenemistavassa 2 siirto-
vaikutusta voi tapahtua pidemmalld tihtdimelld. Tédssa siis konkretisoituu samalla
ryhmityonohjausistuntojen etenemistapojen 1&2 merkittiva ero, joka selitetddan vield
tarkemmin seuraavaksi.

Etenemistapa 1:ssd tapausohjattava siirtyy istuntojen vilissa omaan tychonsd
ratkaisemaan/soveltamaan tapauskertomusongelmaansa. Seuraavassa (tai myGhem-
missd) istunnossa titd ongelmanratkaisua eli aktiivista soveltamista ja tekemalld op-
pimista arvioidaan jalkikdteen. Tdmin etenemistavan voidaan nihdd luovan samalla
uusia sosiaalisia ja operatiivisia prosesseja (kokemusten jakamista, aktiivista
soveltamista ja tekemilld oppimista) tyonohjausryhmin sisilli sekd myGs
ryhmityonohjauksen ja tyborganisaation valilla. Talla tavoin tyon yksilo- ja ryhmita-
solla tapahtuva kokemuksellinen ongelmanratkaisu ja oppiminen tuovat ryhmai-
tyonohjaukseen konkreettisen tavan ratkoa tyonohjattavien ajankohtaisia, tyosta
nousevia ongelmia. Samalla ryhmatyénohjaus linkittyy konkreettisesti ohjattavan var-
sinaiseen tychon ja sielld tapahtuvaan tyon ja tychyvinvoinnin aktiiviseen kehittami-
seen. Tilld tavoin voi tapahtua tyénohjauksessa opittujen asioiden siirtovaikutusta
ohjattavien ty6tilanteisiin. Taman tutkimuksen tulosten perusteella osoittautui, ettd
sellaiset tapauskertomukset, jotka olivat ajankohtaisia tyénohjausistunnon aikana ja
jothin haettiin varsinaisia ratkaisuehdotuksia, tuottivat my6s eniten mahdollisuuksia
ratkaisujen etsimiseen ja toteuttamiseen omassa tyossa.

Etenemistapa 2:ssa ei tapahdu ryhmityonohjauksen ja tyon vilista samankal-
taista siirtyméd tapauskertomuksen kisittelyn suhteen eiki titen tapauskertomuksen
jalkikiteen tapahtuvaa arviointia. Taman etenemistavan hyodyn voidaan timin tut-
kimuksen tulosten perusteella olettaa olevan ongelmanratkaisun sijaan omista ja tois-

ten kokemuksista oppimisessa sekd tyShyvinvoinnin  pitkdjinteisemmaissa
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kehittimisessd. Naitd hyotyjd nidhtiin tapahtuvan myos etenemistapa 1:sen valinneilla
ohjattavilla. Ratkaisukeskeinen KIRSTU-ryhmaty6nohjaus pystyikin parhaimmillaan
tarjoamaan molempia eli sekd kokemuksellista oppimista ettd kokemuksellista ongel-
manratkaisua. Téten voidaan vield tihdentidd, ettd oppimisen mahdollisuuksia naytti
tapahtuvan molemmissa etenemistavoissa, mutta oppimisen siirtovaikutuksia suo-
raan omaan ty6hon enemmin etenemistapa 1:ssi.

Ratkaisukeskeisen KIRSTU-ryhmityonohjausmallin viidestd vaiheesta (0-4), nii-
den osa-alueista (A-L) seki osatekijoisti koostuva etenemisvuo tarjosi toimivan mal-
lin tydnohjattavien tapauskertomusten kisittelemiselle. Tama mahdollisti ohjattaville
yhteisid sosiaalisia ja reflektiivisid kollegafoorumeita luottamuksellisiin, dialogisiin
sekid ratkaisukeskeiseen lihestymistapaan pohjaaviin keskusteluihin. T4lld tavoin ke-
hitettiin ryhmityonohjauksiin osallistuneiden esimiesten ja asiantuntijoiden oppi-

mista ja tybhyvinvointia sekd organisaatioiden sosiaalista pddomaa.

7.3 Tyonohjattavien subjektiivisten oppimiskokemusten ja
tyonohjauksen koettujen vaikutusten analysointia

Tutkimustulosten perusteella KIRSTU-ryhmityénohjausmalli osoittautui tyénohjat-
tavien oppimisprosessina hyodylliseksi. Kuviossa 26 havainnollistetaan tydnohjatta-
vien oppimiskokemusten ja koettujen tyShyvinvointivaikutusten muodostumista

ryhmityonohjausprosessin aikana:

1) Koko oppimisprosessi pohjautuu tapausohjattavan valitsemaan ty0std nouse-
vaan kokemukseen. Tyonohjauksen mahdolliset vaikutukset ja oppimiskoke-

mukset ovat titen riippuvaisia valitusta aiheesta;
2) Muuntaessaan kokemuksensa kirjalliseen tapauskertomusmuotoon tyonohjat-

tava analysoi ja reflektoi lapikdymadnsa tilannetta siirtyen aikaikkunassa muiste-

lemalla menneeseen;
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Kuvio 26. Oppimiskokemusten ja koettujen tydhyvinvointivaikutusten kehittymisprosessi ratkaisukes-
keisessa ryhmatydnohjauksessa

3)

4

Ratkaisukeskeisessd ryhmityonohjauksessa tapahtuvassa moniulotteisessa oppi-
misprosessissa ohjattavan oma subjektiivinen oppimiskokemus muuntuu ja ja-
lostuu itsereflektion ja muiden ohjattavien kanssa vuorovaikutuksessa tapahtu-
vien dialogisten keskustelujen ja reflektion kautta. Aikaikkunassa siirrytiin men-
neen, aiempien tapahtumien, ratkaisuvaihtoehtojen seka positiivisten poikkeus-
ten tarkastelun lisiksi my6s tulevaisuuteen visioiden tilannetta mahdollisine uu-
sine ratkaisuvaihtoehtoineen. Ratkaisukeskeisyys ilmenee edellisten lisiksi oh-
jauksen taustateorian ja lihtkohdan ohella myds positiivisen palautteen ja my6-
titunnon antamisessa/saamisessa. (Kuviossa 24 on kuvattu timi ryhmityénoh-
jauksessa tapahtuva ratkaisukeskeisen K2-mallin tarkka eteneminen);

Ryhmityénohjauksessa mahdollisesti muuntuneet ja opitut kokemukset siirtyvit
ohjattavien omaan ty6hon. Ryhmityénohjauksen kannalta tima tapahtuu selke-
ammin niissd tilanteissa, joissa tapauskertomukseen liittyvai ratkaisua on haluttu

lihted tapausohjattavan omassa tyGssid soveltamaan (etenemistapa 1);
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5) Oppimiskokemukset tai koetut vaikutukset konkretisoituvat ohjattavan omassa
tyOssi yksilo-, ryhma- ja/tai organisaatiotasolla. Ty6ssd tapahtuu uusia oppimis-
prosesseja, joiden avulla ohjattavan subjektiiviset oppimiskokemukset muuntu-
vat ja jalostuvat jilleen itsereflektion, dialogisten keskustelujen seki reflektion
kautta;

6) Tyo6ssd alkaa viritd uusia kokemuksia, joista voidaan jalleen 16ytaa sisaltod uusien

ryhmityonohjausten tapauskertomusten aiheiksi.

Tissd vaitostutkimuksessa keskityttiin erityisesti kuviossa 26 kuvattuun ryhma-
tyonohjauksen oppimisprosessiin ja sen mallintamiseen. Ryhmiatyonohjauksen kata-
lysoimat ohjattavien tyéhon liittyvit subjektiivisesti koetut oppimis- ja hyvinvointi-
vaikutukset olivat alisteisia oppimisprosessin tutkimiselle ja mallintamiselle. Ne ve-
detddn kuitenkin seuraavassa vield yhteen yksil6-, ryhma- ja organisaatiotasolla.

Yksil6tason oppimiskokemuksista ja koetuista tydhyvinvointivaikutuksista mer-
kittivimpénd nousivat esiin reflektointiin pohjaavat ohjattavien itsetuntemuksen, it-
setietoisuuden ja itseluottamuksen lisidntyminen sekd kasvun kokemus omana itsené
ja ammatillisesti. Lisiksi tyonohjattavat kokivat oman ammatti-identiteettinsd saa-
neen vahvistusta. Tyonohjauksella voitiin ndhda olleen positiivisia vaikutuksia my6s
ohjattavien mielialaan positiivisen energian, tyonilon sekd motivaation lisddntymisen
myo6td. Ratkaisukeskeinen ryhmityonohjaus vaikuttikin toimivan parhaimmillaan
ikddn kuin ohjattavien positiivisen energian ’kiithdyttiménad”. Yksiltason oppimis-
kokemuksiin myotavaikuttivat tydnohjausryhmaldisten antama tuki, ymmarrys, posi-
tiivinen palaute sekd myotitunto. Tutkimustulokset ovat samansuuntaisia aikaisem-
pien tutkimusten kanssa, joissa itsetuntemukseen ja -luottamukseen liittyvid tekijoitd
pidetddn keskeisind tyénohjauksen koettuina yksil6llisind vaikutuksina (vertaa esi-
merkiksi Magnusson, Lutzén, & Severinsson 2002; McCormack & Hopkins, 1995,
Paunonen, 1989). Yksilolliseen tyohyvinvoinnin kehittymiseen vaikutti my6s roh-
keuden koettu lisidntyminen sekd sitd kautta parempi omista voimavaroista seki ra-
joista huolehtiminen. KIRSTU-mallin mukainen ryhmity6nohjaus osoitti kehittivin
ohjattavien tyohyvinvointia nimenomaan siten, etta he pyrkivit tavoittelemaan tasa-
painoa tyén ja voimavarojensa valilla.

