JOHDON
TYONOHJAAJAT
JA MENTORIT ry

Yhdistys on perustettu
vuonna 2004

Tekee tunnetuksi johdon
ja esimiesten tydnohja-
usta ja mentorointia

Kehittda ja uusintaa
jasentensa ammattitai-
toa

Valvoo johdon ja esi-
miesten tydnohjaajien ja
mentorien toimintaa,
koulutuksen laatua,
asettaa kouluttajille
patevyyskriteerit ja var-
mistaa naytdin johdon
tydnohjaajien patevyy-
den seka auktorisoi
tydnohjaajat.

Tassa lehdessa:

Onko tydnohjaus 5
muoti-ilmi6?
Poliisiesimiesten 6
kokemuksia tyénoh-
jauksesta
Tunnealytaidot 8

onnistuneen esimies-
tyon perusta

Johtamisen ty6n- 10
ohjaus— Oppimista ja
oivaltamista esimie-

hena

Tyoénohjaus, 12
mentorointi ja

coaching

Johtamisen tyon- 14

ohjauksen historiaa

2007 » » »

ARVOISA JOHTAJA JA ESIMIES

Tydnohjaus on erittéin tehokas menetelma johtajien ja esimies-
ten sparraajana sekd koko organisaation tydntekijéiden ja toi-
minnan kehittdj&na. Valitettavaa vain on, ettd tydnohjausta ei
vielakdan tunneta siind madrin kuin toivoisi. T&méan tietamétto-
myyden seurauksena organisaation toiminnan ja henkildston
kehittdmiseen valitaan sellaisia kehittdmiskeinoja, joilla ei ole
tutkimuksella osoitettua vaikutusta siihen mihin pitdisi. Kuiten-
Kin organisaatiot ja niiden johtajat ja esimiehet haluavat valita
kehittdmiskeinoiksi sellaisia parhaita mahdollisia menetelmia,
joiden vaikutus on mahdollisimman pitké&kestoinen ja mieluiten

pysyva. On luonnollista, ettd johtajina ja esimiehind toimivat
eri alojen edustavat eivét voi hallita kaikkia aloja, kuten esim.
tietd4 kattavasti tydnohjauksen kansainvalisid tutkimustuloksia.
Jokainen valitsee senhetkisen oman tietdimyksensa mukaiset
menetelmat itsensa ja henkilostonsé kehittdmisen tueksi ja pyr-

kii saamaan parhaan mahdollisen hinta-laatusuhteen.

Tyonohjausta moititaan aika-ajoin kalliiksi ja pitkékestoiseksi.
Néin kylla voidaankin tulkita. Perinteisesti tydnohjausprosessi
kest&a yhdesta kolmeen vuoteen sédanndllisesti madréaajoin to-

(Jatkuu sivulla 2)

Prof. (emer) Paunonen-limonen

MIKSI JOHTO TARVITSEE OMAA

TYONOHJAUSTAAN?

Miksi johdolle tarvitaan "erillista"
tyénohjausta? Eiko "tavallinen™ tyon-
ohjaus kelpaa? Miksi johtamisty6t te-
kevien ohjaaminen on erilaista kuin
muiden tyontekijoiden?

N&m4 ovat usein esitettyja kysymyksia ja tassa artik-
kelissa pyrin vastaamaan niihin. Johtajilla ja kaikilla
esimiesasemassa olevilla on erityisasema muuhun
henkilokuntaan verrattuna. Erilaistavia tekijoitd ovat

valta, vastuu, tehtévét ja rooli seka etdisyys ja yksi-
naisyys, jonka esimiesasema aina vaistamatta tuo

tullessaan. Vaikka esimiehelld ja hanen alaisillaan
saattaa olla yhteinen historia ja he ovat voineet olla
kollegoja tai ystavia, niin esimiesasemaan valikoitu-
minen merkitsee tdmén suhteen muuttumista. Esi-
miehen kuuluu vastata alaistensa tekemisistd, tyo-
kéyttaytymisestd ja ennen muuta tuloksista. Alainen
puolestaan vastaa niistd omalta osaltaan esimiehel-
leen. Samassa ty0yhteisossa siis ollaan, mutta eri
paikoilla ja eri tehtavissa.

Esimiehen vastuun kantaminen edellytt&a aina myds
valtaa, kdytanndssé patdsvaltaa, asioissa, jotka kos-
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. Johtajan sparraaja

Marita Paunonen-limonen
on professori (emer.),
Ph.D, M.Ed. , johtamis- ja
esimiestyon tyonohjaaja
ja tyonohjaajien kouluttaja
seka erityistason psykote-
rapeutti.

