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Reflektoinnin valttamista ja vertaistukea — Tarinoiden tehtavat
palo- ja pelastusalan l&hijohtajien ryhméaohjauksessa

Tyonohjauksella tuetaan tyontekijoiden kykya pohtia kriittisesti eli reflektoida omaa ty6taan
ja tyoyhteison yhteisollista oppimista. Jotta ohjauksessa onnistutaan, on ymmarrettava, miten
nama kaksi tavoitetta toteutuvat vuorovaikutuksessa. Palo- ja pelastusalan
tyonohjauksellisissa ryhmissa selvisi, etté rakentaessaan yhteisollisyytta lahijohtajat
saattoivat samalla vaistdd oman tyonsa reflektointia.

Muuttuva ty0 haastaa organisaatioita sekd henkildston osaamisen ettd tyokyvyn
nékokulmasta. Tyokyvylla tarkoitetaan tyontekijan voimavaroja suhteessa tyon vaatimuksiin
(llmarinen & Bonsdorff 2016). Osaaminen ja tyokyky kietoutuvat toisiinsa prosessissa, jossa
osaamisen, autonomian ja yhteenkuulumisen vahvistuvat kokemukset mahdollistavat
parhaimmillaan syvenevaa osaamista seké jaksamista perustehtdvan aarelld. Sama vaativa
perustehtdva voi yhtaalta mahdollistaa tallaisen ”hyvéan kehan” muodostumisen tai toisaalta
suistaa kuormittumiseen ja tarkastelukentan kapeutumiseen. Avaimena hyvaan keh&én
vaikuttaisi olevan se, ettd tyontekijé lahestyy haastavaa tilannetta reflektiivisella, eli
kriittisesti pohtivalla, ja kokonaisvaltaisesti tilannetta jasentavélla tyoskentelyotteella. (Soini,
Pyhaltd & Pietarinen 2010; ks. my6s Hakanen, Schaufeli & Ahola 2008.)

Tyokyvyn ongelmien ennaltaehk&isyssa nimenomaan oppiva ja avoimesti keskusteleva
tyokulttuuri on tarpeen. *Tyokulttuurilla’ viitataan siihen, mita asioita tydyhteisdssa otetaan
puheeksi ja mitd ei, miten hahmotetaan osaava ammattilainen, mitka asiat ndhdééan pysyvina
ja mitkd muuttuvina. On tarkedd ymmartad, mika tukee tai estaa vaativissa tyotehtavissa
tapahtuvaa reflektiota ja oppivan tyokulttuurin muodostumista.

Palo- ja pelastusala on yksi niitd aloja, joilla perustehtévét sisaltavat runsaasti fyysisesti ja
psyykkisesti vaativia tilanteita. Osaltaan vaativuutta tuottaa tydonkuvan laajuus. (Ks.
Punakallio & Lusa 2011.) Palokuntien henkildstd toimii niin sanottuina monitaitopelastajina
pelastuslaitosten paloasemilla. Heilld on valmiudet toimia kaiken tyyppisissa
onnettomuustilanteissa seké sairaankuljetuksen ja la&kinnéllisen pelastustoimen tehtévissa.
Tehtavien moninaisuuden vuoksi lahijohtajia voi olla useita, esimerkiksi ensihoidon ja
vuoron vastuuhenkil6t. Pelastuslaitosten organisaatiomallina kaytetaan tyypillisesti
linjaorganisaatiota, jossa tehtévien jako on tarkoin maaritelty ja kdskyvalta on hierarkkinen.
Pelastuslaitokset toimivat siséministerion pelastusosaston alaisuudessa ja
aluehallintovirastojen valvonnassa (ks. Pelastuslaki 2011).

Pelastuslaitoksen operatiivisen ja hallinnollisen toiminnan johtajana toimii pelastusjohtaja,
jonka alaisuudessa tydskentelevat palopééllikot, palomestarit ja vasta tdiman jalkeen
paloesimiehet eli lahijohtajat. VVaikka varhainen puuttuminen tyokykyongelmiin on koko
linjaorganisaation l&pdisevéa rakenne, juuri lahijohtajat ovat avainasemassa tyontekijoiden
tyokykyongelmien puheeksi ottamisessa ja ennaltaehkaisyssé (\Valtiokonttori 2007).



Fyysisen tyokyvyn seuranta on rakentunut palo- ja pelastusalalla ohjeistetuksi,
rutinoituneeksi osaksi tyon arkea, mutta psyykkisen tyokyvyn ongelmien ennaltaehkéisy ja
puheeksi ottaminen koetaan vaikeaksi (ks. Siséministerio 2015).

Alan tyokulttuurissa siirtyilladn kahden erilaisen diskurssin vélilla (Mankkinen 2011). Niin
kutsutussa elaméantapadiskurssissa hahmotetaan pelastustyota kokonaisvaltaisena palomiehen
elaméantapana. Ty0ssé vuorottelevat operatiivinen, hierarkkisesti johdettu pelastusty® seka
asemapalvelu, joka jasentyy arkisena, kokonaisvaltaisena yhdessaolona. Oman tyévuoron
kanssa eletdan yhteisollisesti pelastustehtavien liséksi lepo- ja liikuntahetket. Tyon ei juuri
odoteta muuttuvan, ja sitd hahmotetaan hierarkkisten suhteiden 1&pi, maskuliinisen
palomiesidentiteetin ndkékulmasta. Tyoddiskurssissa pelastamisty6té sen sijaan katsotaan
muuttuvan tyon, jatkuvasti muovautuvien tyonkuvien ja tasta nousevien oppimistarpeiden
nékokulmasta. (Mankkinen 2011.) Erityisesti elamantapadiskurssi voi hankaloittaa
tydyhteison yhteista oppimista ja avointa tyon reflektointia.

Pyrkimyksesta tukea ty0yhteison yhteistd oppimista ja tyon reflektointia palo- ja
pelastusalalla kumpusi Tyoterveyslaitoksen toteuttama Kroppa ja nuppi kuntoon — fyysisesti
ja psykososiaalisesti raskasta tyota tekevien tyokyvyn ja terveyden edistdminen tyopaikoilla -
hanke 2015-2018 (Kroppa ja nuppi). Sen yksi lahtokohta oli kehitella yhdessa tydyhteisojen
kanssa keinoja tyokyvyn edistamiseen.

Kuten pelastajien tydnohjausinterventioita kehitelleet Marja Kokkonen ja Mikko Pirttiméki
kuvaavat (2016), alan tyokyvyn tutkimus on vasta 2010-luvun taitteessa tunnistanut tarpeen
keskittyé psyykkisen hyvinvoinnin, vuorovaikutuksen ja johtamisen kysymyksiin.
Lahijohtajien asema henkiloston tyokyvyn yllapidossa nayttaytyi keskeisend seka suoran
vaikuttamisen etté tyokykya vaalivan toimintakulttuurin rakentamisen kautta. Hankkeessa
huomattiin, ettd lahijohtajat tarvitsevat tukea seka tyokykya koskevien asioiden késittelyssé
ettd tydvuoron toimintakulttuuriin vaikuttamisessa.

