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ESIPUHE 

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

 Benjamin Franklin 

Väitöskirjamatkani alkoi viime vuosituhannen puolella, tarkkaan ottaen vuonna 
1999, jolloin osallistuin Tampereen yliopiston sosiaalipsykologian soveltavien eri-
koistumisopintojen työnohjauksen opintoihin. Se oli minulle käänteentekevää. Tuol-
loin sain ensimmäistä kertaa kosketuksen sosiaalipsykologian käytännön työmenetel-
mään, jota olin koko opintojeni ajan odottanut. Kyseisten työnohjausopintojen 
kautta pääsin Nokia Research Centeriin ohjaamaan urani ensimmäistä yksilötyönoh-
jausta. Ensimmäinen ohjaus poiki muita työnohjauksia sekä myös graduntekopaikan. 
Tiesin jo tuolloin, että työnohjaus oli minun juttuni.  

Yksi asia minua työnohjaajana esimiesten työnohjaamisessa kuitenkin vaivasi. Se 
oli sellaisen käytännöllisen teorian puute, jonka pohjalta työnohjauksen tekeminen 
olisi ollut perustellumpaa, selkeämpää ja käytäntöön nivoutuvampaa ICT-alalla työs-
kennelleille ohjattavilleni, joilla ei ollut aikaisempaa kokemusta työnohjauksesta. Ky-
selin tällaisen ”käytännöllisen teorian” perään useasti omilta opettajiltani ja yritin tut-
kia erilaisia teorioita ja malleja asiaan liittyen. Tämänkaltaisen teorian tarve tuntui 
tuolloin huutavalta. Olin toki kovassa paikassakin, ohjaamassa itseäni huomattavasti 
kokeneempia esimiehiä, ja vieläpä ensimmäistä kertaa elämässäni. 

 Jatkoin teorian etsimistä sosiaalipsykologian gradun tekemisen vaiheessa, jonka 
päädyin tekemään Nokialle työnohjaukseen liittyen. Jatkoin kyseisen teorian metsäs-
tystä myös myöhemmin psykologian opintoja loppuun tehdessäni. Palasin käyttökel-
poisen teorian metsästyksessäni yhä uudestaan Kolbiin ja hänen kokemuksellisen op-
pimisen teoriaansa. Tätä teoriaa käytin jo sosiaalipsykologian gradussani ja myöhem-
min psykologian gradussani, joka myös liittyi (yllättäen) työnohjaukseen.  

Työelämä johdatti minut psykologian opintojen kanssa samaan aikaan Tampe-
reen yliopiston projektiin nimeltä ”Tietotyön muuttuvat työkulttuurit” ja jatkoin sielläkin 
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työnohjauksen parissa tehden ICT-alan esimiesten ryhmätyönohjauksia ja keräten 
samalla käsillä olevaa väitöskirja-aineistoa. Tuolloinkin sama asia vaivasi minua. 
Vaikka Kolbin kokemuksellisen oppimisen teoria tarjosi pohjaa ohjaamiselle, se ei 
tuntunut kuitenkaan riittävältä. Hahmottelin tuolloin alustavaa teoriamallinnustakin, 
mutta lupaava alku loppui kuitenkin melko lyhyeen työuran edetessä uusiin suuntiin 
ja lisäksi pienen, ihanan tyttösen tullessa elämääni.  

Paljon myöhemmin rekrytointikonsulttina, työnohjaajana ja psykologina työsken-
telyvuosien sekä oman elämän onnellisten ja ajoittain kovienkin käänteiden jälkeen, 
löysin itseni jälleen miettimästä työnohjauksen käyttökelpoista taustateoriaa, nyt 
opintovapaalla vakityöstäni. Koska ”periksi ei anneta milloinkaan” päätin, että jos en 
löydä kaipaamaani käyttökelpoista teoriaa, niin kehitän sen itse. Näin olen nyt tehnyt 
ja tulos on tämän kirjan kansien välissä. Se ei varmasti ole täydellinen teoriamalli, 
mutta toivoakseni myös muiden kuin itseni mielestä se on käyttökelpoinen, sillä ”mi-
käänhän ei ole niin käytännöllistä kuin hyvä teoria” sosiaalipsykologian klassikkoa 
Kurt Lewiniä lainatakseni. 

Pitkän matkani varrella olen kohdannut paljon tilanteita, asioita ja ihmisiä. En-
simmäiseksi haluan kiittää kaikkia elämäni varrella kohtaamiani tuhansia ihmisiä niin 
työnohjattavia (eritoten tämän tutkimuksen), asiakkaita, haastateltavia kuin muitakin 
henkilöitä. Ilman teitä tämä kirja ei olisi sellainen kuin se on. Jokainen kohtaaminen 
jättää jäljen. Jotkut kohtaamiset ovat nopeita ja unohtuvatkin nopeasti, jotkut jäävät 
pitkäksi aikaa takin helmaan kiinni ja joitakin ei unohda koskaan, ne menevät aina 
sydämeen asti. Nöyrin ja lämmin kiitokseni siis teille kaikille kohtaamilleni ihmisille. 
Teidän vuoksenne tein tämän kirjan. Toivon, että elon polkunne on ollut onnellinen 
ja olisi sitä vastakin. On hyvä muistaa, että aina on toivoa, toivottoman tuntuisissakin 
tilanteissa. Minulla on aina ollut vilpitön halu auttaa ja toivon, että tämä kirja voi 
auttaa uusia ihmisiä, uusissa kohtaamisissa sekä omissa, tulevissa työnohjauksissani 
ja muissa kohtaamisissa, että myös muiden ohjaajien toteuttamissa kohtaamisissa.  

Haluan ensimmäisenä kiittää sosiaalipsykologian soveltavien erikoistumisopinto-
jen, työnohjauksen opintojen opettajaa, YTL Maritta Wacklinia inspiroivasta työn-
ohjauksen opetuksesta. Pitkälti hänen motivoivan opetuksensa ansioista innostuin 
alun perin työnohjauksesta. Toivon kovasti, että työnohjausta voitaisiin opettaa yli-
opistojen tutkinto- tai erikoistumisopinnoissa (eritoten Tampereen yliopistossa) vielä 
nykyisinkin. Luottamukseni työnohjaukseen oppimisen ja työhyvinvoinnin kehittä-
misen menetelmänä on todella suuri.  

Haluan lämpimästi kiittää Tietotyö-projektin aikaisia esimiehiä, eritoten toista väi-
töskirjani ohjaajaa professori Mikko Ruohosta todella asiantuntevasta ja kannusta-
vasta ohjauksesta sekä dosentti Antti Kasviota vaikuttavasta asiantuntemuksesta. 
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Kaikkia kyseisen projektin aikaisia tutkijakollegoitani eritoten kuitenkin Timo Kul-
tasta, Maarit Lahtosta, Tanja Hellettä (ja Hanna Leimolaa) haluan kiittää innostavista 
keskusteluista ja mukavasta työporukasta. Timolle ja Mikolle erityiskiitos hauskasta 
ja rennosta asenteesta tutkimustyöhön. Teiltä oli nuorena tutkijana hieno ottaa oppia.  

Suuret kiitokset myös ensimmäisille väitöstyön ohjaajilleni professori, emerita 
Päivi Korvajärvelle, professori, emerita Vilma Hänniselle ja professori, emerita Anja 
Riitta Lahikaiselle. Lisäkiitokset Työn ja hyvinvoinnin tutkimuksen tutkijakoululle, 
jossa olin hetken mukana, eritoten tukijakoulun vetäjälle professori Pertti Koistiselle.  

Suurin kiitos kuuluu kuitenkin väitöskirjan vastuuohjaajalleni professori Johanna 
Ruusuvuorelle. Otteesi ohjaajana on sopinut minulle erittäin hyvin ja on ollut opet-
tavaista työskennellä todellisen ammattilaisen kanssa.  

Erityiskiitokset myös kaikille rahoittajille matkan varrella: Eemil Aaltosen säätiö, 
Tamperelaisen tutkimustyön tukisäätiö, Tampereen kaupungin tohtorinkoulutusoh-
jelma sekä Työsuojelurahasto. Työsuojelurahastolle kuuluu suurin kiitos tutkimus-
työni pitkäjänteisestä taloudellisesta tukemisesta. Se on merkinnyt minulle paljon.  

Viimeiseksi haluan kiittää kaikkia ystäviäni ja läheisiäni: appivanhempiani Riitta ja 
Arto Vannetta avusta, kannustuksesta, hauskoista keskusteluista ja kortin peluusta 
matkan varrella. Kiitos Team Luvia! Omia vanhempiani Liisa ja Erkki Rytköstä ha-
luan kiittää aivan kaikesta avusta, Wilénin boutiquesta ja varsinkin kuuntelusta, välillä 
tutkijan epätoivon parkaisuista ja myös onnen hetkien jakamisesta matkan varrella. 
Ennen kaikkea sydämelliset kiitokset kaikesta tsempistä ja tuesta Team Sumppari! 

Sydämen pohjasta tulevat kiitokset haluan osoittaa rakkaalle tyttärellemme Nellille 
pitkästä pinnasta kuunnella äidin tutkimustyöhöpinöitä ja tiuskimistakin. Nellille 
kuuluvat suurkiitokset myös KIRSTU-nimen keksimisestä. Ihana, ihana tyttösemme 
lennä elämässäsi pitkälle. Menestyneenä joukkuevoimistelijana (Minettinä ja Elixiria-
laisena) tiedät kovan työn merkityksen. Jatka samaan malliin! Kaikista suurin kiitos 
kuuluu kuitenkin aviomiehelleni professori Jarno Vanteelle, jota ilman tämä tutkimus 
tuskin olisi toteutunut. En tiedä ketään niin työteliästä, pitkäjänteistä ja positiivista 
ihmistä kuin olet. Jaksoit puskea uskoa minuun silloinkin, kun oma uskoni välillä 
kovissa elämän myrskyissä horjui. Periksiantamattomuutesi kirjan kommentoinnissa, 
välillä kipakoissakin keskusteluissamme sekä asenteessa elämään yleensäkin näkyy 
lopputuloksessa. Rakastan teitä kahta! 

 
6.12.2019  
UCLA:n kampuksella, Los Angelesissa, 
aurinkoisessa Kaliforniassa 
Tarja Vanne 
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TIIVISTELMÄ 

Työ on olennainen osa useimpien ihmisten elämää. Se kiinnittää ihmiset yhteiskun-
taan ja luo elämään sisältöä, hyvinvointia ja iloa. Toisaalta se luo myös pahoinvointia 
kuten ajankäytön ongelmia, stressiä, työuupumusta, vuorovaikutushaasteita, moti-
vaation puutetta sekä fyysisiä ja psyykkisiä oireita. Sekä työntekijöiden että esimiesten 
perusoikeuksiin kuuluu fyysisesti, psyykkisesti ja sosiaalisesti terve työympäristö, 
jossa on mahdollista työskennellä ja voida hyvin. Työhyvinvointia kehittämällä voi-
daan vaikuttaa ennaltaehkäisevästi terveeseen ja tuottavaan työympäristöön. Työhy-
vinvoinnin tutkimus on laajentunut viime vuosikymmeninä psyykkisen työsuojelun 
alueelle nostaen kehittämisen keskiöön henkilöstön hyvinvoinnin, oppimisresurssien 
käyttöönoton, työssä jaksamisen sekä johtamisen ja esimiestyön. Työhyvinvointia 
voidaan kehittää työhyvinvoinnin kehittämisen menetelmillä kuten työnohjauksella.  

Tässä väitöstutkimuksessa tarkastellaan ratkaisukeskeistä ryhmätyönohjausta esi-
miesten ja asiantuntijoiden kokemuksellisen oppimisen ja työhyvinvoinnin kehittä-
misen menetelmänä. Laadullinen tapaustutkimus toteutettiin ICT- sekä sosiaali- ja 
terveysalan kolmessa organisaatiossa. Aineistonkeruu suoritettiin kahdessa vaiheessa. 
Ensimmäisen vaiheen aineisto koostui Tampereen yliopiston ”Tietotyö -projektiin” 
kuuluvan ”Prosessi-intensiivisen esimiestyön kehittämisohjelman” ryhmätyönohjauksista 
(CaseA, CaseB) kerätyistä ja litteroiduista keskusteluista. Toisen vaiheen aineistoon 
kuului asiantuntijoiden ryhmätyönohjausistunnoista (CaseC) kerätyt ohjaajan muis-
tiinpanot. Kaikkien tapausten osalta aineistona toimivat myös ohjattavien kirjoitta-
mat tapauskertomukset sekä heidän loppuarviointinsa ohjausprosesseista. Tutkija 
akateemisesti koulutettuna työnohjaajana toimi työnohjausten vetäjänä. 

Tutkimuksen teoreettinen viitekehys pohjautuu työhyvinvointiin, positiiviseen 
psykologiaan, ratkaisukeskeiseen lähestymistapaan sekä kokemukselliseen oppimi-
seen ja ongelmanratkaisuun liittyviin teorioihin. Keskeisimpänä edellisistä on Kolbin 
kokemuksellisen oppimisen kehä, joka todettiin tutkimuksen alussa kuitenkin yksi-
nään riittämättömäksi mallintamaan kattavasti ohjattavien oppimis- ja ongelmanrat-
kaisuprosessia työnohjauksessa. Tutkija päätyikin kehittämään aiempien teorioiden 
pohjalta uuden teoreettisen mallin nimeltä Kokemuksellisen oppimisen ja ongelmanratkai-
sun synteesimalli ryhmätyönohjauksessa (KIRSTU). KIRSTU-ryhmätyönohjausmallin en-
simmäistä versiota kutsutaan K1-malliksi ja se pohjautuu kokemuksellisen oppimisen 
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kehän lisäksi kolmeen muuhun oppimisteoriaan. Samankaltaista teoriamallinnusta 
esimiesten ja asiantuntijoiden ryhmätyönohjauksesta ei ole aiemmin esitetty. K1-mal-
lia käytettiin pohjana aineiston laadullisessa, teorialähtöisessä sisällönanalyysissa. Tar-
kastelun keskiössä oli ohjattavien istunnoissa esiin nostamien työelämän haastavien 
kokemusten/tapauskertomusten käsittely dialogisesti keskustelemalla.  

Tutkimuksen tavoitteena oli selvittää, miten K1-malli toimi taustateoriana ohja-
tuissa ryhmätyönohjauksissa, miten istunnot etenivät konkreettisesti, mitä niissä kä-
siteltiin, millaisia yhtäläisyyksiä ja poikkeamia havaittiin K1-mallin ja käytännön vä-
lillä, miten KIRSTU-ryhmätyönohjausmallia kehitettiin sekä millä tavoin se toimi rat-
kaisukeskeisenä työhyvinvoinnin kehittämisen menetelmänä. 

Tutkimuksen tärkein tulos on K1-mallin ja empirian sisällöllisen tarkastelun poh-
jalta kehitetty ratkaisukeskeisen KIRSTU-ryhmätyönohjausmallin jatkokehitysversio 
eli K2-malli. Tämä 5-osainen K2-malli lähtökohta-; tilanne-; ongelma-; ratkaisu-; to-
teutus- & arviointianalyysivaiheineen kuvaa K1-mallia tarkemmin ohjattavien tapaus-
kertomusten käsittelyvuota käytännössä. K2-malliin liitettiin myös osa-alueiden ja 
osatekijöiden tarkat kuvaukset ja kaksi vaihtoehtoista etenemistapaa (1&2) riippuen 
siitä, halusiko ohjattava soveltaa kokemukseensa ratkaisua omassa työssään vai ei.  

Tutkimusaineiston laadullisen sisällönanalyysin pohjalta osoittautui, että 
KIRSTU-ryhmätyönohjausmalli tarjosi ohjattaville yhteisiä sosiaalisia ja reflektiivisiä 
kollegafoorumeita luottamuksellisiin keskusteluihin. Ohjausprosessit mahdollistivat 
työhön liittyvistä haasteista puhumisen niiden ”oikeilla nimillä”, näiden haasteiden 
reflektoinnin, kokemuksista oppimisen sekä ratkaisujen ja tuen saamisen. Ohjatta-
vien istunnoista saamia työhyvinvointia lisääviä oppimiskokemuksia olivat oman toi-
minnan tarkastelun sekä rohkeuden lisääntyminen työn haasteisiin puuttumisessa ja 
rajojen asettamisessa, omista voimavaroista huolehtimisen paraneminen, vuorovai-
kutustaitojen kehittyminen ja työkalujen saaminen ajankäyttöön. Positiivisina psyyk-
kisinä muutoksina ilmeni innostuksen, ilon, myötätunnon ja positiivisen energian li-
sääntymistä. Työnohjaus koettiin myös ”henkisesti kasvattavana kokemuksena”.  

Tutkimuksen uutuusarvo työelämälle on kehitetty ja testattu KIRSTU-ryhmä-
työnohjausmalli, jota pystytään hyödyntämään käytännön työnohjauksissa sekä työn-
ohjauksen ja -ohjaajien opetustyössä. Tulosten keskeisimpänä kohderyhmänä ovat 
kuitenkin turbulentissa toimintaympäristössä työskentelevät esimiehet ja asiantunti-
jat, joiden työhyvinvoinnin kehittämiseen tämä tutkimus tarjoaa käytännön työkaluja.  

 
Avainsanat: työnohjaus, ratkaisukeskeinen ryhmätyönohjaus, esimiesten ja asiantun-
tijoiden työhyvinvoinnin kehittäminen, kokemuksellinen oppiminen ja ongelmanrat-
kaisu, positiivinen psykologia, laadullinen tutkimus ja sisällönanalyysi 
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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, CaseB) as a part of the “Process-Intensive Leadership Development Program” 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 counselling (KIRSTU)”. 
The first version of the KIRSTU group work counselling model is called K1-model. 



x 

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 

Työ on keskeinen osa useimpien ihmisten elämää. Jokaisen työtä tekevän yksilön 
perusoikeuksiin kuuluu fyysisesti, psyykkisesti ja sosiaalisesti terve työympäristö, 
jossa työntekijällä on mahdollisuus työskennellä ja voida hyvin (Kauhanen, 2016). 
Näin ei kuitenkaan aina ole. Nykyaikainen hektinen työelämä voidaankin nähdä kes-
keisenä tekijänä ”ylikuumentuneessa” ja ”liiallisia sisältöjä ylipursuavassa” koko-
naiselämän kuormitusyhtälössä, jossa pahoinvointia ilmenee sekä työ- että vapaa-
ajalla (Kokkinen, 2020, 11, 14). Työpahoinvointi näkyy työpaikoilla erilaisina fyysi-
sinä ja psyykkisinä oireina ja kuormitustekijöinä, kuten työssä jaksamisen ja ajankäy-
tön ongelmina, stressinä, vuorovaikutuksen haasteina, työmotivaation ja työhyvin-
voinnin puutteena, sairauspoissaoloina ja lopulta työkyvyttömyysongelmina. Työpa-
hoinvointiin liittyen on viime vuosina joissakin yhteyksissä käytetty myös termiä ”tyl-
sistyminen” (englanniksi boreout), jolla viitataan siihen, että niin sanotut valko-
kaulustyöntekijät eivät pysty käyttämään työssään koko kapasiteettiaan ja saattavatkin 
kokea työnsä usein merkityksettömänä ja epätyydyttävänä (Harju, 2017). Työn mer-
kityksellisyyden puutteen sekä epätasapainon työn ja vapaa-ajan välillä on havaittu 
olevan merkittäviä työmotivaatiota laskevia tekijöitä. Organisaatiossa, joissa ei onnis-
tuta vahvistamaan yrityksen avainhenkilöiden (esimiesten ja asiantuntijoiden) työhy-
vinvointia lisääviä tekijöitä pitkällä tähtäimellä, voidaan menettää kriittisiä henkilös-
töresursseja. Toki erilaisilla lyhytkestoisilla ratkaisuilla voidaan hetkellisesti nostaa 
työntekijöiden työn tuottavuutta, mutta ajan myötä se saattaa johtaa siihen, että 
avainhenkilöt joko uupuvat, hakeutuvat uusiin tehtäviin organisaation ulkopuolelle 
tai pahimmillaan jäävät kyynistyneinä ja tyytymättöminä organisaatioon jarruttaen sa-
malla sekä omaa että organisaation kehitystä, kasvua ja tulosta. (Carlsson & Forssell, 
2017, 13.) 

Työpahoinvoinnista koituu Suomen valtiolle vuosittain valtavia kustannuksia. 
Työterveyslaitoksen tutkimusprofessori Guy Ahonen arvioi, että työpahoinvoinnin 
vuosikustannukset Suomessa olivat jo vuonna 2016 vähintään 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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työelämässä ja varovaistenkin arvioiden mukaan (työ)pahoinvointi tulee lähiaikoina 
entisestään lisääntymään (ILO Monitor, 2020). 

Suomalaisessa työelämässä työhyvinvoinnin lisäämistä voidaan edellisen pohjalta 
pitää perustellusti organisaatioiden keskeisenä kehittämiskohteena. Työnantajien tu-
lisikin kantaa entistä suurempaa vastuuta työntekijöiden työhyvinvoinnista tehok-
kuuden tavoittelemisen ohella. Työhyvinvointia kehittämällä voidaan vaikuttaa ter-
veeseen työympäristöön, vähentää sairauspoissaoloja ja lopulta myös työkyvyttö-
myyseläkkeitä. Voimallinen työhyvinvoinnin tavoittelu voi pahimmillaan johtaa kui-
tenkin myös käänteiseen lopputulemaan (työhyvinvoinnin vähenemiseen), täten mie-
luumminkin toimenpiteet, jotka keskittyvät asioiden priorisointiin ja tasapainottami-
seen, rauhoittamiseen sekä ennen kaikkea ongelmien syntyyn ja ennaltaehkäisyyn 
olisi tärkeää nostaa kehittämisen keskiöön (Kokkinen ym., 2020, 14). 

Työ- ja elinkeinoministeriön (2012) laatiman kehittämisstrategian mukaan suoma-
laisen työelämän kehittymistä on ohjannut teknis-taloudellinen muutos, joka perus-
tuu erityisesti tieto- ja viestintäteknologioiden (ICT-alan) voimakkaaseen kehittämi-
seen panostaen samanaikaisesti sekä tuottavuuteen että hyvinvointiin (Työ- ja elin-
keinoministeriö, 2012, 7-8). Työhyvinvoinnin kehittäminen on viime vuosikymme-
ninä laajentunut psyykkisen työsuojelun alueelle ja samalla on keskitytty aiempaa 
enemmän muun muassa työn sisältöön ja kuormittavuuteen, työuupumukseen, työ-
paikan ihmissuhteisiin sekä johtamiseen ja esimiestyöhön (Kauhanen, 2016). Sitran 
”Työ 2040 -Skenaarioita työn tulevaisuudesta -raportissa” mainitaan, että niin sano-
tut pehmeät arvot eli ihmisten väliseen vuorovaikutukseen liittyvät taidot ja osaami-
nen tulevat tulevaisuudessa korostumaan entisestään (Jousilahti, ym., 2017, 18). 

Työhyvinvointi määritellään tässä tutkimuksessa osaksi työntekijän kokonaishy-
vinvointia. Ajatus on Riikosta ym., (2003) mukaillen, että työntekijän tulisi kokea tyy-
tyväisyyttä, jaksamista sekä kokonaisvaltaista hyvää oloa sekä työssä että vapaa-ajalla 
(Riikonen, Tuomi, Seitsamo & Vanhala, 2003). Työhyvinvointia voidaan kehittää eri-
laisilla henkilöstön kehittämisen menetelmillä kuten kehittämishankkeilla, koulutuk-
sella, coachingilla, mentoroinnilla, konsultoinnilla sekä työnohjauksella (Virtanen & 
Sinokki, 2014).  

Tässä väitöstutkimuksessa keskitytään tarkastelemaan työnohjausta, tarkemmin 
ratkaisukeskeistä ryhmätyönohjausta, potentiaalisena esimiesten ja asiantuntijoiden 
oppimisen ja työhyvinvoinnin kehittämisen menetelmänä. Tutkimuksessa ratkaisu-
keskeinen ryhmätyönohjaus määritellään tutkimuksen teoreettisen perustan pohjalta: 
kokemukselliseen oppimiseen ja ongelmanratkaisuun pohjaavaksi vuorovaikutusprosessiksi, jonka 
pyrkimyksenä on toimia esimiesten/asiantuntijoiden oppimisen ja työhyvinvoinnin kehittämisen 
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menetelmänä sekä työssä kehittymisen ja jaksamisen tukijana. (Tarkempi määritelmä löytyy 
luvusta 3). 

Keski-Luopan (2011; 2018) mukaan työnohjaus on käsitteenä kärsinyt pitkään 
epämääräisyydestä, vaikka se on vuosikymmenten kuluessa samalla lisännyt suosio-
taan (Keski-Luopa, 2011; 2018). Työnohjausta onkin usein sekoitettu sen moniin lä-
hikäsitteisiin ja sen on sanottu olevan käsitteenä niin sanotusti häilyväreunainen. 
Työnohjausta on perinteisesti käytetty laajalti muun muassa sosiaali- ja terveys-, ope-
tustoimen sekä kirkon toimialoilla. Vasta 2000-luvulla sitä on kuitenkin alettu järjes-
telmällisemmin soveltaa myös muilla työelämän alueilla, kuten esimiestyön kehittä-
misessä. (Paunonen-Ilmonen, 2001, 23-24.) Karvinen-Niinikoski, Rantalaiho & Sa-
lonen (2007) ovat esittäneet, että työnohjaukselle olisi tärkeää löytää selkeä, oma 
paikka muiden työn ohjauksellisten kehittämismenetelmien rinnalle organisaatioiden 
kehittämistoiminnassa, työyhteisöjen keskustelu- ja reflektiotilana (Karvinen-Niini-
koski ym., 2007). Tällä tutkimuksella pyritään vahvistamaan työnohjauksen positiota 
työorganisaatioiden kehittämistoiminnassa luottamuksellisena, dialogiin pohjautu-
vana keskustelu-, reflektio- ja oppimistilana, jolla tähdätään työhyvinvoinnin kehittä-
miseen. 

Tämän tutkimuksen teoreettisena viitekehyksenä toimivat ryhmätyönohjauksen 
ja oppimisteorioiden ohessa työhyvinvointiin ja positiiviseen psykologiaan sekä rat-
kaisukeskeiseen lähestymistapaan liittyvä teoriapohja. Nämä kaikki käydään läpi tut-
kimuksen teorialuvuissa. 

1.1 Tutkimuksen lähtökohdat 

Tässä väitöstutkimuksessa tarkastellaan ratkaisukeskeistä ryhmätyönohjausta esi-
miesten ja asiantuntijoiden oppimisen ja työhyvinvoinnin kehittämisen menetel-
mänä. Tutkimuksen kohteena olevan kolmen ryhmätyönohjausprosessin (CaseA, Ca-
seB ja CaseC) teoreettisena viitekehyksenä käytetään työhyvinvointiin, positiiviseen 
psykologiaan sekä ratkaisukeskeiseen lähestymistapaan pohjaavien teorioiden lisäksi 
tutkijan luomaa teoreettista KIRSTU-ryhmätyönohjausmallia. Se perustuu olemassa 
oleviin oppimisteorioihin: Kolbin (1984) kokemuksellisen oppimisen kehä, Kolbin 
(1991) kokemuksellisen ongelmanratkaisun kehä sekä Järvisen & Poikelan (2000; 
2001) malli kokemuksellisesta oppimisesta työorganisaatiossa. Näistä Kolbin koke-
muksellisen oppimisen kehä on laajalti käytetty ryhmätyönohjauksen 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 kehästä työnohjauksessa otetiin mukaan 
neljänneksi teoriamalliksi. 

Tutkimuksen lähtökohtana on tarkastella edellisten pohjalta ryhmätyönohjauk-
sissa ohjattavina olleiden esimiesten ja asiantuntijoiden työssä tapahtuneita, haastavia 
tapahtumia ja kokemuksia, jotka ohjattavat halusivat itse nostaa työnohjausistun-
noissa esille. Näitä haastavia työelämän kokemuksia eli tapauskertomuksia tutkittiin 
työnohjauksessa yhdessä dialogiin pohjautuvan keskustelun avulla. Työnohjattavien 
jakamista kokemuksista mahdollisesti nouseva uusi tieto ja uudet kokemukset pyrit-
tiin liittämään työssä tapahtuvaan tekemällä oppimiseen sekä oman toiminnan jatku-
vaan kehittämiseen.  

Tämä väitöstutkimus tehtiin kahdessa vaiheessa. Tutkimuksen ensimmäinen 
vaihe pohjautui ICT-alan organisaatioita tarkastelevaan toimintatutkimus- ja kehittä-
misprojektiin nimeltä ”Tietotyön muuttuvat työkulttuurit ja yritysten strategiat”. Projektin 
puitteissa suunniteltiin ja toteutettiin kahden organisaation keskijohdolle kehittämis-
ohjelma, jonka sisältämistä työnohjausprosesseista (CaseA ja CaseB) kerätyistä ja lit-
teroiduista keskusteluaineistoista tämän tutkimuksen ensimmäisen vaiheen aineisto 
pääosin koostui. Aineiston analysoinnin myötä tutkija päätyi alustavaan teoreettiseen 
pohdintaan ryhmätyönohjauksesta kokemuksellisen oppimisen ja ongelmanratkaisun 
prosessina (Vanne, 2004a; Vanne, 2004b; Vanne & Ruohonen, 2005). 

 Tutkimuksen toisessa vaiheessa tutkija jatkoi teoreettisia pohdintoja ja tutkimus-
aineistoon lisättiin uusi sosiaali- ja terveysalan asiantuntijoille järjestetty ryhmä-
työnohjausprosessi (CaseC). Sen mukaan ottamisella pyrittiin linkittämään ensimmäi-
sen vaiheen tutkimusaineisto nykypäivään ja samalla jatkamaan teoreettisen ryhmä-
työnohjausmallin pohdintaa. Tutkimusaineisto muodostui tässä vaiheessa pääasiassa 
työnohjaajan istunnoista tekemistä muistiinpanoista. 

Näiden lähtökohtien pohjalta tutkimuksen keskeisenä pyrkimyksenä oli kartoittaa 
käytetyn ryhmätyönohjausmenetelmän toimivuutta käytännössä. Tutkimuksessa sel-
vitettiin, miten kehitetyn KIRSTU-ryhmätyönohjausmallin ensimmäinen versio eli 
K1-malli toimi taustateoriana ohjatuissa ryhmätyönohjausistunnoissa, etenivätkö is-
tunnot teoriamallin vaiheiden mukaisesti vai oliko niiden etenemisessä nähtävissä 
poikkeamia mallin vaiheista. Empirian ja K1-mallin tarkastelun pohjalta KIRSTU-
ryhmätyönohjausmallia kehitettiin eteenpäin K2-malliksi. 
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1.2 Tutkimuksen rakenne 

Tämä tutkimus on rakentunut seuraavasti.  
Luvussa 2 esitellään tutkimuksen teoreettista taustaa esimiesten ja asiantuntijoi-

den työhyvinvoinnin ja sen kehittämisen, positiivisen psykologian ja ratkaisukeskei-
sen lähestymistavan näkökulmista. Aluksi määritellään työhyvinvoinnin ja työkyvyn 
käsitteet ja esitellään niiden historiaa. Seuraavaksi keskitytään positiiviseen psykolo-
giaan ja ratkaisukeskeiseen lähestymistapaan sekä niihin liittyviin käsitteisiin kuten 
työn imu ja myötätunto. Työhyvinvointia myös suhteutetaan erilaisiin, tämän tutki-
muksen kannalta keskeisiin työhyvinvointimalleihin. Luvun lopuksi käydään läpi esi-
mies- ja asiantuntijatyötä sekä kyseisten tahojen työhyvinvoinnin kehittämistä tutki-
muksen toimialoilla eli ICT- sekä sosiaali- ja terveysalalla. 

Luvussa 3 käydään läpi tämän tutkimuksen keskiössä olevaa esimiesten ja asian-
tuntijoiden työhyvinvoinnin kehittämismenetelmää eli ratkaisukeskeistä ryhmä-
työnohjausta. Tämä luku muodostaa tutkimuksen keskeisimmän teoreettisen perus-
tan. Luku alkaa työnohjauksen ja ratkaisukeskeisen ryhmätyönohjauksen käsitteiden 
määrittelemisellä sekä ryhmätyönohjauksen lähikäsitteiden tarkastelulla. Luvussa kä-
sitellään myös työnohjauksen historiaa ja keskeisimpiä, aikaisempia työnohjaustutki-
muksia. Lisäksi käydään läpi ratkaisukeskeistä ryhmätyönohjausta käytännössä, sen 
tavoitteita, perusedellytyksiä ja menetelmiä. Luvussa tarkastellaan myös esimiesten ja 
asiantuntijoiden oppimisen ja työhyvinvoinnin kehittämistä ratkaisukeskeisessä ryh-
mätyönohjauksessa käytettävien mallien avulla. Viimeiseksi tarkastellaan ryhmä-
työnohjauksen kokemukselliseen oppimiseen pohjaavia oppimisteoreettisia malleja. 

Luvussa 4 käydään läpi tutkimuksen tavoite, tutkimuskysymykset ja tutkimuspro-
sessi. Tutkimuksen keskeisinä aineiston keruun lähtökohtina esitellään toimintatut-
kimuksellinen tapaustutkimus ja analysointimenetelmänä laadullinen teorialähtöinen 
sisällönanalyysi. 

Luvussa 5 esitellään teoriatasolla tutkijan kokemukselliseen oppimiseen- ja ongel-
manratkaisuun pohjaavien teorioiden pohjalta kehittämä KIRSTU-ryhmätyönoh-
jausmalli sekä sen ensimmäisen version K1-mallin rakentuminen. 

Luvussa 6 käydään läpi ryhmätyönohjausistuntojen litteroitujen keskustelu- ja 
muistiinpanoaineistojen analysointi K1-mallin pohjalta. Toteutusosa jaettiin seuraa-
viin vaiheisiin K1-mallin pohjalta: lähtökohta, tilanne-, ongelma-, ratkaisu- ja 
toteutusanalyysi. Jokainen analyysivaihe sisälsi empirian pohjalta nousevia osa-
alueita, jotka kuvasivat ryhmätyönohjausistuntojen sisällöllistä etenemistä sekä 
mahdollisia yhtäläisyyksiä ja poikkeamia K1-malliin nähden. Näiden pohjalta tehtiin 
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yhteenvetoa ja samalla K1-mallia kehitettiin. Tästä kehitystyöstä rakentui uusi 
ratkaisukeskeinen KIRSTU-ryhmätyönohjausmalli, tarkemmin K2-malli. 

Luvussa 7 käydään läpi tutkimuksen keskeisimmät tulokset. Luku alkaa empirian 
pohjalta kehitetyn uuden K2-mallin esittelyllä. Lisäksi K2-malli linkitetään käytännön 
tasolla malliin kokemuksellisesta oppimisesta työorganisaatiossa, joka on yksi neljästä 
KIRSTU-ryhmätyönohjausmallin taustalla olevasta keskeisestä oppimisteoriasta. Li-
säksi tarkastellaan työnohjattavien subjektiivisia oppimiskokemuksia ja koettuja vai-
kutuksia ryhmätyönohjauksesta. 

Luvussa 8 pohditaan tutkimuksen keskeisimpiä havaintoja ja tuloksia sekä teh-
dään niiden pohjalta päätelmiä. Lisäksi tarkastellaan tutkimuksen vahvuuksia, epä-
varmuustekijöitä ja luotettavuutta. Lopuksi hahmotellaan tulevia jatkotutkimussuun-
tia.  
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2 ESIMIESTEN JA ASIANTUNTIJOIDEN 
TYÖHYVINVOINNIN KEHITTÄMINEN 
RATKAISUKESKEISEN LÄHESTYMISTAVAN 
POHJALTA 

2.1 Työhyvinvoinnin sekä työkyvyn käsitteet ja historia  

Tämä väitöstutkimus vastaa työelämän ja työhyvinvoinnin kehittämistarpeisiin esi-
miesten ja asiantuntijoiden kehittämismenetelmänä toimivan ryhmätyönohjauksen 
näkökulmasta. Ennen työnohjauksen tarkempaa tarkastelua (luvussa 3) käydään läpi 
työhyvinvointia, sen käsitettä, lähikäsitteitä ja historiaa. Lisäksi käsitellään positiivista 
psykologiaa ja ratkaisukeskeistä lähestymistapaa, jotka muodostavat keskeisen teo-
reettisen taustan työhyvinvoinnin kehittämiselle. 

Työelämässä organisaatioiden henkilöstön (työ)hyvinvoinnista on tullut keskei-
nen yrityksen julkikuvaan liittyvä strateginen menestystekijä. Olennaista on pitää ky-
seisestä henkilöstöresurssista hyvää huolta, jotta sitä pystytään hyödyntämään par-
haalla mahdollisella tavalla mahdollisimman pitkään. Johdon vaativana tehtävänä on 
etsiä potentiaalisimpia työntekijöitä työmarkkinoilta ja saada heidät viihtymään ja an-
tamaan tehokkaan työpanoksensa organisaatiolle. Parhaimmillaan käsillä on niin sa-
nottu win-win-tilanne: yrityksen avainhenkilöt (esimiehet ja asiantuntijat) ovat tyyty-
väisiä ja motivoituneita työhönsä, kokevat työnsä merkitykselliseksi, voivat hyvin ja 
haluavat pysyä pidempikestoisesti organisaation palveluksessa. Tällöin myös johto 
on tyytyväinen. (Carlsson & Forssell, 2017.) Tilanne saattaa ilmetä myös toisenlai-
sena. Työelämässä kaivataankin yhä kipeämmin työhyvinvointia sekä paremmin voi-
vaa ja motivoitunutta henkilöstöä.  

Hyvä palkka, bonukset tai lupaus uralla etenemisestä eivät useinkaan ole riittäviä 
motivaatiotekijöitä yritysten avainhenkilöille. Keskeisimmiksi motivaattoreiksi ovat 
työssä kehittymisen lisäksi nousseet työn merkityksellisyys sekä tasapaino työn ja va-
paa-ajan välillä. Näistä työn motivaatiotekijöistä huolehtiminen on keskeistä, jos 
avainhenkilöt halutaan pitää pidempiaikaisina henkilöstöresursseina. Keskeistä on 
eritoten avainhenkilöiden kokemasta työn henkilökohtaisesta merkityksellisyydestä 
huolehtiminen. Tosin työn merkityksellisyys tarkoittaa eri asioita eri ihmisille. 
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Edellisten tekijöiden lisäksi työhyvinvoinnin tueksi tarvitaan arjen energiatasapainoa 
eli hyvinvoivaa ja tervettä kehoa sekä mieltä. Tärkeää olisi myös saada selville avain-
henkilöiden motivoitumiseen vaikuttavat tekijät. Toisin sanoen mitä he kokevat työs-
sään merkityksellisenä ja millainen heidän energiatasapainonsa on. Esimiesten ja asi-
antuntijoiden työmotivaatiota ja työhyvinvointia voitaisiin lisätä merkittävästi sovel-
tamalla edellä mainittuja asioita työn arjessa ja tavoitteenasetannassa sekä ottamalla 
samalla myös avainhenkilön arvot huomioon. (Carlsson & Forssell, 2017, 13.) Avain-
henkilöiden ja henkilöstön työhyvinvoinnin kehittämisen merkitys on siinä, että hen-
kilöstön hyvinvointi lisää yrityksen kilpailukykyä ja hyvä kilpailukyky puolestaan hei-
jastuu taas takaisin henkilöstön hyvinvointina. Lisäksi tuloksellisuus ylipäätään mah-
dollistaa hyvinvoinnin kehittämisen.  

Työhyvinvointi on monitahoinen käsite ja siitä on olemassa monenlaisia määritelmiä 
(Uutela, 2019, 33-36). Tässä väitöstutkimuksessa työhyvinvointi määritellään ammat-
tikirjallisuuden pohjalta Riikosta ym., (2003), Otalaa (2003) sekä Otala & Ahosta 
(2005) mukaillen osaksi työntekijän kokonaishyvinvointia seuraavasti:  

 
”Työhyvinvointi on tilanne, jossa työntekijä kokee tyytyväisyyttä ja kokonaisvaltaista hyvää oloa, 
on aktiivinen, jaksaa työssä ja myös kotona sekä sietää epävarmuutta ja vastoinkäymisiä. Toi-
saalta työhyvinvointi tarkoittaa myös koko työyhteisön yhteistä vireystilaa. Työhyvinvointi onkin 
ennen kaikkea työntekijöiden ja työyhteisön jatkuvaa kehittämistä sellaiseksi, että jokaisella on 
mahdollisuus olla mukana onnistumassa ja kokemassa työniloa. Positiivisuus, sitoutuminen ja 
innostus tarttuvat ja täten työyhteisöön syntyy lisää positiivista energiaa. Tällä positiivisella energi-
alla puolestaan luodaan menestystä.” 

(Muokattu Otala, 2003; Otala & Ahonen, 2005; Riikonen ym., 2003.) 

Edellisen määritelmän pohjalta työhyvinvointi kokonaisvaltaisen hyvinvoinnin osana 
sisältää itsensä hyväksymisen lähtökohdista rakentuvan positiivisen ja aktiivisen asen-
teen sekä työhön että elämään yleensäkin. 

Työhyvinvoinnin tutkimuksella on Suomessa yli sadan vuoden mittainen perinne. 
Tuona ajanjaksona se on seurannut työelämän- ja työolojen tutkimusta, ja samalla 
muuttunut yksilöiden sairauksiin, stressiin ja fyysisen työturvallisuuden parantami-
seen keskittyvästä tutkimusperinteestä terveyden edistämiseen sekä työyhteisöjen toi-
mivuuden ja henkilöstön hyvinvoinnin kehittämiseen. (Manka & Manka, 2018.)  

Työhyvinvoinnin tutkimuksessa alettiin 1980-luvulla käyttää käsitettä työtyytyväisyys 
(Adams & Bond 2000; Uutela, 2019, 33). Sillä tarkoitetaan Robbinsin, Judgen & 
Cambellin (2010) mukaan pääosin työstä ja sen piirteistä muodostunutta positiivista 
kuvaa. Jos yksilö omaa positiivisen kuvan työstään, kokee hän useimmiten myös 
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suurempaa työtyytyväisyyttä. Jos taas yksilö omaa negatiivisen kuvan työstään, kokee 
hän todennäköisemmin tyytymättömyyttä työhönsä. (Robbins ym., 2010, 67.)  

Työtyytyväisyyden kanssa samaan aikaan otettiin käyttöön myös henkisen työhyvin-
voinnin käsite. Työhyvinvoinnin tutkimus onkin laajentunut henkisen/psyykkisen 
työsuojelun alueelle ja samalla on kiinnitetty aiempaa enemmän huomiota muun mu-
assa työn sisältöön ja sen kuormittavuuteen, työssä jaksamiseen, työpaikan ihmissuh-
teisiin sekä johtamiseen ja esimiestyöhön. Työhyvinvoinnin tutkimuksen ja työolojen 
kehittämiseen liittyvien toimenpiteiden painopiste on siirtynyt työssä jaksamisen tu-
kemiseen organisaation rakenteellisten kysymysten sijaan. (Kauhanen, 2016; Uutela, 
2019, 33.)  

Suomalaiseen työhyvinvointikeskusteluun on kuulunut myös työkyvyn käsite, 
jonka avulla on kuvattu henkilön työssä selviytymistä. Työkyvyn käsitteestä voidaan 
puhua suomalaisena ilmiönä, sillä muissa maissa kyseistä käsitettä ei ole käytetty sa-
maan tapaan. Käsite pohjautuu ajatukseen siitä, että yksilön toimintakyky muodostuu 
psyykkisestä, fyysisestä ja sosiaalisesta osa-alueesta. Työkyvyn puolestaan muodostaa 
se osa toimintakyvystä, joka vaaditaan yksilön työtehtävien suorittamiseen. (Mäki-
talo, 2005, 29.)  

Taulukossa 1 esitellään Työterveyslaitoksella kehitetty ja paljon käytetty Ilmarisen 
(2003; 2006) kokonaisvaltainen malli työkyvystä eli työkykytalo (taulukkomuodossa), 
jota voidaan pitää pohjana myös kokonaisvaltaisessa työhyvinvoinnin kehittämisessä. 
Työkykytalo pohjautuu 1990-luvulla Työterveyslaitoksella tehtyihin työkykyyn ja työ-
hyvinvointiin liittyviin tutkimuksiin ja kehittämishankkeisiin eri toimialoilla ja eri ikä-
ryhmissä. Ilmarinen ym., (2006) kuvaavat työkykyä ja sen ulottuvuuksia Työkykyta-
lon ja sen eri kerrosten (0-4) sekä taloa ympäröivän ja siihen taustalla vaikuttavan 
ympäristön avulla (perhe, lähiyhteisö ja yhteiskunta).  

Työkykytalon pohjakerroksen eli niin sanotun perustan muodostavat yksilön ter-
veys sekä fyysinen, psyykkinen ja sosiaalinen toimintakyky. Työkyky kestää työuran 
aikana sitä paremmin, mitä vahvempi sen perusta on. On hyvä huomata, että vaikka 
terveys edistää monin tavoin työkykyä, se ei ole työkyvyn ehdoton edellytys. Työter-
veydessä on siis kysymys aina kyseessä olevaan työhön liittyvästä terveydestä. Vaike-
asta sairaudesta tai vammasta huolimatta työntekijä voi olla työkykyinen tai kokea 
työkykynsä erinomaiseksi tiettyyn työtehtävään. (Ilmarinen ym., 2006, 22-24.) 

 
 
 
 
 



 

28 

Taulukko 1. Työkykytalo (muokattu Ilmarinen ym., 2003; 2006) 

4 Työkyky 
Yksilön työn ja voimavarojen välinen tasapaino 

3 
Työ 
Työolot, työn sisältö ja vaatimukset 
Työyhteisö ja organisaatio 
Esimiestyö ja johtaminen 

2 Yksilön voimavarat 
Arvot, asenteet ja motivaatio 

1 Ammatillinen osaaminen 

0 Terveys ja toimintakyky 
Fyysinen, psyykkinen, sosiaalinen 

Tärkeitä työkykyyn vaikuttavia tekijöitä ovat (talon seuraavat kerrokset eli) ammatil-
lisen osaamisen lisäksi yksilön voimavaratekijät kuten yksilön sisäinen arvomaailma 
ja asenteet kyseistä työtä sekä laajemmin työelämää kohtaan. Yksilön voimavarat siis 
muodostuvat kaikista alemmista kerroksista ja samalla ne muodostavat työkyvyn 
ydinrakenteen. (Ilmarinen ym., 2003; 2006, 22-24.) Työkyvyn niin sanotusti raskaim-
man kerroksen muodostaa työ kokonaisuudessaan kaikkine dimensioineen. Siihen 
sisältyvät työn vaatimukset ja sisältö, työolosuhteet, työyhteisö sekä esimiestyö ja joh-
taminen. Työkerros asettaa vaatimukset muille kerroksille. Mikäli työkerroksen ja 
alempien kerrosten eli yksilön voimavarojen välillä vallitsee tasapaino, säilyy työkyky 
hyvällä tasolla ja sitä voi syntyä lisää. Epäsuhtaisesti toimiva työkerros suhteessa yk-
silön voimavaroihin puolestaan vaikuttaa työkykyyn sitä heikentävästi. Tasapainoon 
voidaan vaikuttaa organisoimalla ja kehittämällä työkerrosta esimiesten taholta. Esi-
miehillä onkin huomattava merkitys yksilön työkyvyn tukemisessa. Yksilön työuran 
aikana työkyvyn ydinrakenteet ovat jatkuvassa muutoksessa esimerkiksi toimintaky-
vyn muutosten, ikääntymisen tai vaikkapa uuden teknologian käyttöönoton seurauk-
sena. Tasapainon tavoittelu työn ja yksilön voimavarojen välillä on välttämätöntä 
työkyvyn pitkäaikaisen säilymisen kannalta. (Ilmarinen ym., 2006, 22-24.) Tämä tasa-
painotila työn ja yksilön voimavarojen välillä on työhyvinvoinnin perusta ja siihen 
pyritään vaikuttamaan työhyvinvointia kehittämällä. 

Työhyvinvointikeskusteluun keskeisesti liittyvä termi on myös ”burn out” (suo-
meksi loppuun palaminen), joka lanseerattiin samaan aikaan työkykykäsitteen kanssa ja 
jonka on havaittu yhdistyvän työntekijöiden terveys- ja käyttäytymisongelmiin 
(Schaufeli & Buunk, 2003, 383). Se on perinteisesti nähty syntyvän työhön liittyvistä 
stressiä aiheuttavista tekijöistä (stressoreista) ja se voidaan määritellä pitkään jatku-
neeksi, kroonistuneeksi häiriötilaksi, johon liittyvät keskeisinä väsymysasteinen uu-
pumus, kyynisyys sekä madaltunut työtehokkuus (Maslach & Leiter, 2007). Hakasen 
& Bakkerin (2017) mukaan burn outin yhteydessä on tutkittu yllättävän vähän ei-
työhön liittyvien negatiivisten tekijöiden tai elämäntapahtumien vaikutuksia burn ou-
tin syntyyn ja kehittymiseen. Tällaisilla negatiivisilla tekijöillä ja elämäntapahtumilla 
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vaikuttaisi kuitenkin olevan merkittäviä fyysisiä ja psyykkisiä terveysvaikutuksia. Nii-
den sekä työkuormituksen aiheuttamaan yhteisvaikutukseen ja ennaltaehkäisyyn tu-
lisikin kiinnittää huomiota. (Hakanen & Bakker, 2017, 358.)  

Burn out -käsite korvattiin myöhemmin suomalaisessa työhyvinvoinnin tutkimus-
perinteessä käsitteellä ”työuupumus” (Uutela, 2019, 33). Työuupumusta pidetään ensi-
sijaisesti työperäisenä ongelmana niissä tilanteissa, jolloin uupumusoireiden ja työn 
välillä voidaan todeta yhteys (Hakanen, 2004, 13). Työuupumuksesta on muodostu-
nut yhä yleisempi ja monenlaisia toimialoja koskettava ongelma. Samalla myös sen 
tutkimus sekä ennaltaehkäisyyn pyrkivät toimet ovat yleistyneet (Maslach, 2017). 

Varsinainen työhyvinvoinnin käsite nousi työhyvinvointikeskusteluun 1990-luvun 
loppupuolella. Alussa (ja vielä nykyisinkin) työkyvyn ja työhyvinvoinnin käsitteet se-
koitettiin keskenään. Työhyvinvointia voidaan pitää kuitenkin työkyvyn käsitettä 
laaja-alaisempana (Laine, Lindberg & Silvennoinen, 2016, 287). Työhyvinvoinnin tar-
kastelun painottuessa enemmän yhteisölliseen ja organisatoriseen näkökulmaan jäi 
työkyvyn näkökulma tuolloin taka-alalle kapea-alaisena ja yksilökeskeisenä (Uutela, 
2019, 34). Työhyvinvointi laajempana käsitteenä kuvaakin työkyvyn säilymisen ja 
työssä jaksamisen kannalta työntekijöiden työssä viihtymistä sekä kokonaiselämän 
laatua (Ilmarinen ym., 2006, 20).  

Työhyvinvointiin liittyvänä näkökulmana on hyvä nostaa esiin myös yksilöllisen 
työhyvinvoinnin suhde kollektiiviseen työhyvinvointiin. Organisaation rakenteelliset 
tekijät, sen toimintakulttuurilliset piirteet sekä työyhteisöön liittyvät tekijät luovat 
johtamisen ohella raamit yksilön toiminnalle työyhteisön osana ja tätä kautta myös 
yksilön työhyvinvoinnille. (Manka, Heikkilä-Tammi & Vauhkonen, 2012, 12.)  

Työhyvinvoinnin käsite kytkeytyy läheisesti myös työmotivaation käsitteeseen. Työ-
motivaatioon liittyvät tekijät voidaan jakaa kahteen ryhmään. Hygieniatekijät tarkoit-
tavat tekijöitä, joilla ei lopulta kovinkaan paljon edistetä työhön motivoitumista. Täl-
laisia ovat muun muassa palkka, työmatka ja työvälineet. Esimerkiksi työntekijä ei 
motivoidu tulemaan töihin ja työskentelemään siellä vain lyhyen työmatkan vuoksi. 
Merkittävää on, että hygieniatekijät voivat kuitenkin laskea työmotivaatiota, jos ne 
eivät ole kunnossa. Esimerkiksi motivaatio työpaikalle lähtemiseen voi laskea, jos 
työmatka kestää kohtuuttoman kauan. Varsinaiset työn motivaatiotekijät liittyvät 
useimmiten työn sisältöön tai arvostuksen tunteeseen. Työmotivaatio syntyy työstä, 
joka on mielekästä, merkityksellistä ja haastavaa ja johon työntekijällä on sen teke-
miseksi vaadittava ammatillinen osaaminen, mahdollisuus vaikuttaa sen tekemiseen 
itselleen merkittävällä tavalla ja saaden arvostusta osakseen. (Vesterinen, 2006.)  

Työn merkityksellisyyden ja riittävän ammatillisen osaamisen lisäksi työmotivaa-
tion yhteyteen on tärkeää lisätä myös tunne työn hallinnasta eli yksilön 
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vaikutusmahdollisuuksista työtehtäviin ja työtahtiin. Työn hallinnan tunnetta voi-
daan pitää yhtenä merkittävimmistä työhyvinvoinnin lähteistä (Manka & Manka, 
2018). Sen sijaan työn hallinnan tunteen horjuminen on merkittävä työssä koettua 
kuormitusta, kuten stressiä lisäävä tekijä (Pyöriä, 2012, 11). Työn hallinta koostuu 
fyysisistä, psyykkisistä ja sosiaalisista voimavaroista, joiden avulla yksilön on mahdol-
lista käsitellä työssä eteen nousevia haasteita. Hallinnan tunteen omaavasta ja moti-
voituneesta henkilöstä puhutaan silloin, kun hänellä on edellisten lisäksi tahtoa jat-
kuvaan kehittymiseen ja uuden oppimiseen työssään. (Manka & Manka, 2018, 15-17, 
28.) 

Työhyvinvointia on tutkimuksissa tarkasteltu perinteisesti työhyvinvointi-työpa-
hoinvointi akselilla (esimerkiksi Maslach, & Leiter 1997; Schaufeli, Maslach & Marek 
1993; Uutela, 2019, 34). Stressin ja työuupumuksen näkökulmasta tarkasteltuna voi-
daan työhyvinvointi tulkita koettuun stressiin liittyvien oireiden puuttumisena 
(Bliese, Edwards & Sonnentag, 2017) tai yksilön ja ympäristön väliseen vuorovaiku-
tukseen liittyvänä (Kinnunen & Hätinen 2005, 38). Ylipäätään työhyvinvointi- ja työ-
elämäkeskustelulle on ollut Hakasen (2005) mukaan tyypillistä huomion kiinnittämi-
nen pääasiassa negatiivisiin määreisiin, vaikka työssä koetaankin hyvinvointia ja on-
nistumista huomattavasti enemmän kuin työpahoinvointia ja uupumusta. Onkin ai-
heellista kysyä, miksi työhyvinvointi ei hallitse työstä käytävää keskustelua. Työelä-
mäkeskustelun ja ennen kaikkea työhyvinvoinnin kehittämisen keskiöön olisikin 
syytä nostaa ongelmakeskeisyyden ja epäkohtien sijaan voimavara- ja ratkaisukeskei-
syys, vahvuudet ja positiivisuus. (Hakanen, ym., 2006, 98.) Tällä tavoin työhyvinvoin-
tia voitaisiin tarkastella muutenkin kuin ainoastaan pahoinvoinnin puuttumisena, esi-
merkiksi kiinnittämällä huomioita työhyvinvoinnin vahvistamismahdollisuuksiin tai 
työhyvinvointiin yksilöllisenä ja kehitettävänä kokemuksena, jonka myötä jokaisella 
voi olla mahdollisuus kokea työniloa. (Viitala, ym., 2015, 615; Otala & Ahonen, 2005, 
19-20; Uutela, 2019, 34-35.) Tarkastelukulmaksi voidaan ottaa myös työhyvinvoinnin 
näkeminen yksilön koko elämässä rakentuvaksi prosessiksi, jossa työ ja vapaa-aika 
(koti) muodostavat toisiinsa kytkeytyvän kokonaisuuden (Deery & Jago 2015, 453; 
Russo, Shteigman & Carmeli, 2015). Tällöin työhyvinvointi rakentuu työn ja vapaa-
ajan välisen vuorovaikutuksen ja tasapainon muodostamalle kokonaisuudelle eli 
osaksi kokonaisvaltaista hyvinvointia, joka sisältää edellisten lisäksi itsensä hyväksy-
misen, aktiivisuuden sekä pääosin tyytyväisen ja positiivisen asenteen elämään ja työ-
hön (Uutela, 2019, 34-35).  

Työhyvinvointiin liittyvät käsitykset ja määritelmät sekä siitä käytävä työelämäkes-
kustelu ovat hiljalleen muuttuneet ja kyseisenkaltainen positiivinen näkökulma on 
viime vuosikymmeninä lisääntynyt työhyvinvoinnin tutkimuksessa. Tämä on 
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merkinnyt sitä, että työhyvinvoinnin tutkimuksen sekä myös käytännön työtoimin-
nan keskiöön ovat nousseet työntekijöiden positiiviset kokemukset sekä yksilöiden 
voimavarat. (Feldt, Kinnunen & Mäkikangas, 2005; Uutela, 2019, 34-35.)  

Edellä mainittu muutos positiivisempaan suuntaan on nähtävissä jopa työuupu-
muksen käsitteen määrittelyssä, jossa ”burn out” voidaan nykyisin nähdä positiivisen 
mielentilan rapautumiseksi, jolloin energia muuttuu väsymyksesi, tehokkuus tehotto-
muudeksi ja osallistumishalukkuus kyynisyydeksi (Maslach & Leiter, 1997, 24; 
Schaufeli, Leiter & Maslach, 2009).  

Kaiken kaikkiaan työhyvinvoinnin matka nykyisen kaltaiseksi on ollut varsin 
pitkä. Se on kehittynyt työsuojelutoiminnan, työkyvyn, henkisen työhyvinvoinnin ja 
sen lähikäsitteiden kuten työmotivaation, työtyytyväisyyden ja myös burn outin ja 
työuupumuksen kautta enemmän voimavaralähtöiseksi ja positiiviseen psykologiaan 
pohjaavaksi nykyisenkaltaiseksi käsitteeksi. (Syväjärvi, Lehtopuu, Perttula, Häikiö & 
Jokela 2012, 18; Uutela, 2019.) 

Tässä väitöstutkimuksessa työhyvinvointi ymmärretään laajasti, aiemman (Otalan, 
2003; Otala & Ahosen, 2005; Riikosen, ym., 2003) määritelmän mukaisesti osana 
yksilön kokonaishyvinvointia, ei ainoastaan työssä koettuna työhyvinvointina. Työ-
hyvinvoinnin nähdään sisältävän lisäksi työkyvyn käsitteen. Kokonaishyvinvointi 
koostuu siis kaikkien elämänalueiden kuormitus- ja voimavaratekijöistä sekä niiden 
välisestä tasapainosta ja se nähdään samalla lähtökohtana yksilön työssä toimimisen 
kannalta. Työhyvinvointia tarkastellaan tässä tutkimuksessa eritoten positiivisen psy-
kologian ja ratkaisukeskeisen lähestymistavan näkökulmasta. 

2.2 Positiivinen psykologia ja ratkaisukeskeinen lähestymistapa 

Positiivinen psykologia on psykologian osa-alue, jossa tutkitaan tekijöitä, jotka tekevät 
ihmisten työelämästä ja elämästä ylipäätään mielekkään. Siinä keskitytään yksilöiden 
vahvuuksiin, voimavaroihin ja hyvinvointiin sekä niiden vahvistamiseen. Tarkastelun 
kohteina voivat olla muun muassa psyykkinen terveys, sinnikkyys, resilienssi (muutoksiin 
liittyvä sieto- ja selviytymiskyky, psyykkinen kestävyys), luovuus, tunneäly, sisu1 (hellit-
tämätön tahdonvoima) ja uusimpana englanninkielinen käsite grit2 (suomeksi sinnik-
kyyden ja tavoitteiden intohimoisen tavoittelun yhdistelmä). Positiivinen psykologia  

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

Martin Seligman (2000; 2002), jota voidaan pitää positiivisen psykologian uran-
uurtajana, on tutkinut yksilön myönteisten tunteiden syntymistä. Siihen liittyen voi-
daan nostaa esiin käsite ”tulkintatyyli” (englanniksi explanatory style), joka kuvaa yk-
silön suhtautumista hänelle tapahtuvaan tilanteeseen (Ojanen, 2009). Yksilön reaktio 
käsillä olevaan tilanteeseen vaikuttaa merkittävästi hänen tulkintaansa siitä, mitä hän 
näkee ja kokee ympärillään. Ne yksilöt, jotka omaavat asioihin myönteisen tulkinta-
tyylin, kokevat tilanteen kuin tilanteen voittopuolisesti optimistisesti, vastoinkäymi-
set tilapäisinä, ohimenevinä ja voitettavissa olevina, kun taas onnistumiset kestävinä 
ja laajasti persoonallisuutta kuvaavina. Ei-myönteisen tulkintatyylin osalta puolestaan 
päinvastoin. Seligmanin (2002) mukaan on viitteitä siitä, että esimerkiksi eri urheilu-
lajien (uinti, koripallo) pessimistisemmät urheilijat pärjäisivät optimistisempia urhei-
lijoita huonommin. Vaikka henkilön persoonalliset taipumukset viittaisivat pessimis-
miin, on optimismia kuitenkin mahdollista oppia. Edellinen on tärkeää siksi, että op-
timismi liittyy usein myös moniin arkielämän kannalta positiivisiin seurauksiin. Op-
timismi ja onnistumiset vahvistavat yksilöitä muun muassa siten, että niiden avulla 
voidaan kestää paremmin pahojakin epäonnistumisia. (Ojanen, 2009, 79; Peterson, 
McClellan, Buchanan & Seligman, 2009, 1-3; Seligman & Csikszentmihalyi, 2000; 
Seligman, 2002.)  

Suomalaisen positiivisen psykologian tutkimusperinteen edelläkävijän Markku 
Ojasen (2020) mukaan esimerkiksi COVID-19-pandemian eli ”koronan” negatiiviset 
vaikutukset mielialaamme näkyvät yhteiskunnassamme, mutta todennäköisesti nii-
den pitkäaikainen negatiivinen vaikutus onnellisuuteemme on kuitenkin luultua vä-
häisempi. Syynä saattaa olla ihmiskunnan resilienssi eli edellä mainittu psyykkinen 
kestävyys. Kyseessä on ihmisen biologinen ominaisuus, joka on auttanut ihmiskuntaa 
aiemminkin selviytymään suurista katastrofeista. Ihmisen biologiseen perustaan kuu-
luvat usko elämän hallintaan ja optimismi. Vaikka nämä myönteiset ominaisuudet 
hetkellisesti murtuvat, usko elämään palaa ja jopa vahvistuu, kun aineelliset asiat pa-
lautuvat ennalleen. Ojasen omat aiemmat tutkimustulokset (2014) ihmisen luonnol-
lisesta optimismista ja toiveikkuudesta tukevat edellistä väitettä. Ojasen tutkimuk-
sessa kysyttiin elämässä koettua onnellisuutta ja tyytyväisyyttä kolmen eri tarkastelu-
pisteen osalta (5 vuotta sitten, parhaillaan ja viiden vuoden kuluttua) ja kävi ilmi, että 
onnellisuuden suunta eteni lineaarisesti ylöspäin. Tutkittavat kokivat, että asiat olivat 
aiemmin nykyistä huonommin, mutta tulevaisuudessa ne ovat nykyistä paremmin. 
Homeostaasin periaate, joka siis säätelee ihmisen onnellisuutta, on niin vahva, että 
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todennäköisesti palaamme onnellisuuden perustasolle suurtenkin notkahdusten jäl-
keen. Tämän onnellisuuden perustason Ojanen näkee olevan eritoten Suomessa ja 
suomalaisilla varsin vahva. (Ojanen, 2018, 137-139; Ojanen, 2020, 46-47; Ojanen, 
2014, 135-139.) Tämä perustason onnellisuus voisi olla yksi selitys sille, että suoma-
laiset on valittu YK:n onnellisuusraportissa kolmena viimeisenä vuonna peräkkäin 
maailman onnellisimmaksi kansaksi (Helliwell, ym., 2020, 21-23).  

Positiivisessa psykologiassa keskeisenä nähdään myös termi ennaltaehkäisy. Työ-
yhteisöissä työntekijöiden kohtaamia ongelmia voidaan ennaltaehkäistä, ei niinkään 
ainoastaan heikkouksia korjaamalla vaan yksilön vahvuuksia, kompetenssia ja kapa-
siteettia kehittämällä. Yksilöiden tietyntyyppiset vahvuudet kuten optimismi, toivo, 
tulevaisuusorientaatio, luottamus tulevaan, rohkeus, rehellisyys ja periksiantamatto-
muus voivat toimia jossain määrin puskureina esimerkiksi psyykkisiä sairauksia vas-
taan. (Seligman & Csikszentmihalyi, 2000.) Tältä pohjalta työntekijöiden ongelmien 
ennaltaehkäisy ja organisaatioissa järjestettävät työhyvinvoinnin kehittämistoimet 
näyttäytyvät erittäin tärkeinä.  

Ojasen (2015) mukaan ihmiset vaikuttavat lisäksi uskovan, että he voivat itse vai-
kuttaa omaan hyvinvointiinsa ja onnellisuuteensa ja he myös usein itse tietävät mil-
laiset tilanteet ja asiat tekevät heidät onnellisiksi. Tärkeimpinä näistä voidaan mainita 
läheisten ihmissuhteiden lisäksi muun muassa onnistumisen ja menestymisen koke-
mukset. (Ojanen, 2015, 4.) Arkijärjellä ajateltuna työhyvinvoinnin kehittämisessä pi-
täisi edellisen pohjalta mahdollistaa henkilöstön onnistumisen ja menestymisen ko-
kemukset. Niiden perustavanlaatuisina rakennusaineksina voisi pitää ”hyveiden” mu-
kaan toimimista, joita ovat esimerkiksi arvostava, oikeudenmukainen ja tasa-arvoinen 
kohtelu sekä ystävällinen, kohtelias ja myötätuntoinen käyttäytyminen kanssaihmisiä 
kohtaan. Edelliset edesauttaisivat työorganisaatiossa vuorovaikutukseen sujuvuutta 
ja samalla ne loisivat pohjaa työntekijöiden työnilon sekä onnistumisen kokemuksille. 
Valitettavasti todellisuus on usein kaukana hyveistä. Suurimpia syitä tähän ovat Oja-
sen (2015) mukaan ihmisten puutteellinen itsetuntemus, haasteellisuus havaita vikoja 
ja puutteita itsessään sekä tehdä niiden pohjalta parannuksia. Kanssaihmisissä on 
usein paljon helpompi nähdä vikoja kuin itsessä. Usein onnellisuuden (ja työhyvin-
voinnin) puutetta kuvaavat paineen, jaksamattomuuden, stressin, ahdistuksen ja uu-
pumuksen kokemukset. (Ojanen, 2015.) Seppälä (2016) mainitsee useita eri alojen 
työntekijöitä tarkastelevasta tutkimuksesta, jossa todettiin, että korkean stressitason 
organisaatioissa terveydenhuollon kustannukset olivat huomattavasti korkeammat 
kuin organisaatioissa, joissa tällaisia korkeita stressitasoja ei todettu. Työssä koettu 
väsymys ja stressi saattavatkin johtaa ajan kuluessa henkilöstön merkittävään vaihtu-
vuuteen. (Seppälä, 2016, 205.) Hyvinvoivemman ja onnellisemman työyhteisön 
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rakentaminen olisi hyvä alkaa jokaisen oman toiminnan muuttamisesta yksinkertais-
ten tekojen ja hyveiden kautta positiivisempaan suuntaan, esimerkiksi lisäämällä 
myötätuntoa ja positiivisen palautteen antamista. (Ojanen, 2009, 80-81; 2014.)  

Hyveistä voidaan nostaa tarkempaan tarkasteluun käsite työssä koettu myötätunto, 
jolla nähdään olevan keskeinen vaikutus työssä koetun niin sanotun psykologisen tur-
vallisuuden3, työhyvinvoinnin sekä onnellisuuden rakentumiseen. Myötätunto (ja sen 
voima) on eräs positiivisen psykologian keskeisistä teemoista. (Pessi, 2015, 188.) 
Myötätunto voidaan nähdä voimavarana, joka on mukana kaikessa työn ja vapaa-ajan 
toiminnassamme. Myötätuntoiset työntekijät edistävät sosiaalisia yhteyksiä työor-
ganisaatioissa sekä työyhteisön jäsenenä koettua arvoa ja tätä kautta rakentavat niin 
sanotusti parempia työyhteisöjä. Myötätunto ja myös myötäinto (myötätunnon aisa-
pari, uskallus elää toisen ihmisen ilossa mukana) ovat tärkeitä työhyvinvointia raken-
tavia taitoja. Myötätuntoinen yksilö on onnellisempi, voi paremmin ja omaa usein 
myös laaja-alaisempaa kognitiivista kyvykkyyttä kuin vähemmän myötätuntoinen. 
Myötätunto luo työyhteisöissä edellä mainittua psykologista turvallisuutta, joka aut-
taa rakentamaan työstä merkityksellistä ja lisää uskallusta esimerkiksi omien ajatusten 
esittämiseen luotettavassa ja sallivassa ilmapiirissa. Samoin esimerkiksi hyvin toimi-
vassa ryhmätyönohjauksessa, jossa ohjattavat omaavat myötätuntoisen asenteen toi-
siinsa. Se luo myös tunteen niin sanotusti samassa veneessä olemisesta. Myötätunto, 
joka voidaan tarkkaan ottaen nähdä toisiinsa limittyvänä tapahtumasarjana ihmisten 
välisessä interaktiossa, on toisen ihmisen tunteiden ja tarpeiden todeksi ottamista ja 
toisten parhaaksi toimimista. (Pessi, 2015, 188; Pessi, ym., 2017; Rönnqvist, 2019.)  

Tässä tutkimuksessa edellä tarkasteltuun laajempaan filosofiseen suuntaukseen 
pohjaavan positiivisen psykologian rinnalla käytetään myös suppeampaa käsitettä rat-
kaisukeskeinen lähestymis- tai toimintatapa. Banninkin & Jacksonin (2011) mukaan 
positiivinen psykologia ja ratkaisukeskeinen lähestymistapa tunnustetaan kahtena eri 
suuntauksena, vaikka kummassakin pyritään autettavan ohjattavan/asiakkaan hyvin-
voinnin lisäämiseen käytännössä kohti parempaa tulevaisuutta. 

 

3 Vuonna 2012 Google käynnisti Aristoteles -nimisen projektin, jossa tutkittiin menestyvien tii-
mien rakentumiseen liittyviä tekijöitä. Mittavien akateemisten pohjatutkimusten sekä Googlen 
omien tiimien (N=180) tarkastelun pohjalta tärkeimmiksi menestyvien tiimien tekijöiksi havaittiin 
työn merkityksellisyyden ja tarkoituksenmukaisuuden kokemukset, selkeät tavoitteet, rakenteet ja 
roolitukset. Kuitenkin kaikkein tärkein menestystä rakentava tekijä oli tiimin jäsenten kokema 
psykologinen turvallisuus. Tämä ryhmänormeihin liittyvä tekijä merkitsi sitä, että tiimissä pystyt-
tiin toimimaan sitoutuvalla asenteella tiimin jäseniin luottaen, riskejä ottaen ja ”tyhmiä kysymyk-
siä” kysyen ilman pelkoa nolaamisesta tai arvostelusta. Tiimien esimiehet olivat pystyneet luo-
maan menestyviin tiimeihin myös ”turvavyöhykkeitä” (englanniksi safe zones), jotka mahdollisti-
vat työntekijöiden toimimisen ilman ”varpaillaan oloa”. Lopputuloksesta voitiin Aristoteleen ta-
voin todeta, että: ”kokonaisuus on enemmän, kuin osiensa summa”. (Duhigg, 2016.) 
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Molemmissa suuntauksissa menneisyydestä yritetään etsiä onnistumisia ja jo 
aiemmin toimineita ratkaisuja. Aiempien onnistumisten tarkastelun pohjalta mieti-
tään, miten asiakas voisi jälleen onnistua. (Bannink & Jackson, 2011.) 

Siinä missä positiivinen psykologia on tieteenalan osa-alue, voidaan ratkaisukes-
keisyys nähdä ennemminkin toimintatapana tai taitona, jossa tiettyjä periaatteita ja 
työkaluja sovelletaan käytäntöön. Ratkaisukeskeisessä lähestymistavassa keskeistä on 
muutokseen pyrkiminen ja siihen liittyen asiakkaan kanssa keskustellaan toiveista, ta-
voitteista ja keinoista, jolla tavoitteisiin päästään ja edistystä saadaan. Ratkaisukeskei-
syyden juuret ovat vahvasti yhdysvaltalaisessa psykoterapiassa ja tiettyjen psykotera-
peuttien työssä (esimerkiksi Bateson, 1979; De Shazer, 1985), josta se on levinnyt 
muun muassa coachingin ja työnohjauksen lähestymistavaksi. (Bannink & Jackson, 
2011; Bateson, 1979; De Shazer, 1985; Thomas, 2020.)  

Keskeisenä erona positiivisen psykologian ja ratkaisukeskeisen lähestymistavan 
välillä voidaan pitää sitä, että positiivisessa psykologiassa tarkastelun fokus on yksilön 
mielen sisältöjen tarkastelussa, kun taas ratkaisukeskeisessä lähestymistavassa se on 
enemmän vuorovaikutuksessa tilanteeseen osallistuvien ihmisten välillä. Banninkin 
& Jacksonin (2011) näkemyksen mukaan ratkaisukeskeisyyden juuret ovat konstruk-
tivistisessa traditiossa. Positiivisen psykologian juuret ovat sen sijaan laajemmalla, 
konstruktivismin lisäksi humanistisessa, terveyspsykologisessa sekä osittain hengelli-
sessäkin tutkimustraditiossa. Eräs keskeinen ero on, että positiivisen psykologian 
ajattelussa tavoitellaan syvempiä rakenteita ja niiden ymmärtämistä kuin ratkaisukes-
keisyydessä. (Bannink & Jackson, 2011.) Ratkaisukeskeistä lähestymistapaa (Helan-
derin (2000) termein ratkaisusuuntautunutta työotetta) on kritisoitu eritoten terapia-
työssä pinnallisuudesta, vähäisistä teoreettisista lähtökohdista ja usein vähäisestä on-
gelmien käsittelyn osuudesta tai niiden syyselitysten (eli ongelmien etiologian) puut-
teellisuudesta. Edelliset tekijät ovat voineetkin olla osittain vaikuttamassa siihen, ett-
eivät asiakkaiden kanssa löydetyt ratkaisut ole osoittautuneet aina toimiviksi. Kyseiset 
tekijät ovat voineet olla myös hidastamassa työotteen käytön laajenemista. (Helander, 
2000, 29; Riikonen, 1992.) 

2.2.1 Tutkimuksessa käytetyt työhyvinvointimallit  

Tämän tutkimuksen keskiössä olevat ryhmätyönohjaukset pohjautuvat taustaltaan 
positiiviseen psykologiaan, ratkaisukeskeiseen lähestymistapaan sekä osittain myös 
oppimisteorioihin väljästi nivoutuviin työhyvinvointimalleihin. Kyseiset mallit poh-
jaavat suurelta osin työelämän toimijoiden kanssa tehtyihin kehittämis- ja 
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konsultointihakkeisiin ja ne ovat yleisesti käytettyjä, vaikka useimmat niistä eivät poh-
jaudukaan empiirisesti vertaisarvioituun tutkimukseen. Kyseisten mallien avulla py-
ritään taustoittamaan työhyvinvoinnin ja työnohjauksen suhdetta. 

Ensimmäinen yksilötason työhyvinvointimalli on Ruudun & Salmimiehen (2015) 
valmentava työnohjaus, joka pohjautuu ratkaisukeskeiseen lähestymistapaan, positiivi-
seen psykologiaan sekä kirjoittajien kokemustietoon. Ruudun & Salmimiehen mu-
kaan myönteiset tunteet laajentavat ajattelun ja toiminnan mahdollisuuksia kasvatta-
essaan havaintokykyä, joka taas avaa erilaisia toimintamahdollisuuksia. Esimerkiksi 
kun ihminen kokee kiinnostusta ja myönteisiä tunteita jotakin asiaa kohtaan, hän nä-
kee siinä enemmän mahdollisuuksia ja toimii avoimemmin ja avarakatseisemmin 
myös kanssaihmisiä ja heidän ideoitaan kohtaan. Samalla myönteiset tunteet ikään 
kuin kumoavat kielteiset, sillä yhtä aikaa näiden kokeminen on usein mahdotonta. 
Tunteet (sekä negatiiviset että positiiviset) myös tarttuvat kuten esimerkiksi työyhtei-
söissä. Myönteisyyttä tuottamalla voidaan samalla vähentää kielteisiä tunteita. Myön-
teisten tunteiden lisääminen tuottaa lisää myönteisiä tunteita, lisää hyvinvointia, voi-
mistaa palautumista ja kasvattaa samalla myös stressinsietokykyä. Negatiivisten tun-
teiden osalta voidaan puolestaan hyödyntää tunne-energian suuntaamista asioihin, 
joihin voi vaikuttaa. Tästä enemmän alaluvussa 3.4.3. (Ruutu & Salmimies, 2015, 208-
209.)  