”Tutkimuksen tulokset
osoittavat selvasti,
etta tydnohjaus
vaikuttaa kolmeen
keskeiseen alueeseen:
naita ovat tyontekijan
toiminta, tyontekija ja
tyoyhteiso.

(Jatkoa sivulta 1)

teutettuna. T&sta perinteisestd prosessista on olemas-
sa nykyisin myds lyhennettyja toteutusmalleja. Pit-
kakestoisuudesta muodostuu kokonaisprosessi, jossa
ohjaustunteja on melko runsaasti verrattuna esim.
lyhyeen koulutuspakettiin. Ihmiset eivét ole koneita,
jotka saa ohjelmoitua toimimaan maéaratylla tavalla.
Tyodnohjauksen on todettu olevan erittdin tuottavaa
toimintaa organisaatioille. Kustannus-hyotyanalyysi
on selvasti osoittanut tyénohjauksen taloudellisen
tuottavuuden, mutta analyysi ei voi ottaa huomioon
johtajien, esimiesten ja tydntekijoiden tyon iloa,
motivaatiota, tydhon sitoutuneisuutta tms.. Naméa
eivét ole rahassa laskettavissa, mutta ne nakyvat
selvésti ohjauksen vaikuttavuutena. Ihmisen oppimi-
nen, kehittyminen ja kasvaminen ovat hyvin per-
soonakohtaisia ja pitkakestoisia prosesseja silloin,
kun odotetaan pysyvié kehittymisen tuloksia.

Johtajat ja esimiehet joutuvat valitsemaan, ottavatko
he organisaationsa toiminnan, itsensa ja henkildston-
sé kehittdmiseen lyhyita, mahdollisesti pinnallisia
tukimenetelmid, vai uskaltautuvatko he syvallisiin,
pidempiin oppimis- ja kasvuprosesseihin, joista on
olemassa selvéa tieteellistd vaikuttavuusnayttoa.
Tydnohjausta on tutkittu kansainvélisesti kvalitatii-
visin ja kvantitatiivisin sek triangluaatiomenetel-
min. Tutkimuksen tulokset osoittavat selvasti, etta
tyonohjaus vaikuttaa kolmeen keskeiseen alueeseen:
néitd ovat tyontekijan toiminta, tydntekija ja tydyh-

teisd. Tydnohjaus parantaa selvasti toiminnan laatua,
lisdé tehokkuutta ja tyémotivaatiota. Tyontekijan
itsensd kohdalla tyénohjaus vahvistaa ammatti-
identiteettid, estad vasymistd, lisdé innovatiivisuutta
ja tyoniloa ja tydyhteison osalta parantaa moniamma-
tillista yhteisty6td. Tydnohjaus ei ole pelkastdén
stressin ennaltaehkaisyéd, kuten ajoittain kuulee ker-
rottavan, vaan se on oman tyon tutkimista ja tarkaste-
lua sekd oman itsen tutkimista suhteessa tyohon.
Ty6nohjaus on intensiivinen ja kurinalainen oppimis-
ja kehittymisprosessi koulutetun ja ammattinsa osaa-
van tyénohjaajan tukemana.

Tyo6nohjaustoimintaa ei ole meill& Suomessa valitet-
tavasti yleisesti lakisaateistetty sen paremmin kuin
tyonohjaajan pétevyytt tai sitd, kuka saa kouluttaa
tyonohjaajia. Tdma tilanne vaatii tydnohjaajien rek-
rytoijalta suurta vastuuta. Johtajien ja esimiesten
tyonohjaajiksi ja sparraajiksi pitd4 valita henkil6it4,
joilla itsellaén on kokemusta johtamistydsté, jotka
ovat suorittaneet ammattitutkintonsa lisaksi tyénoh-
jaajakoulutuksen ja joiden nimet ldytyvat Johdon
tydnohjaajat ja mentorit ry:n sertifiointilistoilta
(www.johdontyonohjaajat.fi).

Tamaén lehden tarkoituksena on tehda tunnetuksi
johdon tydnohjausta. Toivon, ettd tydnohjaus tulee
tutuksi.

Marita Paunonen-limonen

SUED MANAGEMENT OY

www.sued-m.com

Certified Supervisor of Leaders and Executives -examination® (60 op.)

Aloitus 24.1.2007 Helsingissa

Tutkinto on tarkoitettu johtamis- ja esimiesty6ssa toimiville, jotka haluavat toimia tydnohjaajina, sparraajina,
konsultteina ja valmentajina johtajille. Tutkinnon siséllét on rakennettu siten, ettd se on myds erinomaista

johtajakoulutusta.

Sued Management Oy:sté 16ytyy eri alojen johtamisen valmentamisen osaamista ja johtoryhmien sparraamista vuosi-
kymmenien kokemuksella (suur- ja pk-yritykset, julkishallinto).