Aiemman rohkaisevan tutkimusndyton (Kokkonen & Pirttimaki 2016; Roth 2017; Sirola-
Karvinen & Hyrkés 2008) ja Kroppa ja nuppi -hankkeen tutkijoiden positiivisten
projektikokemusten (Salmi ym. 2017) pohjalta hankkeessa paadyttiin hydédyntdmaan
ohjausta. ’Ohjauksella’ tarkoitamme téssa yhteista prosessia, jossa l&hijohtajien toimijuutta
vahvistamalla tuetaan sek& heidan tydyhteisdjensa ammatillista kasvua etta heiddn omaa
ammatillista kehitystaan (Vehvildinen 2014a).

Kroppa ja nuppi -hankkeen tutkijat nékivat ryhmaohjauksen mahdollistavan lukuisia
hankkeen tavoitteiden kannalta olennaisia tydskentelytapoja. Se mahdollisti joustavan
etenemisen hankkeen yhteiskehittelyssa tydyhteisoissa, tarjosi areenan tyontekijoille ja
lahijohtajille tarkeiden asioiden kokemukselliseen késittelyyn ja tuen antamisen
vertaisryhmassa (Alhanen ym. 2011; Vehvildinen 2014a). Liséksi ryhmadohjauksessa voidaan
reflektoida omaa toimintaa kriittisesti (Logren, Ruusuvuori & Laitinen 2017) ja tukea
siirtymisté niin sanotulle lahikehityksen vydhykkeelle, eli auttaa ihmisid oppimaan tuetusti
ryhmassa asioita, joita he eivat yksin pystyisi toteuttamaan (Vygotsky 1978). Siten ohjaus
valittaa yksiléiden oppimista ja yhteistssa tavoiteltavaa kollektiivista oppimista (mm. Bassot
2012; Etelépelto ym. 2013; Kerosuo 2014).

Koska ohjaus on keskustelun varaan rakentuva, tilannekohtaista valjyytta sisaltava
toimintatapa, sen onnistuminen on erityisen riippuvaista siitd, kuinka hyvin vuorovaikutus



toteuttaa toiminnan paamaarié. Siksi hankkeessa myds arvioitiin ohjauksellisten
toimintatapojen onnistumista tarkastelemalla tallennettua ohjausvuorovaikutusta.

Ohjauksen vaikuttavuudesta tiedetaan edelleen suhteellisen vahan, etenkin toteutuvan
vuorovaikutuksen nakokulmasta tarkasteltuna. Institutionaalinen vuorovaikutus ei aina toimi
kuten ammatilliset ihanteet olettavat, ja vuorovaikutuksen ratkaisevat ”saranakohdat” voivat
olla heikosti ammattilaistenkaan tiedostamia.

Saranakohtien tunnistamiseen tarvitaan tarkkaa autenttisen vuorovaikutuksen analyysia.
Tarkastelemme Kroppa ja nuppi -hankkeen videonauhoitettuja ohjaustilanteita analysoiden
vuorovaikutuskaytantojd, jotka vaikuttavat siihen, toteutuvatko ohjauksen tavoitteet.
Nojaamme keskustelunanalyysiin, joka teoretisoi vuorovaikutusta omalakisena
jarjestyksenaan (esim. Heritage 2011; Heritage & Clayman 2010). Siten vuorovaikutusta on
mahdollista analysoida empiirisesti, ensin sen oman jarjestyksen ehdoilla ja vasta sitten
suhteuttaen ammatillisiin vuorovaikutusta koskeviin ihanteisiin (Perékyld & Vehvildinen
2003; Antaki 2011).

Ohjauskéytantoja leimaa tasapainoilu yhtaalta tuen, yhteisymmarryksen ja kokemuksen
validoinnin seka toisaalta ajattelun haastamisen ja uusien ndkemysten vélissa (Vehvildinen
2001). Tasapainoilu on ohjauksen arkea, mutta se sisaltdd myds epdonnistumisen riskin.
Pysahdymme ohjauskaytantdjen tasapainoilun teeman dareen ja analysoimme
ryhmaohjaustapaamisista erityisesti tilanteita, joissa osallistujat kertovat esimerkkitarinoita
alaistensa toiminnasta ja omasta johtamistyostdan suhteessa alaisiin.

Késittelemme ryhmdohjauksen osallistujien tarinoita potentiaalisina ohjauksen saranakohtina,
koska monet ohjausnakemykset ovat korostaneet tarinoiden merkitysta ryhméohjauksessa
(mm. Peavy 2000; White 2008) ja koska aineiston toimijat toivat usein kokemuksensa esille
tarinoiden muodossa ja vastasivat toistensa tarinoihin omilla tarinoillaan.

Aiempi vuorovaikutustutkimus ryhmatilanteista on myos osoittanut, etté tarinat ovat
keskeinen véline kokemusten jakamiseen (Arminen 2004; Halonen 1999). Tarinoita
késittelemalld voidaan paasta myos oppimista mahdollistavaan reflektioon (Alhanen ym.
2011; Beddoe & Davys 2016; Carroll 2010). Samalla tarinat voivat jadda kierrattdmaan
lukkoon lyotyjéa tulkintoja ja niihin kytkeytyvia tunteita (Vehvildinen 2014b).

Aiemmassa kirjallisuudessa on késitelty ryhmassa kerrottujen kokemuksellisten tarinoiden
yleisid mahdollisuuksia ryhméohjauksessa. Artikkelissamme analysoimme aineistol&htoisesti
seuraavia tutkimuskysymyksié:

1. Millaisia kulttuurisia oletuksia tarinat tuottavat lahijohtajista ja heidan alaisistaan seka
tyokyvyn tukemisesta?

2. Millaisia tehtévia kerrotuilla esimerkkitarinoilla ja niiden vastaanottamisella on
ohjausvuorovaikutustilanteessa?

Tutkimuskysymyksié analysoimalla ndytdmme, miten tarinoiden ohjaukselliset
mahdollisuudet aineistossa toteutuivat. Analyysin pohjalta kuvaamme, miten osallistujien
kertomat tarinat voivat sekd mahdollistaa ettd estda yhtaalta tukea ja yhteisyyttd, toisaalta
kriittistd oman toiminnan reflektiota ja uuden oppimisen mahdollisuutta. Tulosten pohjalta
pohdimme, kuinka l&hijohtajien ryhm&ohjaus toimittaa ohjauksen kaksoistehtévaa: tuen ja
reflektiotilan luomista.



Aineisto ja menetelmét

Tutkimusaineisto koostuu videoiduista ryhnméohjausistunnoista, jotka suunnattiin palo- ja
pelastusalan lahijohtajille. Lahijohtajat rekrytoituivat ryhmiin vapaaehtoisesti. Ohjaus
toteutettiin kahdessa ryhméssa. Ryhmien kokoonpanot vaihtelivat hieman, koska kaikkia
osallistujia oli vaikea saada koolle yhté aikaa. Toisen ryhman ohjaus oli strukturoitua, toisen
strukturoimatonta ryhméohjausta. Kummassakin oli kuitenkin mahdollista verrattain vapaasti
kertoa omista kokemuksista ja reagoida toisten kertomiin asioihin seka neuvotella
tyoskentelytavoista. Kummassakin ryhmassé kéytettiin niin sanottua case-tyoskentelya eli
késiteltiin osallistujien keskusteluun nostamia tapauksia (vrt. Alhanen ym. 2011; 101-103).
Toisessa ryhmdassé kaytettiin lisdksi ohjaajan esittelemia koulutuksellisia tarjoumia, kuten
tyokyvyn tukemiseen liittyvid materiaaleja.