Ruutu & Salmimies (2015) kuvaavat yksilön hyvinvoinnin rakentumista kolmen ta-
son avulla: 

 
1) Subjektiivinen hyvinvointi ja yksilön sisäiset myönteiset tunteet: koostuvat esimerkiksi 

optimismista, onnellisuudesta, flow-tilan (virtauskokemuksen) kokemisesta ja ilosta. 
2) Hyvän elämän eläminen: koostuu arvojen mukaisesta elämästä, hyveiden ja vuo-

rovaikutustaitojen kehittämisestä, kyvystä rakkauteen, anteeksiantoon ja viisauteen. 
3) Hyvän tuottaminen laajemmassa sosiaalisessa yhteydessä: koostuu esimerkiksi yhteisö-

jen kehittämisestä, sosiaalisen vastuun ja huolenpidon kantamisesta sekä työetiikasta.  

Jokainen edellisistä tasoista muodostaa yksilön hyvinvointiin vaikuttavan osatekijän 
työyhteisöissä toimittaessa. Työntekijän kannalta on olennaista huolehtia oman työ-
hyvinvoinnin lisäksi myös omista rajoista sekä huomioida samaan aikaan myös mui-
den tarpeita ja rajoja. Hyvinvoivien työntekijöiden avulla voidaan ideaalitapauksessa 
vaikuttaa sekä yksilöiden, työryhmien että organisaatioiden työhyvinvointiin. (Ruutu 
& Salmimies, 2015, 25-27, 208-209.)  

Olennaisena työhyvinvointiin vaikuttavana yksilöllisenä tekijänä voidaan pitää 
myös Pennosen (2021) tutkimaa käsitettä itsetuntemus. Se merkitsee yksilön 
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kokemusten pohjalta kehittyvää ymmärrystä omasta itsestä (kuka ja millainen olen) 
sekä kykyä havainnoida itseä, tunnistaa omia tunteita ja ajattelua sekä omia persoo-
nallisuuden piirteitä jatkuvassa prosessissa suhteessa toisiin ihmisiin. Mitä parempi 
itsetuntemuksemme on, sitä paremmin olemme perillä omasta työhyvinvoinnis-
tamme, siihen vaikuttavista tekijöistä sekä siitä, miten itse voimme omaan työhyvin-
vointiimme vaikuttaa. (Pennonen, 2021, 11, 20.) 

Edellistä Ruudun & Salmimiehen (2015) työhyvinvoinnin yksilöllistä mallia mo-
niulotteisempana voidaan pitää Mankan ym., (2012) sekä Mankan & Mankan, (2018) 
kokonaisvaltaista työhyvinvointimallia. Kyseinen monitieteinen malli pohjautuu muun 
muassa positiiviseen psykologiaan ja uudistavan oppimisen teoriaperinteeseen. Siinä 
työhyvinvointi nähdään moniulotteisena ja systeemisenä kokonaisuutena, jossa eri 
osat vaikuttavat toisiinsa. Malli on lähtökohdiltaan voimavarakeskeinen ja sen avulla 
haetaan vastauksia kysymyksiin siitä, miten mallin eri osat mahdollistavat työhyvin-
voinnin eli samalla sekä hyvinvoivan työntekijän että menestyksekkäästi toimivan 
työorganisaation. (Manka ym., 2012; Manka & Manka, 2018.) 

Kyseisen työhyvinvointimallin lähtökohtana on työntekijä itse omine asenteineen 
ja tulkintoineen työyhteisöstään. Työntekijän tulkintaan vaikuttavat muun muassa 
hänen henkinen ja fyysinen terveytensä sekä psykologinen pääomansa. Samassa työ-
yhteisössä työskentelevien työntekijöiden yksilölliset tekijät sekä työhyvinvoinnin ko-
keminen usein vaihtelevat. Yksilöllisten voimavaratekijöiden lisäksi työhyvinvointiin 
vaikuttavia tekijöitä ovat osallistavan ja kannustavan johtamisen lisäksi työntekoa tu-
keva eli joustavasti ja tavoitteellisesti toimiva organisaatio, jossa on mahdollisuus vai-
kuttaa työn tekemiseen sekä vuorovaikutukseltaan avoin ja toimiva työyhteisö sel-
keine pelisääntöineen. Olennaisia tekijöitä ovat myös työn hallinnan mahdollisuudet 
eli vaikuttamismahdollisuudet omaan työhön sekä työn monipuolisuus ja siihen liit-
tyvät oppimisen mahdollisuudet. Perusta hyvinvoinnille muodostuu organisaation 
toimintatavoista ja organisaatiokulttuurista. Kaikkien edellisten tekijöiden lisäksi työ-
hyvinvointiin nähdään vaikuttavan myös organisaation ulkopuoliset tekijät kuten esi-
merkiksi asiakas- ja erilaiset sidosryhmäsuhteet sekä myös vapaa-aika. Kaiken kaik-
kiaan työhyvinvointia syntyy siis työpaikan ja siellä työskentelevän yksilön, työn, esi-
miesten sekä työtovereiden positiivisten ja aktiivisten vuorovaikutussuhteiden poh-
jalta. Työhyvinvointi ilmenee organisaatiossa usein voimavarana ja työntekijöissä 
motivaationa sekä työnilona. Tämä johtuu siitä, että hyvinvoivat työntekijät tekevät 
tuloksellista työtä. Hyvä ilmapiiri puolestaan auttaa osaavien työntekijöiden houkut-
telemisessa organisaatioon, heidän luovuutensa käyttöönotossa, tilapäisten vastoin-
käymisten kestämisessä (resilienssi) sekä työntekijöiden pysymisessä organisaatiossa. 
(Manka ym., 2012; Manka & Manka, 2018.) 
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Edellisellä työhyvinvointimallilla on varsin paljon yhtymäkohtia aiemmin esitel-
tyyn Ilmarisen (2006) työkykytaloon sekä seuraavaksi esiteltävään Järvisen (2001) toi-
mivan työyhteisön peruspilarit -malliin, vaikka fokus Mankan mallissa onkin työyhteisön 
sijaan kokonaisvaltaisessa työhyvinvoinnissa. Järvisen toimivan työyhteisön malli 
koostuu Mankan mallin tapaan työntekoa tukevan organisaation ja sitä palvelevan 
johtamisen lisäksi selkeistä töiden järjestelystä, avoimesta vuorovaikutuksesta ja yh-
teisistä pelisäännöistä. Edellä esiteltyjen tekijöiden eli peruspilareiden lisäksi Järvisen 
malli sisältää vielä kaksi olennaista tekijää, jotka ovat toiminnan jatkuva arviointi sekä 
kaiken perustana oleva organisaation selkeä perustehtävä. Järvisen mukaan työor-
ganisaation olemassaolo perustuu perustehtävän hoitamisessa onnistumiseen. Perus-
tehtävä on muuttuva ja se myös vaatii jatkuvaa selkeyttämistä ja tarkistamista. Se 
muodostaa kuitenkin kaiken perustan ja täten kaikkea työyhteisön toimintaa ja kehit-
tämistä olisi tarkasteltava siitä käsin. Samalla on kuitenkin huomioitava myös edellä 
mainitut muut ”peruspilarit”, jotka niin sanotusti kannattelevat jokainen osaltaan 
työyhteisön toimivuutta. Koko malli horjuu heti, jos joku peruspilareista vioittuu. 
Perusrakenteiden kunnossa pitäminen on työyhteisöissä esimiesten tärkeä tehtävä. 
Yrityksen yhteiset arvot, strategiat ja tavoitteet sekä perustehtävän tulisi olla kaikkien 
työntekijöiden osalta ainakin jollakin tasolla ymmärrettynä. Myös koko organisaation 
olemassaolon tarkoitus ja päämäärä tulisi olla jokaisen työntekijän ymmärrettävissä. 
Vain nämä asiat huomioimalla organisaation on mahdollista toimia hyvin. (Järvinen, 
2001, 27-29.) 

Järvisen mallin taustalla on ajatus oppivasta organisaatiosta, jossa keskeistä on omassa 
työssä kehittyminen ja toiminnan jatkuva kehittäminen. Oppivassa organisaatiossa 
henkilöstön kehittymisen perusta nousee ongelmien ja ristiriitojen esiin tuomisesta, 
niistä oppimisesta ja ongelmatilanteiden toistumisen estämisestä eli ennaltaeh-
käisystä. (Järvinen, 1998, 46, 52-53.) Oppiva organisaatio syntyy kuitenkin vasta jo-
kaisen työntekijän kehittäessä pitkäkestoisesti omia työtaitojaan esimerkiksi koulut-
tautumalla. Tärkeintä ja toisaalta myös vaikeinta oppivan organisaation kehittämi-
sessä on luoda työyhteisöön sellainen kulttuuri, jonka keskiössä on työntekijöiden 
työkokemusten tarkastelu toinen toisiltaan oppivassa ja rakentavassa hengessä. Täl-
laisen kulttuurin luominen ja ylläpitäminen edellyttää keskinäistä arvostusta, avoi-
muutta, luottamusta, hyvää vuorovaikutusta ja kanssakäymistä. Erityisen tärkeänä 
voidaan pitää edellisille tekijöille rakentuvaa työhyvinvoinnin sosiaalista perustaa. So-
siaaliset kohtaamistilanteet puolestaan edesauttavat positiivisen ilmapiirin ja työhy-
vinvoinnin rakentumista työyhteisöissä. (Virolainen, 2012). Edellistä tukee hyvä ih-
misten johtaminen, joka on merkittävä työssä koettuun hyvinvointiin, työyhteisön 
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ilmapiiriin, kulttuuriin sekä terveyden edistämiseen vaikuttava tekijä. (Juuti, 2006; 
Vesterinen, 2006.) 

Organisaation ilmapiirin muodostumisen taustalla on organisaatiokulttuuri, joka toi-
mii perustehtävän mukaisesti ja jossa pitäisi olla selvää mitä tehdään, mihin pyritään 
ja minkälaisin tavoittein. Nämä asiat luovat parhaimmillaan selkeyttä organisaation 
päivittäisiin tilanteisiin ja niiden ratkaisemiseen. Organisaatioihin saattaa liittyä myös 
erilaisia toimintakulttuurillisia piirteitä, joiden vallitessa esimerkiksi omia heikkouksia 
tai vaikkapa omassa jaksamisessa ilmeneviä puutteita joudutaan joskus peittelemään 
tai omia kasvoja ”suojelemaan”. Huolimatta organisaatiokulttuurin vahvistamista toi-
mintamalleista tai toimintakulttuurillisista piirteistä myös satunnaisuus on lisäksi aina 
olennainen osa organisaatiokulttuuria, sillä siihen liittyy aina tiedostamattomia teki-
jöitä, kuten ihmisten suhtautumista erilaisiin asioihin sekä myös ajatuksia ja usko-
muksia, jotka vaikuttavat organisaation toimintaan ja sen ilmapiiriin (Schein, 1985; 
Meyer, 2003, 574-578). 

Organisaatiokulttuurin rakennetta voidaan kuvata niin sanotun organisaation jää-
vuori -mallin avulla. Sen on alun perin kehittänyt Stanley N. Herman 1970-luvulla ja 
kehitystyötä ovat jatkaneet French & Bell 1970-luvulla. Kuvitteellisesta jäävuoresta 
on näkyvissä (merenpinnan yläpuolella) työorganisaation niin sanotusti virallinen, tie-
dostettu puoli. Se koostuu esimerkiksi työn substanssiin, organisaation rakenteisiin, 
tavoitteisiin, toimintaan ja talouteen liittyvistä tekijöistä. Suuremman, näkymättömän 
(merenpinnan alapuolisen) osan muodostaa työorganisaation epävirallinen, osittain 
tiedostamatonkin puoli. Siellä sijaitsee käyttäytymiseen vaikuttavia epävirallisempia 
ja usein satunnaisesti esiin nousevia tekijöitä, kuten työyhteisön käyttäytymissääntöjä, 
vuorovaikutussuhteita, konflikteja, arvoja, asenteita sekä työntekijöiden henkilökoh-
taisia tunteita, pelkoja, odotuksia ja toiveita esimerkiksi omaan työhön ja työyhtei-
söön nähden. (French & Bell, 1971; Hall, 1976.) Kyseinen jäävuorimalli on saanut 
vahvistusta myös 2010-luvun tutkimuskentässä, jossa keskeisenä havaintona voidaan 
pitää tiedostamattoman puolen esiin nousemista eritoten organisaatiossa ilmenevissä 
haaste- tai häiriötilanteissa (Manole, 2011, 215).  

Tiitinen ym., (2018) näkevät työkulttuurilla viitattavan siihen, mitä ja millaisia asi-
oita työyhteisöissä otetaan puheeksi ja mistä vaietaan. Oleellista työkyvyn ongelmien 
ennaltaehkäisyssä onkin avoin, keskusteleva ja oppiva työkulttuuri. (Tiitinen, ym., 
2018.) Golemanin (1999) mukaan organisaatioissa jätetään usein huomioimatta ni-
menomaan työntekijöiden keskuudessa vallitseva tunneilmasto. Tunteiden, tunnevoi-
mien sekä niiden ilmaisun merkitys on kuitenkin olennainen, sillä ne joko vaikeuttavat 
tai helpottavat yhteistä toimintaa sekä esimerkiksi yhteisten tavoitteiden saavutta-
mista. (Goleman, 1999.) Täten huomion kiinnittäminen edellä esitettyyn 
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organisaation jäävuoren suurempaan eli epäviralliseen osaan on työkykyyn ja työhy-
vinvointiin liittyvissä ongelmissa sekä henkilöstön kehittämistyössä ensiarvoiseen 
tärkeää. Tällä pyritään vaikuttamaan oppivaan organisaatioon liittyvien avoimuuden, 
luottamuksen ja keskinäisen arvostuksen luomiseen kehitettävissä organisaatioissa. 
Ryhmätyönohjauksessa huomion suuntaaminen vuorovaikutukseen, tunteisiin ja 
tunnevoimiin liittyy myös siihen, että kyseiset asiat ovat usein ryhmätyönohjausistun-
tojen sisällöllisen tarkastelun kohteina.  

Tässä luvussa on taustoitettu ja selvennetty ryhmätyönohjaukseen ja sen hybridi-
mäiseen taustaan (positiivinen psykologia, ratkaisukeskeinen lähestymistapa sekä 
osittain oppimisteoriat) pohjaavien, yleisesti tunnettujen työhyvinvointimallien suh-
detta toisiinsa. Seuraavaksi tarkastellaan tämän tutkimuksen esimiesten ja asiantunti-
joiden työhyvinvoinnin kehittämisen toimintaympäristöä eli sekä ICT- että sosiaali- 
ja terveysalan organisaatioita. 

2.3 Esimiesten ja asiantuntijoiden työhyvinvointiin ja sen 
kehittämiseen liittyviä tekijöitä ICT- sekä sosiaali- ja terveysalalla 

Tässä väitöstutkimuksessa tarkastellaan esimiesten ja asiantuntijoiden työhyvinvoin-
nin kehittämistä. Tätä ennen tarkastellaan lyhyesti esimiesten ja asiantuntijoiden työtä 
ja työympäristöä sekä ICT- että sosiaali- ja terveysalan organisaatioissa. 

ICT-alan4 tietointensiivisistä yrityksistä ei ole olemassa kattavaa määritelmää, vaikka 
ne onkin 1980-luvulta lähtien pystytty erottamaan muista organisaatiotyypeistä (Pyö-
riä, 2001, 26; Viitanen, 1993, 7-14).  

Tietointensiivisten yritysten henkilöstöjohtamista on tutkittu 1980-luvun puolivä-
listä alkaen Pohjoismaissa. Suomalaisessa tutkimusperinteessä tietointensiivisten yri-
tysten esimiestyöhön ja johtamiseen liittyvästä tematiikasta on keskusteltu käyttäen 
kyseisistä organisaatioista käsitteitä tieto- ja asiantuntijaorganisaatio. Niitä yhdistä-
vänä tekijänä voidaan pitää sekä tuotteen tietopalvelun luonteeseen että tuotantopro-
sessin vaatimaan asiantuntijuuteen pohjaavaa käsitettä tietointensiivinen. (Viitanen, 
1993, 7-14.) Tässä tutkimuksessa käsitteet tietointensiivinen, asiantuntija- ja tieto-or-
ganisaatio nähdään toistensa synonyymeinä vaikkakin tietointensiivistä organisaa-
tiota joskus pidetäänkin yläkäsitteenä tieto- ja asiantuntijaorganisaatioille: 

 

4 ICT-ala (Information and Communication Technology) koostuu informaatio- ja kommunikaa-
tioteknologian, digitaalisen viestinnän sekä tietoliikenteen palveluja ja tuotteita valmistavista ja 
palvelevista yrityksistä. Alan yrityksistä suurin osa on asiantuntijayrityksiä eli tietointensiivisiä yri-
tyksiä (Salminen et al., 2003, 11,13). 
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"Tietointensiivisissä organisaatioissa tieto ja erityisosaaminen muodostavat samanaikaisesti joko 
päätuotteen, sen oleellisen osan tai keskeisen tuotannontekijän samalla kun asiantuntijuuden ja 
asiantuntijatyön luonteen huomioonottaminen nousevat johtamisen ja organisoinnin kriittiseksi me-
nestystekijäksi"       (Viitanen, 1993, 7-14).  
 
Myös useiden sosiaali- ja terveysalan organisaatioiden voidaan sanoa omaavan tieto- 
intensiivisiä piirteitä, sillä nykyisin informaatioteknologia on keskeinen osa työtä 
myös kyseisellä toimialalla. Vaikka vain ICT-alan yrityksistä voidaan varsinaisesti 
käyttää käsitteitä tietointensiivinen tai asiantuntijaorganisaatio, voidaan molempien 
alojen organisaatioissa työskentelevistä oman alansa asiantuntijoista käyttää asiantun-
tija käsitettä. Kuten on tehty tässä tutkimuksessa. Luonnollisesti työnkuvat ja työn 
sisällölliset tekijät ovat kyseisillä toimialoilla hyvin erilaiset.  

Viime vuosikymmeninä erilaiset organisaatioiden rakenteelliset muutokset, työn 
organisointi, haasteelliset asiakassuhteet sekä taloudellisten suhdanteiden tuomat 
vaihtelut ovat olleet sekä ICT- että sosiaali- ja terveysalan organisaatioiden arkipäi-
vää. Edelliset tekijät ovat tuoneet haasteita myös henkilöstön, asiantuntijoiden ja esi-
miesten työhyvinvoinnille. (Sosiaali- ja terveysalan haasteista lisää muun muassa 
Laine et. al. 2010, 13; Lammintakanen & Laulainen, 2019; Sirola-Karvinen & Hyrkäs, 
2006, 602).  

Toimialasta huolimatta johtaminen voidaan nähdä perinteisesti kahdesta osateki-
jästä muodostuvana kokonaisuutena. Ihmisten johtaminen (englanniksi leadership) erote-
taan asioiden johtamisesta (englanniksi management) siten, että siinä missä "management" 
nojaa pitkälle asioiden johtamiseen ja enemmän rationaaliseen päätöksentekoon, 
nähdään "leadership" monimuotoisena vuorovaikutuksena alaisten ja esimiehen vä-
lillä. (Laukkanen & Vanhala, 1994, 167.) 

Leadership -käsitteestä voidaan suomen kielessä käyttää käsitteitä ihmisten johta-
minen, henkilöstöjohtaminen tai esimiestyö. Esimiestyön voidaan sanoa olevan hen-
kilöstöön liittyvien asioiden hallintaa. Se voidaan jakaa koko organisaation henkilös-
tön, ryhmän tai yhden henkilön johtamiseen. Esimiestyön tarkoituksena on organi-
saation toiminnan kannalta sovittujen toiminnallisten tulosten mahdollisimman te-
hokas saavuttaminen. Lisäksi sen tavoitteena on työntekijöiden henkilökohtaisten ja 
työyhteisöön liittyvien tavoitteiden saavuttaminen. (Santalainen, 1981, 16-17.)  

Edellisen kaltainen jako asioiden ja ihmisten johtamiseen on häviämässä, sillä 
olennaisempaa on korostaa, että vain ihmisten kanssa ja heidän avullaan on mahdol-
lista saada asioita tapahtumaan. Tietointensiivisissä yrityksissä käytetään usein myös 
käsitettä transformatiivinen johtajuus, joka haastaa nykytilaa ja johtaa muutosta keskit-
tyen visioihin sekä tukeutuen arvoihin. Voidaan sanoa, että transformatiivisen 
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johtajan johtaminen ja johtajana kasvaminen on tietoista itsensä kehittämistä, joka 
sopii hyvin eritoten tietointensiivisen organisaation tarpeisiin. (Furnham, 1997, 534-
538.) 

2000-luvulla on alettu puhua yhä enemmän myös oman mielen johtamisesta (Åhman, 
2003) ja niin sanotusta itseohjautuvasta johtamisesta (Gagné & Deci, 2005; Hamel, 
2011). Itseohjautuva johtajuus voidaan nähdä vaihtoehtona perinteiselle johtamiselle ja 
se on herättänyt viime vuosina lisääntyvää kiinnostusta. Ylipäätään itseohjautuvia or-
ganisaatioita voidaan luonnehtia hierarkiatasoiltaan mataliksi, joissa johtaminen on 
valutettu tiimeille tai työntekijöille itselleen. Tämä tarkoittaa vapautta vastata muun 
muassa itse määriteltyjen tavoitteiden saavuttamisesta, omasta työtoiminnasta sekä 
päivittäisen työn johtamisesta. Olennaista tällöin on, että myös organisaatiokulttuuri 
tukee itseohjautuvuutta ja työntekijöiden toiminnan vapautta. Työntekijöiden roh-
kaisemisella ottamaan suurempaa vastuuta omasta työtoiminnasta on pyritty tavoit-
telemaan innovatiivisuuden lisääntymistä. (Nurmi & Äkräs, 2019, 15.) Itseohjautu-
vuus lähenee myös minäpystyvyyden (englanniksi self-efficacy) käsitettä, joka merkitsee 
luottamusta tilannekohtaisista haasteista ja toiminnasta selviytymiseksi. Tätä voidaan 
itseohjautuvissa organisaatioissa tukea. Islamin, ym., (2018) mukaan ammatillisen mi-
näpystyvyyden (englanniksi professional self-efficacy) kokemusten mahdollistamisen työor-
ganisaatiossa on havaittu vähentävän riskiä työuupumukseen (Islam, ym., 2018). 

Sekä ICT- että sosiaali- ja terveysalan organisaatioiden esimiestyössä on keskeistä, 
että organisaatioissa työskentelevien esimiesten tehtävänä on tuottaa alaisilleen eli 
asiantuntijoille johtamispalveluja, täten myös johtamisessa tulisi lähteä johdettavista 
eli asiantuntijoista. Pääosin asiantuntijoista koostuva organisaatio on työyhteisönä 
usein varsin haasteellinen, keskusteleva, erilaisuutta sietävä ja kannustava tai ainakin 
sen pitäisi olla. Tosin käytäntö saattaa usein olla varsin kaukana ihanteesta. Esimer-
kiksi asiantuntijoiden vahva yksilöllisyys ja korkea kunnianhimo synnyttävät usein 
myös kielteisiä ilmiöitä, jolloin ihanteet eivät aina välttämättä pääse toteutumaan. 
Haasteina saattavat olla muun muassa asiantuntijoiden näkemyksen kapea-alaisuu-
teen eli kokonaisnäkemyksen puutteeseen, yhteistyön haasteisiin, matalaan itsetun-
toon sekä taloudellisen ajattelun heikkouteen liittyviä ongelmia. Druckerin (1993) 
mukaan asiantuntijoiden on usein johdettava itse itseään, omaa suoritustaan ja omaa 
kyvykkyyttään kohti erinomaisuutta. Osaamisen näkökulmasta on erittäin tärkeää, 
että asiantuntijat tuntevat itse oman vastuunsa osaamisen jatkuvasta kehittymisestä. 
(Drucker, 1993.)  

Asiantuntijoita ei voida myöskään johtaa perinteisessä merkityksessä, heitä voi-
daan ennemminkin auttaa ja ohjata (Drucker, 1993). Koska asiantuntijoiden johta-
minen on varsin erilaista kuin johtaminen perinteisissä organisaatioissa, ei ole ihme, 
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että monet näiden organisaatioiden esimiehistä saattavat kokea itsensä niin sanotusti 
huonoiksi esimiehiksi. Asiantuntijoiden tehokas johtaminen vaatiikin "normaalia" 
enemmän esimiesten koko persoonallisuuden käyttöönottoa. (Maunula, 1997, 12-13; 
Sipilä, 1991, 52-56.) Edellisen lisäksi esimiesten olisi kyettävä luomaan työyhteisöön 
myös keskustelevampaa ilmapiiriä esimerkiksi avoimemman vuorovaikutuksen 
avulla. Tämä vaatii esimiehen keskittymistä ja panostamista ihmisten johtamiseen.  

Yleisesti ottaen esimiehet itse saattavat kokea ihmisten johtamisen haastavam-
pana kuin asioiden johtamisen. Esimerkiksi asiantuntijoiden välisistä suhteista nou-
sevien ristiriitatilanteiden selvittäminen koetaan usein haastavammaksi kuin teknis-
ten asioiden konsultoinnin. (Rappe & Zwick, 2007; Säntti & Uotila, 2014, 203.) Esi-
miestyön haasteellisuus näyttäytyy erityisesti suurta tunnekuormitusta sisältävissä ti-
lanteissa, kuten muun muassa erilaisissa muutos- tai irtisanomistilanteissa. Eräänä 
esimiehen tehtävänä onkin toimia tämänkaltaisissa tilanteissa työntekijöiden ja työ-
yhteisön ilmentämän pahan olon ”tunnesäiliönä” (englanniksi container-funktio eli säiliö-
funktio). Container-funktion käsitteen juuret johtavat Bioniin ja tunnemaailman sa-
noittamiseen ajatusprosessin ja sen ääneen ajattelun avulla. (Bion, 1970; Hyyppä, 
1999, 60; Koski, 2007, 50.) Työorganisaatioissa ”containeria” voidaan käyttää seu-
raavasti. Esimiehen tehtävänä on ottaa työntekijän hätä ja paha olo vastaan, työsken-
nellä sen kanssa ja palauttaa se ”jäsennellympänä” takaisin työtekijöille ja/tai työyh-
teisölle. Säiliöfunktiota voidaan verrata esimerkiksi kompostoriin, johon ikään kuin 
otetaan vastaan ”jätettä”. Kompostori toimii kuitenkin samalla kasvualustana uusille 
kasvuprosesseille eli sieltä saadaan niin sanotusti lannoitetta uuteen. Kompostori 
nähdään täten myös muuttamisen välineenä, jossa jätteistä syntyy jotakin arvokasta. 
Esimerkiksi työntekijän antaessa huonoa palautetta toisen työntekijän toiminnasta 
ottaa esimies palautteen vastaan. Olennaista on, että palautetta ei mitätöidä, vaan siitä 
saadaan sysäys myönteiseen toimintatapojen muutokseen, kuten vaikkapa organisaa-
tion palautteenantokulttuurin muuttamiseen. Konsultoinnin puolella asiaa tarkastel-
lut Hyyppä (1999) näkee container-funktion prosessinomaisena konsultin ja asiak-
kaan välisenä asetelmana, jossa keskeistä on luottamus, henkinen yhteistyö ja tavoit-
teena asiakkaan oppiminen ja uudistuminen. Usein asiakas mieluummin siirtäisi on-
gelmansa konsultin käsiteltäväksi ilman omaa osallistumista joskus henkisesti kivuli-
aaseenkin prosessiin. (Hyyppä, 1999, 62; Pietiläinen & Vuokila-Oikkonen, 2012, 32-
33; Tokola & Hyyppä, 2004.) 

Esimiesten ja johdon toimintaa säätelevät myös lait. Työturvallisuuslain/työsuo-
jelulain (2002) mukaan työnantajan on ryhdyttävä toimiin, jos työntekijän todetaan 
työssään kuormittuvan terveyttä vaarantavalla tavalla. Työnantajan tehtävä on myös 
puututtua terveydelle haitalliseen häirintään tai muuhun epäasialliseen kohteluun 
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työpaikalla. (Sosiaali- ja terveysministeriö, 2002.) Epäasiallinen kohtelu voi esiintyä 
monella tavalla, esimerkiksi uhkailuna, pelotteluna, pilkkaamisena, vihjailuna, vähät-
telynä, sukupuolisena ahdisteluna tai syrjintänä. Tärkeää on, että kaikenlaisiin epä-
kohtiin kuten huonoon kohteluun työpaikalla puututaan ennaltaehkäisevällä otteella 
mahdollisimman varhain (Rauramo, 2009, 4, 9).  

Huomionarvoista on, että epäasiallisen kohtelun ja häirinnän poistaminen työpai-
kalta ei vielä tarkoita hyvinvoivaa työyhteisöä tai luo myöskään työniloa tai flown 
kokemuksia. Asiantuntijat toimivat ja menestyvät pitkälti innovatiivisuuden ja luo-
vuuden varassa, joka taas perustuu hyvän vuorovaikutuksen pohjalta rakentuville yk-
silöiden välisille suhteille. Esimiesten olisikin kyettävä aistimaan herkästi ihmisten 
välisten suhteiden monimutkaisia prosesseja ja luomaan näkemyseroista niin sano-
tusti dynaamista käyttövoimaa. Kyseessä on taito, jonka syntyminen ei tapahdu itses-
tään ja jota ei opeteta kouluissa, vaan se vaatii jatkuvaa harjoittelua. Esimiesten tulisi 
osata toimia asiantuntijoiden osaamisen vaalijoina sekä edellytysten luojina sujuvalle 
työskentelylle. Tällä tavoin he voivat samalla edesauttaa jokaisen vastuualueellaan 
olevan asiantuntijan ja organisaation välistä suhdetta tarkoituksenmukaisella ja työ-
hyvinvointia tukevalla tavalla. (Vesterinen, 2006, 84.) 

Säntti & Uotila (2014) korostavat, että organisaatioiden arjessa vuorovaikuttei-
sempi lähestymistapa esimiesten ja työntekijöiden välillä tulisi nostaa voimakkaam-
min esille ja tarkempaan tarkasteluun. Tässä tutkimuksessa tarkastelukulma on sa-
mankaltainen. Tällä tavoin toimien tuettaisiin samalla myös oppimista ja kehittymistä 
tukevaa johtamistapaa (valmentavaa johtajuutta), joka on edellytyksenä oppivalle orga-
nisaatiolle. (Ellinger & Boström, 1999; Säntti & Uotila, 2014, 203.) 

2.3.1 Esimiesten ja asiantuntijoiden työhyvinvoinnin kehittäminen  

Esimiesten ja asiantuntijoiden työhyvinvointia voidaan kehittää monilla erilaisilla me-
netelmillä kuten kehittämishankkeilla, koulutuksella, coachingilla, konsultoinnilla sekä työn-
ohjauksella (Virtanen & Sinokki, 2014). Tässä väitöstutkimuksessa esimiesten ja asi-
antuntijoiden työhyvinvoinnin kehittämismenetelmänä käytetään ryhmätyönoh-
jausta ja sitä käsitellään teoreettisesti luvussa 3. Tässä alaluvussa keskitytään esimies-
ten ja asiantuntijoiden työhyvinvoinnin kehittämisen yleisiin taustatekijöihin. 

Työhyvinvoinnin kehittäminen on aina yhteistyötä johdon ja henkilöstön kanssa. 
Lähtökohtana on, että vastuu työyhteisön perustehtävän ja organisaation tavoitteiden 
mukaisesta toiminnasta, toimivasta työympäristöstä, työoloista sekä työntekijöiden 
tasa-arvoisesta ja yhdenvertaisesta kohtelusta on työnantajalla. Työhyvinvoinnin 
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kehittämisessä pitäisi yhä enemmän keskittyä ennaltaehkäisevään toimintaan. Kui-
tenkin myös yritysten työntekijöillä, tässä tapauksessa esimiehillä ja asiantuntijoilla 
on vastuu oman työhyvinvointinsa ja kokonaishyvinvointinsa kehittämisestä. (Virta-
nen & Sinokki, 2014.) Työhyvinvointi ei lisäänny vain organisaation ulkopuolelta to-
teutettuna johdon lanseeraamana kehittämisinterventiona.  

Työhyvinvointia ja sen ennaltaehkäisevää kehittämistä voidaan tarkastella yksilön 
näkökulmasta, subjektiivisena hyvinvoinnin kokemuksena. Tätä tarkastelukulmaa 
voidaan hyödyntää ohjausinterventioiden käytännössä (esim. työnohjausistunnoissa) 
ikään kuin reflektiivisenä peilinä, jonka avulla ohjattava voi tarkastella ja hahmottaa 
omaa työtilannettaan ja siihen liittyviä tunnekokemuksiaan.  

Kuviossa 1 esitellään alun perin Warrin (1990) kehittämä perusluokitus yksilön 
kokemalle subjektiiviselle hyvinvoinnille työssä (Warr, 1990, 194-196; Warr, 1999). 
Aiheitta ovat tutkineet ja jatkokehittäneet myös Hakanen (2004, 28) ja Manka & 
Manka (2018, 109). Tässä tutkimuksessa alkuperäistä mallia on muokattu tämän tut-
kimuksen tarpeisiin. (Alun perin Warrin kehittämä malli pohjautui kahden akselin eli 
mielihyvän ja virittymisen pohjalle ja se sisälsi laajemman kuvauksen koetusta mieli-
hyvästä/mielipahasta sekä virittymisestä).  

Kuviossa 1 oleva pelkistetty malli jaetaan työssä 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 neljään osioon, joita kuvaillaan erilaisin termein, kuten työn imu 
(oikea yläkulma), työssä viihtyminen (oikea alakulma), alkava työuupumus (vasen ylä-
kulma) ja työuupumus (vasen alakulma). (Hakanen, 2004, 27-28.) Tässä tutkimuk-
sessa nelikenttä nimettiin hieman eri termein (ks. kuvio 1). 

Kuvion 1 oikeassa yläkulmassa hyvinvoiva työntekijä jaksaa hyvin työssään, kokee 
energisyyttä, työniloa ja ainakin ajoittain innostusta, työn imun (englanniksi ”job enga-
gement” eli pysyvän, myönteisen tunne- ja motivaatiotilan) sekä flown (suomeksi vir-
tauskokemuksen, momentumin, huippukokemuksen, uppoutumisen) tuntemuksia 
(Hakanen, 2004, 28, 229). Kuvion 1 oikeassa alakulmassa varsin hyvinvoiva työnte-
kijä rentoutuu ja kokee työssään kaiken olevan melko hyvin. Hän viihtyy, mutta ei 
toimi kovin aktiivisella otteella. Kuvion 1 vasemman alakulman pahoinvoivan työn-
tekijän osiossa surullisuus, tylsistyminen sekä energian vajavaisuus ja väsymys voivat 
johtaa pahimmillaan ja pitkään jatkuvana vakavaan työuupumukseen ja mielenter-
veysongelmiin kuten masennukseen. Kuvion 1 vasemman yläkulman alkavaa pa-
hoinvointia kokevan työntekijän osiota luonnehtivat puolestaan kiireen, stressin ja  
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Kuvio 1. Subjektiivisen hyvin- ja pahoinvoinnin sekä virittyneisyyden ulottuvuudet muokattuna tunnepi-
toisilla kuvauksilla (muokattu Hakanen, 2004; Manka & Manka, 2018; Warr, 1990) 

 
 
ahdistuksen kokemukset. Työn hallinnan tunne saattaa kärsiä, vaatimuksia saattaa 
olla liiaksi ja työntekijä voi kokea ”työholismia”. Tässä yhdistelmässä saatetaan kokea 
alkavan työuupumuksen monenlaisia fyysisiä ja psyykkisiä oireita. Akuuttiin stressiin 
ja alkavaan työuupumukseen liittyviä oireita ovat esimerkiksi päänsärky, huimaus, 
vatsa- ja selkävaivat tai vaikkapa unihäiriöt. Korkea verenpaine, aggressiot, ahdistu-
neisuus, muistiongelmat, vaikeus tehdä päätöksiä, eristäytyminen sosiaalisista suh-
teista, parisuhdeongelmat ja päihteiden väärinkäyttö voidaan lukea pitkään jatkuviin 
stressin oireisiin. (Colligan & Higgins, 2006; Pietikäinen, 2009.) Työntekijä voi myös 
kokea olevansa kuin ”jonglööri”, jolla on useita palloja ilmassa samaan aikaan. Niiden 
vastaanottamisesta voi kuitenkin muodostua suuri haaste. Pitkään jatkuvana tämä ti-
lanne voi johtaa vakavaan työuupumukseen.  

Tässä tutkimuksessa lähdetään siitä, että optimaalisinta olisi, jos työntekijä kokisi 
ainakin ajoittain sekä korkean subjektiivisen virittyneisyyden että koetun subjektiivi-
sen hyvinvoinnin tunteita (Kuvion 1 oikea yläkulma). Ne auttaisivat pitkällä täh-
täimellä työssä jaksamista ja synnyttäisivät lisää innostuksen, ilon, työn imun ja flown 
kokemuksia ja tätä kautta myös työhyvinvoinnin kokemuksia.  

Edelliseen keskeisesti liittyvä flown käsite on Csikszentmihalyin (1990) mukaan 
tila, jossa ihminen on syventynyt iloa tuottavaan toimintaansa niin, ettei mikään muu 
tunnu merkitsevän mitään (Csikszentmihalyi, 1990, 71; Matikka, 2013). Työssä flown 
tuntemukset mahdollistuvat, kun työn tavoitteet ovat selvät, työssä on sopivasti haas-
tetta, taidot ja haasteet ovat oikein mitoitettuja ja kun työstä saadaan välitöntä 
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palautetta. (Hakanen, 2004.) Työelämässä flown voidaan nähdä vaikuttavan työhy-
vinvointikokemusten syntymiseen. Flowta tutkineiden Ketosen & Lonkan (2013) 
sekä Löyttyniemen (2013) mukaan olisi hyvä, että jokainen työntekijä kokisi työssään 
flown kaltaista virtausta ainakin kerran päivässä. Tämä edellyttää, että työtehtävät on 
järjestetty niin, että ne koetaan mielekkäiksi (Löyttyniemi, 2020; Ketonen & Lonka, 
2013). Edellinen mahdollistaisi myös työnilon kokemista ja positiivisen energian syn-
tymistä. 

Flown lähikäsitettä eli työn imua voidaan puolestaan luonnehtia tarmokkuuden, 
omistautumisen ja uppoutumisen määreillä (Hakanen, 2004, 229; Schaufeli ym., 
2002). Työn imulla on todettu olevan monia positiivisia vaikutuksia niin työntekijälle, 
esimiehelle kuin organisaatiollekin, sen lisätessä muun muassa aloitteellisuutta, posi-
tiivista suhtautumista työhön sekä hyvää työssä suoriutumista ja samalla myös työn 
tuottavuutta (Hakanen, 2004; Hakanen & Perhoniemi, 2012, 9–10). Yhä useamman 
työyhteisön jäsenen tuntiessa itsensä hyvinvoivaksi ja kokiessaan työniloa vaikuttaa 
tämä työryhmän ja myös työorganisaation hyvinvointiin ja parhaimmillaan se voi syn-
nyttää työhyvinvoinnin niin sanotun positiivisen kierteen, jossa hyvät asiat kumuloi-
tuvat. Kuten aiemmin tässä tutkimuksessa mainittiin, suuri osa psykologisesta tutki-
muksesta on suuntautunut kokemuksiin vähäisestä mielihyvästä, kuten työuupumuk-
seen, masennukseen ja ahdistukseen. Sen sijaan korkeaa virittyneisyyttä, innostusta 
ja mielihyvää ilmentävälle työhyvinvoinnille on luotu huomattavasti vähemmän kä-
sitteitä sekä myös menetelmiä niiden arvioimiseksi. (Hakanen, 2004, 28.) 

Huomionarvoinen seikka on myös, että kuvio 1 on karkea pelkistys työssä koe-
tusta hyvin/-pahoinvoinnista suhteessa virittyneisyyteen ja suuri osa työtä tekevistä 
yksilöistä sijoittunee kuviossa 1 kuvatun nelikentän ääripäiden välimaastoon. Kuvi-
ossa 1 kuvatut hyvin- ja pahoinvoinnin tuntemukset voivat myös vaihdella suuresti 
ja ikään kuin ”liukua” janoilla jo yhden työpäivänkin aikana (tätä kuvastavat sääilmiöt 
hymiöiden yläpuolella, jotka, kuten tuntemuksetkin, voivat tulla ja mennä). Olen-
naista käsillä olevan tutkimuksen kannalta on, että kuviossa 1 esiteltyyn nelikenttään 
liittyviä erilaisia tunteita ja kokemuksia käydään läpi tämän tutkimuksen kohteena 
olevissa ryhmätyönohjausinterventioissa, joissa on pyritty työnohjattavien itse valit-
semien tapauskertomusaiheiden avulla heidän omien tunnetilojensa tunnistamiseen 
sekä niiden pohjalta tapahtuvan toiminnan tarkasteluun ikään kuin oman toiminnan 
reflektiivisenä peilinä. Tätä kautta on pyritty myös lisäämään työssä viihtymistä, työn 
imua ja iloa sekä mahdollisesti vähentämään uupumuksen, haitallisen stressin, ahdis-
tuksen ja alavireisyyden kokemuksia. Ennen tutkimuksen empiriaosuutta käydään 
vielä läpi tutkimuksen teoriataustaa ryhmätyönohjaukseen liittyen. 
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3 ESIMIESTEN JA ASIANTUNTIJOIDEN 
RATKAISUKESKEINEN RYHMÄTYÖNOHJAUS 

3.1 Työnohjauksen ja ratkaisukeskeisen ryhmätyönohjauksen 
määritelmät 

Suomen kielen sana työnohjaus (englanniksi ”work counselling” tai psykoanalyyttisessa 
perinteessä ”supervision”, ruotsiksi ”arbetshandledning”) herättää erilaisia mieliku-
via, kysymyksiä ja sekaannustakin (Paunonen-Ilmonen & Heinonen, 2015, 9). Virta-
niemen (1984) vuosikymmeniä vanha sanonta työnohjauksesta sanana, jolla on ”häi-
pyvät reunat” kuvaa osuvasti työnohjaus -käsitteen monimuotoisuutta vielä nykypäi-
vänäkin (Virtaniemi, 1984, 9). Työnohjaus voidaan nähdä käsitteenä myös hieman 
harhaanjohtavana, koska se saattaa johdattaa ajattelemaan työnohjauksessa olevan 
kyse esimerkiksi työnjohtamisesta (Paunonen-Ilmonen & Heinonen, 2015, 9). Keski-
Luopan (2018) mukaan työnohjaus onkin kärsinyt käsitteenä pitkään epämääräisyy-
destä, huolimatta siitä, että se on vuosikymmenten kuluessa samalla lisännyt suosio-
taan. Keski-Luopa on pyrkinyt tutkimuksessaan selventämään työnohjauksen käsi-
tettä ja määrittelemään sen sijaintia sekä metateorian että erityisteorioiden kentällä 
(aikuiskasvatus, fundamentaaliontologia, psykoanalyysi) (Keski-Luopa, 2018).  

Tässä väitöstutkimuksessa määritellään työnohjauksen käsite mahdollisimman 
helposti ymmärrettävästi ja ilman metateorioiden tuomaa lisähaastetta. Yksinkertai-
simmillaan työnohjauksessa on aina kyse oman työn tutkimisesta ja tarkastelusta ohjatusti. 
Työnohjauksen keskiössä on eritoten työn perustehtävän sekä työn käytännön haas-
teiden tarkastelu, joille työnohjaajan ja ohjattavien vuorovaikutus muodostaa kehyk-
sen (Niemelä, 2019, 69). Työnohjauksella pyritään käytännössä ohjattavan työhön 
liittyvän, kokemuksiin perustuvan tiedon tutkimiseen ja reflektointiin. Keskeistä on 
työnohjattavan oman toiminnan perusteiden tarkempi tarkastelu, itsetuntemuksen 
lisääntyminen ja työtoiminnan kehittäminen toimintaa mahdollisesti muuttamalla. 
(Wacklin, 1993; 1999.)  

Työnohjausta voidaan sanoa olevan lähes yhtä monenlaista kuin on työnohjaajia-
kin. Työnohjauksesta ei ole olemassa myöskään yhtä yhtenäistä määritelmää, vaan 
määritelmät vaihtelevat työnohjaajien teoreettisten viitekehysten ja menetelmällisten 
orientaatioiden mukaan (Paunonen, 1989, 6-7). Työnohjauksesta pitkään käytössä 



 

49 

ollut määritelmä on seuraava: "Työnohjauksella tarkoitetaan oman alan kokeneemman työn-
tekijän tai ihmissuhdealan asiantuntijan antamaa säännöllistä ja prosessiluonteista ohjausta ja 
tukea oman työn arvioinnissa, työongelmien erittelyssä sekä tarvittavien toimenpiteiden suunnitte-
lussa. Sitä tarvitaan erityisesti tehtävissä, joissa asiakas-/potilassuhteiden käsittely on keskeisellä 
sijalla" (Sosiaali- ja terveysministeriö, 1983, 5). 

Työnohjausta voidaan järjestää monille eri ammattiryhmille. Esimiesten työnohjauk-
sesta on aiemmin käytetty nimitystä hallinnollinen työnohjaus (Paunonen-Ilmonen, 
2001, 53; Ollila, 2014, 181). Sosiaali- ja terveysministeriön (1983) muistiossa hallin-
nollinen työnohjaus määritellään seuraavasti: ”esimiestason henkilöstön työnohjausta, jonka 
sisältönä on lähinnä johtamiseen ja töiden organisointiin liittyvä problematiikka, erityisesti ihmis-
suhdeasiat” (Sosiaali- ja terveysministeriö, 1983, 5). Hallinnollinen työnohjaus näh-
dään rinnasteisena käsitteenä johdon ja esimiesten työnohjaukselle. Ne ovat molem-
mat ennaltaehkäisevää ja johtajan/esimiesten voimavaroja lisäämään pyrkivää tavoit-
teellista ohjaustoimintaa. Paunonen-Ilmosen (2001) mukaan kiinnostus esimiestason 
työnohjausta kohtaan lisääntyi 2000-luvun vaihteessa ja se on hiljalleen vakiintunut 
omaksi käsitteekseen (Paunonen-Ilmonen, 2001, 53; Ollila, 2014, 181, 189). Tässä 
tutkimuksessa hallinnollisesta työnohjauksesta käytetään nimitystä esimiesten työn-
ohjaus. (Esimiesten työnohjauksesta enemmän, esimerkiksi Keskinen, Leimala & 
Romana, 2005). 

Myös asiantuntijoiden työnohjaus on tavoitteellista ja ennaltaehkäisevää ohjaustoi-
mintaa ja siinä pyritään puolestaan asiantuntijoiden voimavarojen ja työhyvinvoinnin 
lisäämiseen työtä tarkastelemalla. Tässä tutkimuksessa käytetään termiä työnohjaus 
tarkoittaen sillä erityisesti esimiesten ja asiantuntijoiden työnohjausta.  

Esimiesten ja asiantuntijoiden työnohjaukselle on hahmoteltu tässä tutkimuksessa 
seuraava määritelmä, joka on muodostettu yllä olevan sosiaali- ja terveysministeriön 
(1983) määritelmän, tässä tutkimuksessa käytettyjen keskeisten taustateorioiden sekä 
työnohjaajan työnohjauskokemuksen pohjalta:  

 
Ratkaisukeskeinen ryhmätyönohjaus on säännöllinen ja tavoitteellinen kokemukselliseen oppimi-
seen ja ongelmanratkaisuun pohjaava vuorovaikutusprosessi, jossa ohjattavina olevat esimiehet/asi-
antuntijat jakavat ihmissuhdealan asiantuntijan avulla omia työstään nousevia kokemuk-
sia/haastetilanteita, reflektoivat ja analysoivat niitä sekä suunnittelevat, rakentavat ja arvioivat 
niihin tarvittavia ratkaisuja ja käytännön toimenpiteitä kehittyäkseen esimiehenä/asiantuntijana 
sekä oppiakseen omista ja toistensa kokemuksista. Pyrkimyksenä on täten toimia kokemukselli-
sen oppimisen ja ongelmanratkaisun pohjalta esimiesten/asiantuntijoiden oppimisen ja työhyvin-
voinnin kehittämisen menetelmänä sekä työssä jaksamisen tukijana.  
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 Ratkaisukeskeisessä ryhmätyönohjauksessa lähdetään liikkeelle ohjattavan näkökul-
man ymmärtämisestä ja yhteistyön korostamisesta. Tarkastelun huomio keskitetään 
ohjattavan ongelman lyhyehkön kuvaamisen ohella hänen muutostoiveeseensa. Esi-
merkiksi tiedustelemalla: ”minkä muutoksen haluaisit nähdä?”. Keskeistä on huo-
mion keskittäminen myös ohjattavan tavoitteisiin, hänen omien voimavarojensa ja 
kyvykkyytensä löytämiseen, positiivisten poikkeusten ja edistyksen tutkimiseen ja 
vahvistamiseen sekä ohjattavien rohkaisemiseen tekemään enemmän asioita, jotka jo 
toimivat. Keskittymällä myönteisiin asioihin, mielikuviin ja muutoksiin sekä siihen, 
miten muutokset ovat aiemmin tapahtuneet, mistä myönteiset muutokset ja onnis-
tumiset ovat johtuneet sekä miten niitä on edistetty ja voidaan jatkossakin edistää, 
voidaan työnohjattavaa auttaa luomaan niin sanottu uusi todellisuus, jossa tilanne on 
hallinnassa ja ohjattava kyvykäs sekä pätevä hoitamaan tilannetta eteenpäin. (Tho-
mas, 2020, 378-388). Kuten ratkaisukeskeisessä lyhytterapiassa, jossa ongelmat pyri-
tään näkemään voimavaroina, jotka puolestaan kasvattavat yksilöitä saavuttamaan ta-
voittelemansa asiat tulevaisuudessa (Furman & Ahola, 2012, 79). 

Ratkaisukeskeisessä lähestymistavassa asiakas nähdään täten oman elämänsä ja 
elämäntilanteidensa asiantuntijana ja tätä asiantuntijuutta pyritään hyödyntämään 
luotaessa hänelle tyydyttävämpää elämää. Tämä niin kutsuttu ratkaisujen rakentami-
sen prosessi tai lähestymistapa muodostuu erilaisista vaiheista tai menettelytavoista 
ja se etenee seuraavasti: 1) Ongelman kuvaaminen/määrittely; 2) Tavoitteen määrit-
tely/kirkastaminen; 3) Poikkeusten, muutosten ja ratkaisujen etsiminen sekä tutkimi-
nen (asteikkokysymykset); 4) Positiivinen palaute; 5) Arviointi. (De Jong & Berg, 
2008, 31-32; Helander, 2000, 24-26.) 

Ratkaisukeskeisessä ryhmätyönohjauksessa asiakkaita ohjataan usein niin sano-
tusti yksi askel takaapäin, jolloin keskeiseksi nousee ohjattavien tarkka kuuntelu sekä 
tiedon saaminen heidän kyvykkyydestään ja osaamisestaan tässä niin kutsutussa kak-
sisuuntaisessa oppimisprosessissa (Thomas, 2020, 378-388). 

Ratkaisukeskeinen ryhmätyönohjaus voidaan nähdä myös kielellisenä prosessina, 
jossa yhtä tärkeää kuin se, mistä asiasta puhutaan, on se, miten siitä puhutaan. Rat-
kaisukeskeisessä ryhmätyönohjauksessa on tavallista käyttää tunnustelevaa, empivää 
tai pidättäytyvää kielenkäyttöä, jossa ohjaaja (tai muut ohjattavat) ilmaisee asioita ar-
velevaan sävyyn, kuten ”Kuulostaa siltä, että…”; ”Voisiko olla niin, että…”. Myös olet-
tamuksia sisältävät kysymykset ovat käytettyjä (englanniksi presuppositional questions), 
esimerkiksi: ”Oletetaan, että tämä haastava tilanne ratkeaisi, mikä silloin olisi toisin?; ”Miten 
selität, että olet saanut noin paljon aikaiseksi lyhyessä ajassa?” Keskeistä niissä on, että työn-
ohjattavan nähdään itse hallitsevan työtään. Ratkaisukeskeisen näkökulman vahvis-
taminen arvelevaan sävyyn kysyen ja positiivista palautetta antaen lisää 
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todennäköisyyttä sille, että ohjattava voi itse vaikuttaa työhönsä ja siellä tapahtuviin 
asioihin. Ohjattavien toiminnan taustalla oleva mielekkyys tulee nostaa esiin, mutta 
ohjattavan tulee itse oivaltaa sen tarkoitus. Keskeistä on positiivisen palautteen anta-
minen työnohjattaville sekä keskustelun päättäminen myönteisesti. (Thomas, 2020, 
378-388.)  

3.2  Työnohjauksen historia ja lähikäsitteet 

Työnohjauksen historia ulottuu 1800-luvun lopulla Yhdysvalloissa toimineisiin hy-
väntekeväisyysjärjestöihin, joiden tavoitteena oli perhe- ja sosiaalityön työntekijöiden 
työn tukeminen työnohjauksen kaltaisen toiminnan avulla (Kadushin & Harkness, 
2014, 1-2). 1900-luvun taitteessa Keski-Euroopassa aloitettu psykoanalyytikkokou-
lutus sisälsi myös työnohjauksen kaltaista toimintaa (Keski-Luopa, 2018, 151). Työn-
ohjauksen alkujuurilla kerrotaan olleen myös psykoanalyytikko ja neurologi Sigmund 
Freudin (1856-1939) keskustellessa yhdessä kollegoidensa kanssa vaikeista potilasta-
pauksista 1900-luvun alun Wienin katukahviloissa (Tapiala, 2014, 59-60).  

Näistä lähtökohdistaan työnohjaus muotoutui rakenteellisemmaksi ja muodoltaan 
nykyisen kaltaisemmaksi laajentuessaan 1900-luvun alkupuolella Euroopassa sosi-
aali- ja terveydenhuollon, psykiatrian, kasvatuksen sekä kirkon toimialoille. Myös 
1940-luvulla Englannissa alkanutta lääkärien Balint-ryhmätoimintaa lääkäri-potilas-
suhteen tarkastelemiseksi voidaan pitää työnohjauksen varhaismuotona. (Salinsky, 
2003, 79-80; Keski-Luopa, 2011; 31-33.) 

Suomeen työnohjaus rantautui 1950-luvulla sekä psykoterapeuttien että kirkon 
perheneuvojien koulutusten myötä (Keski-Luopa, 2018, 179). Työnohjausta käyte-
tiin aluksi Suomessakin eritoten sosiaali-, terveys- ja opetustoimen sekä kirkon toi-
mialoilla (Paunonen-Ilmonen, 2001, 23-24). 1980-luvun lopulta lähtien työnohjaus 
laajeni myös muille toimialoille muun muassa hallinnon johtamisen yhteyteen. 1990-
luvulla organisaatioiden tulos- ja johtamisopit lisäsivät kiinnostusta myös työyhteisö-
jen ja ihmisten johtamiseen. Perinteinen hierarkkinen johtamistyyli ei enää riittänyt 
vaan tarvittiin sisällöllisempää ja erityylistä johtamista. Samalla tarve saada tukea työn 
henkiseen kuormittavuuteen lisääntyi myös muilla kuin sosiaali- ja terveydenhuolto-
alalla. 1990-luvun lopulta alkaen työnohjaustoiminta levisi liike- ja talouselämään teh-
den sen käytöstä esimiestyön tukemisessa ja kehittämisessä järjestelmällisempää. 
(Keski-luopa, 2011; Paunonen-Ilmonen, 2001, 24; Paunonen & Hyrkäs, 2001, 285.)  

Viime vuosikymmeninä työnohjaustoiminnan kasvu ja kiinnostus sitä kohtaan on 
ollut suurta (Beddoe & Allyson, 2016, 18). Taustalla on vaikuttanut kasvanut 
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kiinnostus myös työyhteisöjen kehittämiseen ja ihmisten johtamistyöhön (Borgman 
& Packalén, 2002, 60-61). Työnohjaustarpeen voidaan ennustaa tulevaisuudessa yhä 
kasvavan. Tosin ohjauskentällä kovaksi haastajaksi on noussut muun muassa coaching. 
(Kupias, 2016, 43.) Sillä tarkoitetaan erityisesti henkilöstö- ja liikkeenjohdon käyttä-
mää työn kehittämismenetelmää, jossa pyrkimyksenä on ohjattavan omien voimava-
rojen käyttöönotto sekä kykyjen ja suorituksen tehostaminen tavoitteellisesti ja yh-
teisessä prosessissa valmentajan avulla (Kupias, 2016, 49; Suomen Coaching Yhdis-
tys, 2021). 

Suomen työnohjausperinne pohjautuu vahvasti tapaustyöskentelyyn (englanniksi case 
work) (muun muassa Kupias, 2016, 42). Tämä tarkoittaa, että työnohjauksessa työn-
ohjattavat ja työnohjaaja käsittelevät ohjattavien vaikeita asiakas-, potilas tai alaista-
pauksia ja yrittävät yhdessä ratkoa niitä. Tämän työskentelymuodon etuna on, että 
sen kautta päästään käsiksi käytännön työtilanteiden tarkasteluun (Alhanen, ym., 
2016, 105). 

Aluksi työnohjaukset olivat pääasiassa yksilötyönohjauksia ja myöhemmin siirryttiin 
ryhmien ohjaamiseen sekä voimavaralähtöisempään ohjaus- ja kehittämistyöhön. Ensimmäiset 
työnohjaajakoulutukset alkoivat 1960-luvulla. Samoihin aikoihin työntekijän ajatuk-
set omasta työstään nousivat ohjauksessa tarkastelun kohteiksi asiakastapausten tar-
kastelun rinnalle. Työntekijät alkoivat odottaa, että työnohjaus auttaisi heitä työhy-
vinvoinnin tukemisessa ja työssä jaksamisessa. (Kupias, 2016, 42.) 

Psykodynaamisen perinteen piirissä tehty työnohjaus ja psykoterapeuttisten me-
netelmien käyttö vaikuttivat osaltaan siihen, että työnohjauksessa keskityttiin aluksi 
vahvasti ohjattavan erilaisten emotionaalisten reaktioiden tarkasteluun (Karvinen-
Niinikoski ym., 2007). Niistä siirryttiin hiljalleen enemmän työtoiminnan ja työtilan-
teiden tarkasteluun dialogissa ohjaajan ja ohjattavan välillä. Työnohjattavan esimiehet 
olivat yhä enenevässä määrin osallisina kattotason ohjaustavoitteisiin ja heidän hy-
väksyntänsä piti alkaa saada ylipäätään koko työnohjaukselle. (Ranne, Keskinen & 
Tapiala, 2014.)  

Nykyisin työnohjaus määritellään kuuluvaksi työelämässä käytettäviin ohjauksel-
lisiin menetelmiin, joissa ohjaus nähdään pysähtymispaikkana tai tilana keskittyä rau-
hassa ja ohjatusti oman työn tutkimiseen ja siinä kehittymiseen (Kupias, 2016, 8). 
Yleisesti ottaen ohjauksessa pyritään vahvistamaan prosesseja, jotka ovat liitoksissa 
muutokseen, oppimiseen, ongelmanratkaisuun ja työyhteisön hyvinvoinnin edistä-
miseen (Vehviläinen, 2001, 17; 2014). Ohjauksen tausta on laajentunut akateemisen 
ja uraohjauksen lähtökohdista työssä tapahtuvaan ohjaukseen sekä työn ja työhyvin-
voinnin kehittämiseen. Työn kehittämistoiminta sekä erilaisten kehittämismenetel-
mien uudet suuntaukset ja niihin liittyvä terminologia ovat lisääntyneet runsaasti 
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viimeisten vuosikymmenten aikana. Tämä on synnyttänyt kilpailuasetelmaa erilaisten 
ohjauksellisten menetelmien välille sekä tarvetta kehittää kunkin menetelmän profi-
loitumista. Monet työelämän kehittämismenetelmät ovat varsin lähellä toisiaan ja 
useimmat niistä pyrkivät tavalla tai toisella työhyvinvoinnin ja itsetuntemuksen lisää-
miseen (esimerkkeinä uusimmista suuntauksista myötätuntovalmennus tai työelämän 
personal training). Tosin ohjaajien taustat asianmukaisine koulutuksineen tai teoreet-
tisine näkemyksineen saattavat olla riittämättömiä tai puutteellisia tämänkaltaisten 
kehittämistoimien laadukkaaseen ja turvalliseen läpiviemiseen. (Niemelä, 2019, 47- 
49.) Myös työnohjauksen osalta työnohjaajien koulutus- ja kokemustaustan moni-
naisuus on haaste, jonka jokaisen työnohjaukseen osallistuvan on omalta osaltaan 
kohdattava eli toisin sanoen pohdittava onko työnohjaajan koulutus- ja kokemus-
tausta riittävä ohjattavan tarpeisiin ja työnohjaukseen osallistumiseen.  

Työnohjausta lähellä olevat muut työn kehittämismenetelmät saattavat hankaloit-
taa työnohjauksen käsitteen ymmärtämistä. Työnohjausta lähdetäänkin usein esitte-
lemään negaation kautta eli kerrotaan mitä työnohjaus ei ole. Tässä tutkimuksessa 
fokus suunnataan myös yhtäläisyyksiin muihin vastaavankaltaisiin käsitteisiin. 

Taulukossa 2 määritellään tämän tutkimuksen kannalta olennaisimmat työnoh-
jauksen lähikäsitteet, joita ovat coaching, konsultointi, fasilitointi ja mentorointi. Taulukko 
2 on muokattu seuraavien lähteiden pohjalta (Carlsson & Forssell, 2017, 49-52; Ku-
pias, 2016, 40-65; Niemelä, 2019, 50-52; Paunonen-Ilmonen, 2001, 34-36). Kyseiset 
käsitteet on valikoitu työnohjauksen tärkeimmiksi lähikäsitteiksi, koska niiden kaik-
kien keskiössä on työn tarkastelu ohjatusti sekä työn ja työhyvinvoinnin kehittämi-
nen. Vertailtavien asioiden osalta kuvaillaan kunkin lähikäsitteen ominaispiirteitä eli 
muun muassa kehittämismenetelmän käyttöä, fokusta, taustaa ja tavoitteita.  

Taulukossa 2 esiteltyjen työnohjauksen ja sen lähikäsitteiden vertailulla pyritään 
selkeyttämään työnohjauksen käsitettä ja sen roolia työhön liittyvien ohjausmenetel-
mien kentällä. Työnohjauksen ja sen lähikäsitteiden välisiä rajoja voidaan kuitenkin 
kutsua ”hämäriksi” (Virolainen, 2010, 227; Ollila, 2014, 192). Myös esimerkiksi tera-
piaa voidaan pitää työnohjauksen lähikäsitteenä sen vuoksi, että työnohjauksella saat-
taa olla myös terapeuttisia vaikutuksia. Olennaista kuitenkin on, että siinä missä työn-
ohjaus keskittyy ohjattavan työhön liittyviin asioihin, terapiassa fokus on pääsääntöi-
sesti työn ulkopuolissa asioissa. Lisäksi terapiassa on -ohjaussuhteen sijaan- kyse ter-
veydenhuollon ammattihenkilön kuten psykologin tai psykiatrin ja asiakkaan väli-
sestä hoitosuhteesta psyykkisten vaikeuksien hoitamiseksi.  

Työnohjauksen lähikäsitteistä coaching on eritoten henkilöstö- ja liikkeenjohdon 
käyttämä kehittämismenetelmä, joka tähtää ohjattavan suorituksen ja kykyjen tavoit-
teelliseen tehostamiseen coachin eli valmentajan avulla. Kupiaksen (2016)  
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Taulukko 2. Työnohjauksen ja sen keskeisimpien lähikäsitteiden ominaispiirteet (Carlsson & Forssell, 
2017; Kupias, 2016; Niemelä, 2019; Paunonen-Ilmonen, 2001) 

Menetelmä Käyttö Fokus Tausta Tavoite Muoto ja kesto Muuta 
Työnohjaus Eri toimialoilla käy-

tössä oleva mene-
telmä oman työn, 
työroolin ja työhön 
liittyvien kokemus-
ten, haasteiden ja 
kysymysten tarkas-
teluun sekä 
työhyvinvoinnin  
prosessimaiseen 
kehittämiseen 

Muutokseen pyrkivä 
oman työn tutkimis- 
ja oppimisprosessi 

Sosiaali- ja terveys-
toimi 1800-luvun  
lopun USA. Myö-
hemmin psykoana-
lyytikkokoulutus, 
opetustoimi ja kirkko 
 
Lääkärien Balint-
ryhmät 
 
Suomeen 1950- 
luvulla 

Työn, työhyvinvoin-
nin, motivaation, 
työryhmän ja sen 
vuorovaikutuksen 
sekä ammatti- 
identiteetin ja itse-
tuntemuksen  
kehittäminen 
 

Yksilö, ryhmä, työ-
yhteisö 
 
Aiemmin pitkäkes-
toista (1-3v.),  
nykyisin lyhyempää 
 
Usein yrityksen  
ulkopuolista 

Tarkastellaan ohjat-
tavan esiin nosta-
mia, työhön liittyviä, 
usein haastavia  
kokemuksia ja  
kysymyksiä koulute-
tun työnohjaajan 
ohjaamana 
 
Ohjattavan oma  
motivaatio tärkeä 
 

Coaching Henkilöstö- ja liik-
keenjohdon käyt-
tämä, tavoitteellinen 
työsuorituksen, te-
hokkuuden, tulok-
sen ja uralla kehitty-
misen menetelmä  

Kykyjen ja suorituk-
sen parantaminen ja 
muutokseen pyrki-
minen tavoitteelli-
sesti inspiroimalla 
valmennettavaa 
oivaltamaan ja hyö-
dyntämään resurs-
sejaan 

Urheiluvalmennus 
 
1980-luvun 
USA:ssa konsultti-
markkinoiden  
muutos, siirtyminen 
mentoroinnista ja 
terapiasta uuteen 
konsultointimuotoon 
”executive 
coachingiin” 

Usein rajattu, selkeä 
ja yksilöity tavoite, 
johon pyrkimys tuot-
taa ohjattavan omia 
ratkaisuehdotuksia, 
organisaation stra-
tegia huomioiden 

Usein yksilö myös 
ryhmä 
 
Lyhytkestoista 
 
Usein yrityksen  
ulkopuolista. Myös 
sisäistä “in-house 
coachingia” 

Auttaa coachattavaa 
myös johtamaan  
itseään, usein no-
peaa, tavoitteellista, 
määrätietoista ja 
fokusoitua 
 
Coach ei pääasi-
assa ota kantaa  
käsiteltäviin asioihin 

Konsultointi Henkilöstö- ja liik-
keenjohdon käyt-
tämä, ratkaisuun 
pyrkivä kehittämis-
menetelmä 
ja tuki muutos 
tilanteissa ja/tai yk-
sittäisissä asiakas- 
tapauksissa 

Yleensä yhteen on-
gelmaan keskittyvä. 
Tuki ja toiminta- 
ehdotusten etsintä 
yksittäisessä asia-
kastapauksessa tai 
muutostilanteessa 

1900-luvun alun 
amerikkalaiset  
insinööri-konsultit ja 
työntutkijat 

Ongelmatilanteen 
lyhytkestoinen sel-
vittäminen ja ratkai-
suun pyrkiminen 
 

Yksilö tai ryhmä,  
kokoonpanot voivat 
myös vaihdella 
 
Yrityksen ulkopuo-
lista 

Kysymyksenasettelu 
usein rajattu ja 
fokus usein kartoi-
tuksin kerättävässä 
informaatiossa 
 
Konsultti substanssi 
-asiantuntija 

Fasilitointi Henkilöstö- ja liik-
keenjohdon  
käyttämä kehittä-
mismenetelmä, jolla 
pyritään vuorovaiku-
tuksen parantami-
seen  

Vuorovaikutusta 
edistävän 
tavoitteellisen, ryh-
mätilanteen luo-
mista, koordinointia 
ja prosessin ohjaa-
mista 

1940-luvulla Lewinin 
tutkimukset psykolo-
geista seuraamassa 
tuotanto-ongelmia. 
1950-luvulla 
USA:ssa tutkimuk-
set organisaatioiden 
luovuuden tehostuk-
sesta aivoriihen 
avulla 

Työryhmän toimin-
nan helpottaminen 
ja sen jäsenten aut-
taminen tietotaito-
jensa yhdistämi-
sessä sekä asetet-
tujen tavoitteiden 
saavuttamisessa 

Usein työryhmä/ 
työyhteisö 
 
Käytetään usein  
yksittäisissä työyh-
teisön koulutus- ja  
kehittämistilanteissa  
 
Usein yrityksen  
ulkopuolista 

Fasilitointi sanan  
alkuperä on latinan 
kielen sanassa  
’facilis’, joka  
tarkoittaa helppoa 
 
Fasilitaattori ei ota 
kantaa käsiteltäviin 
asioihin eikä häneltä 
edellytetä fasilitaat-
torin koulutusta  

Mentorointi Kehittämis- 
menetelmä henkilö-
kohtaiseen ja uralla 
kehittymiseen neu-
vonantajan avulla  

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

Pitkään käytössä, 
taustalla mestari- 
kisälli asetelma 
 
 

Auttaminen työteh-
tävissä, verkostoitu-
misessa, 
persoonan kehittä-
misessä sekä  
organisaatioon  
kasvamisessa 

Usein yksilö 
 
 
Usein organisaation 
sisäistä 

Usein kahdenvä-
listä, maksutonta 
 
Mentorilta ei  
edellytetä mentorin 
koulutusta 
 
Lähellä perehdyttä-
mistä. Ei yleensä 
esimies-alaissuhde 

mukaan coachingin voi jakaa kaikki elämänalueet kattavaan ”life coachingiin” (elä-
mäntapavalmennukseen), ”business coachingiin” (työelämässä tapahtuvaan valmen-
nukseen) ja ”executive coachingiin” (johdon valmennukseen). Business ja executive 
coachingissa liikutaan työn maailmassa ja organisaation tavoitteet määrittelevät 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 työnohjauksessa ja 
coachingissa on huomattavan paljon yhteisiä piirteitä. Käytännössä esimerkiksi rat-
kaisukeskeinen työnohjaus, jota on käytetty myös tässä tutkimuksessa, lähestyy 
coachingia niin paljon, että niistä löytyy enemmän yhtäläisyyksiä kuin eroja. Molem-
missa pyritään muun muassa edistämään ohjattavan/coachattavan tietoisuutta 
omista toimintatavoista ja niiden haasteista, kartuttamaan ohjattavan itsetuntemusta 
sekä suuntaamaan tarkastelukulmaa ja toimintamalleja tulevaisuuteen. Carlssonin & 
Forssellin (2017) edustaman oivaltavan coachingin perinteeseen verrattuna työnoh-
jaus eroaa muun muassa siinä, että vaikka työnohjauksessakin nähdään ohjattava ete-
vänä ja oppivana yksilönä, jonka ei sinällään tarvitse muuttua tullakseen ”parem-
maksi”, voi työnohjaukseen silti tulla ”hakemaan muutosta”. Työnohjauksessa -ku-
ten coachingissakin- uskotaan työnohjattavan omiin voimavaroihin. Työnohjauk-
sessa pyritään tuottamaan yhdessä ohjattavien kanssa myös ratkaisuvaihtoehtoja kä-
siteltäviin asioihin. Työnohjausta ei voida täten kutsua oivaltavan coachingin kal-
taiseksi ”tyhjäksi prosessiksi” vaan työnohjaaja voi ottaa kantaa käsiteltäviin asioihin, 
vaikka asiasisällöt luonnollisesti tulevat ohjattavilta itseltään. Ohjattavan tulee kuiten-
kin itse ”pohtia ja pureskella” erilaisia ratkaisuvaihtoehtoja ennen niiden soveltamista 
tai käyttöönottoa. Oivaltavaan coachingiin verrattuna työnohjausta voidaan kutsua 
niin sanotusti sallivammaksi prosessiksi työnohjaajan ohjaustoiminnan suhteen, 
vaikka työnohjauksessakaan ei pyritä valmiiden ratkaisujen antamiseen ohjattavalle. 
Yleisellä tasolla coachingia on perinteisesti pidetty nopeatempoisempana, muutok-
seen pyrkivämpänä, tavoitteellisempana sekä enemmän tulosta ja suoritusta korosta-
vampana toimintana kuin työnohjausta. Siihen on myös liitetty usein muun muassa 
trendikkyyden, menestyksen, nopean kehittymisen ja suorituspotentiaalin maksimoi-
misen attribuutteja, kun taas sosiaali- ja terveysalan puolella enemmän käytetyn työn-
ohjausmenetelmän määreet ovat liittyneet enemmän tuen antamiseen ja asiakas- tai 
potilassuhteiden tarkasteluun. (Carlsson & Forssell, 2017, 49-52; Räsänen, 2007.)  

Lähikäsitteistä konsultointi on perinteisesti ollut enemmän ongelmatilanteiden 
ratkaisemiseen tai yksittäisiin työn sisällöllisiin asioihin liittyvää kehittämistoimintaa. 
Konsultoinnin alalajina taas pidetään prosessikonsultointia, joka voidaan määritellä 
tutkivaksi prosessiohjaukseksi perustuen asiakkaan ja konsultin yhteistyösuhteeseen. 
Suurin ero työnohjaukseen tulee prosessikonsultoinnin tai konsultoinnin ytimestä, 
joka on usein liiketoiminnallinen ja asiakkaana usein koko organisaatio ja jossa kon-
sultti toimii asiantuntijana käsiteltävissä substanssiasioissa. (Niemelä, 2019, 50.) 

Fasilitointi on sen sijaan kehittämismenetelmä, jonka tavoitteena on helpottaa 
ryhmän toimintaa, auttaa sen jäseniä yhdistämään tietotaitonsa ja saavuttamaan sille 
asetetut tavoitteet. Tämä tapahtuu pääosin osallistavilla ryhmätyömenetelmillä, jotka 
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valitaan tavoitteen mukaan. Työskentelyä ohjaa fasilitaattori, joka ei -toisin kuin työn-
ohjauksessa- ota kantaa käsiteltäviin asioihin. Fasilitointia voidaan soveltaa monen-
laisiin tilanteisiin tai käyttää vaikkapa osana muuta ohjausta, esimerkiksi työnoh-
jausta. (Kupias, 2016, 65-66.) 

Mentoroinnissa puolestaan on kysymys maksuttomasta ”mestarin ja oppipojan 
suhteesta”, jossa ohjaaja nähdään ”mestarina” ja jonka pyrkimyksenä on siirtää am-
mattitraditiota ja myös omaa hiljaista tietoa ”oppipojalleen”. Vaikka tämä vanha mes-
tari-kisälli -asetelma löytyy myös työnohjauksen historialliselta taustalta, on työnoh-
jaus kasvanut matkan varrella omaksi eriytyneeksi menetelmäkseen. (Kupias, 2016, 
57-59; Kupias & Salo, 2014.) 

Kaikkien edellä mainittujen kehittämismenetelmien tavoitteena on tukea asiakasta 
(tämän tutkimuksen tapauksessa esimiestä/asiantuntijaa) omassa työssään kehittymi-
sessä. Siinä missä esimiesten työnohjauksen juuret ovat julkishallinnossa (hallinnolli-
sessa työnohjauksessa) ja kesto on ollut perinteisesti pidempi (noin 1-3 vuotta) 
coaching, fasilitointi ja konsultointi ovat kytkeytyneet vahvemmin liiketoiminnalli-
selle puolelle ja ne ovat olleet lyhytkestoisempia. Nykypäivän trendinä vaikuttaisi ole-
van, että myös (esimiesten ja asiantuntijoidenkin) työnohjaus on nykyisin yhä useam-
min lyhytkestoisempaa, strukturoidumpaa ja intensiivisempää kuin aiemmin. Tämä 
on yrityksille usein erityisesti kustannuskysymys. (Ollila, 2014, 193.) 