Yhteydet:

Prof. (emer.) Marita Paunonen-limonen, puh. 050-68897, mapail@sued-m.com

Kaupunginjohtaja. (emer.) varatuomari Martti [lmonen, puh. 0400-665981
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kevat alaisia. Tdmén ymmartdminen, sisdistdminen ja
hyvéksyminen, myds alaisten taholta, on kaiken
tuloksellisen yhteistoiminnan ja vuorovaikutuksen
perusedellytys. Tutkimusten mukaan ihmisten ty6hy-
vinvointia kuitenkin lisd&vat heidén kokemansa osal-
listumis- ja vaikutusmahdollisuudet. Ndin syntyy
herkasti ristiriitatilanne, silla kaikilla ei ole mahdolli-
suutta osallistua kaikkeen, vaikuttamisesta puhumat-
takaan. Johtajuuden eli kaikkien esimiesportaiden
yhteinen tehtdva on, ettd ihmiset kokevat voineensa
vaikuttaa ainakin omaa ty6tansa koskeviin asioihin,
mutta samalla johdolla on ollut mahdollisuus tehd&
itsendisesti paatoksid, joissa keskeistd on kokonai-
suuden huomion ottaminen.

Esimiestehtdva tuo aina mukanaan jonkinasteisen
etdisyyden alaisiin. Yleens alaiset puolestaan huo-
lehtivat siit4, ettei tdmd ole kovinkaan suuri ongelma.
Heillekin etdisyys tavallisimmin sopii; se kuuluu
jollain tavoin johtajuuteen liittyviin odotuksiin. Alai-
set sijoittavat johtajaansa tiettyja ominaisuuksia ja
odotuksia, asettavat hanelle vaatimuksia ja odottavat
hanelta asioita. Ndma odotukset helpottuvat heidén
nékdkulmastaan, jos johtaja ei ole aivan lahella. Mo-
nelle uudelle esimiehelle tdmé saattaa olla vaikea
kestaa, silla he olisivat mieluiten nahneet suhteen
entisiin kollegoihin jatkuneen entisenlaisena. Tilanne
onkin yhtakkia toisenlainen. Entiset kollegat ovat
joko pidéattyvéisid ja varuillaan uuden, sindnsa tutun
esimiehen kanssa kommunikoidessaan tai sitten pyr-
kivét kovastikin muistuttamaan ystavyyssuhteesta ja
vaikuttamaan esimiehen paétoksiin tahan vedoten.
Jotkut pyrkivat ehk& vaikuttamaan imartelemalla ja
“nuoleskelemalla”. Uusi esimies huomaa yleensa
itsekin ennen pitkad, ettd hdnen oman etunsa mukais-
ta on kasvattaa jonkinasteista etdisyyttd. Tdma antaa
hanelle itselleen tilaa tehdd paatoksia, jotka ovat
organisaation edun mukaisia mutta ehk&pa entisten
kollegojen kannalta epamiellyttavid. Ndm4 vanhat
ystavyyssuhteet toivottavasti sdilyvat jossakin muo-
dossa ja jollakin tasolla, mutta ne eivét saisi hairita
esimiestyota.

Johtajan ja esimiehen erityisasemaa voidaan l&hestyé
ja selittdd myos lojaalisuuden késitteen kautta. Lojaa-
lisuudella tai lojaliteetilla on aina kohde. Niinpéd
johtajankin rooliin kuuluu olla lojaali eri tahoille.
Tydyhteison sisélla hénen tulee olla lojaali ensisijai-
sesti tyénantajalleen eli organisaatiolle, jonka palve-
luksessa hén on. Kéytanndssa taman tulee ilmeta
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lojaaliutena omalle esimiehelle ja kaikille muille
ylemmill& organisaatiotasoilla toimiville ja heidan
paatoksilleen. Hanen tulee toimia omien alaistensa
suuntaan tydnantajan edustajana ja kayttaa lain ha-
nelle suomaa tydnantajan tydnjohto-oikeutta eli oike-
utta ja myds velvollisuutta antaa ty6té ja tyokayttay-
tymisté koskevia maérayksia ja ohjeita. T&makin
vaatii tietyn, edelld kuvatun etéisyyden pitdmisté
alaisten suuntaan.