Ohjausistuntoja videoitiin seitsemén; ensimmaiseltd rynmalta (ryhma 1) nauhoituksia kertyi
kaksi ja toiselta (ryhma 2) viisi. Ryhmén 1 videointeja on vahemman, koska sen ensimmaista
kokoontumista ei voitu tallentaa, ja ryhmétydskentelylle oli vaikea ylipaansa I0ytaa aikoja
vuorojarjestelyjen vuoksi. Kukin nauhoitettu tapaaminen kesti noin kaksi tuntia, ja yhteensa
aineistoa kertyi noin 12 tuntia. Kuhunkin tapaamiseen osallistui neljasté kuuteen palo- ja
pelastusalalla toimivaa l&hijohtajaa tai muissa vastaavissa tehtdvissa tyoskentelevaa henkildéa.
Tapaamiset ohjasi koulutettu tyonohjaaja, ja paikalla oli yksi tai kaksi tutkijaa tekeméssa
muistiinpanoja. Ryhma 1 tapasi molemmilla kerroilla kasvotusten. Ryhmén 2 ensimmainen
tapaaminen jarjestettiin kasvokkain ja kolme seuraavaa videovélitteisesti; viimeisessa
tapaamisessa osa osallistujista tapasi kasvokkain ja osa oli mukana videovalitteisesti.
Videovélitteistd ohjausta suosittiin, koska ryhmaan osallistuneiden lahijohtajien
toimipisteiden valiset matkat olivat pitkat.

Ryhmien osallistujat ja vetdjat suostuivat istuntojen videoimiseen ja videoiden
tutkimuskayttoon. Analyysiluvussa esitettdvistd aineistokatkelmista on muutettu osallistujien
nimet ja muut tunnistamisen mahdollistavat tiedot. Katkelmissa kaytettavat litterointimerkit
selitetdan liitteessa 1.

Kerdsimme aineistosta kaikki sellaiset katkelmat, joissa osallistujat kertovat tarinoita
alaistensa toiminnasta ja omasta johtamistyostaan suhteessa alaisiin. Méaarittelimme
esimerkkitarinoiksi kuvaukset, joissa tapahtui jotakin l&hijohtajan ja alaisen vélill&.
Rajasimme pois tarinat, joissa kertoja selvasti ilmaisi, ettei ollut tapahtumissa itse osallisena
tai tarinan fokuksena oli johtamisty6 suhteessa organisaatiotason toimintakaytantdihin.
Rajaustemme mukaisia tarinankerrontatilanteita I0ytyi aineistosta 47.

Analysoimme katkelmia seké jasenkategorisoinnin analyysin ettd keskustelunanalyysin
valineilla. Jasenkategorisoinnin analyysin avulla erittelimme tarinoiden tuottamia oletuksia:
millaisia kategorioita ryhmaldiset kayttavat kuvatessaan johtajia ja alaisia ja millaisia
ominaisuuksia néihin kategorioihin tarinoissa liitetdan (Schegloff 2007; Stokoe 2012).

Keskustelunanalyysin avulla jasensimme katkelmia vuorovaikutustilanteina.
Keskustelunanalyysin ideana on tarkastella, miten vuorovaikutustilanne, kuten ohjaustilanne,
konkreettisina tekoina ja ilmauksina toteutuu osallistujien yhteistoimintana. Jokaista
puheenvuoroa tarkastellaan analysoiden, mitd vuorovaikutuksellista ty6té kyseinen vuoro —
kuten tarina, tarinan jatko, vastaaminen tarinaan tietyll& tavalla ja niin edelleen — tekee
tietyssa kohdassa keskustelua. (Heritage 2011; Heritage & Clayman 2010.) Analyysissamme



kiinnitimme huomiota siihen, mita kunkin vuoron kantama toiminta kertoo osallistujien
tavasta jasentdd ohjaustapaamisen vuorovaikutusta.

Analyysi

Lahijohtajat kuvasivat tarinoissaan useimmiten alaisten kéyttaytymisté peilaten sita heidan
asenteisiinsa, motivaatioonsa, elamantilanteisiinsa ja henkilokohtaisiin ominaisuuksiinsa.
Tallaisia tapauksia oli 27 kaikkiaan 47 tarinan kokoelmassa. Analysoimme muita tarinoita
tarkemmin nditd tarinoita niiden runsaslukuisuuden vuoksi mutta myos, koska ne
nayttaytyivat erityisen merkityksellisind tyénohjauksellisten ryhmien tydskentelyn kannalta.
Kun tavoite on reflektoida omaa johtamistyotd, on keskeistd, millaista kuvaa rakennetaan
alaisen kéyttaytymisestd ja lahijohtajan toimijuudesta suhteessa siihen.,

Johtamiskaytantdjen reflektoinnin vaistaminen

Lahijohtajien tarinoissa kuvattiin usein alaisten kayttaytymistd ja motivaatiota sellaisina,
joihin johtaja ei omalla toiminnallaan voinut vaikuttaa. N&in tarinat siirsivat vastuuta
ongelmallisista tilanteista johtajilta alaisille. Koska tarinat tuottivat oletusta siita, etta
lahijohtajien toimintatapojen kehittdminen ei auta, jos ongelmien perimmainen syy on
alaisten kéaytos, ne samalla hienovaraisesti vaistivét ohjauksen reflektioon suuntaavaa
tyoskentelytapaa.

Esimerkki 1 havainnollistaa tarinoita, joissa vastuuta siirrettiin johtajalta alaiselle ja sité
kautta véistettiin johtamiskaytantdjen reflektointia. Se on ryhméan 2 ensimmaisesta
tapaamisesta, ja ennen sen alkua ohjaaja (O) on kutsunut osallistujia reflektoimaan
ajatuksiaan ryhman tavoitteista. Ensimmaisilla riveilld yksi ryhmalainen, Kari (K),
kyseenalaistaa ryhmén hyodyllisyyden.

Esimerkki 1 Vastuun siirtdminen alaiselle (Ryhma 2; kerta 1)

01 K: Tota oletko s& ((Ohjaaja)) oot kuitenki tota (0.5) psykologiaa lukenu jonkun verran ni
02  (.) s& oot oikeesti sit4: mieltd ettd m- ma oon vaha niinku kriittinen sen suhteen etté
03  vaikka heh vaikka(h) me istuttais(h) vuosi taalla (0.2) meil on se (0.5) palomies

04  nimelt& (0.3) Tottoroo sielld ni () tei se muutu yhtddn mihinkaan siité (0.5) vaikka
05  taalla istuttais vuosi.

06 (3.5

07 O: Mihin sen pitdis muuttua.

08 K: Se ettd jos silld on se jo- vaikka tyémotivaatio ja asenne hukassa.

09 (0.3)

10 O: M[m.

11 K: [Ni ei se se ei hirveesti niinku (.) esimieskoulutuksella mun mielestani (2.0) ei

12 [pé&assé (.) padssa niinku hirveen pitkalle siind.