Työnohjauksen käsitteen selventämiseksi on eri työhyvinvoinnin kehittämisme-
netelmien lisäksi tarpeen erottaa toisistaan myös työnohjauksen eri muodot: yksilö-, 
ryhmä- ja työyhteisön työnohjaus. Yksilöohjauksessa ovat läsnä työnohjaaja ja hänen 
ohjattavansa. Ryhmätyönohjauksessa ovat läsnä sekä työnohjaaja että kahdesta use-
ampaan ohjattavaa. Ohjattavien suositeltava maksimimäärä on kuusi, muuten työn-
ohjaajan saattaa olla vaikea hallita ryhmää. Työyhteisön työnohjaukseen osallistuu 
koko työyhteisö. Tällöin ryhmä saattaa muodostua hyvinkin suureksi, jolloin työn-
ohjaajalla täytyy olla osaamista tämänkaltaisen ryhmän erityispiirteiden huomioonot-
tamiseen. (Niskanen, 1988, 18-19; Paunonen-Ilmonen, 2001, 54.) Myös uudempia 
työnohjauksen muotoja on ilmennyt, kuten parityönohjaus, kollegiaalinen työnoh-
jaus, tiimien työnohjaus, työnohjauksen työnohjaus (ToTo) sekä vertaistyönohjaus 
(Kärkkäinen, 2012, 16–18; Niemelä, 2019, 70). Tässä tutkimuksessa työnohjausta tar-
kastellaan ainoastaan ryhmätyönohjauksen, tarkemmin rajaten esimiesten ja asian-
tuntijoiden ryhmätyönohjauksen näkökulmasta. Muihin työnohjauksen muotoihin 
liittyvät ominaispiirteet jätetään täten huomiotta.  

Kaiken kaikkiaan ryhmätyönohjaus vaatii työnohjattavalta halua käsitellä omia 
työhön liittyviä asioitaan omalla vuorollaan yhdessä muiden samaa työtä tekevien 
ohjattavien kanssa. Ryhmätyönohjauksen etuina voidaan pitää muun muassa sen 
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taloudellisuutta (useita ohjattavia samaan aikaan samassa työnohjausryhmässä), mah-
dollisuutta ryhmädynamiikan hyödyntämiseen ja ohjattavien kokemusten jakamiseen 
yhdessä saman alan kollegojen kanssa sekä lisäksi mahdollisuutta muilta oppimiseen. 
(Paunonen-Ilmonen, 2001, 58.) 

Työnohjauksen käsitteen selventämiseksi on syytä mainita vielä työnohjauksen 
kolme perinteistä tehtäväaluetta eli opetuksellinen, hallinnollinen ja tukea antava 
funktio. Tukea antava työnohjaus pyrkii lisäämään työntekijän henkistä kasvua ja 
työn hallintaa. Näiden avulla pyritään lisäämään ohjattavien itsetuntemusta sekä vä-
hentämään mahdollista kuormittuneisuutta. Opetuksellinen työnohjaus taas keskit-
tyy ohjattavan ammatti-identiteetin ja ammattitaidon kehittämiseen. Hallinnollinen 
työnohjaus pyrkii sen sijaan ohjattavan työolosuhteiden ja mahdollisuuksien tiedos-
tamisen parantamiseen tukemalla organisaation kiinteyttä ja tähtäämällä muutokseen. 
(Moilanen, 1994b, 139-140.) Eritoten työssä, jossa keskeisenä elementtinä on työn-
tekijän ja asiakkaan (tai alaisen) ihmissuhde saattaa haasteeksi nousta ammatillisen 
työotteen säilyttäminen sellaisissa painetilanteissa, jotka kohdistuvat ohjattavan 
omaan minään. Tällöin työnohjauksen tukea antava funktio korostuu. (Brettschnei-
der, 1983,13; Keski-Luopa, 2018, 178.) 

3.3 Aikaisempia työnohjaustutkimuksia  

Työnohjauksen tutkimuksellisen perinteen voidaan katsoa alkaneen 1950-luvun Yh-
dysvalloista, jolloin tutkimuksen kohteena olivat pääosin ammattiopintoihin kuulu-
vat pakolliset, lyhytestoiset ohjaussuhteet (Bogo & McKnight, 2006; Watkins, 2011; 
Koivu, 2014, 112). Työnohjaustutkimuksen historia on rakentunut pääosin laadulli-
selle tutkimusperinteelle. Esimerkiksi psykiatrian alalla tehdyt kansainväliset työnoh-
jaustutkimukset ovat pääsääntöisesti olleet Buusin & Gongen (2009) mukaan haas-
tattelututkimuksia ja niiden avulla on saatu esille pääosin työnohjattavien positiivisia 
kokemuksia läpikäymistään työnohjauksista. Kyseisten tutkimusten aineistot ovat 
usein olleet pieniä ja vaikuttavuuden todentaminen sekä tulosten yleistäminen on ol-
lut vaikeaa. Työnohjaukseen hakeutuvat henkilöt ovat myös saattaneet lähtökohtai-
sesti voida paremmin kuin työnohjaukseen hakeutumattomat ja tällä on saattanut olla 
vaikutuksia työnohjauksen ja hyvinvoinnin mahdollisesti havaittuihin yhteyksiin. 
(Buus ja Gonge, 2009; Koivu, 2014, 112.) Myös Bernard & Goodyear (2004) kriti-
soivat hoitotyön työnohjauksen puolella tehtyjä tutkimuksia siitä, että käytetyt ”in-
terventiot” eivät useinkaan ole kertoneet tarkasti muun muassa työnohjaajan toimin-
nasta. Tämä on vaikeuttanut tutkimusten toistettavuutta. (Bernard & Goodyear, 
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2004; Milne, 2007.) Lisäksi esimerkiksi Francke & De Graaff (2012), jotka ovat teh-
neet laajempaa kirjallisuuteen pohjaavaa tutkimusta ryhmätyönohjauksen vaikutta-
vuudesta sairaanhoitajien hoitotyöhön, kritisoivat tehtyjä ruotsalaisia tutkimuksia nii-
den metodologisista rajoitteista.  

Suomalaisen ja kansainvälisen työnohjaustutkimuksen lähtökohdissa on nähtä-
vissä yhteneväisyyttä. Empiiristen tutkimusten vähäisyys on ollut huomattava piirre 
työnohjauksen historiassa ja myös työnohjauksen vaikuttavuuden tutkimusta on 
tehty niukalti. Vaarana onkin ollut työnohjauksen jääminen kyseisten tekijöiden takia 
muiden työn kehittämismenetelmien jalkoihin. (Wallin, 2014.) 

Tänä päivänä työnohjaukseen liittyviä tieteellisiä sekä ulkomaisia että suomalaisia 
tutkimuksia on löydettävissä jo kohtalaisesti eri tieteenaloilta. Muutamat hoitotieteen 
tutkijat (Hyrkäs, ym., 2002; Paunonen-Ilmonen, 2001) kirjoittavat jopa Suomessa ta-
pahtuneesta empiirisen työnohjaustutkimuksen "käänteestä" 1990-2000-luvuilla, jol-
loin eritoten hoitotieteen parissa alettiin julkaista tieteellisiä artikkeleita työnohjauk-
sesta. (Hyrkäs, ym., 2002, 26; Paunonen-Ilmonen, 2001, 16, 26.) Vasta viime vuosi-
kymmeninä työnohjausta on alettu tarkastella enemmän teoreettisten tutkimusten 
avulla (Wallin, 2014, 38-39). Esimerkkeinä uusimmista suomalaisista työnohjaustut-
kimuksista mainittakoon Keski-Luopa (2011, 2018); Alila (2014); Niemelä (2019). 

3.3.1 Työnohjauksen koettuun subjektiiviseen vaikuttavuuteen liittyviä 
tutkimuksia 

Työnohjauksen koettua vaikuttavuutta ja sen yhteyttä työhyvinvointiin ovat tarkas-
telleet muun muassa Paunonen-Ilmonen & Heinonen (2015). Heidän tarkastelunsa 
pohjalta tämän väitöstutkimuksen kannalta olennaisiksi työnohjauksen koettua sub-
jektiivista vaikuttavuutta selvittäviksi kansainvälisiksi tutkimuksiksi valikoituivat seu-
raavat. Hallberg (1994) tutki erilaisten työnohjausmallien pohjalta tehdyn työnoh-
jauksen koettuja vaikutuksia Ruotsissa tehdyssä tutkimuksessa. Keskeisin tutkimus-
tulos oli työnohjattavien kokemus, että heidän työtään ja heitä itseään arvostettiin 
aiempaa enemmän työnohjausprosessin läpikäymisen jälkeen. Tämä lisäsi tutkitta-
vien kokemuksen mukaan heidän itseluottamustaan ja työhyvinvointiaan. Myös Mag-
nusson, Lutzén, & Severinsson (2002) totesivat Ruotsissa tekemänsä tutkimuksensa 
tuloksissa työnohjauksen vaikuttaneen työnohjattavien päätöksentekoon sitä paran-
taen sekä itsetuntoon sitä vahvistaen. Ashburner, Meyer, Cotter, Young & Ansell 
(2004) totesivat Iso-Britanniassa tehdyssä tutkimuksessa työnohjauksen vaikuttaneen 
myönteisesti työn kokemiseen uudessa valossa ja tukeneen ohjattavien 
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itseluottamusta ja työhön sitoutumista sekä tätä kautta myös työmotivaatiota. Tutki-
muksessa todettiin työnohjauksen vaikuttaneen myös työyhteisössä esiintyneiden 
kriisien työstämisen helpottamiseen ja osaamisen lisääntymiseen henkilöstön hanka-
lissa vuorovaikutustilanteissa. Myös Bowlesin & Youngin (1999) Iso-Britanniassa 
tehdyn tutkimuksen tulos oli, että työnohjaus koettiin hyödyllisenä vastuullisuuden 
kasvattamisen, taitojen kehittymisen sekä tuen saamisen osalta, edistäen samalla oh-
jattavien työssä jaksamista ja stressin lievittymistä. Bruneron & Stein-Parburyn 
(2008) tutkimustulokset osoittivat työnohjauksen vähentäneen ohjattavien työpe-
räistä stressiä, antaneen vertaistukea sekä edistäneen ohjattavien ammatillista kyvyk-
kyyttä. Samoin Edwards ym. (2006) hoitotyön työnohjaustutkimuksessa havaittiin 
työnohjauksella olleen vaikutuksia sairaanhoitajien matalaan työuupumustasoon. 
Butterworthin (1997) Iso-Britanniassa tehdyn tutkimuksen tulosten mukaan työnoh-
jaus koettiin vahvana tukena ohjattaville ja sen nähtiin parantaneen myös ohjattavien 
työn tekemistä. Myös työuupumuksen koettiin tasaantuneen. Samankaltaisia tutki-
mustuloksia saatiin myös Ayerin, Knightin, Joycen & Nightingalen (1997) esimiesten 
kehittämistutkimuksesta hoitotyön työnohjauksen avulla. Tuloksina havaittiin lisään-
tynyttä itseluottamusta ja työmotivaatiota sekä myös intoa muiden motivoimiseen. 
Myös oman roolin selkeytymistä, tuen saamista sekä uusia ja käytännöllisiä ideoita 
ihmisten johtamisen ongelmiin nousi esiin. Myös Sirola-Karvisen & Hyrkkään (2006) 
suomalaisessa hoitotyön johtajien työnohjaukseen liittyvässä kirjallisuuskatsauksessa 
työnohjaus nähtiin merkittävänä ihmisten johtamisen (leadership) kehittämisen me-
netelmänä. Sen nähtiin vaikuttavan eritoten tuen antamiseen ohjattaville hankalien 
työkokemusten käsittelyyn ja ongelmanratkaisuun liittyen.  

Kaiken kaikkiaan yllä olevissa työnohjauksen koettua vaikuttavuutta selvittäneissä 
tutkimuksissa havaittiin työnohjauksen vaikuttaneen muun muassa työhyvinvoinnin 
lisääntymiseen ja työstressin vähentymiseen. Työnohjauksella nähtiin olevan vaiku-
tuksia työnohjattavien työtoimintaan sitä parantaen. Työnohjattavat kokivat am-
matti-identiteettinsä selkeytyneen ja vahvistuneen ja samalla työyhteisöjen toiminta 
vaikutti parantuneen. Työuupumuksen lieventyessä myös työtyytyväisyys vaikutti li-
sääntyneen, vahvistaen samalla lisää ohjattavien ammatti-identiteettiä. (Paunonen-Il-
monen, 2001, 17.) Edelliset havainnot saavat tukea myös Paunosen aiemmasta 
(1989) tutkimuksesta "Hoitotyön työnohjaus", jossa tarkasteltiin suunniteltua ja to-
teutettua hoitotyön työnohjaajien koulutusohjelmaa sekä työnohjauskokeilua. Kysei-
sen kokeilun aikana käynnistyneitä muutoksia liittyen muun muassa minäkuvaan, uu-
pumukseen ja työilmapiiriin tarkasteltiin osallistujien itsearviointien pohjalta. Tutki-
mustulokset osoittivat koulutusohjelman onnistumisen ohella työnohjaukseen osal-
listuneiden lisääntynyttä itsetuntemusta ja minäkuvan muuttumista aiempaa 
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realistisemmaksi sekä koettua työuupumuksen vähenemistä ja työyksikön ilmapiirin 
kehittymistä myönteisempään suuntaan. (Paunonen, 1989.)  

Edellisiin tutkimuksiin liittyen mainittakoon, että työnohjauksen subjektiivisesti 
koettuja vaikutuksia tutkitaan usein kysymällä ohjattavilta itseltään haastattelujen tai 
erilaisien itsearviointien avulla heidän tuntemuksistaan ja ajatuksistaan läpikäydyistä 
työnohjausprosesseista. Työnohjauksen varsinainen vaikuttavuustutkimus esimer-
kiksi pitkittäistutkimuksena, jossa on koe- ja kontrolliryhmäasetelma, on huomatta-
vasti haastavampaa. Keskeistä silloin on kysymys siitä, että millaisin tutkimuksellisin 
keinoin voidaan osoittaa työnohjauksen vaikuttaneen tuottaen pitkäaikaisia, pysy-
vämmän luonteisia tuloksia. Haasteeksi nousee se, että useimmiten samanaikaisesti 
työnohjauksen kanssa organisaatioissa voi olla meneillään muitakin yksilö- ja/tai yh-
teisötason interventioita, organisaation merkittäviä rakenteellisia muutoksia tai sitten 
ohjattavilla voi olla merkittäviä taustalla vaikuttava tilannetekijöitä esimerkiksi haas-
tava elämäntilanne. Tuolloin työnohjauksen vaikutuksia on vaikea erottaa muista elä-
mässä samanaikaisesti tapahtuvista tekijöistä. (Työnohjauksen vaikuttavuudesta ja 
kustannus-hyödystä enemmän esimerkiksi Paunonen-Ilmonen, 2001). Tässä väitös-
tutkimuksessa työnohjauksen oppimiseen ja työhyvinvointiin liittyviä vaikutuksia tar-
kasteltiin nimenomaan työnohjattavien subjektiivisesti kokemina vaikutuksina. 

Kaikkien edellisten tutkimusten ohella tämän tutkimuksen kannalta keskeiset 
muut tutkimukset löytyvät esimiesten ja asiantuntijoiden ryhmätyönohjaukseen liit-
tyvästä tutkimusperinteestä. 1990-luvulla useissa suomalaisissa tutkimuksissa (Moila-
nen, 1994b; Perkka-Jortikka, 1998; Pirnes, 2001) alettiin mainita työnohjaus esimies-
työn kehittämisen menetelmänä, vaikka siitä oli vielä tuolloin varsin vähän tutkimuk-
sia. Mielenkiintoinen havainto on, että huolimatta aiemmin tässä luvussa mainitusta 
työnohjaustutkimuksen lisääntymisestä sekä käytännön työnohjaustoiminnan leviä-
misestä uusille toimialoille, ei tutkimuksia työnohjauksen käytöstä tämän tutkimuk-
sen toisella sovellusalueella (ICT-alan esimiehet) ole saatavilla.  

3.3.2 Esimiesten ryhmätyönohjaukseen liittyviä aikaisempia tutkimuksia 

Tämän väitöstutkimuksen kannalta merkittävimpiä esimiesten (johtajien/hallinnolli-
seen) ryhmätyönohjaukseen liittyviä tutkimuksia ovat Rothin (2017); Ollilan (2014 ja 
2006); Säntin & Uotilan (2014); Hyrkkään ym., (2003); McCormacin & Hopkinsin 
(1995); Johns & Grahamin (1994); Moilasen (1994a); Herojan & Kuisman (2014) 
sekä Romppaisen (2014) tutkimukset. Lisäksi tähän tutkimukseen olennaisesti liitty-
viä asiantuntijoiden ryhmätyönohjaustutkimuksia löytyy psykologiasta (Huhtala, 
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1993), hoitotieteistä (Paunonen, 1989) sekä esimerkiksi kasvatustieteistä (Sava, 1987). 
Keskeiset työnohjaukseen liittyvät oppimisteoreettiset tutkimukset tarkastellaan ala-
luvussa 3.5. 

Tämän tutkimuksen kannalta keskeinen suomalainen ryhmätyönohjaukseen ja 
johtajuuden kehittämiseen liittyvät tutkimus on Rothin (2017) laadullinen tutkimus. 
Siinä tarkasteltiin ryhmätyönohjausta johtajuuden kehittäjänä, tutkimukseen osallis-
tuvien johtajien työnohjaukseen hakeutumisen syiden sekä heidän ammatti-identi-
teettinsä rakentumisen näkökulmasta. Tutkimusaineisto koostui sekä julkisen sekto-
rin johtajille (työnohjattaville) että julkisen ja yksityisen sektorin työnohjaajille teh-
dyistä teemahaastatteluista, joilla kartoitettiin heidän työnohjauskokemuksiaan te-
maattisen sisällönanalyysin avulla. Tutkimustulokset osoittivat työnohjaukseen ha-
keutuvien johtajien syiden osallistumiseen olleen moninaisia. Ryhmätyönohjauksen 
nähtiin tarjonneen erityisesti mahdollisuutta vertaistukeen sekä johtajan työn yksinäi-
syyden käsittelyyn. Tutkittavat näkivät johdon työnohjauksen toimivana johtajuuden 
kehittämisen menetelmänä, joka tarjosi mahdollisuuden vertaisryhmässä tapahtu-
vaan johtajuuden reflektiiviseen käsittelemiseen luottamuksellisen dialogisuuden 
avulla. Johtajat itse näkivät reflektiivisten keskustelujen ja kokemusten vaihtamisen 
tarjoavan mahdollisuuksia työn perustehtävän ja tavoitteiden sekä työstä nousevien 
tunteiden tutkimiseen. Perustehtävän kirkastuminen vaikutti välillisesti myös johta-
jien ammatti-identiteetin vahvistumiseen. Työnohjaus tarjosi lisäksi tukea johtajan 
työn tekemiselle työssä tapahtuvia ongelmatilanteita käsittelemällä. (Roth, 2017, 134-
144.) 

Tämän tutkimuksen kannalta toinen keskeinen suomalainen esimiesten ryhmä-
työnohjaustutkimus on Ollilan (2014; 2006) Vaasan yliopiston, sosiaali- ja terveys-
hallintotieteisiin tehty laadullinen tutkimus. Siinä arvioitiin julkisten ja yksityisten or-
ganisaatioiden sosiaali- ja terveysjohtajien (N=34) kokemuksia hallinnollisesta ryh-
mätyönohjauksesta. Arvioinnin kriteereinä olivat rakenteelliset, inhimilliset sekä so-
siaaliset lähtökohdat. Rakenteelliset lähtökohdat koostuivat työnohjauksen selkeästä 
struktuurista, sille rakentuvasta luotettavasta ilmapiiristä sekä työnohjaajan riittävästä 
perehtyneisyydestä johtamistyöhön sekä teorian että kokemusten pohjalta. Inhimilli-
set ja sosiaaliset lähtökohdat koostuivat hallinnollisen työnohjauksen toimimisesta 
työnohjaukseen osallistuvan johtajan ajatusten selkeyttäjänä, uusien ajatusten synnyt-
täjänä sekä niiden jakamisen mahdollistajana muiden työnohjattavien kanssa. Tutki-
mustulosten perusteella johtajat löysivät hallinnollisen työnohjauksen avulla toimin-
tamalleja ongelmien ratkaisemiseksi erilaisiin vuorovaikutus- ja keskustelutilanteisiin, 
he oppivat kuuntelemisen taitoa, ryhmädynamiikan ymmärtämistä sekä oman työnsä 
selkeämpää priorisointia. He saivat myös tukea oman työyhteisönsä toimivuuteen. 
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Kaiken kaikkiaan hallinnollisen työnohjauksen nähtiin toimivan sosiaali- ja terveys-
alan johtajien tukena johtamistyölle ja johtajan roolissa toimimiselle vaikuttaen sa-
malla myönteisesti myös heidän työssä jaksamiseensa sekä työhyvinvointiinsa. Joh-
tajien työn ollessa yksinäistä ja vastuullista, nähtiin tämänkaltaisen kehittämismene-
telmän tärkeys korostuneena. (Ollila, 2014, 193-194; Ollila, 2006.) 

Tämän tutkimuksen näkökulmasta kolmas merkittävä esimiestyön ryhmätyönoh-
jaukseen liittyvä tutkimus löytyy hoitotieteiden puolelta. Hyrkkään ym., (2003) tutki-
muksessa tarkasteltiin Tampereen yliopistollisen keskussairaalan esimiestason sai-
raanhoitajien (N=15) vertaistyönohjausta ja sen vaikutuksia laatujohtamiseen. Esi-
miestason sairaanhoitajilla nähtiin olevan olennainen asema sairaalaorganisaation laa-
tujohtamisessa. Ryhmätyönohjausta järjestettiin kerran kuukaudessa kaksi tuntia ker-
rallaan. Tutkimusaineisto kerättiin teemahaastatteluiden avulla ja aineisto analysoitiin 
käyttäen fenomenografiaa. Esimiestason sairaanhoitajien käsitykset ryhmätyönoh-
jauksesta jaoteltiin kahteen pääkategoriaan, joita olivat työnohjauksen tukea antava 
ja reflektiivinen luonne sekä esimiestyön (leadership) yksilöllinen kehittyminen työn-
ohjauksen aikana. Tutkimuksen tulokset osoittivat ryhmätyönohjauksen hyödyttä-
neen ohjattavia heidän laatujohtajuuspyrkimyksissään erityisesti vertaistuen antami-
seen ja saamiseen sekä reflektointiin liittyen. Tutkimuksen johtopäätöksenä oli, että 
työnohjauksella oli ollut tukea antava vaikutus laatujohtamiseen esimiestason sai-
raanhoitajien työssä. (Hyrkäs ym., 2003.) 

Säntin & Uotilan (2014) tutkimuksessa tarkasteltiin työnohjausmenetelmän käyt-
töä valmentavan johtamisen kehittämisessä Tuuma-työpajaprosessien avulla. Työpa-
jatyöskentelyä tutkittiin osana laajempaa vuosina 2011-2013 Vaasan yliopistossa to-
teutettua ”Lähijohtamisen kehittämisellä työhyvinvointia ja tuloksellisuutta” Läike-
tutkimushanketta (Mäkelä, Viitala, Tanskanen, Säntti, & Uotila, 2013). Tuuma-työ-
pajoihin osallistuvat kahden asiantuntijaorganisaation työnohjattavat olivat lähijoh-
tajia, joille tarjottiin mahdollisuus pysähtyä tarkastelemaan omaa työtään. Tavoitteena 
oli antaa esimiehille mahdollisuus purkaa haasteellisia esimiestilanteita ja toisaalta 
kuulla ja käydä läpi vastaavanlaisia tilanteita ryhmässä vertaisten kanssa. Työpajojen 
painopiste oli lähijohtajuuden vaikutuksessa työyksikön sekä myös työorganisaation 
työhyvinvointiin ja tuloksellisuuteen. Koko prosessi koostui keskeiseltä osaltaan ta-
pauspohjaisesta työskentelystä, jossa pohdittiin vuorossa olevan esimiehen tapauk-
sen pohjalta muiden esimiesten vastaavanlaisia kokemuksia käsiteltävästä aiheesta. 
Tutkimussyistä työpajatyöskentely ei ollut osallistujille vapaaehtoista. Tutkimuksen 
tulokset osoittivat työpajojen olleen toimiva lähijohtamisen kehittämisen muoto ja 
osallistujat kokivat työpajat hyödyllisiksi. Tosin osallistujat olisivat toivoneet työnoh-
jaukseen osallistumisen olleen vapaaehtoista. Työnohjaus tarjosi osallistuville 



 

63 

esimiehille mahdollisuuden käsitellä omaan työhönsä liittyviä haastavia ja energiaa 
kuluttavia asioita konkreettisten esimiestyön kysymysten avulla. Sen nähtiin toimivan 
sekä tunteita kuormittavien asioiden purkamisen foorumina että uusien ajatusten läh-
teenä. Työpajat rakensivat tilan, ajan ja paikan sellaista dialogista ja vertaistukea hyö-
dyntävää keskustelua varten, jossa voitiin käsitellä erityistä tunnekuormitusta aiheut-
tavia asioita yhdessä kollegojen kanssa. (Säntti & Uotila, 2014, 202-216; Mäkelä ym., 
2013.)  

Esimiesten ryhmätyönohjaustutkimuksia edustaa myös McCormackin & Hopkin-
sin (1995) hoitotieteen alan tutkimus, jossa tarkasteltiin kaksi vuotta kestäneen ref-
lektiivisen käytännön vaikutuksia sairaalan johdon ja osastonhoitajien johtajuuden 
sekä kollegasuhteiden kehittymiseen. Tutkimus järjestettiin 1990-luvulla OXCOMM 
-nimisessä julkisessa sairaalassa, Oxfordissa, Englannissa. Tutkimuksen aikana työn-
ohjausta järjestettiin usealla tavalla ja tasolla. Työnohjaustapoina käytettiin yksilö- ja 
ryhmätyönohjauksia (osastonhoitajat) sekä suomalaisessa tutkimusperinteessä varsin 
vähän tutkittuja kollegiaalisia työnohjauksia (ylin johto). Tutkimustulosten mukaan 
järjestettyjen työnohjausten avulla lähestyttiin tutkimuksen taustalla olevaa ”teoreet-
tisen tavoitetilan" käyttäytymisen mallia. Kyseisessä mallissa käyttäytymistä määrittä-
vät avoimet kommunikaatiorakenteet, työntekijöiden lisääntynyt sitoutuminen yksi-
lölliseen päätöksentekoon ja organisaation yleisiin tavoitteisiin, jaettu kontrolli orga-
nisaatiossa, itsetuntemuksen lisääntyminen sekä omien tunteiden aiempaa vapautu-
neempi ilmaisu. Työnohjaukseen osallistuneet pystyivät myös reflektiivisen käytän-
nön ansiosta luomaan uudenlaisen esimiestyön mallin, jolla pyrittiin kollegatuen pa-
rempaan hyödynnettävyyteen. Ohjattavat raportoivat myös oppineensa käyttämään 
systemaattisesti hyväkseen reflektointitaitojaan sekä kehittämään ongelmanratkaisu-
keinojaan. (McCormack & Hopkins, 1995, 161-168.) 

Esimiestyön ryhmätyönohjaukseen liittyy myös Moilasen (1994a) interventiotut-
kimus ravintola-alalta, jossa pyrittiin esimiesten työuupumuksen ja stressin ehkäisyyn 
ryhmätyönohjaustoiminnan avulla. Tutkimukseen osallistuvista esimiehistä (N=21) 
muodostettiin kaksi interventioryhmää (toinen ohjaustyyliltään enemmän ja toinen 
vähemmän ohjaajakeskeinen) sekä yksi vertailuryhmä. Ryhmätyönohjauksen kesto 
oli 10 kertaa puolen vuoden aikana ja työnohjauskeskustelujen teemat nousivat vä-
hemmän ohjaajakeskeisessä ryhmässä vapaamuotoisesti ryhmän jäsenten esittämistä 
ongelmista. Ohjaustyyliltään enemmän ohjaajakeskeisessä ryhmässä keskusteltiin esi-
miesten ongelmatilanteista (esimerkiksi stressistä) ohjaajan ennalta suunnittelemien 
tehtävien ja harjoitusten avulla. Tutkimus suoritettiin ennen ja jälkeen -asetelmana, 
kyselylomakkeiden ja haastatteluiden avulla. Alkuoletuksena oli, että intervention 
avulla ohjattavana olleiden esimiesten stressinsietokyky ja ryhmän koheesio 



 

64 

paranevat. Tutkimustulokset osoittivat, että työnohjausta saaneet esimiehet arvioivat 
ryhmätyönohjauksen tukea antavana ja tarpeellisena. He arvioivat myös työtiimiensä 
toiminnan myönteisempänä kuin vertailuryhmä. Työuupumukseen työnohjauksella 
ei kuitenkaan nähty olleen odotettua vaikutusta, vaan esimiesten työuupumusoireet 
peräti lisääntyivät kaikissa ryhmissä työnohjausprosessien aikana. Sen nähtiin kuiten-
kin johtuvan lama-ajasta. Tutkimuksen johtopäätöksenä todettiin kuitenkin ryhmä-
työnohjauksen soveltuvan hyvin ravintola-alalle ja tutkimuksen jälkeen se vakiintui-
kin osaksi kohdeorganisaation normaalia toimintaa. (Moilanen, 1994a, 303-317.)  

Johnsin & Grahamin (1994) tutkimuksessa tutkittiin hoitotyön esimiesten koke-
muksia ryhmätyönohjauksesta, jossa käsiteltyjä asioita opeteltiin soveltamaan reflek-
tion avulla myös omassa työssä. Tutkimuksen tuloksena havaittiin, että työnohjaus 
vaikutti erityisesti esimiesten tapaan tehdä moniammatillista yhteistyötä aiempaa 
avoimemmin. Myös tunteiden ilmaiseminen helpottui. (Johns & Graham, 1994.)  

Herojan & Kuisman (2014) artikkelissa tavoitteena oli löytää sellainen työnoh-
jauksen laadullinen arviointimalli, jonka voisi ottaa osaksi jokaista työnohjausproses-
sia. Kyseinen malli perustui Kolbin (1984) kokemuksellisen oppimisen kehämalliin 
täydennettynä kokemuksen tutkimisella ja työnohjausprosessin yhteisellä arvioin-
nilla. Heidän yksilötyönohjaukseen kehittämänsä malli eteni seuraavien vaiheiden 
kautta: 1) Omakohtainen kokemus työssä: nousee kokemusten virrasta, jossa syntyy 
tarve pysähtyä ja tutkia kyseistä kokemusta. 2) Jakaminen: sisältää kokemusten ja tun-
teiden tunnistamista ja käsittelyä. 3) Reflektio: sisältää kokemusten jäsentelyä, yh-
dessä tapahtuvaa asioiden merkitysten tutkimista sekä kokemusten uudelleenarvioin-
tia. 4) Käsitteellistäminen: tarkoittaa ymmärryksen lisäämistä ja uusien näkökulmien 
synnyttämistä. 5) Yhteinen arviointi: tarkoittaa siirtymistä metatasolle, jossa työnoh-
jausprosessi tehdään niin sanotusti näkyväksi ja metakognitiiviset tunnetaidot vah-
vistuvat. 6) Testaamis- ja toteuttamisvaihe: tarkoittaa toiminnan uudelleen suuntaa-
mista ja sen integrointia osaksi omaa toimintaa ja omaa persoonaa. Ottamalla työn-
ohjauskokemusta ja -prosessia kartoittavat arviointikeskustelut osaksi työnohjaus-
työskentelyä voitiin työnohjattavan kokemusta hyödyntää tiedostetummin ja syste-
maattisemmin. Erityisen tärkeänä tutkijat pitivät ohjattavan omaa kokemusta siitä, 
mikä häntä työnohjauksessa hyödytti. Vastaukset edelliseen kysymykseen auttoivat 
työnohjaajaa suuntaamaan ohjausta siten, että siitä oli asiakkaalle mahdollisimman 
paljon hyötyä. Tällä tavoin varmistettiin samalla työnohjauksen laatua. (Heroja & 
Kuisma, 2014, 72, 82-84.)  

Mielenkiintoisena käsillä olevaan väitöstutkimukseen liittyvänä artikkelina mainit-
takoon myös Romppaisen (2014) selvitys ohjatuista esimiesten työnohjauksista vuo-
sina 1985-2012. Artikkelissa tarkasteltiin esimiesten (N=88) työn muutoksia ja 
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työnohjausta viime vuosikymmenten aikana. Romppaisen mukaan esimiestyön si-
sältö on pysynyt varsin samankaltaisena läpi vuosikymmenten, vaikka työn aiheutta-
mat haasteet kuten erilaiset jaksamisongelmat sekä fyysiset ja psyykkiset oireet ovat 
lisääntyneet. Koska esimiesten jaksaminen vaikuttaa koko työyhteisön hyvinvointiin 
ja tuloksellisuuteen, nähdään esimiesten erilaiset koulutus- ja kehittämistoimet vält-
tämättöminä. Erityisen tärkeänä kehittämistoimena Romppainen näkee työnohjauk-
sen, joka tarjoaa hänen mukaansa mahdollisuuden systemaattiselle pysähtymiselle ja 
myös organisaatiohierarkian korkeamman ja ”tuulisemman tason” eli esimiesten 
työskentelyn tarkastelulle. Romppaisen mukaan työnohjaus, jossa ohjaajan johdolla 
tutkitaan omaan työroolia, työtehtäviä, työyhteisöön liittyviä kysymyksiä ja tunteita, 
soveltuu hyvin vasta-aloittaneelle esimiehelle uuden työtilanteen tueksi ja esimiesroo-
lin ”haltuun ottamiseksi”. Toisaalta työnohjaus soveltuu myös kokeneemmalle joh-
tajalle, joka pystyy parhaimmillaan pysähtymään tarkastellakseen toimintatapaansa ja 
jäsentääkseen tämän päivän työelämässä usein esiintyvää ”muutoskaaosta” työnoh-
jauksen avulla.  

Kyseisessä Romppaisen artikkelissa tarkasteltujen työnohjausten hyötyinä ohjat-
tavat kokivat esimiesroolin muuttumisen positiiviseen suuntaan, ajankäytön suunni-
telmallisuuden lisääntymisen, vuorovaikutuksen ja ristiriitojen käsittelytaitojen kehit-
tymisen, itseluottamuksen vahvistumisen, paineensietokyvyn kasvamisen sekä tuen 
saamisen. Joidenkin ohjattavien mukaan myönteisiin työnohjaustuloksiin johtaneita 
työnohjauksen koettuja vaikutuksia olivat vähäpätöistenkin asioiden käsitteleminen 
kunnioittavasti, ääneen ajatteleminen, oikeiden kysymysten kysyminen oikeissa koh-
dissa sekä mahdollisuus sellaisista asioista keskustelemiseen, joista ei voinut muualla 
keskustella. Työnohjattavat tavoittelivat usein parempaa jaksamista ja keinoja sopeu-
tua paineeseen, mutta kyseisiin teemoihin liittyviä konkreettisia tavoitteita heidän oli 
vaikea muotoilla. Asiaan liittyi usein tietty vaihtoehdottomuus, ajatuksena, että: ”per-
heellisen on pakko tienata”. Ohjattavien keinoja sopeutua paineeseen olivat muun 
muassa oman ajankäytön suunnitteleminen ja tehostaminen, vapaan ottaminen (esi-
merkiksi virka-, vuorottelu-, opintovapaa) tai uuden työn hakeminen. Huolimatta 
työnohjauksen tarpeen lisääntymisestä viimeisten vuosikymmenten kuluessa työnoh-
jausprosessien nähtiin kuitenkin käytännössä lyhentyneen. Työnohjaukseen osallis-
tuvien esimiesten oli myös saatava omassa työssään vähemmällä enemmän aikaan. 
Saman kehityskulun voitiin nähdä pätevän myös työnohjauksessa. (Romppainen, 
2014, 322-327, 332-333.) 
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3.3.3 Asiantuntijoiden ryhmätyönohjaukseen liittyviä aikaisempia tutkimuksia 

Seuraavat tutkimukset edustavat eri alojen asiantuntijoille järjestettyjä ryhmätyönoh-
jauksia. Huhtalan (1993) psykologian alaan liittyvässä tutkimuksessa tarkasteltiin per-
heneuvolassa toteutetun ryhmätyönohjauksen vaikutuksia hoitajien ammatti-identi-
teettiin ja työssä viihtymiseen. Tutkimus toteutettiin toimintatutkimuksena ja siinä 
käytettiin koe- ja kontrolliryhmäasetelmaa. Työnohjausryhmät kokoontuivat kaikki-
aan yhdeksän kuukauden aikana. Työnohjausmenetelmänä käytettiin psykodraamaa. 
Tutkimusaineisto kerättiin kyselyjen avulla ennen ja jälkeen -asetelmana. Tutkimuk-
sen merkittävin tulos oli, että työnohjaukseen osallistuneet itsearvioivat ammatti-
identiteettiään ja työssä viihtymistään positiivisemmin loppu- kuin alkumittauksessa. 
(Huhtala, 1993.) 

Mielenkiintoinen ryhmätyönohjaustutkimus on myös Savan (1987) tapaustutki-
mus opettajille järjestetyistä ryhmätyönohjauksista. Tutkimuksen tavoitteena oli tar-
kastella työnohjausta sekä menetelmänä että käytännössä. Tutkimuksessa tarkastel-
tiin kahden työnohjausryhmän (N=20) työskentelyprosessia sekä työnohjattavien 
kokemuksia työnohjauksesta. Tutkimus toimi myös työnohjaajan/tutkijan oman it-
sekoulutuksen välineenä. Tutkimus järjestettiin vuoden mittaisena prosessina ja sen 
pyrkimyksenä oli lisätä ohjattavien itsetiedostusta sekä ihmissuhteiden ja ryhmädy-
naamisten kysymysten ymmärtämistä. Työnohjausryhmien toiminnallisena menetel-
mänä oli kokemuksellinen työskentely. Tutkimusaineisto kerättiin pääsoin kyselylo-
makkeiden sekä työnohjattavien päiväkirjamerkintöjen avulla. Tutkimustulokset 
osoittivat ryhmätyönohjausprosessien olleen varsin erilaisia ja täten myös ryhmät oli-
vat kokeneet työnohjauksen eri tavoin. Toisen ryhmän kokemukset ryhmän toimi-
vuudesta ja viihtyvyydestä olivat selvästi myönteisemmät toiseen ryhmään verrat-
tuna. Sen sijaan omien tunteiden kokemisessa ryhmien erot olivat huomattavasti pie-
nemmät. Työnohjausryhmien tavoitteiden toteutumisen suhteen molemmat ryhmät 
olivat yksimielisiä siitä, ettei ryhmällä ollut alun perin selkeitä tavoitteita, jonka vuoksi 
niiden toteutumisen arvioiminen oli mahdotonta. Huolimatta edellisestä, toisen ryh-
män työnohjattavat raportoivat työnohjauksen ylittäneen heidän odotuksensa. Oh-
jattavien osallistuminen työnohjaukseen ei ollut vapaaehtoista. Tämä seikka saattoi 
vaikuttaa ohjattavien motivaatioon (tai sen puutteeseen) työnohjausta kohtaan. 
Työnohjattavat raportoivat oppineensa työnohjauksessa muun muassa itseluotta-
musta, ymmärrystä, vuorovaikutustaitoja, uusia ongelmatilanteiden käsittelytapoja 
sekä suvaitsevaisuutta. (Sava, 1987.) 
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3.3.4 Yhteenveto 

Alaluvussa 3.3 on käyty läpi käsillä olevan väitöstutkimuksen kannalta keskeisimpiä 
työnohjaustutkimuksia. Luku aloitettiin työnohjaustutkimuksen lyhyellä historiakat-
sauksella, jossa työnohjaustutkimuskentän todettiin rakentuneen pääosin laadulliselle 
ja haastatteluihin pohjaavalle, usein ohjattavien positiivisia kokemuksia työnohjauk-
sista raportoivalle perinteelle. Kyseisiin tutkimuksiin todettiin liitetyn kritiikkiä myös 
pieniin tutkimusaineistoihin, vaikuttavuuden todentamiseen ja tulosten yleistämiseen 
liittyvien haasteiden suhteen. 

Seuraavaksi tarkasteltiin tiivistetysti työnohjauksen subjektiivisesti koettua vaikut-
tavuutta selvittäneitä kansainvälisiä tutkimuksia, joissa havaittiin järjestetyillä työnoh-
jausprosesseilla olleen vaikutusta muun muassa työhyvinvoinnin lisääntymiseen ja 
työstressin ja työuupumuksen vähenemiseen. Työnohjauksella nähtiin olleen koettua 
vaikutusta myös työnohjattavien työtoimintaan sitä parantaen, heidän ammatti-iden-
titeettinsä ja itsetuntemuksensa vahvistumiseen, työyhteisöjen toiminnan paranemi-
seen vuorovaikutusosaamisen vahvistumisen myötä sekä työtyytyväisyyden lisäänty-
miseen.  

Tämän jälkeen tarkasteltiin tämän väitöstutkimuksen kannalta merkittävimpiä esi-
miesten (johtajien/hallinnolliseen) ryhmätyönohjaukseen liittyviä tutkimuksia. Niistä 
keskeisimpiä olivat Rothin (2017) ja Ollilan (2014; 2016) sosiaali- ja terveysalalla sekä 
Säntin ja Uotilan (2014) asiantuntijaorganisaatiossa tehdyt johtajuuden ja esimiesten 
työn kehittämiseen ryhmätyönohjauksen avulla liittyvät laadulliset tutkimukset. Nii-
den tuloksissa ryhmätyönohjaukset nähtiin toimivina johtamisen ja esimiestyön ke-
hittämisen menetelminä. Ohjatuissa ryhmätyönohjauksissa käsiteltiin työstä nousevia 
ongelmatilanteita ja niiden aiheuttamia tunteita yhteisen kokemusten jakamisen ja 
reflektion avulla vaikuttaen samalla myönteisesti työssä jaksamisen sekä työhyvin-
voinnin kokemiseen. Lopuksi nostettiin vielä esiin muutama keskeinen asiantuntijoi-
den työnohjausprosesseihin liittyvä tutkimus, joissa keskeisiksi nousivat työnohjauk-
sen koetut subjektiiviset ja positiiviset vaikutukset muun muassa työssä viihtymiseen, 
ammatti-identiteettiin sekä vuorovaikutukseen. 

Tässä alaluvussa läpikäytyjen keskeisimpien työnohjaustutkimusten ohella tämän 
tutkimuksen keskeisin tutkimusteoreettinen tausta liittyy alaluvussa 3.5 esiteltävään 
oppimisteoreettiseen perinteeseen (työhyvinvoinnin teoriataustan, positiivisen psy-
kologian sekä ratkaisukeskeisten lähestymistapojen ohella). Sieltä nousee myös suu-
rin tarve käsillä olevalle väitöstutkimukselle. Vaikka kokemuksellinen oppiminen on 
käytetty teoria työnohjaustutkimusten taustalla, tutkimuksia sen teoreettisesta mene-
telmäkehityksestä yhdistettynä ryhmätyönohjusten sisällölliseen tarkasteluun löytyy 
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niukalti (Vrt. myöhemmin esiteltävä Ojanen, 2001). Lisäksi tutkimuksia ryhmä-
työnohjauksen käytöstä esimiesten ja asiantuntijoiden työhyvinvoinnin kehittämi-
sessä yhdistettynä kokemuksellisen oppimisen perinteeseen löytyy myös niukalti (ks. 
yllä Ollila 2014; 2016; Säntti & Uotila, 2014). Edellinen muodostaa keskeisen moti-
vaation tälle väitöstutkimukselle, yhdessä sen tutkijan tekemän havainnon ohella, että 
ryhmätyönohjaus on Kolbin kehämallia monisyisempi oppimis- ja ongelmanratkai-
suprosessi.  

Ennen oppimisteorioiden esittelyä tarkastellaan kuitenkin vielä esimiesten ja asi-
antuntijoiden ratkaisukeskeistä ryhmätyönohjausta käytännössä sekä niissä käytettä-
viä käytännöllisiä malleja. Tämä tarkastelu muodostaa tärkeän pohjan ryhmätyönoh-
jausistuntojen etenemisen kuvaamiselle. 

3.4 Esimiesten ja asiantuntijoiden ratkaisukeskeinen 
ryhmätyönohjaus käytännössä 

Ryhmätyönohjausprosessi on käytännössä aina pitkäkestoinen ja moniosainen tapah-
tumien sarja, jonka sujuvan etenemisen kannalta olennaisia huomioon otettavia asi-
oita ovat sen valmisteluun ja käynnistämiseen liittyvät tekijät eli perusedellytykset, 
käytettävät menetelmät ja käytännön asiat sekä myös työnohjaukselle asetetut tavoit-
teet (Paunonen-Ilmonen, 2001, 48-52; Wacklin, 1999). Ratkaisukeskeisyys ilmenee 
ryhmätyönohjauksessa lähtökohtaisesti työnohjaajan lähestymistapana ohjaukseen ja 
käsiteltäviin asioihin liittyen. Ratkaisukeskeistä ryhmätyönohjausta tarkastellaan tar-
kemmin tämän alaluvun lopuksi. 

3.4.1 Ryhmätyönohjauksen perusedellytykset, menetelmät ja käytäntö 

Ryhmätyönohjaukseen osallistumiselle on tiettyjä tärkeitä käytännön puitteisiin liit-
tyviä perusperiaatteita tai perusedellytyksiä (Paunonen-Ilmonen, 2001, 48-52; Wack-
lin, 1999). Näistä keskeisenä voidaan pitää soveltuvan työnohjaajan löytämistä (Alhanen 
ym., 2016, 84-85). Ohjaajan soveltuva (akateeminen) koulutustausta yhdistettynä 
työnohjauskoulutukseen takaa lähtökohtaisesti työnohjauksen laatua siten, että työn-
ohjaajalla on riittävät ja tarpeeksi laajat valmiudet toimia tämänkaltaisessa työelämän 
vaativassa ohjaustehtävässä. Tämä on erityisen tärkeää siksi, että Suomessa työnoh-
jaaja -nimikkeen käyttöä ei ole säädetty laissa, joten teoriassa työnohjaajaksi voi itse-
ään nimittää kuka tahansa koulutustaustasta huolimatta (Alhanen ym., 2016, 84-85). 
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Ohjaajan oma laaja työkokemustausta toimii lisäpätevyytenä laadukkaan työnohjaus-
prosessin ohjaamiselle, mutta sitä ei kuitenkaan voine pitää yhtä olennaisena kuin 
koulutustaustan vaatimusta. Sillä, onko ohjaaja saman alan asiantuntija ohjattavien 
kanssa, on sekä hyvät että huonot puolensa. Työnohjaajan ymmärrys alalla toimivia 
yksilöitä kohtaan on syvempi, jos hänellä on itsellään kokemusta samasta toimialasta. 
Toisaalta taas työnohjausprosessin etenemiselle saattaa olla myös etu, ettei ohjaaja 
itse ole saman alan substanssiasiantuntija. Tämä antaa aidosti tilaa ohjaajan ihmette-
lylle ja kysymyksille. 

Toisena keskeisenä perusedellytyksenä on työnohjaukseen osallistuvan henkilön 
esimiehen tuki ryhmätyönohjausprosessille ja ymmärrys prosessin luottamuksellisesta luon-
teesta. Työnohjauksen tarpeen viriäminen voi tapahtua organisaation esimiesten, 
HR:n tai työnohjattavien itsensä taholta. Jos esimiehillä itsellään ei ole omaa työnoh-
jausta tai työnohjaus ei ole menetelmänä tuttu, saattavat myös käsitykset työnohjauk-
sen merkityksestä ja luottamuksellisesta luonteesta jäädä vaillinaisiksi (Paunonen-Il-
monen, 2001, 33, 61).  

Työnohjauksessa on usein osallisena niin sanotusti kolme osapuolta: työnohjaaja, 
työnohjattava sekä työnohjauksen kustantava taho (taustalla). Tästä käytetään usein 
termiä tilaajayhteistyö (Alhanen ym., (2016). On olennaista huomauttaa, että vaikka 
maksava osapuoli haluaisi tietoja työnohjauksesta, työnohjaus ei toimi ilman luotta-
muksellisuutta työnohjaajan ja ohjattavien välillä. Työnohjattavien tulee voida purkaa 
omia ajatuksiaan ilman huolta asioiden eteenpäin raportoinnista. Ylipäätään organi-
saationkaan panostus tähän työhyvinvoinnin kehittämismenetelmään ei tuota toivot-
tavia lopputuloksia, mikäli luottamuksellisuutta ei voida taata. Onkin tärkeää sopia 
tämänkaltaisista rajoista ja tiedonvaihtokäytännöistä heti työnohjauksen aluksi. Usein 
riittävä raportointitaso maksavalle taholle on työnohjattavien oma suullinen ”ra-
portti” tilanteesta ja tavoitteiden toteutumisesta yleisellä tasolla työnohjauksen pää-
tyttyä. Jos sovitaan, että työnohjaaja raportoi maksavalle taholle, täytyy tulosten ra-
portointi tapahtua luottamuksellisesti aina yhteisymmärryksessä ohjattavien kanssa. 
Ylipäätään luottamuksellisuuden vaade koskee luonnollisesti myös kaikkia työnoh-
jausryhmäläisiä. (Paunonen-Ilmonen, 2001, 62-63.) 

Kolmantena perusedellytyksenä on, että työnohjaukseen osallistumisen tulee aina poh-
jautua ohjattavien vapaehtoisuuteen sekä omaan motivaatioon tutkia ja kehittää työtään. Tätä 
voidaan pitää työnohjauksen onnistumisen edellytyksenä. Oman itsensä ja työnteon 
tapojensa tarkastelu sekä oman toiminnan reflektointi ei ole aina yksinomaan mukava 
tehtävä, vaan se saattaa olla myös raskasta. Varsinkin kun tarkastelu tehdään yhdessä 
vertaisten eli samaa työtä tekevien kollegojen kanssa. Hyvin toteutetun ryhmä-
työnohjauksen avulla saatetaan kuitenkin päästä arvokkaalle oppimismatkalle kohti 
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omaa itseä ja oman "työminän" kehittämistä. (Paunonen-Ilmonen, 2001, 48-52; 
Wacklin, 1999.) 

Neljäntenä perusedellytyksenä on, että ryhmätyönohjaus on työnohjaajan toimesta val-
misteltu ja suunniteltu huolellisesti. Ohjattavien tulee myös tietää mihin he ovat ryhty-
mässä. On tärkeää, että jokainen työnohjaukseen osallistuva miettii omalta kohdal-
taan osallistumistaan, sen edellytyksiä sekä sitä, onko kyseinen työn ja työhyvinvoin-
nin kehittämismenetelmä sopiva juuri kyseiselle henkilölle. Tärkeää on myös pohtia, 
onko ajankohta osallistumiseen oikea eli ovatko muun muassa ohjattavan elämänti-
lanne ja voimavarat työnohjaukseen panostamiseen ajankohtaisesti riittävät. Myös 
työyhteisön tilanne on syytä ottaa huomioon sekä se, mihin tarkoitukseen työnoh-
jausmenetelmää on tarkoitus käyttää organisaation näkökulmasta. Ennen työnoh-
jausprosessin alkua on syytä pitää alkuneuvottelu, jossa työnohjaaja esittelee omaa 
tapaansa tehdä työnohjausta, taustansa sekä menetelmiään. Samalla myös yrityksen 
edustajat kertovat tilanteestaan, tarpeestaan sekä ajatuksistaan työnohjauksen käy-
tölle (Paunonen-Ilmonen, 2001, 50-51). 

Työnohjausprosessi alkaa sopimuksella eli niin sanotulla raamien rakentamisella oh-
jaajan ja ohjattavien välillä. Sopimukseen (joko suulliseen tai kirjalliseen) tehdään 
määrittelyt työnohjaukseen osallistuvista henkilöistä (esimerkiksi tietyn ammattialan 
ihmiset kuten esimiehet, johtoryhmä tai asiantuntijat), millä frekvenssillä ja aikavälillä 
työnohjaus toteutetaan ja mitkä prosessin kattotavoitteiksi määritellään (esimerkiksi 
tietyt teemat, joiden ympärille työnohjaus rakentuu). Raamitetun ja suunnitellun 
työnohjausprosessin etuina voidaan pitää sitä, että kaikki osapuolet ovat tietoisia, 
mitä prosessilta voidaan odottaa sekä mihin on lupauduttu ja sitouduttu. Olennaista 
on myös ohjaajan ja ohjattavien suhteen muodostuminen alusta alkaen molempia 
osapuolia tyydyttäväksi ja luottamukselliseksi. (Wacklin, 1999; Paunonen-Ilmonen, 
2001, 60-63.) 

Itse työnohjausistunto voidaan aloittaa esimerkiksi niin sanotulla ”Mitä kuuluu? -
kierroksella” (myöhemmin MK-kierros). Se on vapaamuotoinen menetelmä, jonka 
avulla pyritään saamaan ohjattavien keskeisimmät ja päällimmäiset asiat tiedoksi 
muille ryhmän jäsenille, jotta voidaan keskittyä varsinaiseen aiheen (tapauskertomuk-
sen) käsittelemiseen (Wacklin, 1999). Tätä menetelmää voidaan kutsua myös työn-
ohjausryhmän lämmittämiseksi tai ryhmäläisten aloitusstressitason vähentämiseksi. 
(Vrt. terapiatyöhön, jossa aloitusstressitason vähentämiseen voidaan pyrkiä keskus-
telun aluksi yksilön laajemman tematiikan avaamisella) (Egan, 2002). 

Varsinaisen työnohjausistunnon käynnistymisessä tärkein lähtökohta on, että 
työnohjauksen sisältö nousee aina ohjattavan työstä. Aiheen käsittely voidaan kuiten-
kin tehdä monella tavalla ja monen eri menetelmän avulla. Aiheen käsittelyssä 
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voidaan hyödyntää seuraavia työnohjauksen keskeisimpiä työskentelytapoja: vapaa-
muotoinen keskustelu, prosessikeskeinen työskentely (istunnoissa päätetään tilannekohtai-
sesti mitä asiaa työstetään ja millä menetelmillä), teemakeskeinen työskentely (esimerkiksi 
etukäteen teemalistaan listattujen aiheiden pohjalta tapahtuva keskustelu) sekä tapaus-
työskentely (englanniksi case-work työskentely, jolloin istunnoissa käsitellään työnoh-
jattavien esille nostamia tapauksia kuten tässä tutkimuksessa). (Alhanen ym., 2016, 
42.) Ohjaajan ja ohjattavien välisen keskustelun rinnalla voidaan lisäksi käyttää erilai-
sia toiminnallisia menetelmiä, kuten roolidemonstraatioita, yksilö-, pari- ja ryhmätehtäviä 
sekä erilaisia luovuusharjoituksia, kuten vaikkapa piirtämistä. Myös psyko- ja sosiodraa-
maa voidaan hyödyntää. (Huhtala, 1993, 27.)  

Tässä väitöstutkimuksessa käytetyn tapaustyöskentelyn voidaan nähdä soveltuvan 
erityisesti esimiesten ja vaativaa asiakas- tai asiantuntijatyötä tekevien työnohjauk-
seen. Siinä keskusteltavaksi nostetaan tietyt työtilanteet, joiden käsittelyn avulla pääs-
tään tarkastelemaan ohjattavan oman toiminnan ja sen seurausten välisiä suhteita 
sekä omaa ammatillista osaamista, sen puutteita ja vahvuuksia (Alhanen ym., 2016, 
105-106). Tapauskertomustyöskentelyyn pohjaavassa ryhmätyönohjauksessa työn-
ohjattavat esittelevät kukin omalla istuntovuorollaan työstään nousevan casen eli ta-
pauskertomuksen, joiden on voitu sopia ennen työnohjauksen aloitusta käsittelevän 
muita kuin työn substanssiin liittyviä aihealueita, esimerkiksi esimiehillä ihmisten joh-
tamiseen (leadership) liittyviä aiheita. Ohjattavien laatimien tapauskertomusten tar-
koituksena on, että ne koskevat ohjattavaa itseään, tiettynä aikana, tietyssä työtilan-
teessa. Työnohjauksessa näitä ohjattavien työstä nousevia kokemuksia käsitellään jäl-
kikäteen, irrallaan varsinaisista työtilanteista. Tästä käytetään käsitettä välillinen työn-
ohjaus5. Käsiteltävä aihe määräytyy kunkin ohjattavan omien tarpeiden ja toiveiden 
mukaisesti. Alhasen ym. (2016) mukaan yleinen käytäntö on, että vuorossa oleva oh-
jattava kirjoittaa haluamastaan aiheesta (tapauksesta) vapaamuotoisen kuvauksen (ta-
pauskertomuksen) ja toimittaa sen etukäteen muille ohjattaville ja ohjaajalle (esimer-
kiksi lähettää sen sähköpostitse muutamaa päivää ennen istuntoa). Täten osallistujat 
ehtivät sisäistää ja jäsentää käsiteltävää aihetta sekä pohtia tilanteeseen mahdollisesti 
sopivia ratkaisumalleja. (Tapaustyöskentelystä lisää mm. Alhanen ym., 2016, 105-
106; Kupias, 2016, 42). 
 

 

5 Välillinen työnohjaus on hyvä erottaa suorasta työnohjauksesta. Huomattavasti yleisemmin käy-
tetyssä välillisessä työnohjauksessa työtilanteiden tarkastelu tapahtuu jälkikäteen varsinaisten työ-
tilanteiden mentyä ohi. Suorassa työnohjauksessa työnohjaaja on sen sijaan paikalla käytännön 
työtilanteissa joko samassa tilassa tai esimerkiksi peililasin takana tehden suoria väliintuloja työta-
pahtumiin. (Huhtala, 1993, 27.)  
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Usein tapauskertomukset käsittelevät jotakin työhön liittyvää haastavaa tilannetta tai 
pulmaa, joihin tapausohjattava (tapauskertomusvuorossa oleva työnohjattava) yh-
dessä muiden työnohjattavien kanssa etsii ratkaisua tai vaihtoehtoisia toimintamal-
leja. Käytännössä kokemusten jakaminen auttaa ohjattavaa huomaamaan, ettei hän 
ole yksin ongelmiensa kanssa vaan muillakin on samansuuntaisia kokemuksia. Ko-
kemusten jakaminen ja reflektoiminen nousevatkin merkittäväksi oppimisen läh-
teeksi ja hiljaisenkin tiedon vaihdolle ja vertaistuelle palautetta antaen syntyy luonteva 
foorumi. (Wacklin, 1999.) Työnohjauksessa esiin nousevia oivalluksia yhteisesti jaka-
malla syntyy synergiaa, joka hyödyttää ohjattavien lisäksi välillisesti usein myös hei-
dän työyhteisöään ja asiakkaitaan. Niemelän (2019) mukaan tällä tavoin muodostuu 
dynaaminen ja uudistava oppimistapahtuma, joka osaltaan muokkaa ohjattavien työ-
persoonaa, tapaa tehdä työtä, ammatillista identiteettiä sekä suhdetta työyhteisöön ja 
myös asiakkaisiin. Tämänkaltaisen ammatillisen kasvun voidaan nähdä vahvistavan 
asiantuntijuuden ja suorituskyvyn lisäksi myös työhyvinvointia. (Niemelä, 2019, 69; 
Alhanen ym. 2016; Heroja ym., 2014, 341-347.)  

Työnohjauksessa työnohjaaja toimii prosessin vetäjänä ja työnohjattavien oppi-
misen ohjaajana. Täten hänellä on työnohjausprosessin etenemisen kannalta keskei-
nen rooli. Tämä tapahtuu motivoimalla ja sitouttamalla ohjattavia, haastamalla eli 
konfrontoimalla heitä, tarjoamalla heille tarkasteltavaksi uusia näkökulmia sekä anta-
malla palautetta (positiivista ja rakentavaa). Työnohjauksen perusajatus on samalai-
nen oivaltavan coachingin kanssa eli, että ihminen ei ole koskaan niin sanotusti val-
mis tai täysin oppinut, vaan tie jatkuu aina kohti uusia oivalluksia. Työnohjaajan yh-
tenä tehtävänä onkin ”sokraattiseen tapaan” esittää kysymyksiä ohjattaville ja samalla 
houkutella esiin työnohjattavien omia vastauksia. (Carlsson & Forssell, 2017, 62.) 
Niemelän (2019) mukaan työnohjaajalla on työnohjauksessa samaan aikaan sekä in-
tentionaalinen että intuitiivinen rooli. Tämä tarkoittaa sitä, että työnohjaukselta odo-
tetaan tavoitteellisuutta, tuloksellisuutta sekä reflektiivistä oppimisympäristöä, jossa 
ohjattavat löytävät uusia näkökulmia työhönsä, laativat tavoitteita ja etenevät niitä 
kohti. Toisaalta ohjaustilanne tulisi olla ohjattavia kannatteleva, ohjaajan intuitioon 
pohjaava ”emergentti seikkailu”, jonka määränpää hahmottuu vasta prosessin ede-
tessä. (Niemelä, 2019, 76; Vuokila-Oikkonen, 2014.) Tämän päivän ohjaajalta vaadi-
taankin yhä enemmän proaktiivista ja tilanneherkkää otetta, jossa keskeistä on taito 
tehdä kysymyksiä ja taitavia keskustelunsiirtoja, jotka ovat linjassa ohjattavien tavoit-
teiden ja myös organisaation perustehtävän kanssa (Ruutu & Salmimies, 2015). 

Työnohjauksen laadun kannalta on tärkeää, että työnohjaajalla on kykyä ja halua 
kehittää ja uudistaa omaa ammattitaitoaan ja että hänellä on, kuten edellä mainittiin 
asiantunteva kokemus- ja koulutustausta. Työnohjaaja toimii kuuntelijana, tukijana ja 
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coachinakin auttaessaan työnohjattavia pohtimaan ja tekemään päätöksiä tilantee-
seensa liittyen. Työnohjauksen työkenttä on varsin laaja. Tästä johtuen työnohjaajan 
on osattava oman toimintansa perusteet ja pyrittävä toimimaan ajan hermolla työn-
ohjauksen ajankohtaisessa tutkimus- ja kehittämiskentässä ja soveltaessaan työnoh-
jausosaamista eri toimialojen tarpeisiin (Niemelä, 2019, 128).  

Työnohjaajalla on työnohjausprosesseissa myös paljon vaikutusvaltaa ja olen-
naista on, miten hän sitä käyttää. Poolen (2010) mukaan työnohjaajan tulisi tiedostaa 
vallankäyttöönsä liittyvä ulottuvuus hyödyntämällä sitä turvallisuuden ja luottamuk-
sen lisääjänä työnohjausryhmässä (Poole, 2010). Työnohjaajan valta-aseman näky-
väksi tekemisen voidaan sanoa edistävän yhteistoimintaa ohjattavien kanssa (Burck 
& Daniel, 2010, 20-30; Niemelä, 2019, 76).  

3.4.2 Ryhmätyönohjauksen tavoitteet  

Työnohjaus on kehittämismenetelmä, jolla tavoitellaan työntekijän työn tekemisen, 
oppimisen sekä työhyvinvoinnin kehittymistä ja samalla myös paremman työelämän 
kehittämistä. Organisaatiotason tarkastelussa työnohjauksen keskeisenä tavoitteena 
on toimiva, tehokas ja tuottava organisaatio. Työryhmätason tavoitteena työnohjauk-
sella on tukea työryhmän ja työn perustehtävässä onnistumisessa. Yksilötason tavoit-
teena on auttaa työntekijää tarkastelemaan omaa työtä, lisäämään itsetuntemusta 
työntekijänä sekä työn hallinnan tunnetta, vähentämään kuormittuneisuutta, oppi-
maan työhön liittyen jotakin merkittävää itselleen sekä mahdollisesti kehittymään 
ammatillisesti. (Huhtala, 1993, 25-27; Virtaniemi, 1984, 31-32.) Edellisiin taustalla 
oleviin päämääriin pyrkimällä työnohjaaja mahdollistaa puitteet työnohjattavien ko-
konaisvaltaiselle työhyvinvoinnin kehittymiselle.  

Työnohjauksen käytännön tasolla jokainen työnohjattava asettaa itse omalle toi-
minnalleen yksilöidyt tavoitteensa omista lähtökohdistaan käsin (Alhanen ym. 2016). 
Tavoitteiden asettamisen avulla tähdätään usein muutokseen erityisesti niillä ohjatta-
villa, jotka kokevat sen tarpeellisena. Olennaista on, että yksilö asettaa sellaisen konk-
reettisen tavoitteen, jonka saavuttaminen on mahdollista työnohjausprosessin aikana. 
Jos ohjattava kokee tarpeellisena, voidaan lisäksi yksittäisen työnohjausistunnon ta-
pauskertomuksen käsittelylle määritellä erillinen tavoite, joka tukee ohjattavan työn-
ohjausprosessin kokonaistavoitetta. Kaiken lähtökohta on, että työnohjattava on itse 
motivoitunut tavoitteidensa asettamiseen ja niiden saavuttamiseen. Lisäksi työnoh-
jausryhmälle on mahdollista asettaa tavoite tai tavoitteita työnohjausryhmän lähtö-
kohdista. (Lisää tavoitteistamisesta työnohjauksessa esimerkiksi Ruutu & Salmimies, 
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2015, 96-101). Parhaimmillaan työnohjausistunnot alkavat tavoitteenasettelulla ja 
päättyvät yhteenvetoon ja/tai istunnon arviointiin siitä, miten istunto on mennyt, 
miten se on hyödyttänyt vuorossa olevaa työnohjattavaa, onko uusia näkökulmia ai-
heeseen noussut ja onko työnohjauksen tavoitteisiin päästy. Kyse on tämän päivän 
työelämän usein kiireisten ja stressaantuneiden asiantuntijoiden ja esimiesten ongel-
mien tarkastelemisesta ja samalla myös heidän lahjakkuutensa jalostamisesta organi-
saation käyttöön (Wallin, 2014, 16, 49; Punkanen, 2009). Tavoitteiden asettamisen 
ohella myös niihin sitoutuminen on tärkeää. Omiin tavoitteisiin ja toimintatapoihin 
sitoutuminen on usein seurausta säännöllisestä omien ja yhteisten asioiden tutkimi-
sesta (Murto, 1992, 33-45; Vilkki, 2014, 147).  

3.4.3 Työhyvinvoinnin kehittäminen käytännössä ratkaisukeskeisen 
ryhmätyönohjauksen ja siihen liittyvien mallien avulla 

Tässä alaluvussa tarkastellaan työhyvinvoinnin kehittämiseen tähtäävää toimintaa 
käytännössä ratkaisukeskeisen ryhmätyönohjauksen sekä siihen liittyvien erilaisten 
käytännöllisten mallien avulla. Kyseisiä malleja on hyödynnetty vaihtelevasti käsillä 
olevan tutkimuksen ryhmätyönohjausprosesseissa, tapausohjattavien työtilanteiden 
tarkastelun apuvälineinä ja reflektiivisen ajattelun katalysaattoreina. 

Ratkaisukeskeisessä ryhmätyönohjauksessa on tiivistäen kysymys työnohjattavien 
suhteesta työhönsä sekä oman työn, työroolin, tunteiden, työryhmän, vuorovaiku-
tuksen, ylipäänsä työn sujuvuuden ja sen häiriöiden sekä positiivisten poikkeusten ja 
muutosten tarkastelemisesta yhteisissä keskusteluissa muun muassa työssä herääviä 
tunteita ja kokemuksia tarkastelemalla. Työnohjauksessa tarkasteltavat teemat teke-
vät näkyväksi sen, miten työyhteisön perustehtävä toimii ja miten työyhteisön raken-
teet tukevat työntekijöiden toimintaa sekä työhyvinvointia. Jokaisen työnohjattavan 
ymmärrys oman ja muiden työn perustehtävästä sekä niiden liittymisestä työyhteisön 
perustehtävään vaikuttavat suuresti työn tekemiseen yksilötasolla ja täten myös toi-
mintaan työnohjauksessa. (Kallasvuo, Kyrönseppä & Sipiläinen, 2014, 299.)  

Tältä pohjalta työnohjausistuntojen fokus on työnohjattavien kokemuksissa, aja-
tuksissa ja yhteisissä dialogisissa keskusteluissa, joissa ohjattavan työtapahtumia uu-
delleen läpikäymällä ja arvioimalla syntyy usein uusia työhön liittyviä oivalluksia. Nii-
den toimivuutta voidaan testata myöhemmin työn käytännössä. On huomioitava, 
että yksilötasolla yksilöiden kokemukset ovat aina kokijalleen tosia. Olennaista onkin, 
että nämä kokemukset saadaan ilmaistuiksi ja kuulluiksi. Jo se on tärkeää. 
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Kokemusten työstämisen oletetaan vaikuttavan niistä oppimiseen, jota taas voidaan 
pitää tärkeänä työhyvinvoinnin kehittämisen lähtökohtana. (Gerlander ja Launis, 
2007, 206.)  

Työnohjausistuntojen käytännön tasolla ohjattavat kertovat itse mitä työhön liit-
tyvää teemaa he haluavat tarkastella, mahdolliset muutostoiveensa sekä mitä he työn-
ohjaukselta haluavat. He päättävät itse myös omat tavoitteensa ja etenemistapansa 
niitä kohti. Kuten aiemmin mainittiin, työnohjauksen avulla voidaan lähteä tavoitte-
lemaan tiettyjä henkilökohtaisia tavoitteita, joita ovat esimerkiksi työstressin vähen-
täminen, ajankäytön hallinta tai vaikkapa haasteellisten vuorovaikutustilanteiden kä-
sittelyn paraneminen. Tavoite työnohjaukselle voi olla myös laajempi kuten vaikkapa 
työnohjauksen toimiminen oman ammatti-identiteetin vahvistajana (Berggren, Bar-
bosa & Severinsson, 2005). Taustatavoitteena on pyrkimys työorganisaation ja sa-
malla työnohjattavan perustehtävän mahdollisimman sujuvaan toteutumiseen, dialo-
gisen organisaatiokulttuurin edistämiseen ja samalla positiivisen kierteen aikaansaa-
miseen työyhteisössä. Täten pyritään myös toiminnan mahdollisimman korkean laa-
dun tavoittelemiseen. (Ollilla, 2041, 189.)  

Työhyvinvoinnin edistämistä on viime aikoina alettu pitää työnohjauksen yhä tär-
keämpänä tehtävänä. Tämä muutos on merkittävä, sillä työhyvinvointia on aiemmin 
pidetty lähinnä työnohjauksen sivutuotteena. (Proctor, 2010; Koivu, 2014, 111.)  

Työnohjauksella onkin havaittu olevan monia positiivisia koettuja vaikutuksia oh-
jattavien työhyvinvointiin. Työnohjaus voidaan kokea vahvana työntekijöiden ver-
taistukimuotona (Roth, 2017; Butterworth, 2001; Brunero & Stein-Parbury, 2008), 
joka parhaimmillaan edesauttaa haastavien vuorovaikutustilanteiden läpikäymistä 
(Ashburner ym., 2004) tai työssä jaksamista (Paunonen, 1989; Bowles & Young, 
1999). Tutkimustulosten mukaan (Koivu, 2013) työnohjauksen myönteiset vaikutuk-
set ovat liittyneet omien vaikutusmahdollisuuksien ja työstä saadun palautteen lisään-
tymiseen, ammatillisen itsetunnon kohenemiseen, myötätuntoisempaan asenteeseen 
kanssatoimijoihin sekä psykologisen turvallisuuden tunteen vahvistumiseen (Koivu, 
2013). 

Positiivinen psykologia ja ratkaisukeskeinen lähestymistapa muodostavat soveltu-
van teoreettisen lähtökohdan ryhmätyönohjausmenetelmän käyttämiselle ohjattavien 
työhyvinvoinnin kehittämisessä (vertaa esimerkiksi Ruutu & Salmimies, 2015). Ryh-
mätyönohjaus voidaan edelliseltä pohjalta nähdä työnohjattavien työn mielekkyyttä 
edistävänä ja samalla mahdollisesti myönteisiä tunteita lisäävänä ja onnistumisia ra-
kentavana interventiona. (Ruutu & Salmimies, 2015, 26-27.) Työnohjaus voi muun 
muassa lisätä myönteisiä minäkuvan muutoksia (Paunonen, 1989), työhön sitoutu-
mista ja työn kokemista uudessa, positiivisemmassa valossa (Ashbuner ym., 2004).  
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Myönteisten tunteiden vaikutukset työntekijöiden henkilökohtaiseen kasvuun ja 
kehittymiseen liittyvät muun muassa siihen, että myönteiset tunteet niin sanotusti 
laajentavat ajattelun ja toiminnan mahdollisuuksia. Työntekijän kokiessa kiinnostusta 
ja myönteisiä tunteita käsittelemäänsä asiaa kohtaan, hän toimii joustavammin, ava-
rakatseisemmin ja avoimemmin muita ihmisiä kohtaan, nähden samalla tilanteissa 
enemmän mahdollisuuksia kuin esteitä. Keskittymällä tietoisesti myönteisiin asioihin, 
pystytään negatiiviset tunteet työntämään väliaikaisesti niin sanotusti syrjään. (Ruutu 
& Salmimies, 2015.) 

Fredricksonin tutkimuksen (2003) mukaan pientenkin tyytyväisyyden kokemus-
ten on havaittu vaikuttavan stressin vähenemiseen fyysisellä tasolla. Tällä puolestaan 
on havaittu olevan suotuisia fysiologisia vaikutuksia mm. verenpaineeseen. (Fred-
rickson, 2003; Ruutu & Salmimies, 2015.) Myönteisten tunteiden, kuten mielenrau-
han, tyytyväisyyden, ilon sekä välittämisen tunteiden on havaittu myös voimistavan 
palautumiskykyä sekä haasteista selviytymistä. Kaiken kaikkiaan myönteisten tuntei-
den kautta rakentuu työntekijän psyykettä suojaavia psykologisia rakenteita. Tyyty-
väinen työntekijä luo ympärilleen myönteistä energiaa, joka kehittää hänen sosiaalista 
kyvykkyyttään sekä työyhteisön myönteistä ilmapiiriä. (Ruutu & Salmimies, 2015, 25-
27.)  

Maslach (2017), joka on tarkastellut työhyvinvoinnin kehittämistä burnoutin en-
naltaehkäisemiseen suuntaavien erilaisten ratkaisujen ja interventioiden kannalta, 
mainitsee, että työssä jaksamisen ongelmiin kohdistetut, pitkäkestoiset ja ei-yksilölli-
set interventiot vaikuttavat usein tuottavan positiivisimpia tuloksia. Hänen mukaansa 
henkilöstön sitouttamisen ja ratkaisukeskeisen (miten muuttaa asioita paremmaksi) 
ajattelun ohella tärkeää on vaikuttaa interventioilla yksilötasoa laajemmalle eritoten 
organisaatioilmastoon ja työkulttuuriin. (Maslach, 2017.) Tämänkaltaiseen toimin-
taan ryhmätyönohjausinterventiolla nimenomaan pyritään. 

Ratkaisukeskeisen ryhmätyönohjauksen käytännön tasolla voidaan lisäksi hyö-
dyntää yksilöllisempää ajatusta niin sanotuista työnohjattavan vaikuttamisen kehistä. 
Työnohjattavien huomio ja tunne-energia pyritään keskittämään sellaisiin asioihin, 
joihin he itse joko voivat tai voivat mahdollisesti vaikuttaa. Psyykkisen energian suun-
taaminen asioihin, joihin ei voida vaikuttaa, ei yleensä vie tilannetta eteenpäin ja se 
pahimmillaan jopa syö energiaa. Edellinen eronteko asioiden välillä, joihin: 1) ei 
voida; 2) voidaan mahdollisesti; 3) voidaan vaikuttaa, on hyvä tunnistaa, sillä par-
haimmillaan se avartaa työnohjattavan ajattelua ja tuo lisää positiivista energiaa. 
Työnohjattavien on lisäksi olennaista tiedostaa, että omaa asennetta ja suhtautumista 
asioihin voi aina muuttaa, mutta toisia ihmisiä sekä heidän asenteitaan ja ajatuksiaan 
usein ei voi. (Ruutu & Salmimies, 2015, 209.) 



 

77 

Ryhmätyönohjauksessa voidaan hahmottaa myös ohjattavan omaa ammatillista 
kehitystä, sen vaiheita sekä ajankohtaista suhdetta niihin oman työtilanteen kannalta. 
Tässä apuvälineenä voidaan käyttää alun perin Engeströmin (1987) kehittävän työn-
tutkimuksen pohjalta kehittämää, Kolin (2014) jatkokehittämää sekä tutkijan ratkai-
sukeskeisen työnohjauksen tarpeisiin muokkaamaa ammatillisen kehityksen vaihe-
mallia. Sitä voidaan pitää työnohjausinterventiossa oman työn ja ammatillisen kehi-
tyksen vaiheen ”ääneen ajattelun” apuvälineenä. Työnohjattava voi miettiä, mihin 
hän mallissa itsensä ajankohtaisesti sijoittaa. Olennainen taustatekijä on, että vaiheet 
etenevät prosessimaisena syklinä (Engeström, 1987, 92). Täten ohjattava voi lyhyen-
kin ajan sisällä löytää itsensä mallin uudesta vaiheesta. Malli toimii parhaimmillaan 
havainnollisena apuvälineenä oman ajankohtaisen ammatillisen tilanteen selvittä-
miseksi sekä sen että työolosuhteiden sanallistamiseksi. Koska sekä työmotivaation 
että työn imun kokemusten merkittävinä syntymekanismeina voidaan pitää suotuisia 
työolosuhteita, tämänkaltaisen mallin tuottama tarkastelukulma on hyödyllinen eri-
toten ryhmätyönohjauksen avulla työhyvinvointia kehitettäessä. Huolimatta siitä, että 
kyseinen malli pohjautuu kehittävään työntutkimukseen, jossa keskeistä on usein ko-
rostaa muutoksen ja oppimisen taustalla olevia kulttuurillisia ja historiallisia konteks-
titekijöitä, voidaan mallia hyödyntää hyvin myös ratkaisukeskeisessä ryhmätyönoh-
jauksessa yhtenä apuvälineenä. Kyseinen ammatillisen kehityksen vaihemalli etenee 
syklimäisesti seuraavien vaiheiden kautta: 
 
1) Tarvetilan viriäminen muutokseen: työtekijä kokee tyytymättömyyttä työtilantee-

seensa aikaisemman työtilanteensa motivoivan voiman ja innostuksen ehtyessä 
tai niiden hävitessä jopa kokonaan.  
 