Ryhmitason merkittivini oppimiskokemuksena ja tydhyvinvointivaikutuksena
nousi esiin vuorovaikutustaitojen kehittymisti. Tutkijan tulkinnan mukaan tihin lit-
tyivit osallistujien maininnat kokemusten jakamisen ja ymmarryksen lisiantymisesta
toisten toiminnasta ja kdytoksestd sekd tyonohjausistunnoissa tapahtuva tuen sekd

myétitunnon antaminen ja saaminen. Tutkijan tulkinnan mukaan keskeinen
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vuorovaikutustaitojen kehittymiseen liittyvi tekijd oli my6s mahdollisuus omien ne-
gatiivistenkin tunteiden purkamiseen tunteita tuulettamalla sekd haastavien vuoro-
vaikutustilanteiden kisittelemiseen. Aiemmin timan viitostutkimuksen teoriaosiossa
kuvatiin organisaation jidvuorimallin avulla organisaation virallista, pienempai sekd
epavirallista, suurempaa organisaatiokulttuurin (jaavuorimallin) osaa. Epavirallisessa
osassa havaittiin sijaitsevan erilaisia tyGyhteison vaiettuja ristiriitoja, kdyttaytymis-
sadntdjd, konflikteja, asenteita, arvoja, toiveita tms. Ryhmityonohjaus tarjosi fooru-
min juuri timénkaltaisten asioiden kisittelyyn avoimesti ja luottamuksellisesti. Sielld
voitiin turvallisesti tutkia ja tarkastella erilaisia tyoyhteisOstd nousevia haastaviakin
vuorovaikutukseen liittyvia asioita. Tutkijan tulkinnan mukaan timai vaikutti lisddvin
toisten tyonohjausryhmiliisten nakokulmien, kayttadytymisen ja toimintatapojen ym-
mirrystd ja samalla sen avulla rakentui yhd avoimempia, luottamuksellisempia seka
yhteistyollisempia tyonohjausryhmid. KIRSTU-mallin mukainen ryhmityénohjaus
vaikuttikin tutkijan tulkinnan mukaan toimivan keinona viedd asiat todellisuuteen
keskustelemalla todellisista ty6hon liittyvistd asioista tyostd nousevien esimerkkien
kautta. Tdmd mahdollisti muiden kokemusten kautta my6s sellaisten tydtilanteiden
kokemisen, joita itse el valttamittd ollut kokenut, mutta joista saattoi myotielden op-
pia ja joita pystyl tarkastelemaan, pohtimaan, ratkomaan sekd ennakoimaan. Kaiken
kaikkiaan eniten oppimisen mahdollisuuksia vaikutti nousevan niiden ryhmityénoh-
jausistuntojen osalta, joissa tapauskertomusaiheet olivat niin sanotusti yhteisesti ko-
ettuja tai joithin useimmat pystyivit samaistumaan.

Organisaatiotason merkittivimmiksi oppimiskokemuksiksi ja tyénohjauksen
koetuiksi vaikutuksiksi nousivat raamien luominen ja niiden vahvistaminen tyon te-
olle ja tyGssi jaksamiselle. Keskeisiksi nousivat my6s toimintaan ja ongelmanratkai-
suun suuntaamisen oppimiskokemukset ryhmityonohjauksessa opittuna toimintata-
pana sekd kdytinnon vinkkien saaminen kollegoilta ajankdytton tai tyGssd jaksami-
seen liittyen. TyOstd nousevien asioiden prosessointi toimi usein my6s “’silmien avaa-
jana” organisaation ja kollegojen toimintatavoista eli niiden nikemiseen uudessa va-
lossa. (Vertaa esimerkiksi Ashburner, ym., 2004).
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8 DISKUSSIO JA PAATELMAT

Tissa vaitostutkimuksessa on tarkasteltu ratkaisukeskeistd ryhmatyonohjausta po-
tentiaalisena esimiesten ja asiantuntijoiden oppimisen ja tyohyvinvoinnin kehittdmi-
sen menetelmana. Samalla on pyritty vahvistamaan ratkaisukeskeisen ryhmityonoh-
jauksen positiota tydhyvinvoinnin ennaltachkiisevissi kehittimistoiminnassa orga-
nisaatioiden luottamuksellisena, dialogiin pohjautuvana ja tyohyvinvoinnin kehittd-
miseen tahtdavana keskustelu-, reflektio- ja oppimistilana.

Tutkimuksen tavoitteena oli selvittdd, milld tavalla kehitetty KIRSTU-ryhma-
tyonohjausmalli (K1-malli) toimi taustateoriana ohjatuissa ryhmatyonohjauksissa
(Casen, Casep ja Casec), millaisia ryhmityonohjausistunnot olivat, miten ne
konkreettisesti etenivat, mitd niissa kasiteltiin ja millaisia yhtaldisyyksid ja poikkeamia
havaittiin K1-mallin ja istuntojen valilld kdytinnossa. Lisiksi tarkasteltiin, miten K1-
mallia kehitettiin aineiston analysoinnin pohjalta, milld tavoin KIRSTU-ryhminoh-
jausmalli toimi ohjattavien ty6hyvinvoinnin ja kokemuksellisen oppimisen menetel-
mini seka millaisia oppimiskokemuksia ja vaikutuksia tydnohjattavat kokivat ryhma-
tyénohjauksista.

Aineiston analysoinnin pohjalta rakentui ratkaisukeskeisen KIRSTU-ryhmi-
tyénohjausmallin jatkokehitysversio (K2-malli), joka esiteltiin luvussa 7 aluksi korke-
alla tasolla ja sitten yksityiskohtaisemmin. Lisaksi se linkitettiin J&P -malliin koke-
muksellisesta ~ oppimisesta  tyOorganisaatiossa.  Tdlli  tavoin  pyrittiin
ryhmityonohjausistunnoissa  ja  organisaatioissa tapahtuvan kokemuksellisen
oppimisen kaksisuuntaisen yhteyden konkreettisempaan kuvaamiseen.

Tassa luvussa tiivistetddn tutkimuksen keskeisimmat tulokset kertaamalla vield
vastaukset tutkimuskysymyksiin. Lisiksi pohditaan tutkimustuloksia suhteessa
aiemmin  esiteltyyn  teoriapohjaan, tarkastellaan  tutkimuksen vahvuuksia,
kehittimiskohteita seki luotettavuutta. Luvun lopuksi tarkastellaan my6s mahdollisia

jatkotutkimussuuntia.

185



8.1 Tutkimuksen keskeisimmat tulokset

Tissd luvussa kerrataan viitdstutkimuksen keskeisimmit tulokset vield tiivistettyina

vastauksina tutkimuskysymyksiin.

TK1) Milla tavalla kehitetty Kl-malli toimi taustateoriana ohjatuissa ryhmi-
tyonohjausistunnoissa? Miten ryhmity6nohjausistunnot etenivit konkreetti-
sesti ja mitd istunnoissa kisiteltiin? Millaisia yhtildisyyksid ja poikkeamia
voitiin havaita K1-mallin ja kdytinnén ryhmityénohjausistuntojen vililla?

Oppimisteorioiden pohjalta kehitetyn K1-mallin avulla kokemuksellista oppimis- ja
ongelmanratkaisuprosessia sovellettiin ryhmiétyénohjauksen yksilé- ja ryhmatasojen
etenemiskuvauksessa. K1-mallissa ryhmatyonohjaus jaettiin yksinkertaistettuun kor-
kean tason kuvaukseen, joka rakentui neljistd vaiheesta: 1) Tilanne-; 2) Ongelma-; 3)
Ratkaisu-; ja 4) Toteutusanalyysi.

Tutkimuksen kohteena olleen kolmen ryhmatyénohjausprosessin (Casea, Casep
ja Casec) tuottamaa laadullista ryhmityonohjausistuntojen keskustelu- ja muistiinpa-
noaineistoa tarkasteltiin teorialdhtdisen sisillénanalyysin avulla. Aineistosta etsittiin
eritoten yhtiliisyyksiid ja poikkeamia empirian ja K1-mallin vililld seka istuntojen ete-
nemistd kuvaavia sisdllollisesti merkittavia tekijoitd (esimerkiksi keskustelujen teema-
aiheita, tavoitteita ja ratkaisuvaihtoehtoja). (Ks. luku 0).

Aineistoa analysoitaessa havaittiin, ettd K7-malli toimi korkean tason etenemisknvant-
sena ryhmdtydnobjausistuntojen oppimisprosessille, mutta empirian pobjalta ilmeni malliin erilaisia
muntos- ja taydennystarpeita. (Ks. luku 7).

TK2) Miten Kl1-mallia kehitettiin edellisten tutkimuskysymysten pohjalta?

K1-mallin ja empirian sisillénanalyyttisen tarkastelun pohjalta K1-mallia kehitettiin.
Kehittaimistyon tuloksena syntyi timan vaitostutkimuksen keskeisin tulos eli esimies-
ten ja asiantuntijoiden ratkaisukeskeinen KIRSTU-ryhmityonohjausmalli (K2-malli).
Se sisilsi ryhmityonohjausistuntojen kuvauksen seki korkealla ettd matalalla (yksi-
tyiskohtaisemmalla) tasolla.