13 A: [Minusta tdma o-

14 A: Otsikkonaha onki vertaism- 84 mentorointiryhma

((poistettu 31 rivia keskustelua ryhmén tarkoituksesta ja eroista paloalan ja ensihoidon
kesken))

46 E: niitd ongelmia jotka ei valttamétté (0.6) siihe ei enda psykologia [riita.

47 K: [Niinpa



48  ma sa- (.) méa sanoin sille palomiehelle ettd (.) vaikka mé oisin vuojen tuolla

49  [[paikassa]] kaupungin esimieskoulutukses sind et muutu mihink&é4. @Kari sie oot iha
50 oikeassa.@ (0.2) Jos sill&4 o ne huonot pdivat jatkuvasti (0.2) ja viela huonompi péiva
51  jos kotona on menny (.) aamulla tappelu lapsen kanssa sit se o vield huonompi etté

52  kdyaan toissa vaan ku on pakko.

((poistettu 16 rivia keskustelua eroista paloalan ja ensihoidon tyokulttuurien kesken))

69 O: Nii ja e- et jos aattelee sita (.) oliko se nyt se sun sun alaises T6ttor66 nimeltés (.) vai
70 miké se nyt oli ni ni (1.5) esimieshédn on siind hankalassa raossa etté et vaikka se

71  ongelma ei ratkeekaan ni sé et voi lakata yrittdmasta.

Kari kyseenalaistaa ryhmén hyddyllisyyden viittaamalla alaisensa, "palomies Tottoréon”,
asenneongelmiin (rivit 1-5). Jo t&ssé kohtaa hénen kritiikkinsé rakentaa oletusta, etta se,
jonka pitéisi ongelmallisissa tilanteissa muuttua, on tyontekija eika johtaja. Oletus vahvistuu
Karin seuraavassa vuorossa, kun han vastaa ohjaajan kysymykseen tdsmentamalla, etté kyse
on nimenomaisesti hukassa olevasta tydomotivaatiosta ja asenteesta (rivi 8) ja toistaa
ajatuksensa siitd, ettei johtajien kouluttamisella saada muutosta alaisen asenne- ja
motivaatiokysymyksiin (rivit 11-12). Toteamus synnyttdd ryhmaldisten kesken keskustelun
ryhman tarkoituksesta. Toinen ryhmaél&inen, Asko (A), vastustaa Karin tulkintaa ryhman
hyodyttomyydesta korostamalla, ettd ryhméssa on kyse vertaistuesta. Han ei kuitenkaan
haasta Karin esittdméaé olettamusta alaisesta ongelman l&dhteend. Jotkut ryhmalaiset ottavat
kannan, ettd voivat oppia toisiltaan, toiset esittavat, ettd heilld on jo johtamiskoulutusta, eika
se auta hankalien alaisten kanssa.

Lopulta Kari kertoo tarinan epdmotivoituneesta alaisesta (rivit 48-52). Tarinallaan han
perustelee omaa ndkokulmaansa, jonka mukaan ryhman toiminta ei voi vaikuttaa siihen, etta
alaiset ovat epdmotivoituneita: han kertoo tilanteesta, jossa sanoi alaiselleen, ettei tima
muutu, vaikka Kari olisi vuoden esimieskoulutuksessa, ja alainen myonsi ndin olevan.
Tarinassa kaytetyt kategorisoinnit rakentavat perustelua kuvaamalla alaisen asenteen
sellaisena, johon lahijohtajalla ei ole paé&sya. Kuvausta rakennetaan liioittelemalla ja &éri-
ilmaisuilla (ks. Pomerantz 1986): ”vaikka ma oisin vuojen”, et muutu mihink&an”, ”huonot
paivét jatkuvasti”, ”vaan ku on pakko”. Karin tarina nostattaa keskustelun paloalan ja
ensihoidon vélisista eroista. Myohemmin (rivi 69) ohjaaja palauttaa keskustelun viel&
johtajan asemaan ja kutsuu ryhmélaisié reflektoimaan ”T6ttoroon tapausta”
johtamiskaytantdjen ndkokulmasta.

Toinen tapa, jolla ryhmal&iset vaistivat jontamiskaytantojen reflektointia, oli oman
onnistuneen johtamistyon kuvaaminen. Téllaisia tarinoita esiintyy aineistossamme sellaisissa
kohdissa, joissa ohjaaja kutsuu ryhmaldisid kuvaamaan johtamistilanteita ja omia
tyotapojaan. N&issa tarinoissa kuvataan alaisen ongelmallinen kéayttaytyminen linkittyneena
heidan taustaominaisuuksiinsa. Joissakin tarinoissa alaisten motivaatio- ja asenneongelmia
késitelldan asiaan kuuluvina ja jokseenkin itsestdén selvind. Kun edelld kuvatuissa tarinoissa,
kuten esimerkissa 1, 1&hijohtaja véisti reflektoinnin vetoamalla siihen, etté alaisten
kaytokselle ei voinut mitdan, niin ndissa tarinoissa lahijohtaja oli 16ytanyt keinon ratkoa
alaisten k&ytoksen aiheuttamia hankaluuksia.

Esimerkki 2 on ryhmén 1 ensimmaéisestd tapaamisesta. Yksi ryhmal&inen on kertonut
esimerkin, jossa alainen oli ilman lupaa kayttanyt paloautoa henkil6kohtaisten asioidensa
hoitoon ja kolaroinut auton. Ryhmal&iset ovat pohtineet, miten tilanteen hoitamiseen vaikutti
alaisen tunteminen.



Tarina esitetddn keskustelujaksossa, jossa ohjaaja on suunnannut ryhmaléisia pohtimaan
tyoyhteison kulttuurin ja toimintatapojen merkitysta tilanteen hoidolle alaisten
ominaisuuksien tarkastelun sijaan. Analyysin keskidssé on tarina, mutta jo ennen sita
ryhmalaisten vastaukset siirtavat fokusta johtamiskaytantdjen reflektoinnista kohti alaisten
kayttaytymisen tarkastelua. Yksi ryhmaéldinen vastaa, ettd tyévuoron kulttuurin vaikutus
johtajien paatoksiin on epatodennékoinen. Tdma saa toisen ryhmaldisen, Jeren (J), kertomaan
tarinan “haasteellisena koetusta tyévuorosta”, jossa hén aikanaan aloitti uutena lahijohtajana.