2) Ammatillisen kehityksen umpikuja: ristiriita vanhan ammatillisen tilanteen ja 
oman tarvetilan välillä lisääntyy. Työntekijä kokee, ettei näin voi enää jatkua ja 
hän alkaa pohtia uusia ammatillisia kiinnostuksen kohteita.  
 

3) Uuden ratkaisun hakeminen: ristiriitatilanteen kärjistyessä työntekijä alkaa pohtia 
erilaisia vaihtoehtoja, mitä hän haluisi tehdä ja miten edetä. Tilanne synnyttää 
usein epätietoisuutta ja hämmennystä.  
 

4) Uuden ratkaisun valinta ja käyttöönotto: uusi ammatillinen kohde alkaa rakentua 
ja samalla löytyy uusi motiivi, joka voi olla esimerkiksi uudet työtehtävät, työvä-
lineet, yhteistyösuhteet tai vaikkapa ammatin vaihto.  
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5) Uuden opettelu ja käytännön muuttaminen: uuden ammatillisen tilanteen, uusien 
käytäntöjen ja uuden oppiminen asettavat uusia vaatimuksia. Ne ikään kuin tör-
määvät vanhaan osaamiseen ja vanhoihin työtapoihin. Työntekijä tarkastelee ti-
lannettaan ja opettelee hiljalleen uusia käytäntöjä. Uusi tilanne saattaa sisältää 
myös epäröintiä. 
 

6) Uuden ammatillisen tilanteen ja toiminnan vakiinnuttaminen: uusi ammatillinen 
ratkaisu on tehty ja sen myötä osaaminen vakiintuu ja työtoiminta muuttuu. Toi-
saalta jälleen uusi tarvetila saattaa alkaa viritä oman toiminnan reflektoinnin 
myötä.  

 
Esimiesten ja asiantuntijoiden työhyvinvoinnin kehittämiseen ja jaksamisen tukemi-
seen tarvitaan pysähtymistä työhön liittyvien kysymysten äärelle sekä niiden pohjalta 
tehtävää työn ja oman toiminnan reflektointia (Räsänen, 2006, 163; Juuti & Vuorela, 
2006, 143; Ollila, 2014, 193). Pysähtymisen eräänä apuvälineenä voidaan pitää edel-
listä vaihemallia, jota voidaan hyödyntää työnohjausinterventiossa oman ammatilli-
sen tilanteen ja kehityksen vaiheiden tarkastelussa ja niiden reflektoinnissa, sosiaali-
sen tuen saamisessa sekä oppimisen ja työhyvinvoinnin kehittämisessä.  

Tässä luvussa esiteltyjä ratkaisukeskeisen ryhmätyönohjauksen käytännöllisiä mal-
leja on hyödynnetty vaihtelevasti käsillä olevan tutkimuksen ryhmätyönohjauspro-
sesseissa, joissa niitä on käytetty tarpeen mukaan tapausohjattavien työtilanteiden 
tarkastelun apuvälineinä ja reflektiivisen ajattelun katalysaattoreina.  

Seuraavaksi lähdetään tarkastelemaan tässä tutkimuksessa käytettyjä keskeisiä op-
pimisteoreettisia taustateorioita, joiden pohjalta tutkija päätyi luomaan uuden oppi-
misteoreettisen mallin. Se esitellään tarkemmin luvussa 5. 

3.5 Esimiesten ja asiantuntijoiden ratkaisukeskeisen 
ryhmätyönohjauksen oppimisteoreettiset mallit 

Työnohjauksen käytännön toteutus pohjautuu kunkin työnohjaajan omaksumiin eri-
laisiin taustateorioihin tai niiden yhdistelmiin. Näistä esimerkkeinä voidaan mainita 
oppimis-, vuorovaikutus-, systeemiteoreettiset, ratkaisukeskeiset, psykodynaamiset ja 
pastoraalipsykologiset teoriat (Ahteenmäki-Pelkonen, 2006; Hyyppä, 1983; Keski-
Luopa, 2018; Ojanen, 2001; Paunonen-Ilmonen, 2001; Ruutu & Salmimies, 2015). 

Työnohjauksen on nähty kehittyneen käsitteellisesti ongelmallisena ja monipara-
digmaisena, sekoituksena arki- ja eri tieteenaloilta peräisin olevia käsitteitä. Tästä 
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voidaan käyttää Pohjolan & Jokirannan (1991) mukaisesti käsitettä teorioiden ”valin-
tamyymälä”. Sen pohjalta on ollut itsestään selvää, että työnohjaaja omaa teoreettisen 
viitekehyksen, vaikka se rakentuisikin vain omien mieltymysten varaan. (Pohjola & 
Jokiranta, 1991; Keski-Luopa, 2018, 166.) Keski-Luopan (2018) mukaan työnohjauk-
seen kaivataan kuitenkin sellaista työnohjaajan omaa ajattelua, joka loisi aiempaa 
enemmän teoreettisia perusteluja työnohjaajan toiminnalle. Myös työnohjauksen vai-
kuttavuuden todentamiseen on kaivattu lisää tutkimusta. (Keski-Luopa, 2018, 166-
167; Hyrkäs, ym. 1999.)  

Tämän tutkimuksen teoreettisena viitekehyksenä toimii edellä läpikäyty työhyvin-
vointiin ja positiiviseen psykologiaan sekä ratkaisukeskeiseen lähestymistapaan liit-
tyvä teoriapohja. Tutkimuksessa toteutettujen ryhmätyönohjausten keskeisimmän 
teoriataustan muodostavat kuitenkin oppimisteoriat ja eritoten niihin kuuluva Kol-
bin (1984) kokemuksellisen oppimisen kehä, joka on käytetty malli työnohjausta ja 
oppimista käsittelevässä tutkimuksessa (esimerkiksi Paunonen-Ilmonen 2001; Oja-
nen 2001). Se osoittautui kuitenkin riittämättömäksi teoriaksi mallintamaan ryhmä-
työnohjausistuntojen kattavaa etenemistä (yksilö- ja ryhmätasojen) oppimisproses-
sina eritoten ohjattavien yksilölliset tarpeet huomioon ottaen. Siksi teoriapohjaa laa-
jennettiin kolmeen muuhun oppimisteoriaan. Niistä ensimmäinen on Ojasen (2001) 
työnohjaukseen liittämä teoreettinen sovellus Kolbin kokemuksellisen oppimisen ke-
hästä, joka soveltui edellisistä tutkimuksista parhaiten tämän tutkimuksen tarpeisiin. 
Toisena on Kolbin (1991) kokemuksellisen ongelmanratkaisun kehämalli, työnoh-
jauksen ollessa tutkijan esioletuksen mukaisesti myös kokemuksellista ongelmanrat-
kaisua. Kolmantena on Järvisen & Poikelan (2000; 2001) malli kokemuksellisesta op-
pimisesta työorganisaatiossa. Viimeinen teoria otettiin mukaan siksi, että yksilötason 
lisäksi siinä kuvataan ryhmätasolla tapahtuvaa kokemuksellista oppimista. Lisäksi 
siinä liitettään kokemuksellinen oppiminen myös työorganisaatioon, jossa tutkijan 
esioletuksen mukaan tapahtuu oppimista ryhmätyönohjausistuntojen ohella. Edellis-
ten teorioiden pohjalta tutkija päätyi luomaan synteesimallin ratkaisukeskeisestä ryh-
mätyönohjauksesta luoden samalla Keski-Luopan (2018) kaipaamia teoreettisia pe-
rusteluja omalle työnohjaustoiminnalleen. Kokemukselliseen oppimiseen liittyvät 
teoriat esitellään tarkemmin seuraavaksi ja sen jälkeen (luvussa 5) esitellään tutkijan 
luoma teoreettinen synteesimalli. 
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3.5.1 Kokemuksellinen oppiminen ja kokemuksellisen oppimisen kehä 
ryhmätyönohjauksessa 

Tarkasteltaessa ryhmätyönohjausta esimiesten ja asiantuntijoiden työhyvinvoinnin 
kehittämisen menetelmänä voidaan oppiminen nostaa kehittämisen keskiöön, koska 
organisaatioiden työntekijöiden oppimisresurssien käyttöönottamisella voidaan edis-
tää henkilöstön hyvinvointia (Järvinen ym., 2000, 7). Ylipäätään työssä oppiminen 
voidaan määritellä yksilölähtöiseksi ja epämuodolliseksi elinikäisen oppimisen muo-
doksi, jota työelämän instituutiot kontrolloivat löyhästi. Työssä oppiminen voi ilmetä 
lisääntyneenä tehokkuutena tai parempina suorituksina työssä ja usein sitä työnanta-
jan osalta kompensoidaan jollakin tavalla. (Tulkki & Honkanen, 1998; Tikkamäki, 
2006, 32.) 

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

Kokemuksellisen oppimisen ytimessä olevaa kokemusta voidaan pitää eräänä tär-
keimmistä opettajista ihmisten elämässä. Se on arkikielessä paljon käytetty käsite ja 
sitä voidaan kutsua tilaksi, jonka avulla luomme tietämisemme kautta suhdetta ym-
päröivään maailmaan (Vehviläinen, 2019; Toikkanen & Virtanen, 2018). Kokemus 
määritellään tässä tutkimuksessa yksilön omassa toiminnassa tapahtuvaksi, ulkopuo-
liseen ympäristöön liittyvän teorian ja käytännön integroinniksi, jonka tuloksena syn-
tyy sellaista kokemustietoa, joka kuvaa yksilön sisäistä todellisuutta. Tämä kokemus-
tieto on luonteeltaan varsin pysyvää. (Järvinen ym., 2000, 71-72.)  

Kokemuksen sisällön voidaan sanoa olevan subjektiivista, mutta se rakentuu 
usein sosiaalisesti yksilöiden välisessä vuorovaikutuksessa. Kokemus on nykyhet-
kessä olevaa, mutta laajenee taaksepäin muistin avulla ja eteenpäin ajattelun avulla. 
Työnohjaus on yksi keino, jota voidaan käyttää siirtymiseen ajattelun aikaikkunassa 
eteen- tai taaksepäin tarkastelemalla sekä menneitä, nykyisiä että mahdollisia tulevia 
työhön liittyviä kokemuksia. (Vehviläinen, 2019; Toikkanen & Virtanen, 2018.) 

Kokemuksen olennaisuutta oppimisessa alettiin nostaa esiin 1900-luvun alkupuo-
lella, josta löytyvät juuret kokemukselliselle oppimiselle. Filosofian saralla pragmatisti 
John Deweyn tekemällä oppiminen (learning by doing -näkemys) sekä kokemuksista 
oppiminen jatkuvuuden ja interaktion pohjalta muodostivat tärkeän pohjan koke-
muksellisen oppimisen teorian rakentumiselle (Dewey, 1997; Leather, 2011). Sosiaa-
lipsykologian puolella puolestaan Kurt Lewinin perinne, kuten hänen ryhmädynamii-
kan tutkimuksensa, jättivät jälkensä kokemuksellisen oppimisprosessin 
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kehittymiseen (Lewin, 1946). Kolmas merkittävä, kyseisen oppimisteorian syntyyn 
vaikuttanut tieteenhaara löytyy psykologiasta, kehityspsykologi Jean Piagetin tuotan-
nosta. Hänen teoriansa olennaisimpia piirteitä olivat oppimisprosessin näkeminen 
dialektisena assimilaation (sulauttamisen) ja akkommodaation (mukauttamisen) vaih-
teluna sekä hänen käsityksensä tiedon rakenteesta ja ajattelun kehityksen vaiheista. 
(Kolb, 1984, 4-18.)  

1900-luvun loppupuolella kokemuksellista oppimista kehittivät myös David Kolb 
ja David Hunt luomalla yhdessä mallin, joka tunnetaan ”Kolbin kehänä” (Kolb, 
1984). Sitä jatkokehittivät Kolb ja Wolfe (Kolb & Wolfe, 1981). 1980-luvun loppu-
puolella Donald Schön toi lisänsä Kolbin kehämallin kehittämiseen painottamalla 
reflektio -käsitettä. (Kolb, 1984; Schön, 1987; Ojanen, 2001, 104.)  

Kokemuksellisen oppimisen teorian perusparadigmat ovat seuraavat:  
 

1) Oppiminen rakentuu yksilön oman kokemushistorian pohjalle, josta löytyvät 
myös syvemmät merkitykset yksilön kokemuksille. 
 

2) Oppiminen nähdään ongelma- tai konfliktinratkaisun prosessina, jossa liikkeelle 
lähdetään haasteellisena koetun kokemuksen kohtaamisesta ja tutkimisesta. Täl-
löin oppiminen johtaa todennäköisimmin muutokseen. (Ojanen, 2001, 105.) 

 
Kuviossa 2 esitellään muokattu versio Kolbin (1984) kokemuksellisen oppimisen ke-
hästä, jota voidaan pitää kokemuksellisen oppimisen perustana. Kokemuksellisen 
oppimisen kehän lähtökohta muodostuu aikaisempien oppimiskokemusten tuotta-
masta konkreettisesta kokemuksesta, joka ei ole täten nähtävissä pelkkänä alkukohtana 
vaan myös aikaisemman oppimisprosessin tuloksena. Konkreettisesta kokemuksesta 
oppiminen etenee reflektiivisten havainnointien kautta abstraktiksi käsitteellistämiseksi ja 
myöhemmin aktiiviseksi soveltamiseksi, josta kehä jatkuu jälleen spiraalimaisesti uudel-
leen vaiheeseen konkreettinen kokemus. (Kolb, 1984, 36-37; 1991, 59; Järvinen ym., 
2000, 88-91.) 

Oppimisprosessin ratkaisevin vaihe on reflektiivinen havainnointi, jossa tapahtuu 
ajatustason reflektointia eli kokemukseen palaamista ja sen uudelleen arviointia. Op-
pija muuntelee reflektiivistä havainnointia suhteessa ulkoiseen toimintaan eli aktiivi-
seen soveltamiseen käytännössä. Täten reflektiivisen havainnoinnin ja aktiivisen so-
veltamisen välille muodostuu oppimistoimintaa ylläpitävä jännite. Samoin konkreet-
tisen kokemuksen ja abstraktin käsitteellistämisen välille muodostuu jännite, jonka 
pitäisi edesauttaa oppijan motivaation syntyä. (Kolb, 1984, 36-37; Järvinen ym. 2000, 
88-91.) 
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Kuvio 2. Kokemuksellisen oppimisen kehä (muokattu Kolb, 1984; 1991) 
 

 

Käytännössä kokemuksellisen oppimisen perusta on yksilössä, joka tarkastelee työssä 
tapahtunutta tilannetta/kokemusta ja pyrkii reflektiivisen havainnoinnin avulla arvi-
oimaan kokemustaan liittämällä sen aikaisempiin kokemusyhteyksiin. Yksilön tavoit-
teena on kokemustensa ymmärtäminen ja käsitteellistäminen, jolloin niiden jakami-
nen myös muiden kanssa mahdollistuu. Yksilö soveltaakin tietoa käytäntöön ja ko-
keilee käsitteellistettyä kokemustaan aktiivisesti. Tämä luonnollinen prosessi esiintyy 
jokaisen ihmisen arkielämässä ja se rakentuu erilaisten havaintojen ja kokemusten 
pohjalle. Kyseistä prosessia voidaan täten kutsua induktiiviseksi, jossa tieto saavute-
taan käytännön kokemusten avulla, erotuksena deduktiivisesta, jossa tieto nähdään 
jo olemassa olevana. (Hyyppä, 1983, 41-42.)  

Kokemuksellinen oppiminen ankkuroituu tutkimusperinteenä konstruktivisti-
seen oppimiskäsitykseen sekä humanistisen psykologian aatemaailmaan ja sitä on so-
vellettu etenkin aikuiskasvatuksen ja -koulutuksen parissa. Kaiken kaikkiaan koke-
muksellinen oppiminen nähdään sosiaalipsykologiassa ja psykologiassa monisyisenä 
prosessina. Jokainen oppijan kohtaama kokemus voidaan nähdä potentiaalisena op-
pimistilanteena, joka voi johtaa muutostapahtumaan, ellei sitä kohtaan ilmene vasta-
rintaa. Aikaisemmat kokemukset siis joko lietsovat tai ehkäisevät oppimista. Koke-
muksellisessa oppimisessa on täten kysymys yksilön itsensä luomien mielikuvien ja 
merkitysten ymmärtämisestä ja tulkitsemisesta. Kokemusten prosessoinnin ja tulkin-
nan avulla oppija kykenee hahmottamaan maailmaa, omaa asemaansa siinä sekä li-
säksi selittämään omaa toimintaansa. (Ojanen, 2001.) 

Kolbin kokemuksellisen oppimisen kehää on kritisoitu muun muassa siitä, että se 
kääntyy ikään kuin sisäänpäin itseensä, kun todellisuudessa kehä ikään kuin jatkuvasti 
uusiutuu uusien kokemusten tuottaman uuden kokemusmateriaalin myötä (Whita-
ker, 1995). Kolbin kehää on kritisoitu myös reflektiivisyyden ja reflektointiprosessin 
turhan kevyestä kuvaamisesta, vaikkakin siinä tunnustetaan reflektion tärkeä paikka 
oppimisessa (Järvinen & Poikela, 2000, 319). 
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Kokemuksellisen oppimisen kehä on kritiikistä huolimatta käytetty malli työnoh-
jausprosessin taustateoriana (kuten edellä jo todettiin) ja myös aikuiskasvatuksessa 
(esim. Järvinen ym. 2000; Järvinen & Poikela, 2001). Myös lyhytterapian puolella sitä 
on hyödynnetty ja käytetty (esim. Kanninen & Uusitalo-Arola, 2015). Työnohjauk-
sessa kyseistä kehämallia voidaan käyttää työnohjaajan teoreettisena viitekehyksenä 
riippumatta siitä, mitä teoriasuuntausta ohjaaja tai hänen ohjattavansa edustavat, sillä 
oppiminen tapahtuu kaikilla ihmisillä tieteenalasta riippumatta samoja lainalaisuuksia 
noudattaen. (Ojanen, 2001, 98-99.) 

Työnohjauksessa on tärkeää, että ohjattava oppii tunnistamaan itseään, omia aja-
tuksiaan, kokemuksiaan, tunteitaan sekä niiden merkityksiä itselleen. Kokemuksesta 
tulee oppimisen perusta silloin, kun kokemus on oppijalle jollakin tavalla merkityk-
sellinen. Jo Kolb mainitsi, että: ”on vaikea oppia sellaista, mistä ei ole kiinnostunut” (Kolb, 
1984). Työelämän oppimisprosesseissa keskeinen lähtökohta oppimiselle onkin op-
pijan oma motivaatio, joka on myös yksi itsesäätelyyn keskeisesti vaikuttava tekijä. 
Voidaan sanoa, että yksilö oppii sitä paremmin, mitä paremmin hän kykenee säätele-
mään itseään ja mitä motivoituneempi hän on. Itsesäätelytaidot ja motivaatio sekä 
yksilön potentiaali ja kapasiteetti suhteessa työn vaatimuksiin muodostavat kaikkiaan 
yksilön kompetenssin. (Parppei, 2008; Niemelä, 2019.)  

Oppiminen on lisäksi aina suhteessa aikaisemmin tapahtuneeseen. Voidaan sa-
noa, että ihminen palaa aina uutta kokemusta tulkitessaan aikaisempiin kokemuk-
siinsa ja täten uudet kokemukset muokkaavat käsitystä yksilön ja ympäröivän maail-
man suhteesta. (Ojanen, 2001, 98-99.) Tärkeänä tekijänä aikaisempien oppimiskoke-
musten osalta voidaan pitää aikaisemmin saatua palautetta. Myönteinen palaute aut-
taa usein pitämään yllä tavoitteen suuntaista ja motivoitunutta toimintaa. (Helander, 
2000.) 

Työnohjaus voidaan nähdä työnohjaajan ja ohjattavien välisenä vuorovaikutuksen 
pohjalta tapahtuvana omien kokemusten jakamisena yhteisen keskustelun (dialogin) 
avulla kokemuksia reflektoiden ja niitä analysoiden. Työnohjausistunto voi muodos-
tua ikään kuin yhteiseksi kokemuksellisen oppimisen ”tutkimusprosessiksi”, jossa 
työtä ja siihen liittyviä kokemuksia tarkastellaan ja hämmästellään yhdessä, pyrkien 
samalla myös löytämään yhteistä ymmärrystä ja vastauksia esiin nousseisiin kysymyk-
siin. Ryhmätyönohjauksessa työnohjattavien sisäinen kokemustieto lisääntyy luon-
nostaan yhteistyössä muiden ohjattavien kanssa, mutta erityisesti, jos siihen pyritään 
yhdistämään muiden kokemuksia tai tietoa johdonmukaisella tavalla. Oppimista 
muodostuu vasta jaetusta tiedosta, jolloin ryhmän jäsenet ensin tutkivat ja jakavat 
käsiteltävää asiaa sekä voivat samalla ylittää yksittäisten jäsenten henkilökohtaisten 
oppimisen rajat. Tämänkaltaisen dialogisen ja tutkivan oppimisen keskiössä on se, 
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että samalla kun oppija etsii tietoa ja ymmärrystä aiemmin opitusta, hän luo väkisin-
kin jotakin uutta, josta itse oppii ja josta löytää taas samalla jotakin uutta. (Hakkarai-
nen, Lonka & Lipponen, 2004.) Työnohjauksessa tarkasteltuja, reflektoituja ja opit-
tuja asioita siirretään myöhemmin käytännön työtilanteisiin. Tästä voidaan käyttää 
termiä opitun siirtovaikutus (englanniksi transfer). (Alhanen yms. 2016.) 

Dialogisuudessa keskeistä on niin sanotun dialogisen ymmärtämisen prosessi, 
joka ilmenee pyrkimyksenä yhteisten merkitysten ymmärtämiseen ja yhteisen ymmär-
ryksen kasvattamiseen. Ryhmäkeskustelujen osalta kyseessä voidaan sanoa olevan 
”monenkeskinen ja moniääninen dialogi”. (Vapaavuori, 2001, 90.) 

Mönkkösen (2007) mukaan niin sanotut yhteiset hämmästyksen hetket, joissa ku-
kaan yksittäinen henkilö ei yksin omaa riittävää tietoa vaan tieto rakentuu ja raken-
netaan yhdessä, ovat dialogisen keskustelun ja oppimisen olennainen tekijä (Mönk-
könen, 2007, 95). Työnohjauksessa käytävässä dialogisessa keskustelussa tärkeä asia 
ovat myös niin sanotut pysähtymisen paikat ja tyhjät tilat. On tärkeää, että istunnossa 
on aikaa ja väljyyttä kuunnella, kuulla, nähdä, kokea ja tuntea sekä ihmetellä ja kysyä. 
Pysähtymisen hetkien ohella tärkeää on myös kaikkien ohjattavien arvostaminen ja 
kunnioittaminen sekä nöyrä asenne toisia kohtaan. Nöyryys tarkoittaa sekä ahdistuk-
sen että keskeneräisyyden sietämistä, muiden arvostamista sekä myös vilpitöntä halua 
kuulla. Halu kuulla ja ihmetellä antavat tilaa ja mahdollisuuksia puhua oikeasti tär-
keistä asioista. (Vilkki, 2014, 146-147.) 

Työnohjauksessa työnohjaaja ei vastaa kysymyksiin työnohjattavien puolesta vaan 
palauttaa tietoisesti työnohjattavien ihmettelyn ja kysymykset heille itselleen esimer-
kiksi kysymällä: ”Olisiko tämä sellainen asia, jota kannattaisi miettiä tarkemmin?”. 
Olennaista on pysähtyminen keskustelunaiheiden, ihmetyksen ja oivallusten ääreen. 
(Vilkki, 2014, 151.) Usein työnohjaajan ulkopuolisuus auttaa myös asioiden avoi-
memmassa ja monipuolisemmassa käsittelyssä (Kärkkäinen, 2013, 96). Työnohjaajan 
onkin oltava yhtä aikaa riittävän lähellä ja riittävän kaukana työnohjattavistaan. Var-
sinkin tunteita herättävien asioiden äärellä työnohjaajan pyrkimyksenä on pysytellä 
tarpeeksi ulkopuolisena, jotta voi säilyttää objektiivisuuden suhteessa työnohjausryh-
mään ja sen tehtävään sekä samalla pyrkiä riittävän sisälle ymmärtääkseen, mitä ryh-
mässä tapahtuu ja mitkä ”voimat” sitä liikuttavat. Tämä mahdollistaa uuden luomi-
seen pyrkivän emotionaalisen ilmapiirin, jonka avulla voi oppia, kehittyä ja kasvaa 
niin henkilökohtaisesti kuin työntekijänäkin. (Hyyppä, 2012, 173-180; Karvinen-Nii-
nikoski ym., 2007, 102; Keski-Luopa, 2011, 441; Totro & Vilkki, 2012, 150-151.) 

Ratkaisukeskeisen ryhmätyönohjauksen kehittymiseen tähtäävä emotionaalinen 
ilmapiiri tai niin sanottu tunneilmasto muodostaa oivallisen pohjan kokemukselliselle 
oppimiselle. Tähän liittyvän kiinnostavan tarkastelukulman tarjoaa Helanderin 
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tutkimus (2000) kokemuksellisten ja ratkaisusuuntautuneiden oppimisprosessin yh-
teyksistä. Hänen mukaansa kyseisten oppimisprosessien kehät etenevät yhtenevästi 
ja vaiheittain seuraavasti: 1) konkreettinen kokemus => ongelman määrittely; 2) Ko-
kemusten reflektoiva erittely => poikkeusten ja muutosten etsiminen; 3) Abstrakti 
käsitteellistäminen => uusien toimintaperiaatteiden löytäminen; 4) Aktiivinen ko-
keilu => uusien toimintaperiaatteiden kokeilu. Ratkaisusuuntautuneessa ryhmätyös-
kentelyssä yksilö niin sanotusti julkistaa sisäisen kokemuksensa muille ryhmän jäse-
nille ja sitä havainnoiden ja pohtien ongelma määritellään uudelleen ja etsitään sa-
malla poikkeuksia ja muutoksia tilanteeseen nähden. Uusien toimintaperiaatteiden 
tuottaminen tapahtuu abstraktien käsitteiden ja yleistysten avulla, jotka voidaan esit-
tää esimerkiksi tehtävinä tai myönteisenä palautteena. Viimeisessä vaiheessa uutta 
ongelman jäsennystä ja uusia toimintaperiaatteita koetellaan todellisissa tilanteissa. 
Niistä saadaan jälleen palautetta, joka johtaa uuteen kierrokseen kokemuksellisen op-
pimisen ja ratkaisusuuntautuneen työotteen kehässä. Helanderin mukaan kokemuk-
sellista oppimista on kritisoitu muun muassa sitä edustavien teorioiden lähtökohtai-
sesta oletuksesta pitää kokemusta aina niin sanotusti myönteisenä asiana ja usein it-
sestään selvyytenä (Helader, 2000, 13-14). 

Tämän tutkimuksen tarpeisiin käyttökelpoisimmaksi ryhmätyönohjauksen koke-
mukselliseen oppimiseen pohjaavaksi etenemiskuvaukseksi valittiin Ojasen (2001) 
teoriamallinnus. Se kuvaa nimenomaan työnohjauksessa tapahtuvaa vaiheittaista ko-
kemuksellista oppimista. Edellisessä Helanderin kuvauksessa fokus taas on koke-
muksellisten ja ratkaisusuuntautuneiden oppimisprosessien oletetuissa vaiheittaisissa 
yhteyksissä. Ojasen (2001) mallin pohjalta työnohjaus oppimisprosessina etenee seu-
raavasti: 

 
1. Vaihe (kokemukseen keskittyminen ja sen muisteleminen) 
Työnohjauksessa lähtökohtana on tapausohjattavan (ohjattavan, jonka tapauskerto-
musta käsitellään) omakohtainen, työstä nouseva, haasteellinen kokemus eli ratkaise-
maton käytännön ongelma. Aluksi kokemusta/tapahtumaa pyritään käymään läpi 
kronologisesti sitä muistelemalla. Ojanen käyttää tästä vaiheesta nimitystä kokemuk-
sen muisteluakti. Tässä vaiheessa tuotetaan dataa mieleen palautettavaksi ja proses-
soitavaksi ja samalla kootaan ja esitellään kokemukseen liittyviä asioita. Kokemuk-
seen liittyvien yksityiskohtien alkaessa nousta esiin niihin palataan useita kertoja. 
Ryhmätyönohjausistunnossa nousee usein konkreettisesti esille se, että sama on-
gelma voi synnyttää erilaisia kokemuksia ja tulkintoja. Myös kokemuksesta kertomi-
nen vuorovaikutuksessa muiden ohjattavien ja ohjaajan kanssa (kuten myös koke-
muksesta kirjoittaminenkin) tuottaa uudenlaista löytämisen ja keksimisen prosessia. 
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On tärkeää, että kokemusvaiheessa mieleen nousseet tunteet realisoituvat ja ne tuo-
daan esiin. (Ojanen, 2001, 107, 123-124.) 
 
2. Vaihe (pohtiminen sekä tunteisiin ja ajatuksiin palaaminen)  
Toisessa vaiheessa keskeistä on kokemuksen tutkiminen muun muassa seuraavien 
kysymysten avulla: Mikä ongelma/haaste on? Mitä tapahtui? Mitä tapausohjattava 
teki? Tapausohjattavan kokemusta kuunnelleet muut ohjattavat kertovat, mitä heille 
nousi mieleen kokemuksen kuuntelusta. He ikään kuin antavat reflektionsa ”vastauk-
sena” tapausohjattavan kokemukseen. Samalla kun tapausohjattava palaa kokemuk-
sen herättämiin ajatuksiin ja tunteisiin, hänen on tärkeää myös kuunnella, mitä ryh-
män muilla jäsenillä on sanottavana. Reflektio voidaankin nähdä ohjaajan ja ohjatta-
vien yhteen kietoutuneena toimintana, jossa ohjattavat joko verifioivat tai haastavat 
ohjaajan ja muiden ohjattavien näkemyksiä. (Williams & Auburn, 2016; Logren, Ruu-
suvuori, Laitinen, 2017.) Reflektio voidaan nähdä myös dialogisena kysymisenä, jossa 
annetaan oma hämmennys ikään kuin vastalahjaksi toiselle. (Ojanen, 2001.) 

Tunteisiin liittyvien affektiivisten tekijöiden mukaan ottamisen voidaan sanoa laa-
jentavan oppimisen mahdollisuuksia. Tilanteessa voi tapausohjattavalle muodostua 
myös ”affektiivisia esteitä”, joiden laukaiseminen (itkemällä, nauramalla, tuetusti il-
maisemalla) auttaa siihen, että tapausohjattava saa takaisin kykynsä kohdata kyseisen 
tilanteen. Reflektio voidaan kuvata myös ”elvyttämisen projektina”, jossa kokemus 
ikään kuin herää eloon sitä muistellessa (Silkelä, 1996). Tässä vaiheessa voidaan käyt-
tää myös hypoteesin muodostustekniikkaa, jossa ohjattavat nostavat esiin mieleen 
nousevia olettamuksiaan aiheeseen liittyen. Reflektiota ei voida nähdä ”suorana 
avaimena” oppijan merkitysperspektiivin muuttumiseen, vaan olennaista on löytää 
pysähtymis- ja siirtymistila, jossa tarkastella omaa kokemusta (Mezirow, 1995). Täl-
laisen tilan työnohjaus tarjoaa. (Pasanen, 1998; Ojanen, 2001, 107-108, 117, 124-125.)  

 
3. Vaihe (uudelleen arvioiminen) 
Kolmas vaihe sisältää kokemuksen uudelleen arviointia ja sen yleistämistä. Tavoit-
teena on käsitteellistää oppimista. Kokemuksen tutkimisen apuna voidaan käyttää 
assosiointia (mielteiden yhdistämistä) ja integrointia (yhtenäisten kokemusten muodos-
tamista). Assosiaatio on tärkeä työväline ongelman ymmärtämisessä. Esiin noste-
tuista asioista muodostuu mielleyhtymiä, joita työnohjattavat jakavat keskenään. 
Tällä tavoin liitetään uutta dataa olemassa olevaan. Tällöin käydään dialogia tasaver-
taisten kesken (englanniksi ”among equals”). Ihmisen minä muotoutuu nimenomaan 
keskustelun kautta, eikä ole kuten ”vuori, joka seisoo ikuisesti samana”. Reflektio 
taas auttaa näkemään yhteyksiä eri osien välillä. Kun se johtaa uudenlaiseen 
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”löydökseen”, tapahtuu oppijassa jotakin merkittävää. Hän ei välttämättä olekaan 
tyytyväinen vanhaan, vaan hän alkaa ottaa etäisyyttä omiin elämyksiinsä ja tuntei-
siinsa. (Schön, 1987, käyttää tästä englannin kielistä termiä ”reframing”). Vuoropu-
helun avulla tarkastellaan mikä tieto on merkityksellistä ja voidaan luoda yksittäisistä 
kokemuksista yleistyksiä. Integroimalla puolestaan etsitään suhteita tarkasteltavien 
asioiden välille, muodostetaan yhtenäisiä kokemuksia ja tehdään johtopäätöksiä jat-
kotyöstämisen arvoisesta materiaalista. (Ojanen, 2001, 108-109, 126-127; Schön, 
1987.) 
 
4. Vaihe (tiedon toteuttaminen ja testaaminen) 
Viimeisessä vaiheessa tehdään aiemmissa vaiheissa esiin nousseiden tunteiden ja uu-
sien ideoiden pohjalta johtopäätöksiä ja suunnitelmia, joita voidaan tulevaisuudessa 
kokeilla käytännössä. Kyse on realiteettitestauksesta uuden ja olemassa olevan välillä, 
minkä jälkeen uuden tiedon integroituminen osaksi omaa arvomaailmaa mahdollis-
tuu ja reflektion tulokset sitoutetaan osaksi itseä. Vasta tällöin voi tapahtua perspek-
tiivin muutoksia käyttäytymisessä. (Ojanen, 2001, 109, 127-130.) 

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

Tässä tutkimuksessa oppiminen nähdään kokemuksellisen oppimisen ohella 
myös kokemuksellisena ongelmanratkaisuprosessina. Tämä näkökulma jää kuitenkin 
esitellyissä Kolbin (1984) ja Ojasen (2001) malleissa vähäiselle huomiolle. Tämän 
vuoksi mukaan otettiin Kolbin (1991) kokemuksellisen ongelmanratkaisun kehä-
malli, jossa lähdetään liikkeelle haasteellisena koetun kokemuksen tutkimisesta ja 
myöhemmin sen ratkaisemisesta. Seuraavassa alaluvussa tarkastellaan kokemuksel-
lista ongelmanratkaisuprosessia tarkemmin. 

 
Kuvio 3. Kokemuksellinen oppiminen työnohjauksessa (muokattu Ojanen, 2001) 
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3.5.2 Kokemuksellisen ongelmanratkaisun kehä ryhmätyönohjauksessa 

Kokemuksellisen ongelmanratkaisun kehämallissa lähdetään liikkeelle ryhmätyönoh-
jausistuntoon osallistuvan tapausohjattavan pyrkimyksestä avoimesti kohdata ja rat-
kaista työhönsä liittyvä haasteellinen kokemus/ongelma. Käytännössä työnohjatta-
vien työhön liittyviä haastavia kokemuksia eli tapauskertomuksia voidaan kuvata esi-
merkiksi sanoilla ongelma, haaste tai tapaus. On tapauskohtaista, millä nimellä kuta-
kin kokemusta voidaan nimittää, sillä se riippuu ohjattavan tapauskertomuksensa ai-
heeksi valitsemasta kokemuksesta. Tapauskohtaista on myös se, haluaako tapausoh-
jattava ratkaista tämän ongelman ryhmätyönohjauksessa.  

Kuviossa 4 esitellään Kolbin kokemuksellisen ongelmanratkaisun kehämalli, joka 
sisältää myös kuviossa 2 esitellyn kokemuksellisen oppimisen kehän. Kokemukselli-
sen ongelmanratkaisun ajatuksena on Kolbin (1991) sanallistama vaiheittain etenevä 
ideaali ongelmanratkaisun kehä, joka sisältää neljä analyyttistä vaihetta: 1) Tilanne-, 2) 
Ongelma-, 3) Ratkaisu- ja 4) Toteutusanalyysi. (Kolb, 1991, 244.) Tutkija itse on muo-
kannut kyseisistä vaiheista Kuvion 4. 

Kuviossa 4 esitettävä kokemuksellisen ongelmanratkaisun kehä etenee seuraavien 
vaiheiden kautta: 1) Tilanneanalyysivaiheessa tarkastellaan tilanteen kokonaiskon-
tekstia oikean ongelman/haasteen (konkreettisen kokemuksen) selvittämiseksi. 2) 
Ongelma-analyysivaiheessa puolestaan tarkastellaan ongelmaan (kokemukseen) vai-
kuttavia asioita ja ongelman syitä reflektion avulla. 3) Ratkaisuanalyysivaiheessa etsi-
tään ongelmaan (kokemukseen) mahdollisia ratkaisuja abstraktin käsitteellistämisen 
pohjalta ja viimeisessä eli 4) Toteutusanalyysivaiheessa mietitään ratkaisujen toteut-
tamista suunnitelmineen ja aikatauluineen. Tämä johtaa teoriassa kokemuksen 

 
 

Kuvio 4. Kokemuksellisen ongelmanratkaisun kehä (muokattu Kolb, 1991) 
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aktiiviseen soveltamiseen ja uusiin kokemuksiin, joita voidaan lähteä havainnoimaan 
ja soveltamaan. Täten kehä jatkuu spiraalina palaten alkuun. (Kolb, 1991, 244-249.)  

Edellisen pohjalta kokemuksellinen ongelmanratkaisu voidaan nähdä etenevän 
ongelman luonteen määrittelystä ja analysoinnista, ratkaisujen ja toimenpiteiden 
miettimiseen ja toteuttamiseen. Tämänkaltainen ongelmalähtöinen lähestymistapa 
on saanut osakseen viime vuosikymmeninä kritiikkiä siitä, että eritoten auttamisam-
mateissa painotetaan liikaakin ongelmia. Ratkaisukeskeisen terapian tutkijat De Jong 
& Berg (2020) ovat sitä mieltä, että ongelmiin on vain harvoin yksi ratkaisu. Ratkaisut 
riippuvat asiakkaiden henkilökohtaisista tarpeista, aiemmista kokemuksista, arvoista 
ja tilanteesta. Ratkaisukeskeisessä lähestymistavassa tilannetta tarkastellaan useista 
näkökulmista ja niiden joukosta yritetään löytää mahdollisesti toimivia ratkaisuja an-
tamalla yhtä paljon painoarvoa nimenomaan asiakkaan omille näkemyksille. Tavoit-
teena on voimaannuttaa asiakkaita elämään tyydyttävämpää (työ)elämää pyrkimällä 
auttamaan heitä löytämään ja vahvistamaan heissä itsessään ja heidän ympärillään 
olevia voimavaroja. (De Jong & Berg, 2020, 21-23.) 

Tässä tutkimuksessa ryhmätyönohjausistunnoissa tapahtuva oppiminen nähdään 
ikään kuin hybridinä pohjautuen kokemukselliseen oppimiseen ja ongelmanratkai-
suun sekä myös ratkaisukeskeiseen lähestymistapaan. Tutkimuksen keskiössä ole-
vissa ryhmätyönohjauksissa oppiminen nähdään konkreettisesti tapahtuvan yksilöta-
son lisäksi myös ryhmätason oppimisprosessina sekä lisäksi osittain myös työnohjat-
tavien omassa työssä. Nämä näkökulmat jäävät kuitenkin edellä esitellyissä Kolbin, 
1984; 1991 sekä Ojasen, 2001 malleissa käsittelemättä. Tämän vuoksi tutkimuksen 
taustateoriaksi otettiin viimeisenä mukaan Järvisen & Poikelan (2000; 2001) (J&P -
malli) kokemuksellisesta oppimisesta työorganisaatiossa. Kyseinen malli sisältää yk-
silötasolla Kolbin kokemuksellisen oppimisen kehän. Se antaa myös välineitä työn-
ohjattavien työstä nousevien kokemusten ja niistä oppimisen tarkasteluun eritoten 
ryhmätasolla ja myös työkontekstissa.  

3.5.3 Kokemuksellinen oppiminen työorganisaatiossa 

Järvisen & Poikelan malli (2000; 2001) (J&P -malli) kokemuksellisesta oppimisesta 
työorganisaatiossa kuvaa yksilön, ryhmän ja organisaation tasoilla ja välillä tapahtu-
vaa oppimista sekä tasoja toisiinsa sitovia prosesseja.  

Kuviossa 5 kuvataan J&P -malli kokonaisuudessaan. Se pohjautuu kolmijakoiselle 
rakenteelle, jossa oppimisen näkökulma painottuu yksilö-, ryhmä- ja organisaatiota-
soille. Myös oppimisen suunta etenee yksilötasolta ryhmätason kautta 
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organisaatiotasolle. J&P -mallissa työorganisaation yksilötasolla koettu yksilöllinen 
konkreettinen kokemus edeltää yhteistä kokemusten vaihtoa ryhmätasolla. Reflektiovai-
heessa reflektiivinen havainnointi ja kollektiivinen reflektointi vuorottelevat ja kietoutuvat 
yhteen ja täten yksilö voi oppia sekä omista että muiden kokemuksista. Reflektio-
vaihe johtaa kokemuksen abstraktin käsitteellistämisen vaiheeseen, jossa kollektiivisella 
kokemuksen läpikäynnillä ja käsitteellisen tiedon käytöllä on yksilön oppimisen kannalta 
ratkaiseva merkitys. Yksilön on haasteellista tuottaa uusia käsitteitä kokonaan itsensä 
varassa, täten yhteinen käsitteellistäminen mahdollistaa nopeamman tavan uusien 
asioiden oppimiseen. Viimeisessä vaiheessa käsitteellisen tiedon ja/tai suunnitelmien 
aktiivinen soveltaminen käytäntöön voi tapahtua sekä yksilöllisissä että yhteisissä pro-
sesseissa tekemällä oppien. Tätä kautta syntyy jälleen uusia kokemuksia työryhmissä ja 
organisaatiossa jaettavaksi. (Järvinen ym., 2000, 113-115.) 

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

Prosessit (kaaret) Yksilötaso Ryhmätaso Organisaatiotaso 
Sosiaalinen Konkreettinen kokemus (A) Kokemusten vaihto (B) Intuition muodostus 
Reflektiivinen Reflektiivinen havainnointi (C) Kollektiivinen reflektointi (D) Intuition tulkinta
Kognitiivinen Abstrakti käsitteellistäminen (E) Käsitteellinen tiedon käyttö (F) Tulkintatiedon integrointi
Operatiivinen Aktiivinen soveltaminen (G) Tekemällä oppiminen (H) Tiedon institutiointi 
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J&P -mallissa tulkinnallinen merkitys on edellisten vaiheiden lisäksi sosiaalisilla, ref-
lektiivisillä, kognitiivisilla ja operatiivisilla prosesseilla, jotka on merkitty kuviossa 5 
kaarilla yksilö-, ryhmä- (ja organisaatiotasojen) välillä. Esimerkiksi sosiaaliset proses-
sit (kaari välillä A-B) muodostuvat konkreettisesta kokemuksesta ja kokemusten 
vaihdosta. Reflektiiviset prosessit (kaari välillä C-D), jotka muodostavat organisatio-
naalisen oppimisen ytimen, koostuvat reflektiivisestä havainnoinnista ja kollektiivi-
sesta reflektoinnista. Abstrakti käsitteellistäminen ja käsitteellisen tiedon käyttö muo-
dostavat sen sijaan kognitiiviset prosessit (kaari välillä E-F). Niissä on kyse organi-
sationaalisen tiedon tuottamisesta ja hyödyntämisestä. Aktiivinen soveltaminen ja te-
kemällä oppiminen (kaari välillä G-H) liittyvät organisaation operatiivisiin, työtoi-
minnan prosesseihin. Nämä tekijät auttavat luomaan uutta perustaa organisationaa-
lisen oppimisen jatkumiselle. J&P -mallin organisaatiotason tarkastelu jätetään tämän 
tutkimuksen ulkopuolelle (ks. kuvio 5, harmaalla merkityt alueet). 

Edellinen kolmijakoinen rakennekuvaus tuottaa Järvisen & Poikelan (2000; 2001) 
mukaan oppimisen uudentyyppisen mallintamisen. Se jäsentää organisationaalisen 
oppimisen tasojen lisäksi myös prosesseina. Kyseisten prosessien perusta on yksilön 
kokemuksissa ja sen jälkeisessä ryhmä- ja organisaatiotason toiminnassa. Samalla ta-
valla kuin ryhmän oppiminen sisältää yksilöiden oppimisen, organisaation oppimis-
kehä sisältää sekä yksilöiden että ryhmien oppimiskehät. Oppimisen laatu ja tulok-
sellisuus riippuvat osallistujista, heidän kyvyistään, taipumuksistaan, erilaisuudestaan 
ja suhtautumistavastaan työhönsä huolimatta siitä, millä oppimiskehän tasolla ope-
roidaan.  

Kaikkien edellä esiteltyjen kokemukselliseen oppimiseen pohjaavien teoriamallin-
nusten haaste on se, että tutkijan työnohjauskokemuksen pohjalta ne eivät olleet yh-
dessäkään riittäviä tarkkoja kuvaamaan nimenomaan ryhmätyönohjausistuntojen yk-
silö- ja ryhmätasojen etenemistä monivaiheisena, kokemuksellisena oppimis- ja on-
gelmanratkaisuprosessina eritoten ohjattavien yksilölliset tarpeet huomioiden. Kysei-
sistä malleista alun perin ainoastaan Ojasen (2001) malli oli ylipäätään kokemukselli-
sen oppimiskehän teoreettinen sovellus työnohjaukseen. Edelliseltä pohjalta tutkija 
päätyikin pohtimaan, että voitaisiinko ryhmätyönohjausistunnolle luoda sellainen 
yleispätevä kokemukselliseen oppimiseen ja ongelmanratkaisuun pohjaava tarkka 
etenemismalli, jossa otettaisiin aiempaa enemmän huomioon ohjattavien yksilöllisiä 
tarpeita. Vastauksena edelliseen kysymykseen tutkija lähti kehittämään luvussa 5 esi-
teltävää ryhmätyönohjauksen teoriamallia. Tätä ennen käydään kuitenkin vielä läpi 
tutkimuksen tavoite ja menetelmät eli luku 4. 
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4 TUTKIMUKSEN TAVOITE JA MENETELMÄT 

4.1 Tutkimuksen tavoite ja tutkimuskysymykset  

Tässä väitöstutkimuksessa tarkastellaan kokemukselliseen oppimiseen pohjautuvaa 
ratkaisukeskeistä ryhmätyönohjausta esimiesten ja asiantuntijoiden oppimisen ja työ-
hyvinvoinnin kehittämisen menetelmänä. Tarkastelun keskiössä ovat esimiesten ja 
asiantuntijoiden ryhmätyönohjausistunnossa esiin nostamat työelämän kokemukset 
(tapauskertomukset) sekä niiden käsittely dialogisten keskustelujen avulla.  

Tutkimuksen alussa tutkija päätyi teoreettisten tarkastelujen ja empiirisen työnoh-
juskokemuksensa pohjalta ajatukseen, että työnohjauksen kuvaamisessa käytetyt ai-
kaisemmat teoreettiset mallinnukset liittyen eritoten Kolbin (1984) kokemuksellisen 
oppimisen kehään ja sen pohjalta tehtyihin sovelluksiin (Alhanen ym., 2016; Alila, 
2014; Kessel & Haan, 1993; Ojanen, 2001; Paunonen-Ilmonen, 2001; Ruutu & Sal-
mimies, 2015) ovat riittämättömiä kuvaamaan eritoten ryhmätyönohjausistuntojen 
kattavaa etenemistä kokemuksellisena oppimisprosessina ohjattavien yksilölliset tar-
peet huomioiden. Merkittävä havainto oli myös, että tutkimuksia kokemuksellisen 
oppimisen teoreettisesta menetelmäkehityksestä yhdistettynä ryhmätyönohjusten si-
sällölliseen tarkasteluun löytyi varsin niukalti.  

Tältä pohjalta tutkija päätyi alustavaan tutkimuskysymykseen: 0 TK ) Millainen voisi 
olla sellainen ryhmätyönohjausistuntojen yleispätevä ja toimiva oppimisteoreettinen etenemismalli, 
joka ottaisi aiempaa paremmin huomioon työnohjattavien yksilöllisten, työelämän tarpeista nouse-
vien haastavien kokemusten käsittelyn?  

Tämän alustavan tutkimuskysymyksen motivoimana tutkija päätyi kehittämään 
teoreettisen mallin (ks. luku 5) nimeltä Kokemuksellisen oppimisen ja ongelmanratkaisun 
synteesimalli ryhmätyönohjauksessa (KIRSTU). KIRSTU-ryhmätyönohjausmallin ensim-
mäistä versiota kutsutaan K1-malliksi. Se on johdettu tutkimuksen oppimisteorialu-
vussa esiteltävistä neljästä teoriasta: Kolbin (1984) kokemuksellisen oppimisen kehä, 
Ojasen (2001) sovellus Kolbin kokemuksellisen oppimisen kehästä työnohjauksessa, 
Kolbin (1991) kokemuksellinen ongelmanratkaisun kehä sekä J&P -malli (2001) ko-
kemuksellisesta oppimisesta työorganisaatiossa. Tutkimuksen tavoitteena on kartoit-
taa K1-malliin pohjautuvan ryhmätyönohjausmenetelmän toimivuutta käytännössä. 
Täten tutkimusaineistoa tarkastellaan K1-mallin pohjalta, pyrkien kehittämään 
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sellainen ryhmätyönohjausmalli, joka soveltuisi mahdollisimman hyvin sekä esimies-
ten että asiantuntijoiden oppimisen ja työnhyvinvoinnin kehittämisen menetelmäksi. 
Tutkimuskysymyksiksi muodostuivat edellisen pohjalta seuraavat:  

 
TK1) Millä tavalla kehitetty K1-malli toimii taustateoriana ohjatuissa ryhmätyönohjausistun-
noissa?  

- Miten ryhmätyönohjausistunnot etenevät konkreettisesti ja mitä istunnoissa käsitellään?  
- Millaisia yhtäläisyyksiä ja poikkeamia voidaan havaita K1-mallin ja käytännön ryhmä-

työnohjausistuntojen välillä? 
 
TK2) Miten K1-mallia voidaan kehittää edellisten tutkimuskysymysten pohjalta?  
 
TK3) Millä tavoin KIRSTU-ryhmätyönohjausmalli toimii ohjattavien työhyvinvoinnin kehittämi-
sen ja kokemuksellisen oppimisen menetelmänä?  

- Millaisia oppimiskokemuksia työnohjattavilla on ryhmätyönohjausistunnoista?  
- Kokevatko ohjattavat KIRSTU-ryhmätyönohjausmallilla olevan vaikutuksia heidän työ-

hyvinvointiinsa? 

4.2 Tutkimusprosessin kuvaus 

Tämä väitöstutkimus on laadullinen ja kuvaileva kolmen tapauksen (CaseA, CaseB, 

CaseC) tapaustutkimus. Tutkimuksen aineistonkeruu toteutettiin kahdessa eri vai-
heessa, ensimmäinen vaihe vuosina 2001-2004 ja toinen vuonna 2018.  

Tutkimuksen ensimmäinen vaihe pohjautuu lähtökohdiltaan ICT-alan organisaa-
tioiden johtamista ja työkulttuuria tarkastelevaan toimintatutkimus- ja kehittämispro-
jektiin nimeltä ”Tietotyön muuttuvat työkulttuurit ja yritysten strategiat” (myöhemmin Tie-
totyö -projekti) (Ruohonen ym., 2004; Ruohonen, Kultanen, Lahtonen, Rytkönen & 
Kasvio, 2003). Projekti järjestettiin vuosina 2001–2004 aluksi Tampereen yliopiston 
Tietoyhteiskunnan tutkimuskeskuksessa ja myöhemmin Tietojenkäsittelytieteiden 
laitoksella. Projektin puitteissa suunniteltiin ja toteutettiin kahden eri organisaation 
keskijohdolle ”Prosessi-intensiivinen esimiestyön kehittämisohjelma”. Kehittämisohjelma 
muodostui molemmissa organisaatioissa sekä esimiesten luentotyyppisistä valmen-
nuspäivistä että esimiesten ryhmätyönohjausprosesseista, jotka etenivät vuoroperi-
aatteella. Kuviossa 6 esitellään Tietotyö -projektin sisältämät kehittämisosiot. Esi-
miesten kehittämisohjelma on merkitty harmaalla ja tämän tutkimuksen kohteena 
olevat esimiesten ryhmätyönohjausprosessit mustalla. Kyseisiä esimiesten ryhmä- 
 

6 Prosessi-intensiivisen esimiestyön kehittämisohjelman toisesta osasta eli esimiesten valmennus-
päivistä on julkaistu väitöstutkimus (Kultanen, 2009). 
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Kuvio 6. Esimiesten ryhmätyönohjausprosessit (CaseA ja CaseB) osana Tietotyö -projektia 
 

 

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

Tämän väitöstutkimuksen ensimmäisen vaiheen aineisto kerättiin kahden etelä-
suomalaisen ICT-alan yrityksen esimiesten muodostamista ryhmätyönohjausproses-
seista (CaseA ja CaseB). Molemmat ryhmät järjestettiin omina organisaatioiden sisäi-
sinä prosesseinaan ja ne muodostuivat kuudesta esimiehestä/työnohjausryhmä. 
Kaksi ryhmätyönohjausprosessia kuului olennaisena osana edellä (kuviossa 6) esitel-
tyyn esimiestyön kehittämisohjelmaan. Nämä kaksi erillistä esimiesten ryhmätyönoh-
jausprosessia jaksottuivat toinen noin seitsemän ja toinen kahdeksan kuukauden 
ajanjaksolle ja ne molemmat kokoontuivat säännöllisesti 12krt x 120minuuttia/is-
tunto/prosessi. Jokaisella ohjattavalla oli yksi lyhyt (60 min) ja yksi pitkä (120min) 
tapauskertomusvuoro. Tutkija itse akateemisesti koulutettuna työnohjaajana toimi 
työnohjausprosessien organisoijana ja vetäjänä. 

Kuviossa 7 kuvataan tutkimuksen toisen vaiheen aineiston kerääminen, joka ta-
pahtui yhden eteläsuomalaisen sosiaali- ja terveysalan yksityisen yrityksen asiantunti-
joiden ryhmätyönohjausprosessista (CaseC). Tämä ryhmätyönohjaus toteutettiin 
omana erillisenä prosessinaan noin kuuden kuukauden ajanjaksolla, jonka aikana 
työnohjausryhmä kokoontui säännöllisesti 7 krt x 90minuuttia/istunto/prosessi.  
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Kuvio 7. Asiantuntijoiden ryhmätyönohjausprosessi (CaseC) 

 
 

Taulukko 3. Tutkimuksen ryhmätyönohjausprosessit, osallistujat, toteutuksen kesto ja aineistolähteet 
Caset Ajankohta Kohderyhmä Osallistujat Toteutus Aineistolähteet 
CaseA 12/2001-06/2002 Esimiesten ryhmätyönohjaus-

prosessi eteläsuomalaisessa 
ICT-alan yrityksessä 

6 ohjattavaa:  
3 naista  
3 miestä 

12 × 120 min/ 
istunto 
 

- Nauhoitetut ja litteroidut  
työnohjausistunnot, n. 500 s. 
- Loppuarvioinnit 
- Ohjattavien kirjalliset  
tapauskertomukset  

CaseB 03/2002-10/2002 
 
 
 

Esimiesten ryhmätyönohjaus-
prosessi eteläsuomalaisessa 
ICT-alan yrityksessä 

6 ohjattavaa:  
1 nainen 
5 miestä 

12 × 120 min/ 
istunto 
 

- Nauhoitetut ja litteroidut  
työnohjausistunnot, n. 500 s. 
- Loppuarvioinnit 
- Ohjattavien kirjalliset 
 tapauskertomukset 

CaseC 05/2018-10/2018 Asiantuntijoiden ryhmätyön- 
ohjausprosessi etelä- 
suomalaisessa sosiaali- ja ter-
veysalan yrityksessä 

6 ohjattavaa:  
5 naista1 
1 mies 
 

7 × 90 min/ 
istunto2 
 

- Ohjaajan muistiinpanot is-
tunnoista 
- Loppuarvioinnit 
- Ohjattavien kirjalliset  
tapauskertomukset 

1 Yksi ohjattavista vaihtui prosessin aikana. 
2 Prosessiin kuuluivat lisäksi aloitus- ja lopetuspalaverit. Prosessi sisälsi myös kaksi kehittämispäivää (eivät mukana aineis-
tossa).  

Jokaisella ohjattavalla oli samanmittainen tapauskertomusvuoro (90 min). Tutkija 
toimi myös tämän ryhmätyönohjausprosessin työnohjaajana. Kuviossa 7 esitellään 
asiantuntijoiden ryhmätyönohjausprosessi CaseC.  

Taulukossa 3 kuvataan yhteenvetona tutkimuksen kohteena olevat työnohjaus-
prosessit (Caset), osallistujat, toteutus sekä aineistolähteet. Keskeisimpinä aineisto-
lähteinä toimivat esimiesohjattavien (CaseA ja CaseB) litteroidut keskustelut istun-
noista (noin 1200 sivua) ja asiantuntijaohjattavien (CaseC) osalta ohjaajan muistiinpa-
not istunnoista. Lisäksi muita aineistolähteitä olivat ohjattavien kirjoittamat tapaus-
kertomukset sekä heidän loppuarviointinsa työnohjausprosessistaan. 
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4.3 Aineiston keruun lähtökohdat ja analysointimenetelmät 

4.3.1 Toimintatutkimuksellinen tapaustutkimus 

Toimintatutkimuksen (action research) juuret pohjautuvat Kurt Lewinin 1940-lu-
vulla Yhdysvalloissa kehittämään organisaatioiden ja työyhteisöjen tutkimustapaan. 
Toimintatutkimukselle on ominaista kaksi pääpiirrettä: tutkittavan yhteisön jäsenten 
osallistuminen tutkimusprosessiin sekä todellisia ongelmia ratkomalla muutoksen ai-
kaansaaminen tutkittavassa yhteisössä. Siinä missä Lewinin (1946) tutkimuksissa kes-
kityttiin työelämään liittyvien ennakkoluulojen murtamiseen sekä tiedon keräämiseen 
ryhmäpäätösten ja työryhmien itsenäisestä toiminnasta ja niiden vaikutuksista ovat 
toimintatutkimuksen muodot moninaisempia (Adelman, 1993; Bargal, 2006). Toi-
mintatutkimuksen voidaan sanoa olevan enemmän omanlaisensa tapa organisoida 
tutkimushankkeita kuin varsinainen tutkimusmenetelmä. (Helkama, Myllyniemi, & 
Liebkind, 1999, 44.)  

Toimintatutkimusprojekti voidaan nähdä pääpiirteittäin etenevän nelivaiheisena 
syklinä: 1) Ongelmien analysointi; 2) Visioiden luominen; 3) Toimenpiteiden kehit-
täminen ja 4) Toimenpiteiden arviointi. (Menetelmällisistä lähtökohdista enemmän 
esimerkiksi Elden & Chisholm, 2016; Toulmin & Gustavsen, 1996.) Toimintatutki-
mus voi sisältää erilaisia toimenpiteitä tai menetelmiä kuten haastatteluja, kyselyjä, 
arviointeja jne. Keskeisenä tavoitteena työelämään kohdistuvalla toimintatutkimuk-
sella on pyrkimys työelämän laadun parantamiseen. (Kuula, 1999, 10-11.) 

Tässä tutkimuksessa toimintatutkimusta käytettiin tutkimuksen ensimmäisessä 
vaiheessa Tietotyö -projektin lähtökohtana. Tietotyö -projekti toteutettiin toiminta-
tutkimuksena organisaatiotasoja lävistävinä prosesseina sisältäen erilaisia kehittämis-
toimenpiteitä ylimmälle ja keskijohdolle sekä myös työntekijöille (ks. kuvio 6). Tässä 
tutkimuksessa keskitytään kuitenkin ainoastaan keskijohdolle järjestetyn esimiestyön 
kehittämisohjelman toiseen osaan eli ryhmätyönohjausprosesseihin (CaseA ja CaseB) 
sekä myöhemmin, eri ajankohtana ja eri toimialalla toteutettuun asiantuntijoiden ryh-
mätyönohjausprosessiin (CaseC). Kaikkiaan tutkimuksen kohteena on siis kolme eril-
listä tapausta, joista vain kahden ensimmäisen lähtökohta oli toimintatutkimukselli-
nen. Kahden ensimmäisen tapauksen osalta aineistolähteenä toimivat nauhoitetut ja 
litteroidut ryhmätyönohjausistunnot ja viimeisen tapauksen osalta aineistolähteenä 
toimivat ohjaajan litteroidut muistiinpanot ryhmätyönohjausistunnoista.  

Tapaustutkimus on yleisesti käytetty tieteellisen tutkimuksen perusstrategia ja eri-
tyinen tapana tehdä tutkimusta sosiaali- ja käyttäytymistieteissä. Sosiaalipsykologinen 
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ja psykologinen tapaustutkimus on henkilön tai ryhmän tutkimista tietyissä, usein 
suhteellisen lyhyissä, henkilöiden omaan elämään liittyvissä episodeissa tai tilanteissa. 
Tutkittava tilanne on jollakin tavalla sellainen, että sen tutkimista pidetään tutkimisen 
arvoisena. Tapaustutkimus voi olla sekä narratiivien kertomista tutkittavista henki-
löistä että myös kausaalista analyysiä, joilla pyritään selittämään kuvattavana olevaa 
faktuaalista tilannetta ja tapahtumia. Tapaustutkimus voi myös olla sen selittämistä 
miksi ja miten henkilöt käyttäytyvät tietyissä tilanteissa. (Bromley, 1986, 1-3; Metsä-
muuronen, 2003, 169-171; Yin, 1994.) Kaiken kaikkiaan tapaustutkimus antaa mah-
dollisuuden kuvata kokonaisvaltaisia ja tarkoituksenmukaisia piirteitä erilaisista to-
dellisen elämän tapahtumista, kuten vaikkapa johtamisen tai organisaation proses-
seista. Tässä laadullisessa tapaustutkimuksessa edellä mainitut kolme ryhmätyönoh-
jausprosessia muodostavat tutkittavat tapaukset. Niiden avulla kuvataan osallistuvien 
työnohjattavien ryhmätyönohjauksissa esiin nostamia merkityksellisiä, todellisen elä-
män kokemuksia.  

4.3.2 Laadullinen teorialähtöinen sisällönanalyysi  

Laadullisen aineiston analysoinnin perimmäisenä tarkoituksena on Eskolan & Suo-
rannan (1998) mukaan uuden tiedon tuottaminen aineistoa tiivistämällä. Tämän tulisi 
tapahtua kadottamatta olennaista informaatiota samalla kuitenkin kasvattamalla tii-
vistetyn aineiston selkeyttä ja hiomalla sitä informaatioarvoltaan suurempaan muo-
toon. (Eskola & Suoranta, 1998, 138.) Nämä vaatimukset muodostavat myös tässä 
tutkimuksessa perustan tutkimusaineiston analysoinnille.  

Käsillä olevan tutkimusaineiston analysoinnissa tiivistettiin järjestetyistä kolmesta 
ryhmätyönohjausprosessista kerättyjä litterointi- ja muistiinpanoaineistoja ja pyrittiin 
tuomaan niihin kattavan prosessikuvaamisen avulla selkeyttä. Tutkimusaineiston 
analysoinnin avulla tarkasteltiin esimiesten ja asiantuntijoiden ryhmätyönohjauksissa 
esiin nostamia työelämän kokemuksia (tapauskertomuksia) sekä niiden istunnoissa 
tapahtuvaa käsittelyä dialogisten keskustelujen avulla. Ainestoa pyrittiin hiomaan in-
formaatioarvoltaan suurempaan muotoon suhteuttamalla sitä tutkijan kehittämään 
KIRSTU-ryhmätyönohjausmalliin. Edellisen pohjalta tutkimuksen pyrkimyksenä oli 
myös luoda uutta tietoa kokemukselliseen oppimiseen pohjautuvan ratkaisukeskei-
sen ryhmätyönohjausmallin käytöstä ja sen toimivuudesta.  

Edellisten lähtökohtien pohjalta tutkimusaineiston keskeiseksi analysointimene-
telmäksi valikoitui sisällönanalyysi. Tuomen & Sarajärven (2018) mukaan sisällönana-
lyysiä voidaan pitää yksittäisenä perusanalyysimenetelmänä tai löyhänä erilaisiin 
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analyysikokonaisuuksiin liitettävänä teoreettisena viitekehyksenä, jota voidaan sovel-
taa joko aineisto- tai teorialähtöisesti tai teoriaohjaavasti. Aineistolähtöisessä sisällönanalyysissä 
edetään tutkimusaineiston ehdoilla, josta pyritään luomaan teoreettiset käsitteet ja 
teoreettinen kokonaisuus. Teorialähtöisen sisällönanalyysin runkona toimii sen sijaan ai-
kaisempi teoria, malli tai viitekehys. Teoriaohjaavassa sisällönanalyysissä taas aikaisempi 
tieto ja olemassa olevat havainnot aiheesta auttavat analyysia ja analyysiyksikköjen 
valitsemista, mutta analyysi ei suoraan pohjaudu teoriaan. Menetelmiä ja analyysejä 
voidaan samassa tutkimuksessa myös yhdistää. (Tuomi & Sarajärvi 2018, 117.)  

Tässä tutkimuksessa käytettiin analyysimenetelmänä pääosin teorialähtöistä sisäl-
lönanalyysiä. Tutkimuksen teorialähtöisen sisällönanalyysin runkona toimi kehitetty 
KIRSTU-ryhmätyönohjausmalli. Se ja tutkimuksen muu teoreettinen viitekehys oli-
vat ohjaamassa tutkimuskysymysten muotoilua ja aineiston tarkastelua kyseisen teo-
reettisen mallin pohjalta. Siihen käytettiin teemoittelua eli aineistosta nousevien ha-
vaintojen pelkistämistä ja yhdistämistä tietystä valikoidusta teoreettisesta näkökul-
masta. (Alasuutari, 1994, 30-31.) Tätä mallia myös kehitettiin testaamalla sen toimi-
vuutta empiirisen aineiston avulla. Tutkimuksessa käytettiin teorialähtöisen analyysin 
ohella myös teoriaohjaavaa analyysiä KIRSTU-mallin yksityiskohtaisten sisältöjen 
teemoitteluissa, joita kuvataan tutkimuksen listauksissa ja taulukoissa.  

Tässä tutkimuksessa aineiston analysointi tapahtui käytännössä seuraavasti. Työn-
ohjausprosessien CaseA:n ja CaseB:n aikana läpikäydyt keskustelut purettiin auki tut-
kimusapulaisten toimesta litteroiduksi teksteiksi. Tämän jälkeen tutkija tutustui litte-
roituihin aineistoihin lukemalla kyseiset tekstit läpi ja luokittelemalla molempien Ca-
seA:n ja CaseB:n osalta tekstit karkeasti kokemuksellisen oppimisen ja ongelmanrat-
kaisun vaiheisiin: tilanne-, ongelma-, ratkaisu- ja toteutusvaiheet. Tämä vaiheistus eli 
alustava K1-malli toimi niin sanotusti aineiston karkeana teorialähtöisenä analyysi-
runkona. Edellinen jaottelu oli mahdollista tehdä siksi, että tutkija oli käyttänyt ky-
seistä mallia kattotasolla jo ohjatessaan kyseisiä ryhmätyönohjausprosesseja. Mallin 
käyttö ei työnohjauksissa ollut kuitenkaan tarkkarajaista eivätkä työnohjaukset tun-
tuneet myöskään aina etenevän mallin mukaisesti. Myöhemmin myös CaseC:n osalta 
tutkija käytti samaa alustavaa K1-mallia ohjaamansa ryhmätyönohjausprosessin taus-
tateoriana. CaseC:n osalta ryhmätyönohjausistuntoja ei litteroitu, mutta tutkija teki 
pääsääntöisesti työnohjausistuntojen aikana ja myös istunnon jälkeen tarkkoja muis-
tiinpanoja keskusteluista istunnoissa, jotka hän myöhemmin purki auki puhtaaksikir-
joiteuksi tekstiksi. Myös CaseC:n osalta tutkija luokitteli tekstin karkeasti edellä mai-
nittuihin kokemuksellisen oppimisen ja ongelmanratkaisun vaiheisiin. 

Edellisen vaihejaottelun jälkeen tutkija luki tekstit uudelleen ja etsi aineistosta tee-
moja, jotka selittäisivät mitä kyseisissä oppimis- ja ongelmanratkaisuvaiheissa 
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tarkkaan ottaen tapahtui ja etenivätkö työnohjausistunnot kehitetyn K1-mallin mu-
kaisesti ja jos eivät edenneet, niin minkälaisia poikkeamia vaiheista oli löydettävissä. 
Käytännössä tämänkaltainen teemoittelu vaati siis teorian ja empirian vahvaa vuoro-
puhelua. Sitaatteja käytettiin sekä aineiston teemojen kuvaamiseksi että tutkijan teke-
mien teemavalintojen perustelemiseksi.  

Tällä tavoin toteutetusta tutkimuksesta voidaan puhua myös tutkimuksellisena 
kehittämistoimintana, jossa pyritään yhdistämään tutkimukselliseen lähestymistapaan 
työelämän konkreettinen kehittämistoiminta eli tässä tapauksessa oppimisen ja työ-
hyvinvoinnin kehittäminen kehitetyn KIRSTU-ryhmätyönohjausmallin avulla. Tä-
mänkaltaisessa tutkimuksellisessa kehittämistoiminnassa keskeistä tiedon luotetta-
vuuden vaatimuksen lisäksi on tutkimuksen tuottaman tiedon käyttökelpoisuus ja 
hyödyllisyys. (Rantanen & Toikko, 2005; Toikko & Rantanen, 2009.)  

Taulukossa 4 käydään vielä yhteenvedonomaisesti läpi ryhmätyönohjausproses-
sien (CaseA, CaseB ja CaseC) aineistot ja niiden analysointimenetelmät. Tämä tutkimus 
toteutettiin siis kolmessa eri organisaatiossa järjestettyjen ryhmätyönohjausproses-
sien pohjalta, joihin työnohjattavat osallistuivat vapaaehtoisesti. Tällä pyrittiin var-
mistamaan osallistujien lähtökohtainen motivoituminen työnohjausprosessiinsa. Li-
säksi kaikilta ohjattavilta kysyttiin ja saatiin lupa myös osallistumishalukkuudesta kä-
sillä olevaan väitöstutkimukseen. Kaikki ohjattavat olivat täten mukana myös tässä 
väitöstutkimuksessa vapaaehtoisesti. Tätä voidaan luonnollisesti pitää keskeisenä läh-
tökohtana koko tutkimuksen toteuttamiselle.  

Kaikissa kolmessa prosessissa työnohjattavilta pyydettiin lupa myös tutkimusai-
neiston keräämiseen ja hyödyntämisen tutkimuksessa. CaseA:ssa ja CaseB:ssä lupa 
pyydettiin ja saatiin työnohjausistuntojen nauhoittamiseen ja näiden ääninauhoittei-
den käyttöön tutkimusmateriaalina. CaseC:n osalta lupa pyydettiin ja saatiin ohjaajan 
muistiinpanojen käyttämiseen tässä väitöstutkimuksessa. Aineistolainausten osalta 
ohjattavien anonymiteetistä huolehdittiin siten, että he eivät ole tunnistettavissa. Oh-
jattavista käytettiin tunnistamattomia lyhenteitä (ks. lyhenteet) eivätkä organisaatioi-
den tunnistetiedot ole näkyvissä. Ohjattavien keskustelulainaukset valittiin myös si-
ten, ettei tarkempien tunnistetietojen selvittäminen ole mahdollista muille kuin ky-
seisen työnohjausryhmän osallistujille itselleen. 
Tutkijan toimiminen niin sanotusti kaksoisroolissa tutkija-työnohjaajana ja samalla 
tutkimuksen kulkuun vaikuttavana tahona liittyy keskeisesti tutkimuksen eettisiin ky-
symyksiin. Asia otettiin tässä tutkimuksessa huomioon ja tutkija teki tietoisen pää-
töksen tarkastella omaa toimintaansa tutkimuksen kohteena niin vähän kuin mah-
dollista.  
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Taulukko 4. Ryhmätyönohjausprosessien aineistot ja analysointimenetelmät 
CaseA CaseB CaseC Aineiston analysointi 

- Nauhoitetut ja litteroidut ryhmä-
työnohjausistunnot, n. 500 s. 
- Ohjattavien kirjalliset tapaus-
kertomukset 
- Ohjattavien loppuarvioinnit 

- Nauhoitetut ja litteroidut ryhmä-
työnohjausistunnot, n. 500 s. 
- Ohjattavien kirjalliset  
tapauskertomukset 
- Ohjattavien loppuarvioinnit 

- Ohjaajan litteroidut muistiinpa-
not ryhmätyönohjausistunnoista 
- Ohjattavien kirjalliset 
 tapauskertomukset 
- Ohjattavien loppuarvioinnit 

- Aineiston teorialähtöi-
nen sisällönanalyysi 
KIRSTU1 -mallin 
avulla 
- Teemoittelu 

Tässä luvussa läpikäydyn tutkimusasetelman sekä tutkimuksen kokemukselliseen op-
pimiseen ja ongelmanratkaisuun pohjautuvan ryhmätyönohjauksen teoriataustan 
pohjalta tutkija päätyi pohtimaan millainen voisi olla ryhmätyönohjausistuntojen 
yleispätevä oppimisteoreettinen etenemismalli, jossa otettaisiin aiempaa enemmän 
huomioon ohjattavien yksilöllisiä tarpeita. Tältä pohjalta tutkija lähti kehittämään 
seuraavassa luvussa esiteltävää ryhmätyönohjauksen teoriamallia, jonka pohjalta voi-
taisiin tutkia tutkimuksen empiiristä aineistoa käytännössä. 
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5 ESIMIESTEN JA ASIANTUNTIJOIDEN KIRSTU-
RYHMÄTYÖNOHJAUSMALLI: K1-MALLI 

Tässä luvussa käydään läpi tutkijan kehittämä Kokemuksellisen oppimisen ja ongelmanrat-
kaisun synteesimalli ryhmätyönohjauksessa (KIRSTU). KIRSTU-ryhmätyönohjausmallin 
ensimmäistä versiota kutsutaan K1-malliksi ja se on kehitetty seuraavasta neljästä 
(luvussa 3 esitellystä) oppimisteoriasta:  

 
I. Kokemuksellisen oppimisen kehä (Kolb, 1984; 1991); 

II. Kokemuksellinen oppiminen työnohjauksessa (Ojanen, 2001); 
III. Kokemuksellisen ongelmanratkaisun kehä (Kolb, 1991);  
IV. Kokemuksellinen oppiminen työorganisaatiossa (Järvinen ym. 2000; Järvinen & 

Poikela, 2000; 2001; muokattu Vanne & Ruohonen, 2005). 

Kuviossa 8 kuvataan KIRSTU-ryhmätyönohjausmallin (kuviossa keskellä) teoreetti-
nen rakentuminen näiden neljän teorian pohjalta.  

I. Kolbin kokemuksellisen oppimisen kehä kuvaa työnohjauksessa tapahtuvaa ja 
paljon käytettyä 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 työnohjaus nähdään etenevän neljässä vaiheessa (vai-
heet 1-4), jotka pohjaavat Kolbin kokemuksellisen oppimisen kehän vastaaviin vai-
heisiin. Ojasen malli linkittää täten Kolbin kehän työnohjaukseen kuvailemalla työnoh-
jausistuntojen sisällöllistä etenemistä.  

III. Malliin liitettiin myös Kolbin kokemuksellisen ongelmanratkaisun kehä, sillä tutki-
jan esioletuksen mukaisesti ryhmätyönohjauksessa tapahtuva kokemuksellinen oppi-
minen on usein myös kokemuksellista ongelmanratkaisua. Tämä etenee neljässä ana-
lyysivaiheessa (1-4). 