K2-mallin korkealla tasolla ryhmityonohjausistunnon eteneminen jaettiin empi-
rian pohjalta viiteen loogiseen analyysivaiheeseen: 0) Lahtékohta-analyysi; 1) Tilan-
neanalyysi; 2) Ongelma-analyysi; 3) Ratkaisuanalyysi; 4) Toteutus- ja arviointianalyysi

(etenemistapa 1 ja 2) sekd osa-alueisiin (A-L). Tdmin jaottelun avulla osoitettiin
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ryhmityonohjausistuntojen etenevin vaiheittaisena ja ratkaisukeskeisend kokemuk-
sellisen oppimisen prosessina (ks. kuvio 22).

K2-mallin tarkempi matalan tason kuvaus koostui edelld esitettyjen korkean tason
analyysivaiheiden (0-4) ja osa-alueiden (A-L) ohella kymmenistd osatekijoistd (esim.
A.1). Timin avulla ryhmityonohjausistunnon eteneminen tehtiin ldpindkyviksi ja
ymmirrettiviksi tydnohjattavien toiminnan kannalta. Tdmiénkaltaista matalan tason
sanallista ja kuvallista mallinnusta ryhmityénohjauksesta ei tutkijan parhaan tieti-
myksen mukaan ole aiemmin esitetty (ks. kuvio 24).

Tutkimuksen tuloksena ryhmityénohjausistunnon tavanomaisen yhden etene-
mistavan sijaan K2-mallissa nousi esiin kaksi vaihtoehtoista etenemistapaa riippuen
siitd, halusiko tyonohjattava istunnon loppuvaiheessa hakea kisiteltaviin kokemuk-
seen/ongelmaan konkreettista ratkaisua omassa tyossiin (etenemistapa 1) vai ei (ete-
nemistapa 2). Tdtd asiakasldhtOistd ja ratkaisukeskeistdi KIRSTU-ryhmatyonohjaus-
mallia pystytddnkin soveltamaan ridtdloidysti esimiesten ja asiantuntijoiden yksilolli-
siin muutostoiveisiin.

Keskeinen tutkimustulos oli my6s, ettd KIRSTU-ryhmityonohjausmallin mukai-
nen etenemistapa 1 painottui enemmain kokemukselliseen ongelmanratkaisuun ja
etenemistapa 2 kokemukselliseen oppimiseen, vaikka kokemuksellista oppimista ta-
pahtui kaikkien ohjattavien osalta etenemistavasta huolimatta. Talta pohjalta paitel-
tiin, ettd ryhmatyonohjauksessa tapahtuva toiminta (kokemusten jakaminen ja vaih-
taminen, reflektoiminen, aikaisempien ratkaisuyritysten sekéd uusien ratkaisuvaihto-
chtojen pohtiminen) tiytti joka tapauksessa kokemuksellisen oppimisen tunnusmer-
kit, mutta konkreettista ongelmanratkaisua se oli niissa tapauksissa, joissa tapausoh-
jattava halusi ldhted ratkaisemaan istunnossa kisiteltdvai tapauskertomusongelmaa.
Tami havainto on merkittiva tarkasteltaessa tydonohjauksen onnistumista ja vaikut-
tavuutta. Ajatellaanko esimerkiksi tybnohjausistunnon olevan onnistunut vain silloin,
jos sen pohjalta voidaan ratkaista kidytinnon ongelmia. (Téstd enemmin alaluvussa
8.2).

Tutkimuksen tulokset vahvistivat my6s ryhmityonohjausten ja tyGorganisaatioi-
den vilisen vahvan kaksisuuntaisen linkin. Eritoten etenemistavassa 1 ryhmityénoh-
jausistunnot sisilsivit selkeitd ohjauksessa kisiteltyjen asioiden siirtymisii/opitun
siirtovaikutuksia tyGorganisaation ja ryhmityénohjauksen vililli tapausohjattavan

soveltaessa valittua ratkaisuchdotusta tyOssaan.
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TK3) Milld tavoin KIRSTU-ryhmity6nohjausmalli toimi ohjattavien tyohy-
vinvoinnin kehittimisen ja kokemuksellisen oppimisen menetelmini? Mil-
laisia oppimiskokemuksia tyonohjattavilla oli ryhmityonohjausistunnoista?
Kokivatko ohjattavat KIRSTU-ryhmityénohjausmallilla olleen vaikutuksia
heiddn ty6hyvinvointiinsa?

Ratkaisukeskeinen KIRSTU-ryhmityonohjausmalli osoittautui osallistuvien tyonoh-
jattavien arvioiden pohjalta toimivaksi ryhmityonohjausistuntojen oppimisteoreet-
tiseksi etenemismalliksi. Se mahdollisti ohjattavien yksil6llisistd, tydelimin tarpeista
nousevien haastavien tapauskertomusten kisittelylle yhteisid sosiaalisia ja reflektiivi-
sid kollegafoorumeita luottamuksellisiin, dialogisiin ja ratkaisukeskeisiin keskustelui-
hin. Niiden avulla pystyttiin kehittimdin ryhmatyonohjauksiin osallistuneiden esi-
miesten ja asiantuntijoiden sosiaalista pddomaa, oppimista ja tyShyvinvointia.
Tutkimukseen osallistuneet tyonohjattavat kokivat itse oppineensa sekd omista
ettd toistensa kokemuksista. Tyonohjattavien oppimiskokemukset ja/tai koetut vai-

kutukset lipikdymastddn tyonohjauksesta voitiin jaotella neljddn luokkaan:

1) Tydhyvinvointiin ja tyissd jaksamiseen littyvien asioiden kehittyminen sisilsi ohjattavien
omista voimavaroista ja rajoista huolehtimaan oppimista, tyOtehtivien priori-
soinnin ja haastavien tilanteiden tunnistamisen paranemista sekd rohkeuden li-
sdantymistd. Ohjattavat kokivat ryhmityonohjauksen toimineen my6s ymmiir-
ryksen lisadjana tyOyhteison tilanteelle sekéd kannustajana raamien luomiseen, toi-
mimiseen ja ongelmanratkaisuun. Positiivisina psyykkisind muutoksina ilmeni in-
nostuksen, ilon, myotitunnon sekd positiivisen energian lisiantymista. Tyonoh-
jaus koettiin my6s henkisesti kasvattavana kokemuksena.

2)  Vuorovaikutustaitojen kebittyminen sisilsi ymmarryksen lisddntymisté toisten nako-
kulmista, toimintatavoista seki niiden erilaisuudesta. My6s avoimuus, luottamus,
yhteisty0 ja ilon tunne lisddntyivit. Ohjattavat kokivat ryhmiétyonohjauksella ol-
leen vaikutusta my6s hankalien vuorovaikutustilanteiden ratkaisemiseen. Erityi-
sesti kidrjistyneet vuorovaikutustilanteet synnyttivit eniten ideointia tilanteiden
parantamiseksi.

3)  Itseluottamus ja tydidentiteetti vabvistuivat ohjattavien kokemana heidin saamansa

tuen, ymmirryksen ja myotitunnon myota.

4)  Ohjattavat kokivat tyénohjauksella olleen konkreettista £aytannin hyotyd tyikalujen

saaniseen esimerkiksi ajankdyton hallintaan liittyen.
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Kokemukselliseen ongelmanratkaisuun pohjaava tapauskertomuksen kanssa
tyoskentely koettiin ohjattavien taholta hy6dyllisend. He kokivat saaneensa tyonoh-
jausryhmaisti tukea, neuvoja ja vinkkeja tapauskertomuksen pohtimiseen ja asioiden
esille nostamiseen tyossiaan. Ohjattavien mielestd ryhmityonohjauksissa keskusteltiin
my6s rohkeasti ja rehellisesti vaikeista ja henkil6kohtaisistakin asioista.

Arvioitaessa tapauskertomusten soveltamis-/ratkaisuyrityksid myShemmilld
tyonohjauskerroilla kivi ilmi, ettd ratkaisujen aktiivista soveltamista ja tekemailld op-
pimista ty6nohjattavien omassa ty6ssd (oppimisen siirtovaikutuksia) kylld tapahtui,
mutta niiden jatkoseuranta jilkikiteen jdi hieman vaillinaiseksi. Ohjattavien oman
tyon kiytinnon tasolla tapahtuva yritys ratkaista ongelmia toimi tekemalld ja koke-
muksellisen oppimisen alustana luoden samalla taas uusia oppimiskokemuksia. Ne
puolestaan loivat jilleen uutta kokemuspohjaa hyédynnettiviksi jatkossa esimerkiksi

uusissa ryhmatyénohjauksissa.
Yhteenveto: ratkaisukeskeinen KIRSTU-ryhmity6nohjausmalli:

1) Toimiva tyShyvinvoinnin kehittimisen ja kokemuksellisen oppimisen mene-
telma. K2-malli koostuu viidestd vaiheesta (0-4), vaiheiden sisdltimistd osa-alu-

eista (A-L) sekd osa-alueiden sisdltimistd matalamman tason osatekijoist.

2) Uusi tapa mallintaa kokemuksellista oppimista ja ongelmanratkaisua ryhma-

tyonohjausistunnoissa seki korkeamman ettd matalamman tason kuvauksena.