Esimerkki 2 Onnistuneen johtamistyén kuvaaminen (Ryhma 1; kerta 1)

01 J: £Tosta tuli hyva mieleen just sillon (0.8) oliko sef nyt yheksén vai kymmene ku méa
02  tulin ténne ja (0.3) talle asemalle (1.5) £kolmosvuoroon justiin ja (0.7) ja totaf (0.2)
03  se oli sillon koettu vahan haasteellisena vuorona =en ma sité itte sillon tienny et se oli
04  haasteellinen (mutta kuulin siind kun t&alld) (0.4) (t0iss& olin ettd esimiehet) oli

05 vaihtunu siind aika [paljon (edellisind) vuosina ja (1.5) olin toista tyévuoroo t&alla

06 O: [Mm?

07 J. toissé ja (.) krh krh eka vuoro meni siind opetellessa [(0.6) ihmisten etunimet ja (0.4)
08 O: [Mm?

09 J: vahan noita tapoja taalla ja (0.7) tokana tyévuorona sitte sanoin ettd meil on (1.0) (on
10 tota) (.) savusukellus kylmdasavusukellustreeni ja (0.9) joku muu oli sitte iltapaivalla ja
11 () jaja(0.9) oli sunnuntai péiva (1.5) ja (.) sitte siind (1.1) apelin jélkeen (.) kamojen
12 tarkastuksen jalkeen menin esimiehen toimistoon ni sinne (0.6) tuli sitte kaks (0.4)
13  palomiesté siité rivista ja (.) sano ettd meil on ollu taalla ssmmonen tapa et ei me

14 sunnuntaina (1.0) £ei me sunnuntaina ettd johan iso kirjakin sanoo etté s(h)illon

15  p(h)itad pyhitt(h)aa lepopéiva (ettd) .hh ja t(h)ota .hhhhh (0.5) sitte vaan£ krh krh

16  krhm (0.2) elettiin loppuvuotta kuitenki ja ma naytin sitd harjotuspdaivékirjaa etté (0.2)
17  johtuen just siitd ku se esimies oli vaihtunu aika (0.2) vilkkaasti siind etta taal on aika
18  paljon néité lakisaateisia harjotuksia (tekeméttd) (1.4) et kyl pistetaan nytte (0.2) naa
19 (.) ajan tasalle ja katotaan sit niitd (0.7) £sunnuntaita sittef (0.2) uudemman kerran ja
20  Kaposen Jukka tuli tassé asiassa sitte (0.4) mun taakse ja (0.4) sitten ku méa sain sen
21  vanhemman (0.4) ylipalomiehen (0.4) siita (.) komppaamaan (ja et) sit se meni (0.5)
22 muitta mutkitta =mut siin oli tdammaonen just ettd (0.6) (siin& tuli [v&han) (0.4)

23 O: [Mm?

24 ). sanomista (0.8) uuden (0.4) £keltanokan (0.5) jorinoista£.

Jere kuvaa, kuinka alaiset asettivat kyseenalaiseksi hénen tehtdvanantonsa ja vetosivat
tyOyhteisdn sanattomiin sopimuksiin, joiden nojalla he voisivat laistaa vaadituista tehtavista
(rivit 12-15). Jeren kertomuksessa ohjaajan ehdottamalle tyoyhteison vaikutukselle
rakennetaan siis merkitystd johtajan vastustamisena. Téllaista alaisten vastustusta, jossa uutta
ldhijohtajaa “testataan” tehtavista laistamalla, k&sitelld&n jokseenkin itsestddn selvana ja
asiaan kuuluvana viittaamalla l&hijohtajan omaan toimintaan véhéttelevasti [’sanomista
uuden keltanokan jorinoista™] (rivi 24). Samalla vastustus kuvataan sellaiseksi, johon johtajan
on suhtauduttava tiukasti: Jere kuvaa, kuinka hén naytti alaisille harjoituskirjaa ja edellytti
tehtdvien hoitamista, ennen kuin alaisten vaadetta voitaisiin edes késitella (rivit 16-19).
Hetken kuluttua tarinan kertomisen jélkeen ohjaaja pyytéa vield muita ryhmaélaisid jakamaan
vastaavia kokemuksiaan [’onks teill4 kokemusta tast4”, ei naytetty litteraatiossa].

Ohjaajan kutsuessa ryhmalaisia kuvaamaan johtamistilanteita ja omia johtamiskaytéantjaan
ldhijohtajat kertoivat siis onnistumistarinoita, joissa he olivat saaneet potentiaalisesti
ongelmallisesti ké&yttaytyvat tai epdmotivoituneet tyontekijat toimimaan johtajan haluamalla



tavalla. Onnistumistarinoilla rynmaldiset osoittivat omien johtamiskéyténtojen reflektoinnin
tarpeettomaksi, koska niiden mukaan he osasivat jo kasitelld hankalia alaisia. N&in ollen
ryhmaldiset kyll& keskustelivat johtamiskaytannoéista ryhman yleisen agendan mukaisesti,
mutta vaistivat omien tyokaytantdjensa reflektoinnin mahdollisuuden.

Vertaistuen kutsuminen ja tarjoaminen

Lahijohtajat viittasivat alaisten ongelmalliseen kayttdytymiseen myos kutsuessaan muilta
ryhmalaisilta vertaistukea ja tarjotessaan sitd vaikeana kuvattuun johtamistilanteeseen.
Esimerkki 3 havainnollistaa vertaistuen kutsumista ja sijoittuu hieman ennen esimerkin 2
tapahtumia. Ohjaaja on avannut case-tyoskentelyn, ja yksi ryhméléinen on kuvannut yhden
mieleensa tulleen hankaluuden, mutta todennut, ettd se ei varsinaisesti ole
henkil6stéjohtamisen asiaa. Han kysyy muilta, tuleeko heille mieleen jotain ”puhtaasti
henkilostdjohtamiseen liittyvad”. Tallin Panu (P) ottaa vuoron ja kertoo tarinan.

Esimerkki 3 Vertaistuen kutsuminen (Ryhma 1; kerta 1)

01 P: No mulla tulee, (0.3) Na&han on aina téll&sia (0.8) etta [tota (0.6)

02 7?: [°(Mm krh)°

03 P: ja(0.2) sita tarkotusta et- tai méa niinku haluaisin ettd (0.5) kun on tmuita (0.6)

04  ((osoittaa kadella pyyhkaisten muita ryhmaéléisid)) ketka tekee samaa duunia

05  (0.5) ni sais niinko vertaistukee tai sellasta (1.3) tast niinku oppis jotaa nédist hommista
06 ni (.) (ajatellaan) sellanen tilanne ettd (0.3) meil on

((poistettu 4 rivia: kuvaa tilanteen kontekstia))

11  hén ldhtee Tkdymaidn |kaupassa sitte. (1.2) ((nyokkad)) Selvd homma (sanot sitte)

12 (0.2) siitd vaa. (0.8) No sitte (0.8) on kéyny ja (0.2) en kiinnittany ees sillon siihen

13 huomioo mut et siind kesti jonki (.) verran siind kauppareissussa. (0.7) Niin tota (.)
14 illalla sitte (.) puol kymmenen illalla nin (0.2) hihasta (-) ((tekee nykaisyliikkeen)) (.)
15  mul on sulle vah4 asiaa ja (.) selva ja (.) sitte tuota (0.4) haa kertoo ettd (0.7) et kavi
16  fpieni valhinko sill séilidautolla et han (.) kolhas (0.3) niinku siviiliautoo. (1.4) M&
17  etaha (0.2) ettd tuota (0.4) et niinkd missa (0.2) siis niinku millon, (0.6) Nii ettd ku
18  hén kavi (.) kévi tuolla =niin ettd kaupa- kauppareissul. (0.5) Nii no (0.4) et tota (0.4)
19  e-ei hdn kdynykaa kaupassa. (0.5) Et han kd1vi (0.7) ton (.) tyttdystdvansé luona.
((poistettu 4 rivia: kuvaa keskustelua palomiehen kanssa))

24 No siin kdvi vathinko ei siin mitdd sit mé kysyin ettd no (.) s& taytit siité sitte (.) liput
25  jalaput (0.3) et niinkd (0.5) kuitenki vahinko. (0.5) No ei et et kyl ha otti kuvat. (0.6)
26  Jatuota (0.2) hdn aatteli et jos nyt taytetadn. (1.2) Ni ihan niinku mielenkiinnosta ett&
27  tota (0.4) mimmosia tunteita herattaa etté (0.3) itell& ainaki paallimmaisena oli niinkd
28  fiilis ettd (0.6) mitd ihmett& (taas sarjassamme). (0.9) Et mite oisitte hoitanu. (.)