IV. Järvisen & Poikelan (2000; 2001) J&P -malli etenee vaiheissa (A-H) ja se puo-
lestaan ilmentää yksilötason lisäksi myös ryhmätasolla tapahtuvaa kokemuksellista oppimista 
työorganisaatiossa. Tämä on tärkeää, koska ryhmätyönohjaus tapahtuu tutkijan en-
nakko-oletuksen mukaan työnohjauksen ja osittain myös työorganisaation yksilö- ja 
ryhmätasoilla. 
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Kuvio 9. K1-malli: Ryhmätyönohjausistunnon etenemisvaiheet  

 

Kuviossa 8 kuvatun KIRSTU-ryhmätyönohjausmallin teoreettisen kehittämisen 
pohjalta esitetään Kuviossa 9 KIRSTU-ryhmätyönohjausmallin ensimmäinen versio 
eli K1-malli ”vuokaaviona”.  

Kuviossa 9 esitetyssä K1-mallissa ratkaisukeskeinen ryhmätyönohjausistunto ete-
nee neljän kokemuksellisen oppimis- ja ongelmanratkaisun vaiheen kautta: 1) Ti-
lanne- ; 2) Ongelma- ; 3) Ratkaisu- ja 4) Toteutusanalyysi. Jokainen näistä analyysi-
vaiheista voidaan jaotella lisäksi kahteen peräkkäiseen yksilötason (A, C, E, G) ja 
ryhmätason osa-alueeseen (B, D, F, H).  

Kuvion 9 osa-alueet ovat samankaltaiset kuin kuviossa 8 esitellyssä J& P -mallissa, 
jossa vaihejaottelu kuitenkin tapahtuu työorganisaation yksilö- ja ryhmätasolla. K1-
mallissa kyseiset vaiheet tapahtuvat tutkijan esioletuksen mukaisesti sen sijaan ryhmä-
työnohjauksen yksilö- ja ryhmätasolla. K1-malliin on lisäksi lisätty lähtökohtavaihe eli 
työnohjausistuntoja edeltävät lähtökohtaiset tapahtumat (työssä toimiminen ja siellä 

H
Tekemällä oppiminen

Työssä toimiminen 
& kokemus4 Toteutusanalyysi

A
Konkreettinen 

kokemus

B
Kokemusten

vaihto

C
Reflektiivinen havainnointi

D
Kollektiivinen reflektointi

E
Abstrakti

käsitteellistäminen

F
Käsitteellinen
tiedon käyttö

G
Aktiivinen soveltaminen

3 Ratkaisuanalyysi

1 Tilanneanalyysi

Lähtökohta

TYÖNOHJATTAVA
TYÖORGANISAATIOSSA

K1-MALLI

2 Ongelma-analyysi

TYÖNOHJATTAVA RATKAISUKESKEISESSÄ
RYHMÄTYÖNOHJAUSISTUNNOSSA
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tapahtuva kokemuksen syntyminen), jotka tapahtuvat puolestaan työorganisaatiossa 
ohjattavan yksilötasolla. K1-mallin vaiheet käydään seuraavaksi tarkemmin läpi.  

Lähtökohta: Työssä toimiminen & kokemus 

K1-mallin lähtökohta on työnohjattavan työskentely työssään, jossa hän kohtaa sel-
laisen haastavan konkreettisen kokemuksen, jonka valinnan käsiteltäväksi ryhmä-
työnohjauksessa hän kokee itselleen merkityksellisenä. Työnohjattava päättää viedä 
kokemuksen tapauskertomuksen muodossa mukanaan työnohjausistuntoon.  

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

K1-mallissa varsinaisen työnohjausistunnon ensimmäistä vaihetta kutsutaan tilanne-
analyysivaiheeksi. Tämä vaihe sisältää tapauskertomuksen esittelyn työnohjausryh-
mälle ja sen käsittelyn aloittamisen yhdessä muiden työnohjausryhmäläisten ja työn-
ohjaajan kanssa. Ohjattava kertoo mistä tapauskertomuksessa on kyse ja miten hän 
haluaisi tapausta istunnon aikana käsitellä. Lisäksi koko ryhmä alkaa tarkastella ta-
pauskertomusta yhdessä ja vaihtaa aiheeseen liittyviä kokemuksia. 

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

K1-mallin toisena ja esioletuksen mukaan tärkeimpänä istunnon vaiheena on on-
gelma-analyysi, jossa tavoitteena on löytää syitä käsiteltävään tapaukseen/ongelmaan 
sekä yrittää ymmärtää ja määritellä tapausta mahdollistaen samalla tuleva ratkaisujen 
luominen. Tapauskertomusohjattavan valitsemaa ongelmaa pyritään havainnoimaan 
sekä itsereflektion (tapauskertomusohjattava) että yhteisen reflektoinnin avulla 
(kaikki ohjattavat ja ohjaaja yhdessä). 

3 Ratkaisuanalyysi: E&F) Abstrakti käsitteellistäminen ja käsitteellinen tie-
don käyttö 

K1-mallin kolmas vaihe on nimeltään ratkaisuanalyysi, joka koostuu abstraktin käsit-
teellistämisen ja käsitteellisen tiedon käytön osa-alueista. Tämä vaihe sisältää koke-
muksen uudelleen arviointia ja sen yleistämistä. Ratkaisuanalyysivaihetta voidaan kut-
sua kaikkein tutkituimmaksi ongelmanratkaisuvaiheista, koska siihen on liitetty kes-
keisenä myös aivoriihen kaltainen toiminta (brainstorming). Kolbin mukaan aivorii-
hen ideana on käyttää luovaa mielikuvitusta synnyttämään laaja potentiaalisten rat-
kaisujen kirjo ongelmaa tukevassa ja arvosteluvapaassa ilmapiirissä. (Kolb, 1991.) 
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Abstraktin käsitteellistämisen vaihe nojautuukin mielikuvituksen luovaan käyttöön ja 
taas käsitteellisen tiedon käytön vaihe luotujen mielikuvituksen tuotteiden arvioimi-
seen. Tässä vaiheessa pyritään lisäksi etsimään tilanteeseen nähden paras mahdolli-
nen ratkaisu toteuttavaksi. 

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

K1-mallin viimeinen vaihe on nimeltään toteutusanalyysi, joka koostuu aktiivisesta 
soveltamisesta ja tekemällä oppimisesta. Tässä vaiheessa tehdään suunnitelmia, joita 
voidaan tulevaisuudessa kokeilla käytännössä. Tapauskertomusohjattava lähtee täten 
toteuttamaan edellisessä vaiheessa esiin noussutta parasta ratkaisuvaihtoehtoa työs-
sään. Tämä mahdollistaa tekemällä oppimisen ja jälleen uusien kokemusten syntymi-
sen omassa työorganisaatiossa.  

Seuraavaksi luvussa 6 lähdetään tarkastelemaan tutkimuksen empiiristä aineistoa 
tässä luvussa esitellyn teoreettisen K1-mallin pohjalta. Aineiston analysoinnin tavoit-
teena on kartoittaa K1-malliin perustuvan ryhmätyönohjausmenetelmän toimivuutta 
käytännössä konkreettisena kuvauksena ryhmätyönohjausistuntojen etenemisestä et-
simällä vastauksia seuraaviin tutkimuskysymyksiin. Millä tavalla K1-malli toimii taus-
tateoriana ohjatuissa ryhmätyönohjausistunnoissa, miten istunnot etenevät konkreet-
tisesti, mitä niissä käsitellään ja millaisia yhtäläisyyksiä ja poikkeamia havaitaan K1-
mallin ja käytännön välillä. Tavoitteena on myös tarkastella, miten KIRSTU-ryhmä-
työnohjausmallia voidaan kehittää ja miten se toimii työhyvinvoinnin kehittämisen 
menetelmänä. 

Myöhemmin luvussa 7 käydään läpi tutkimuksen tulokset eli tutkimuksen empi-
rian pohjalta tehdyt tarkat havainnot, yhtäläisyydet ja poikkeamat suhteessa K1-mal-
liin. Samalla niiden pohjalta kehitetään KIRSTU-ryhmätyönohjausmallia. On hyvä 
huomioida, että KIRSTU-ryhmätyönohjausmalli on alun perin kehitetty työnohjat-
tavien työhyvinvoinnin tukemista ja kokemuksellista oppimista varten. Mallin mene-
telmäkehityksen ohessa tarkastellaan täten myös työnohjattavien oppimiskokemuk-
sia sekä mahdollisia subjektiivisesti koettuja vaikutuksia ryhmätyönohjausistunnoista. 
 
 



 

106 

6 RYHMÄTYÖNOHJAUSISTUNTOJEN 
ANALYSOINTI K1-MALLIN POHJALTA 

Tässä luvussa tutkimusaineistoa analysoidaan tarkastelemalla kehitetyn teoreettisen 
K1-mallin (ks. kuvio 9) pohjalta esimiesten ja asiantuntijoiden ryhmätyönohjausis-
tuntojen etenemistä oppimisprosessina. Kehitettyä K1-mallia testataan empirian 
pohjalta tarkastellen sitä ja istuntojen sisältöä tarkasti vaihe vaiheelta ja kuvaamalla 
mitä mahdollista uutta tai K1-mallista poikkeavaa nousee esiin. Samalla tarkastellaan 
mitä istunnoissa tapahtuu ja mitä siellä käsitellään sekä onko K1-malli riittävä kuvaa-
maan ryhmätyönohjausistuntojen kattavaa etenemistä ja istunnoissa tapahtuvia asi-
oita. Tavoitteena on myös selvittää millä tavoin KIRSTU-ryhmätyönohjausmalli toi-
mii ohjattavien oppimisen ja työhyvinvoinnin kehittämisen menetelmänä. 

Luku on jäsennetty niin, että jokainen alaluku alkaa K1-mallin kyseisen vaiheen 
lyhyellä teoreettisella kertauksella (alaotsikoiden merkinnät: K1-malli), jonka jälkeen 
seuraa kyseisen vaiheen tarkastelu tutkimusaineiston pohjalta eli siirtyminen empi-
rian osa-alueisiin (alaotsikoiden merkinnät: I-V, A-L). (Sitaattien seuraamisen helpot-
tamiseksi: ks. lyhenteet). Jokaisen alaluvun päättää yhteenveto, jossa tehdyt havain-
not tiivistetään ja jossa käydään läpi keskeiset yhtäläisyydet ja eroavaisuudet suhteessa 
K1-malliin. Mallin toiminnallisen tarkastelun lisäksi nostetaan esiin myös ryhmä-
työnohjausistunnoissa käytyjen keskustelujen sisällöllisiä asioita, tavoitteita, ongel-
miin kehitettyjä ratkaisuja sekä koettuja vaikutuksia taulukko- ja listausmuodossa. 

6.1 K1-malli: Lähtökohta 
 

K1-mallin lähtökohta on (ks. kuviot 9 ja 10) työnohjattavan työskentely työssään, 
jossa hän kohtaa sellaisen konkreettisen ja usein haastavan kokemuksen, jonka valin-
nan käsiteltäväksi ryhmätyönohjauksessa hän kokee itselleen merkityksellisenä. 
Työnohjattava päättää viedä kokemuksen työnohjausistuntoon, samalla valmistau-
tuen käymään tapauskertomustaan läpi työnohjausryhmässä. Tätä lähtökohtaa ja sen  
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Kuvio 10. K1-malli: Lähtökohta 
 

 

etenemistä käytännössä tutkimuksen kohteena olleissa ryhmätyönohjausistunnoissa 
ja suhteessa K1-malliin tarkastellaan tarkemmin seuraavassa alaluvussa 6.1.1. 

6.1.1 I-IV) Lähtökohta-analyysivaihe  

Kuviossa 11 esitellään K1-mallin lähtökohta (ks. kuvio 10) empiriaan suhteutettuna. 
K1-mallista poiketen lähtökohtavaihe osoittautui empirian pohjalta jaottuvan neljään 
suppeampaan osa-alueeseen: I-IV (uudet osa-alueet on merkitty kuviossa 11 tiiliku-
violla). Kyseiset osa-alueet tapahtuivat konkreettisesti kunkin tapausohjattavan 
omassa työssä ja ne käydään seuraavaksi seikkaperäisesti läpi. Tällä pyritään antamaan 
mahdollisimman tarkka kuva ryhmätyönohjausisistuntoja edeltävien tapahtumien 
etenemisestä käytännössä. Samalla perustellaan yhtäläisyyksiä ja erovaisuuksia K1-
mallin ja empirian välillä. 

 
I Työssä toimiminen 

K1-mallin ja samalla koko tutkimuksen empiriaosuuden lähtökohta oli, että ryhmä-
työnohjaukseen osallistuvat työnohjattavat kohtasivat työssä toimiessaan sellaisen it-
selleen merkityksellisen kokemuksen (asia, tilanne, haaste, ongelma), jonka he halu-
sivat valita käsiteltäväksi ryhmätyönohjaukseen. (On syytä korostaa, että työnohjauk-
sen keskiössä on ohjattavan työ ja siihen liittyvät haasteet, eivät työn ulkopuolisen 
elämän haasteet kuten esimerkiksi terapiassa. Työn ulkopuolisiakin asioita voidaan 
tarvittaessa sivuta, jos ne liittyvät tavalla tai toisella työhön). K1-mallissa lähtökohta 
kuvattiin lyhyesti: ”työnohjattavan työssä tapahtuvaksi haastavan kokemuksen koh-
taamiseksi, jonka ohjattava päättää viedä työnohjaukseen”. Täten kaikki muu sisäl-
löllinen aines, jota tässä lähtökohta-analyysivaiheessa esitellään, nousee empiriasta. 
 
II Konkreettinen kokemus/ongelma 

Ohjattavien kokemat merkitykselliset kokemukset/ongelmat liittyivät työssä kohdat- 

Työssä toimiminen 
& kokemus

Lähtökohta
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Kuvio 11. 0 Lähtökohta-analyysi, I-IV 
 

 

tuihin tilanteisiin tai tapahtumiin. Työnohjausprosessien CaseA ja CaseB aluksi kartoi-
tettiin osallistuvien esimiesten keskeisimpiä esimiestyön kehittymisen tarpeita eli sel-
laisia tilanteita tai tapahtumia, joita ohjattavat kokivat omassa työssään haasteellisina. 
Listauksessa 1 on ryhmitelty nämä esimiesten kokemat kehittymisen tarpeet kolmeen 
pääluokkaan esimerkkivastauksineen. 

 
Listaus 1. Esimiestyön kehittymisen tarpeet: CaseA ja CaseB 

Ajankäyttö ja jaksamisen tukeminen 
- ”Ajankäytön parantaminen, työkuorman jakaminen.” 
- ”Jaksamiseen ratkaisuja.” 
- ”Priorisointia.” 
- ”Tehokkuutta rutiineihin.”  
- ”Organisaation tuen hakeminen/vaatiminen.” 

Vuorovaikutustaidot  
- ”Vuorovaikutustaidot, negatiivisen palautteen antaminen.” 
- ”Viestimisen parantaminen.” 
- ”Ihmistuntemus.” 
- ”Oppia kuuntelemaan ja tunnistamaan toisen henkilön arvomaailmaa.” 
- ”Motivointitaito; keppiä vai porkkanaa?” 
- ”Selkeyttä asioiden esittämiseen.” 
- ”Ihmisten johtaminen.” 

Asiantuntijoiden johtaminen 
- ”Nykyisessä työssäni kaipaisin enemmän teknisen tiedon hallintaa.” 
- ”Osaamisen johtaminen.”  
- ”Haluaisin paremmaksi henkilöstö- ja asiantuntijajohtajaksi.”  
- ”Projektijohtamisenhallintaa, muutosprosessin johtamista.” 
- ”Jatkuvaa ammatillista kehittymistä.” 

II
Konkreettinen 

kokemus/ongelma

I
Työssä toimiminen

IV 
Tapauskertomuksen 

kirjoittaminen&lähettäminen, 
tavoitteet

0 Lähtökohta-analyysivaihe

III
Kokemuksen/ongelman 
valinta työnohjaukseen
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Esimiesten kokemat kehittymisen tarpeet pohjautuivat heidän työssään kohtaamiin 
sellaisiin haastaviin kokemuksiin, joiden saattoi olettaa nousevan esiin myös heidän 
työnohjaukseen tuomissa tapauskertomuksissa. CaseC:n osalta vastaavanlaista kartoi-
tusta työnohjausprosessiin osallistuvien asiantuntijoiden työn kehittämistarpeista ei 
tehty.  

III Kokemuksen/ongelman valinta työnohjaukseen 

Ennen työnohjausprosessin alkua työnohjaaja oli ohjeistanut CaseA:n ja CaseB:n 
työnohjattavia (esimiehiä) valitsemaan työnohjaukseen eritoten esimiestyön ihmisten 
(ei asioiden) johtamiseen liittyviä haastavia ja konkreettisia kokemuksia/ongelmia. 
Myös CaseC:n osalta työnohjattavat (asiantuntijat) oli ohjeistettu valitsemaan muita 
kuin työn substanssiin liittyviä kokemuksia. Ohjattavien tuli huolellisesti valita sellai-
nen aihe, jonka käsitteleminen ryhmätyönohjauksessa hyödyttäisi heitä itseään. Läh-
tökohtana oli oman työn ja käytännön työtilanteisiin liittyvien haastavien kokemus-
ten tarkastelu jälkikäteen irrallaan varsinaisista työtilanteista. 

Ryhmätyönohjausistunnoissa ohjattavien työhön liittyvien kokemusten tarkastelu 
tapahtui vapaamuotoisten tapauskertomusten avulla. Ohjaaja ei ohjeistanut tarkem-
min kertomusten aihevalinnassa, koska oikeiden ongelmien löytämistä voidaan pitää 
yhtä tärkeänä kuin niiden ratkaisemistakin. Ohjaaja kehotti kuitenkin ohjattavia va-
litsemaan kokemukset ohjattavien kokeman tärkeyden perusteella eikä esimerkiksi 
ottamalla vain päällimmäisiä ongelmia käsiteltäviksi. Keskeistä oli löytää sellaisia ko-
kemuksia, joita ohjattavat olisivat valmiita jakamaan yhdessä muiden työnohjausryh-
mäläisten kanssa ja joiden käsittelystä he kokisivat hyötyvänsä. Ohjattavien omaksi 
tehtäväksi jäi kuitenkin määritellä aihevalintansa niin sanottu hyötyaspekti: pyrkiikö 
ohjattava esimerkiksi lisäämään työhyvinvointiaan, vähentämään työkuormitustaan, 
oppimaan kokemuksistaan, niin sanotusti kasvamaan ammatillisesti vai oliko ohjat-
tava ylipäätään pohtinut aihevalintansa hyödyllisyyttä. Ohjattavat siis valitsivat itse 
työnohjaukseen omat työstä nousevat kokemuksensa ja kirjoittivat ne auki tapaus-
kertomuksiksi. Tätä voidaan pitää merkittävänä lähtökohtana ja samalla käsiteltävien 
(esim. työhyvinvointiin liittyvien) aiheiden yhteyden määrittelijänä kokemukselliseen 
oppimiseen.  

Vaihtoehtoinen tapa aiheiden valinnassa olisi ollut laatia yhdessä ohjattavien 
kanssa teemalista ohjattavien tärkeiksi kokemista aihealueista, jonka pohjalta jokai-
nen ohjattava olisi vuorollaan valinnut käsiteltäväksi itseään kiinnostavan aiheen. 
Näin ei kuitenkaan toimittu, sillä tapauskertomusten itsenäinen kirjoittaminen antoi 
mahdollisuuden lisätä ohjattavien valinnanvapautta ja pohdinta-aikaa oman työnsä 
tarkasteluun sekä itsereflektion aloittamiseen jo ennen työnohjausistuntoja. 
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Taulukko 5. Tapauskertomusten teema-aiheet työnohjausistunnoissa: CaseA, CaseB, CaseC 
Teema-aihe Teemojen lukumäärä 

CaseA CaseB CaseC Yhteensä 
Vuorovaikutuksen haasteet työntekijöiden/kollegoiden kanssa 6 3 1 10 (32%) 
Vuorovaikutuksen haasteet asiakkaiden/yhteistyötahojen kanssa - 2 2 4 (13%) 
Ajankäyttö  2 2 - 4 (13%) 
Työskentely uutena esimiehenä 1 2 - 3 (10%) 
Työn substanssiin liittyvät asiat  1 2 - 3 (10%) 
Työpaikan perusasiat ja yhteiset pelisäännöt kuntoon - - 3* 3 (10%) 
Irtisanominen 1 1 - 2 (6%) 
Työn ja vapaa-ajan yhdistäminen 1 - 1 2 (6%) 
Yhteensä 12 12 7 31 (100%) 
*lisäksi kaksi työnohjausprosessin ulkopuolista kehittämisaamupäivää samasta aiheesta, jotka eivät ole mukana aineistossa. 

Taulukossa 5 on luokiteltu työnohjausprosesseissa käsitellyt tapauskertomusten 
teema-aiheet. Kaikista käsitellyistä tapauskertomuksista lähes puolet (45%) liittyi 
vuorovaikutuksen haasteisiin eri sidosryhmien kanssa. Esimiesten (CaseA ja CaseB) 
tapauskertomuksista lähes 40% liittyi vuorovaikutuksen haasteisiin nimenomaan 
työntekijöiden kanssa. Nämä tapaukset liittyivät muun muassa työelämän perusasi-
oiden opettamiseen uusille työntekijöille, työntekijöiden ongelmiin, työpaikkakiusaa-
miseen sekä erilaisiin ristiriitatilanteisiin.  

CaseC:n osalta vuorovaikutuksen haasteet liittyivät asiakkaiden ja muiden yhteis-
työtahojen kanssa toimimiseen. CaseC:n osalta leimallinen piirre oli, että varsinaisesti 
kolmessa työnohjausistunnossa käsiteltiin tapauskertomusaiheena työpaikan perus-
asioiden ja pelisääntöjen kuntoon laittamista. Kuitenkin kyseistä tematiikkaa sivuttiin 
kaikissa tapauskertomuksissa tavalla tai toisella ja aihe liittyi olennaisesti myös ohjat-
tavien esimieheen. Asia ratkaistiin niin, että työnohjaaja keräsi keskustelujen pohjalta 
listaa tärkeimmistä aiheeseen liittyvistä havainnoista. Ohjattavien luvalla järjestettiin 
varsinaisen työnohjauksen lopuksi kaksi konsultatiivista kehittämisaamupäivää yh-
dessä ohjattavien ja heidän esimiehensä kanssa, joissa kyseisiä havaintoja käsiteltiin. 
Kaiken kaikkiaan perustehtävä- ja pelisääntökeskustelu väritti voimakkaasti koko ky-
seistä työnohjausprosessia.  

Muut keskeiset ryhmätyönohjauksissa käsitellyt teema-aiheet liittyivät muun mu-
assa ajankäyttöön ja uutena esimiehenä työskentelyn haasteisiin. 
 
IV Tapauskertomuksen kirjoittaminen & lähettäminen, tavoitteet  

Tapauskertomusaiheen valitsemisen jälkeen tapausohjattava kuvasi valitsemansa ko-
kemuksen tekstimuotoon vapaamuotoiseksi tapauskertomukseksi (noin 1-2 sivua) ja 
välitti sen omalla vuorollaan sähköpostitse muille ohjattaville ja ohjaajalle sovittuna 
ajankohtana (muutama päivä) ennen varsinaista työnohjausistuntoa. CaseA:ssa ja Ca-
seB:ssä jokainen ohjattava kirjoitti kaksi tapauskertomusta (lyhyt ja pitkä 
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tapauskertomusvuoro), kun taas CaseC:ssä ohjattavat kirjoittivat jokainen yhden ta-
pauskertomuksen. Kirjoitusprosessin tarkoituksena oli auttaa tapausohjattavaa jäsen-
telemään omaa aihettaan sekä orientoitumaan tapauskertomuksen käsittelyyn tule-
vassa työnohjausistunnossa. Kertomuksen lähettäminen etukäteen antoi myös oh-
jaajalle mahdollisuuden istunnon valmisteluun esimerkiksi suunnittelemalla erilaisia 
toiminnallisia harjoitteita tapauskertomuksen läpikäymiseksi.  

Ohjattavat pitivät tärkeänä, ettei tapauskertomuksilla ollut muotovaatimuksia. 
Heidän oli ikään kuin lupa halutessaan ”tuulettaa”. Tapauskertomusten kirjoittamista 
tai kirjoitusprosessia käsiteltiin työnohjauksen aikana alun ohjeistuksen jälkeen 
melko vähän. Siitä huolimatta empirian pohjalta ilmeni, että useat ohjattavat kokivat 
jo pelkästään kirjoittamisen usein itseä hyödyttävänä tai ”terapeuttisena kokemuk-
sena” sekä niin sanotusti väylänä omien tunteidensa purkamiseen kuten seuraavassa 
ohjattavan lainauksessa:  

 
*A2: ”Mä koen, että musta oli hirveän terapeuttista istua tunniksi alas ja kirjoittaa tämä juttu. Ja pikkaisen 

ehkä purkaa sitä. Olisi voinut istua vielä ehkä vaikka toisenkin tunnin ja täsmentää, kun näitä tilan-
teita on tietenkin paljon enemmänkin. Tässä näitä tärkeimpiä. Mutta juuri näihin kysymyksiin, näihin 
mun ajatuksiin, mitä olen tähän loppuun kirjoittanut, niin niistä mä toivoisin keskustelua.” 

(CA3, 15) 

CaseB:n osalta tapauskertomusten kirjoittaminen ei sujunut alusta alkaen aivan yhtä 
mutkattomasti kuin CaseA:ssa. Ensimmäisinä vuorossa olleet tapausohjattavat eivät 
ohjaajan ohjeistuksesta huolimatta kirjoittaneet tapauskertomuksiaan esimiesten ih-
misten johtamisen teemoihin liittyen, vaan ne olivat luonteeltaan varsin teknisiä. To-
sin kyseisissäkin tapauksissa käytännön tarkastelun ydin siirrettiin tapausohjattavien 
omaan toimintaan. Ohjaajan ja ohjattavien keskusteltua asiasta tapauskertomukset 
alkoivat kahden ensimmäisen istunnon jälkeen käsitellä työnohjauksen kannalta kes-
keisiä ihmisten (ei asioiden) johtamiseen liittyviä teemoja.  

Kirjallisten tapauskertomusten lähettäminen sujui kaikkien ryhmien osalta hyvin. 
Ainoastaan yksi ohjattava ei lähettänyt kertomustaan etukäteen ja tässäkin tapauk-
sessa kertomuksen käsittelyä jatkettiin aiemmasta aihepiiristä. Myöskään myöhässä 
lähetettyjä tapauskertomuksia ei ilmennyt kuin muutama. Näissä tapauksissa ohjaaja 
tarkisti tapausohjattavilta, olivatko he mahdollisesti unohtaneet vuoronsa. Näin ei 
kuitenkaan ollut, vaan kyse oli ohjattavien ajankäytön haasteista tai mahdollisesti 
muiden työtehtävien tai asioiden priorisoinnista työnohjauksen edelle. Myöhässä  
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Taulukko 6. Tapauskertomusongelmien ajallinen sijoittuminen, ajankohtaisuus ja tapausohjattavien 
toive ratkaista ongelma työnohjauksessa: CaseA, CaseB, CaseC 

Ongelman ajallinen  
sijoittuminen 

CaseA CaseB CaseC Yhteensä Ongelma ajankohtainen/ 
ei ajankohtainen istunnossa 

Toive ratkaista  
ongelma 

1. Vanha ongelma 6 7 6 19  (62%)  
 
79% ajankohtainen 
21% ei ajankohtainen 

Kyllä 
Ei 

2. Uusi ongelma 5 4 1 10 (32%) 100% ajankohtainen Kyllä 
3. Ongelmia ennakoiva 1 1 - 2 (6%) 100% ei ajankohtainen Ei 
Yhteensä 12 12 7 31 (100%) 

lähettyjen tapauskertomusten osalta ohjattavien ajankäytön ongelmat välittyivät suo-
raan työnohjaukseen siten, että muut ohjattavat ja ohjaaja eivät voineet tutustua ta-
pauskertomuksiin etukäteen ja täten valmistautuminen työnohjaukseen jäi kaikkien 
muidenkin osalta puutteelliseksi. Ajankäytöllisten haasteiden problematiikka esiintyi 
usein myös kyseisten ohjattavien tapauskertomusten aiheina.  

 Taulukossa 6 kuvataan työnohjausistunnoissa käsiteltyjen tapauskertomusongel-
mien ajallista sijoittumista sekä ohjattavan toivetta ratkaista ongelma istunnon aikana. 
Tapauskertomukset voitiin jaotella pääsääntöisesti joko vanhoihin tai uusiin ongel-
miin. Vanhoja ongelmia käsittelevät tapauskertomukset olivat suurelta osin niin sa-
notusti pitkittäiskertomuksia eli ongelma koostui tilanteista, tapahtumista tai tapah-
tumasarjoista, jotka olivat jatkuneet usein kuukausia, jopa vuosia. Seuraavassa esi-
merkkejä:  

*A4: ”…Kun meillä on niin luottavainen organisaatio siinä mielessä, että me on annettu ihmisille aika vapaat
kädet toimia, lähteä esimerkiksi omia aikojaan ruokailemaan. Me ei valvota sitä, että se ruokailu on 
tasan puoli tuntia tai vastaavaa. Niin siellä niitä ylilyöntejä sitten tulee. Porukka ei välttämättä osaa itse 
järkeillä tai hallita sitä tilannetta. Mulle tulikin ajatus, että pitäisikö tätä tilannetta ruveta jotenkin 
tiukemmin hallitsemaan. Mutta sitten taas se toinen puoli on, että tämä meidän oma, voisiko sitä nyt 
kulttuuriksi sanoa, että meillä on tämmöinen leppoisa ilmapiiri ja ihmiset tuntee, että heillä on vastuuta. 
Niin kyllä se rupeaisi omalla tavallaan vähän syömään itseänsä.” 

(CA10, 8) 
*** 

*A5: ”Tässä on nyt vähän tuota taustaa, että aikaisemminhan meillä ennen organisaatiomuutosta oli hiukan
toisenlaiset kuviot. Sitten talvella tuli nämä muutokset ja uudenlaiset vastuunjaot, kuten jokainen meistä 
tietää. Ja sitten tosiaan nämä toimintatavat alkoivat yhtäkkiä muuttua. Yhtäkkiä tuli tehtäviä, että 
viikonlopuksi tai, että seuraavalla viikolla pitää olla [joku asia] valmiina ja näin pois päin.” 

(CA6, 6-7) 

Tarkasteltaessa tutkimusaineistoa havaittiin, että työnohjattavien valitsemista tapaus-
kertomuksista noin kolmasosa oli uusia ongelmia. Näihin uusiin tapauskertomuson-
gelmiin ohjattavat halusivat myös ratkaisuja. Useimmiten nämä uusia ongelmia sisäl-
tävät tapauskertomukset liittyivät työstä nouseviin yksittäisiin tilanteisiin:  
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*B5: ”…Olisiko siitä suunnilleen joku viikon verran aikaa...Sain erään esimiehen kautta tiedon, että oli tullut 
yhteydenotto, jonka mukaan meiltä oli annettu aika huonoa palvelua...Mä sitten vielä sattumalta tiesin-
kin tämän tapahtuman aika hyvin jo etukäteen. Tämä ongelmahan ei ole tekninen, vaan se on enemmän 
semmoinen asenneongelma.” 

(CB11, 9-10) 

Kuten Taulukosta 6 käy ilmi, työnohjattavien valitsemista tapauskertomuksista yli 
puolet (62%) oli vanhoja ongelmia käsitteleviä aiheita, joista lähes 80% oli kuitenkin 
tavalla tai toisella ajankohtaisia myös työnohjausistuntojen aikana. Tapauskertomus-
ten pohjalta tapausohjattavat vaikuttivat toivovan näiden edelleen ajankohtaisten on-
gelmien ratkaisemista työnohjausistunnoissa. Vanhoista ongelmista nousi esiin myös 
ei-ajankohtaisten tapauskertomusten ryhmä, joihin tapausohjattavat eivät vaikutta-
neet toivovan ratkaisuja. Taulukosta voitiin erottaa myös mahdollisia tulevia ongel-
mia ennakoivat aiheet, joka esiteltiin niin sanotusti opiksi muille. Myöskään näihin ai-
heisiin ei toivottu ratkaisua vaan niissä keskeistä oli jakaa kokemuksia aiemmista vas-
taavista tilanteista mahdollisia tulevia ongelmia silmällä pitäen: 

 
*A3: ”Tämä on semmoinen aihe, että itse asiassa niin kauan, kun mä olen työelämässä ollut, niin aina on 

tullut vastaan. Varsinkin 90-luvun taitteessa, niin silloin se oli melko hankala aihe, porukkaa pantiin 
kyselemättä pihalle. Semmoisia ihmisiä, jotka saattoi olla ollu 20 vuotta. Ainakin mulle itselleni se on 
aina ollut tietyllä tavalla ongelma ja varmaan aika monille muillekin, että miten suhtautua ihmisiin, 
jotka on irtisanomisuhan alla ja toisaalta, jos itse on tavallaan epävarma omasta työsuhteestaan. Olen 
nähnyt aika likaista peliä, kun ruvetaan kampittamaan muita ja semmoinen skaba niistä avoimista 
paikoista alkaa. Kaikki keinot käytetään saadakseen pitää oma paikkansa.” 

(CA8, 11) 

Taulukon 6 pohjalta tehtiin seuraavat päätelmät empirian ja K1-mallin suhteesta:  
1) K1-mallia kehittäessään tutkijan ennakko-oletuksena oli alun perin, että työnoh-

jattavat tuovat työnohjaukseen sellaisia tapauskertomusongelmia, joihin he toi-
vovat jonkinlaista ratkaisua.  
 

2) Jos ohjattavan lähtökohta työnohjausistunnossa onkin, ettei hän välttämättä 
toivo tapauskertomusongelmaansa ratkaisua, on tämä syytä ottaa huomioon 
myös K1-mallin myöhemmissä vaiheissa (ks. eritoten alaluku 6.5 toteutusanalyy-
sivaihe, jossa asiaan palataan tarkemmin).  

Työnohjattavien yksilö- ja ryhmätavoitteet 

Kaikkien ryhmätyönohjausten (CaseA, CaseB ja CaseC) aluksi määriteltiin ohjattavien 
ryhmä- ja yksilötavoitteet koko ohjausprosessille. Listauksessa 2 on teemoiteltu työn-
ohjattavien määrittelemät keskeisimmät ryhmätavoitteet työnohjausprosesseilleen. 
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Listaus 2. Työnohjattavien ryhmätavoitteet: CaseA, CaseB, CaseC 
� Tutustuminen ja/tai ryhmän yhteistyön syventäminen 

"Yhteistyön syventäminen ja yhteisten toimintamallien löytäminen.”; ”Ymmärrys erilaisuu-
desta." 

� Avoimuus ja luottamuksellisuus 
"Luotettava, toisia kunnioittava ja ei-tuomitseva ryhmä, jossa asioita voidaan käsitellä." 

� Kokemusten jakaminen ja niistä oppiminen 
"Kokemusten jakaminen"; "Muilta oppiminen.”; ”Kuunteleminen." 

� Tuen antaminen 
"Tukiryhmä hankalien asioiden hoitamisen tueksi." 

� Ajankäytön hallinta työnohjausistunnoissa 
"Tehokkuus ja täsmällisyys ajankäytössä"; "Ollaan ajoissa paikalla." 

 

Työnohjausryhmälle asetetut tavoitteet liittyvät suurelta osin tutustumiseen ja/tai 
ryhmän yhteistyön syventämiseen ja parantamiseen. Ryhmältä toivottiin avoimuutta 
luottamuksellisuutta, tukea ja mahdollisuutta jakaa työstä nousevia kokemuksia. 

Ohjattavat määrittelivät myös yksilöllisiä tavoitteita ryhmätyönohjaukselle. Vas-
taukset teemoilteltiin luokkiin, jotka on esitelty listauksessa 3.  

 
Listaus 3. Työnohjattavien yksilötavoitteet: CaseA, CaseB, CaseC 

� Esimies- ja/tai vuorovaikutustaitojen kehittäminen 
"Parantaa kuuntelua."; "Oppia käsittelemään/motivoimaan alaisia.”; "Johtamistaitoa ja laa-
jempaa esimiestaidon näkemystä."; ”Miten voisin olla parempi ”palanen” työyhteisössä?” 

� Työnohjausryhmä: tutustuminen ja yhteistyön kehittäminen 
"Ihmisten tunteminen.”; ”Tavat ja tottumukset."; "Oppia tuntemaan muut kollegat."; "Luo-
tettava ja toimiva ryhmä myös jatkossa.” 

� Voimavarat ja työhyvinvointi 
"Oman hyvinvoinnin lisääminen."; "Voimavarojen löytyminen."; ”Työrauhan parantami-
nen.”; ”Että muistaisin relaa!”; ”Saisi työkaluja jaksamiseen ja mielen hallintaa.” 

� Oman itsensä tarkastelu ammatillisesti ja siitä oppiminen  
"Oppia tuntemaan paremmin oma minä.”; ”Haluan olla taitava työssäni.”; ”Hatara käsitys 
työn sisällöstä, sitä paremmaksi.”; ”Varmuutta omaan osaamiseen ja siinä kehittymistä.” 

� Ajankäyttö 
"Löytäisin työkaluja, joilla hallitsisin/organisoisin ajankäyttöni paremmin."; "Oman ajan löy-
täminen (häiriötekijöiden eliminointi)"; "Ajankäyttö ja priorisointi.”; ”Työmäärän seuranta.” 

� Muutosten kanssa toimiminen  
"Muutosten vaikutusten hallitseminen."; ”Vakautta tehdä työtehtäviä.” 
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Listauksessa 3 ohjattavien yksilöllisten, ammatillisten tavoitteiden osalta suurim-
maksi teemaluokaksi nousi esimies- ja/tai vuorovaikutustaitojen kehittäminen. Lähes 
jokainen ohjattava mainitsi ainakin jonkun tähän tematiikkaan liittyvän tavoitteen. 
Myös kollega- ja esimiesyhteistyöhön, voimavaroihin ja työhyvinvointiin, omaan am-
matillisuuteen sekä ajankäyttöön liittyviä yksilötavoitteita pidettiin tärkeinä. CaseA:n 
ja CaseB:n osalta esimiestaitojen kehittäminen nousi keskeisimmäksi luokaksi, kun 
taas CaseC:n osalta keskeisimmiksi tavoiteluokiksi nousivat työnohjausryhmän yh-
teistyöhön liittyvät asiat sekä oman itsen tarkastelu ammatillisesti. 

6.1.2 Yhteenveto: Lähtökohta-analyysivaihe sekä yhtäläisyydet ja 
eroavaisuudet suhteessa K1-malliin 

K1-mallin teoreettinen lähtökohta (ks. kuviot 9 ja 10) oli nimeltään työssä toimimi-
nen/kokemus, jossa keskeistä oli tapausohjattavan omakohtainen, työstä nouseva, 
haasteellinen kokemus, jonka valinnan käsiteltäväksi työnohjaukseen ohjattava koki 
merkityksellisenä. K1-mallissa tätä lähtökohtaa ei käsitelty tämän tarkemmin.  

Tutkimusaineiston analysoinnin pohjalta kävi ilmi, että K1-mallista poiketen läh-
tökohta osoittautui empirian pohjalta jaottuvan neljään suppeampaan osa-alueeseen, 
jotka olivat: I Työssä toimiminen; II Kokemus/ongelma työssä; III Kokemuk-
sen/ongelman valinta työnohjaukseen; IV Tapauskertomuksen kirjoittaminen & lä-
hettäminen työnohjaukseen. Tältä yksityiskohtaisemmalta (ja tutkimuksen teoreetti-
sen taustan pohjalta) lähtökohta päädyttiin myös nimeämään uudelleen kuvaavam-
min 0) Lähtökohta-analyysivaiheeksi.  

Kuten K1-mallissa myös empiriassa lähtökohta-analyysivaihe alkoi ryhmätyönoh-
jaukseen osallistuvan työnohjattavan kohdatessa työssään sellaisen kokemuksen, 
jonka hän koki itselleen merkityksellisenä ja jonka hän koki tarpeellisena valita käsi-
teltäväksi työnohjaukseen. Nämä työnohjattavien (esimiesten ja asiantuntijoiden) 
työssä kohtaamat haastavat kokemukset eli heidän ryhmätyönohjausistuntojen ai-
heiksi valitsemansa tapauskertomusaiheet liittyivät suurelta osin vuorovaikutuksen ja 
ajankäytön teemoihin. Kaikista käsitellyistä tapauskertomuksista (CaseA, CaseB ja Ca-
seC) lähes puolet (45%) liittyi teemaltaan vuorovaikutuksen haasteisiin eri sidosryh-
mien kanssa. Esimiesten (CaseA ja CaseB) tapauskertomukset liittyivät vuorovaiku-
tuksen haasteisiin nimenomaan työntekijöiden kanssa, kun taas asiantuntijoiden (Ca-
seC) haasteet liittyivät asiakkaiden ja muiden yhteistyötahojen kanssa käytävään vuo-
rovaikutukseen.  
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K1-mallia kehittäessään tutkijan ennakko-oletuksena oli ollut, että työnohjattavat 
tuovat työnohjaukseen pääsääntöisesti sellaisia tapauskertomusongelmia, joihin he 
toivovat jonkinlaista ratkaisua. Tältä pohjalta työnohjauksen 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: työnohjattavien 
valitsemista ja kirjoittamista tapauskertomuksista yli puolet (62%) oli vanhoja ongel-
mia käsitteleviä aiheita, joista osa ei lähtökohtaisesti ollut ohjattavien mielestä ajan-
kohtaisia kyseisten ryhmätyönohjausistuntojen aikana eikä niihin täten toivottu ta-
pausohjattavien osalta myöskään mietittävän ratkaisuja. Ohjattavat kokivat kyseisten 
tapausten toimivan ”oppina muille” tai ”ennaltaehkäisynä” vastaavia tilanteita ajatel-
len.  

K1-mallin ja empirian välisen tarkastelun osalta merkittäväksi huomioitavaksi 
asiaksi nousikin esiin se, että jos ohjattavien lähtökohta työnohjausistunnossa on, että 
he eivät toivo kaikkiin tapauskertomuksiinsa ratkaisuja, eivät myöskään kaikki istun-
not voi rakentua ongelmanratkaisun pohjalle. Tämä olikin syytä ottaa huomioon 
KIRSTU-ryhmätyönohjausmallin kehittämisessä. Tämän K1-mallin ja empirian vuo-
ropuhelun pohjalta alkoikin rakentumaan KIRSTU-ryhmätyönohjausmallin jatkoke-
hitysversio eli K2-malli, joka esitellään myöhemmin luvussa 7 (ks. kuvio 22).  

6.2 K1-malli: Tilanneanalyysivaihe 

K1-mallin mukaisesti työnohjattava osallistuu edellä esitellyn lähtökohtavaiheen jäl-
keen ryhmätyönohjausistuntoon, joka järjestetään ohjattavan työpaikalla erillisenä 
kehittämisinterventiona. Kuten kuviosta 12 nähdään, K1-mallissa yksittäisen ryhmä-
työnohjausistunnon ensimmäistä vaihetta kutsutaan Tilanneanalyysiksi ja se koostuu 
kahdesta osa-alueesta: A) Konkreettinen kokemus ja B) Kokemusten vaihto.  
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Kuvio 12. K1-malli: Tilanneanalyysi 

 

 
 

A) Konkreettinen kokemus  

Ryhmätyönohjaukseen osallistumisen ensimmäinen osa-alue sisältää tapauskerto-
muksen esittelyn ja sen käsittelyn aloittamisen yhdessä muiden ohjattavien ja ohjaa-
jan kanssa. Ohjattava kertoo mistä tapauskertomuksessa oli kyse ja miten hän haluaa 
tapauskertomusta käsitellä. Tämä osa-alue käsitellään empirian pohjalta tarkemmin 
alaluvussa 6.2.1. 
 
B) Kokemusten vaihto 

Tässä osa-alueessa koko ryhmä alkaa tarkastella tapauskertomusta yhdessä ja vaihtaa 
aiheeseen liittyviä kokemuksia. Tämä osa-alue käsitellään empirian pohjalta tarkem-
min alaluvussa 6.2.2. 

6.2.1 A) Konkreettinen kokemus 

Empirian pohjalta yksittäisten ryhmätyönohjausistuntojen tilanneanalyysivaiheen en-
simmäinen osa-alue: A) Konkreettinen kokemus jakautui K1-mallista poiketen yksityis-
kohtaisiin osatekijöihin: A.1 - A.4 sekä I. Kyseiset osatekijät esitellään kuviossa 13 ja 
ne käydään seuraavaksi tarkemmin läpi. 

 
 
 
 
 

A
Konkreettinen 

kokemus

B
Kokemusten

vaihto

1 Tilanneanalyysi
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Kuvio 13. Tilanneanalyysi: A) Konkreettinen kokemus 
 

 

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

K1-mallista poiketen kaikissa työnohjausprosesseissa yksittäiset ryhmätyönohjausis-
tunnot aloitettiin noin 15 minuuttia kestävällä Mitä Kuuluu? -kierroksella (MK-kier-
roksella). Kierroksella kukin ryhmän jäsen kertoi vuorollaan omasta ajankohtaisesta 
tilanteestaan ja mieltä askarruttavista asioistaan. 

Taulukossa 7 on teemoiteltu MK-kierrosten keskustelujen teema-aiheet ensin kat-
totasolla (työ, työnohjaus ja vapaa-aika) ja sitten tarkemmin (käsiteltävät asiat teema-
aiheittain). Oikeanpuoleisessa sarakkeessa on kuvattu ryhmätyönohjauskeskustelujen 
tärkeintä antia K1-mallin näkökulmasta.  

MK-kierrosten aikana ohjattavien istunnoissa käymien keskustelujen pohjalta voi-
tiin erottaa kaikkiaan kolme keskeistä teema-aiheluokkaa, jotka liittyivät työhön, 
työnohjaukseen ja vapaa-aikaan. Edellisiin teemoihin liittyen MK-kierroksilla tapah-
tui tietojen jakamista muun muassa erilaisista työtehtävistä, palaverikäytännöistä ja 
palkkausasioista. Vapaa-aikaan liittyen ohjattavat vaihtoivat kuulumisia ja kertoivat 
päivittäisistä asioistaan, rutiineistaan sekä henkilökohtaisista asioistaan, kuten ihmis-
suhteistaan sekä erilaisista toimintatavoistaan vaikkapa rentoutumiseen liittyen. Is-
tuntojen edetessä edellisenkaltaisen “small talkin” käytöstä muodostui rutiinia. Tämä 
vaikutti auttavan ohjattavia tutustumaan toisiinsa henkilöinä -ei ainoastaan kolle-
goina- myös työn ulkopuolisessa ympäristössä, mikä auttoi luottamuksellisen ilma-
piirin rakentamisessa työnohjausryhmiin.  
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Taulukko 7. MK-kierrosten keskustelujen teema-aiheet ja keskustelun anti K1-mallin näkökulmasta 
Teema-aihe Teema-aiheiden sisällöt Keskustelun anti K1-mallin näkökulmasta 
1. Työ -Ohjattavien työtehtävät, käytännöt tms. 

-Työn muutos- ja haastetilanteet 
-Työkulttuuri 
-Työn hyvät ja huonot puolet 
-Työpaikan vuorovaikutussuhteet 

 
 
 
 
-Tietojen, kokemusten ja tunteiden jakaminen 
 
-Tuen ja myötätunnon antaminen toisille ohjattaville 
 
-Tapauskertomusten arviointi myöhemmällä istuntokerralla 

2. Työnohjaus -Käytännön asiat  
-Ilmapiiri 
-Tunteet 
-Arviointi (I) 

3. Vapaa-aika -Päivittäiset asiat ja tapahtumat 
-Ihmissuhteet: perhe ja ystävät 
-Opinnot 
-Muut asiat: rentoutuminen, uni, harrastukset, 
lemmikit tms. 

MK-kierroksia käytettiin laajasti myös kokemusten jakamisen foorumina. Kevytkin kes-
kustelu saattoi toimia avauksena varsinaisille työnohjauksen tapauskertomusaiheista 
keskustelemiselle:  

 
 A5: ”Ei oikeastaan muuta, vähän kiireitä on ollut. Kevät on ollut aivan ihanaa, harvinainen Suomen kevät. 

Olen huomannut, että en tarvitse unta kuin noin kuusi tuntia. 
T: Et malta mennä nukkumaan? 

A5: En, ja sitten kun herää ja huomaa, että on valoisaa kello viisi, niin sitten ei enää nuku. 
A2: Voi ei, miksei mulla ole tuollaisia oireita. 
A1: Joo, ei mullakaan ole hirveästi. 
A2: Mä olen kännykän torkun kanssa nukkunut ja varmaan 20 kertaa tänä aamuna katsonut, että voi ei 

pian se taas soi. Kauhean vaikeaa on ollut päästä ylös. 
A5: Mutta tämä on mulle tyypillistä. Talvella tarvitsen melkein kahdeksan tuntia, jos en enemmänkin ja 

sitten kesällä puolenyön jälkeen, kun menen nukkumaan, niin kuudelta kyllä viimeistään pääsen ylös. 
A2: Voi ei! 

T: Tehokasta ajankäyttöä kyllä.” 
(CA12, 11) 

Edellisen esimerkin aluksi kevyeltä vaikuttanut aihe ”ihanasta Suomen keväästä” kas-
vatti itseensä enemmän merkitystä ja ohjattavat pääsivät vertailemaan kokemuksiaan 
ja toimintatapojaan uneen sekä myöhemmin myös ajankäyttöön liittyen.  

Ohjattavat käyttivät MK-kierroksia myös tunteiden jakamisen foorumina muun 
muassa työn muutos- ja haastetilanteisiin kuten stressiin sekä erilaisiin työn ja vapaa-
ajan vuorovaikutuksen haasteisiin liittyen. Ohjattavien kertoessa negatiivisista tunte-
muksistaan MK-kierros tarjosi myös tuen ja myötätunnon antamisen foorumin.  
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A1: ”Mä olen valvonut taas viime yön, mua huolestuttaa itseni. Mä olen yhä taas sen ongelman kanssa, että 
mä en saa mennä liian lähelle noita ihmisiä. 

T:  Siis selitä vähän. 
A1: No kun mä väänsin taas eilen yhdestä asiasta yhden henkilön kanssa, niin mä kelailin sitä sitten pitkin 

yötä, vaikkei niin isosta asiasta olekaan kyse. Kyllä mä oikeasti pohdin viime yönä taas sitä, että mulla 
on liikaa alaisia…Että joka viikko on ollut joku härdelli. Se on niin kuluttavaa, jos niitä olisi vähem-
män, niin ne härdellit tulisi harvemmin. Olen etsimässä ratkaisua tähän ongelmaan… 

A2: Täältä sympatiat A1:lle, tunnen samanlaista tuskaa. Mulla on parhaimmillaan ollut 30 ihmistä ja 
kuukaudessa on matemaattisesti 30 päivää, niin melkein joka yönä oli sitten jonkun tarina pohditta-
vana.” 

(CA9, 2-4) 

Kaiken kaikkiaan työnohjattavat käyttivät MK-kierrosta laaja-alaisena ja toimivana 
keskustelufoorumina ohjattavien työhön, vapaa-aikaan ja työnohjaukseen liittyvien 
tietojen, kokemusten, tunteiden ja myötätunnon jakamiseen.  

K1-malliin liittyen ja siitä poiketen havaittiin, että MK-kierroksen alku tarjosi pai-
kan myös aiemmilla kerroilla käsiteltyjen tapauskertomusten käytännön toteutuksen 
arvioimiselle. (Tämä asia käsitellään tarkemmin alaluvussa 6.5). 

Listauksessa 4 kuvataan yhteenvetona keskustelujen pohjalta havaitut MK-kier-
roksen merkittävimmät hyödyt: 

 
Listaus 4. Yhteenveto MK-kierroksen hyödyistä: CaseA, CaseB, CaseC 

� Toimi luottamuksellisena foorumina kollegojen vuorovaikutukselle, keskustelemiselle sekä samalla myös kommunikointi-
taitojen kehittämiselle. 

� Mahdollisti tietojen, kokemusten ja tunteiden jakamisen monenlaisista työhön liittyvistä aiheista, kuten työn ihmissuh-
teista, muutos- ja haastetilanteista, stressistä ja työkulttuurista. 

� Mahdollisti tietojen, kokemusten ja tunteiden jakamisen myös kevyemmistä aiheista. 
� Mahdollisti ryhmäläisten tutustumisen toisiinsa henkilöinä -ei pelkästään kollegoina. 
� Loi aloitusrutiinina turvallisuutta, luottamuksellisuutta ja ryhmään kuuluvuuden tunnetta. 
� Toimi työnohjausryhmän luottamuksellisen ilmapiirin ja psykologisen turvallisuuden rakentamisessa. 
� Toimi työnohjausryhmän ”lämmittämisen”, ”virittämisen” sekä mahdollisen aloitusstressitason vähentämisen menetel-

mänä myöhemmän tapauskertomuksen käsittelemiseksi. 
� Toimi joissakin tapauksissa johdantona tapauskertomuksen käsittelylle. 
� Toimi joissakin tapauksissa aiempien tapauskertomusten arvioinnin paikkana. 
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A.2 Tapauskertomuksen kuvaaminen/jakaminen 

MK-kierroksen jälkeen kaikkien työnohjausprosessien istunnot alkoivat K1-mallin 
mukaisesti vuorossa olevan ohjattavan tapauskertomuksen suullisella esittelyllä eli 
työstä nousevan konkreettisen kokemuksen jakamisella. Tämä tapahtui ensimmäisillä 
istuntokerroilla ohjaajan kehottaessa tapausohjattavaa kertomaan työhönsä liittyvästä 
kokemuksesta: 
 

T: ”No niin, sitten mennään asiaan. Olet saanut hienon tapauskertomuksen aikaiseksi! 
*A6: Ihan hyvä kertomus joo. Tuota, mä mietin tässä, kun rupesin kirjoittelemaan, tuli pari eri vaihtoehtoa 

mistä olisin tehnyt, mutta tämä oli ehkä semmoinen aika monipuolinen tapaus ja semmoinen, missä tuli 
hirveän monta käännettä. Tässä ei ehkä ole puoliakaan niistä käänteistä, mitä tässä tapahtui.” 

(CA7, 14) 

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

 
T: ”Sitten eteenpäin. *A6 on ansiokkaasti kirjoittanut tapauskertomuksen. 

A2: Hyvä aihe. 
 [Taputtavat OA3:sen aiheelle.] 

T: Täällä on ainakin hyvä henki." 
(CA10, 43) 

*** 
A2: ”*A4 on kirjoittanut tosi hienosti tämän ja tämä aihe on valtavan hyvä. Tunnen sympatiaa *A4:sta 

kohtaan sillä tavalla, että tämä asia, vaikka hän onkin sen kirjoittanut, niin aihe on kuitenkin ihan 
yhteinen.” 

(CA10, 13) 

Istuntojen edetessä tapauskertomusten suullisesta jakamisesta muodostui niin sano-
tusti vakiintunut toimintatapa ja ohjattavat alkoivat myös itse esitellä kertomustaan 
omatoimisesti ilman ohjaajan kehotusta. Tapauskertomusten kesto vaihteli keski-
määrin 5-15 minuutin välillä. Kuvaukset alkoivat seuraavaan tapaan:  

 
*B3: ”Kerron ensin mikä tässä on taustana. Eli jutun taustana on mun esimiestyö [tiettyjen henkilöiden] 

kanssa ja se, että kuinka tulen heidän kanssa toimeen…Yhdessä vaiheessa ei mun mielestä ollut muuta, 
kun ristiriitaisuuksia siinä toiminnassa. Toki on paljon hyvääkin, mutta mä olen ottanut nämä ongelmat 
nimenomaan, että jos niitä pureksitaan, että kuinka niissä tilanteissa voisi käyttäytyä.”  

(CB4, 10) 
*** 

*B1: ”Viestittelin tuota sähköpostiviestiä, niin tuosta ei tullu mitään sellaista perinteistä ceisiä vaan voitas 
mun mielestä hetken aikaa miettiä tätä meidän muuttunutta työnkuvaa ja mitä haasteita siinä on ja mitä 
se nyt tarkoittaa, että pitäs olla enempi [tietyn asian] painotteista ja, et onko itse asiassa kukaan 
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kertaakaan mietitty, että onko meillä niin kun eväät kasassa ja onko tää itse asiassa oikea 
suunta?...Onko meillä yhteinen näkemys suunnasta ja vauhdista mihin nyt ollaan menemässä?...Ja sitten 
toisaalta, että mitkäs ne ”handicapit” nyt sitten itse asiassa on?”  

(CB12, 8-9) 

Työnohjausistunnoissa tapauskertomuksia käsiteltiin pääosin suullisessa muodossa. 
Kirjalliseen tapauskertomukseen puututtiin rutiininomaisesti siten, että työnohjaus-
ryhmissä aluksi ohjaaja ja istuntojen edetessä usein joku ohjattavista tarkisti, olivatko 
kaikki ryhmän jäsenet tutustuneet kirjalliseen kertomukseen. Pääsääntöisesti ohjatta-
vat olivat tutustuneet tapauskertomuksiin etukäteen. Kirjallisiin tapauskertomuksiin 
palattiin myös tapausohjattavien kertomustensa loppuun liittämien kysymysten 
osalta. Listauksessa 5 on esimerkkejä näistä kysymyksistä.  

Jotkut ohjattavien kysymyksistä koskivat menneitä tapahtumia ja jotkut puoles-
taan ennakoivat tulevaa. Täten työnohjausistunnon sisällön määrittelyn lisäksi kysy-
mykset loivat suuntaa myös K1-mallin ja empirian tarkastelun osalta sille, oliko ta-
pauskertomus tapausohjattavan mielestä ratkaisua vaativa vai ei eli halusiko ta-
pausohjattava ehdotuksia ja vinkkejä ongelman ratkaisemiseksi vai esimerkiksi pa-
lautetta menneestä toiminnastaan.  

 
Listaus 5. Esimerkkejä tapauskertomusten sisältämistä tapausohjattavien kysymyksistä 

� ” Esimiehen tulee olla empaattinen, sympaattinen ja loistava henkilöstöjohtaja yms., mutta missä menee raja?” 
� ” Olisinko voinut toimia toisin?” 
� ” Mistä esimies saa eväät moisen tilanteen käsittelyyn?” 
� ” Miltä teistä tuntuvat tällaiset usein toistuvat tulipalokiireet?” 
� ” Miten tilanteen syntyminen ja kärjistyminen olisi ollut vältettävissä?” 
� ” Miten toimitaan vastaisuudessa?” 
� ” Mikä on esimiehen rooli ja tehtävä alaisiinsa nähden irtisanomisen uhatessa?” 
� ” Onko esimies yli-ihminen, jonka täytyy jaksaa silloinkin, kun muut väsyvät?” 
� ” Esimiehen ja hänen esimiehensä välinen toiminta?” 
� ” Oman työn suunnittelu? Teettekö sen viikonloppuna/aikaisin aamulla?” 
� ” Mitä tehdä, jos työasiat pyörivät vielä kotonakin mielessä?” 
� ” Onko tehokas ajankäyttö epäkohteliaisuutta?” 
� ” Miten menettelisit ja onko vastaavaa kohdallesi osunut?” 
� ” Tiimityöskentely yleensä: millaisia kokemuksia, niin sanotut do`s and don’t`s?” 
� ” Olinko kokemattomana liian sinisilmäinen?” 
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A.3 Käsittelyn aloitus tarkentavilla kysymyksillä 

K1-mallista poiketen tapauskertomuksen esittelyn lomassa ohjaaja ja ohjattavat teki-
vät tapauskertomukseen/tapahtuneeseen tilanteeseen tarkentavia kysymyksiä: 

 
C6: ”Pitääkö kaikkien tehdä samalla tavalla, ”sumpluttaa”?” 

(C2, 5) 
*** 

T: ”Kerro lisää, mitä tuolloin tapahtui? Oliko silloin joku eri tavalla?”... 
(CC, 2) 

*** 
B3: ”Yks kysymys niin, odotitko, kun sä otit tehtävän vastaan, että sulle ei tule ajankäytön ongelmia?... 
B5: Oliks sulla aikaisemmin ajankäytön ongelmia, esimerkiksi [edellisen tehtävän] aikana…?” 

(CB5, 9) 

Edellisten esimerkkien kaltaisten kysymysten avulla selvennettiin muun muassa sitä, 
mitä tilanteessa tapahtui, miten toimittiin ja keitä oli osallisena. Tilannetta pohdittiin 
myös aikaperspektiivissä: milloin tilanne alkoi, miten se eteni, missä ollaan tällä het-
kellä ja onko tilanteessa/asiassa ilmennyt poikkeuksia? Samalla selvitettiin, liittyikö 
tilanteeseen muita työnohjausryhmäläisiä eli oliko tapauskertomus niin sanotusti yh-
teinen/jaettu vai vain tapaushenkilön itse kokema. Kokemusta käytiin ikään kuin 
kronologisesti läpi sitä muistelemalla. 

A.4 Ydin/muutostoive & tavoitteet (istunnolle ja prosessille) 

K1-mallia mukaillen tapauskertomuksen käsittelyn aloittamisen yhteydessä määritel-
tiin pääsääntöisesti myös ongelman ydin eli tapausohjattavan päällimmäinen huolen-
aihe. K1-mallissa tästä vaiheesta puhuttiin sen selvittämisenä, mistä tapauksessa oli 
kyse. Empiriassa tämä tapahtui ohjaajan pyytäessä tapausohjattavaa miettimään ker-
tomuksen ydintä ja keskeisintä sisältöä tapausohjattavan itsensä ja/tai oman työnsä 
kannalta, esimerkiksi seuraavasti:  

 
T: ”Mistä sä sanoisit, että siinä [tapauskertomuksessa] pohjimmiltaan on kysymys? Että miksi halusit 

kirjoittaa tämän kertomuksen? Ja miten me voisimme olla sinulle avuksi?” 
(CB7, 12) 

*** 
T: ”Jos ajatellaan ihan sitä sun henkilökohtaista, sinä esimiehenä, mikä se on se ydin koko tässä jutussa?... 

*B6: Mun mielestä, jos katotaan sitä niin kuin ulkopuolisen silmin, niin se olis pitäny olla niin, että... 
T: Voit katsoa ominkin silmin. 

*B6: No joo, mä oon myynyt palvelun, sen jälkeen mun olis täytyny tehdä vastuunvaihto jonkun kans, ja sanoa, 
että no niin, tässä on suurin piirtein tää homma, nyt sä hoidat sen sitten...” 

(CB2, 15) 
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Ongelman ytimen määrittely ei useinkaan selvinnyt hetkessä, sitä pohdittiin useam-
man kerran istunnon aikana ja se saattoi myös muuttua istunnon edetessä. Joskus 
myös toiset ohjattavat auttoivat tapausohjattavaa asian ytimen selvittämisessä:  
 

T: ”Mä ajan takaa sitä, että jos tulee uudestaan tämmöinen samanlainen tapaus, niin sitä silmällä pitäen 
ajateltaisiin nyt tätä tapausta. Eli mikä se on se ydin tässä, nimenomaan sinun toiminnan kannalta 
esimiehenä? 

B3: Muuta toiselle paikkakunnalle. 
T: Ei mietitä vielä ratkaisuja, mietitään sitä, mikä on pointti? 

*B6: Pointti on se, että mun ei olisi pitänyt toimia esimiehenä tuossa tapauksessa. 
B5: Sä olit väärässä roolissa. 

*B6: Mä olin väärässä roolissa siinä itse asiassa. 
B3: Otti enemmän vastuuta itselleen kuin olisi pitänyt. 

*B6: Niin, jouduin tavallaan vahingossa ottamaan niitä tehtäviä, mitkä olisivat kuuluneet muille. 
T: Oliko jossain kohtaa sellaisia aikoja, että tilanne olis ollu helpompi?...” 

  
(CB2, 16-17) 

Edellisessä esimerkissä, jossa tarkasteltiin tapausohjattava *B6:n toimintaa haasteel-
lisessa työtilanteessa muut ohjattavat (B5 ja B3) auttoivat tapausohjattavaa tuomalla 
esiin omia näkemyksiään siitä, mikä tapauskertomustilanteessa oli keskeistä ta-
pausohjattavan oman toiminnan kannalta. B5 mainitsi, että tapausohjattava oli vää-
rässä roolissa ja B3 kommentoi, että tapausohjattava otti tilanteessa enemmän vas-
tuuta kuin olisi pitänyt. Nämä toisten ohjattavien usein varsin suorasukaiset kom-
mentit toimivat pääsääntöisesti tapausohjattavan ajattelun eteenpäin viejinä ja usein 
myös sen vahvistajina. 

Ytimen määrittelyn yhteydessä tapausohjattavat hahmottelivat usein muutostoi-
vetta käsiteltävää asiaa kohtaan ja lopulta myös tavoitteen/tavoitteita tapauskerto-
muksensa käsittelylle. Tavoitteen määrittely tapahtui seuraavaan tapaan:  
 

T: ”Siis toivot kokemuksesta keskustelemista ja ratkaisumallien saamista, mutta entä, jos muotoilet sen 
ytimen?  

*A6: No siinä ne oikeastaan on, että haluaisin kuulla kommentteja ja kokemuksia. 
T: Niin, mutta mihin varsinaiseen asiaan tavoite liittyy? 

*A6: Miten jaksaa töissä? Löytyykö joitakin vippaskonsteja? Ja jos teillä on ollut tämmöisiä oikein pahoja 
väsymisongelmia, niin miten niistä on päässyt sitten yli?” 

(CA10, 44) 
*** 

*B5: ”Siis olisiko pitäny toimia jotenkin muuten? 
T: Onko se sun kysymys tai tavoite tälle kaksituntiselle, mitä me lähdetään miettimään? 

*B5: Että miten me hoidetaan nämä fiksusti tulevaisuudessa pois, jos tulee tämmöisiä? Miten me niin kun 
talona, mikä on se esimiehen rooli, miten sen pitää hoitaa tää ceisi, että tää hoidetaan fiksusti ja tehok-
kaasti pois?... 
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B3: Mä pitäisin sitä kyllä tavoitteena, että tää menis tietoon, että ei enää tulisi tällaisia asioita, ettei se vaan 
oo, että taas yks osaa tehdä oikeitten narujen mukaan vaan se, että… 

B1: Niin mutta taas pitää mun mielestä muistaa tää lähtökohta, että ei haeta sitä teknistä ratkaisua vaan 
se justiin, mistä oli puhetta, mitä X henkilönä tekisi, jos...” 

(CB3, 10) 

Molemmissa yllä olevissa esimerkeissä tapausohjattavat (*A6 ensimmäisessä ja *B5 
jälkimmäisessä) hahmottelivat tavoitteita työnohjausistunnolle. Ensimmäisessä esi-
merkissä ohjaaja auttoi ohjattavaa lisäkysymysten avulla löytämään tavoitteen ytimen, 
joka liittyy toiveeseen saada vinkkejä jaksamisongelmiin. Toisessa esimerkissä ta-
pausohjattavan *B5 tavoite tapauskertomuksen käsittelylle liittyi hänen oman toimin-
tansa tarkasteluun tapauskertomustilanteessa ja eritoten siihen, olisiko hänen pitänyt 
toimia ”toisin”. Ohjattava halusi samalla ennakoida tulevia vastaavia tilanteita ja 
niissä toimimista mahdollisimman järkevästi. Muut ohjattavat vielä auttoivat omilla 
näkemyksillään, kuten B3, joka toivoi asian toimivan ennaltaehkäisynä myös laajem-
min organisaatiossa sekä B1, joka muistutti ryhmätyönohjauksen fokuksen suuntaa-
misesta pois teknisistä ratkaisuista. 

Taulukossa 8 on luokiteltuna kaikki tapausohjattavien määrittelemät kattotason 
tavoitteet tapauskertomustensa käsittelylle. Ne voitiin jakaa kahdeksaan luokkaan. 
Kuten Taulukosta 8 käy ilmi, tavoitteita määriteltiin huomattavasti enemmän (yht. 
50 kpl) verrattuna tapauskertomusten lukumäärään (yht. 31 kpl). Selkeästi suurim-
man tavoiteluokan (24%) muodosti ratkaisuehdotusten saaminen käsiteltäville ta-
pauskertomuksille. Ratkaisuja toivottiin sekä akuuttien tapausten ratkaisemiseksi ja 
kuten aiemmin todettiin joskus pitkäänkin jatkuneisiin vanhoihin ongelmiin. Kaik-
kien ryhmien ohjattavat kaipasivat myös mielipiteitä tapaukseen liittyen sekä pa-
lautetta omalle toiminnalleen. He halusivat muun muassa kuulla, olivatko ratkaisseet 
aiemmin läpikäydyn tapauksen muiden ohjattavien mielestä hyvin vai olisiko tapauk-
sen suhteen pitänyt toimia toisin: 
 
*A2: ”Olisiko mun pitänyt toimia jotenkin toisin? Ja nähdä asioita vähän kristallin kirkkaammin. Ja kui-

tenkin, kun en pystynyt olemaan se terapeutti tai jotain muuta, niin koen kuitenkin sitten vähän epäon-
nistuneeni. Parhaani yritin...” 

(CA3, 32) 
*** 

*B5: ”Mutta mitä tässä asiassa olisi voinut tehdä? Mä olen liian löysä, leppoisa ja kiltti. Että olenko mä 
toiminut oikein tai olenko mä tehnyt jotakin väärin? Sitä niin kun haen tässä.” 

(CB3, 10) 
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Taulukko 8. Tapauskertomusten käsittelylle asetetut tavoitteet ryhmätyönohjausistunnoissa 
Tavoiteluokka CaseA CaseB CaseC Yhteensä 
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 selittäminen 1 - - 1 (2%) 
Yhteensä 18 21 11 50 (100 %) 

Erityisesti CaseA:n ja CaseB:n osalta järjestetyissä työnohjausprosesseissa oli tavallista, 
että esimiesohjattavat tuntuivat kaipaavan palautetta omilta kollegoiltaan. 

Taulukosta 8 nousi esiin, että CaseB:n ja CaseC:n osalta ratkaisuehdotusten saami-
nen muodosti selkeästi suurimman tavoiteluokan, kun taas CaseA:ssa kokemusten ja 
mielipiteiden jakamisen tavoittelua pidettiin tärkeimpinä. Edellisten pohjalta olikin 
nähtävissä viitteitä siitä, että työnohjausistuntoja voidaan pitää sekä kokemuksellisen 
oppimisen että ongelmanratkaisun prosessina.  

A) Konkreettisen kokemuksen vaiheessa empiria noudatti korkealla tasolla pääpiirteis-
sään K1-mallia, mutta yksityiskohtaisemmin tarkasteltuna se jaoteltiin empirian poh-
jalta tässä alaluvussa esiteltyihin tarkempiin osatekijöihin.  

6.2.2 B) Kokemusten vaihto 
 

Tilanneanalyysivaiheen toinen osa-alue B) Kokemusten vaihto jakautui empiriassa nel-
jään tarkempaan osatekijään: B.1-B.4. Kyseiset osatekijät esitellään kuviossa 14 ja ne 
käydään myös seuraavaksi tarkemmin läpi.  

 
Kuvio 14. Tilanneanalyysi: B) Kokemusten vaihto 

 

 
 
 
 

KIRSTU: TYÖNOHJATTAVA RATKAISUKESKEISESSÄ RYHMÄTYÖNOHJAUKSESSA
1 TILANNEANALYYSIVAIHE:  B) Kokemusten vaihto

B.2
Tapausohjattavan oma 
kokemus vastaavasta 

aiheesta

B.4
Muut 

tarkastelun tavat

B.3
Muiden ohjattavien 
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B.1
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B.1 Tapauskertomukseen palaaminen 

Tavoitteen määrittelyn jälkeen istunto jatkui useimmiten K1-mallista poiketen ta-
pauskertomusta kertaamalla sekä lisäfaktatietojen kartoittamisella. Tässä vaiheessa 
asiaa kerrattiin ja etsittiin vastauksia avoimeksi jääneisiin kysymyksiin. Muut ohjatta-
vat ja ohjaaja kyselivät tapausohjattavalta esimerkiksi ongelmaan liittyvistä henki-
löistä, tilanteesta ja tapahtumista taustatietoja, muun muassa seuraavaan tapaan: 
 

T: ”Kerrataan tämä nyt ihan alusta eli mitä tapahtui kaiken kaikkiaan?” 
(CA2, 17) 

Kysymysten pohjalta tapausohjattava kuvaili tarkemmin subjektiivisia havaintojaan, 
ajatuksiaan ja tunteitaan, jotka olivat olleet pinnalla tapauskertomustilanteessa:  

 
T: ”Mikä luulet, että siinä ahdisti? Nyt kun jälkeenpäin mietit, niin mitkä ne tunteet on, mitä siihen liittyi? 

*B1: Kyllä kai se petetyksi tulemisen tunne on se kaikkein pahin.” 
(CB7, 16) 

*** 
A1: ”Vihastuitko, vai olitko vain tiukkaan sävyyn vai miten? 

*A4: En mä vihastunut mitenkään, vaan mä katsoin, että hänellä on semmoinen tyyli, että jos mä olisin 
antanut vähänkin ohjaksia, niin se varmaan se puhelu olisi jatkunut tunteja ja hän olisi keksinyt mitä 
erilaisempia tapoja lähestyä asioita. Ja sitten artikulaatioltaan hän on sellainen ihminen, että siihen, jos 
lähtee mukaan, niin ei pysty kyllä varmasti selviämään. 

T:   Miten pärjäsit siinä tilanteessa omasta mielestäsi?” 
(CA4, 12) 

Samalla kun tapauskertomuksiin palattiin esimerkiksi tilanteessa ilmenneitä asioita 
tarkastelemalla ohjaaja ohjasi tarkastelun fokusta ratkaisukeskeiseen suuntaan. Tästä 
esimerkkinä yllä oleva jälkimmäinen sitaatti, jossa ohjaaja tiedustelee ohjattavan *A4 
pärjäämistä tilanteessa ajatuksena etsiä onnistumisen kokemuksia. 

B.2 Tapausohjattavan oma kokemus vastaavasta aiheesta 

Tässä vaiheessa istuntoa oli tyypillistä, että tapausohjattava kertoi useimmiten itse 
ensimmäisenä myös omia aikaisempia kokemuksia tapauskertomusta vastaavasta ai-
heesta: 
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*A2: ”Mä ajattelen sillä lailla, että tällaiset asiat, jotka vaikuttaa ihmisen psyykeen, ne ei tule päivässä eikä 

yhdessä yössä. Vaan se on pidemmän juoksun huipentuma. Mutta ei se tervehtyminenkään tapahdu 
yhdessä yössä. Mutta mä koen, että olen kokemusta rikkaampi. Niin kuin sanoin aikaisemmin, että 
kyllä pitää olla tosi hankala case seuraavaksi… 

T: Pitää muistaa, ettei kyynisty. 
*A2: ...Mä olen kokenut sitä aiemmin [toisella] alalla. Puhuttiin silloin alkoholiongelmista. Olen ollut 20-

vuotias, kun olen ensimmäisen ihmisen ohjannut hoitoon. Hyvä, ettei tullut silloin leipäveitsestä.” 
T: ”Ei varmasti ollut helppo juttu, miten teit sen?  

(CA3, 39-40) 
*** 

*B1: ”Mä oon jälkeenpäinkin [X-nimisen] firman aikana ollut esimiestehtävissä, kun ovea on avattu toisin 
päin. Oon ollu sillä tavalla esimiestehtävässä, että vähennetään, niin mä oon tullu niiden mukaan. Se on 
selvä tie, aina yhtä vaikea.” 

(CB7, 17) 

Edellä ensimmäisessä esimerkissä tapausohjattava *A2 kertoo omaa vastaavaa koke-
mustaan ravintola-alalta ja jälkimmäisessä esimerkissä *B1 kertoo omasta kokemuk-
sestaan toisessa organisaatiossa tapahtuneesta vastaavan kaltaisesta irtisanomistilan-
teesta. 

B.3 Muiden ohjattavien kokemukset samasta/vastaavasta aiheesta 

K1-mallin sekä empirian mukaisesti olennainen osa tapauskertomuksista keskustele-
mista oli kokemusten vaihtaminen muiden ohjattavien kanssa. Tätä tapahtui kaikkien 
työnohjausryhmien osalta.: 
 

B3: ”Mulla on kokemusta tosiaan sieltä potkut saaneen puolelta. 
T: No se on kans arvokas kokemus. 