3) Tarjosi ohjattaville yhteisid sosiaalisia ja reflektiivisid kollegafoorumeita luotta-
muksellisiin keskusteluihin. Se mahdollisti tydhon littyvistd haastavista koke-
muksista puhumisen, kokemusten reflektoinnin, niistd oppimisen seki ratkaisu-

jen, rohkaisun ja tuen saamisen.

4) Kiytti ratkaisukeskeisen ryhmatyénohjauksen keskeisid elementtejd tapauskerto-
musongelman tarkastelemisessa ratkaisukeskeisesti nikokulmasta, tapausohjat-
tavan muutostoiveiden huomioimisessa, tavoitteen/tavoitteiden laatimisessa,
alempien positiivisten muutosten sekd uusien ratkaisujen tutkimisessa, ideoimi-
sessa ja soveltamisessa (ohjattavien valitsemin osin), myonteisen palautteen an-
tamisessa ja saamisessa sekd tapauskertomusten ja koko tyénohjausprosessien

arvioimisessa.

5) Mahdollisti ohjattaville ryhmitynohjausistuntojen toimimisen tunnekuormituk-

sen tunnesiiliond (eli “kompostorina”). Muut ohjattavat ja ohjaaja ottivat
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0)

7)

8.2

vuorossa olevan ohjattavan tunteita vastaan ja palauttivat ne ohjattavalle kisitel-
lympini takaisin. Tédten saatiin samalla uusia nikemyksid esimies- ja asiantunti-
jaty6ssd toimimiseen sekd kokemukselliseen oppimiseen. Tilld tavoin pyrittiin
ailemmin tutkimuksessa esitellyn jadvuorimallin sisdltimin organisaation epavi-
rallisen puolen kisittelyyn kuten omien tunteiden ja tunnetilojen tunnistamiseen.
Samalla pyrittiin lisdidmdin my6s ohjattavien kokemaa subjektiivista tyOhyvin-
vointia, tytniloa, motivaatiota ja mahdollista tyén imua eli toimimaan niin sanot-
tuna positiivisen energia kithdyttimoéna vihentden samalla mahdollisia ty6pa-
hoinvoinnin tuntemuksia, kuten tyduupumusta, haitallista stressid, ahdistusta ja
alavireisyyttd (ks. kuvio 1).

Mahdollisti ohjattaville ryhmityonohjausistuntojen toimimisen esimiesohjatta-
vien palautteenannon viylini (eli “modernina rippituolina”), jossa esimichet
nostivat tyohonsi liittyvid ongelmia tai tekemiddn virheitd esille toivoen pa-
lautetta tekemilleen ratkaisuille. Muut ohjattavat puolestaan antoivat heille tukea,
rohkaisua, palautetta, ”synnin padst6d” sekd uusia ratkaisuideoita. Johtopadtok-
seni voitiin todeta, ettd tilaisuuksia palautteen antamiseksi ja saamiseksi kollego-

jen vililld oli tutkituissa ICT-alan organisaatioissa jarjestetty liian vahan.

Tarjosi ja tarjoaa tutkimuksellista uutuusarvoa tyéelimalle, koska mallia pysty-
tidn hyodyntimain kiytinnon tyénohjauksissa seki tyénohjauksen ja -ohjaajien
opetusty6ssi. Tulosten keskeisimpidni kohderyhmind ovat kuitenkin turbulen-
tissa toimintaympiristossa tyoskentelevit esimiehet ja asiantuntijat, joiden tyo-

hyvinvoinnin kehittimiseen tima tutkimus tarjoaa kaytinnon tyokaluja.

Mita voidaan pitaa onnistuneena

ryhmatydnohjausprosessina?

Ryhmityonohjauksen koettuihin vaikutuksiin ja oppimiskokemuksiin liittyen olen-

nainen kysymys on se, mitd voidaan pitdd onnistuneena tyonohjausprosessina. Kes-

keinen liht6kohta onnistuneen tyénohjausprosessin tarkastelulle on se, ettd tyénoh-

jattavien, tyonohjaajan ja lisiksi myos tilaajan (useimmiten tyonantajan) odotukset

tyonohjaukselle olisi keskusteltu auki ja riittivin yhteneviiset ennen tyénohjauksen

aloittamista. Tdrkeda on, ettd kaikki osapuolet tietdvat mitd odottaa ja mitkd ovat

ohjauksen tavoitteet ja odotusarvo.
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Tissd tutkimuksessa nditd lihtokohtaisia keskusteluja kiytiin lyhyesti tilaajien
kanssa, mutta panostus tdhin oli turhan pieni, eritoten Casec:n osalta. Se saattoi olla
osaltaan vaikuttamassa Casec:n ryhmityonohjauksen luonteen muodostumisessa
konsultatiivisemmaksi kuin muiden ryhmityonohjausprosessien.

Tama tutkimus osoitti, ettd lapikaydyt ratkaisukeskeiset
ryhmityonohjausprosessit toimivat ohjattavina olleille esimiehille ja asiantuntijoille
heididn itsearviointiensa perusteella pddsddntoisesti onnistuneina prosesseina.
Tyonohjausprosessit koettiin onnistuneina, vaikka vastoin tutkija-ohjaajan ennakko-
oletuksia vain osa ty6nohjattavista pystyi tai halusi lopulta soveltaa tydnohjauksessa
ideoituja ratkaisuja tyGssidn. Olennaista olikin se, mitd tyonohjattavat itse
lihtokohtaiseseti tyénohjaukselta odottivat.

Kiinnostava tutkimuksellinen havainto suhteessa ryhmityénohjausprosessien on-
nistumiseen oli my6s tapausohjattavien kokemus tapauskertomustydskentelyn (tai
tapaustyOskentelyn) hyodyllisyydesta eli heille tirkeiden asioiden keskustelemisesta
kaunistelematta todellisilla ty6elimin tapauksilla. Tapaustyskentelyn hyodyllisyys
ratkaisukeskeisen ryhmityonohjauksen pohjana sai titd kautta lisdivahvistusta, huoli-
matta siitd, ettd tapauskertomusten aihealueet ja paikoitellen ratkaisutkin koettiin joi-
denkin ohjattavien osalta turhan kevyinid. Havaintoa tapauskertomusty6skentelyn
hyodyllisyydestd voidaan pitdd erityisen tirkednd nykyisten kehittdmis- ja koulutus-
menetelmien alati monipuolistuvassa ’24/7 nettikaupassa”, jossa valittavana on mil-
loin tahansa lihes mitd tahansa. Tapaustutkimusten pohjalle rakentuva ryhma-
tyénohjaus on kiytetty, tosin joskus aliarvostettukin tyén ohjauksellinen kehittd-
misinterventio, jonka vahvuus on nimenomaan ohjattavien itse valitsemien ja heille
keskeisten asioiden keskustelemisesta rehellisesti ja kaunistelematta ilman vippas-
konsteja tai kalliita luentoja. Térkeda on, ettd ohjattavat itse padsevit ddneen vapaasti,
mutta kuitenkin riittivin ohjatusti, ja saavat keskustella itselleen tirkeimmistd ai-
heista niiden ”oikeilla nimilld”. Nykypdivin kiivastahtisessa ty6elimissi timankaltai-
sia kiireettomii ja sosiaalisia reflektiotiloja ei ole kovin runsaasti tarjolla.

Onnistuneen ryhmityénohjausprosessin lopputulos on monen tekijan summa. I1-
man ohjattavan omaa motivaatiota sekd halua ja jaksamista panostaa tyonsa tutkimi-

seen lopputulos tuskin hyodyttai ketdin, ainakaan tyénohjattavaa itsedin.

8.3  Tutkimuksen vahvuudet ja mahdollisuudet

Timin tutkimuksen keskeinen vahvuus on, ettd ratkaisukeskeisen KIRSTU-

ryhmityonohjausmallin =~ avulla ~ ryhmityonohjausistunnon  kulku  sekd
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kokemuksellinen oppimis- ja ongelmanratkaisuprosessi tehtiin lipindkyvaksi.
Lihtokohtana toimineeseen Kl-malliin verrattuna, K2-malli toi esiin piirteitd
konkreettisemmasta ja tarkemmasta ryhmityonohjausistunnon etenemisesti
kokemuksellisena oppimisprosessina. Titd tietoa voidaan hyodyntid tyoelimissa
tyhyvinvoinnin ja organisaatioiden sosiaalisen pddoman ennaltachkiisevissi
kehittimisessa. Lisaksi tutkimuksen tulokset ja eritoten kehitetty ratkaisukeskeinen
KIRSTU-ryhmity6nohjausmalli avaavat merkittivid hyodyntdmismahdollisuuksia
ennen kaikkea tyéelimin toimijoille eli esimiehille ja asiantuntijoille itselleen.