29  Kuitenki liikennevahinko siit on pakko téyttaa laput, (.) Mite ne tayttaa (0.6) mihin
30  yhteydes =kello puol kymmene illalla,

31J: Mm. Javaleh£dellu,£

32 P: Nii.

Panun alustus tapauksen kertomiselle rakentaa tietynlaista suhdetta tarinan kertojan ja
kuulijoiden valille: Han selittda tapauksen esiin ottamista silld, ettd han haluaa vertaistukea ja
oppia muilta (rivit 3-5). K&yttamalla ilmaisuja "n&&han on aina tall&sid” (rivi 1) ja "ajatellaan
sellanen tilanne ettd meil on” (rivi 6) kertoja asettaa kuitenkin itsensa samalle viivalle kuin
muutkin: ongelmallinen tilanne voisi sattua heista kenelle tahansa.



Johtaja itse on tarinan keskeinen osapuoli. Samalla tarina kuvaa yksityiskohtaisesti
palomiehen kayttaytymista ja ominaisuuksia ja rakentaa ndin kuvaa tdmén asenteesta.
Keinona on lahijohtajan ja alaisen valisen dialogin referoiminen (rivit 11-12, 14-26).
Dialogissa johtajasta rakennetaan kuvaa alaiseensa luottavaisena ja tasta hyvaa uskovana:
johtaja antaa luvan kauppareissulle mutkattomasti ”’siita vaa” (rivi 12), ei kiinnitd huomiota
kauppareissun venymiseen (rivit 12—-13), suhtautuu vahinkoon tyynesti ”aha” (rivi 17), "ei
siin mit&d” (rivi 24) ja lisatietoja kysyen (rivi 17), uskoo alaisen olleen siell& missa tdma on
sanonut olevansa (rivi 18) ja toimineen oma-aloitteisesti niin kuin vahinkotilanteessa kuuluu
toimia “’sa taytit siita sitte liput ja laput” (rivit 24-25). Alaisen toiminta puolestaan kuvataan
epasuorasti odotusten vastaisena tuomalla esiin tarkka kellonaika, jolloin alainen kertoi
vahingosta l&hijohtajalle (rivit 13-14) ja referoimalla alaisen takeltelua vahingon
kertomisessa (rivit 17-19).

Kerrottuaan tarinansa Panu kehystéé sita vield uudelleen ja tarjoaa muille tartuttavaksi
kysymyksid "mimmosia tunteita herattd4d” ja "mite oisitte hoitanu” (rivit 27-28). Ndihin
tarjotaan peilauspinnaksi kertojan omat tunteet “fiilis ettd mita ihmettd” (rivi 28) ja tiivistys
tarinan kuvaaman tilanteen paéallimmaisesta ongelmasta: liikennevahinkoa koskevien
kéytannon asioiden hoitaminen (rivit 29-30). Odotetulle vertaistuelle rakennetaan néin
kahtalaista merkityst4: mahdollisesti samankaltaisten tunteiden jakamista ja oppia kaytdnnon
asioiden hoitamiseen. Kuten esimerkeissa 1 ja 2, lahijohtajan oman toiminnan reflektointi
hankalassa johtamistilanteessa j&& sivuun.

Esimerkin 3 lopussa muut ryhmaldiset tarttuvat ensimmaisend juuri alaisen kayttaytymiseen.
Jere (J) tdydentad ja-sanalla tarinan kuvaaman tilanteen paallimmaisen ongelman muotoilua:
alainen on valehdellut (rivi 31). Hymyillen tuotettu lisdys ilmaisee samalla samanmielisyytta
tarinan tilanteen kuvaamasta ihmetyksen tunteesta. Kaiken kaikkiaan siis tarinalla kutsutaan
vertaistukea hankalaan johtamistilanteeseen. Alaisen kayttaytymista ja sen herattdmia
tuntemuksia kuvaamalla vertaistuelle rakennetaan merkitysta ihmetyksen tunteen jakamisena.

Esimerkissa 4 ohjaaja on pyytanyt ryhmaéléisia kertomaan hankalista johtamistilanteista.
Yksi ryhméléinen, Mikael (M), on kertonut tilanteesta, jossa han on antanut alaisilleen vaaraa
tietoa, ja vaikka han on korjannut tiedon myéhemmin, alaiset ovat valittaneet keskendan
hanen toiminnastaan. Mikael on todennut toivovansa, ett alaiset kertoisivat hénelle suoraan,
jos jokin vaivaa heitd. Katkelman alussa Mikael kysyy muiden kokemuksista ja ratkaisuista
vastaavanlaisiin tilanteisiin (rivit 1-3). Esimerkista 3 poiketen ryhmél&inen tarjoaa siis
ongelmallisen johtamistilanteen kuvauksessa muille tartuttavaksi ensisijaisesti omaa
toimintaansa.

Esimerkki 4 Vertaistuen tarjoaminen (Ryhma 2; kerta 2)

01 M: Ettd onko muilla samantyyppisid kokemuksia ja mi- minké&laisesti niinku ootte tuonu
02 niitd esille ettd .hhhh mi- niinku pyytanyt (0.5) tavallaan .hhhh rakentavaa palautetta 03
siitd omasta esimiestyodskentelysta.

((poistettu 27 rivia ongelman tarkentamista; yksi ryhmalaisista valittaa nuorempien
palomiesten valittavan esimiehen toiminnasta selan takana))

31 K: °Kuitenki® (.) kuitenki tuo Mikaelin .hh Mikaelin esimerkki nyt on sité etta se on

32 kuitenki tav- asiat 10ytyy niistd meién rautalankamalleista asema- .hhh

33  asemapalveluohjeista sun muista

((poistettu 5 rivid: kuvaa ohjeistuksia))



39  no: meilldhén oli tdssé (.) ase- paloasemalla yhelld ku sinne on pitany

40  asemapalveluohjeeseen kirjottaa myds autojen tankkaus ((kaupungin)) toimialueella
41  .hh lukkee ndin ettd kakskytd kilometria tai tunnin kestény tehtéva ni joku sitte sannoo
42 etté se pittéa olla varttitankki .shh maa tarrayttaa tulostin sen sivun siita

43  asemapalaveluohojeesta tuohon paloaseman seinélle nii ei se ennéa nelijan pdivan

44 paastd ollu siind se 0- lappu siind etté se oli vissiin menny perille ettd ku .hh se oli

45 niinkd tussilla kirjotettu ilmotustauluun etta (.) ja piirretty kuva etta

((poistettu 2 rivid: kuvaa tankin lukemia))

48  ni métulostin se (0.2) ja t4d on pa- pelastus- paallikon tekema ohje siihen et ei siella
49  puhuta mitaén varttitankeista tai mistdan tammaosista. .hh elika ku on seleva ohje (.) jos
50  on joskus ollu (.) varttitankki tané péivana ohje on muu sen mukkaanhan meian pittaa
51  toimia.