B3: Niin on. Mä oon sitä monesti miettiny ja kyllä näen silmissäni vielä sen tilanteen, kun mä kerään niitä 
kamoja. Meillä oli 20 metriä pitkä suunnittelukonttori, missä oli jätkiä rivissä ja toisen kaverin kanssa 
vedetään kamoja omasta lokerosta laatikkoon ja putsataan pöydät, että nyt lähdetään, niin ei se kauhean 
mukava tunne ollut, vaikka mulla oli hyvin selkeästi se, että miksi. Vaikkei mulle sanottu muuta, kun 
se, että tuotannollisista ja taloudellisista syistä. Mut mä tiesin tasan tarkkaan, me oltiin kaks viimeisintä 
kaveria, ketkä tuli ja niin se oli se jako muillakin osastoilla, että kaikki ketkä oli viimeisenä tullu...  

B2: Mulla oli vastaava kans, että mulla oli helpottunut olotila, kun siinä väyrysteltiin suurin piirtein vuosi. 
Vuosi tehtiin niin, että pidettiin jalat pöydällä ja luettiin Tex Willeriä ja läheteltiin sähköpostia esimie-
helle toiseen kaupunkiin, että pitäisiköhän tässä nyt jotain tehdä. Se kyllä kypsytti, että siinä mielessä 
mä olin kyllä todella helpottunut siinä vaiheessa, kun se tilanne tuli ja mä olin vetänyt aika lailla tiukille 
itseni, että mulle se työttömyysaikakin niin se oli niin kun kultaista aikaa. Mä sain levätä ja kävin 
kursseja ja tulin vähän tähän päivään mukaan tekniikan puolelta...Se työttömyysaika ei ollu mulle ai-
nakaan kovin ahdistavaa aikaa. 

B3: Ja sitten mennään siihen tärkeeseen asiaan, että mä sain lähteä heti. Se olis ollu varmaan kovaa aikaa, 
jos mä olisin sen kuukauden ollut siellä. Että se oli selkeetä, sai lähtee ja päätteet jäi siihen ja se oli 
helppoa. Ja mulla oli kans hyvä se työttömyysaika.” 

(CB7, 20-22) 
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*** 
 B2: ”Mä taas entisessä elämässä olin sellaisessa tilanteessa, että mun piti nimenomaan nimetä, että ketkä 

lähtee, mitään perusteluita ei annettu, niin mä en suostunut siihen, elikkä siitä seuras se, että mä lähdin 
ennemmin kuin ne kaverit, jotka olis pitäny sanoa irti. Mä en nimenny, koska yritykseltä ei tullu min-
kään näköisiä perusteluita, et minkä takia...” 

(CB7, 18) 

Niin sanotut jaetut kokemukset, kuten edellisissä esimerkeissä, olivat sellaisia, joissa 
ohjattavilla oli käsiteltävästä aiheesta omakohtaisia kokemuksia ja täten heidän 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 vielä pitkään. Ker-
tomusta jatkettiin keskustelun ohessa siten, että samaan tapauskertomukseen liittyvät 
asia- ja tunnetasot vaihtelivat keskenään:  
 
*B6: ”Tavallaan täähän on, jos nyt sanotaan negatiivinen kokemus, niin negatiivisen kokemuksen kautta sä 

kehityt. Että jos on aina positiivista, ethän sä voi ikinä kehittyä, kun sä et tee mitään virhettä. 
B2: No se oli justiin se 80-luku oli sitä juuri, kaikki oli positiivista ja sitten tuli yhtäkkiä. 

*B6: Eikö jossakin sanotakin ihan näin? 
B2: Täys keikaus. 

*B6: Että vain tavallaan epäonnistumisen kautta onnistuu. 
B2: Kyllä, kyllä, ja jos ei se tapa... 

*B6: Mä en muista, miten se menee. 
B2: Jos se ei tapa, niin se vahvistaa. 
B5: Sehän on kaikissa, muksujen kasvattamisessa ja ittensä kehittämisessä, eihän sitä muuten voi oppia.” 

(CB9, 21) 
*** 

*A1: ”No en mä tiedä, kun mä mietin sitä, että kuinka paljon tuolla on porukkaa tossa mun ryhmässä, niin 
vitsi siellä on vuorotellen jo jokainen käynyt purkamassa sen lastinsa mun päälle. Niin alkaa vähitellen 
olla aika täynnä tämä roskakori…Kun rupeaa sitten pää täyttymään sillä tavalla, että semmoinen..” 

A3: Niin onko se pään täyttyminen sitä, että sä olet eri mieltä asiasta? 
*A1: Ei kun mun mielestä se on enemmän tunne. Se on enemmän tunne siitä, että sä et ehkä enää hallitse sitä 

raivoasi…” 
(CA12, 14) 

Yllä olevassa ensimmäisessä esimerkissä ohjattavat tarkastelivat tapausohjattavan 
(*B6) kokemusta enemmän faktapohjaisesti, miettimällä minkälainen toimintakult-
tuuri oli aiemmin sekä hahmottelemalla tunnettua aforismia, joka tukisi heidän näke-
mystään. Jälkimmäisessä tunnetason esimerkissä tapausohjattava (*A1) nosti esiin 
uupumuksen kokemustaan kuvaamalla niin sanotusti omien tunteiden hallinnan me-
nettämisen pelkoa vuorovaikutustilanteessa alaisen kanssa.  
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Tapauskertomuksista kerrottiin myös niin sanottuja taite/huipennuskohtia.  
 

T: ”Missä vaiheessa tässä nyt sun mielestä meni kaikki ”pieleen”, kuten itse sanoit? 
*B6: Tässä meni siinä vaiheessa kaikki pieleen, kun se asiakas… 

T: Mitä itse teit silloin?” 
(CB2, 15) 

*** 
*C6: ”Mulla on syyllinen olo takanapäin puhumisesta, mutta viikko sitten asiat vaan alkoi avautumaan." 
C1: ”Miten? Kuka siinä oli mukana sun kanssa?” 

(CC3, 7) 
*** 

*A2: ”X halusi jo ihan ensi kontaktista asti provosoida tilannetta, että mä järkyttyisin jotenkin ihan hirveästi. 
No, musta se oli tavallaan ihan kiva piristys, että porukassa on sellainen vähän erilainen henkilö, mutta 
loppukädessä se sitten ei välttämättä ollutkaan ehkä ryhmän kannalta kauhean hyvä...Oli sitten just ne 
juhlat, kun se sai taas sen kohtauksen, kun ihminen on humalassa ja raivostunut, niin sillähän on hullun 
voimat. Silloin multa pääsi itku." 

T:  Miten tilanne siitä eteni, mitä itse teit?” 
(CA3, 11) 

 
Edellisissä esimerkeissä tapauskertomusten tarkastelun fokus oli ennen kaikkea ta-
pausohjattavan oman toiminnan tarkastelussa pitkälle eskaloituvissa tilanteissa, joissa 
”kaikki meni pieleen” tai ”kun asiat alkoivat avautumaan” tai ”kun oli sitten just ne juhlat…”. 
Näissä tapauksissa tilanteen kuvausta usein laajennettiin pyytämällä tapausohjattavaa 
kertomaan tilanteesta lisää.  

6.2.3 Yhteenveto: Tilanneanalyysivaihe sekä yhtäläisyydet ja eroavaisuudet 
suhteessa K1-malliin  

K1-mallissa tilanneanalyysivaihe koostui kahdesta osa-alueesta, jotka olivat: A) Konk-
reettinen kokemus ja B) Kokemusten vaihto. Tutkimusaineiston analysoinnin pohjalta ha-
vaittiin, että ryhmätyönohjausistunnot etenivät kattotasolla K1-mallin mukaisesti. 
Empiria kuitenkin osoitti, että istunnot etenivät käytännössä tässä vaiheessa huomat-
tavasti yksityiskohtaisemmin kuin K1-mallissa.  

K1-mallista poiketen tilanneanalyysivaiheen A) Konkreettisen kokemuksen osa-alu-
een havaittiin tutkimusaineiston pohjalta jakautuvan seuraaviin matalamman tason 
osatekijöihin: A.1 Mitä kuuluu -kierros; A.2 Tapauskertomuksen kuvaaminen/jaka-
minen; A.3 Käsittelyn aloitus tarkentavilla kysymyksillä; A.4 Ydin/muutostoive & 
tavoitteet (istunnolle ja prosessille). Edellisten osatekijöiden pohjalta tälle osa-alu-
eelle päädyttiin antamaan kuvaavampi nimi A) Konkreettisen kokemuksen jakaminen, sen 
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kuvatessa kattavammin tämän osa-alueen tapahtumia, varsinaisen konkreettisen ko-
kemuksen tapahtuessa ohjattavan työssä.  

K1-mallista poiketen ryhmätyönohjausistuntojen aluksi järjestettiin Mitä Kuuluu? 
-kierros (MK-kierros). Se osoittautui toimivan vapaamuotoisena ja luottamukselli-
sena foorumina kollegojen väliseen vuorovaikutukseen ja asioista keskustelemiseen 
sekä helpottavan ohjattavien orientoitumista varsinaiseen työnohjausistuntoon. MK-
kierros mahdollisti sekä tietojen, kokemusten että tunteiden jakamisen monenlaisista 
niin työhön kuin vapaa-aikaankin liittyvistä aiheista sekä mahdollisti myös tuen ja 
myötätunnon jakamisen ryhmässä. MK-kierros toimi samalla myös virittäjänä varsi-
naiseen aiheeseen eli tapauskertomuksen käsittelyyn. MK-kierroksen funktiosta suh-
teessa K1-malliin nousi empiriasta esiin myös tärkeä havainto. MK-kierros toimi 
osassa tapauksista luontaisena arvioinnin paikkana aiemmilla kerroilla käsiteltyjen ta-
pauskertomusten soveltamiselle käytännössä. (I Arviointi (tap.kert.) myöhemmillä is-
tuntokerroilla. Tätä käsitellään tarkemmin alaluvussa 6.5). 

MK-kierroksen jälkeen varsinainen ryhmätyönohjausistunnon aiheen eli tapaus-
kertomuksen käsittely tapahtui tapausohjattavan esitellessä kuvauksen läpikäymäs-
tään tilanteesta eli jakamalla kokemuksensa muille ohjattaville. Asian yhteinen käsit-
tely aloitettiin usein muiden ohjattavien kysellessä tarkentavia kysymyksiä aiheeseen 
ja tapausohjattavan toimintaan liittyen. Tässä vaiheessa oli myös tapana hahmottaa 
käsiteltävän tapauksen/asian keskeinen ydin tapausohjattavan kannalta sekä määrit-
tää istunnolle, tapauskertomuksen käsittelylle sekä koko ryhmätyönohjausprosessille 
tavoitteet.  

K1-mallin mukaisesti tilanneanalyysivaiheen osa-alueessa B) Kokemusten vaihto 
työnohjausryhmä alkoi pääsääntöisesti tarkastella tapauskertomusta yhdessä ja vaih-
taa aiheeseen liittyviä kokemuksia. B) Kokemusten vaihdon osa-alueen havaittiin empi-
rian pohjalta kuitenkin tarkentuvan seuraavilla alemman tason osatekijöillä: 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 osatekijöiden pohjalta oli tavallista, että tapauskertomuk-
seen palattiin kertaamalla tilannetta sekä kartoittamalla siihen liittyviä faktatietoja. 
Tässä vaiheessa etsittiin usein vastauksia avoimeksi jääneisiin kysymyksiin. Muut oh-
jattavat alkoivat myös faktojen kartoittamisen ohella usein luontaisesti kertoa koke-
muksiaan samasta tai vastaavasta aiheesta. Myös tapausohjattavat itse kertoivat ko-
kemuksiaan tapauskertomusta vastaavasta aiheesta. Esiin nousseita muita tarkastelun 
tapoja oli taite- ja huipennuskohtien kertominen tapauskertomuksista. Myös asia- ja 
tunnetasot vaihtelivat keskustelun edetessä.  
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6.3 K1-malli: Ongelma-analyysivaihe 

K1-mallissa (ks. kuvio 15) yksittäisten ryhmätyönohjausistuntojen toista vaihetta kut-
sutaan ongelma-analyysiksi ja se koostuu kahdesta osa-alueesta: C) Reflektiivinen ha-
vainnointi ja D) Kollektiivinen reflektointi.  

 
C) Reflektiivinen havainnointi 

 
Käsiteltävää tapauskertomusta havainnoidaan reflektion avulla. Tapausohjattava 
pohtii tapaustaan ja yrittää ymmärtää, mistä tapauskertomustilanteessa ja omassa 
toiminnassa on ollut kysymys.  

 
D) Kollektiivinen reflektointi 

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

 
Kuvio 15. K1-malli: Ongelma-analyysi 

 

 
 
 
 
 
 
 
 
 

C
Reflektiivinen havainnointi

D
Kollektiivinen reflektointi

2 Ongelma-analyysi
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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 
 

 

Empirian pohjalta yksittäisten ryhmätyönohjausistuntojen ongelma-analyysivaiheen 
osa-alueet C) Reflektiivinen havainnointi ja D) Kollektiivinen reflektointi jakautuivat K1-
mallista poiketen seuraaviin yksityiskohtaisiin osatekijöihin: C.1, D.1-D.5. Kyseiset 
osatekijät esitellään kuviossa 16 ja ne käydään myös seuraavaksi tarkemmin läpi. 

C.1 Itsereflektointi: tapauskertomuksen pohtiminen omalta kannalta 

K1-mallin mukaisesti ryhmätyönohjausistunnot jatkuivat kokemusten vaihdon jäl-
keen tapausohjattavan palatessa tapauskertomustilanteeseen sitä havainnoiden sekä 
omaa toimintaansa kyseisessä tilanteessa pohtien: 

 
*A3: ”Mutta kun tilanne voi olla se, että sä et esimerkiksi henkilökohtaisesti pidä siitä tyypistä, joka voi olla 

sen ryhmän kannalta hirveän tärkeä ja ihan vaikka semmoinen moottori tavallaan, joka pitää sitä käyn-
nissä. Mutta sitten sulla olisi kaksi tavallaan, toinen lähes yhtä pätevä, joka pystyy kumminkin hoita-
maan sen homman, niin milläs teet valinnan siinä objektiivisesti?” 

(CA8, 15) 
*** 

*C2: ”Mulla on sellainen sumuinen tilanne päässä, ei tosin niin vahvasti kuin aiemmin. Nyt tietää jo vähän 
enemmän näistä tapauksista.” 

(CC5, 11) 

Empiriasta esiin noussut havainto suhteessa K1-malliin oli, että tapausohjattavien 
ohella myös muut työnohjattavat pohtivat käsiteltävää tapausta yksilötasolla, tosin 
omalta kannaltaan tapauskertomustilanteeseen samaistuen.  

 

KIRSTU: TYÖNOHJATTAVA RATKAISUKESKEISESSÄ RYHMÄTYÖNOHJAUKSESSA

2 ONGELMA-ANALYYSIVAIHE: C) REFLEKTIIVINEN HAVAINNOINTI 
D) KOLLEKTIIVINEN REFLEKTOINTI

D.3
Tunteiden käsittely & 
tuen ja myötätunnon 

antaminen
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D.4
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A5: ”Mutta se, kun sä puhuit [x-nimisestä esimiehestä] äsken, niin tajusin tän just, että miten mä itse 
arvostan, että kyllä jos [häneltä] tulee joku, niin kyllä mä hoidan sen heti, jos siellä on joku soittopyyntö 
tai joku, niin mä otan sen työn alle heti. Jos tulee [toiselta esimieheltä], sama juttu, varmasti otan työn 
alle. Mutta kun [kolmannelta esimieheltä] tulee näitä koko ajan, niin sitten ei enää tiedä, että mikä 
näistä on tärkeä ja mikä ei. Että jos sieltä tulisi silloin tällöin joku juttu, sen tietäisi, että se on tärkeä. 
Mutta kun niitä tulee sillä lailla suoltamalla.” 

(CA6, 21-22) 

Edellisessä esimerkissä tapausohjattavan aiempi itsereflektio tuotti A5:lle oivalluksen 
”kun sä puhuit [x-nimisestä esimiehestä] äsken, niin tajusin tän just…” Työnohjausistunto 
toimikin parhaimmillaan useiden ohjattavien (ei vain tapausohjattavan) itsereflektion 
välineenä. 

D.1 Kollektiivinen reflektointi: tapauskertomuksen pohtiminen yhteisesti 

K1-mallin mukaisesti tapauskertomukseen liittyvää itsereflektointia seurasi ryhmä-
työnohjausistunnoissa yhteinen, reflektoiva keskustelu, kuten seuraavassa, jossa ta-
pauskertomusta pohdittiin yhteisesti monelta suunnalta:  

 
*A1: ”On mulla ihan tilanteitakin mielessä, että kun mä en meinaa jaksaa ollenkaan sitä, että joku tulee 

ruikuttamaan, miten helvetin hankalasti hänellä on niin kun elämän asiat. 
T: Elämän asiat? 

*A1: Niin, että kaikki on päin hittoa täällä ja muutenkin ja siis. Tai siis ehkä se suurin ongelma on se, mitä 
mä olen miettinyt, että ennen kun mä lähden sinne kehityskeskusteluun, niin mä pelkään oikeasti, että 
mulla ei enää se pinna riitä…  

T: Onko se ihan yleensä näin vai joidenkin tiettyjen ihmisten kanssa? 
*A1: No ei se nyt kaikkien kanssa ole. Mutta kyllä mä huomaan, että nyt alkaa olla vähitellen silleen, että 

on se kuka vaan joka tulee valittamaan jotain asiaa, niin ei vaan meinaa jaksaa. 
T: Mä vaan jäin tuota pohtimaan, kun sä sanoit, että kaiken maailman ongelmia, että kuinkas paljon teille 

sitten itse asiassa puhutaan muita kun työhön liittyviä asioita? 
A2: Paljon. 

T: Vai onko siinäkin niin kun eroa? 
A3: Niin, mutta jossain vaiheessa on kyllä tullut tavoite- ja kehityskeskusteluissa. 

*A1: Kehityskeskusteluissa ehkä tuleekin enemmän, että en mä tiedä tuleeko ne tuossa arjessa nyt niin hirveästi. 
A2: Mutta se, että mihin sen rajan vetää, se on aika niin kun rankkaa. 

T: Niin, voiko sanoa siis tuommoisessa, että juteltaisiinko jostakin muusta? 
*A1: No ei sitä oikeastaan voi. 
A2: Siellä kerrotaan avioerot, lasten ongelmat, sairaudet ja kaikki.  

*A1: No niistä mä kyllä jotenkin tiedän ja sen mä hallitsen. Että jos ne keskenään kahinoi, niin mä sanon, 
että selvittäkää keskenään. Että tähän en pysty. En mä ole mikään semmoinen ylipappi, joka täällä 
sanoo, miten täällä nämä asiat menee. Että niiden täytyy itse pystyä ne selvittämään. Mutta silloin, kun 
siellä tulee tavallaan sitä henkilökohtaista valutusta hirveesti, ja sitten myös sitä, sitä ihan selvää asen-
netta, että koska sä edustat työnantajaa ja työnantaja on käsitellyt [asioita] huonosti, niin sun on nyt 
pakko kestää tämä. Mä en niin kun täysin ymmärrä sitä, että ehkä täällä on nyt niin paljon semmoisia 
loukattuja ihmisiä, että ne toimii hirveän itsekkäästi. Tietysti mä olin just ajatellut tän, että täällä ei 
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kyllä kukaan tule kysymään mun jaksamisesta mitään näistä [alaisista]. Ja sitten nämä tulee silleen, 
että onko kaikki hyvin? Mä olen, että okei, ehkä mä en nyt ihan oikeassa tässä olekaan… 

A2: Multa on kysytty…, että kuinka paljon esimiehet ja esimiesten esimiehet on kiinnostunut meidän esimies-
ten henkisestä jaksamisesta. Ei todellakaan. 

*A1: No mä en usko tohon, ei toi pidä täysin paikkaansa. Ei se mun mielestä niin kuin alaspäin. Että
kyllähän totuus on, että mä olen kiinnostunut siitä, että jos mun ihmiset on ahdistuneita ja haluan, että 
ne voisi paremmin. Koska onhan fakta jo se, että ne tekee sitten paremmin sen työnsä ja muutenkin. 

A3: Se on ihan selvä. 
A3: Se on tietysti se suuri motivaattori, että se toimii silloin se homma. 

(CA12, 12-13) 

Itsereflektion ja reflektion vaiheiden välinen raja osoittautui empiriassa olevan kuin 
veteen piirretty viiva, eikä muutosta työnohjausistunnon käytännön tasolla ollut 
helppo huomata. Yksilöllinen ja kollektiivinen reflektointi voidaankin tutkimusai-
neiston ja myös K1-mallin pohjalta kuvata yhteen kietoutuneeksi prosessiksi, jossa 
ne etenivät usein lomittain, tapausohjattavan pohtiessa asiaa omalta kannaltaan ja 
toisten ohjattavien usein myötäillessä ja nostaessa esiin omia ajatuksiaan ja pohdin-
tojaan tapauskertomukseen liittyen  Tapauskertomuksen yhteinen reflektointi johti 
joskus myös uusien näkökulmien ja oivallusten esiin nostamiseen  käsiteltävään

 aiheeseen  liittyen:  

A6: ”Tässä just mietit tuota [X:n] roolia tässä. Hänellä pitäisi periaatteessa olla tiedossa kaikki reklamaatiot 
ja varsinkin hankalat asiakkaat. Niin olisiko hyvä toimintatapa semmoinen, että heti kun tulee täm-
möinen asiakas, joka vaikuttaa hankalalta tai jos on riskiä, että siitä tulee useampaan paikkaan yhtey-
denottoja, niin ilmoitetaan välittömästi [X:lle]?…Käytetään [X:ää] enemmän hyväksi tässä jutussa ...Ja 
sitten tämmöiset pari ihan knoppia. Tämä, että kun ei välttämättä tiedetä, että onko asiakas soittanut 
jollekin toiselle henkilölle, niin miksei vaan kysytä siltä. Heh, mahtava väläys. Miksei vaan kysytä asi-
akkaalta, että oletko jo ottanut asiassa yhteyttä jollekin muulle ja tällä tavalla ruvetaan purkamaan sitä 
tietoa. 

T: Mmm-m, toi oli hyvä.” 
(CA4, 41-42) 

Kuten edellisessä esimerkissä, yhteinen reflektio saattoi silloin tällöin johtaa suoraan 
oivallusten tai ratkaisujen esiin nousemiseen. 

Seuraavat vaiheet D.2 - D.5 voidaan nähdä kuuluvan edelliseen D.1 kollektiivisen 
reflektoinnin eli tapauskertomuksen yhteisen pohtimisen osa-alueeseen. 
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D.2 Tapauskertomuksen ihmettely ja dialoginen kysyminen  

Tapauskertomusta käsiteltäessä reflektio ilmeni työnohjausryhmissä myös dialogi-
sena kysymisenä, jossa oma yksilöllinen hämmennys, ihmettely tai kysymys annettiin 
niin sanotusti ”lahjana” (Ojanen, 2001, 125) toiselle: 

 
A3: ”Sitä mä olen vähän ihmetellyt, että minkä takia te jatkoitte? 

*A2: No niin joo, öh, kiitos. 
A3: Mä en ollut silloin vielä edes töissä täällä enkä tunne sitä tilannetta silloin, mutta ei kuulosta hirveän 

loogiselta, että minkä takia? 
*A2: Mä olin ihan tyhmä siinä kohtaa, että mä jatkoin sitä työsuhdetta… 
A4: Mutta toi oli niin hämmentävä tilanne, että ihan omalta kohdaltakin, ei tuollaista voi kuvitella, että se 

noin pitkälle menisi tai ehkä sitä on itse päässyt vaan niin helpolla noiden omien työntekijöiden kanssa, 
ettei voisi kuvitella noin suurta konfliktia…" 

(CA3, 24) 
*** 

T: ”Kerro vielä siitä, kun menit tähän tilanteeseen, mitä kuvaat täällä, niin mitä siellä tapahtui, millainen 
tilanne se oli ihan käytännössä? 

*A3:   [Kuvaa tilannetta]… 
T: Miten onnistuit tekemään niin? Mitä silloin oli toisin? 

*A3: En oikein tiedä. Ehkä oikeanlainen suhtautumistapa. 
T: Oikeanlainen suhtautumistapa, niin millainen se olisi pitänyt olla se sun mielestä? Eli jos nyt ajatellaan, 

että vaikka sä ei kloussaisikaan tätä keissiä, niin jos tulisi seuraava samanlainen, niin tekisitkö silloin 
jotakin toisin? 

(CA2, 38) 
*** 

T: ”Mutta toimiiko tämä? 
 [Yhteisesti: Ei, ei se pitkän päälle voi toimia.] 

B2: Mitä olisi tapahtunut sun minälles, roolilles tai päälles, jos homma olis menny perseelleen? 
*B6: Kyllä siellä olis ollut tuota moni ”ampumassa”. 
B2: Niin mutta mitä sä olisit henkilökohtaisesti tehnyt? Olisiko tullut burn outti ja depressio ja? 

*B6: Kyllä varmaan. 
B2: Elämän valttikortti soimaan ja iso pullo kaljaa? 

*B6: En mä siihen isoon pulloon kaljaa olisi sortunut, mutta. 
B2: [Nauraa.] Niin, mutta kuitenkin. 

*B6: Kyllä se olis ollut kova paikka. On se edelleenkin vielä siinä mielessä kova paikka, koska eihän tää ole 
selvä, että me saadaan tämä homma, se on nyt vaan semmoisessa tilassa, että mitään ei tapahdu hetkeen… 

B2: Ja sää pistät elämäsi likoon firman puolesta, kiteytettynä? 
*B6: Kyllä.” 

(CB2, 17-18) 

Edellisten esimerkkien kaltainen aito ihmettely ja erilaisten, positiivistenkin poik-
keusten miettiminen haastoi tapausohjattavia miettimään omaa käsiteltävää aihetta 
vielä aiempaa tilannetta tarkemmin, monipuolisemmin ja ratkaisukeskeisemmin.  
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D.3 Tunteiden käsittely & tuen ja myötätunnon antaminen 

Oli tavallista, että tapauskertomusten pohtimisen yhteydessä käsiteltiin usein myös 
ohjattavien tunteita:  

 
A1: ”...Mä mietin itse asiassa tätäkin viime yönä, että saako esimies kuitenkin suuttua, jos se on hallittua se 

suuttuminen? 
*A2: Saa suuttua. 
A1: Jos mua niin kun potuttaa jonkun ihmisen käytös, kyllähän mä saan suuttua, kun mä en vaan raivostu 

niin, että se menee ylitse. 
A3: Mutta onko se huutaminen se rakentavin tapa? 
A1: Ei, se onkin eri asia tietysti… 
A4: Se suuttumistila on vähän semmoinen, että silloin ei kuuntele toisia oikeastaan juuri ollenkaan, vaan.  

*A2: Mä kerran suutuin mun [alaiselle] ja mä olin niin pyhää raivoa täynnä, siis se on sitä omaa raivoa, että 
mä muistan, kun mä istutin sen mun piinapenkkiin ja mä kysyin siltä muutamat strategiset kysymykset, 
että mikä juttu tämä nyt oikein oli. Mä olin niin ylpeä itsestäni, että pystyin olemaan niin sanotusti 
vihainen ja ottaa se kissan pöydälle, kysyä rauhallisesti, hyvin viileästi, oikein törkeän viileästi asiaa…Se 
rajan veto, että milloin se mopo tavallaan karkaa käsistä, niin siitä pitää aika kovasti pitää kiinni niistä 
naruista, että jos sä rupeat huutamaan, niin sähän menetät sun auktoriteettisi saman tien. Tai, että olet 
niin tunnekuohussa, että sä et hallitse sitä, mitä sä olet päästänyt suustasi, kenties kiroilet tai sitten 
mennään henkilökohtaisuuksiin. Niin se rajanveto on tärkeää. Kyllä mä olin niin ylpeä itsestäni ja 
sanoma meni perille ja viikko sen jälkeen tämä samainen ihminen sanoi mulle, että kun hänellä ei ole 
koskaan ollut noin hyvää esimiestä. Mä olin, että voi luoja, mä en kestä. 

T: Niin, aivan. Hyvin tehty. Mitä mieltä olette, joku sanoi äsken, että voisiko silloin, kun on hirveän 
vihainen, niin olla hyvä ottaa pieni aikalisä ja sitten vasta palata asiaan? 

*A2: Niin, yhden yön nukuttua asiat näyttää paremmassa perspektiivissä. 
T: Nimenomaan, tai jos on just kauhean vihainen, niin voiko sanoa, että jos on joku muu asia käynnissä? 

Mutta hei miten sä teit sen noin hyvin?  
*A2: En tiedä.  
A1: Mutta hei toihan on aika suora tilanne, että siinä nyt tavallaan ei tule sitä, että enemmänkin mua 

huolestuttaa tavallaan se, että mun naamasta näkyy, kun mua potuttaa joku ja noi vaistoaa sen.  
*A2: Niin, ja että ei se liity sinuun… 
A1: Ja siis se välitön palaute on tietysti, että jos se menee liian pitkälle siitä asiasta, niin onhan sekin tärkeetä.” 

(CA9, 43-44) 

Tunteiden purkamista ja niistä keskustelua tapahtui työnohjausistunnoissa varsin pal-
jon. Ohjattavat nostivat rohkeasti esiin edellisen esimerkin tapaan negatiivisiakin tun-
teita kuten jaksamattomuutta, suuttumusta sekä vihaisuutta. Ohjattavat itse käyttivät 
tästä termiä ”tunteiden tuuletus”. Istunnot vaikuttivatkin toimivan ohjattavien tun-
teiden turvallisena purkukanavana.  

Oleellinen osa kollektiivista reflektointia oli myös empatian, tuen ja rohkaisun an-
taminen tapausohjattavalle.  
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*A2: Mä mietin aina sitäkin, että jos ei itse ole kauhean motivoitunut ja on tosi kiirettä, raskasta, kuluttavaa, 
väsyttävää, niin sitten kun siihen vielä kulminoituu tämä, että ihmiset valittaa. Ja sitten pitäisi kuitenkin, 
[X] sanoi hienosti, että pitäisi pystyä olemaan sellainen motivaattori, jaksaa aina tsempata ja antaa 
positiivisia rohkaisuja ja olla siinä ratkaisukeskeinen. Vaikka ne kuinka ruokkisi itseään ne ihmiset, 
että tämä on ihan hirveätä ja mistään ei taas päästä yli eikä ohi. Niin yrittää aina löytää kaikkia 
positiivisia juttuja. Se on aika raskasta. Jos sut on niin kun jo pumpattu tavallaan ihan tyhjiin. Että 
kaikki maailman murheet sun päälles laitetaan ja sitten pitäisi vielä jaksaa, niin kun vuorotta tehdä 
töitä ja edelleen hymyillä. 

A3: Ja eikä kumminkaan esimieshän ei voi jäädä pyörittämään niitä ongelmiaan silleen. Että useammissa 
ryhmissä niitä niin kun vatvotaan ja vatvotaan… 

T: Voisiko ajatella, että siksihän teillä on just tämmöinen [työnohjaus]. Taikka voisiko teillä olla myös 
rinki, että te voisitte soittaa toisillenne ja toinen tietäisi, että nyt on niin, että mitta alkaa täyttyä. Ja 
tarvitsee jollekin puhua, koska niille [alaisille] ei voi asiaa kertoa. 

*A2: Mun mielestä se ei ole edes heikkous, että näistä asioista puhutaan. 
T: Ei, päinvastoin. 

A1: Koska joskus jossain kirjoiteltiin, en nyt muista, mikä se lehti oli, mutta että kirjoiteltiin siitä, että jos 
esimies sanoo, että hän on väsynyt, niin se on kuitenkin niin kun heikkouden merkki. Kyllä jokainen 
meistä tietää kuinka paljon me ollaan taas panostettu tänäkin vuonna. 

T: Niin, jokainen on joskus väsynyt. 
A4: Kyllä. Ainakin minä olen. 
A1: Ymmärrän tosi hyvin. Mun mielestä yksi semmoinen ongelma, jonka mä tunnen kyllä itsessäni, on sem-

moinen niin kun vahvuuteen sairastuminen. Että siis mä hyvin harvoin tolle ryhmälle sanon, että mä olen 
ihan poikki, mä en jaksa teidän juttuja pätkääkään. Tai en nyt siis ihan ’pätkääkään’, mutta että mä 
olen nyt väsynyt. Mähän niin kun yritän jaksaa, jaksaa ja jaksaa, sitten kun mä en enää edes jaksa. 
Että pitäisi varmaan oppia sanomaan sille ryhmälle, että nyt on yksinkertaisesti [sellainen tilanne]. 
No kerran mä olen, silloin kun mulla rupesi tulemaan piikkejä, mä olin itsekin ihan, että mitä helvettiä 
mulle tapahtuu, mutta silloin mulla oli niin kun omassa elämässä kotona [asioita]. Sitten mä sanoin, 
että sori mä olen nyt ihan oikeasti tällä viikolla ollut hieman niin kun, että tipahtelee silleen, että mä olen 
itsekin ihmeissäni, mutta että se ei johdu teistä. Mutta että tavallaan silloin, kun ne ongelmat tulee täältä, 
niin silloin pitäisi vaan jaksaa, jaksaa ja jaksaa. 

(CA12, 16-17) 

Kuten edellinen esimerkki osoittaa, muut ohjattavat saattoivat parhaimmillaan tarjota 
kollegiaalista myötätuntoa ja ymmärrystä tapausohjattavalle. Erityisesti CaseA:n ja Ca-
seB:n esimiesohjattavat vaikuttivat kaipaavan ja arvostavan tätä.  

D.4 Tapauskertomuksen syiden/taustatekijöiden pohtiminen 

Työnohjausistunto jatkui ohjattavien palatessa tapauskertomustilanteeseen pyrkien 
löytämään syitä tai taustatekijöitä tapahtuneelle: 
 

B1: ”Kysymyksiä tavallaan. Ensimmäinen kysymys on, että tekikö se sun oma porukka sovitut asiat ja 
aikataulussa, ettei se sieltä pettänyt? 

*B5: Osa petti sieltäkin. 
B1: Toisaalta sitten, että saitko ja otitko oman esikunnan mukaan tähän siinä vaiheessa, kun rupesi näyt-

tämään, että ei tule valmista? 
(CB3, 36) 
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Tapauskertomuksen ”syitä” ja tapaukseen liittyviä taustatekijöitä pohdittiin usein 
monelta kannalta. Yhteisten eli jaettujen tapauskertomusten kohdalla usein muutkin 
kuin tapausohjattava innostuivat pohtimaan omaa toimintaansa kyseisessä tai tapaus-
kertomusta vastaavassa tilanteessa. 

D.5 Tapauskertomuksen ydin 

K1-mallista poiketen kollektiiviseen reflektointiin osoittautui empiriassa sisältyvän 
myös ohjattavien yritys määritellä uudelleen nyt aiempaa enemmän yhdessä muiden 
ohjattavien kanssa tapauskertomusongelman ydintä/kipupistettä/keskeisintä ongel-
man osaa, kuten seuraavassa: 

 
B1: ”Kipupiste on tässä. 
B2: Se on varman selkeetä. 
B1: Tässä tupladuunissa elikkä se, mitä mä olin sanomassa, niin tälle tontille kiiruusti yks esimies, joka 

toimii samalla tavalla kuin nämä, että sä [tapausohjattava] rupeat keskittymään siihen asioitten ke-
hittämiseen ja tiettyjen asioitten perään katsomiseen, että ne toteutuu. Tämä on sillä tavalla isompi asia, 
kun vaan työnjohtokurssin, jos ei nämä asiat toimi, perkele, niin me ollaan tammikuussa kriisipalave-
reissa… 

*B3: Ei, se kipupiste ei oo, tai siis kipupiste on tossa kohtaa oikein, mutta se, että se jakaminen, kun ajatel-
laan, että on tietty nuppilukumäärä, joille tämä työ pitäisi jakaa. Tavoitteenahan tietenkin on, että nup-
peja ei tule lisää vaan joku tuolta otetaan ja jaetaan uudestaan tätä työtä, niin sitä mä en oo löytänyt nyt 
sitten, että kuka olisi, kelle sen voisi jakaa oikeasti...” 

(CB5, 12,15) 

Ytimen tai kipupisteen yhteinen pohtiminen vaikutti usein vievän tapausohjattavan 
reflektiota syvempiin ulottuvuuksiin. Se myös pohjusti käsiteltävää aihetta ratkai-
suille.  

6.3.2 Yhteenveto: Ongelma-analyysivaihe sekä yhtäläisyydet 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, että aiempaa C) Reflektiivisen havainnoinnin osa-alu-
etta kuvasi paremmin nimike C) Itsereflektointi. Sen havaittiin tutkimusaineiston poh-
jalta rakentuvan seuraavasta osatekijästä: C.1 Itsereflektointi eli tapauskertomuksen 
pohtiminen omalta kannalta. Tämä johtui siitä, että tapausohjattava pohti tapausker-
tomustaan aluksi omalta kannaltaan sitä itsereflektoiden. Mielenkiintoinen havainto 
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oli, että myös muut työnohjattavat pohtivat usein tapauskertomusta aluksi itsereflek-
tion avulla omalta kannaltaan ikään kuin tilanteeseen samaistuen.  

D) Kollektiivisen reflektoinnin osa-alueen havaittiin tutkimusaineiston pohjalta ra-
kentuvan puolestaan seuraavasta alemman tason osatekijästä: D.1 Kollektiivinen ref-
lektointi: tapauskertomuksen pohtiminen yhteisesti. Se kuitenkin täydentyi K1-mal-
lista poiketen seuraavilla osatekijöillä: D.2 Tapauskertomuksen ihmettely ja dialogi-
nen kysyminen; D.3 Tunteiden käsittely & tuen ja myötätunnon antaminen; D.4 Ta-
pauskertomuksen syiden/taustatekijöiden pohtiminen; D.5 Tapauskertomuksen 
ydin. 

Ongelma-analyysivaiheen keskeisimmiksi tarkastelun tavoiksi nousivat dialoginen 
keskustelu ja kysyminen sekä tunnetyöskentely. Tapauskertomuksen kollektiivinen 
pohtiminen ja analysoiminen tuottivat parhaimmillaan uusia näkökulmia ja oivalluk-
sia käsiteltävään aiheeseen. Tässä vaiheessa oli tavallista myös tunteiden tuuletus sekä 
tuen ja myötätunnon osoittaminen tapausohjattavalle. Myös tapauskertomuksen 
taustatekijöiden, syiden ja ytimen selvittämistä tapahtui edelleen, kuten aiemmassa 
analyysivaiheessakin. Kaiken kaikkiaan tapauskertomuksen kollektiivinen pohtimi-
nen auttoi ymmärtämään, mistä tapauskertomuksessa oikein oli kyse. Jaettujen ta-
pauskertomusten osalta muutkin ohjattavat innostuivat tapausohjattavan ohella poh-
timaan omaa toimintaansa kyseisessä tai tapauskertomusta vastaavassa tilanteessa.  

6.4 K1-malli: Ratkaisuanalyysivaihe 

K1-mallissa (ks. kuvio 17) yksittäisen ryhmätyönohjausistunnon kolmatta vaihetta 
kutsutaan ratkaisuanalyysiksi. Se koostuu kahdesta osa-alueesta: E) Abstrakti käsitteel-
listäminen sekä F) Käsitteellinen tiedon käyttö.  

 
Kuvio 17. K1-malli: Ratkaisuanalyysi 

 

E
Abstrakti

käsitteellistäminen

F
Käsitteellinen
tiedon käyttö

3 Ratkaisuanalyysi
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E) Abstrakti käsitteellistäminen  
 

Ratkaisuanalyysin ensimmäisessä osa-alueessa kokemusta pyritään käsitteellistämään 
käymällä sitä kollektiivisesti läpi. Tarkoituksena on auttaa kokemuksen ymmärtä-
mistä ja tapahtuneen tiedostamista. Assosioimalla esiin nostetuista asioista muodos-
tuu mielleyhtymiä, joita työnohjattavat jakavat keskenään. Tällä tavoin liitetään uutta 
dataa jo olemassa olevaan käymällä niin sanotusti dialogia tasavertaisten kesken. Tä-
män vuoropuhelun avulla yksittäisistä kokemuksista voidaan luoda yleistyksiä.  

 
F) Käsitteellinen tiedon käyttö 

 
Ratkaisuanalyysivaiheen toinen keskeinen osa muodostuu aiempien ratkaisuyritysten 
kartoittamisen jälkeen erityisesti luovaan mielikuvitukseen nojaavasta mahdollisten, 
uusien ideoiden ja ratkaisuvaihtoehtojen kehittämisestä. Integroimalla voidaan etsiä 
suhteita tarkasteltavien asioiden välille, tarkastella mikä tieto on merkityksellistä ja 
tehdä johtopäätöksiä jatkotyöstämisen arvoisesta materiaalista. Keskeistä tässä vai-
heessa on myös aivoriihen kaltainen toiminta (brainstorming). Olennaista onkin 
käyttää luovaa mielikuvitusta synnyttämään laaja potentiaalisten ratkaisujen kirjo on-
gelmaa tukevassa ja mahdollisimman arvosteluvapaassa ilmapiirissä. Tämän jälkeen 
ratkaisuja arvioidaan ja valitaan tilanteeseen nähden paras mahdollinen ratkaisu to-
teuttavaksi. 

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

6.4.1 E) Abstrakti käsitteellistäminen ja F) Käsitteellinen tiedon käyttö 
 

Kuvio 18. Ratkaisuanalyysi: E) Abstrakti käsitteellistäminen ja F) Käsitteellinen tiedon käyttö 
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yleistys & vertaaminen
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Empirian pohjalta yksittäisten ryhmätyönohjausistuntojen ratkaisuanalyysivaiheen 
osa-alueet: E) Abstrakti käsitteellistäminen ja F) Käsitteellinen tiedon käyttö jakau-
tuivat empiriassa seuraaviksi osatekijöiksi: E.1-E.2 ja F.1-F.2. Kyseiset osatekijät esi-
tellään kuviossa 18 ja ne käydään myös seuraavaksi tarkemmin läpi. 

E.1 Tapauskertomuksen kollektiivinen läpikäynti: yleistys & vertaaminen 

Reflektoinnin jälkeen työnohjattavat kävivät K1-mallin mukaisesti vuoropuhelua ta-
pauskertomuksesta usein laajemmassa kontekstissa. Tämä tapahtui muun muassa 
yleistämällä tapauskertomus liittymään ohjattavien työyhteisöön tai organisaatiokult-
tuuriin. Seuraavassa esimerkissä käsiteltävä tapauskertomus tapausohjattavan tuntei-
den hallinnasta laajentuu kollektiivisen keskustelun myötä esimiesten tapaan toimia 
laajemmin omassa työyhteisössä: 

 
A5: No, sitä ei tietenkään voi ihan kaikkea sanoa [alaiselle]. 

*A1: Niin, niinpä. 
A4: Ei voi ihan pöllyttää niin kun haluaisi. 

*A1: Niin, aivan. 
A3: Niin vai pitäisikö joskus todellakin antaa paukkua? 

T: Voisiko sanoa, että nyt ei ole hyvä hetki tai kuten A4 sanoi, ettei pysty tänään? Palataan asiaan. 
*A1: Niin, ehkä se semmoinen, että kyllä mä tajuan, tai siis olen tajunnut sen nyt ihan parin päivän sisään, 

että mä olen liian kiltti. Että ei mun tartte ehkä ihan niin kiltti olla, kuin mä olen ollut. 
A2: Mitä se kiltteyskin sitten loppujen lopuksi on? 

*A1: No ehkä sitä, että liian pehmeänä vastaanottaa sitten kaikkea. 
A2: Niin, mutta me ollaan täällä meillä kaikki tosi kilttejä, me huolehditaan meidän ihmisten asioista var-

maan enemmänkin kuin on tarvis. Ja hoidetaan näitä henkilöstökuvioita ja yritetään jokainen puolustaa 
omaa ryhmäämme ja hoitaa prosessit ja pelit ja vehkeet ja laitteet ja systeemit. 

T: Sen mikä siihen lisäksi tarvitsisi olisi huolehtia itsestäkin. 
A3: Niin, aina ei voi tietenkään olla samaa mieltä kuin se alainen. 
A2: Eikä tarvi ollakaan.” 

(CA12, 42-43) 

Asian yleistäminen työyhteisöön, kuten edellisessä esimerkissä: ”…me ollaan täällä meillä 
kaikki tosi kilttejä” antoi tapausohjattavalle ikään kuin hiljaista signaalia siitä, ettei hän 
ole yksin ajatustensa kanssa, vaan että muut esimiehet ovat ikään kuin samassa ve-
neessä, samankaltaisten ajatusten kanssa.  

Seuraavassa esimerkissä työnohjausryhmä tarkastelee tapauskertomusta uutena 
esimiehenä työskentelemisen hankaluuksista ja tapaus yleistyy yhteisen keskustelun 
myötä laajemmalle organisaatiokulttuuriin: 
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B6: ”Täällähän on määrätynlainen kulttuurikin tässä talossa. 
*B2: On, on. 
B6: Et aina toimitaan näin. 

*B2: Ja sitten just, että jos sä uutena tulet ja luet noita hienoja prosesseja ja kaikkea muuta ja sitten tehdään 
aivan toisella lailla, mitä prosessit sanoo. Me olemme tottuneet tekemään näin ja tämä on just, että me 
olemme tottuneet tekemään näin ja blaa, blaa, blaa. 

B4: Missä se sanotaan, että näin meillä tehdään, kun uutena tulee? No, missä se sanotaan? Ei sitä missään 
sanota, meillä vaan tehdään näin.” 

(CB6, 9) 

Organisaatioiden toimintatapoihin ja kulttuuriin liittyvä hiljainen tieto ei esimiesten 
keskustelujen pohjalta vaikuttanut välittyvän suoraan uusille esimiehille, vaan esi-
miesten vaikutti tarvitsevan opetella varsinkin uusina ja kokemattomina niin sano-
tusti talon tavoille. Tämänkaltaisten toimintatapojen sanoittaminen ja jakaminen or-
ganisaation ”totuuksina” mahdollisti esimiesten reflektiivisten havainnointien syven-
tämisen. Kuten K1-mallissa samalla myös yksittäisistä kokemuksista luotiin yleistyk-
siä. 

Myös seuraavassa esimerkissä ohjattavat lähtevät laajentamaan irtisanomiseen liit-
tyvää tapauskertomusta tarkentavien kysymysten avulla perheen ja työn yhteensovit-
tamiseen, yleistäen aihetta eri yrityksessä aiemmin vallalla olleeseen erilaiseen työ- ja toiminta-
kulttuuriin: 

 
B3: ”Kuinkas sulla meni kotona silloin? Kun täällä vaan lukee, että yöunet menivät ja muutenkin painetta 

oli melkoisesti? 
*B2: Joo, elikkä tota, en muista tarkasti oliko se. 
B6: Haittasko se menoa siellä? 

*B2: Siis kyllähän se 80-luku, se, että oltiin sitoutuneita töihin, niin se ainakin näky ihan selkeesti. Siitä on 
kyllä niin perkuleen pitkä aika. 

B3: Niin, että jos rahaakin tuli, niin te olitte paljon töissä? 
*B2: Juu, juu, oltiin, oltiin. 
B4: Varmaan rouva oli ihan yhtä lailla sitoutunut töihin sitten? 

*B2: Oli, oli. Mä en muista, että tuliko se avioero tuossa vai missä vaiheessa. Ei se tuossa vaiheessa tainnu 
tulla, se oli ennen. 

B3: Niin kun sulla on tämmöinenkin takana siinä? 
*B2: On yks burn outti. Tää oli justiin se, että olin liikaa siellä töissä. Se oli tärkeetä, se oli jännä juttu. 
B5: Niin se on vieläkin. Mutta 80-luvulla, oikeasti vaikka se yhteisö oli, niin kuin aika kultaa muistot, 

mutta B6:kin sanoi, että se oli semmoista yhdessä tekemistä, että sinne mentiin kuin kotiin, mutta se 
sitoutuminen oli niin mieletöntä tavallaan silloin, että se tavallaan vei kumminkin, kun se oli kuin toinen 
koti, niin se lohkas siitä normaalista kodista suuren osuuden. Kyllä mä väitän, että mulla oli varmaan 
sama juttu. 

*B2: Ja ylitöitä tehtiin ja kaikkea muuta ja nyt jäjestäpäin, jos mä sitä ajattelen, niin mua harmittaa. Har-
mittaa tavallaan se, että mä en nähnyt lasten kehittymistä, niin kuin mä olisin voinut. Se että oltiin töissä, 
se oli tärkeetä, mentiin kovaa ja korkeelta, töissä oli mukavaa. 

B3: No ehkäpä vaarina sitten.” 
(CB9, 22) 
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Edellisessä esimerkissä yksilöllinen tapaus sidottiin aiemmin vallalla olleen organisaa-
tiokulttuurin kontekstiin ja sitä kautta asian laajentaminen lisäsi ymmärrystä käsitel-
tävää asiaa ja tapausohjattavan toimintaa kohtaan.  

Tarkasteltaessa työnohjattavien käymiä kollektiivisia keskusteluja nousi yleistämi-
sen ohella esiin se, että tapauskertomuskokemuksia verrattiin vuoropuhelun aikana 
muissa tai samassa yrityksessä ilmenneisiin vastaavan kaltaisiin tilanteisiin.  

 
A6: ”...Alkaa vaikuttaa hyvältä tämä tilanne, ettei ole jatkuvaa tämä ristiriita. Kaikista pahin esimerkki 

oli silloin, kun olin siellä [X-nimisessä yrityksessä], niin siellä oli tuommoinen ristiveto jatkuvasti 
päällä. Siellä oli psykologia ja kaikkia muita, se oli aikamoista. 

T: Se on varmasti ollut ikävää, ettei semmoiseen mennäkään, niin näihin on hyvä puuttua.” 
(CA2, 42) 

*** 
A6: ”Tässä on hirveän suuri ero, jos vertaa tuonne julkiselle sektorille, esimerkiksi miten siellä toimitaan. 

Niin siellä ei tulisi kuuloonkaan semmoinen, että [tapahtuisi kyseisen kaltainen tilanne]. Se olisi 
aivan mahdoton tilanne, siellä tulisi sota, lakko. 

A5: Mietin entistä elämäänikin niin. 
A3: Toisaalta voidaan ajatella, että onko julkisella sektorilla vähän turhaa byrokratiaa myöskin. 
A6: Ei, no se on se toinen äärilaita myöskin. 
A5: Mutta ajattele meidänkin byrokratiaa, kuinka monta kerrosta on meidänkin yläpuolella, niin kyllä siellä 

byrokratiaa on aika riittävästi mun mielestä.” 
(CA11, 33-34) 

Vertaamisen avulla tapauskertomusaihetta pystyttiin katsomaan eri perspektiivistä, 
kuten ensimmäisessä esimerkissä. Siinä työnohjattava (A6) loi käsiteltävään tapaus-
kertomustilanteeseen toivoa nostamalla kertomukseen liittyvänä hyvänä puolena 
esiin sen, ettei tilanteeseen liittyvä ”ristiveto” ollut ilmennyt jatkuvana, kuten tietyssä 
toisessa yrityksessä, jossa vaikutti aiemmin olevan paljon haastavampi tilanne. Tai 
kuten jälkimmäisessä esimerkissä, jossa tilannetta verrattiin eri toimialaan (julkiseen 
sektoriin). 

E.2 Tapauskertomuksen kollektiivinen analysointi & erimielisyys 

Kollektiivisen vuoropuhelun jatkuessa tapauskertomusta analysointiin yleensä koko 
työnohjausryhmän osalta monelta kannalta kaikissa tutkituissa työnohjausryhmissä. 
Jos tapauskertomukseen liittyvä tausta- ja syytekijät eivät olleet aiemmin nousseet 
esiin tai selvenneet, käytiin niitä usein läpi viimeistään tässä vaiheessa. Poikkeavana 
havaintona K1-malliin liittyen tutkimusaineistosta nousi esiin harvakseltaan myös eri-
mielisyyden osoittaminen tapausohjattavalle. Esimerkkinä tästä on muun muassa seu-
raava katkelma: 
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B2: ”En mä sitä tarkoita, ettei tuossa kaverissa olis todellakaan asenteessa jotain vikaa, mutta aina täytyy 
niin kun pohtia, että mistä se voi johtua. 

*B5: Niin mistä se johtuu nimenomaan? 
B2: Kuinka kukakin henkilö toimii. Meille se nyt on ihan selvä juttu, että mitä me oltais tehty tuollaisessa 

tilanteessa, mutta joku ohjaa ehkä käyttäytymään näin? 
*B5: Mä tiedän, mistä toi pitkälle johtuu. Sen aivoissa raksuttaa. Se tavallaan toimii sillä lailla, että kun sille 

sanoo jotain, se alkaa heti miettimään ja se miettii päässään paljon, eikä puhu mitään. Sitten se vasta 
lopuksi sanoo siihen ratkaisun. Se on teknis-teoreettinen. Mutta toiset tekee toisin päin, että ne puhuu ja 
pölöttää, mitä suusta tulee, ajattelematta mitään, ei sekään aina ole hyvä. 

B2: Mutta tämä on sellainen rotukysymys eli ne, jotka on teknisesti todella päteviä, niin ne on asiakaspalve-
lussa melko kömpelöitä. Se on tavallaan niille ehkä joku historia tai joku muu. Ne on jossain nurkassa 
saanu mumista ja [tietyt asiat] osataan ulkoa. Ja siis tällaista palautetta on tullut jumalattomasti enti-
sessä elämässä, että älkää päästäkö sitä tiettyä kaveria tänne. Jätkä hoiti homman kyllä täydellisesti ja 
sitten kun hänen piti […], niin se ei puhunu mitään… 

(CB11, 19-22) 

Edellisessä esimerkissä ohjattava B2 nostaa esiin eriävää näkemystä tapauskertomus-
tilanteeseen muiden ohjattavien kanssa. Kyseessä on kuitenkin niin sanottu rakentava 
erimielisyys, joka johtaa keskustelua eteenpäin lisäämällä ymmärrystä sekä uusien rat-
kaisuehdotusten miettimistä. 

F.1 Ydin, myönteinen palaute ja aikaisemmat ratkaisuyritykset  

K1-mallista poiketen tapauskertomuksen kollektiivinen analysointi jatkui työnoh-
jausryhmissä CaseA ja CaseB usein tapauskertomuksen loppuun liitettyjä kysymyksiä 
pohtimalla sekä niihin liittyen käsiteltävän asian ydintä miettimällä. Pohdinnan apu-
välineenä käytetiin usein ryhmätöiden tekemistä eri kokoonpanoilla (yksilö- ja pari-
työt sekä pienryhmäkeskustelut). Ryhmätöissä ohjattavat kävivät läpi omia ajatuksi-
aan käsiteltävästä tapauskertomuksesta ja sen hoitamisesta tai siitä, miten se olisi niin 
sanotusti pitänyt hoitaa. Näiden pienimuotoisten ryhmätöiden jälkeen ohjattavat pa-
lasivat työnohjausryhmään kertomaan pohdinnoistaan ja niiden pohjalta pidettiin 
usein myös mielipidekierros tapauskertomusten ytimeen liittyen.  
 

T: ”[Tapausohjattavalla] oli täällä lopussa näitä kysymyksiä, että saat tärkeimpiin ainakin vastauksen 
niin, jos mennään semmoinen mielipidekierros vielä, vai?…Aloitetaan siitä, että mikä esimiehen rooli on, 
missä menee raja? Mitä mieltä te olette tästä kysymyksestä? 

A1:  Mun mielestä esimies ei missään tapauksessa ole terapeutti. Se on musta henkilökohtainen valinta sitten, 
että haluaako tavallaan auttaa sinne kotiin saakka. Mun mielestä se on se, että miten itse kokee sen 
omantuntonsa kanssa elämisen, mutta mun mielestä terapeutti ei, eikä semmoista osaamista voi olettaa 
meiltä. Terapeutit on erikseen. 

A6:  Tuo on hirveän vaikeaa puuttua semmoisiin asioihin, joihin periaatteessa on hirveän vaikea puuttua. Kun 
on [tällainen ongelma], niin siihen ei esimies pysty vaikuttamaan. Ei ainakaan sen normaalin työajan 
puitteissa pysty hoitamaan sitä juttua. Myönnän, että se raja kulkee siinä… 
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A3:  Mutta sinänsä, että jos on määräaikaisesta henkilöstä kyse, niin silloin on tietyllä tavalla helppo reagoida, 
jos ajatellaan niin kuin työn hoitamisen kannalta. Silloin se on varaa panna vaihtoon se ihminen. Mutta 
entä jos tämä [X] olisi ollut vakinainen, mites silloin? 

A2:  Huh, huh! 
A4:  Siinä olisi ollut todella vaikeassa tilanteessa. 

  [Yltyvät päällekkäisiin puheenvuoroihin] 
A6:  Se perustehan on olemassa, että jos on olennaisesti alentunut työkyky ja pysyvästä syystä, niin silloin 

voidaan. Onko se peräti purkuperuste? 
A2: Taitaa olla. 
A6: Niin kuin tämmöinen ongelma, niin se ei välttämättä ole semmoinen pysyvä syy. 
A4: Nämä on niitä asioita, joista helposti sitten istutaan raastuvassa. Jos irtisanotaan tämmöinen henkilö. 
A6: Niin. 

(CA3, 31-35) 

Mielipidekierrokset, joissa kukin vuorollaan vastasi tapausohjattavan kysymyksiin, 
toimivat usein erilaisten näkemysten jakamisen foorumina tapauskertomukseen liit-
tyen. Nämä mielipidekierrokset herättivät paljon keskustelua ja päällekkäisiäkin pu-
heenvuoroja eritoten esimiestyönohjattavien innostuessa keskustelemaan itselleen 
tärkeistä aiheista. 

CaseC:n osalta ryhmätöitä ei järjestetty ja myös tapauskertomusten kollektiivinen 
analysointi ja syvällisempi pohdinta jäivät työnohjausistunnoissa usein toisia työnoh-
jausryhmiä vähäisemmäksi. Tämä vaikutti ainakin osittain johtuvan siitä, että kuten 
edellä mainittiin, lähes jokaisessa istunnossa päädyttiin sivuamaan työryhmän perus-
tehtävää sekä pelisääntö- ja ilmapiiriasioita, jopa muiden käsiteltävien asioiden kus-
tannuksella. 

K1-mallista poiketen aiempien ratkaisuyritysten kartoittamista tapahtui kaikissa 
työnohjausryhmissä vanhojen tai muuten keskeneräisten tapauskertomusten osalta. 
Tapausohjattavat kertoivat usein itse, miten tapauskertomukseen liittyvä tilanne oli 
edennyt ja mihin ratkaisuun oli päädytty. Joissakin tilanteissa tämä tapahtui jo istun-
non alkupuolella tapauskertomuksesta kerrottaessa (tilanneanalyysin, kokemusten ja-
kamisen vaiheessa). Jos taas aikaisemmat ratkaisuyritykset eivät olleet aiemmin nous-
seet tapausohjattavan osalta esiin, niin joko ohjaaja tai muut työnohjattavat tieduste-
livat asiaa usein viimeistään tässä vaiheessa istuntoa. Tapausohjattavat kertovat joko 
itse omatoimisesti tilanteen ratkaisuista (kuten alla olevassa esimerkissä) tai toisten 
työnohjattavien tiedustellessa asiaa ja yrittäessä selvittää mitä tilanteessa tapahtui:  
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*A1: ”Se mitä mä haluan sanoa, on se, että mä olen iloinen siitä loppuratkaisusta, että hän oli siellä läksiäi-
sissä, ja me vietettiin ne sillä tavalla, että hän sai mun mielestä kunnioituksensa säilyttäen lähteä. Että 
se olisi voinut mun mielestä loppua paljon ikävämminkin. Se meidän loppukeskustelu oli mun mielestä 
semmoinen ihan asiallinen. Sen tilanteen huomioon ottaen, se meni ihan ok. 

A6:  Oliko hän jopa helpottunut siitä? 
*A1:  Siis mä luulen, että hän oli helpottunut siitä joo. Mun mielestä hän oli jopa sanonut niin, että se on hyvä, 

että se on niin kuin ohi. 
(CA4, 32-34) 

Edellisessä esimerkissä tapausohjattavan tapauskertomus käsitteli haasteellisen työn-
tekijän kanssa työskentelemistä, jossa tilanne oli eskaloituessaan lopulta ratkennut 
työntekijän irtisanoutumiseen. Tapausohjattava kertoi pitäneensä tärkeänä työnteki-
jän poistumista työpaikalta oma itsekunnioitus säilyttäen. Muut ohjattavat myötäeli-
vät mukana tapauskertomuksen edetessä ja kyselivät tarkennuksia tehtyihin ratkai-
suihin (kuten A6 edellisessä esimerkissä). 

K1-mallista poiketen muut työnohjattavat antoivat usein myötätuntoista, rohkai-
sevaa ja rakentavaa palautetta tapausohjattavalle tapauskertomustilanteessa toimimi-
sesta ja aiemmista ratkaisuyrityksistä:  
 

T:  ”Mutta ei nyt mennä niihin mitä on tehty väärin, vaan mietitään sitä sun omaa toimimista. 
*B5: Jämptimpi periaatteessa olisi pitänyt olla, monessa kohtaa jämptimpi ja härskimpi. 

T: Sanotko se palautteen saman tien niin… 
B6: Joo. [B5] otti vastuun siitä koko jutusta, ja mitä hän olisi voinut parantaa, niin lopettaa sen maksamisen 

siihen, että jos kaksi tai kolme siellä ei lähtenyt toimimaan, niin olisi sanonut, että mä en maksa penniä-
kään yhdestäkään [tuotteesta], niin olis tullut vipinää [esimiehellekin], että pitäisi saada katetta 
siihen liiketoimintaan. Ja sitten kolmas asia, niin pitkäjänteinen asian hoitaminen, ei antanut periksi. 

B4: Se on kyllä ihailtavaa.” 
(CA3, 35-36) 

*** 
B3:  ”Musta [tapausohjattava] teki hyvin sen, että se pyrki hoitamaan sen asian silti fiksusti, vaikka tuli 

takapakkia, niin se yritti sen hoitaa asiakkaalle päin hyvin. 
B1: Ei antanut periksi. 
B3: Yritti niin kun tehdä pehmeästi sen asian, ettei ollu heti ensimmäisenä, että oli määrätyllä tavalla kärsi-

vällinen, mutta ehkä liian pitkään sitten. Koska se on just tässä hommassa, ei paranis polttaa kauheasti 
niitä siltoja.” 

(CB3, 32) 

Usein myös tapausohjattavat kertoivat itse haluavansa muilta ohjattavilta palautetta 
omalle toiminnalleen tapauskertomustilanteista. Vaikuttikin siltä, että ryhmätyönoh-
jausistunnoista muodostui ohjattaville psykologisesti turvallinen paikka palautteen 
pyytämiselle ja saamiselle kollegoilta.  
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F.2 Uusien ideoiden ja ratkaisuvaihtoehtojen kehittäminen 

K1-mallin mukaisesti kaikissa työnohjausryhmissä ohjattavat kehittivät kollektiivis-
ten keskustelujen tuottaman uuden tiedon pohjalta uusia ideoita ja myös erilaisia rat-
kaisuvaihtoehtoja käsiteltävään tapauskertomusongelmaan. Dialoginen keskustelu 
nosti usein esiin vinkkejä tapausohjattavalle, miten lähteä etenemään ongel-
man/haastavan tilanteen kanssa. Tältä pohjalta ohjattavat kehittivät runsaasti myös 
erilaisia ideoita ja ratkaisuvaihtoehtoja. Nämä ratkaisuvaihtoehdot teemoiteltiin ja 
tärkeimmät ratkaisuvaihtoehtojen teemat on esitelty listauksessa 6.  

K1-malliin liittyvä keskeinen tutkimuksellinen havainto oli, että ratkaisuvaihtoeh-
toja kyllä mietittiin runsaasti, mutta parhaiten soveltuvimpien ratkaisuvaihtoehtojen 
valinta jatkotyöstämiseksi ei noussut esiin tässä vaiheessa, vaikka sen olisi pitänyt K1-
mallin mukaisesti sisältyä tähän vaiheeseen. Käytännössä potentiaalisten ratkaisu-
vaihtoehtojen valinta jatkotyöstämisen arvoiseksi vaikutti nousevan esiin luontaisesti 
seuraavassa eli ryhmätyönohjauksen toteutusanalyysivaiheessa. 

 
Listaus 6. Tapauskertomusten käsittelyn pohjalta syntyneiden ratkaisuvaihtoehtojen tärkeimmät 

teema-luokat 
Vuorovaikutukseen liittyvät haasteet 

� Pelisääntöjen selkeyttäminen. 
� ”Kissan pöydälle nostaminen” eli asioista avoimesti keskusteleminen. 
� Pelin poikki puhaltaminen ”kärjistyneissä henkilökohtaisuuksiin menemisen tilanteissa.” 
� Asian pohtiminen rauhassa, ”yhden yön yli nukkuminen.” 
� Esimiehen toimiminen ”vedenpuhdistamona/ roskasäiliönä”, vastaanotettava enemmän kuin pystyy itse antamaan. 
� Kollegojen kanssa keskustelu, tunteiden tuuletus. 
� Asioiden kirjoittaminen (päiväkirja). 
� Ammattiosaamisen hyödyntäminen: työterveyshuolto, henkilöstöpäällikkö, työsuojeluvaltuutettu, psykologi. 

Ajankäyttöön liittyvät haasteet 
� Asioiden priorisoiminen. 
� To do -listat, kalenterin käyttöön ottaminen, sähköisen kalenterin käyttäminen. 
� Sähköiseen kalenteriin ajan varaaminen itselle, lounasaikojen lisäksi selkeitä ajankohtia kirjoitus tms. työlle. 
� Asioiden kirjaaminen ylös myös yöllä (esim. yöpöydälle pieni vihko ja jos asiat mietityttävät tai stressaavat, niin ne 

saa nopeasti kirjoitettua ylös). 
� Post it -tarralappujen hyödyntäminen työpöydällä (värikoodit tehtävien kiireellisyyden mukaan, esim. punaiset kii-

reellisiä, keltaiset muutaman päivän sisällä tehtäviä ja vihreät kiireettömiä). 
� Asioiden aikatauluttaminen johtonuoraksi päivälle, vaikka keskeytyksiä tulisikin. 
� Ymmärrys siitä, että en pysty enempään, teen parhaani. 
� Työasioista irtautumisen menetelmiä: rentoutusharjoitukset, urheilu, metsään meneminen, perheen kanssa puu-

hailu, tanssiminen, laulaminen, nauraminen tms. 
 
Uutena esimiehenä työskentelemiseen liittyvät haasteet 

� Terveen maalaisjärjen käyttäminen. 
� Tilanteiden ”hanskaamisen” helpottuminen hiljaisen tiedon ja ymmärryksen lisääntymisen myötä. 
� Avoimuuden korostaminen. 
� Kovanahkaisuuden oppiminen pitkässä juoksussa. 
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6.4.2 Yhteenveto: Ratkaisuanalyysivaihe sekä yhtäläisyydet ja 
eroavaisuudet suhteessa K1-malliin  

K1-mallin ratkaisuanalyysivaihe koostui kahdesta osa-alueesta, jotka olivat: E) Abst-
rakti käsitteellistäminen ja F) Käsitteellinen tiedon käyttö. Tutkimusaineiston pohjalta teh-
dyt havainnot osoittivat, että ratkaisuanalyysivaihe sisälsi kyllä K1-mallin sisältämiä 
elementtejä kuten kokemuksen uudelleen arviointia, sen yleistämistä sekä myös uu-
sien ratkaisuvaihtoehtojen ideointia. Empirian tarkastelun pohjalta ratkaisuanalyysi-
vaiheen havaittiin kuitenkin rakentuvan tarkemmin seuraavista osatekijöistä: E.1 Ta-
pauskertomuksen kollektiivinen läpikäynti, yleistys & vertaaminen; E.2 Tapausker-
tomuksen kollektiivinen analysointi & erimielisyys; F.1 Ydin, myönteinen palaute ja 
aikaisemmat ratkaisuyritykset; F2. Uusien ideoiden ja ratkaisuvaihtoehtojen kehittä-
minen. Tämän pohjalta osa-alueille E) ja F) päädyttiin antamaan kuvaavammat ni-
met: E) Kollektiivinen analysointi ja F) Ratkaisujen tarkastelu ja ideointi.  

E) Kollektiivisen analysoinnin osa-alue pohjautui tapauskertomuksen yhteiseen 
tarkasteluun, sen läpikäymiseen ja arviointiin dialogisen keskustelun avulla muun mu-
assa tapauskertomusta yleistämällä tapahtunutta tilannetta laajemmalle kuten esimer-
kiksi omaan työryhmään. Tapauskertomuksia myös verrattiin muiden työnohjatta-
vien läpikäymiin tilanteisiin tai toimintatapoihin. Tapauskertomusten analysoinnin ja 
pohtimisen yhteydessä mielenkiintoisena seikkana nousi esiin erimielisyyden esiin 
nostaminen analysoitavaan aiheeseen liittyen. Parhaimmillaan rakentavan erimieli-
syyden esiin nostaminen lisäsi ymmärrystä käsiteltävää asiaa kohtaan ja johti keskus-
telua eteenpäin kohti ratkaisuja.  

F) Ratkaisujen tarkastelun ja ideoinnin vaiheessa tarkasteltiin aiempia ratkaisuyri-
tyksiä ja annettiin niiden pohjalta tapausohjattavalle palautetta. Keskeistä oli lisäksi 
K1-mallin mukaisesti ohjattavien luovaa mielikuvitusta käyttäen uusien ratkaisuvaih-
toehtojen ideoiminen tapauskertomusongelmaan liittyen. Ratkaisuja ideoitiin run-
saasti ja tässä apuvälineenä käytettiin myös ryhmätöitä eri kokoonpanoilla.  

Tutkijan tekemä huomio oli, että tapauskertomuksen ytimen miettiminen nousi 
ratkaisuanalyysivaiheessa jälleen esiin kuten aiemmissa analyysivaiheissakin (tilanne- 
ja ongelma-analyysivaiheet). Tapauskertomuksen ydintä pohdittiin tässä vaiheessa 
aiempien ratkaisuyritysten tarkastelun ohessa analysoitaessa mitä tapauskertomusti-
lanteessa olisi pitänyt tehdä. Samalla annettiin tapausohjattavalle myös palautetta ti-
lanteen hoitamisesta. Tapausohjattavat kertoivat usein myös itse haluavansa muilta 
ohjattavilta palautetta omalle toiminnalleen tapauskertomustilanteessa.  

Keskeinen löydös suhteessa K1-malliin oli, että parhaiten soveltuvimpien ratkai-
suvaihtoehtojen valinta jatkotyöstämiseksi ei kuulunut tähän vaiheeseen, vaikka K1-
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mallin mukaan näin olisi pitänyt olla. Käytännössä potentiaalisten ratkaisuvaihtoeh-
tojen valinta jatkotyöstämiseksi vaikutti nousevan esiin luontaisesti seuraavassa to-
teutusanalyysivaiheessa. 

6.5 K1-malli: Toteutusanalyysivaihe 

K1-mallissa (ks. kuvio 19) yksittäisen ryhmätyönohjausistunnon neljättä eli viimeistä 
vaihetta kutsutaan toteutusanalyysiksi. Se koostuu kahdesta osa-alueesta: G) Aktiivi-
nen soveltaminen ja H) Tekemällä oppiminen.  

 

G) Aktiivinen soveltaminen 
 

Toteutusanalyysin ensimmäisessä vaiheessa tapausohjattava lähtee toteuttamaan 
edellisessä vaiheessa esiin noussutta parasta ratkaisuvaihtoehtoa työssään.  

H) Tekemällä oppiminen 
 
Edellisessä vaiheessa toteutetun parhaan ratkaisuvaihtoehdon soveltaminen 
mahdollistaa tekemällä oppimisen ja jälleen uusien kokemusten syntymisen 
omassa työssä. Edellisiä osa-alueita tarkastellaan tutkimuksen empirian osalta 
seuraavissa alaluvuissa 6.5.1-6.5.3. 
 

Kuvio 19. K1-malli: Toteutusanalyysi 
 

 

H
Tekemällä oppiminen

4 Toteutusanalyysi

G
Aktiivinen soveltaminen
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6.5.1 Vaihtoehtoiset etenemistavat 1 & 2 

Tutkimusaineiston tarkastelun pohjalta kävi nopeasti ilmi, että tässä vaiheessa ilmeni 
suuria poikkeuksia suhteessa K1-malliin ja toteutusanalyysivaiheen osa-alueisiin: G) 
Aktiivinen soveltaminen ja H) Tekemällä oppiminen, koska ne osoittautuivat empiriassa 
olevan riittämättömiä kuvaamaan ryhmätyönohjausistunnon ja tapauskertomusten 
käsittelyn monivaiheista etenemistä. Tutkimusaineiston pohjalta nousi esiin muun 
muassa seuraavia muutostarpeita: 

 
� Osa-alue G) Aktiivinen soveltaminen nimettiin aineistoa paremmin kuvaavam-

maksi G) Aktiivisen soveltamisen suunnittelemisen/pohtimisen osa-alueeksi. Tämä joh-
tui siitä, että tässä vaiheessa istuntoa käsiteltiin nimenomaan aktiivisen toteutta-
misen suunnittelua/pohtimista eikä vielä aktiivista soveltamista. 

  
� Empirian pohjalta toteutusanalyysivaihe jakautui myös selkeästi kahtia, riippuen 

siitä tarkasteltiinko työnohjausistunnossa tapausohjattavan toimesta sellaista ta-
pauskertomusta, johon liittyen hän halusi lähteä soveltamaan ratkaisua oman 
työnsä tasolla vai ei. Tämän jaon pohjalta syntyi kaksi vaihtoehtoista ja monivai-
heista etenemistapaa 1&2 työnohjausistuntojen etenemiselle.  

 
� K1-mallista havaittiin myös puuttuvan tapauskertomusten käsittelyn, soveltami-

sen sekä koko ryhmätyönohjausprosessin arviointiin liittyvät vaiheet. Tämän 
vuoksi toteutusanalyysivaiheeseen nähtiin tarpeellisena liittää myös kokonaan 
uudet osa-alueet: I/L) Arviointi, koska ne näyttäytyivät tutkimusaineiston poh-
jalta olennaisena toteutusanalyysivaiheeseen kuuluvana osana. (Huomioitava 
seikka on, että tässä luvussa myös ryhmätyönohjausprosessien arviointi esitellään 
yhteisesti kohdassa I/L, vaikka ne todellisuudessa tapahtuivat eri työnohjauspro-
sesseissa).  

 
Empirian perusteella toteutusanalyysivaihe jakautui siis kahteen etenemistapaan 
(Etenemistapa 1: G-I sekä 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 
 

 

Toteutusanalyysin etenemistapa 1, jossa tapauskertomusongelman ratkaisua 
lähdettiin soveltamaan tapausohjattavan omassa työssä, koostui seuraavista vai-
heista: G) Aktiivisen soveltamisen suunnitteleminen; H1) Aktiivinen soveltaminen; H2) Teke-
mällä ja kokemuksellinen oppiminen sekä I) Arviointi (tapauskertomuksen ongelmanratkaisun 
käsittelyn sekä koko prosessin arviointi). Etenemistapa 1:ssä vaiheet H1) ja H2) tapahtuvat 
konkreettisesti tapausohjattavan omassa työssä ja puolestaan vaihe I) Arviointi tapah-
tuu myöhemmillä ryhmätyönohjausistuntokerroilla. 

Toteutusanalyysivaiheen etenemistapa 2, jossa tapauskertomusongelman rat-
kaisua ei lähdetty soveltamaan tapausohjattavan omassa työssä koostui seuraa-
vista vaiheista: J) Aktiivisen soveltamisen pohtiminen; K) Kokemuksellinen oppiminen ja ta-
pauskertomuksen käsittelyn arviointi; L) Arviointi (koko prosessi). Etenemistapa 2:ssa kaikki 
muut vaiheet paitsi koko prosessin arviointi tapahtuvat saman istunnon aikana.  

Kuviossa 20 yhdistetty osa-alue G/J muodostaa pohjan etenemistapojen valitse-
miselle. Osa-alue G/J käsitellään seuraavaksi yhdessä ja vasta tämän vaiheen jälkeen 
käydään vuot etenemistavoittain läpi. 

 
G/J) Aktiivisen soveltamisen suunnitteleminen/pohtiminen 

Ryhmätyönohjausistunnoissa ohjattavat lähtivät ratkaisuehdotusten ideoimisen jäl-
keen pohtimaan, oliko kulloinkin käsillä olevan tapauskertomuksen käsittelyn kan-
nalta keskeisintä: 

 
1) jatkaa tapauskertomuksen käsittelyä valitsemalla tapauskertomusongelmaan sel-

lainen ratkaisuvaihtoehto, jota voisi lähteä soveltamaan omassa työssä. 

KIRSTU: TYÖNOHJATTAVA RATKAISUKESKEISESSÄ RYHMÄTYÖNOHJAUKSESSA JA TYÖORGANISAATIOSSA

4 TOTEUTUS- JA ARVIOINTIANALYYSIVAIHE, ETENEMISTAVAT 1 JA 2

G/ J
Aktiivisen soveltamisen 

suunnitteleminen/
pohtiminen

Sovelletaanko
ratkaisua?