Timin tutkimuksen toinen vahvuus on ratkaisukeskeisen KIRSTU-
ryhmityonohjausmallin  pohjautuminen monitieteiseen, mutta perusteellisesti
valikoituun teoriataustaan. Talld pyritidn vaikuttamaan tyonohjauksen teoreettisen
pohjan yhteniistimiseen, sen pohjalla oleva monitieteisyys silti tunnustaen. Edelli-
nen liittyy havaintoon siitd, ettd tydnohjauksen teoriataustaa on aiemmissa tutkimuk-
sissa (Pohjola & Jokiranta, 1991; Keski-Luopa, 2018, 166-167) pidetty viitekehysten
valintamyymilini, josta kukin tyonohjaaja on valinnut itseddn eniten kiinnostavan
teoreettisen viitekehyksen tai viitekehykset ja toiminut niiden pohjalta eklektikkona
eri teorioita hyddyntden. Esimerkiksi Paunosen-Ilmosen (2001) mukaan
tyénohjattavien ty6ssd kehittymistd ei voida tarkastella luotettavasti vain yhden
teorian nojalla, joten monitieteisyyttd voidaan pitdd tirkedni liht6kohtana. Timin
tutkimuksen keskeiset taustateoriat nojaavat padsidntoisesti oppimisteorioihin,
keskeisimpand kokemukselliseen oppimiseen ja sen korostamaan ohjattavan
kokreettiseen, kokemusten pohjalta rakentuvaan toimintaan taitojensa ja kykyjensi
kehittimiseksi sekd ammatillisen toimintansa muuttamiseksi. Taminkaltaisten
oppimisteorioiden heikkoutena voidaan pitdd pitdytymistdi enemmin pinnallisissa
asioissa toiminnan syvallisen tarkastelun sijaan. (Paunonen-Ilmonen, 2001.)
Samantyyppisestd pinnallisella tasolla pidittiytymisestd on kritisoitu myds
ratkaisukeskeistd lihestymistapaa (Bannink & Jackson, 2011). (Vrt. alaluku 2.2).
Tidssd tutkimuksessa syvyyttd on lisitty taustateorioiden yhdistelmilld, joka on
monimuotoinen hybridi ty6hyvinvointiin liittyvistd teoriataustasta, positiiviseen
psykologian ja ratkaisukeskeisen lihestymistavan kautta edelli mainittuihin
oppimisteorioihin.

Timin tutkimuksen kolmantena vahvuutena voidaan pitdd sitd, ettd
tutkimuksessa kehitettyi ratkaisukeskeista KIRSTU-ryhmity6nohjausmallia voidaan
tulevaisuudessa hyodyntid esimerkiksi tyonohjaajien akateemisessa koulutuksessa
(esimerkiksi sosiaalipsykologian tutkinto-ohjelman syventivien opintojen tai
erikoistumiskoulutuksen 0sana). Akateemisen tyénohjaajakoulutuksen

jarjestimiselld taattaisiin nykyistdi paremmin tyonohjaajakoulutuksen laatua ja
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yhtendisyyttd. Tyonohjaajien koulutusta jirjestid Suomessa muutama alan yksityinen
toimija, jotka eivdit padsaintoisesti ole olleet korkeakouluja. Yliopistoissa
tyobnohjaajakoulutusta on jirjestetty ja jarjestetddn kalliina tiydennyskoulutuksena,
kuten  psykoterapeuttikoulutustakin. ~ Tyonohjaajakoulutuksen  asemoinnin
tematiikasta on polemisoinut my6s esimerkiksi Niemeld omassa tutkimuksessaan
(Niemeld, 2019, 161-162).

Tutkimuksen neljintend keskeisend vahvuutena ja my6és mahdollisuutena voidaan
nihdd sen uutuusarvo ja tuore nikokulma. Samankaltaista teoriamallinnusta esimies-
ten ja asiantuntijoiden ryhmityonohjauksesta ei ole tutkijan parhaan tietimyksen mu-
kaan aiemmin esitetty. Huolimatta siitd, ettd kisilld oleva tutkimusprosessi on tehty
pitkdn ajan kuluessa, tutkimusaihe on edelleen ajankohtainen ja sille voidaan sanoa
olevan kysyntdd. Kuten tyonohjausta tutkinut Niemeld (2019) toteaa tutkimuksensa
jatkotutkimussuuntia visioidessaan, ettd tdssd ajassa olisi ajankohtaista tutkia sitd,
mitd tyonohjattavalle tydnohjauksessa tapahtuu, miten tyénohjaaja kisittelee tyon-
ohjauksessa esiin nousevia teemoja ohjattaviensa kanssa sekd mita vaikutuksia tyon-
ohjauksella on. Edellisten teemojen tarkempi tutkimus edellyttdisi joko yksittiisten
tyonohjausprosessien tai tyonohjattavien nikemysten kartoittamista. Taman Nie-
meld on ndhnyt haastavana, silli tyonohjausprosessit ovat olleet perinteisesti
suljettuja ja luottamuksellisia prosesseja, jonne tutkijan on ollut vaikea paistd mukaan
eettisten pulmien takia. (Niemeld, 2019, 162-163.)

Tissa tutkimuksessa on tutkittu nimenomaan yksittiisten tyonohjausprosessien
(Casea, Casep ja Casec) sisltimien ryhmityonohjausistuntojen vaiheittaista etene-
mista sekd teoreettisen menetelmakehityksen kannalta, mutta my6s sen kannalta mi-
ten tyonohjattavat kisittelevit tyénohjausistunnoissa esiin nousevia tapauskerto-
muksen teema-atheita sekd mitd ohjattaville tydnohjauksessa tapahtuu. Lisiksi ohjat-
tavien itsearvioinnit toivat tirkedd tutkimustietoa siitd, mitd koettuja vaikutuksia
tyonohjausistunnoilla ja tapauskertomusten kisittelylld oli ohjattaville itselleen seka
millaisia  oppimiskokemuksia he ty6nohjauksesta saivat. Kisilli olevan
viitostutkimuksen vahvuus on nimenomaan tissa tuoreessa lihestymistavassa tutkia
yksittiisid tyonohjausprosesseja ja tehdd tyonohjausistuntoja  ldpindkyviksi
ohjattavien oppimisprosessin suhteen, ohjattava-ohjaaja suhteen
luottamuksellisuutta kuitenkin vaalien. Tutkimuksen tekemisen kannalta oli hy6dyl-
listd, ettd tyénohjaaja itse ohjasi tyénohjausprosessit, koska tilld tavoin ty6nohjaajalle
kertyi syvillistd tietoa ohjattavista, heiddn taustoistaan, ryhmédynamiikasta seka is-
tuntojen ja koko prosessin etenemisesti. T4dtd tietopohjaa ei voi saada, tiedostaa eiki
varsinkaan ymmirtdd kattavasti ilman, ettd itse ohjaa kyseisid tydnohjausprosesseja.

Tosin tissa piilee kadntopuolena myos tutkimuksen yksi epavarmuustekijd. Tdsta
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enemmain seuraavassa eli tutkimuksen keskeisissd epavarmuustekijoissi ja kehitti-

miskohteissa.

8.4  Tutkimuksen epavarmuustekijat ja kehittamiskohteet

Timin viitéstutkimuksen tekeminen sijoittui pitkille ajanjaksolle. Tdten myds tutki-
musaineiston kerddmisen ajankohta oli erilainen tutkimuksen alkuvaiheessa ryhmi-
tyonohjausprosessien Casea ja Casep osalta ja loppuvatheessa Casec:n osalta. Tama
liittyi eritoten kyseisten ryhmityonohjausprosessien taustalla vaikuttavien toimialo-
jen ja niiden toimintaympiristéjen erilaisiin tilanteisiin ja niiden tarkastelemiseen tut-
kimuksellisena taustatekijana.

Tutkimuksenteon alkuvaiheessa elettiin ICT-alalla ’nousukiidon vuosia” ja yri-
tyksilld “ment lujaa”. Tuolloin kyseiselld toimialalla vasta opeteltiin erilaisten tyShy-
vinvointiin tdhtidvien menetelmien kayttdd. (Ruohonen ym., 2004, 27-31; Salminen,
2003; Viljanen, 20006, 23-26.) (Nykypiivan tietotyon toimintakulttuurista Ruohonen
ym., 2018). Jalkimmiisessd aineistonkeruuvaiheessa sosiaali- ja terveysala nayttaytyi
sen sijaan varsin toisenlaisena, vakiintuneempana toimialana. Toisaalta suurena epi-
varmuus- ja muutostekijand kyseiselld toimialalla oli pitkdin tulossa ollut suuri sosi-
aali- ja terveydenhuollon sote-uudistus. Huolimatta aineistonkeruun ajankohdasta ja
toimialaeroista, molempia toimialoja kuitenkin yhdisti kiivas tyon tekemisen tahti,
esimies- ja asiantuntijatyon kovat vaatimukset ja jatkuva muutoksessa eliminen (esi-
merkiksi fuusioitumiset ja yt-neuvottelut) sekd sopeutuminen niihin jatkuviin muu-
toksiin.

Seko toimialaero- ettd ajankohta-aspektit tiedostettiin ja otettiin tutkijan toimesta
huomioon. Tissa tutkimuksessa tarkastelun fokus oli kuitenkin ohjattavien tychy-
vinvoinnin kehittdmisessi, oppimisprosessin vaiheittaisen etenemisen teoreettisessa
mallintamisessa sekd sen sisallollisessd kuvaamisessa kehitetyn ratkaisukeskeisen
KIRSTU-ryhmity6nohjausmallin pohjalta. Tamin vuoksi toimialoihin liittyvit taus-
tatekijat jatettiin timan enempad huomioimatta. Mielenkiintoinen tutkimusasetelma
olisi toki voinut olla sellainen, jossa olisi ohjattu kaksi esimiestyénohjausryhmai
alemmin, samana ajankohtana ja kaksi lisad jonkin ajan kuluttua ja tarkastelun fokus
olisi ollut siind, muuttuvatko ryhmityonohjausprosessit ja niissa kisiteltivit teemat
tms. ajan ja/tai toimialamuutosten myG6td. Sama olisi voitu tehdd my6s asiantuntija-
ryhmille.