52 (0.6)

53 M: Mm kylla.

54 K: Elik& (ne on selevid) niinko ylh&éalta pain ja koko ajan niinké nyt

((poistettu 4 rivid: asemapalveluohjeen paivityksista))

59  kuon ollu ongelmia ettd sanotaan ettd alainen ei tiid muka etta han ei saa o- .shh

60  vuosiloman jalakeen ollaan omailmotussairaslomalla ni se kirjotetaan nyt puhtaaksi
61  sinne (.) asemapalaveluohoje .hh ja sitte se vastuu lykatédan esimiehelle etta sinun pitéa
62 tietokoneelta (.) meién jarjestelmésta tarkistaa mutta (.) seki voi Mikaelille olla aika
63  hankala et joku soittaa ku sa oot aamulla yévuoroesimiehena .hh soittaa sinoot

64  potilasta hoitamas et s& pystyt tarkistamaan ettd onko se. =Ett4 se j&a sitten niinku .hh
65  roikkumaan, =Hadin tuskin muistaa(ko) sita etta kaveri onki saikulla jostaki

66  £asem(h)alta &ks ni.£ .hhh

Toinen ryhmaldinen vastaa Mikaelin esille tuomaan ongelmaan kuvaamalla yleiselld tasolla
kokeneensa samanlaista kaytosta nuorten palomiesten osalta kuin mista Mikael on kertonut
[el néytetty litteraatiossa]. Taman jalkeen kolmas ryhmélainen, Kari (K), palaa Mikaelin
kertomaan esimerkkitapaukseen: Kari toteaa ensin, etta alaisten valituksen kohteena olevat
seikat on méaéaratty asemapalveluohjeessa. Sitten Kari kertoo tarinan, jossa hén tulosti
paloautojen tankkaamista koskevat ohjeistukset kaikkien nahtavéksi paloaseman seinélle,
mika lopetti ongelmallisen k&ytoksen (rivit 39-49). Kertomalla oman, toisen” tarinansa Kari
ei ainoastaan vaitd vaan osoittaa tunnistavansa saman haasteen kuin Mikael (ks. Sacks 1992).

Karin esimerkki ei suoraan vastaa Mikaelin esittdmaéan kysymykseen siitd, miten lahijohtaja
voisi toimia siten, ettd alaiset eivat jaisi valittamaan selén takana, kun johtaja on muistanut
ohjeita vaarin. Esimerkkitarinassaan Kari pikemminkin kuvaa ohjeet sellaisina, jotka alaisten
tulisi tietdd (se oli vissiin menny perille”, rivit 43—44) ja oman toimintansa suoraviivaisena
("maé tarrayttaa tulostin”, rivit 42-43). Ohjeiden itsestadnselvyytta han korostaa vielé tarinan
jalkeen jatkaessaan asemapalveluohjeen merkityksestd. Karin ilmaus “alainen ei tiid muka”
(rivi 59) kohtelee alaisen tietdméattomyytté ohjeista tdman omana syynéa. Niin ik&an hén kuvaa
lahijohtajan aseman ylhaalta péin annettuna ”vastuu lykataan esimiehelle” (rivi 61).
Lahijohtajan aseman hankaluudesta puhuessaan hén puhuttelee jalleen suoraan Mikaelia ja
kuvaa, miten vaikeaa ohjeiden noudattamisen valvominen lahijohtajalle on (rivit 62—66).

Aineisto-ote havainnollistaa, miten vertaiset voivat esimerkkitarinoilla tarjota tukea hankalaa
johtamistilannetta kuvanneelle ryhmaéldiselle. Vertaistuki méaarittyy konkreettisten
toimintaohjeiden antamiseksi sekd ymmarryksen tarjoamiseksi johtamistyon vaikeudesta.
Vastaavasti kuin esimerkissa 1 ryhmaélaiset saattoivat samalla vaistéa johtamiskaytantdjen
reflektointia siirtdmalld vastuuta ongelmallisesta johtamistilanteesta alaisille.



Pohdinta

Olemme syventyneet tutkimuksessamme ohjauksen kaksoistehtdvaan: tuen ja yhteisyyden
tukemiseen seka reflektiotilan ja uuden oppimisen mahdollistamiseen (ks. VVehvildinen 2001,
myo6s Kokkonen & Pirttimaki 2016). Ohjausvuorovaikutuksen mikrotason analyysin avulla
tunnistimme, etté lahijohtajien ryhmaohjauksessa kertomat tarinat ovat kaksoistehtavén
onnistumiselle olennaisia ohjausvuorovaikutuksen ’saranakohtia” (ks. Perakyla &
Vehvilédinen 2003).

Tarinoissa l&hijohtajat kuvasivat tyypillisesti alaistensa kayttaytymista peilaten sitd heidén
asenteisiinsa ja ominaisuuksiinsa. Siten l&hijohtajan omat mahdollisuudet vaikuttaa alaistensa
kayttaytymiseen nayttaytyivat usein rajallisina.

Aineistomme lahijohtajat kertoivat tarinoita kuvatakseen omaa kokemustaan meneill&dén
olevasta aiheesta tai liittydkseen kollegansa tarinaan. Edellisessa tapauksessa tarinoilla
vaistettiin johtamiskéytantojen reflektoimista tai kutsuttiin vertaistukea. Kollegan tarinan
jalkeen kerrotuissa tarinoissa tarjottiin vertaistukea véhentamaélla edeltdavén tarinan kertojan
vastuullisuutta kuvatusta vaikeudesta ja rakentamalla vastuullisuutta alaisille. Myos
hierarkkinen organisaatiorakenne kuvattiin lahijohtajan toimintamahdollisuuksia rajoittavana:
linjaorganisaatiossa paatos tehdaan usein ylemmalla tasolla, jolloin 1&hijohtajan tehtdvaksi jaa
paatdksen toimeenpaneminen.

Samanlaisten haasteiden tunnistaminen, yhteinen kokemusten jakaminen ja oman ryhmén
positiivisten ja ulkoryhman (alaisten) negatiivisten ominaisuuksien korostaminen rakentavat
yhteisollisyytta lahijohtajien kesken. Yhteisollisyytta rakentaessaan lahijohtajat saattoivat
vaistad oman toimintansa kriittistd tarkastelua, koska he kuvasivat omat
toimintamahdollisuutensa vahéisiksi, varoivat asettamasta omia tai toisten
johtamiskayténteitd tarkemman tarkastelun kohteeksi ja vastuuttivat sen sijaan ulkoryhman
ongelmatilanteista.

Analyysin perusteella esitimme, ettd l&hijohtajien vahva keskindinen ymmarrys voi vahvistaa
reflektiota valttdvaa puhetapaa. Reflektiivinen tydskentelyote on kuitenkin erityisen
merkityksellinen haastavissa tyotehtavissa, koska se mahdollistaa omien tyokaytantojen
kehittdmisen ja auttaa sen myo6té jaksamaan ty6ssa (ks. Hakanen, Schaufeli & Ahola 2008;
Soini, Pyhéltd & Pietarinen 2010). Tutkimuksemme pohjalta korostamme, etté
tyonohjauksellisissa ryhmissa on tarkeé&é tasapainotella yhteisollisyyden tukemisen ja
reflektion herattdmisen valilla.