H1, H2
Aktiivinen soveltaminen, 

tekemällä&kokemuksellinen
oppiminen

ETENEMISTAPA 1: (G, H1, H2, I) 
KOKEMUKSELLINEN
ONGELMANRATKAISU

ETENEMISTAPA 2: (J, K, L):  
KOKEMUKSELLINEN 
OPPIMINEN

Kyllä

L):

Ei

Tapahtuu tapausohjattavan työssä

K
Kokemuksellinen oppiminen 

& arviointi
(tap.kert.)

I 
Arviointi 

(prosessi)
myöhemmällä 
istuntokerralla

L
Arviointi 

(prosessi)
myöhemmällä 
istuntokerralla

I 
Arviointi

(tap.kert.)
myöhemmällä 
istuntokerralla
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2) jatkaa tapauskertomuksen käsittelyä ilman ratkaisuvaihtoehdon valitsemista so-
vellettavaksi omassa työssä. 

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

 
T: ”Onko jotakin, mitä haluaisit kokeilla asiaan liittyen?” 

(CA9, 55) 

Mikäli tapausohjattava päätyi siihen, ettei hän aio lähteä soveltamaan ratkaisuehdo-
tusta tapauskertomusongelmaan liittyen, ilmeni se keskustelun kuluessa ”rivien vä-
listä” tai sitten asiaa sivuttiin lyhyesti:  

 
T: ”Miltä tämä on tuntunut tämä keskustelu? Aiotko lähteä soveltamaan jotakin? 

A1: En. Tämähän on tosi semmoinen monitahoinen juttu, ettei siihen varmaan mitään yhtä selkeää ratkaisua 
edes ole.” 

(CA5, 32) 

Usein ratkaisuehdotuksen valitsematta jättäminen sovellettavaksi omassa työssä liit-
tyi tapauskertomuksen luonteeseen eli niin sanottuihin vanhoihin tapauskertomuk-
siin, joihin tapausohjattava ei enää kaivannut ratkaisua. Joskus työnohjattava halusi 
vain toimia tapauskertomuksensa suhteen kuten ennenkin, mutta oli saattanut tuoda 
tapauksen istuntoon silti esimerkiksi muille. Tällöin istunnossa pyrittiin ratkaisukes-
keisen lähestymistavan mukaisesti oivalluttamaan tapausohjattavaa siitä mikä tapaus-
kertomuksen suhteen jo toimii ja mikä ei sekä vahvistamaan ohjattavan toimintaa 
siihen suuntaan, että hän tekisi lisää sitä, mikä toimii jo parhaiten. 

Mikäli tapausohjattava päätyi siihen vaihtoehtoon, että hän haluaa lähteä sovelta-
maan valitsemaansa ratkaisuehdotusta omassa työssään, kävi tapausohjattava usein 
laajempaa keskustelua asiasta muiden työnohjausryhmäläisten kanssa suunnitellen 
samalla asian edistämistä.  

Kaikkien työnohjausryhmien osalta oli havaittavissa, että tapauskertomuksiin ei 
päädytty kertaakaan tekemään yksityiskohtaista tai aikataulutettua suunnitelmaa vali-
tun ratkaisun toteuttamiseksi. Asiaa pohdittiin ja niin sanotusti mutusteltiin, kuten 
seuraavassa esimerkissä, jossa tapausohjattavan ratkaisuvaihtoehtona ajankäytön 
haasteisiin oli valmistautuminen tulevaan työnohjauksen ulkopuoliseen ohjattavan 
esimiehen kanssa pidettävään keskusteluun. Lisäratkaisuna tapauskertomusongel-
maan muut työnohjattavat ehdottivat auttavansa tapausohjattavaa: 
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*B4: ”...Huomenna valmistaudun iltapäivällä siihen keskusteluun, elikkä tässä [työnohjauksessa] on saatu 
eväitä sen keskustelun pitämiseen, jota mä just hainkin. 

B2:  Auttaisiko siihen meiltä lausuma? 
*B4:  Joo, auttais. 

T:  Loistoidea. Voitteko te tuottaa semmoisen? 
B3: Onko sulla missä se [keskustelu]? 
B2: Täällä [työpaikalla]. 
B3: Täällä. Tehdään semmoisia barrikadi-kylttejä ympäri ämpäri. 
T: Ei, mutta tuossa on oikeasti jotain itua. Ehkä jotain muuta kuin mielenosoitusta? He tuli hienosti sinun 

tueksi, lupasivat auttaa sinua. 
B5: Kyllä me voidaan kirjoittaa [A4:lle] ja laittaa nimet alle ja sopiva sepostus tai jotain muuta. 
T: Se on hyvä, että se on mahdollista…Hei, pidetäänkö tuosta kiinni, että he lupasivat tämmöisen, jos se 

auttaisi sinua? 
B2: Kirjotatko sä sen vai? 
B2: En mä tiedä kuka kirjottaa, voisin mä sen kirjottaa, mutta noi saa katsella. 
T: Voisiko kaikki olla sen takana sitten? 

B2: Niin, niin, yhteinen näkemys.” 
(CB10, 49-50) 

Aktiivisen soveltamisen pohtimisen/suunnittelemisen jälkeen työnohjausistunnoissa 
lähdettiin etenemään jommankumman etenemistavan (1 tai 2) pohjalta. Kaiken kaik-
kiaan esimiesten ryhmätyönohjausten (CaseA ja CaseB) tapauskertomukset (24 kpl) 
jakautuivat karkeasti puoliksi etenemistapojen osalta: etenemistapa 1: 52% ja etene-
mistapa 2: 48%. Seuraavaksi käydään läpi ensin etenemistapa 1 (G-I) ja sitten etene-
mistapa 2 (J-L). 

6.5.2 G-I) Etenemistapa 1  

Toteutusanalyysivaiheen ensimmäisen etenemistavan muodostivat edellä mainitun 
mukaisesti sellaiset työnohjausistunnot, joissa tapausohjattava lähti soveltamaan rat-
kaisua tapauskertomusongelmaansa omassa työssään. Kyseisissä tapauksissa lähdet-
tiin suunnittelun pohjalta (osa-alue G, esitelty edellisessä alaluvussa 6.5.1) valitse-
maan potentiaalisinta ratkaisuvaihtoehtoa sovellettavaksi omassa työssä.  

H1, H2) Aktiivinen soveltaminen, tekemällä&kokemuksellinen oppiminen 

Etenemistapa 1:ssä yksittäiset työnohjausistunnot loppuivat aktiivisen soveltamisen 
suunnitteluun. Näiden suunnitelmapohdintojen jälkeen tapauskertomusongelmien 
soveltamis- tai ratkaisuyritykset tapahtuivat K1-mallista poiketen työnohjausistunto-
jen ulkopuolella tapausohjattavien omassa työssä. Koska suunnittelua tapahtui 
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työnohjattavien kertoman mukaan myös työpaikalla, ei suunnittelua ja toteutusta 
voitu aina erottaa toisistaan ja ne jäivät suurelta osin tapausohjattavan itsensä varaan.  

Keskeinen tutkimusaineistosta tehty havainto oli, että kaikista etenemistapa 1 
luokkaan luokitelluista tapauskertomuksia vain osa oli sellaisia, joissa tapausohjatta-
vat todella lähtivät lopulta soveltamaan ratkaisuvaihtoehtoa omassa työssään. Tämä 
siitä huolimatta, että ohjattavat olivat istunnoissa kertoneet näin toimivansa. 

Tapausohjattavien aktiivisia soveltamisyrityksiä tarkasteltiin jälkikäteen pääsään-
töisesti seuraavan työnohjausistunnon ”Mitä Kuuluu? -kierroksen” alussa (kuten ala-
luvussa 6.2.1 aiemmin havaittiin). Palaaminen menneeseen tapauskertomukseen ja 
aktiivisen soveltamisen yritykseen tapahtui ohjaajan kysyessä tapausohjattavalta, mi-
ten suunniteltu toteutus oli edennyt tai mitä asialle oli tapahtunut: 

 
T: ”…Palataan vielä tähän [A3:sen] tapaukseen eli mites sulla kävi silloin, oliko sinulla se palaveri? 

A3:  Joo, mä kävin siellä palaverissa, meillä on vähän huono tilanne silleen, että siinä kyseisessä palaverissa ei 
ollut kaikki henkilöt paikalla. Me kirjattiin pöytäkirjaan tämmöisiä tavallaan ryhmän käyttäytymis- ja 
pelisääntöjä, että siinä oli yksi toinen tapaus saman tyyppinen vielä. 

T:  Joo, eli palasitko niihin jotenkin, vai? 
A3:  Joo, palattiin me ja käytiin läpi siinä tämmöisiä. Siinä oli, että ryhmän säännöt ei ollut ihan kohdallaan. 

Tehtiin sen ryhmän pelisääntöjä ja kirjattiin niitä ylös. Sitten käytiin samat asiat läpi vielä tän viikon 
viikkopalaverissa ja tuntui, että palaute oli aika hyvää. Luulen, että suurin osa oli tyytyväisiä, että otettiin 
ne asiat esille. 

 [Poistettu 11 riviä keskustelusta] 
T: Hyvä, mä kannustan, hyvin tehty. Jees, onko sulla siihen sanottavaa vielä? 

A3: Ei oikeastaan. Olen itse asiassa tyytyväinen, sellainen ”kissa pöydälle –aika” oli tullut, ja se oli musta 
hyvä. 

(CA3, 8-9) 

Edellisessä esimerkissä, jossa käsiteltävän tapauskertomuksen aiheena oli työryhmän 
kanssa toimiminen ristiriitatilanteessa, tapausohjattava A3:sen ratkaisuyritystä arvioi-
tiin jälkikäteen seuraavassa työnohjausistunnossa. Tapausohjattava arvioi, miten ta-
paukseen suunniteltu sovellusyritys ja koko asia olivat edenneet.  

Edellisen esimerkin tapausohjattavalle oli annettu muiden työnohjattavien toi-
mesta aiemmassa työnohjausistunnossa seuraavanlaisia vinkkejä tapauskertomuksen 
ratkaisemiseksi: 

 
A5:  ”Nämä on mun mielestä semmoisia asioita, että jos niitä ei kloussaa, niin seuraavan kerran se asia 

esitetään samalla tavalla tai se voi kärjistyä jopa vielä pahemmaksi.” 
(CA2, 38-39) 

*** 
A1:  ”Ehkä me ollaan vasta oivallettu se, että se ongelma ei ollutkaan just toi, vaan se onkin jotain muuta. 

Joka kerta kun tulee tuollaista, että jotakin menee vähän yli, niin nostetaan kissa pöydälle ja se vaikka 
kuulostaa näinkin pieneltä asialta, niin se on tärkeä tehdä mahdollisimman nopeasti...” 

(CA2, 40-41) 
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Edellisen esimerkin tapausohjattava koki saaneensa työnohjausryhmästä tukea ja 
vinkkejä tapauskertomuksen pohtimiseen sekä rohkaisua asian esille nostamiseen 
työssään. Tapausohjattava oli nostanut ”kissan pöydälle” eli käynyt työntekijöidensä 
kanssa keskustelua ristiriitatilanteesta. Tällä tavoin tapausohjattava siirsi työnohjauk-
sessa käsitellyn tapauskertomuksen ongelmanratkaisun oman työnsä tasolle ja kokeili 
saamiaan vinkkejä käytännössä konkreettisen tekemisen avulla. Tällä tavoin ohjatta-
valle syntyi työssään uusia kokemuksia, jotka rakensivat samalla myös ohjattavan 
työn tasolla tapahtuvaa tekemällä oppimista. 

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

K1-mallista poiketen tutkimusaineistosta nousi esiin aiemmin (alaluvussa 6.2.1, A.1 
MK-kierros) mainittu löydös tapauskertomusongelmien ratkaisujen arvioinnin pai-
kasta, jona toimi työnohjauksen alussa pidetty ”MK-kierros”. Myös tapauskertomus-
ongelman ratkaisun arviointi (kuten edellä kuvattu sovellus-/ratkaisuyrityksestä kes-
kustelukin) tapahtui useimmiten heti seuraavan työnohjausistunnon alussa ohjaajan 
tiedustellessa asiaa seuraavaan tapaan:  
 

T:  ”Miten muuten viimekertainen. Jäikö sulle jotain siitä, tuntuuko, että oli hyödyksi? 
B6: Olihan se hyödyksi, että se tavallaan auttoi, sai palasteltua koko tapauksen silloin viime kerralla ja sitä 

me jatkettiin täällä sitten vielä, kun mä menin työpaikalle seuraavana päivänä sen muun porukan 
kanssa.” 

(CB3, 2) 
*** 

T:  ”Mitä ajatuksia sulle jäi siitä viimekertaisesta? 
B4: No, se on yhä vaan kesken se, miten tämän nyt ratkaisisi. Kyllä ne ihmiset näkivät sen ongelman, mutta 

kun siellä toisella puolella on vieläkin raha ja se, että kuinka ei voi ottaa ihmisiä tekemään näitä samoja 
töitä, kun ne ei tule ilmaiseksi… Kyllä se on vielä vähän kesken, että kenelle sitä voi jakaa tätä kuormaa, 
koska mä luulen, että tähän löytyy semmoinen ei-perinteinen ratkaisu eli, että sitä ei saa jaettua muuten 
kuin tekemällä lisää organisaatioportaita. Mun mielestä organisaatiobyrokratia on huono asia, elikkä se 
täytyy tehdä jotenkin muuten. Mutta olen ihan varma, että kyllä tästä selkiytyy jotenkin. Luottavaisin 
mielin…” 

(CB6, 3) 

Tapauskertomusongelmien ratkaisujen arviointiin liittyi muutamia huomioitavia te-
kijöitä. Tapauskertomusten soveltaminen tapausohjattavan omassa työssä ei välttä-
mättä tapahtunut aina heti työnohjausistunnon päätyttyä. Joskus toteutukseen saattoi 
mennä viikkoja tai kuukausia. Saattoi käydä myös niin, että kun tapauksen toteutus 
käytännön tasolla vihdoin olisi ollut mahdollista, tapausohjattava ei pitänyt ratkaisun 
soveltamista käytännössä enää tärkeänä. Esimerkiksi tilanteissa, joissa joku uusi tai 
akuutimpi ongelma oli syrjäyttänyt aiemman ja tapausohjattavan huomio 
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kiinnittyikin nyt tähän uuteen ongelmaan. Myös tapauksen luonne saattoi olla muut-
tunut siten, että sen tarkasteleminen ei ollut enää tarpeen. Huolimatta edellisistä te-
kijöistä, työnohjauksessa pyrittiin ratkaisun soveltamisen arviointiin ensimmäisessä 
mahdollisessa tilanteessa.  

Kaikkien ryhmätyönohjausistuntojen loppuarviointi tapahtui puolestaan molem-
pien etenemistapojen 1&2 osalta prosessin lopuksi ohjattavien itsearviointien avulla. 
Tästä enemmän seuraavassa alaluvussa 6.5.3.  

6.5.3 J-L) Etenemistapa 2 

Toteutusanalyysivaiheen etenemistapa 2:sen muodostivat aiemmin mainitun mukai-
sesti sellaisia tapauskertomusongelmia käsittelevät työnohjausistunnot, joissa ta-
pausohjattavat eivät lähteneet soveltamaan tapauskertomusongelmiin ratkaisuja 
omassa työssään. Tapauskertomuksen varsinainen käsittely päättyikin aktiivisen so-
veltamisen pohtimiseen (osa-alue J). Työnohjausistunnon lopuksi tapausohjattavat 
kuitenkin vielä pohtivat ja arvioivat tapauskertomuksen käsittelyä sekä siihen liittyvää 
kokemuksellista oppimista (osa-alue K).  

Myöhemmin työnohjausprosessien loppuvaiheessa ohjattaville teetettyjen itsear-
viointien avulla kaikki työnohjattavat (huolimatta yksittäisen istunnon etenemista-
vasta) arvioivat lisäksi koko työnohjausprosessin hyötyä, tyytyväisyyttä ja tyytymät-
tömyyttä aiheuttavia asioita sekä koettuja vaikutuksia koko työnohjausprosessin kan-
nalta (osa-alue L (ja aiemmin esitelty I)).  

K) Kokemuksellinen oppiminen & arviointi (tapauskertomusten käsittely) 

Tapausohjattavien arvioinnit läpikäydyistä tapauskertomusten käsittelyistä sekä nii-
hin liittyvästä kokemuksellisesta oppimisesta sisälsivät muun muassa pohdintoja siitä, 
oliko tapausohjattava oppinut jotakin tapauskertomuksen käsittelystä työnohjausis-
tunnossa sekä, mitä mahdollisia koettuja vaikutuksia ryhmätyönohjauksella oli ollut. 
Listauksessa 7 on teemoiteltu esimiesten ja asiantuntijoiden esiin nostamia ryhmä-
työnohjauksen oppimiskokemuksia ja koettuja vaikutuksia. 

Keskeinen huomioitava seikka tarkasteltaessa listauksessa 7 teemoiteltuja ohjatta-
vien oppimiskokemuksia oli, että kokemuksellista oppimista tapahtui molemmissa 
etenemistavoissa. Etenemistapa 1:ssä kokemuksellinen oppiminen sisältyi kokemuk-
selliseen ongelmanratkaisuun. Sen sijaan etenemistapa 2:ssa kokemuksellista oppi-
mista tapahtui ilman ongelmanratkaisuaspektia. Vaikka Listauksessa 7 esitellyt työn-
ohjattavien oppimiskokemukset ja ryhmätyönohjauksen koetut vaikutukset esitellään  
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Listaus 7. Esimiesten&asiantuntijoiden oppimiskokemukset ja ryhmätyönohjauksen koetut vaikutukset 
Työhyvinvoinnin kehittyminen ja työssä jaksamisen tukeminen 

� Omista voimavaroista ja rajoista huolehtimaan oppimisen paraneminen. 
� Työtehtävien priorisoimisen paraneminen. 
� Haastavien tilanteiden tunnistamisen paraneminen. 
� Rohkeuden lisääntyminen. 
� Raamien luominen työlle, työssä jaksamiselle ja työpaikalle. 
� Toimimiseen ja ongelmanratkaisuun suuntaaminen. 
� Asioiden jatkuvan prosessoinnin ja reflektoinnin toimiminen ”silmien avaajana”. 
� Innostuksen, energian, työnilon, rentouden ja motivaation lisääntyminen. 

 
Vuorovaikutustaitojen kehittyminen 

� Kokemusten jakaminen. 
� Toisten näkökulman, käyttäytymisen ja toimintatapojen ymmärtämisen lisääntyminen. 
� Hankalien vuorovaikutusasioiden ja -tilanteiden ratkaiseminen. 
� Avoimuuden, luottamuksen ja yhteistyön lisääntyminen. 

 
Itseluottamuksen ja työidentiteetin vahvistuminen  

� Tuen, ymmärryksen, palautteen ja myötätunnon saaminen. 
� Itsetietoisuuden lisääntyminen jatkuvan reflektoinnin avulla. 
� Oman työidentiteetin vahvistuminen ja itseluottamuksen lisääntyminen. 

 
Keinojen ja työkalujen saaminen tulevia työtilanteita varten 

� Vinkkien saaminen ajankäyttöön ja omaan jaksamiseen. 
� Erilaisten ongelmatilanteiden hoitamisen helpottuminen. 

 

tässä etenemistapa 2:sen sisällä, ne kuvastavat myös etenemistapa 1:sen läpikäynei-
den ohjattavien kokemuksia.  

Työnohjattavien keskeiset oppimiskokemukset ja ryhmätyönohjauksen koetut 
vaikutukset voitiin jaotella neljään teemaluokkaan. Työhyvinvoinnin kehittymisen ja työssä 
jaksamisen tukemisen keskeisimmät oppimiskokemukset ja koetut vaikutukset liittyivät 
ohjattavien arvioissa muun muassa omista voimavaroista huolehtimisen paranemi-
seen. Siihen liittyvä keskeisenä oppina voidaan pitää erään ohjattavan lainausta: ”Työn 
kuormitusta ja työyhteisön paineita ei kannata sivuuttaa, eikä omaa terveyttä kannata työn takia 
menettää. Jos itse ei ole kunnossa, ei voi asiakkaitakaan auttaa.” Lisäksi keskeisinä työhy-
vinvoinnin kehittymiseen liittyvinä oppimiskokemuksina ohjattavat mainitsivat työ-
tehtävien priorisoimisen paranemisen ohella rohkeuden lisääntymisen erilaisiin työn 
ongelmakohtiin puuttumisessa sekä ”vietävänä olemisen” vähenemisessä. Edellinen 
liittyi myös omien rajojen hahmotuskyvyn paranemiseen. Eräs ohjattava mainitsi, 
että: ”jos hän työskentelee jatkuvasti omien rajojensa ulkopuolella työmäärän suhteen, alentaa se 
pitkällä tähtäimellä huomattavasti hänen omaa työssä jaksamistaan”. Rajojen hahmottami-
nen, niiden vahvistaminen sekä hahmotetuista rajoista kiinni pitäminen olivatkin 
useille työnohjattaville keskeisiä työhyvinvointiin liittyviä ryhmätyönohjauksen oppi-
miskokemuksia. Myös erilaisten haastavien tilanteiden tunnistamisen koettiin 
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parantuneen oman ja muiden toiminnan tarkastelemisen sekä kokemusten jakamisen 
myötä. Täten asioiden prosessointi ja pohtiminen toimivat niin sanotusti ”silmien 
avaajana” omien ja kollegojen erilaisten toimintatapojen suhteen. Ohjattavat kokivat 
ryhmätyönohjausten myös lisänneen innostusta, positiivista energiaa, huumoria, iloa 
sekä työmotivaatiota. Täten työnohjauksella voitiin nähdä olleen myös positiivisia 
vaikutuksia ohjattavien mielialaan.  

Ohjattavat kokivat keskeisenä ryhmätyönohjauksen vaikutuksena myös vuorovai-
kutustaitojen kehittymisen. He pitivät tärkeänä muun muassa yhteisten kokemusten ja-
kamista asioista keskustelemalla. Tutkimuksen eräs keskeinen havainto oli, että yh-
teiset jaetut tapauskertomusaiheet, kuten esimerkiksi ajankäytön tai vuorovaikutuk-
sen haasteet, synnyttivät ohjattavien keskuudessa luontaisesti enemmän samaistumis-
pintaa. Täten kokemusten jakamistakin syntyi kyseisistä teemoista enemmän kuin 
sellaisista, jotka eivät olleet niin sanotusti jaettuja. Kokemusten yhteinen jakaminen 
liittyi kuitenkin ymmärryksen lisääntymiseen toisten käyttäytymisestä, toimintata-
voista ja näkökulmista. Kyseiset asiat vaikuttivat ”avautuvan” tapauskertomusten yh-
teisen käsittelyn myötä. Joillekin ohjattaville tämä toi mukanaan myös suhtautumis-
tavan muutosta esimerkiksi vaikeiden ihmisten ja asioiden käsittelyyn sekä ennen 
kaikkea pysähtymistä ajattelemaan asioita muiden näkökulmasta.  

Myös työnohjauksen tukea, ymmärrystä, myötätuntoa, rohkaisua ja arvostusta an-
tavan funktion keskeisyys näkyi selvästi ohjattavien arvioissa liittyen muun muassa 
itseluottamuksen ja työidentiteetin vahvistumisen kokemuksiin. Keskeisinä oppimiskoke-
muksina erityisesti esimiesten työnohjausryhmissä (CaseA ja CaseB) työnohjattavat 
kokivat palautteen saamisen tapauskertomusaiheiden käsittelystä. Esimiesten työn-
ohjausistunnoista löytyikin jo aiemmin merkkejä palautteen antamisen ja saamiseen 
tärkeydestä. Vuorossa oleva työnohjattava esitti muille esimiehille ikään kuin virheensä 
ja muut ohjattavat antoivat hänelle palautteen muodossa virheet anteeksi.  

Myös erilaiset ajankäytöllisiin ja vuorovaikutustilanteisiin liittyvät keinot, kuten vinkkien 
ja ratkaisujen saaminen ajankäytön ongelmiin, jaksamisen haasteisiin sekä vuorovai-
kutustilanteissa toimimiseen olivat ohjattaville merkittäviä oppimiskokemuksia. 

(I)/L) Arviointi (koko prosessi) 

Kaikkien työnohjausryhmien osalta (huolimatta yksittäisten istuntojen etenemista-
vasta) kartoitettiin myöhemmin ryhmätyönohjausprosessien loppuvaiheessa työnoh-
jattavien kokonaisarviota läpikäymistään työnohjausprosesseista. Tämä tehtiin lop-
puarviointien avulla, joissa kartoitettiin muun muassa ohjattavien tyytyväisyyttä ja 
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tavoitteiden saavuttamista sekä tyytymättömyyttä aiheuttavia asioita ryhmätyönoh-
jausprosesseihin liittyen. Seuraavaksi tarkastellaan loppuarviointien tuloksia tarkem-
min. 

 
Tyytyväisyyttä aiheuttavat asiat ryhmätyönohjauksessa sekä tavoitteiden 
saavuttaminen 

Listauksessa 8 on ryhmitelty teemoja, joihin ohjattavat kokivat olevansa tyytyväisiä 
ryhmätyönohjausistunnoissa. Kaikkien ryhmien ohjattavat olivat pääsääntöisesti tyy-
tyväisiä työnohjausryhmiensä toimintaan, ja jokainen ohjattava nosti esiin ainakin yh-
den koettua työhyvinvointia kuvastavan asian. Keskeisin tyytyväisyyttä aiheuttava 
teema muodostuikin työhyvinvointiin liittyvien tekijöiden ympärille. Ohjattavat ko-
kivat tyytyväisyyttä muun muassa siitä, että ryhmätyönohjaus oli niin sanotusti avan-
nut silmiä oman työn, työyhteisön ja työn kokonaistilanteen hahmottamiseen tuoden 
siihen lisää ymmärrystä. Merkittävä havainto oli, että vaikka ohjattavat eivät kokeneet 
työnohjauksessa käsiteltäviä asioita aina helppoina, nähtiin niiden käsitteleminen silti 
joissakin tilanteissa jopa ”elintärkeänä” työhyvinvoinnin lisääntymisen näkökul-
masta. Merkittävinä työhyvinvointiin liittyvinä tyytyväisyyttä aiheuttavina tekijöinä 
ohjattavat mainitsivat oman ammatillisen kasvun, kuulluksi ja ymmärretyksi tulemi-
sen sekä haastamisen toimintaan, asioiden edistämiseen ja eteenpäin viemiseen. 

 
Listaus 8. Tyytyväisyyttä aiheuttavat asiat ryhmätyönohjausistunnoissa: CaseA, CaseB, CaseC 

Työhyvinvointiin liittyvät asiat 
� Kokonaistilanteen hahmottaminen oman työn ja työyhteisön suhteen. 
� Kasvu omana itsenä ja ammatillisesti. 
� Kuulluksi ja ymmärretyksi tuleminen. 
� Työssä jaksamiseen liittyvien ”oireiden” tunnistamisen paraneminen. 
� Haastaminen miettimään ja ”triggeroiminen” toimimaan. 

 
Työnohjausryhmään liittyvät asiat  

� Omat kollegat sekä ryhmän positiivinen ja kannustava ilmapiiri. 
� Ryhmän tapa työskennellä ja ryhmän toimiminen tavoitteen mukaan. 
� Avoimuus, tasavertainen kohtelu, luottamuksellisuus ja myötäeläminen. 

 
Tapauskertomustyöskentelyyn liittyvät asiat 

� Työnohjaus vei asiat todellisuuteen. 
� Mahdollisuus keskustella todellisista työhön liittyvistä asioista niiden oikeilla nimillä ja todellisilla tapauksilla. 
� Tapausesimerkkien laatu ja tapausesimerkeistä oppiminen. 
� Muiden kautta sellaisten tilanteiden kokeminen, joita tulee itsellekin eteen. 
� Asioiden jakaminen, ongelmanratkaisu ”aivoriiheily”, uusien näkökulmien löytyminen. 
� Tunteiden tuulettaminen eli turhautumien purkaminen. 
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Ohjattavat olivat myös tyytyväisiä työnohjausryhmään, sen tasa-arvoiseen, avoimeen 
ja luottamukselliseen ilmapiirin sekä eritoten ryhmän tavoitteelliseen tapaan työsken-
nellä. K1-mallin näkökulmasta kiinnostava havainto oli tapauskertomustyöskentelyn 
nouseminen keskeisten tyytyväisyyttä aiheuttavien tekijöiden joukkoon: ohjattavat 
olivat tyytyväisiä tapausesimerkkien avulla ”oikeista asioista” keskustelemiseen asioi-
den ”oikeilla nimillä” ja todellisilla työelämän tapauksilla, joita he saivat itse valita ja 
jakaa toistensa kanssa, niihin uusia näkökulmia ja ratkaisuja saaden. Toisaalta myös 
tunteiden kanssa työskentely eli ”tunteiden tuulettaminen” ja ”turhautumien purka-
minen” saivat kiitosta. Tapauskertomuksista eniten kiinnostusta ohjattavien keskuu-
dessa herättivät useiden ohjattavien osalta jaetuiksi koetut tapauskertomusongelmat, 
joita olivat vuorovaikutukseen ja ajankäyttöön liittyvät teema-aiheet. Näistä erityisesti 
kärjistyneet vuorovaikutustilanteet ja ajankäytön moninaiset haasteet synnyttivät eni-
ten myös ideointia tilanteiden parantamiseksi. 

Tavoitteiden osalta esimiesten työnohjausryhmissä kaikki ohjattavat kertoivat saa-
vuttaneensa tavoitteensa työnohjaukselle. Ryhmätavoitteiden saavuttaminen liittyi 
kollegoihin tutustumiseen, yhteistyön syventämiseen sekä luottamuksen ja avoimuu-
den lisääntymiseen. Ryhmätason tavoitteiden saavuttamista kommentoitiin seuraa-
vasti: "huippu ryhmä, jonka kanssa ”joutuu” tekemään töitä päivittäin"; "yhteistyö oli rautaa".  

Myös yksilötavoitteiden saavuttamiseen liittyen ohjattavat olivat tyytyväisiä. Hen-
kilökohtaisten tavoitteiden saavuttaminen liittyi suurelta osin edellä kuvattuihin op-
pimiskokemuksiin, koettuihin vaikutuksiin sekä työnohjauksen tyytyväisyyttä aiheut-
taviin asioihin (ks. listaukset 7 ja 8). Ohjattavat kommentoivat yleisellä tasolla tavoit-
teiden saavuttamista muun muassa seuraavasti: "aikaa ja halua [työnohjaustyöskente-
lylle] löytyi" ja "vahvisti, että olen oikealla tiellä". Eräs ohjattavista mainitsi saavuttaneensa 
henkilökohtaiset tavoitteensa jopa ”yli odotusten".  

Tavoitteiden saavuttamiseen suhteessa ohjaajaan toimintaan oltiin myös tyytyväi-
siä, tästä esimerkkeinä seuraavat kommentit: "läsnä oleva, osaa asiansa, ohjaajalla oli oikea 
paikka/tila istunnoissa, sopivan ohjaava, hyvä ote ryhmästä, kannustava, rento ohjaustapa, piti 
porukan aisoissa, vuorovaikutus toimi, uusia ajatuksia ja näkökulmia asioihin, salli myös ryhmän 
vapaamman keskustelun." Asiantuntijoiden työohjausryhmässä (CaseC) suurin osa oh-
jattavista koki saavuttaneensa työnohjaukselle asettamansa ryhmä- ja yksilötavoitteet. 
Myös tässä ryhmässä työhyvinvoinnin ja vuorovaikutustaitojen kehittymiseen liitty-
vien tavoitteiden saavuttaminen koettiin merkittävimmiksi.  
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Tyytymättömyyttä aiheuttavat asiat ryhmätyönohjauksessa 

Listauksessa 9. kuvataan tekijöitä, joita kohtaan ohjattavat kokivat tyytymättömyyttä 
työnohjausryhmissään. Kaikkien työnohjausryhmien osalta tyytymättömyyttä aiheut-
taneet asiat voitiin luokitella pääosin kahteen ryhmään. Ensimmäinen ja suurempi 
ryhmä muodostui tapauskertomusten joskus ”kevyiksi ja hajanaisiksikin” koetuista 
aihe-alueista sekä ennen kaikkea niiden ratkaisemiseen liittyvistä ohjattavien koke-
mista, ristiriitaisistakin haasteista. Esimerkiksi joidenkin ohjattavien mielestä tapaus-
kertomuksiin ideoidut ratkaisut olivat liian helppoja tai sitten niihin ei saatu ide-
oiduiksi niin sanotusti oikeita ratkaisuja. Joidenkin ohjattavien mielestä ratkaisuja 
saattoi toisaalta olla jopa liikaa.  

K1-malliin liittyen mielenkiintoisena havaintona osa ohjattavista nosti esiin sen, 
että työnohjauksessa käsitellyt asiat jäivät usein istuntoihin, eivätkä nousseet selkeästi 
esiin ohjattavien työssä, saati laajemmin organisaation toiminnassa tai sen proses-
seissa. Joku ohjattavista pohtikin, että työnohjaus olisi voinut olla vielä syvällisempää, 
jos ohjattavilla itsellään olisi istuntojen ulkopuolella ollut mahdollista käyttää enem-
män aikaa käsiteltäviin asioihin ja niiden soveltamiseen.  

Yhteenvetona voidaan todeta, että ratkaisukeskeinen ryhmätyönohjaus näyttäytyi 
tyytyväisyyttä aiheuttavana prosessina esimiesten ja asiantuntijoiden laadullisen it-
searviointiaineiston pohjalta. CaseA:n ja CaseB:n ohjattavien mielestä työnohjaukselle 
olisi tilausta myös jatkuvasti käytettynä työhyvinvoinnin kehittämisen menetelmänä. 

 
Listaus 9. Tyytymättömyyttä aiheuttavat asiat ryhmätyönohjausistunnoissa: CaseA, CaseB, CaseC 

Tapauskertomukset ja niiden aihealueet  
� Aihe-alueet.  
� Ratkaisut. 
� Vaikutusmahdollisuudet. 

 
Työnohjaukseen käytetty aika 

� Prosessin kesto. 
� Istuntojen tempo. 
� Oma tiukka aikataulu suhteessa työnohjaukseen panostamiseen. 
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6.5.4 Yhteenveto: Toteutusanalyysivaihe sekä yhtäläisyydet ja 
eroavaisuudet suhteessa K1-malliin  

K1-mallin toteutusanalyysivaihe koostui alun perin kahdesta osa-alueesta, jotka oli-
vat: G) Aktiivinen soveltaminen ja B) Tekemällä oppiminen. Aineiston analysoinnin poh-
jalta havaittiin, että K1-mallin jaottelu edellisiin osa-alueisiin oli riittämätön kuvaa-
maan ryhmätyönohjausistunnon ja tapauskertomusten käsittelyn monivaiheista ete-
nemistä. Tutkimusaineiston pohjalta nousi esiin seuraavia muutostarpeita: 

 
� Osa-alue G) Aktiivinen soveltaminen nähtiin tarpeellisena nimetä uudelleen ku-

vaavammaksi G) Aktiivisen soveltamisen suunnittelemisen/pohtimisen osa-alueeksi. 
Tämä johtui siitä, että tässä vaiheessa istuntoa käsiteltiin nimenomaan aktiivisen 
toteuttamisen suunnittelua tai pohtimista eikä vielä aktiivista soveltamista.  

 
� Empirian pohjalta tarkasteltuna toteutusanalyysivaihe jakautui K1-mallista poi-

keten selkeästi kahtia riippuen siitä, tarkasteltiinko työnohjausistunnossa ta-
pausohjattavan toimesta sellaista tapauskertomusta, johon liittyen hän halusi läh-
teä soveltamaan ratkaisua oman työnsä tasolla vai ei. Tämän jaon pohjalta muo-
dostui työnohjausistuntojen etenemiselle kaksi vaihtoehtoista etenemistapaa (1 
& 2). Jos tapauskertomus ylipäätään käsitteli ratkaistavissa olevaa ongelmaa, teki 
vuorossa oleva tapausohjattava työnohjausistuntokerralla päätöksen kumpaa ete-
nemistapaa hän halusi noudattaa. Nämä etenemistavat jaoteltiin seuraavasti: Ete-
nemistapa 1: G-I sekä Etenemistapa 2: J-L.  

 
� K1-mallista puuttui kokonaan tapauskertomusten käsittelyn arviointiin sekä 

koko ryhmätyönohjausprosessin arviointiin liittyvät vaiheet. Tämän vuoksi to-
teutusanalyysivaiheeseen nähtiin tarpeen liittää empirian pohjalta myös koko-
naan uudet osa-alueet: I/L) Arviointi, koska ne näyttäytyivät tutkimusaineiston 
pohjalta olennaisina toteutusanalyysivaiheeseen kuuluvina osina. Myöhemmillä 
työnohjausistuntokerroilla arvioitiin: tapauskertomusongelman ratkaisun sovel-
tamista työssä (etenemistapa 1), tapauskertomusten käsittelyä (etenemistapa 1 ja 
2) sekä koko ryhmätyönohjausprosessin etenemistä, oppimiskokemuksia sekä 
koettuja vaikutuksia (etenemistavat 1 ja 2).  
 

� Etenemistapa 1:een ryhmitellyt ongelmanratkaisuun painottuneet tapauskerto-
mukset alkoivat suunnitelmien tekemisestä muiden ohjattavien kanssa. Ohjaajan 
ennakko-odotuksista poiketen nämä keskustelut eivät kuitenkaan sisältäneet 
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kovinkaan yksityiskohtaisia suunnitelmia tapausohjattavan työssä tapahtuvaksi 
ongelmanratkaisun soveltamiseksi. Tapausohjattavat jatkoivat usein suunnittelua 
vielä omassa työssään, jossa he työnohjausistunnon loputtua sovelsivat tai jätti-
vät soveltamatta valitsemansa ratkaisuehdotusta tapauskertomusongelmaansa.  

 
� Tapausohjattavien myöhemmin arvioidessa valitsemiensa ratkaisujen aktiivista 

soveltamista, kävi ilmi, että he kokivat hyötyneensä soveltamiensa ratkaisujen 
ohella yhteisten kokemusten jakamisesta sekä hyvistä ja hedelmällisistä keskus-
teluista ryhmätyönohjausistunnoissa. Huomionarvoinen seikka ohjauskeskuste-
luihin liittyen oli, että jos työnohjattavat kokivat käsiteltävän aiheen yhteisenä, 
samaistumispintaa ja täten keskusteluakin nousi esiin työnohjausryhmässä enem-
män kuin istunnoissa, jotka eivät olleet aiheeltaan jaettuja. Kaiken kaikkiaan ta-
pausohjattavat saivat työnohjausryhmässä tukea, neuvoja ja vinkkejä ratkaisueh-
dotuksiksi eli konkreettista apua ratkaisujen toteuttamiseksi. Oman työn käytän-
nön tasolla tapahtuva yritys ratkaista ongelmia toimi tekemällä oppimisen alus-
tana luoden samalla taas uusia oppimiskokemuksia. Uudet oppimiskokemukset 
loivat jälleen uutta kokemuspohjaa hyödynnettäväksi jatkossa.  

 
� Etenemistapa 2:sen osalta tapausohjattavat eivät valinneet ratkaisuehdotusta 

sovellettavaksi myöhemmin omassa työssään. Tapausohjattavat päätyivät näissä 
tapauksissa arvioimaan käsittelemäänsä tapauskertomusta ainoastaan sen heille 
tuottamien oppimiskokemusten näkökulmasta.  

 
� Edellisten havaintojen pohjalta pääteltiin, että etenemistapa 1 painottui enem-

män kokemukselliseen ongelmanratkaisuun ja etenemistapa 2 kokemukselliseen 
oppimiseen vaikkakin kokemuksellista oppimista vaikutti tapahtuvan etenemis-
tavasta huolimatta.  

 
� Työnohjattavien oppimiskokemukset ja koetut vaikutukset läpikäymistään istun-

noista jaoteltiin neljään luokkaan, joita olivat: työhyvinvoinnin kehittyminen ja 
työssä jaksamisen tukeminen, vuorovaikutustaitojen kehittyminen, itseluotta-
muksen ja itsetuntemuksen vahvistuminen sekä keinojen ja työkalujen saaminen 
tulevia työtilanteita varten. Tapausohjattavat myös kokivat, että ei-ongelmanrat-
kaisuun tähtäävien tapauskertomusten käsittely toimi ennaltaehkäisynä 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-
RYHMÄTYÖNOHJAUSMALLI: K2-MALLI 

Tässä luvussa käydään läpi tämän tutkimuksen tärkeimmät tulokset. Tutkimuksen 
alkuvaiheessa tutkija päätyi teoreettisten tarkastelujen ja käytännön työnohjauskoke-
muksensa pohjalta päätelmään, että työnohjausistuntojen kuvaamisessa käytetyt ai-
kaisemmat oppimisteoreettiset mallinnukset olivat riittämättömiä kuvaamaan ryhmä-
työnohjausistuntojen kattavaa etenemistä oppimisprosessina ohjattavien yksilöllisiä 
tarpeita huomioiden. Tämän havainnon pohjalta tutkija päätyi alustavaan tutkimus-
kysymykseen: TK0) Millainen voisi olla sellainen ryhmätyönohjausistuntojen yleispätevä ja toi-
miva oppimisteoreettinen etenemismalli, joka ottaisi aiempaa paremmin huomioon työnohjattavien 
yksilöllisten, työelämän tarpeista nousevien, haastavien kokemusten käsittelyn?  

Alustavan tutkimuskysymyksen motivoimana tutkija kehitti luvussa 5 esitellyn 
teoreettisen KIRSTU-ryhmätyönohjausmallin, jonka ensimmäisestä kehitetystä ver-
siosta käytetään nimeä K1-malli. Se johdettiin luvussa 3 kuvatuista neljästä oppimis-
teoriasta, joista ainoastaan yksi (Ojanen, 2001) oli kehitetty mallinnus työnohjauksen 
etenemisestä oppimisprosessina.  

K1-mallia käytettiin pohjana aineiston laadullisessa teorialähtöisessä sisällönana-
lyysissa. Tämän tarkastelun avulla pyrittiin kartoittamaan K1-mallin toimivuutta käy-
tännössä vastaamalla seuraaviin tutkimuskysymyksiin: TK1) Millä tavalla kehitetty K1-
malli toimi taustateoriana ohjatuissa ryhmätyönohjausistunnoissa? Miten ryhmätyönohjausistunnot 
etenivät konkreettisesti ja mitä istunnoissa käsiteltiin? Millaisia yhtäläisyyksiä ja poikkeamia 
havaittiin K1-mallin ja käytännön ryhmätyönohjausistuntojen välillä? TK2) Miten K1-mallia ke-
hitettiin edellisten tutkimuskysymysten pohjalta? TK3) Millä tavoin KIRSTU-ryhmätyönohjaus-
malli toimi ohjattavien työhyvinvoinnin kehittämisen ja kokemuksellisen oppimisen menetelmänä? 
Millaisia oppimiskokemuksia työnohjattavilla oli ryhmätyönohjausistunnoista? Kokivatko ohjat-
tavat KIRSTU-ryhmätyönohjausmallilla olleen vaikutuksia heidän työhyvinvointiinsa?  

Tavoitteena oli kehittää uusi ryhmätyönohjauksen teoreettinen oppimisprosessi-
malli, joka ottaisi aiempaa paremmin huomioon työnohjattavien yksilöllisiä tarpeita 
työelämästä nousevien haastavien kokemusten käsittelemiseksi sekä soveltuisi 
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mahdollisimman hyvin esimiesten ja asiantuntijoiden oppimisen ja työnhyvinvoinnin 
kehittämisen menetelmäksi.  

7.1 K2-malli: Esimiesten ja asiantuntijoiden ratkaisukeskeinen 
KIRSTU-ryhmätyönohjausmalli  

Tämän väitöstutkimuksen keskeisin tutkimustulos on aiemman K1-mallin (ks. kuvio 
21 alla) ja empirian pohjalta jatkokehitetty K2-malli (ks. kuvio 22).  

K1-malli toimi analysointikehikkona tässä teorialähtöiseen sisällönanalyysiin poh-
jaavassa laadullisessa tutkimuksessa. Sen pohjalta luvussa 6 kuvattiin, millaisia järjes-
tetyt ryhmätyönohjausprosessit olivat, mitä ja miten istunnoissa käsiteltiin ja eteni-
vätkö istunnot K1-mallin vaiheiden mukaisesti vai oliko ryhmätyönohjausistuntojen 
etenemisessä nähtävissä poikkeamia suhteessa K1-mallin vaiheisiin. 

 
Kuvio 21. K1-malli: Ryhmätyönohjausistunnon etenemisvaiheet 
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Kuvio 22. K2-malli: Ratkaisukeskeisen ryhmätyönohjausistunnon etenemisvaiheet 
 

 

K1-mallin ja empirian sisällönanalyyttinen tarkastelu nosti esiin sekä täydennys- että 
muutostarpeita, joiden perusteella luotiin yllä kuviossa 22 esitetty ratkaisukeskeinen 
KIRSTU-ryhmätyönohjausmalli, tarkemmin K2-malli.  

Taulukossa 9 esitellään K2-malliin empirian pohjalta tehdyt muutetut ja lisätyt 
elementit. (Kyseiset muutokset ja lisäykset on merkitty pääosin myös kuviossa 22 
tiilikuviolla):  
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Taulukko 9. K2-malliin empirian pohjalta muutetut ja lisätyt elementit 
Muutettiin nimet: 
K1-malli K2-malli 
Lähtökohta 0 Lähtökohta-analyysi 
A Konkreettinen kokemus A Konkreettisen kokemuksen jakaminen 
C Reflektiivinen havainnointi  C Itsereflektointi 
E Abstrakti käsitteellistäminen E Kollektiivinen analysointi 
F Käsitteellinen tiedon käyttö F Ratkaisujen tarkastelu ja ideointi 
4 Toteutusanalyysi 4 Toteutus- ja arviointianalyysi 
G Aktiivinen soveltaminen  G/J Aktiivisen soveltamisen suunnitteleminen/pohtiminen 
H Tekemällä oppiminen H1, H2 Aktiivinen soveltaminen, tekemällä&kokemuksellinen oppiminen 
Lisättiin: 

 0 Lähtökohta-analyysin vaiheet (II-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 I Arviointi (tap.kert.+ prosessi) myöhemmillä istuntokerroilla  

Seuraavaksi tarkastellaan K2-mallia tarkemmin. Se jaettiin aineiston analysoinnin 
pohjalta viiteen ryhmätyönohjausistuntojen etenemistä realistisesti kuvaavaan vai-
heeseen: 0) Lähtökohta-, 1) Tilanne-; 2) Ongelma-; 3) Ratkaisu-; 4) Toteutus- ja ar-
viointianalyysivaihe. Nämä vaiheet jaettiin puolestaan osa-alueisiin (A-L), jotka edel-
leen jaettiin matalamman tason osatekijöihin (esim. A.1-A.4).  

Sekä K2-mallia että matalamman tason osatekijäkuvausta (ks. kuvio 24) voidaan 
pitää merkittävinä mallinnuksina ryhmätyönohjausistunnon etenemisestä, sillä tutki-
jan parhaan tietämyksen mukaan tämänkaltaisia tarkkoja, empiriasta johdettuja ja 
käytännössä testattuja mallinnuksia ei ole saatavilla. Erot K1 ja K2-mallien välillä 
ovat merkittävät. 

Tämä luku etenee niin, että jokaisen vaiheen osalta esitellään K2-mallin merkittä-
vimmät muutokset ja havainnot luvussa 6 läpikäydyn aineiston analyysin pohjalta 
suhteessa K1-malliin. Ensimmäisenä on vuorossa 0 Lähtökohta-analyysivaihe: I-IV 
(ks. kuviot 22 ja 23), joka eroaa muista analyysivaiheista siksi, että se on niin sanotusti 
korkeamman tason kuvaus ja tapahtuu käytännössä työnohjattavan työssä. 

 
K2-malli, Lähtökohta-analyysivaihe: I-IV 

 
Taulukossa 10 esitellään K2-mallin lähtökohta-analyysivaiheeseen empirian pohjalta 
muutetut ja/tai lisätyt elementit.  
 

Taulukko 10. K2-mallin lähtökohta-analyysivaiheeseen empirian pohjalta muutetut ja/tai lisätyt ele-
mentit  

Lisättiin: 0 Lähtökohta-analyysin vaiheet (II-IV) 
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Kuvio 23. K2-malli: Lähtökohta-analyysivaihe: Työnohjattava työorganisaatiossa 
 

 

K1-mallissa ryhmätyönohjausistuntojen lähtökohta oli varsin suppea. Aineiston ana-
lysoinnin pohjalta ryhmätyönohjausistuntojen lähtökohdan osatekijät muodostivat 
kuitenkin selkeästi oman, moniportaisen vaiheensa. Tämän vuoksi K2-mallin lähtö-
kohta nimettiin 0) Lähtökohta-analyysivaiheeksi ja sen havaittiin tutkimusaineiston 
pohjalta koostuvan osa-alueista I-IV (ks. kuvio 23). 

K2-mallin lähtökohta oli tapausohjattavan työskentely työssään, jossa hän kohtasi 
konkreettisen ja usein haastavan kokemuksen, jonka valinnan käsiteltäväksi ryhmä-
työnohjauksessa hän koki itselleen merkityksellisenä. Tapauskertomuksen merkityk-
sellisyyden kokemus osoittautui hyvin yksilölliseksi. Tapausohjattavat havainnoivat 
työssään esiin nousevia haasteita sen pohjalta, minkä työhön liittyvän tapauskerto-
muksen esille nostaminen ohjauksessa hyödyttäisi ohjattavaa itseään eritoten yksilöl-
lisen työhyvinvoinnin näkökulmasta. Olennaista oli se, mitä tapausohjattava itse ha-
lusi, millaisia muutostarpeita hän koki sekä mihin hän koki tarvetta keskittyä. 

Istunnoissa käsiteltyjen tapauskertomusten haasteet (teema-aiheet) liittyivät esi-
miesohjattavien (CaseA ja CaseB) osalta pääsääntöisesti työntekijöiden kanssa käytä-
vään vuorovaikutukseen, kun taas asiantuntijoiden (CaseC) haasteet liittyivät asiakkai-
den ja muiden yhteistyötahojen kanssa käytävään vuorovaikutukseen. Myös ajankäy-
tön haasteita, uutena esimiehenä työskentelyä sekä irtisanomistilanteita käsiteltiin.  

CaseC:n osalta keskeinen tapauskertomusten teema-aihe oli työpaikan perusasioi-
den ja pelisääntöjen kuntoon laittaminen, joka ilmeni jollakin tavalla lähes kaikissa 
työnohjausistunnoista. Huolimatta tapauskertomuksen aiheesta, työnohjausistunnot 
luisuivat CaseC:ssä herkästi perusasia- ja pelisääntökeskusteluun.  
 

1-4) K2-malli: Analyysivaiheet, osa-alueet ja osatekijät  
Kuviossa 24 kuvataan ratkaisukeskeisen K2-mallin matalamman tason eteneminen, 
joka koostuu analyysivaiheista (1-4), osa-alueista (A-L) ja osatekijöistä (esim. A.1).  

II
Konkreettinen 

kokemus/ongelma

I
Työssä toimiminen

IV 
Tapauskertomuksen 

kirjoittaminen&lähettäminen, 
tavoitteet

0 Lähtökohta-analyysivaihe

III
Kokemuksen/ongelman 
valinta työnohjaukseen
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Kuvio 24. K2-malli: Analyysivaiheet, osa-alueet ja osatekijät 
 
 

 
 
 
 

0 LÄHTÖKOHTA-ANALYYSIVAIHE (I-IV)

4 TOTEUTUS- JA ARVIOINTIANALYYSIVAIHE: ETENEMISTAVAT 1: G, H1, H2, I JA 2: J, K, L

G/ J
Aktiivisen soveltamisen 

suunnitteleminen/
pohtiminen

Sovelletaanko
ratkaisua?

H1, H2
Aktiivinen soveltaminen, 

tekemällä&
kokemuksellinen oppiminen

K
Kokemuksellinen 

oppiminen&arviointi
(tap.kert.)

ETENEMISTAPA 1: (G, H1, H2, I) 
KOKEMUKSELLINEN
ONGELMANRATKAISU

ETENEMISTAPA 2: (J, K, L):  
KOKEMUKSELLINEN 
OPPIMINEN

L
Arviointi 

(prosessi)
myöhemmällä 
istuntokerralla

Kyllä

Ei

Tapahtuu tapausohjattavan työssä

SYKLINEN KEHÄ => PALUU K2-MALLIN ALKUUN VAIHEESEEN 0

3 RATKAISUANALYYSIVAIHE: E) KOLLEKTIIVINEN ANALYSOINTI
F) RATKAISUJEN TARKASTELU JA IDEOINTI

E.2. 
Tapauskertomuksen 
kollektiivinen analy-
sointi&erimielisyys

F.2.
Uusien ideoiden ja 

ratkaisuvaihtoehtojen 
kehittäminen 

F.1
Ydin, myönteinen 

palaute ja aikaisemmat 
ratkaisuyritykset

E.1
Tapauskertomuksen 

kollektiivinen läpikäynti: 
yleistys&vertaaminen

Ryhmätyöt, vinkki- ja mielipidekierrokset

Ryhmätyönohjaus ”modernina rippituolina” ja positiivisen energian kiihdyttämönä

2 ONGELMA-ANALYYSIVAIHE: C) ITSEREFLEKTOINTI
D) KOLLEKTIIVINEN REFLEKTOINTI

D.3
Tunteiden käsittely& 
tuen ja myötätunnon 

antaminen

D.2
Tapauskertomuksen 

ihmettely ja dialoginen 
kysyminen

D.4
Tapauskertomuksen 

syiden/taustatekijöiden 
pohtiminen

D.5
Tapauskertomuksen 

ydin

D.1
Kollektiivinen reflektointi: tapauskertomuksen pohtiminen yhteisesti

2C.1
Itsereflektointi:tapaus-

kertomuksen pohtiminen 
omalta kannalta

Ryhmätyönohjauksen kompostori -funktio

1 TILANNEANALYYSIVAIHE:  B) KOKEMUSTEN VAIHTO
B.2

Tapausohjattavan oma 
kokemus vastaavasta 

aiheesta

B.4
Muut 

tarkastelun tavat

B.3
Muiden ohjattavien 

kokemukset samasta 
/vastaavasta aiheesta

B.1
Tapauskertomukseen 

palaaminen

1 TILANNEANALYYSIVAIHE:  A) KONKREETTISEN KOKEMUKSEN JAKAMINEN

A.3
Käsittelyn aloitus 

tarkentavilla 
kysymyksillä

A.1
Mitä kuuluu

-kierros

A.2
Tapauskertomuksen 

kuvaaminen/jakaminen

A.4
Ydin/muutostoive& 

tavoitteet (istunnolle ja 
prosessille)

I 
Arviointi 

(tap.kert.)
myöhemmällä 
istuntokerralla

L

I 
Arviointi 

(prosessi)
myöhemmällä 
istuntokerralla

ointi 
essi)
mmällä 
kerralla

ointi 
essi)
mmällä 
kerralla
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K2-malli, Tilanneanalyysivaihe: A) Konkreettisen kokemuksen jakami-
nen ja B) Kokemusten vaihto  

 
Taulukko 11. K2-mallin tilanneanalyysivaiheeseen empirian pohjalta muutetut ja/tai lisätyt elementit 

Muutettiin: nimi A) Konkreettisen kokemuksen jakaminen 
Tarkennettiin: istunnon kuvausta, osatekijät A1-A4 sekä B1-B4 

Taulukossa 11 esitellään K2-mallin tilanneanalyysivaiheeseen empirian pohjalta muu-
tetut ja/tai lisätyt elementit.  
 
Keskeisimmät havainnot/tulokset oppimisprosessista:  
� Ratkaisukeskeisten ryhmätyönohjausistuntojen aloitus tapahtui käyttäen ”Mitä 

kuuluu -kierros” (MK-kierros) tekniikkaa, jonka todettiin orientoineen ja virittä-
neen ohjattavia työnohjausistuntoihin. MK-kierros mahdollisti ohjattavien tutus-
tumisen toisiinsa laajemmin kuin pelkästään kollegoina. Tämä edisti psykologi-
sen turvallisuuden kehittymistä ryhmässä, joka taas loi pohjaa haastaviakin tee-
moja sisältävien tapauskertomusten käsittelylle. Vapaamuotoinen MK-kierros 
mahdollisti tietojen, kokemusten ja tunteiden jakamisen monenlaisista työhön ja 
vapaa-aikaan liittyvistä aiheista kuten ihmissuhteista, muutos-, haaste- ja stressi-
tilanteista sekä työkulttuurista. MK-kierros osoittautuikin toimivaksi ja luotta-
mukselliseksi foorumiksi kollegojen väliseen tutustumiseen, vuorovaikutuksen 
lisäämiseen sekä tuen ja myötätunnon antamiseen ja saamiseen.  
 

� Tutkimusaineistosta nousi lisäksi esiin, että MK-kierros toimi joissakin tapauk-
sissa luontaisena arvioinnin (I) paikkana aiemmilla kerroilla käsiteltyjen tapaus-
kertomusten sovellusyrityksille tapausohjattavan omassa työssä.  

 
� Varsinainen työnohjaustyöskentely alkoi ryhmätyönohjausistunnoissa konkreet-

tisen kokemuksen jakamisella, kun vuorossa oleva tapausohjattava esitteli/jakoi 
tapauskertomuksensa muille ohjattaville kyseistä tilannetta kuvaten.  

 
� Asian yhteinen käsittely aloitettiin usein kannustavassa ja rohkaisevassa ilmapii-

rissä muiden ohjattavien kysellessä tarkentavia kysymyksiä aiheeseen liittyen. 
Tässä vaiheessa pyrittiin myös hahmottamaan käsiteltävän kokemuksen keskei-
nen ydin ja tapausohjattavan muutostoive. Tapauskertomuksen ytimen hahmot-
taminen osoittautui usein haastavaksi ja sitä tehtiin pitkin työnohjausistuntoa. 

 
� Tässä vaiheessa määriteltiin myös istunnolle ja tapauskertomuksen käsittelylle ta-

voite/tavoitteita. Keskeistä oli edetä tapausohjattavan toiveiden mukaisesti. 
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Tavoitteiden määrittely oli useimmiten runsasta ja suurimmaksi tavoiteluokaksi 
muodostui toive ratkaisuehdotusten saamisesta käsiteltäville tapauskertomuk-
sille. Myös mielipiteitä sekä palautetta tapauskertomuksista toivottiin erityisesti 
CaseA:n ja CaseB:n esimiesohjattavien osalta.  

 
� Kokemusten vaihdon yhteydessä oli tyypillistä, että tapausohjattavan näkökul-

maa pyrittiin ymmärtämään palaamalla tapauskertomukseen liittyvään tilantee-
seen sitä kertaamalla, kartoittamalla siihen liittyviä faktatietoja sekä etsimällä vas-
tauksia avoimeksi jääneisiin kysymyksiin.  

 
� Tapausohjattavan tapauskertomuksen kuvaaminen väistyi muiden ohjattavien al-

kaessa kertoa omia kokemuksiaan vastaavista tilanteista tai tapahtumista. Yhtei-
set tapauskertomusaiheet nostivat esiin enemmän muiden ohjattavien kokemuk-
sia kuin aiheet, jotka olivat vain tapausohjattavan tai vain muutaman henkilön 
kokemia. Yhteinen samaistumispinta auttoi asiaan liittyvien kokemusten jakami-
sessa ja loi ryhmäläisten välille yhteistä, jaettua ymmärrystä, joka jälleen vaikutti 
lisäävän myös työnohjausryhmän psykologista turvallisuutta. Tällaisia ”yhteisesti 
koettuja” tapauskertomusaiheita olivat muun muassa vuorovaikutukseen liittyvät 
teemat kuten haastavien alaisten tai asiakkaiden kanssa työskenteleminen sekä 
irtisanomistilanteet. Myös ajankäyttöön liittyvät teemat koettiin yhteisesti jae-
tuiksi. Nämä tapauskertomuskokemukset herättivät eniten kiinnostusta ohjatta-
vien keskuudessa ja tuottivat samalla myös oppimisen mahdollisuuksia dialogi-
sen keskustelun myötä. 

 
� Keskustelun edetessä tapauskertomukseen liittyvät asia- ja tunnetasot vaihtelivat 

ja kertomuksissa painotettiin usein taite- ja huipennuskohtia, joissa fokus oli en-
nen kaikkea tapausohjattavan oman toiminnan tarkastelussa pitkälle eskaloitu-
neissa tilanteissa, jolloin asiat alkoivat muun muassa avautumaan.  
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K2-malli, Ongelma-analyysivaihe: C) Itsereflektointi ja D) Kollektiivinen 
reflektointi 

 
 

Taulukko 12. K2-mallin ongelma-analyysivaiheeseen empirian pohjalta muutetut ja/tai lisätyt elemen-
tit 

Muutettiin: nimi C) Itsereflektointi 
Tarkennettiin: istunnon kuvausta, osatekijät C1, D.1-D5 
Lisättiin: kohtaan D.3: ryhmätyönohjauksen kompostori -funktio 

Taulukossa 12 esitellään K2-mallin ongelma-analyysivaiheeseen empirian pohjalta 
muutetut ja/tai lisätyt elementit.  

Keskeisimmät havainnot/tulokset oppimisprosessista:  
� Ongelma-analyysivaiheessa tarkastelun keskiössä oli tapauskertomuksen ref-

lektointi eli pohtiminen. Tutkimusaineiston pohjalta ilmeni, että tapausoh-
jattavan ja usein muidenkin ohjattavien itsereflektoinnin jälkeen tapausker-
tomusta analysoitiin yhdessä. Tämä tapahtui dialogiin pohjaavan keskustelun 
avulla muun muassa ihmettelemällä tapahtunutta, tarkastelemalla tapaukseen 
liittyviä poikkeuksia sekä esittämällä siitä ennakkoluulottomasti monenlaisia, 
”hölmöjäkin” kysymyksiä. Tapaukseen liittyen pohdittiin myös tapauksen 
taustatekijöitä sekä tuotettiin tapaukseen liittyen uusia näkökulmia.  

 
� Käsiteltävään tapauskertomukseen liittyen tapahtui myös ”tunteiden tuule-

tusta” eli ohjattavien negatiivistenkin tuntemusten kuten hämmennyksen, 
turhautumisen, vihan tai väsymyksen esille nostamista turvallisessa ympäris-
tössä. (Aiemmin alaluvussa 2.3 käytiin läpi esimiesten tehtäviä ja eräänä niistä 
mainittiin toiminen ”säiliönä” , ”containerina” tai ”kompostorina” työnteki-
jöiden ilmentämälle hädän ja pahan olon tuntemuksille. Siinä keskeistä oli 
ottaa paha olo vastaan, työskennellä sen kanssa ja palauttaa se prosessoituna 
takaisin työtekijöille luoden samalla pohjaa uutta luovalle toiminnalle.) Ryh-
mätyönohjausistunnoissa esimiesohjattavat tunnistivat itse ”containerina” 
toimimisen omassa työssään. He käyttivät siitä käsitteitä ”vedenpuhdista-
mona” tai ”roskakorina” toimiminen. Tärkeänä tutkimuksellisena havaintona 
nousikin esiin myös ryhmätyönohjauksen toimiminen säiliönä tai kompostorina työnoh-
jattavien tunteille. Ohjaaja ja usein myös muut ohjattavat ottivat tapausohjatta-
van pahan olon vastaan ja palauttivat sen niin sanotusti pureskellumpana ta-
pausohjattavalle. Tässä oli olennaista nimenomaan muiden myötätuntoinen 
ja rohkaiseva vastine tapausohjattavan tunteisiin. Usein vastauksena nousi-
kin esiin tuen, empatian, myötätunnon ja ymmärryksen antamista. Tällöin 
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työnohjaus saattoikin parhaillaan toimia tapausohjattavan ”henkisenä tera-
piana”, josta syntyi myös uutta kasvualustaa uusien kokemusten oppimiselle.  

 
� Tapauskertomuksen yhteinen tarkastelu ja pohtiminen monelta kannalta aut-

toivat tapausohjattavaa usein myös selvittämään mistä tapauskertomuksessa 
oikein lopulta olikaan kyse ja mikä tapausohjattavan oma muutostoive tapaus-
kertomuksen suhteen oli. Tässä kohtaa palattiin useamman kerran istunnon 
aikana tapauskertomuksen ”ytimen” miettimiseen.  

 
� Tapauskertomuksen käsittely toimi myös niin sanotusti monensuuntaisena peilinä: ta-

pauskertomusohjattavan pohtiessa omaa toimintaansa inspiroi (englanniksi 
triggeroi) se muita ohjattavia miettimään omaa toimintaansa kyseisessä tai 
vastaavanlaisessa tilanteessa ja pohtimaan sitä ääneen omalta kannaltaan. 
Tämä puolestaan ”käynnisti” tapausohjattavan pohtimaan uudelleen omaa 
toimintaansa, tapauksen ydintä sekä muutostoivettaan erilaisista näkökul-
mista. Tätä kautta ryhmän yhteinen ymmärrys käsiteltävästä asiasta rakentui 
niin sanotusti pala palalta.  

K2-malli, Ratkaisuanalyysivaihe: E) Kollektiivinen analysointi ja F) Rat-
kaisujen tarkastelu ja ideointi 

Taulukossa 13 esitellään K2-mallin ratkaisuanalyysivaiheeseen empirian pohjalta 
muutetut ja/tai lisätyt elementit.  
 
Taulukko 13. K2-mallin ratkaisuanalyysivaiheeseen empirian pohjalta muutetut ja/tai lisätyt elementit 

Muutettiin: nimet E) Kollektiivinen analysointi; F) Ratkaisujen tarkastelu ja ideointi  
Tarkennettiin: istunnon kuvausta, osatekijät: E.1-E.2; F.1-F.2 
Lisättiin: kohtaan F1: ryhmätyöt, vinkki- ja mielipidekierrokset sekä ryhmätyönohjaus ”modernina rippituolina” ja positiivisen 
energian kiihdyttämönä 

 

 
 
 
 
 
 

 



 

175 

Keskeisimmät havainnot/tulokset oppimisprosessista:  
� Ratkaisuanalyysivaiheessa tapauskertomuksen käsittely jatkui analysoimalla 

tapauskertomusta kollektiivisesti. Tämä tapahtui muun muassa yleistämällä 
käsiteltävää asiaa omaa tilannetta laajemmalle muun muassa työryhmään, 
työyhteisöön tai organisaatioon. Tapauskertomuksia myös verrattiin muiden 
työnohjattavien läpikäymiin tilanteisiin tai toimintatapoihin. 

 
� Tapauskertomuksen ytimen miettiminen nousi esiin aiempien vaiheiden li-

säksi myös tässä vaiheessa. Ajattelun apuvälineenä käytetiin ryhmätöiden te-
kemistä eri kokoonpanoilla, joissa ohjattavat kävivät läpi omia ajatuksiaan 
käsiteltävästä tapauskertomuksesta ja sen ytimestä, tapauskertomuksen hoi-
tamisesta tai siitä, miten se olisi niin sanotusti pitänyt hoitaa. Ytimen miettimi-
nen ilmenikin analyysivaiheita lävistävänä teemana, muuttaen usein samalla ikään kuin 
muotoaan tapauskertomuksen analysoinnin edetessä ja ymmärryksen lisääntyessä käsi-
teltävästä tapauksesta. Ohjattavat saattoivatkin kuvaavasti kommentoida sel-
vittäneensä, että tapauskertomuksen ydin ”olikin jotakin muuta, kuin mitä he 
olivat alun perin ajatelleet”. Täten tapauskertomustyöskentely oli parhaimmil-
laan ikään kuin salapoliisityötä, jossa kertomuksen punaisen langan etsimi-
nen auttoi fokustamaan ilmi-ongelmien taustalla oleviin varsinaisiin ongel-
miin sekä niiden syihin. Tämä oli merkittävää myös siksi, että istunnossa 
osattiin lähteä etsimään ratkaisuja nimenomaan tapausohjattavan mielestä 
oikeaan ongelmaan. 

 
� Viimeistään tässä vaiheessa siirryttiin ongelmapuheesta ratkaisupuheeseen. 

Tapauskertomusongelmiin liittyvien ratkaisujen ja ideoiden tuottamiseen 
käytettiin apuvälineenä ryhmätöiden tekemistä. Ratkaisuja ideoitiin yleensä 
runsaasti ja ohjattavat nostivat rohkeasti esiin tapoja, joilla tapauskertomus-
ongelma voitaisiin hoitaa tai miten tilannetta voitaisiin edistää suotuisam-
paan suuntaan.  

 
� Parhaiten soveltuvimpien ratkaisuvaihtoehtojen valinta jatkotyöstämiseksi ei 

kuulunut tähän vaiheeseen, vaikka K1-mallin mukaan näin olisi pitänyt olla. 
 

� Tässä vaiheessa annettiin myös palautetta tapausohjattavalle. Palautetta py-
rittiin antamaan positiivisessa ja rakentavassa hengessä, pyrkien samalla vah-
vistamaan tapausohjattavan aiempia onnistumisia. Myös aiempia aiheeseen 
liittyviä positiivisia muutoksia tai poikkeuksia kartoitettiin. 
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Ryhmätyönohjausistunnot toimivatkin ajoittain eritoten esimiesohjattavien 
modernina ”rippituolina”, jossa esimiehet nostivat työhönsä liittyviä ongel-
mia tai tekemiään ”virheitä” esille toivoen palautetta tekemilleen ratkaisuille. 
Muut ohjattavat puolestaan antoivat heille tukea, rohkaisua, palautetta sekä 
”synnin päästöä”. Tämä vertaus nousi esiin esimiesten omasta ajatuksesta 
liittyen heidän tarpeeseensa saada yksinäiselle työlleen palautetta omilta, luo-
tettaviksi kokemiltaan kollegoilta. Usein esimiehille annettiin myönteistä pa-
lautetta ja heitä rohkaistiin tekemään lisää jo toimivia asioita.  

� Mielenkiintoisena seikkana nousi esiin myös erimielisyyden esiin nostaminen
tapauskertomukseen liittyen. Parhaimmillaan rakentavan erimielisyyden
esiin nostaminen lisäsi asian ymmärrystä ja johti keskustelua eteenpäin uu-
sien ratkaisuehdotusten miettimiseen ja ideointiin.

K2-malli, Toteutus- ja arviointianalyysivaihe: Etenemistapa 1: G-I;
Etenemistapa 2: J-L

Taulukossa 14 esitellään K2-mallin toteutus- ja arviointianalyysivaiheeseen empirian 
pohjalta muutetut ja/tai lisätyt elementit.  

Taulukko 14. K2-mallin toteutus- ja arviointianalyysivaiheeseen empirian pohjalta muutetut ja/tai lisä-
tyt elementit 

Muutettiin: nimi G/J Aktiivisen soveltamisen suunnitteleminen/pohtiminen 
Muutettiin: nimi H1, H2 Aktiivinen soveltaminen, tekemällä&kokemuksellinen oppiminen 
Muutettiin: nimi K, L Kokemuksellinen oppiminen, arviointi (tap.kert. + prosessi) 
Lisättiin: kaksi uutta etenemistapaa, Etenemistapa 1: G, H1, H2, I ja Etenemistapa 2: J, K, L 
Lisättiin: kokonaan uudet osa-alueet, I, L Arviointi  
Lisättiin: ohtaan H1, H2: tapahtuu tapausohjattavan työssä 
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Keskeisimmät havainnot/tulokset oppimisprosessista:  
� Ryhmätyönohjausistunnon toteutus- ja arviointianalyysivaihe jakautui aineis-

ton analyysin pohjalta selkeästi kahtia, riippuen siitä tarkasteltiinko työnoh-
jausistunnossa tapausohjattavan toimesta sellaista tapauskertomusta, johon 
liittyen hän halusi lähteä soveltamaan ratkaisua oman työnsä tasolla vai ei. 
Tämän jaon pohjalta muodostui työnohjausistuntojen etenemiselle kaksi 
vaihtoehtoista etenemistapaa (1 & 2). Jos tapauskertomus ylipäätään käsitteli 
ratkaistavissa olevaa ongelmaa, teki tapausohjattava työnohjausistuntoker-
ralla päätöksen kumpaa etenemistapaa hän halusi noudattaa. Nämä etene-
mistavat jaoteltiin seuraavasti: etenemistapa 1: G-I sekä etenemistapa 2: J-L.  

� Olennaista oli tapausohjattavan oma oivaltaminen liittyen siihen, mitä ta-
pausohjattava tapauskertomuksen käsittelyltä halusi ja miten hän halusi asian 
kanssa edetä. Olennaista oli myös selvittää, minkä ohjattava koki jo aiempien 
ratkaisuyritysten osalta toimineen ja minkä ei.  

� Tutkimustuloksena havaittiin, että etenemistapa 1 painottui enemmän 
konkreettisten ratkaisujen hakemiseen sekä kokemukselliseen ongel-
manratkaisuun ja etenemistapa 2 kokemukselliseen oppimiseen, 
vaikkakin kokemuksellista oppimista tapahtui etenemistavasta huoli-
matta.  

� Etenemistapa 1 eli kokemukselliseen ongelmanratkaisuun pohjaava tapaus-
kertomuksen kanssa työskentely koettiin ohjattavien taholta hyödyllisenä. 
Arvioitaessa tapauskertomusten soveltamis-/ratkaisuyrityksiä myöhemmillä 
työnohjauskerroilla kävi ilmi, että ratkaisun aktiivista soveltamista ja teke-
mällä oppimista työnohjattavien omassa työssä tapahtui, mutta niiden jatko-
seuranta jälkikäteen jäi vaillinaiseksi. Useimmiten tapauskertomusongelman 
soveltamisyrityksestä käytiin lyhyt keskustelu seuraavan työnohjausistunnon 
MK-kierroksen aluksi. Ohjattavat kokivat saaneensa työnohjausryhmästä tu-
kea, neuvoja ja vinkkejä tapauskertomuksen pohtimiseen ja asioiden esille 
nostamiseen työssään. Kyseiset tapausohjattavat kokivat esimerkiksi roh-
kaistuneensa nostamaan tapauskertomusongelman ratkaistavaksi (esim. kes-
kusteltavaksi, hoidettavaksi tms.). Ohjattavien mielestä ryhmätyönohjauk-
sissa keskusteltiin ”oikeista asioista, niiden oikeilla nimillä”. Oman työn käytän-
nön tasolla tapahtuva yritys ratkaista ongelmia (eli opitun siirtovaikutus) 
toimi tekemällä oppimisen alustana luoden samalla taas uusia oppimiskoke-
muksia. Uudet oppimiskokemukset loivat jälleen uutta kokemuspohjaa hyö-
dynnettäväksi jatkossa. 
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� Etenemistapa 2:ssa tapausohjattavat eivät valinneet ratkaisuehdotuksia so-
vellettavaksi myöhemmin omassa työssään vaan he arvioivat ryhmätyönoh-
jauksen vaikutuksia sekä omia oppimiskokemuksiaan läpikäydystä työnoh-
jausistunnosta ja tapauskertomuksen käsittelystä. (Arviointia tehtiin myös 
koko työnohjausprosessin lopuksi). Tämänkin etenemistavan osalta työnoh-
jattava kokivat itse oppineensa sekä omista että toistensa kokemuksista. 

� Oppimisen mahdollisuuksia tapahtui molemmissa etenemistavoissa, mutta 
oppimisen siirtovaikutuksia (eli tapauskertomuksiin liittyvien ratkaisujen 
suoria sovellusyrityksiä) omaan työhön enemmän etenemistapa 1:ssä. 

� Työnohjattavien oppimiskokemukset ja/tai koetut vaikutukset läpikäymäs-
tään työnohjauksesta (molempien etenemistapojen osalta) voitiin jaotella 
neljään luokkaan: 1) Työhyvinvoinnin kehittyminen ja työssä jaksamisen tu-
keminen; 2) Vuorovaikutustaitojen kehittyminen; 3) Itseluottamuksen ja it-
setuntemuksen vahvistuminen; 4) Keinojen ja työkalujen saaminen tulevia 
työtilanteita varten. Näistä enemmän seuraavassa alaluvussa 7.2. 

(I)/L) Arviointi (koko prosessi) 
 
� Aineiston analysoinnin pohjalta toteutusanalyysivaiheeseen liitettiin myös 

kokonaan uudet osa-alueet: I, L) Arviointi, koska ne näyttäytyivät tutkimus-
aineiston pohjalta olennaisina toteutusanalyysivaiheeseen kuuluvina osina. 
Myöhemmillä työnohjausistuntokerroilla arvioitiin: tapauskertomusongel-
man ratkaisun soveltamista työssä (etenemistapa 1), tapauskertomusten kä-
sittelyä (etenemistapa 1 ja 2) sekä koko ryhmätyönohjausprosessin etene-
mistä ja koettuja vaikutuksia (etenemistavat 1 ja 2).  