Kisilld olevan viitostutkimuksen epavarmuustekijinid voidaan pitdid myos sita,

ettd ryhmityonohjausistuntojen tarkastelu tehtiin nimenomaan tyonohjaajana
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toimineen tutkijan nikokulmasta. Ohjattavien tietoisuus siitd, ettd ohjaaja toimi tyon-
ohjaaja-tutkija-kaksoisroolissa saattaa olla vaikuttanut ohjattavien toimintaan. Joille-
kin ohjattaville jo pelkkd tietoisuus siitd, ettd litteroitua istuntomateriaalia voidaan
kayttda tutkimustarkoituksessa, vaikutti rajaavan jollakin tasolla ainakin tyénohjaus-
prosessien alkuvaiheessa ohjattavien keskustelua esimerkiksi omiin esimiehiin liit-
tyen. Toisaalta timankaltaisia havaintoja tutkija ei tehnyt tyénohjausprosessien edet-
tyd pidemmille. Ohjaaja pyrkikin olemaan tarkkana, etteivit ohjattavat kokisi ohjat-
tava-ohjaaja luottamuksellisuussuhteen kirsivin tutkimuksen tekemisen takia.

Tutkija-tyonohjaaja kaksoisrooliin liittyvi keskeinen kysymys on lisiksi se, miten
tutkija kykeni vastustamaan kolmannen tapauksen eli Casenc:n muistiinpanoja teh-
dessddn mahdollista kahden ensimmaiisen Casen osalta syntynyttd painetta tyonoh-
jauksen oppimisvaikutuksista. Tutkija tiedosti kylld asian ja kiinnitti viimeisen tyon-
ohjausprosessin osalta sithen huomiota. Lopulta timinkaltaista painetilannetta ei
padssyt syntymain vaan tutkija-ohjaaja teki mittavimman aineiston analysointityon
vasta kaikkien aineistojen kerdamisen jilkeen. Lisiksi Casec muodostui lopulta hyvin
omanlaiseksi prosessiksi ohjattavana olleiden asiantuntijoiden (ei esimiesten) seka ké-
siteltdvien tapauskertomustenkin osalta, jotka kaikki sivusivat peruspelisddntéjd ja
niiden kuntoon saamista tavalla tai toisella.

Erdina epavarmuustekijana tissa tutkimuksessa oli, ettd Casea:n ja Casep:n osalta
tyonohjattavat osallistuivat jirjestettyjen tydnohjausistuntojen valilld lisiksi my6s laa-
jemman esimiesten kehittimisohjelmaan toiseen osioon eli esimiesten valmennus-
péiviin. Niistd valmennuspaivistd tehdyn meta-PI'T-esimiesvalmennusmallin (Kulta-
nen, 2009) keskeisin tulos oli uudenlainen ja Kultasen mukaan tutkitusti paras esi-
miesvalmennusohjelma, jossa osallistuvien esimiesten tunnealytaitoja kehittimailld
pyrittiin saavuttamaan parempaa johtajuutta. Kaikista valmennuspaiviin osallistuvista
esimiehistd (N=24) puolet eli 6 osallistujaa/yritys osallistui my6s timin tutkimuksen
tutkimuskohteena oleviin ryhmityénohjauksiin. Tama seikka voi osaltaan olla toimi-
nut taustavaikuttajana osallistuvien esimiesten kokemuksiin my6s ryhmityénohjauk-
sista, vaikka se el noussutkaan esiin ohjattavien kanssa kaydyissd keskusteluissa tai
loppuarvioinneissa. Casec:ssa osallistujat eivit osallistuneet samanaikaisesti muuhun
laajempaan kehittimisinterventioon kuin ratkaisukeskeiseen ryhmityonohjaukseen.

Yhtenid tutkimuksen epdvarmuustekijind voidaan pitdd myos tutkimuksen teo-
reettisen taustan laajemman filosofisen pohdinnan vaillinaisuutta. Keski-Luopan
(2011) mukaan ohjaajan tulisi tydnohjausteorioiden yhteydessi esittid oman ohjauk-
sensa filosofiset perusteet, esimerkiksi ontologiset perusolettamukset, joista nouseva
thmiskuva mdarittelisi erilaisia ohjaustyOssa tehtyjd ratkaisuja. Ilman timankaltaista

oman toiminnan filosofista jasentelya tyénohjaaja on Keski-Luopan (2011) mukaan
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vaarassa kayttdd erilaisia toisiinsa nihden poissulkevia tai ristiriitaisia filosofisia olet-
tamuksia. Tdminkaltaisesta ohjauksesta voidaan kiyttid vertauskuvana sellaisen 1ad-
kirin toimintaa, joka madrai lidkkeitd ilman tietoa lddkkeiden yhteisvaikutuksesta.
Edellisessi ajattelutavassa nakyy timin tutkimuksen pohjalta todeksi havaittu risti-
riita tutkimuksen kohteina olleiden yritysten odotusten kanssa. Tutkijan kisitykseksi
muodostui, etti filosofisten taustateorioiden yhteisvaikutukset, niiden puute tai filo-
sofiset taustateoriat ylipddtidn ovat toisarvoisia asioita tydnohjauksen maksavalle ta-
holle, tirkeintd on, ettd tydnohjaus on toimivaa kdytinnossi (toki teoriassakin) ja,
ettd tydnohjattavat ovat tyytyviisid. Tutkija on tehnyt tdssd tutkimuksessa (ja omissa
ryhmityonohjauksissaan) tietoisen valinnan jattimalld filosofiset tarkastelut teke-
mitta ja keskittymalld tutkimuksen kannalta olennaisempaan eli ty6nohjausprosessin
etenemisen tarkasteluun sekd sen mahdollisiin koettuthin vaikutuksiin kdytinndssa.
Tama ei silti poista sitd, ettd tyonohjaajan itsensa on hyva olla sinut oman ohjausteo-
riansa filosofisten perusteiden kanssa. (Téssd tutkimuksessa ne nousevat viljisti kon-
struktivismista ja humanistisen psykologian thmiskasityksesta).

8.5 Tutkimuksen luotettavuus

Tutkimus tulisi tehdd hyvii tieteellistd kdytint6d noudattaen (Varantola, ym., 2013
6-7). Sithen on tissd tutkimuksessa pyritty muun muassa tutkimuksen suunnittelun
ja tavoitteiden mairittelyn, aineiston keruun, analysointimenetelmin valinnan, aineis-
ton analysoinnin sekd tulosten raportoinnin ja tarkastelun tekemiselld mahdollisim-
man huolellisesti ja lipindkyvisti. My6s aineiston laajaan ja hybridimiiseen teo-
riataustaan liittyvissa viittaamiskdytinnoissi on pyritty asianmukaiseen ja huolelliseen
toimintatapaan.

Tutkimuksen tieteellistd luotettavuutta arvioidaan usein siltd pohjalta, miten sel-
kei ja uskottava tehty tutkimus on, miten tutkijan ajatuksia ja paittelyketjuja pysty-
tddn seuraamaan, millainen on tutkimuksen suhde vastaaviin tutkimuksiin seki vas-
taako tutkimus aineistoltaan todellisuutta ja esimerkiksi tutkittavien kasityksia. (Mar-
shall & Rossman, 1995.) Tutkimuksen luotettavuutta tarkastellaan kiytinnossi
useimmiten validiteetin ja reliabiliteetin nakokulmista. Validiteetilla tarkoitetaan sita,
ettd tutkimuksessa on tutkittu luvattuja asioita. Reliabiliteetilld taas tarkoitetaan tut-
kimustulosten luotettavuutta tai toistettavuutta. Molempia voidaan tarkastella seka
tutkimusmenetelmien etti tuloksista johdettujen pditelmien kannalta. Edellisten ki-
sitteiden kaytt6d on kritisoitu laadullisessa tutkimuksessa siitd, ettd ne pohjautuvat

padasiallisesti mairillisen tutkimukseen tarpeisiin. Laadullisessa tutkimuksessa, jossa

196



aineiston analysointimenetelmina on kiytetty sisillonanalyysid, olisikin suositeltavaa
kayttid tutkimuksen luotettavuuden kriteereind seuraavia kisitteitd: uskottavuus, siir-
rettavyys, luotettavuus ja vakiintuneisuus. (Tuomi & Sarajarvi, 2018, 160-161.)

Tutkimuksen uskottavunteen liitetyista tekijoistd keskeisida ovat tutkimukseen osal-
listuneiden riittdva kuvaaminen seki arvio kerdtyn aineiston totuudenmukaisuudesta.
Tissd tutkimuksessa kerdtyn aineiston totuudenmukaisuutta lisisi se, ettd Casea:ssa
ja Casep:ssd tutkimusaineistona kéytettiin padosin nauhoitetuista ryhmityénohjaus-
istunnoista aukikirjoitettuja autenttisia tekstejd. Casec:n osalta kerdtyn tutkimusai-
neiston uskottavuutta voidaan arvioida hieman kriittisemmin, silld se pohjautuu péd-
osin ohjaajan tekemiin muistiinpanoihin. Vaikka tutkija teki muistiinpanot suurelta
osin istuntojen aikana ja vain satunnaisesti istuntojen jilkeen, on timén tyonohjaus-
ryhmin osalta mahdollista, ettd muistin varassa toimiminen on voinut vaikuttaa ke-
rittyyn aineistoon. Tutkimusaineiston uskottavuuden kasvattamiseksi tutkimusai-
neistona kaytettiin kaikkien tapausryhmien osalta lisidksi valituin osin osallistuvien
ohjattavien itse kirjoittamia tapauskertomuksia seké loppuarviointeja tydnohjauspro-
sesseistaan (ks. liite 1). Toki aineisto olisi voinut olla vieldkin kattavampi (esimerkiksi
Casec:kin olisi voitu nauhoittaa ja litteroida tai mukana olisi voinut olla vield foku-
soildummat tapaukset esimerkiksi pelkit esimiehet tai asiantuntijat). Nama valinnat
olisivat voineet vield lisitd tutkimuksen uskottavuutta.