Reflektoinnin tarjoamia hyotyja voi olla tarpeen avata ja selittdd ohjaustilanteessa.
Ryhmalaisille vertaistuen saaminen ja toisilta oppiminen saattavat nimittdin alkujaan olla
keskeisempia syita osallistua ohjaukseen (Roth 2017). Jos osallistujat eivat hahmota, millaista
toimintaa reflektointi on tai eivat pida sitd hyodyllisend, he saattavat odottaa ryhmalta vain
valmiita, nopeita ratkaisuja tai keskittyd ammentamaan ainoastaan ryhmén tarjoamasta
myotatunnosta. On myds mahdollista, etta siirtyminen tyokéaytantdjen reflektointiin niiden
oikeuttamisen sijasta vaatisi vield pidemman ajan ja tiiviimman ryhmaytymisen. Esimerkiksi
Kokkosen ja Pirttiméen hankkeessa (2016) puolen vuoden tydohjausinterventio pelastajien ja
urheiluvalmentajien piirissé toi Kroppa ja nuppi -hankkeeseen verrattuna syvemmalle
menevia reflektointiin ja tyokaytdntdjen muutokseen liittyvia tuloksia, kun ohjauskohtaamisia
oli useammin ja enemman. Toisaalta myds he raportoivat joitain ongelmia ryhman paikalle



saamisessa (emt.). Ohjausmallien ndkékulmasta on tarked& huomata, etta niin reflektion
vaistaminen kuin vertaistukikin tulivat tutkimuksessamme tarinoiden tehtdvina esiin
molemmissa, seka strukturoitua etta strukturoimatonta ryhmaohjausmallia hyddyntévissa,
ohjauksissa.

Palo- ja pelastusalalle luonteenomaiset piirteet saattavat heijastua analyysin tuloksissa. Teija
Mankkisen (2011) sosiologian alan véitoskirjassaan esittdmien eldmantapa- ja tyddiskurssien
ristipaineisuuden voidaan ajatella nakyvan aineistomme lahijohtajien reflektiota valttavissa
puhetavoissa. Vaikka lahijohtajat kuvasivat tyodiskurssin mukaisesti tarvetta oppia
uudenlaisia tyokaytantdjd, he kuvasivat omat taitonsa elamantapadiskurssin mukaisesti varsin
riittaviksi.

Lahijohtajien tarinoissa tyokyvyn yll&pitamista koskevia kysymyksia kuvattiin paljolti
hierarkkisen organisaatiorakenteen mukaisesti sellaisina, jotka ovat joko alaisen itsensé
vastuulla tai l&hijohtajia ylemmalla tasolla séadettévien ohjeistusten sadtelemid. Pelastusalan
operatiivisissa t0issa on totuttu siihen, ettd kaikki tietdvat omat tehtédvéansa ilman pitkallisia
keskusteluja ja pohdintoja. Tyokykyongelmista puhuminen ja puhumisen taitojen
harjoitteleminen voivat siksikin ndyttaytya epamééardisend osaamisen kehittdmisen alueena.
Vaikka ldhijohtajat tunnistivat muutostarpeita oman tyonsé kehittamisessa, he pyrkivét
pitdmaan tyokaytannot jokseenkin muuttumattomina.

Tyokykyé koskevia tyontekijoiden velvollisuuksia méadritetddn palo- ja pelastusalalla
sisdasianministerion ohjeistuksella, mika potentiaalisesti vahvistaa nakokulmaa, jossa
ongelmatilanteiden syyt voidaan kytked tyontekijan kayttaytymiseen. Alan erityisyyteen
viittaavat kyselytutkimuksen tulokset, joiden mukaan kuntasektorin esimiehet selittivét
esimerkiksi alaisten sitoutumattomuutta ja motivoitumattomuutta koskevia hankalia tilanteita
tyypillisesti omilla — positiivisilla tai negatiivisilla — toimintatavoillaan tai asennoitumisellaan
eivatka niink&an alaisten toiminnalla tai asennoitumisella (Tiuraniemi 2007).

Laadullisen vuorovaikutusanalyysin perusteella emme kuitenkaan voi paatella yksittéisten
lahijohtajien ndkemysten siséltod tai yleisyyttd. Ohjaustilanteiden videointi on myds saattanut
vaikuttaa lahijohtajien tarinoihin. Osallistujat ilmaisivat muutaman kerran kertovansa
tapauksesta yleiselld tasolla, jotta tarinan henkildiden henkil6llisyys ei tallentuisi nauhalle.
Tarinoiden yksityiskohtien hdivyttdminen tai kysymys tietynlaisten tarinoiden yleisyydesta
eivét kuitenkaan vaikuta esittdmaamme vuorovaikutusanalyysiin. Ohjausvuorovaikutuksen
nékokulmasta on huomionarvoista, ettd ryhmatilanteessa jokaisen osallistujan esittdmat arviot
voivat suunnata keskustelun kulkua kokonaisuutena.

Aiemmassa ohjaustutkimuksessa on tyypillisesti kysytty osallistujien ja ohjaajien tai
jommankumman ndkemyksié ja kokemuksia tyénohjauksesta tai vastaavasta
ryhmaohjauksesta (Alila 2014; Roth 2017; Ruponen & Vanhalakka-Ruoho 2013).
Tutkimuksiin osallistuneiden ryhmien jasenet ovat yleensa raportoineet varsin myonteisia
kokemuksia. Tydnohjauskaytantdjen kehittamista on pidetty kokemusten perusteella varsin
haastavana. (Hyrkas, Appelqgvist-Schmidlechner & Kiviméki 2005).

Vuorovaikutustutkimus sen sijaan kohdistuu niihin tosielamén kaytanteisiin, joilla
ohjaustydtéd kéytannossé tehdadn ohjaajan ja ohjattavien vélisend yhteistoimintana. Siksi se
tarjoaa mahdollisuuksia tehda kaytanteitd nakyvéksi ja kehittad niitd. Tutkimuksemme tekee
nékyvéksi tydnohjauksellisten ryhmien kahden keskeisen tavoitteen — osallistujien vélisen
kumppanuuden rakentamisen ja osallistujien reflektioon ohjaamisen (Vehviléinen 2014a) —



valista ristiriitaa. Toiveemme on, ettd lisd&ntynyt tietoisuus tavoitteiden ristiriidasta auttaa
tyonohjaajia tasapainoilemaan tavoitteiden valilla ja ohjaamaan ryhmén keskustelua ryhman
paamaéarien kannalla toivottuun suuntaan.

Keskityimme artikkelissamme tarinoihin, joissa lahijohtajat kertoivat alaisistaan ja omasta
johtamisty6stdan suhteessa alaisiinsa. Jatkotutkimuksissa olisi mahdollista analysoida, miten
lahijohtajat kertovat omasta johtamisestaan suhteessa organisaation toimintakéytantoihin.
Niin ikaan artikkelissamme jaa vahéalle huomiolle ohjausvuorovaikutuksesta ohjaajan ja
ryhmaldisten vélinen vuorovaikutus. Tulevaisuudessa olisi tarkead tutkia esimerkiksi tapoja,
joilla ohjaajat ottavat vastaan ryhmaldisten tarinat ja suuntaavat ohjauksen fokusta.
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