7.2 K2-malli: Yhteys kokemukselliseen oppimiseen ja 
ongelmanratkaisuun työorganisaatiossa 

K2-mallin yhteys J&P -malliin (Järvinen & Poikela, 2000; 2001; muokattu Vanne & 
Ruohonen, 2005) kokemuksellisesta oppimisesta työorganisaatiossa (ks. kuvio 5) esi-
tellään kuviossa 25. Siinä K2-malli laajennetaan J&P -mallin lähtökohtana toimivan 
organisaation ulkopuoliseen ryhmätyönohjaukseen. Tavoitteena on kuvata konkreet-
tisesti K2-mallin kaksisuuntaista etenemistä työnohjausistuntojen ja organisaation ta-
soilla.  
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Kuviossa 25 ryhmätyönohjaus nähdään organisaation ulkopuolella järjestettynä 
erillisenä esimiesten ja asiantuntijoiden oppimisen ja työhyvinvoinnin kehittämisin-
terventiona. Se on kuitenkin läheisesti liitoksissa työnohjattavien työhön ja siellä il-
menevien yksilön, ryhmän (ja organisaation, joka ei tosin ole tämän tutkimuksen fo-
kuksessa) tasoilla tapahtuvaan oppimiseen sekä tasojen välisiin organisationaalisen 
oppimisen prosesseihin.  

 
Kuvio 25. K2-malli: Kokemuksellinen oppimis- ja ongelmanratkaisuprosessi ryhmätyönohjauksessa ja 

työorganisaatiossa 

 

 
 
Prosessi Vaihe Osa-alue (I-V ja A-L) 
 0. Lähtökohta-analyysi I-IV Konkreettinen kokemus/valinta 
Sosiaaliset prosessit 
  

1. Tilanne-analyysi A 
Konkreettisen kokemuksen jakaminen 

B 
Kokemusten vaihto 

Reflektiiviset prosessit 2. Ongelma-analyysi C 
Itsereflektointi 

D 
Kollektiivinen reflektointi 

Kognitiiviset prosessit 3. Ratkaisu-analyysi E 
Kollektiivinen analysointi 

F 
Ratkaisujen tarkastelu ja ideointi 

Operatiiviset prosessit 4. Toteutus- ja  
arviointianalyysi 

Etenemistapa 1: (G, H1, H2, I) 
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Aktiivisen soveltamisen  
suunnitteleminen/pohtiminen 
 
Etenemistapa 2: (J, K, L) 

H1, H2 & I 
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sellinen oppiminen, arviointi  
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Kokemuksellinen oppiminen, arviointi 
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Kuviossa 25 on nähtävissä K2-mallin vaiheet. Kuten tutkimuksen empiriavaihe 
osoitti, ryhmätyönohjausistunto alkaa yksittäisen, tapauskertomusvuorossa olevan 
työnohjattavan työn yksilötasolta (Lähtökohta, I-IV) ja se jatkuu ryhmätyönohjauk-
sen yksilötasolle (A). Muut osa-alueet (B-G/J) etenevät työnohjausryhmän yksilö- 
ja ryhmätasoilla, paitsi (H1-H2), jotka etenevät tapausohjattavan työn yksilö- ja ryh-
mätasoilla. 

Ryhmätyönohjaukseen osallistuva yksilö kokee työssään erilaisia asioita ja hän va-
litsee näistä kokemuksista mielestään ajankohtaisimman ja itselleen kiinnostavimman 
ja/tai hyödyllisimmän käsiteltäväksi ryhmätyönohjauksessa. Ryhmätyönohjauksessa 
tätä kokemusta tarkastellaan yhteisesti. Tämän jälkeen valitusta tapauskertomuksesta 
riippuen käsiteltyyn kokemukseen (tapauskertomukseen) lähdetään joko hakemaan 
ratkaisuja (etenemistapa 1) tai sitten ei (etenemistapa 2). Opitun siirtovaikutusta ta-
pahtuu siis nopeammin ja selkeämmin etenemistavassa 1. Etenemistavassa 2 siirto-
vaikutusta voi tapahtua pidemmällä tähtäimellä. Tässä siis konkretisoituu samalla 
ryhmätyönohjausistuntojen etenemistapojen 1&2 merkittävä ero, joka selitetään vielä 
tarkemmin seuraavaksi.  

Etenemistapa 1:ssä tapausohjattava siirtyy istuntojen välissä omaan työhönsä 
ratkaisemaan/soveltamaan tapauskertomusongelmaansa. Seuraavassa (tai myöhem-
missä) istunnossa tätä ongelmanratkaisua eli aktiivista soveltamista ja tekemällä op-
pimista arvioidaan jälkikäteen. Tämän etenemistavan voidaan nähdä luovan samalla 
uusia sosiaalisia ja operatiivisia prosesseja (kokemusten jakamista, aktiivista 
soveltamista ja tekemällä oppimista) työnohjausryhmän sisällä sekä myös 
ryhmätyönohjauksen ja työorganisaation välillä. Tällä tavoin työn yksilö- ja ryhmäta-
solla tapahtuva kokemuksellinen ongelmanratkaisu ja oppiminen tuovat ryhmä-
työnohjaukseen konkreettisen tavan ratkoa työnohjattavien ajankohtaisia, työstä 
nousevia ongelmia. Samalla ryhmätyönohjaus linkittyy konkreettisesti ohjattavan var-
sinaiseen työhön ja siellä tapahtuvaan työn ja työhyvinvoinnin aktiiviseen kehittämi-
seen. Tällä tavoin voi tapahtua työnohjauksessa opittujen asioiden siirtovaikutusta 
ohjattavien työtilanteisiin. Tämän tutkimuksen tulosten perusteella osoittautui, että 
sellaiset tapauskertomukset, jotka olivat ajankohtaisia työnohjausistunnon aikana ja 
joihin haettiin varsinaisia ratkaisuehdotuksia, tuottivat myös eniten mahdollisuuksia 
ratkaisujen etsimiseen ja toteuttamiseen omassa työssä.  

Etenemistapa 2:ssa ei tapahdu ryhmätyönohjauksen ja työn välistä samankal-
taista siirtymää tapauskertomuksen käsittelyn suhteen eikä täten tapauskertomuksen 
jälkikäteen tapahtuvaa arviointia. Tämän etenemistavan hyödyn voidaan tämän tut-
kimuksen tulosten perusteella olettaa olevan ongelmanratkaisun sijaan omista ja tois-
ten kokemuksista oppimisessa sekä työhyvinvoinnin pitkäjänteisemmässä 
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kehittämisessä. Näitä hyötyjä nähtiin tapahtuvan myös etenemistapa 1:sen valinneilla 
ohjattavilla. Ratkaisukeskeinen KIRSTU-ryhmätyönohjaus pystyikin parhaimmillaan 
tarjoamaan molempia eli sekä kokemuksellista oppimista että kokemuksellista ongel-
manratkaisua. Täten voidaan vielä tähdentää, että oppimisen mahdollisuuksia näytti 
tapahtuvan molemmissa etenemistavoissa, mutta oppimisen siirtovaikutuksia suo-
raan omaan työhön enemmän etenemistapa 1:ssä. 

Ratkaisukeskeisen KIRSTU-ryhmätyönohjausmallin viidestä vaiheesta (0-4), nii-
den osa-alueista (A-L) sekä osatekijöistä koostuva etenemisvuo tarjosi toimivan mal-
lin työnohjattavien tapauskertomusten käsittelemiselle. Tämä mahdollisti ohjattaville 
yhteisiä sosiaalisia ja reflektiivisiä kollegafoorumeita luottamuksellisiin, dialogisiin 
sekä ratkaisukeskeiseen lähestymistapaan pohjaaviin keskusteluihin. Tällä tavoin ke-
hitettiin ryhmätyönohjauksiin osallistuneiden esimiesten ja asiantuntijoiden oppi-
mista ja työhyvinvointia sekä organisaatioiden sosiaalista pääomaa.  

7.3 Työnohjattavien subjektiivisten oppimiskokemusten ja 
työnohjauksen koettujen vaikutusten analysointia 

Tutkimustulosten perusteella KIRSTU-ryhmätyönohjausmalli osoittautui työnohjat-
tavien oppimisprosessina hyödylliseksi. Kuviossa 26 havainnollistetaan työnohjatta-
vien oppimiskokemusten ja koettujen työhyvinvointivaikutusten muodostumista 
ryhmätyönohjausprosessin aikana:  

1) Koko oppimisprosessi pohjautuu tapausohjattavan valitsemaan työstä nouse-
vaan kokemukseen. Työnohjauksen mahdolliset vaikutukset ja oppimiskoke-
mukset ovat täten riippuvaisia valitusta aiheesta;  

2) Muuntaessaan kokemuksensa kirjalliseen tapauskertomusmuotoon työnohjat-
tava analysoi ja reflektoi läpikäymäänsä tilannetta siirtyen aikaikkunassa muiste-
lemalla menneeseen;  
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Kuvio 26. Oppimiskokemusten ja koettujen työhyvinvointivaikutusten kehittymisprosessi ratkaisukes-
keisessä ryhmätyönohjauksessa 

 

 
 

3) Ratkaisukeskeisessä ryhmätyönohjauksessa 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 siirrytään men-
neen, aiempien tapahtumien, ratkaisuvaihtoehtojen sekä positiivisten poikkeus-
ten tarkastelun lisäksi myös tulevaisuuteen visioiden tilannetta mahdollisine uu-
sine ratkaisuvaihtoehtoineen. Ratkaisukeskeisyys ilmenee edellisten lisäksi oh-
jauksen taustateorian ja lähtökohdan ohella myös positiivisen palautteen ja myö-
tätunnon antamisessa/saamisessa. (Kuviossa 24 on kuvattu tämä ryhmätyönoh-
jauksessa tapahtuva ratkaisukeskeisen K2-mallin tarkka eteneminen); 

4) Ryhmätyönohjauksessa mahdollisesti muuntuneet ja opitut kokemukset siirtyvät 
ohjattavien omaan työhön. Ryhmätyönohjauksen kannalta tämä tapahtuu selke-
ämmin niissä tilanteissa, joissa tapauskertomukseen liittyvää ratkaisua on haluttu 
lähteä tapausohjattavan omassa työssä soveltamaan (etenemistapa 1); 
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5) Oppimiskokemukset tai koetut vaikutukset konkretisoituvat ohjattavan omassa 
työssä yksilö-, ryhmä- ja/tai organisaatiotasolla. Työssä tapahtuu uusia oppimis-
prosesseja, joiden avulla ohjattavan subjektiiviset oppimiskokemukset muuntu-
vat ja jalostuvat jälleen itsereflektion, dialogisten keskustelujen sekä reflektion 
kautta; 

6) Työssä alkaa viritä uusia kokemuksia, joista voidaan jälleen löytää sisältöä uusien 
ryhmätyönohjausten tapauskertomusten aiheiksi. 
 

Tässä väitöstutkimuksessa keskityttiin erityisesti kuviossa 26 kuvattuun ryhmä-
työnohjauksen oppimisprosessiin ja sen mallintamiseen. Ryhmätyönohjauksen kata-
lysoimat ohjattavien työhön liittyvät subjektiivisesti koetut oppimis- ja hyvinvointi-
vaikutukset olivat alisteisia oppimisprosessin tutkimiselle ja mallintamiselle. Ne ve-
detään kuitenkin seuraavassa vielä yhteen yksilö-, ryhmä- ja organisaatiotasolla. 

Yksilötason oppimiskokemuksista ja koetuista työhyvinvointivaikutuksista mer-
kittävimpänä nousivat esiin reflektointiin pohjaavat ohjattavien itsetuntemuksen, it-
setietoisuuden ja itseluottamuksen lisääntyminen sekä kasvun kokemus omana itsenä 
ja ammatillisesti. Lisäksi työnohjattavat kokivat oman ammatti-identiteettinsä saa-
neen vahvistusta. Työnohjauksella voitiin nähdä olleen positiivisia vaikutuksia myös 
ohjattavien mielialaan positiivisen energian, työnilon sekä motivaation lisääntymisen 
myötä. Ratkaisukeskeinen ryhmätyönohjaus vaikuttikin toimivan parhaimmillaan 
ikään kuin ohjattavien positiivisen energian ”kiihdyttämönä”. Yksilötason oppimis-
kokemuksiin myötävaikuttivat työnohjausryhmäläisten antama tuki, ymmärrys, posi-
tiivinen palaute sekä myötätunto. Tutkimustulokset ovat samansuuntaisia aikaisem-
pien tutkimusten kanssa, joissa itsetuntemukseen ja -luottamukseen liittyviä tekijöitä 
pidetään keskeisinä työnohjauksen koettuina yksilöllisinä vaikutuksina (vertaa esi-
merkiksi Magnusson, Lutzén, & Severinsson 2002; McCormack & Hopkins, 1995, 
Paunonen, 1989). Yksilölliseen työhyvinvoinnin kehittymiseen vaikutti myös roh-
keuden koettu lisääntyminen sekä sitä kautta parempi omista voimavaroista sekä ra-
joista huolehtiminen. KIRSTU-mallin mukainen ryhmätyönohjaus osoitti kehittävän 
ohjattavien työhyvinvointia nimenomaan siten, että he pyrkivät tavoittelemaan tasa-
painoa työn ja voimavarojensa välillä. 

Ryhmätason merkittävänä oppimiskokemuksena ja työhyvinvointivaikutuksena 
nousi esiin vuorovaikutustaitojen kehittymistä. Tutkijan tulkinnan mukaan tähän liit-
tyivät osallistujien maininnat kokemusten jakamisen ja ymmärryksen lisääntymisestä 
toisten toiminnasta ja käytöksestä sekä työnohjausistunnoissa tapahtuva tuen sekä 
myötätunnon antaminen ja saaminen. Tutkijan tulkinnan mukaan keskeinen 
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vuorovaikutustaitojen kehittymiseen liittyvä tekijä oli myös mahdollisuus omien ne-
gatiivistenkin tunteiden purkamiseen tunteita tuulettamalla sekä haastavien vuoro-
vaikutustilanteiden käsittelemiseen. Aiemmin tämän väitöstutkimuksen teoriaosiossa 
kuvatiin organisaation jäävuorimallin avulla organisaation virallista, pienempää sekä 
epävirallista, suurempaa organisaatiokulttuurin (jäävuorimallin) osaa. Epävirallisessa 
osassa havaittiin sijaitsevan erilaisia työyhteisön vaiettuja ristiriitoja, käyttäytymis-
sääntöjä, konflikteja, asenteita, arvoja, toiveita tms. Ryhmätyönohjaus tarjosi fooru-
min juuri tämänkaltaisten asioiden käsittelyyn avoimesti ja luottamuksellisesti. Siellä 
voitiin turvallisesti tutkia ja tarkastella erilaisia työyhteisöstä nousevia haastaviakin 
vuorovaikutukseen liittyviä asioita. Tutkijan tulkinnan mukaan tämä vaikutti lisäävän 
toisten työnohjausryhmäläisten näkökulmien, käyttäytymisen ja toimintatapojen ym-
märrystä ja samalla sen avulla rakentui yhä avoimempia, luottamuksellisempia sekä 
yhteistyöllisempiä työnohjausryhmiä. KIRSTU-mallin mukainen ryhmätyönohjaus 
vaikuttikin tutkijan tulkinnan mukaan toimivan keinona viedä asiat todellisuuteen 
keskustelemalla todellisista työhön liittyvistä asioista työstä nousevien esimerkkien 
kautta. Tämä mahdollisti muiden kokemusten kautta myös sellaisten työtilanteiden 
kokemisen, joita itse ei välttämättä ollut kokenut, mutta joista saattoi myötäeläen op-
pia ja joita pystyi tarkastelemaan, pohtimaan, ratkomaan sekä ennakoimaan. Kaiken 
kaikkiaan eniten oppimisen mahdollisuuksia vaikutti nousevan niiden ryhmätyönoh-
jausistuntojen osalta, joissa tapauskertomusaiheet olivat niin sanotusti yhteisesti ko-
ettuja tai joihin useimmat pystyivät samaistumaan.  

Organisaatiotason merkittävimmiksi oppimiskokemuksiksi ja työnohjauksen 
koetuiksi vaikutuksiksi nousivat raamien luominen ja niiden vahvistaminen työn te-
olle ja työssä jaksamiselle. Keskeisiksi nousivat myös toimintaan ja ongelmanratkai-
suun suuntaamisen oppimiskokemukset ryhmätyönohjauksessa opittuna toimintata-
pana sekä käytännön vinkkien saaminen kollegoilta ajankäyttöön tai työssä jaksami-
seen liittyen. Työstä nousevien asioiden prosessointi toimi usein myös ”silmien avaa-
jana” organisaation ja kollegojen toimintatavoista eli niiden näkemiseen uudessa va-
lossa. (Vertaa esimerkiksi Ashburner, ym., 2004). 
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8 DISKUSSIO JA PÄÄTELMÄT 

Tässä väitöstutkimuksessa on tarkasteltu ratkaisukeskeistä ryhmätyönohjausta po-
tentiaalisena esimiesten ja asiantuntijoiden oppimisen ja työhyvinvoinnin kehittämi-
sen menetelmänä. Samalla on pyritty vahvistamaan ratkaisukeskeisen ryhmätyönoh-
jauksen positiota työhyvinvoinnin ennaltaehkäisevässä kehittämistoiminnassa orga-
nisaatioiden luottamuksellisena, dialogiin pohjautuvana ja työhyvinvoinnin kehittä-
miseen tähtäävänä keskustelu-, reflektio- ja oppimistilana.  

Tutkimuksen tavoitteena oli selvittää, millä tavalla kehitetty KIRSTU-ryhmä-
työnohjausmalli (K1-malli) toimi taustateoriana ohjatuissa ryhmätyönohjauksissa 
(CaseA, CaseB ja CaseC), millaisia ryhmätyönohjausistunnot olivat, miten ne 
konkreettisesti etenivät, mitä niissä käsiteltiin ja millaisia yhtäläisyyksiä ja poikkeamia 
havaittiin K1-mallin ja istuntojen välillä käytännössä. Lisäksi tarkasteltiin, miten K1-
mallia kehitettiin aineiston analysoinnin pohjalta, millä tavoin KIRSTU-ryhmänoh-
jausmalli toimi ohjattavien työhyvinvoinnin ja kokemuksellisen oppimisen menetel-
mänä sekä millaisia oppimiskokemuksia ja vaikutuksia työnohjattavat kokivat ryhmä-
työnohjauksista.  

Aineiston analysoinnin pohjalta rakentui ratkaisukeskeisen KIRSTU-ryhmä-
työnohjausmallin jatkokehitysversio (K2-malli), joka esiteltiin luvussa 7 aluksi korke-
alla tasolla ja sitten yksityiskohtaisemmin. Lisäksi se linkitettiin J&P -malliin koke-
muksellisesta oppimisesta työorganisaatiossa. Tällä tavoin pyrittiin 
ryhmätyönohjausistunnoissa ja organisaatioissa tapahtuvan kokemuksellisen 
oppimisen kaksisuuntaisen yhteyden konkreettisempaan kuvaamiseen.  

Tässä luvussa tiivistetään tutkimuksen keskeisimmät tulokset kertaamalla vielä 
vastaukset tutkimuskysymyksiin. Lisäksi pohditaan tutkimustuloksia suhteessa 
aiemmin esiteltyyn teoriapohjaan, tarkastellaan tutkimuksen vahvuuksia, 
kehittämiskohteita sekä luotettavuutta. Luvun lopuksi tarkastellaan myös mahdollisia 
jatkotutkimussuuntia. 
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8.1 Tutkimuksen keskeisimmät tulokset 

Tässä luvussa kerrataan väitöstutkimuksen keskeisimmät tulokset vielä tiivistettyinä 
vastauksina tutkimuskysymyksiin.  

 
TK1) Millä tavalla kehitetty K1-malli toimi taustateoriana ohjatuissa ryhmä-
työnohjausistunnoissa? Miten ryhmätyönohjausistunnot etenivät konkreetti-
sesti ja mitä istunnoissa käsiteltiin? Millaisia yhtäläisyyksiä ja poikkeamia 
voitiin havaita K1-mallin ja käytännön ryhmätyönohjausistuntojen välillä? 

Oppimisteorioiden pohjalta kehitetyn K1-mallin avulla kokemuksellista oppimis- ja 
ongelmanratkaisuprosessia sovellettiin ryhmätyönohjauksen yksilö- ja ryhmätasojen 
etenemiskuvauksessa. K1-mallissa ryhmätyönohjaus jaettiin yksinkertaistettuun kor-
kean tason kuvaukseen, joka rakentui neljästä vaiheesta: 1) Tilanne-; 2) Ongelma-; 3) 
Ratkaisu-; ja 4) Toteutusanalyysi.  

Tutkimuksen kohteena olleen kolmen ryhmätyönohjausprosessin (CaseA, CaseB 
ja CaseC) tuottamaa laadullista ryhmätyönohjausistuntojen keskustelu- ja muistiinpa-
noaineistoa tarkasteltiin teorialähtöisen sisällönanalyysin avulla. Aineistosta etsittiin 
eritoten yhtäläisyyksiä ja poikkeamia empirian ja K1-mallin välillä sekä istuntojen ete-
nemistä kuvaavia sisällöllisesti merkittäviä tekijöitä (esimerkiksi keskustelujen teema-
aiheita, tavoitteita ja ratkaisuvaihtoehtoja). (Ks. luku 6). 

Aineistoa analysoitaessa havaittiin, että K1-malli toimi korkean tason etenemiskuvauk-
sena ryhmätyönohjausistuntojen oppimisprosessille, mutta empirian pohjalta ilmeni malliin erilaisia 
muutos- ja täydennystarpeita. (Ks. luku 7). 

TK2) Miten K1-mallia kehitettiin edellisten tutkimuskysymysten pohjalta? 

K1-mallin ja empirian sisällönanalyyttisen tarkastelun pohjalta K1-mallia kehitettiin. 
Kehittämistyön tuloksena syntyi tämän väitöstutkimuksen keskeisin tulos eli esimies-
ten ja asiantuntijoiden ratkaisukeskeinen KIRSTU-ryhmätyönohjausmalli (K2-malli). 
Se sisälsi ryhmätyönohjausistuntojen kuvauksen sekä korkealla että matalalla (yksi-
tyiskohtaisemmalla) tasolla.  

K2-mallin korkealla tasolla ryhmätyönohjausistunnon eteneminen jaettiin empi-
rian pohjalta viiteen loogiseen analyysivaiheeseen: 0) Lähtökohta-analyysi; 1) Tilan-
neanalyysi; 2) Ongelma-analyysi; 3) Ratkaisuanalyysi; 4) Toteutus- ja arviointianalyysi 
(etenemistapa 1 ja 2) sekä osa-alueisiin (A-L). Tämän jaottelun avulla osoitettiin 
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ryhmätyönohjausistuntojen etenevän vaiheittaisena ja ratkaisukeskeisenä kokemuk-
sellisen oppimisen prosessina (ks. kuvio 22). 

K2-mallin tarkempi matalan tason kuvaus koostui edellä esitettyjen korkean tason 
analyysivaiheiden (0-4) ja osa-alueiden (A-L) ohella kymmenistä osatekijöistä (esim. 
A.1). Tämän avulla ryhmätyönohjausistunnon eteneminen tehtiin läpinäkyväksi ja 
ymmärrettäväksi työnohjattavien toiminnan kannalta. Tämänkaltaista matalan tason 
sanallista ja kuvallista mallinnusta ryhmätyönohjauksesta ei tutkijan parhaan tietä-
myksen mukaan ole aiemmin esitetty (ks. kuvio 24). 

Tutkimuksen tuloksena ryhmätyönohjausistunnon tavanomaisen yhden etene-
mistavan sijaan K2-mallissa nousi esiin kaksi vaihtoehtoista etenemistapaa riippuen 
siitä, halusiko työnohjattava istunnon loppuvaiheessa hakea käsiteltävään kokemuk-
seen/ongelmaan konkreettista ratkaisua omassa työssään (etenemistapa 1) vai ei (ete-
nemistapa 2). Tätä asiakaslähtöistä ja ratkaisukeskeistä KIRSTU-ryhmätyönohjaus-
mallia pystytäänkin soveltamaan räätälöidysti esimiesten ja asiantuntijoiden yksilölli-
siin muutostoiveisiin.  

Keskeinen tutkimustulos oli myös, että KIRSTU-ryhmätyönohjausmallin mukai-
nen etenemistapa 1 painottui enemmän kokemukselliseen ongelmanratkaisuun ja 
etenemistapa 2 kokemukselliseen oppimiseen, vaikka kokemuksellista oppimista ta-
pahtui kaikkien ohjattavien osalta etenemistavasta huolimatta. Tältä pohjalta päätel-
tiin, että ryhmätyönohjauksessa tapahtuva toiminta (kokemusten jakaminen ja vaih-
taminen, reflektoiminen, aikaisempien ratkaisuyritysten sekä uusien ratkaisuvaihto-
ehtojen pohtiminen) täytti joka tapauksessa kokemuksellisen oppimisen tunnusmer-
kit, mutta konkreettista ongelmanratkaisua se oli niissä tapauksissa, joissa tapausoh-
jattava halusi lähteä ratkaisemaan istunnossa käsiteltävää tapauskertomusongelmaa. 
Tämä havainto on merkittävä tarkasteltaessa työnohjauksen onnistumista ja vaikut-
tavuutta. Ajatellaanko esimerkiksi työnohjausistunnon olevan onnistunut vain silloin, 
jos sen pohjalta voidaan ratkaista käytännön ongelmia. (Tästä enemmän alaluvussa 
8.2).  

Tutkimuksen tulokset vahvistivat myös ryhmätyönohjausten ja työorganisaatioi-
den välisen vahvan kaksisuuntaisen linkin. Eritoten etenemistavassa 1 ryhmätyönoh-
jausistunnot sisälsivät selkeitä ohjauksessa käsiteltyjen asioiden siirtymisiä/opitun 
siirtovaikutuksia työorganisaation ja ryhmätyönohjauksen välillä tapausohjattavan 
soveltaessa valittua ratkaisuehdotusta työssään.  
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TK3) Millä tavoin KIRSTU-ryhmätyönohjausmalli toimi ohjattavien työhy-
vinvoinnin kehittämisen ja kokemuksellisen oppimisen menetelmänä? Mil-
laisia oppimiskokemuksia työnohjattavilla oli ryhmätyönohjausistunnoista? 
Kokivatko ohjattavat KIRSTU-ryhmätyönohjausmallilla olleen vaikutuksia 
heidän työhyvinvointiinsa? 

Ratkaisukeskeinen KIRSTU-ryhmätyönohjausmalli osoittautui osallistuvien työnoh-
jattavien arvioiden pohjalta toimivaksi ryhmätyönohjausistuntojen oppimisteoreet-
tiseksi etenemismalliksi. Se mahdollisti ohjattavien yksilöllisistä, työelämän tarpeista 
nousevien haastavien tapauskertomusten käsittelylle yhteisiä sosiaalisia ja reflektiivi-
siä kollegafoorumeita luottamuksellisiin, dialogisiin ja ratkaisukeskeisiin keskustelui-
hin. Niiden avulla pystyttiin kehittämään ryhmätyönohjauksiin osallistuneiden esi-
miesten ja asiantuntijoiden sosiaalista pääomaa, oppimista ja työhyvinvointia.  

Tutkimukseen osallistuneet työnohjattavat kokivat itse oppineensa sekä omista 
että toistensa kokemuksista. Työnohjattavien oppimiskokemukset ja/tai koetut vai-
kutukset läpikäymästään työnohjauksesta voitiin jaotella neljään luokkaan:  

1) Työhyvinvointiin ja työssä jaksamiseen liittyvien asioiden kehittyminen sisälsi ohjattavien 
omista voimavaroista ja rajoista huolehtimaan oppimista, työtehtävien priori-
soinnin ja haastavien tilanteiden tunnistamisen paranemista sekä rohkeuden li-
sääntymistä. Ohjattavat kokivat ryhmätyönohjauksen toimineen myös ymmär-
ryksen lisääjänä työyhteisön tilanteelle sekä kannustajana raamien luomiseen, toi-
mimiseen ja ongelmanratkaisuun. Positiivisina psyykkisinä muutoksina ilmeni in-
nostuksen, ilon, myötätunnon sekä positiivisen energian lisääntymistä. Työnoh-
jaus koettiin myös henkisesti kasvattavana kokemuksena. 

2) Vuorovaikutustaitojen kehittyminen sisälsi ymmärryksen lisääntymistä toisten näkö-
kulmista, toimintatavoista sekä niiden erilaisuudesta. Myös avoimuus, luottamus, 
yhteistyö ja ilon tunne lisääntyivät. Ohjattavat kokivat ryhmätyönohjauksella ol-
leen vaikutusta myös hankalien vuorovaikutustilanteiden ratkaisemiseen. Erityi-
sesti kärjistyneet vuorovaikutustilanteet synnyttivät eniten ideointia tilanteiden 
parantamiseksi. 

3) Itseluottamus ja työidentiteetti vahvistuivat ohjattavien kokemana heidän saamansa 
tuen, ymmärryksen ja myötätunnon myötä. 

4) Ohjattavat kokivat työnohjauksella olleen konkreettista käytännön hyötyä työkalujen 
saamiseen esimerkiksi ajankäytön hallintaan liittyen. 
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Kokemukselliseen ongelmanratkaisuun pohjaava tapauskertomuksen kanssa 
työskentely koettiin ohjattavien taholta hyödyllisenä. He kokivat saaneensa työnoh-
jausryhmästä tukea, neuvoja ja vinkkejä tapauskertomuksen pohtimiseen ja asioiden 
esille nostamiseen työssään. Ohjattavien mielestä ryhmätyönohjauksissa keskusteltiin 
myös rohkeasti ja rehellisesti vaikeista ja henkilökohtaisistakin asioista.  

Arvioitaessa tapauskertomusten soveltamis-/ratkaisuyrityksiä myöhemmillä 
työnohjauskerroilla kävi ilmi, että ratkaisujen aktiivista soveltamista ja tekemällä op-
pimista työnohjattavien omassa työssä (oppimisen siirtovaikutuksia) kyllä tapahtui, 
mutta niiden jatkoseuranta jälkikäteen jäi hieman vaillinaiseksi. Ohjattavien oman 
työn käytännön tasolla tapahtuva yritys ratkaista ongelmia toimi tekemällä ja koke-
muksellisen oppimisen alustana luoden samalla taas uusia oppimiskokemuksia. Ne 
puolestaan loivat jälleen uutta kokemuspohjaa hyödynnettäväksi jatkossa esimerkiksi 
uusissa ryhmätyönohjauksissa.  
 
Yhteenveto: ratkaisukeskeinen KIRSTU-ryhmätyönohjausmalli: 

1) Toimiva työhyvinvoinnin kehittämisen ja kokemuksellisen oppimisen mene-
telmä. K2-malli koostuu viidestä vaiheesta (0-4), vaiheiden sisältämistä osa-alu-
eista (A-L) sekä osa-alueiden sisältämistä matalamman tason osatekijöistä.  

2) Uusi tapa mallintaa kokemuksellista oppimista ja ongelmanratkaisua ryhmä-
työnohjausistunnoissa sekä korkeamman että matalamman tason kuvauksena. 

3) Tarjosi ohjattaville yhteisiä sosiaalisia ja reflektiivisiä kollegafoorumeita luotta-
muksellisiin keskusteluihin. Se mahdollisti työhön liittyvistä haastavista koke-
muksista puhumisen, kokemusten reflektoinnin, niistä oppimisen sekä ratkaisu-
jen, rohkaisun ja tuen saamisen. 

4) Käytti ratkaisukeskeisen ryhmätyönohjauksen keskeisiä elementtejä tapauskerto-
musongelman tarkastelemisessa ratkaisukeskeisestä näkökulmasta, tapausohjat-
tavan muutostoiveiden huomioimisessa, tavoitteen/tavoitteiden laatimisessa, 
aiempien positiivisten muutosten sekä uusien ratkaisujen tutkimisessa, ideoimi-
sessa ja soveltamisessa (ohjattavien valitsemin osin), myönteisen palautteen an-
tamisessa ja saamisessa sekä tapauskertomusten ja koko työnohjausprosessien 
arvioimisessa.  

5) Mahdollisti ohjattaville ryhmätyönohjausistuntojen toimimisen tunnekuormituk-
sen tunnesäiliönä (eli ”kompostorina”). Muut ohjattavat ja ohjaaja ottivat 
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vuorossa olevan ohjattavan tunteita vastaan ja palauttivat ne ohjattavalle käsitel-
lympänä takaisin. Täten saatiin samalla uusia näkemyksiä esimies- ja asiantunti-
jatyössä toimimiseen sekä kokemukselliseen oppimiseen. Tällä tavoin pyrittiin 
aiemmin tutkimuksessa esitellyn jäävuorimallin sisältämän organisaation epävi-
rallisen puolen käsittelyyn kuten omien tunteiden ja tunnetilojen tunnistamiseen. 
Samalla pyrittiin lisäämään myös ohjattavien kokemaa subjektiivista työhyvin-
vointia, työniloa, motivaatiota ja mahdollista työn imua eli toimimaan niin sanot-
tuna positiivisen energia kiihdyttämönä vähentäen samalla mahdollisia työpa-
hoinvoinnin tuntemuksia, kuten työuupumusta, haitallista stressiä, ahdistusta ja 
alavireisyyttä (ks. kuvio 1). 

6) Mahdollisti ohjattaville ryhmätyönohjausistuntojen toimimisen esimiesohjatta-
vien palautteenannon väylänä (eli ”modernina rippituolina”), jossa esimiehet 
nostivat työhönsä liittyviä ongelmia tai tekemiään virheitä esille toivoen pa-
lautetta tekemilleen ratkaisuille. Muut ohjattavat puolestaan antoivat heille tukea, 
rohkaisua, palautetta, ”synnin päästöä” sekä uusia ratkaisuideoita. Johtopäätök-
senä voitiin todeta, että tilaisuuksia palautteen antamiseksi ja saamiseksi kollego-
jen välillä oli tutkituissa ICT-alan organisaatioissa järjestetty liian vähän. 

7) Tarjosi ja tarjoaa tutkimuksellista uutuusarvoa työelämälle, koska mallia pysty-
tään hyödyntämään käytännön työnohjauksissa sekä työnohjauksen ja -ohjaajien 
opetustyössä. Tulosten keskeisimpänä kohderyhmänä ovat kuitenkin turbulen-
tissa toimintaympäristössä työskentelevät esimiehet ja asiantuntijat, joiden työ-
hyvinvoinnin kehittämiseen tämä tutkimus tarjoaa käytännön työkaluja. 

8.2 Mitä voidaan pitää onnistuneena 
ryhmätyönohjausprosessina? 

Ryhmätyönohjauksen koettuihin vaikutuksiin ja oppimiskokemuksiin liittyen olen-
nainen kysymys on se, mitä voidaan pitää onnistuneena työnohjausprosessina. Kes-
keinen lähtökohta onnistuneen työnohjausprosessin tarkastelulle on se, että työnoh-
jattavien, työnohjaajan ja lisäksi myös tilaajan (useimmiten työnantajan) odotukset 
työnohjaukselle olisi keskusteltu auki ja riittävän yhteneväiset ennen työnohjauksen 
aloittamista. Tärkeää on, että kaikki osapuolet tietävät mitä odottaa ja mitkä ovat 
ohjauksen tavoitteet ja odotusarvo. 
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Tässä tutkimuksessa näitä lähtökohtaisia keskusteluja käytiin lyhyesti tilaajien 
kanssa, mutta panostus tähän oli turhan pieni, eritoten CaseC:n osalta. Se saattoi olla 
osaltaan vaikuttamassa CaseC:n ryhmätyönohjauksen luonteen muodostumisessa 
konsultatiivisemmaksi kuin muiden ryhmätyönohjausprosessien. 

Tämä tutkimus osoitti, että läpikäydyt ratkaisukeskeiset 
ryhmätyönohjausprosessit toimivat ohjattavina olleille esimiehille ja asiantuntijoille 
heidän itsearviointiensa perusteella pääsääntöisesti onnistuneina prosesseina. 
Työnohjausprosessit koettiin onnistuneina, vaikka vastoin tutkija-ohjaajan ennakko-
oletuksia vain osa työnohjattavista pystyi tai halusi lopulta soveltaa työnohjauksessa 
ideoituja ratkaisuja työssään. Olennaista olikin se, mitä työnohjattavat itse 
lähtökohtaiseseti työnohjaukselta odottivat.  

Kiinnostava tutkimuksellinen havainto suhteessa ryhmätyönohjausprosessien on-
nistumiseen oli myös tapausohjattavien kokemus tapauskertomustyöskentelyn (tai 
tapaustyöskentelyn) hyödyllisyydestä eli heille tärkeiden asioiden keskustelemisesta 
kaunistelematta todellisilla työelämän tapauksilla. Tapaustyöskentelyn hyödyllisyys 
ratkaisukeskeisen ryhmätyönohjauksen pohjana sai tätä kautta lisävahvistusta, huoli-
matta siitä, että tapauskertomusten aihealueet ja paikoitellen ratkaisutkin koettiin joi-
denkin ohjattavien osalta turhan kevyinä. Havaintoa tapauskertomustyöskentelyn 
hyödyllisyydestä voidaan pitää erityisen tärkeänä nykyisten kehittämis- ja koulutus-
menetelmien alati monipuolistuvassa ”24/7 nettikaupassa”, jossa valittavana on mil-
loin tahansa lähes mitä tahansa. Tapaustutkimusten pohjalle rakentuva ryhmä-
työnohjaus on käytetty, tosin joskus aliarvostettukin työn ohjauksellinen kehittä-
misinterventio, jonka vahvuus on nimenomaan ohjattavien itse valitsemien ja heille 
keskeisten asioiden keskustelemisesta rehellisesti ja kaunistelematta ilman vippas-
konsteja tai kalliita luentoja. Tärkeää on, että ohjattavat itse pääsevät ääneen vapaasti, 
mutta kuitenkin riittävän ohjatusti, ja saavat keskustella itselleen tärkeimmistä ai-
heista niiden ”oikeilla nimillä”. Nykypäivän kiivastahtisessa työelämässä tämänkaltai-
sia kiireettömiä ja sosiaalisia reflektiotiloja ei ole kovin runsaasti tarjolla. 

Onnistuneen ryhmätyönohjausprosessin lopputulos on monen tekijän summa. Il-
man ohjattavan omaa motivaatiota sekä halua ja jaksamista panostaa työnsä tutkimi-
seen lopputulos tuskin hyödyttää ketään, ainakaan työnohjattavaa itseään. 

8.3 Tutkimuksen vahvuudet ja mahdollisuudet  

Tämän tutkimuksen keskeinen vahvuus on, että ratkaisukeskeisen KIRSTU-
ryhmätyönohjausmallin avulla ryhmätyönohjausistunnon kulku sekä 
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kokemuksellinen oppimis- ja ongelmanratkaisuprosessi tehtiin läpinäkyväksi. 
Lähtökohtana toimineeseen K1-malliin verrattuna, K2-malli toi esiin piirteitä 
konkreettisemmasta ja tarkemmasta ryhmätyönohjausistunnon etenemisestä 
kokemuksellisena oppimisprosessina. Tätä tietoa voidaan hyödyntää työelämässä 
työhyvinvoinnin ja organisaatioiden sosiaalisen pääoman ennaltaehkäisevässä 
kehittämisessä. Lisäksi tutkimuksen tulokset ja eritoten kehitetty ratkaisukeskeinen 
KIRSTU-ryhmätyönohjausmalli avaavat merkittäviä hyödyntämismahdollisuuksia 
ennen kaikkea työelämän toimijoille eli esimiehille ja asiantuntijoille itselleen. 

Tämän tutkimuksen toinen vahvuus on ratkaisukeskeisen KIRSTU-
ryhmätyönohjausmallin pohjautuminen monitieteiseen, mutta perusteellisesti 
valikoituun teoriataustaan. Tällä pyritään vaikuttamaan työnohjauksen teoreettisen 
pohjan yhtenäistämiseen, sen pohjalla oleva monitieteisyys silti tunnustaen. Edelli-
nen liittyy havaintoon siitä, että työnohjauksen teoriataustaa on aiemmissa tutkimuk-
sissa (Pohjola & Jokiranta, 1991; Keski-Luopa, 2018, 166-167) pidetty viitekehysten 
valintamyymälänä, josta kukin työnohjaaja on valinnut itseään eniten kiinnostavan 
teoreettisen viitekehyksen tai viitekehykset ja toiminut niiden pohjalta eklektikkona 
eri teorioita hyödyntäen. Esimerkiksi Paunosen-Ilmosen (2001) mukaan 
työnohjattavien työssä kehittymistä ei voida tarkastella luotettavasti vain yhden 
teorian nojalla, joten monitieteisyyttä voidaan pitää tärkeänä lähtökohtana. Tämän 
tutkimuksen keskeiset taustateoriat nojaavat pääsääntöisesti oppimisteorioihin, 
keskeisimpänä kokemukselliseen oppimiseen ja sen korostamaan ohjattavan 
kokreettiseen, kokemusten pohjalta rakentuvaan toimintaan taitojensa ja kykyjensä 
kehittämiseksi sekä ammatillisen toimintansa muuttamiseksi. Tämänkaltaisten 
oppimisteorioiden heikkoutena voidaan pitää pitäytymistä enemmän pinnallisissa 
asioissa toiminnan syvällisen tarkastelun sijaan. (Paunonen-Ilmonen, 2001.) 
Samantyyppisestä pinnallisella tasolla pidättäytymisestä on kritisoitu myös 
ratkaisukeskeistä lähestymistapaa (Bannink & Jackson, 2011). (Vrt. alaluku 2.2). 
Tässä tutkimuksessa syvyyttä on lisätty taustateorioiden yhdistelmällä, joka on 
monimuotoinen hybridi työhyvinvointiin liittyvästä teoriataustasta, positiiviseen 
psykologian ja ratkaisukeskeisen lähestymistavan kautta edellä mainittuihin 
oppimisteorioihin.  

Tämän tutkimuksen kolmantena vahvuutena voidaan pitää sitä, että 
tutkimuksessa kehitettyä ratkaisukeskeistä KIRSTU-ryhmätyönohjausmallia voidaan 
tulevaisuudessa hyödyntää esimerkiksi työnohjaajien akateemisessa koulutuksessa 
(esimerkiksi sosiaalipsykologian tutkinto-ohjelman syventävien opintojen tai 
erikoistumiskoulutuksen osana). Akateemisen työnohjaajakoulutuksen 
järjestämisellä taattaisiin nykyistä paremmin työnohjaajakoulutuksen laatua ja 
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yhtenäisyyttä. Työnohjaajien koulutusta järjestää Suomessa muutama alan yksityinen 
toimija, jotka eivät pääsääntöisesti ole olleet korkeakouluja. Yliopistoissa 
työnohjaajakoulutusta on järjestetty ja järjestetään kalliina täydennyskoulutuksena, 
kuten psykoterapeuttikoulutustakin. Työnohjaajakoulutuksen asemoinnin 
tematiikasta on polemisoinut myös esimerkiksi Niemelä omassa tutkimuksessaan 
(Niemelä, 2019, 161-162). 

Tutkimuksen neljäntenä keskeisenä vahvuutena ja myös mahdollisuutena voidaan 
nähdä sen uutuusarvo ja tuore näkökulma. Samankaltaista teoriamallinnusta esimies-
ten ja asiantuntijoiden ryhmätyönohjauksesta ei ole tutkijan parhaan tietämyksen mu-
kaan aiemmin esitetty. Huolimatta siitä, että käsillä oleva tutkimusprosessi on tehty 
pitkän ajan kuluessa, tutkimusaihe on edelleen ajankohtainen ja sille voidaan sanoa 
olevan kysyntää. Kuten työnohjausta tutkinut Niemelä (2019) toteaa tutkimuksensa 
jatkotutkimussuuntia visioidessaan, että tässä ajassa olisi ajankohtaista tutkia sitä, 
mitä työnohjattavalle työnohjauksessa tapahtuu, miten työnohjaaja käsittelee työn-
ohjauksessa esiin nousevia teemoja ohjattaviensa kanssa sekä mitä vaikutuksia työn-
ohjauksella on. Edellisten teemojen tarkempi tutkimus edellyttäisi joko yksittäisten 
työnohjausprosessien tai työnohjattavien näkemysten kartoittamista. Tämän Nie-
melä on nähnyt haastavana, sillä työnohjausprosessit ovat olleet perinteisesti 
suljettuja ja luottamuksellisia prosesseja, jonne tutkijan on ollut vaikea päästä mukaan 
eettisten pulmien takia. (Niemelä, 2019, 162-163.)  

Tässä tutkimuksessa on tutkittu nimenomaan yksittäisten työnohjausprosessien 
(CaseA, CaseB ja CaseC) sisältämien ryhmätyönohjausistuntojen vaiheittaista etene-
mistä sekä teoreettisen menetelmäkehityksen kannalta, mutta myös sen kannalta mi-
ten työnohjattavat käsittelevät työnohjausistunnoissa esiin nousevia tapauskerto-
muksen teema-aiheita sekä mitä ohjattaville työnohjauksessa tapahtuu. Lisäksi ohjat-
tavien itsearvioinnit toivat tärkeää tutkimustietoa siitä, mitä koettuja vaikutuksia 
työnohjausistunnoilla ja tapauskertomusten käsittelyllä oli ohjattaville itselleen sekä 
millaisia oppimiskokemuksia he työnohjauksesta saivat. Käsillä olevan 
väitöstutkimuksen vahvuus on nimenomaan tässä tuoreessa lähestymistavassa tutkia 
yksittäisiä työnohjausprosesseja ja tehdä työnohjausistuntoja läpinäkyväksi 
ohjattavien oppimisprosessin suhteen, ohjattava-ohjaaja suhteen 
luottamuksellisuutta kuitenkin vaalien. Tutkimuksen tekemisen kannalta oli hyödyl-
listä, että työnohjaaja itse ohjasi työnohjausprosessit, koska tällä tavoin työnohjaajalle 
kertyi syvällistä tietoa ohjattavista, heidän taustoistaan, ryhmädynamiikasta sekä is-
tuntojen ja koko prosessin etenemisestä. Tätä tietopohjaa ei voi saada, tiedostaa eikä 
varsinkaan ymmärtää kattavasti ilman, että itse ohjaa kyseisiä työnohjausprosesseja. 
Tosin tässä piilee kääntöpuolena myös tutkimuksen yksi epävarmuustekijä. Tästä 
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enemmän seuraavassa eli tutkimuksen keskeisissä epävarmuustekijöissä ja kehittä-
miskohteissa.  

8.4 Tutkimuksen epävarmuustekijät ja kehittämiskohteet 

Tämän väitöstutkimuksen tekeminen sijoittui pitkälle ajanjaksolle. Täten myös tutki-
musaineiston keräämisen ajankohta oli erilainen tutkimuksen alkuvaiheessa ryhmä-
työnohjausprosessien CaseA ja CaseB osalta ja loppuvaiheessa CaseC:n osalta. Tämä 
liittyi eritoten kyseisten ryhmätyönohjausprosessien taustalla vaikuttavien toimialo-
jen ja niiden toimintaympäristöjen erilaisiin tilanteisiin ja niiden tarkastelemiseen tut-
kimuksellisena taustatekijänä.  

Tutkimuksenteon alkuvaiheessa elettiin ICT-alalla ”nousukiidon vuosia” ja yri-
tyksillä ”meni lujaa”. Tuolloin kyseisellä toimialalla vasta opeteltiin erilaisten työhy-
vinvointiin tähtäävien menetelmien käyttöä. (Ruohonen ym., 2004, 27-31; Salminen, 
2003; Viljanen, 2006, 23-26.) (Nykypäivän tietotyön toimintakulttuurista Ruohonen 
ym., 2018). Jälkimmäisessä aineistonkeruuvaiheessa sosiaali- ja terveysala näyttäytyi 
sen sijaan varsin toisenlaisena, vakiintuneempana toimialana. Toisaalta suurena epä-
varmuus- ja muutostekijänä kyseisellä toimialalla oli pitkään tulossa ollut suuri sosi-
aali- ja terveydenhuollon sote-uudistus. Huolimatta aineistonkeruun ajankohdasta ja 
toimialaeroista, molempia toimialoja kuitenkin yhdisti kiivas työn tekemisen tahti, 
esimies- ja asiantuntijatyön kovat vaatimukset ja jatkuva muutoksessa eläminen (esi-
merkiksi fuusioitumiset ja yt-neuvottelut) sekä sopeutuminen näihin jatkuviin muu-
toksiin.  

Sekö toimialaero- että ajankohta-aspektit tiedostettiin ja otettiin tutkijan toimesta 
huomioon. Tässä tutkimuksessa tarkastelun fokus oli kuitenkin ohjattavien työhy-
vinvoinnin kehittämisessä, oppimisprosessin vaiheittaisen etenemisen teoreettisessa 
mallintamisessa sekä sen sisällöllisessä kuvaamisessa kehitetyn ratkaisukeskeisen 
KIRSTU-ryhmätyönohjausmallin pohjalta. Tämän vuoksi toimialoihin liittyvät taus-
tatekijät jätettiin tämän enempää huomioimatta. Mielenkiintoinen tutkimusasetelma 
olisi toki voinut olla sellainen, jossa olisi ohjattu kaksi esimiestyönohjausryhmää 
aiemmin, samana ajankohtana ja kaksi lisää jonkin ajan kuluttua ja tarkastelun fokus 
olisi ollut siinä, muuttuvatko ryhmätyönohjausprosessit ja niissä käsiteltävät teemat 
tms. ajan ja/tai toimialamuutosten myötä. Sama olisi voitu tehdä myös asiantuntija-
ryhmille. 

Käsillä olevan väitöstutkimuksen epävarmuustekijänä voidaan pitää myös sitä, 
että ryhmätyönohjausistuntojen tarkastelu tehtiin nimenomaan työnohjaajana 
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toimineen tutkijan näkökulmasta. Ohjattavien tietoisuus siitä, että ohjaaja toimi työn-
ohjaaja-tutkija-kaksoisroolissa saattaa olla vaikuttanut ohjattavien toimintaan. Joille-
kin ohjattaville jo pelkkä tietoisuus siitä, että litteroitua istuntomateriaalia voidaan 
käyttää tutkimustarkoituksessa, vaikutti rajaavan jollakin tasolla ainakin työnohjaus-
prosessien alkuvaiheessa ohjattavien keskustelua esimerkiksi omiin esimiehiin liit-
tyen. Toisaalta tämänkaltaisia havaintoja tutkija ei tehnyt työnohjausprosessien edet-
tyä pidemmälle. Ohjaaja pyrkikin olemaan tarkkana, etteivät ohjattavat kokisi ohjat-
tava-ohjaaja luottamuksellisuussuhteen kärsivän tutkimuksen tekemisen takia.  

Tutkija-työnohjaaja kaksoisrooliin liittyvä keskeinen kysymys on lisäksi se, miten 
tutkija kykeni vastustamaan kolmannen tapauksen eli CasenC:n muistiinpanoja teh-
dessään mahdollista kahden ensimmäisen Casen osalta syntynyttä painetta työnoh-
jauksen oppimisvaikutuksista. Tutkija tiedosti kyllä asian ja kiinnitti viimeisen työn-
ohjausprosessin osalta siihen huomiota. Lopulta tämänkaltaista painetilannetta ei 
päässyt syntymään vaan tutkija-ohjaaja teki mittavimman aineiston analysointityön 
vasta kaikkien aineistojen keräämisen jälkeen. Lisäksi CaseC muodostui lopulta hyvin 
omanlaiseksi prosessiksi ohjattavana olleiden asiantuntijoiden (ei esimiesten) sekä kä-
siteltävien tapauskertomustenkin osalta, jotka kaikki sivusivat peruspelisääntöjä ja 
niiden kuntoon saamista tavalla tai toisella.  

Eräänä epävarmuustekijänä tässä tutkimuksessa oli, että CaseA:n ja CaseB:n osalta 
työnohjattavat osallistuivat järjestettyjen työnohjausistuntojen välillä lisäksi myös laa-
jemman esimiesten kehittämisohjelmaan toiseen osioon eli esimiesten valmennus-
päiviin. Näistä valmennuspäivistä tehdyn meta-PIT-esimiesvalmennusmallin (Kulta-
nen, 2009) keskeisin tulos oli uudenlainen ja Kultasen mukaan tutkitusti paras esi-
miesvalmennusohjelma, jossa osallistuvien esimiesten tunneälytaitoja kehittämällä 
pyrittiin saavuttamaan parempaa johtajuutta. Kaikista valmennuspäiviin osallistuvista 
esimiehistä (N=24) puolet eli 6 osallistujaa/yritys osallistui myös tämän tutkimuksen 
tutkimuskohteena oleviin ryhmätyönohjauksiin. Tämä seikka voi osaltaan olla toimi-
nut taustavaikuttajana osallistuvien esimiesten kokemuksiin myös ryhmätyönohjauk-
sista, vaikka se ei noussutkaan esiin ohjattavien kanssa käydyissä keskusteluissa tai 
loppuarvioinneissa. CaseC:ssä osallistujat eivät osallistuneet samanaikaisesti muuhun 
laajempaan kehittämisinterventioon kuin ratkaisukeskeiseen ryhmätyönohjaukseen.  

Yhtenä tutkimuksen epävarmuustekijänä voidaan pitää myös tutkimuksen teo-
reettisen taustan laajemman filosofisen pohdinnan vaillinaisuutta. Keski-Luopan 
(2011) mukaan ohjaajan tulisi työnohjausteorioiden yhteydessä esittää oman ohjauk-
sensa filosofiset perusteet, esimerkiksi ontologiset perusolettamukset, joista nouseva 
ihmiskuva määrittelisi erilaisia ohjaustyössä tehtyjä ratkaisuja. Ilman tämänkaltaista 
oman toiminnan filosofista jäsentelyä työnohjaaja on Keski-Luopan (2011) mukaan 
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vaarassa käyttää erilaisia toisiinsa nähden poissulkevia tai ristiriitaisia filosofisia olet-
tamuksia. Tämänkaltaisesta ohjauksesta voidaan käyttää vertauskuvana sellaisen lää-
kärin toimintaa, joka määrää lääkkeitä ilman tietoa lääkkeiden yhteisvaikutuksesta. 
Edellisessä ajattelutavassa näkyy tämän tutkimuksen pohjalta todeksi havaittu risti-
riita tutkimuksen kohteina olleiden yritysten odotusten kanssa. Tutkijan käsitykseksi 
muodostui, että filosofisten taustateorioiden yhteisvaikutukset, niiden puute tai filo-
sofiset taustateoriat ylipäätään ovat toisarvoisia asioita työnohjauksen maksavalle ta-
holle, tärkeintä on, että työnohjaus on toimivaa käytännössä (toki teoriassakin) ja, 
että työnohjattavat ovat tyytyväisiä. Tutkija on tehnyt tässä tutkimuksessa (ja omissa 
ryhmätyönohjauksissaan) tietoisen valinnan jättämällä filosofiset tarkastelut teke-
mättä ja keskittymällä tutkimuksen kannalta olennaisempaan eli työnohjausprosessin 
etenemisen tarkasteluun sekä sen mahdollisiin koettuihin vaikutuksiin käytännössä. 
Tämä ei silti poista sitä, että työnohjaajan itsensä on hyvä olla sinut oman ohjausteo-
riansa filosofisten perusteiden kanssa. (Tässä tutkimuksessa ne nousevat väljästi kon-
struktivismista ja humanistisen psykologian ihmiskäsityksestä).  

8.5 Tutkimuksen luotettavuus 

Tutkimus tulisi tehdä hyvää tieteellistä käytäntöä noudattaen (Varantola, ym., 2013 
6-7). Siihen on tässä tutkimuksessa pyritty muun muassa tutkimuksen suunnittelun 
ja tavoitteiden määrittelyn, aineiston keruun, analysointimenetelmän valinnan, aineis-
ton analysoinnin sekä tulosten raportoinnin ja tarkastelun tekemisellä mahdollisim-
man huolellisesti ja läpinäkyvästi. Myös aineiston laajaan ja hybridimäiseen teo-
riataustaan liittyvissä viittaamiskäytännöissä on pyritty asianmukaiseen ja huolelliseen 
toimintatapaan.  

Tutkimuksen tieteellistä luotettavuutta arvioidaan usein siltä pohjalta, miten sel-
keä ja uskottava tehty tutkimus on, miten tutkijan ajatuksia ja päättelyketjuja pysty-
tään seuraamaan, millainen on tutkimuksen suhde vastaaviin tutkimuksiin sekä vas-
taako tutkimus aineistoltaan todellisuutta ja esimerkiksi tutkittavien käsityksiä. (Mar-
shall & Rossman, 1995.) Tutkimuksen luotettavuutta tarkastellaan käytännössä 
useimmiten validiteetin ja reliabiliteetin näkökulmista. Validiteetilla tarkoitetaan sitä, 
että tutkimuksessa on tutkittu luvattuja asioita. Reliabiliteetillä taas tarkoitetaan tut-
kimustulosten luotettavuutta tai toistettavuutta. Molempia voidaan tarkastella sekä 
tutkimusmenetelmien että tuloksista johdettujen päätelmien kannalta. Edellisten kä-
sitteiden käyttöä on kritisoitu laadullisessa tutkimuksessa siitä, että ne pohjautuvat 
pääasiallisesti määrällisen tutkimukseen tarpeisiin. Laadullisessa tutkimuksessa, jossa 
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aineiston analysointimenetelmänä on käytetty sisällönanalyysiä, olisikin suositeltavaa 
käyttää tutkimuksen luotettavuuden kriteereinä seuraavia käsitteitä: uskottavuus, siir-
rettävyys, luotettavuus ja vakiintuneisuus. (Tuomi & Sarajärvi, 2018, 160-161.)  

Tutkimuksen uskottavuuteen liitetyistä tekijöistä keskeisiä ovat tutkimukseen osal-
listuneiden riittävä kuvaaminen sekä arvio kerätyn aineiston totuudenmukaisuudesta. 
Tässä tutkimuksessa kerätyn aineiston totuudenmukaisuutta lisäsi se, että CaseA:ssa 
ja CaseB:ssä tutkimusaineistona käytettiin pääosin nauhoitetuista ryhmätyönohjaus-
istunnoista aukikirjoitettuja autenttisia tekstejä. CaseC:n osalta kerätyn tutkimusai-
neiston uskottavuutta voidaan arvioida hieman kriittisemmin, sillä se pohjautuu pää-
osin ohjaajan tekemiin muistiinpanoihin. Vaikka tutkija teki muistiinpanot suurelta 
osin istuntojen aikana ja vain satunnaisesti istuntojen jälkeen, on tämän työnohjaus-
ryhmän osalta mahdollista, että muistin varassa toimiminen on voinut vaikuttaa ke-
rättyyn aineistoon. Tutkimusaineiston uskottavuuden kasvattamiseksi tutkimusai-
neistona käytettiin kaikkien tapausryhmien osalta lisäksi valituin osin osallistuvien 
ohjattavien itse kirjoittamia tapauskertomuksia sekä loppuarviointeja työnohjauspro-
sesseistaan (ks. liite 1). Toki aineisto olisi voinut olla vieläkin kattavampi (esimerkiksi 
CaseC:kin olisi voitu nauhoittaa ja litteroida tai mukana olisi voinut olla vielä foku-
soidummat tapaukset esimerkiksi pelkät esimiehet tai asiantuntijat). Nämä valinnat 
olisivat voineet vielä lisätä tutkimuksen uskottavuutta.  

Toinen tutkimuksen uskottavuuteen liittyvä tekijä on edellä mainittu osallistunei-
den riittävä kuvaaminen. Siihen on pyritty tässä tutkimuksessa tutkimusprosessin 
sekä aineiston muodostaneiden ryhmätyönohjausistuntojen etenemisen sekä eritoten 
työnohjattavien toiminnan tarkan kuvaamiseen avulla. Työnohjaajan toiminta ei sen 
sijaan ole pääsääntöisesti ollut tutkimuksen kohteena. Tutkijan oman toiminnan laa-
jempi tarkastelu olisi voinut lisätä tutkimuksen uskottavuutta, sillä on tärkeä tiedos-
taa, että ohjaajan tehtävä on ryhmätyönohjauksessa olla aktiivinen toimija ja vaikut-
taja ja täten myös tutkimukseen liittyvä osatekijä. Työnohjaajan toimintaa olisi voitu 
tutkia esimerkiksi tarkastelemalla sitä, miten työnohjaaja ohjasi ryhmää, minkälaisia 
sanallisia väliintuloja hän teki, miten esimeriksi ratkaisukeskeisyys näissä väliintu-
loissa näkyi ja millä tavoin ohjaaja ohjasi ryhmää joko KIRSTU-mallin suuntaan tai 
siitä pois. Tutkimusta oli kuitenkin tarpeen rajata ja täten tutkija päätti jättää työnoh-
jaajan osuuden pois tarkastelusta. 

Tutkimusaineiston uskottavuutta voidaan arvioida kriittisesti myös CaseC:n tutki-
musaineiston osalta, joka pohjautui, kuten edellä mainittiin, tutkijan itse kirjaamiin 
muistiinpanoihin. Itse kirjattujen materiaalien haasteena voidaan nähdä niiden tul-
kinnallisuus. Tässä tutkija-ohjaaja pyrki kiinnittämään huomioita ohjattavien kom-
mentteihin tasapuolisesti sekä kirjaamaan myös ohjaajan väliintuloja käsiteltäviin 
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asioihin liittyen. Kuten edellä mainittiin ohjaaja ei kuitenkaan ottanut omaa toimin-
taansa tarkastelun kohteeksi. Tämän vuoksi ohjaajan kommentit näkyvät vain lai-
nauksina, eivät varsinaisina analysoinnin kohteina.  

Tutkimuksen teoriataustan uskottavuutta tarkasteltaessa huomioitava seikka on 
lisäksi se, että Kolbin syklimallia voidaan arvioida kriittisesti siitä, täyttääkö tämän-
kaltainen kehä varsinaisesti teorian kriteerejä vai onko se pikemminkin malli, jonka 
avulla suunnata työskentelyä konkreettisessa tilanteessa. Tämänkaltaiset kehämallit 
voivat käytännössä myös keskeytyä tai katketa, mutta siitä huolimatta kokemuksesta 
käyty keskustelu saattaa toimia ohjattaville palkitsevana. On myös syytä huomioida, 
että ryhmätyönohjaukseen osallistuvat ohjattavat saattavat olla yksilöinä ajattelussaan 
ja itsereflektoinnissaan erilaisissa tilanteissa, eivätkä he aina pysty/halua/voi osallis-
tua aiheen reflektointiin ja käsitteellistämiseen samalla tavoin toisten ohjattavien 
kanssa. Ryhmässä jaetun reflektion toteuttaminen on myös vaativaa, kuten myös yk-
silöllisten kokemusten jalostuminen ryhmätyönohjauksessa tapahtuvien keskustelu-
jen ja reflektioiden kautta työhön ja työtoimintaan. 

Seuraavaksi tarkastellaan tutkimuksen siirrettävyyteen liittyvää luotettavuutta. Se on 
tutkijan arvion mukaan kohtalainen. Tämä johtuu siitä, että tulosten siirtäminen tut-
kimuskontekstin ulkopuoliseen vastaavaan kontekstiin olisi mahdollista tutkimuksen 
toteuttamisen kannalta. Tutkimuksen tulokset saattaisivat olla samankaltaiset, mutta 
tuskin samanlaiset, sillä ryhmätyönohjausprosessit muodostuvat aina omanlaisikseen 
lähtien osallistujien ja koko työnohjauksen tilaajan odotuksista ja tavoitteista, työn-
ohjaajan teoriataustasta, menetelmistä ja tavasta tehdä työnohjausta työnohjausryh-
män muodostumiseen ja toimivuuteen asti. Myös uusi sovellusympäristö vaikuttaisi 
todennäköisesti tutkimukseen. Huolimatta edellisistä tekijöistä, ratkaisukeskeisen 
KIRSTU-ryhmätyönohjausmallin mukaisen ryhmätyönohjauksen eteneminen ja 
mallin kehittyminen toimisivat silti todennäköisesti samankaltaisten vaiheiden kautta.  

Yksi tärkeä elementti tutkimuksen luotettavuuden arvioinnissa on tutkimuksen 
sisäinen johdonmukaisuus (koherenssi) eli että tutkimuksen eri osatekijät ovat joh-
donmukaisia suhteessa toisiinsa. Tässä tutkimuksessa tutkijan pyrkimyksenä oli ra-
kentaa mahdollisimman ymmärrettävä ja koherentti tutkimus. Tutkimuksen luotet-
tavuutta pyrittiin lisäämään myös tutkimustilanteen arvioinnilla. Tällä tavoin tutkija 
pyrki ottamaan huomioon erilaisia ulkoista vaihtelua aiheuttavia tekijöitä kuten tut-
kimuksen tekemiseen käytettyä pitkää aikaa.  

Tutkimuksen vakiintuneisuutta on tutkimusprosessin edetessä arvioitu tutkimus-
työn ohjaajan ja vertaisten kanssa käytyjen keskustelujen ja kommentointien avulla.  

Tutkimuksen luotettavuuden arvioinnissa keskeinen kysymys on, löydettiinkö tutki-
muksessa vastauksia tutkimuskysymyksiin. Tässä tutkimuksessa etsittiin vastausta 
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ennen kaikkea siihen, millä tavalla kehitetty K1-malli toimi taustateoriana ohjatuissa 
ryhmätyönohjausistunnoissa sekä miten ryhmätyönohjausmallia aineiston analysoin-
nin pohjalta voitiin kehittää. Aineiston analysoinnin pohjalta havaittiin, että K1-malli 
toimi lähtökohtaisesti korkean tason etenemiskuvauksena ryhmätyönohjausistunto-
jen oppimisprosessille, mutta se vaati monia erilaisia muutos- ja täydennystarpeita 
kehittyäkseen toimivammaksi jatkokehitysversioksi. Tällä tavoin kiteytettynä tutki-
muksessa tutkittiin luvattuja asioita.  

8.6 Jatkotutkimussuuntia 

Tämän tutkimuksen pohjalta jatkotutkimussuunniksi nousivat seuraavat teemat:  
1) KIRSTU-ryhmätyönohjausmalli, tekemällä oppiminen ja oppiva organisaatio;  
2) KIRSTU-ryhmätyönohjausmalli ja coaching; 
3) KIRSTU-ryhmätyönohjausmalli ja virtuaalityönohjaus. 
 
1) KIRSTU-ryhmätyönohjausmalli, tekemällä oppiminen ja oppiva organi-

saatio 

Tässä tutkimuksessa kehitetty ja jatkokehitetty ratkaisukeskeinen KIRSTU-ryhmä-
työnohjausmalli pohjautui neljään oppimisteoriaan, joista yksi oli J&P-malli koke-
muksellisesta oppimisesta työorganisaatiossa. Tämän tutkimuksen tulokset vahvisti-
vat ryhmätyönohjausten ja työorganisaatioiden välisen vahvan, kaksisuuntaisen lin-
kin. Tämä tarkoitti käytännössä sitä, että ryhmätyönohjausistunnot sisälsivät selkeitä 
työnohjattavan tapauskertomusaiheeseen liittyviä siirtymiä työorganisaation ja ryh-
mätyönohjauksen välillä. Käytännössä ryhmätyönohjaus nivoutuikin vahvasti työn-
ohjattavina toimineiden esimiesten ja asiantuntijoiden työhön. Istunnoissa, joissa ta-
pausohjattavien tarpeiden pohjalta suuntauduttiin kokemukselliseen ongelmanratkai-
suun, suunniteltiin tapausohjattavan johdolla käytännön toimenpiteitä, joiden avulla 
lähteä soveltamaan ratkaisua työnohjauksessa käsiteltyyn työssä ilmenevään käytän-
nön ongelmaan. Tämä työn tasolla tapahtuva ongelman ratkaisu ja tekemällä oppi-
minen jäivät ryhmätyönohjauksessa suunnittelun ja myöhemmällä istunnolla tapah-
tuvan arvioinnin varaan, koska varsinainen toteutus tapahtui työnohjattavan työssä. 
Huomionarvoinen seikka on, että tässä tutkimuksessa tämänkaltaisten ongelmanrat-
kaisuun liittyvien toimenpiteiden arviointi jäi vaillinaiseksi. Ohjattavien pidempiai-
kaisella seurannalla olisi saatu arvokasta tutkimustietoa siitä, miten ratkaisut onnis-
tuivat, mitä vaikutuksia niillä oli ohjattavien työhön. Mahdollista olisi tehdä myös 
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laajempikin kvasikokeellinen koe-kontrolliryhmätutkimus, jotta saataisiin selville 
KIRSTU-ryhmätyönohjausmallin vaikuttavuutta tämän tutkimuksen koettua vaikut-
tavuutta kattavammin. Tämän väitöstutkimuksen havainnot toimivatkin aihioina 
mahdollisiin jatkotutkimuksiin ja ratkaisukeskeisen KIRSTU-ryhmätyönohjausmal-
lin jatkokehitystyöhön.  

Edellä mainittua tekemällä oppimisen ja sen arvioinnin vaihetta olisi tarpeen tar-
kastella jatkotutkimuksen avulla tarkemmin. Apuvälineenä voisi käyttää esimerkiksi 
tekemällä oppimiseen suunniteltua etenemismallia, jota tapausohjattava voisi seurata 
omassa työssään ja jonka avulla tekemällä oppimista voitaisiin jälkikäteen arvioida. 
Tätä arviointia voitaisiin tarkastella jälkikäteen ryhmätyönohjauksessa tiettynä mää-
rättynä ajankohtana ja tämä kokemus voisi toimia jälleen pohjana uusille kokemuk-
sille, uuden oppimiselle ja tekemällä oppimiselle. Tällä tavoin työssä tapahtuva teke-
mällä oppiminen tulisi nykyistä läpinäkyvämmäksi ja mahdollisimman moni ryhmä-
työnohjauksessa alkunsa saanut ratkaisuehdotus, sen valinta ja toteutus käytännön 
työn tasolla tulisi varmemmin seuratuksi ja arvioiduksi.  

Eräs vaihtoehto voisi olla myös työnohjauksen järjestäminen ryhmätyönohjaus-
yksilöohjaus vuoroperiaatteella. Työnohjausryhmä voisi kokoontua tavalliseen ta-
paan, mutta ongelmanratkaisun arviointi tapahtuisikin ryhmätyönohjausistuntojen 
välillä yksilöllisesti. Tällä tavoin arvioidusta datasta saataisiin tärkeää tietoa siitä, mi-
ten työnohjauksessa alkunsa saaneet ratkaisuvaihtoehdot lanseerataan omaan työhön 
sekä mitä ja miten niistä opitaan. Tekemällä oppimisen ja arvioinnin vaiheisiin sekä 
niiden tarkempaan tutkimiseen panostamalla voitaisiin yhdistää myös ratkaisukeskei-
sen KIRSTU-ryhmätyönohjausmallin käyttö vielä voimakkaammin oppivan organi-
saation tutkimusperinteeseen. 

Mielenkiintoisen näkökulman työnohjauksen arviointiin oppimisprosessin näkö-
kulmasta tuovat myös Milne & James (2002), joiden mukaan työnohjauksen onnis-
tumista (tai tehokkuutta) voidaan analysoida työnohjattavien ja työnohjaajan vuoro-
vaikutteisen toimimisen pohjalta kokemuksellisen oppimisen kehällä. Tämän ajatuk-
sen nähdään pohjautuvan spesifioituun toimintaan, jossa ohjattavia ikään kuin pyri-
tään liikuttamaan kokemuksellisesta oppimisesta nousevaan toiminnan avulla. (Milne 
& James, 2002, 59.) Edellistä tutkimusta olisi mielenkiintoista tarkastella laajemmin 
mahdollisena jatkotutkimusaiheena yhdistettynä KIRSTU-ryhmätyönohjausmalliin. 
 
2) KIRSTU-ryhmätyönohjausmalli ja coaching 

Käsillä olevan väitöstutkimuksen luvussa 3 verrattiin työnohjausta sen ohjauksellisiin 
lähikäsitteisiin, joista eniten yhtymäpintaa työnohjauksen kanssa omasi coaching. 
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Eritoten ratkaisukeskeisen coachingin ja ratkaisukeskeisen työnohjauksen voitiin 
nähdä lähenevän suuresti toisiaan ohjauksellisina menetelminä. Tämän tutkimuksen 
empiriaosuus ja sen pohjalta rakentunut K2-malli vielä vahvistivat ratkaisukeskeisen 
työnohjauksen ja coachingin samankaltaisuutta esimerkiksi tavoitteenasetannan sekä 
muutoksiin ja ratkaisuihin pyrkivän luonteen osalta. Jatkotutkimuksen aiheena olisi-
kin mielenkiintoista verrata ratkaisukeskeistä KIRSTU-ryhmätyönohjausta ja ratkai-
sukeskeistä coaching-prosessia toisiinsa. Mielenkiintoinen tutkimusasetelma olisi, jos 
esimerkiksi sama ohjaaja ohjaisi sekä työnohjaus- että coachausprosesseja ajatuksena 
vertailla prosessien yhtäläisyyksiä ja eroja; onko niitä ja jos niin millaisia ne ovat.  
 
3) KIRSTU-ryhmätyönohjausmalli ja virtuaalityönohjaus 

COVID-19-pandemian seurauksena ääni- ja videoneuvottelusovellusten käytön on 
arvioitu lisääntyneen maailmassa peräti 210-285% pandemiaa edeltäneeseen ajankoh-
taan verrattuna (Comcast, 2021). Tämänkaltaiset kriisit luovatkin selkeän tarpeen 
myös ryhmätyönohjausten järjestämiselle videovälitteisesti. Työnohjauksen tulevai-
suuden mahdollisuuksia virtuaalisesti (eli etänä) toteutetussa työyhteisöjen kehittämi-
sessä ovat pohtineet jo aiemmin ennen ”koronaa” esimerkiksi Heroja ym., (2014).  

Ratkaisukeskeinen KIRSTU-ryhmätyönohjausmalli tarjoaa mahdollisuuksia vi-
deovälitteiseen etätyönohjaukseen. Itse asiassa tutkija on jo käyttänyt etätyönohjausta 
yksilötyönohjauksen puolella ja tulokset ovat olleet lupaavia. Jatkotutkimuksen ai-
heena voisikin olla ratkaisukeskeisen KIRSTU-ryhmätyönohjausmallin järjestäminen 
virtuaalisena ryhmätyönohjauksena. Tämä mahdollistaisi virtuaalisten työohjausryh-
mien kokoontumisen esimerkiksi organisaatioissa, joissa työntekijät eivät työskentele 
fyysisesti samoilla paikkakunnilla tai eivät voi tavata kasvokkain. Olisi mielenkiin-
toista verrata kasvokkaista ja virtuaalityönohjausta ja selvittää esimerkiksi, mitä vir-
tuaalityönohjauksessa tapahtuvaan vuorovaikutukseen tulee lisää ja mitä siitä jää pois 
verrattuna kasvokkain tapahtuvaan ohjaukseen. Virtuaalityönohjauksen peruslähtö-
kohtana pitäisi olla, että videoneuvottelusovellusten käyttö olisi ohjattaville jo ennalta 
tuttua, eivätkä ohjattavat arastelisi olla kameran edessä. Tämä mahdollistaisi myös 
sellaisten henkilöiden mukanaolon, jotka mieluummin syystä tai toisesta käyttävät 
virtuaalitoimintoja- ja kontakteja. Virtuaalityönohjausten toimiminen suljettuina ja 
luottamuksellisina ryhminä tulisi voida myös taata. 

Käsillä olevissa jatkotutkimusmahdollisuuksissa näkyy ratkaisukeskeisen 
KIRSTU-ryhmätyönohjausmallin keskeinen vahvuus: se on nimensä mukaisesti 
KIRSTU, josta löytyy potentiaalia vastata erilaisiin ja muuttuviin työelämän, oppimi-
sen ja työhyvinvoinnin haasteisiin. 
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LIITTEET 

LIITE 1: RYHMÄTYÖNOHJAUKSEN LOPPUARVIOINTI 
 
TYÖNOHJAUKSELLE ASETTAMIESI TAVOITTEIDEN TOTEUTUMI-
NEN?  
 
 
 
MIKÄ TYÖNOHJAUKSESSA ON OLLUT MYÖNTEISTÄ? 
 
 
 
MIKÄ EI OLE OLLUT MYÖNTEISTÄ? OLETKO PETTYNYT JOHONKIN 
ASIAAN?  
 
 
 
TYÖNOHJAUKSEN VAIKUTUKSISTA:  
…SUHTEESSA TYÖSKENTELYTAPAASI? 
 
 
 
…SUHTEESSA TYÖHYVINVOINTIISI? (Muistele minkä arvon olisit antanut 
työhyvinvoinnille työnohjauksen alussa ja minkä nyt lopussa (0-10 asteikolla)? 
 
 
 
TYÖNOHJAUSRYHMÄN TOIMIVUUS?  
 
 
 
TYÖNOHJAUSSUHDE: Arvioi ohjaajan ja sinun työnohjaussuhteen kehittymistä: 
toimiko vuorovaikutus haluamallasi tavalla? Koitko tulleesi kuulluksi, ymmärre-
tyksi?  

 