Toinen tutkimuksen uskottavuuteen liittyvi tekijd on edelld mainittu osallistunei-
den riittdvd kuvaaminen. Sithen on pyritty tdssd tutkimuksessa tutkimusprosessin
sekd aineiston muodostaneiden ryhmityonohjausistuntojen etenemisen seki eritoten
tyonohjattavien toiminnan tarkan kuvaamiseen avulla. Tyonohjaajan toiminta ei sen
sijaan ole padsidntoisesti ollut tutkimuksen kohteena. Tutkijan oman toiminnan laa-
jempi tarkastelu olisi voinut lisdtd tutkimuksen uskottavuutta, silld on tirked tiedos-
taa, ettd ohjaajan tehtiva on ryhmityonohjauksessa olla aktiivinen toimija ja vaikut-
taja ja titen myo6s tutkimukseen liittyva osatekijd. Tyonohjaajan toimintaa olisi voitu
tutkia esimerkiksi tarkastelemalla sitd, miten tyonohjaaja ohjasi ryhmai, minkalaisia
sanallisia viliintuloja hin teki, miten esimeriksi ratkaisukeskeisyys niissd valiintu-
loissa nikyi ja milld tavoin ohjaaja ohjasi ryhmid joko KIRSTU-mallin suuntaan tai
siitd pois. Tutkimusta oli kuitenkin tarpeen rajata ja titen tutkija paitti jattad tyonoh-
jaajan osuuden pois tarkastelusta.

Tutkimusaineiston uskottavuutta voidaan arvioida kriittisesti my6s Casec:n tutki-
musaineiston osalta, joka pohjautui, kuten edelld mainittiin, tutkijan itse kirjaamiin
muistiinpanoihin. Itse kirjattujen materiaalien haasteena voidaan niahdé niiden tul-
kinnallisuus. Téssa tutkija-ohjaaja pyrki kiinnittimdin huomioita ohjattavien kom-

mentteihin tasapuolisesti sekd kirjaamaan myo6s ohjaajan viliintuloja kasiteltaviin
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asiothin liittyen. Kuten edelld mainittiin ohjaaja ei kuitenkaan ottanut omaa toimin-
taansa tarkastelun kohteeksi. Tamin vuoksi ohjaajan kommentit nikyvit vain lai-
nauksina, eivit varsinaisina analysoinnin kohteina.

Tutkimuksen teoriataustan uskottavuutta tarkasteltaessa huomioitava seikka on
lisdksi se, ettd Kolbin syklimallia voidaan arvioida kriittisesti siitd, tayttddko tdman-
kaltainen kehd varsinaisesti teorian kriteerejd vai onko se pikemminkin malli, jonka
avulla suunnata tyoskentelya konkreettisessa tilanteessa. Tamankaltaiset kehdmallit
voivat kiytinndssd myOs keskeytyi tai katketa, mutta siitd huolimatta kokemuksesta
kayty keskustelu saattaa toimia ohjattaville palkitsevana. On myds syytd huomioida,
ettd ryhmatyonohjaukseen osallistuvat ohjattavat saattavat olla yksil6ina ajattelussaan
ja itsereflektoinnissaan erilaisissa tilanteissa, eivitka he aina pysty/halua/voi osallis-
tua aiheen reflektointiin ja kisitteellistimiseen samalla tavoin toisten ohjattavien
kanssa. Ryhmissi jactun reflektion toteuttaminen on myds vaativaa, kuten my6s yk-
sil6llisten kokemusten jalostuminen ryhmityonohjauksessa tapahtuvien keskustelu-
jen ja reflektioiden kautta tychon ja ty6toimintaan.

Seuraavaksi tarkastellaan tutkimuksen szzrrettapyyteen liittyvaa luotettavuutta. Se on
tutkijan arvion mukaan kohtalainen. Tama johtuu siitd, ettd tulosten siirtiminen tut-
kimuskontekstin ulkopuoliseen vastaavaan kontekstiin olisi mahdollista tutkimuksen
toteuttamisen kannalta. Tutkimuksen tulokset saattaisivat olla samankaltaiset, mutta
tuskin samanlaiset, silld ryhmityénohjausprosessit muodostuvat aina omanlaisikseen
lihtien osallistujien ja koko ty6nohjauksen tilaajan odotuksista ja tavoitteista, tyon-
ohjaajan teoriataustasta, menetelmistd ja tavasta tehdd tyénohjausta tyénohjausryh-
min muodostumiseen ja toimivuuteen asti. MyOs uusi sovellusympiristo vaikuttaisi
todenndkoisesti tutkimukseen. Huolimatta edellisistd tekijoistd, ratkaisukeskeisen
KIRSTU-ryhmityénohjausmallin  mukaisen ryhmityonohjauksen eteneminen ja
mallin kehittyminen toimisivat silti todennikoisesti samankaltaisten vaiheiden kautta.

Yksi tirked elementti tutkimuksen luotettavuuden arvioinnissa on tutkimuksen
sisdinen johdonmukaisuus (koherenssi) eli ettd tutkimuksen eri osatekijit ovat joh-
donmukaisia suhteessa toisiinsa. Tédssd tutkimuksessa tutkijan pyrkimykseni oli ra-
kentaa mahdollisimman ymmirrettivi ja koherentti tutkimus. Tutkimuksen luotet-
tavuutta pyrittiin lisidmédan myo6s tutkimustilanteen arvioinnilla. T4lld tavoin tutkija
pyrki ottamaan huomioon erilaisia ulkoista vaihtelua aiheuttavia tekijoita kuten tut-
kimuksen tekemiseen kiytettya pitkdd aikaa.

Tutkimuksen vakiintuneisuntta on tutkimusprosessin edetessd arvioitu tutkimus-
tyon ohjaajan ja vertaisten kanssa kiytyjen keskustelujen ja kommentointien avulla.

Tutkimuksen /uotettavunden arvioinnissa keskeinen kysymys on, 16ydettiinké tutki-
muksessa vastauksia tutkimuskysymyksiin. Tdssd tutkimuksessa etsittiin vastausta
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ennen kaikkea sithen, milld tavalla kehitetty KK1-malli toimi taustateoriana ohjatuissa
ryhmityonohjausistunnoissa sekd miten ryhmatyénohjausmallia aineiston analysoin-
nin pohjalta voitiin kehittid. Aineiston analysoinnin pohjalta havaittiin, ettd K1-malli
toimi lahtékohtaisesti korkean tason etenemiskuvauksena ryhmityénohjausistunto-
jen oppimisprosessille, mutta se vaati monia erilaisia muutos- ja tiydennystarpeita
kehittydkseen toimivammaksi jatkokehitysversioksi. Talld tavoin kiteytettynd tutki-

muksessa tutkittiin luvattuja asioita.

8.6 Jatkotutkimussuuntia

Timin tutkimuksen pohjalta jatkotutkimussuunniksi nousivat seuraavat teemat:
1) KIRSTU-ryhmityonohjausmalli, tekemilld oppiminen ja oppiva organisaatio;
2)  KIRSTU-ryhmaty6nohjausmalli ja coaching;

3) KIRSTU-ryhmityénohjausmalli ja virtuaalityénohjaus.

1) KIRSTU-ryhmity6nohjausmalli, tekemilld oppiminen ja oppiva organi-
saatio

Tissd tutkimuksessa kehitetty ja jatkokehitetty ratkaisukeskeinen KIRSTU-ryhma-
tyonohjausmalli pohjautui neljadn oppimisteoriaan, joista yksi oli J&P-malli koke-
muksellisesta oppimisesta tydorganisaatiossa. Tamin tutkimuksen tulokset vahvisti-
vat ryhmity6nohjausten ja tydorganisaatioiden vilisen vahvan, kaksisuuntaisen lin-
kin. Tama tarkoitti kdytdnndssa sitd, ettd ryhmityonohjausistunnot sisilsivit selkeitéd
tyOnohjattavan tapauskertomusaiheeseen liittyvid siirtymid tyGorganisaation ja ryh-
mityonohjauksen vililld. Kiytinndssd ryhmatyonohjaus nivoutuikin vahvasti tyén-
ohjattavina toimineiden esimiesten ja asiantuntijoiden tyéhon. Istunnoissa, joissa ta-
pausohjattavien tarpeiden pohjalta suuntauduttiin kokemukselliseen ongelmanratkai-
suun, suunniteltiin tapausohjattavan johdolla kidytinnén toimenpiteitd, joiden avulla
lihted soveltamaan ratkaisua tyénohjauksessa kisiteltyyn ty6ssd ilmeneviin kaytin-
n6n ongelmaan. Tama tyon tasolla tapahtuva ongelman ratkaisu ja tekemailld oppi-
minen jdivit ryhmityonohjauksessa suunnittelun ja myéhemmilld istunnolla tapah-
tuvan arvioinnin varaan, koska varsinainen toteutus tapahtui tydnohjattavan tyossa.
Huomionarvoinen seikka on, etti tdssi tutkimuksessa timénkaltaisten ongelmanrat-
kaisuun liittyvien toimenpiteiden arviointi jai vaillinaiseksi. Ohjattavien pidempiai-
kaisella seurannalla olisi saatu arvokasta tutkimustietoa siitd, miten ratkaisut onnis-
tuivat, mitd vaikutuksia niilld oli ohjattavien ty6hon. Mahdollista olisi tehdd myd&s
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laajempikin kvasikokeellinen koe-kontrolliryhmatutkimus, jotta saataisiin selville
KIRSTU-ryhmityonohjausmallin vaikuttavuutta timin tutkimuksen koettua vaikut-
tavuutta kattavammin. Tdmin viitostutkimuksen havainnot toimivatkin aihioina
mahdollisiin jatkotutkimuksiin ja ratkaisukeskeisen KIRSTU-ryhmityénohjausmal-
lin jatkokehitystyohon.

Edelld mainittua tekemilld oppimisen ja sen arvioinnin vaihetta olisi tarpeen tar-
kastella jatkotutkimuksen avulla tarkemmin. Apuvilineend voisi kéyttdd esimerkiksi
tekemilld oppimiseen suunniteltua etenemismallia, jota tapausohjattava voisi seurata
omassa tyGssdin ja jonka avulla tekemalld oppimista voitaisiin jilkikdteen arvioida.
Titd arviointia voitaisiin tarkastella jilkikdteen ryhmityonohjauksessa tiettynd maa-
rittynd ajankohtana ja timi kokemus voisi toimia jilleen pohjana uusille kokemuk-
sille, uuden oppimiselle ja tekemilld oppimiselle. Télld tavoin tyOssa tapahtuva teke-
malld oppiminen tulisi nykyistd lipindkyvimmiksi ja mahdollisimman moni ryhmi-
tyonohjauksessa alkunsa saanut ratkaisuehdotus, sen valinta ja toteutus kiytinnén
tyon tasolla tulisi varmemmin seuratuksi ja arvioiduksi.

Erids vaihtoehto voisi olla my6s tyénohjauksen jirjestiminen ryhmityénohjaus-
yksil6ohjaus vuoroperiaatteella. Tyonohjausryhma voisi kokoontua tavalliseen ta-
paan, mutta ongelmanratkaisun arviointi tapahtuisikin ryhmityonohjausistuntojen
vililld yksilollisesti. T4lld tavoin arvioidusta datasta saataisiin tdrkedd tietoa siitd, mi-
ten tyonohjauksessa alkunsa saaneet ratkaisuvaihtoehdot lanseerataan omaan tyéhén
sekd mitd ja miten niistd opitaan. Tekemalld oppimisen ja arvioinnin vaiheisiin sekd
niiden tarkempaan tutkimiseen panostamalla voitaisiin yhdistid my0s ratkaisukeskei-
sen KIRSTU-ryhmityonohjausmallin kaytto vield voimakkaammin oppivan organi-
saation tutkimusperinteeseen.

Mielenkiintoisen nikokulman tyénohjauksen arviointiin oppimisprosessin nako-
kulmasta tuovat my6s Milne & James (2002), joiden mukaan tyonohjauksen onnis-
tumista (tai tehokkuutta) voidaan analysoida tyénohjattavien ja tydnohjaajan vuoro-
vaikutteisen toimimisen pohjalta kokemuksellisen oppimisen kehilld. Tdmin ajatuk-
sen nihdiddn pohjautuvan spesifioituun toimintaan, jossa ohjattavia ikddn kuin pyri-
taan lilkuttamaan kokemuksellisesta oppimisesta nousevaan toiminnan avulla. (Milne
& James, 2002, 59.) Edellista tutkimusta olisi mielenkiintoista tarkastella laajemmin
mahdollisena jatkotutkimusaiheena yhdistettynd KIRSTU-ryhmityénohjausmalliin.

2) KIRSTU-ryhmityénohjausmalli ja coaching
Kisilld olevan viitostutkimuksen luvussa 3 verrattiin tydnohjausta sen ohjauksellisiin

lihikasitteisiin, joista eniten yhtymipintaa tyonohjauksen kanssa omasi coaching.
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Eritoten ratkaisukeskeisen coachingin ja ratkaisukeskeisen tyonohjauksen voitiin
nihdd ldhenevin suuresti toisiaan ohjauksellisina menetelmind. Taman tutkimuksen
empiriaosuus ja sen pohjalta rakentunut K2-malli vield vahvistivat ratkaisukeskeisen
tyonohjauksen ja coachingin samankaltaisuutta esimerkiksi tavoitteenasetannan seka
muutoksiin ja ratkaisuihin pyrkivin luonteen osalta. Jatkotutkimuksen aiheena olisi-
kin mielenkiintoista verrata ratkaisukeskeistd KIRSTU-ryhmity6nohjausta ja ratkai-
sukeskeistd coaching-prosessia toisiinsa. Mielenkiintoinen tutkimusasetelma olisi, jos
esimerkiksi sama ohjaaja ohjaisi sekd tydnohjaus- ettd coachausprosesseja ajatuksena

vertailla prosessien yhtalaisyyksia ja eroja; onko niita ja jos niin millaisia ne ovat.
3) KIRSTU-ryhmityénohjausmalli ja virtuaalitybnohjaus

COVID-19-pandemian seurauksena ddni- ja videoneuvottelusovellusten kiyton on
arvioitu lisddntyneen maailmassa periti 210-285% pandemiaa edeltineeseen ajankoh-
taan verrattuna (Comcast, 2021). Tamankaltaiset kriisit luovatkin selkedn tarpeen
my0s ryhmityonohjausten jirjestimiselle videovilitteisesti. Tyonohjauksen tulevai-
suuden mahdollisuuksia virtuaalisesti (eli etind) toteutetussa tyoyhteis6jen kehittdmi-
sessd ovat pohtineet jo aiemmin ennen “koronaa” esimerkiksi Heroja ym., (2014).

Ratkaisukeskeinen KIRSTU-ryhmityénohjausmalli tarjoaa mahdollisuuksia vi-
deovilitteiseen etityonohjaukseen. Itse asiassa tutkija on jo kéyttinyt etityénohjausta
yksilotyonohjauksen puolella ja tulokset ovat olleet lupaavia. Jatkotutkimuksen ai-
heena voisikin olla ratkaisukeskeisen KIRSTU-ryhmityonohjausmallin jirjestiminen
virtuaalisena ryhmityonohjauksena. Tama mahdollistaisi virtuaalisten tyohjausryh-
mien kokoontumisen esimerkiksi organisaatioissa, joissa tyontekijit eivit tyoskentele
fyysisesti samoilla paikkakunnilla tai eivit voi tavata kasvokkain. Olisi mielenkiin-
toista verrata kasvokkaista ja virtuaalityénohjausta ja selvittdd esimerkiksi, mita vir-
tuaalityonohjauksessa tapahtuvaan vuorovaikutukseen tulee lisda ja mita siitd jaa pois
verrattuna kasvokkain tapahtuvaan ohjaukseen. Virtuaalityénohjauksen perusldhto-
kohtana pitiisi olla, ettd videoneuvottelusovellusten kiytto olisi ohjattaville jo ennalta
tuttua, eivitkd ohjattavat arastelisi olla kameran edessd. Tamid mahdollistaisi my6s
sellaisten henkil6iden mukanaolon, jotka mieluummin syystd tai toisesta kayttavat
virtuaalitoimintoja- ja kontakteja. Virtuaalitybnohjausten toimiminen suljettuina ja
luottamuksellisina ryhmina tulisi voida my0s taata.

Kisilli  olevissa  jatkotutkimusmahdollisuuksissa ndkyy ratkaisukeskeisen
KIRSTU-ryhmityonohjausmallin keskeinen vahvuus: se on nimensd mukaisesti
KIRSTU, josta l6ytyy potentiaalia vastata erilaisiin ja muuttuviin tyéeliman, oppimi-
sen ja tyohyvinvoinnin haasteisiin.
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LITTEET

LITE 1: RYHMATYONOHJAUKSEN LOPPUARVIOINTI

TYONOHJAUKSELLE ASETTAMIESI TAVOITTEIDEN TOTEUTUMI-
NEN?

MIKA TYONOHJAUKSESSA ON OLLUT MYONTEISTA?

MIKA EI OLE OLLUT MYONTEISTA? OLETKO PETTYNYT JOHONKIN
ASTAAN?

TYONOHJAUKSEN VAIKUTUKSISTA:
...SUHTEESSA TYOSKENTELYTAPAASI?

...SUHTEESSA TYOHYVINVOINTTIISI? (Muistele minki arvon olisit antanut
tyOhyvinvoinnille tyénohjauksen alussa ja minka nyt lopussa (0-10 asteikolla)?

TYONOHJAUSRYHMAN TOIMIVUUS?

TYONOHJAUSSUHDE: Atvioi ohjaajan ja sinun tyénohjaussuhteen kehittymisti:
toimiko vuorovaikutus haluamallasi tavalla? Koitko tulleesi kuulluksi, ymmirre-

tyksi?
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