Esimiehen onnistumisen kannalta on ratkaisevaa,
miten hénen alaisensa h&nen toimintansa kokevat.
Hyvin keskeinen kriteeri on alaisten kokema oikeu-
denmukaisuus. Erés siihen vaikuttavista tekijoista on,
kokevatko alaiset esimiehen olevan lojaali heit& koh-
taan. Esimiehen tulee tukea alaisiaan. Hanen tulee
viestid alaisilleen luottamuksesta heidén kykyihinsa
selviytya tehtévistéan ja toisaalta toimia itse luotta-
musta herattavalla tavalla. Vaikeimpia ovat tilanteet,
joissa esimies joutuu valitsemaan kenen suuntaan on
ensisijaisesti lojaali. Joutuessaan talldin
”kumartamaan” organisaation suuntaan han vaistéa-
métta tulee "pyllistdneeksi” alaisilleen, ja taté alais-
ten voi olla vaikea ymmartaa ja hyvaksyd. Naista
ristiriitatilanteista selviytyminen on kuitenkin osa
johtajan ty6td, sen ehké vaikeinta osaa. Johtajan
tyotd ymmartdvén tydnohjaajan tuki voi silloin olla
erittain tarke&a.

Johtajan erityisasema ja tydnohjauksen tarjoaman
tuen mahdollisuus korostuu yritysmaailmassa erityi-
sesti osakeyhtidn toimitusjohtajan kohdalla. Hanet jo
osakeyhtidlakikin méaarittelee yhtién toimi- tai hallin-
toelimeksi. Han ei ole siten normaalissa tydsuhteessa
yhtio6n. Toimitusjohtaja on siten omassa asemassaan
ja roolissaan aivan eri tilanteessa kuin kaikki alaisen-
sa. Hanen asemansa on sataprosenttisesti kiinni siit,
nauttiiko hdn osakeyhtionsa hallituksen luottamusta
vai ei. Jos tatd luottamusta ei ole, yhteistoiminta ei
onnistu ja hallitus voi — ja sen pitaakin — irtisanoa
toimitusjohtaja, koska hallituksen tehtévana on vas-
tata kollektiivisesti kaikesta. Irtisanominen tapahtuu
usein hyvin mutkattomasti, silla ty6lainsdadannon
pykalat eivat toimitusjohtajaa suojele. Hanen ainoa
turvansa on hénen oma, toivottavasti kirjallinen joh-
tajasopimuksensa. Johtajan asema perustuu siis sopi-
mukseen, Kirjalliseen tai suulliseen, ja osakeyhtidla-
kiin.

Edelld kuvatuista asioista on syyté kirjoittaa, sill&

(Jatkuu sivulla 4)
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Goran Lindgren on kaup-
patieteiden maisteri ja
kokenut liikkeenjohdon
kehittaja ja kouluttaja,
johdon ja esimiesten
tyonohjaaja .

”Tybhyvinvointi on
selkedsti yhteydessa
johtamis-
kaytantoihin.”

(Jatkoa sivulta 3)

monet esimiesasemaan valikoituneet ihmiset eivét
ole tietoisia johtajan asemasta ja sen mahdollisesti
heréattdmista ristiriitatilanteista. Erityisesti julkisella
sektorilla ihmisten johtamisen tarkeys johtamistydssa
on tunnistettu vasta aivan viime vuosina. Kulttuurina
on ollut pitk&an nimittaa esimiestehtéviin organisaa-
tion sisélta henkilGitd, jotka ovat menestyneet hyvin
asiantuntijatehtavissa. Patevoitymistd johtamistehta-
viin ei, ehka aivan viime aikoja lukuun ottamatta, ole
ylempiédkaan paikkoja taytettaessa juuri kysytty.
Uskallan vaittad, ettd hyvin monet tallaiset uudet
esimiehet ovat edell& kuvattua ajatellen olleet téysin
valmistautumattomia siihen todellisuuteen, joka heité
odottaa. Realiteetti on, ettd hyvin harva esimiestehté-
viin valikoituva on ns. synnynnéinen johtaja. Joista-
kin meist4 ei tule hyvad johtajaa lainkaan. Suuri osa
potentiaalisista henkil6ista on kyll4 periaatteessa
hyvéa johtaja-ainesta. Ratkaisevaa on tehtavaan vali-
koitumisen jalkeen se, ovatko he valmiita kehitta-
madan itseddn jatkuvasti tdssa uudessa tehtavéssa ja
roolissa. Ratkaisevaa on myds, ymmartévétko johta-
jien organisaatiot tdman ja tukevatko ne johtajiaan
t&ssd kehittymisessé. Valmiita, taydellisid johtajia ei
ole, mutta aina voi pyrkid kehittymaan téssd tehta-
vassaan.

Tyoterveyslaitoksen laajoissa tutkimuksissa on tar-
kasteltu organisaatioiden henkildstdn tyéhyvinvoin-
nin ja johtamisen valista yhteyttd. Tydhyvinvointi on
selkedsti yhteydessa johtamiskaytantdihin, huolimat-

. Johtajan sparraaja

ta siita, ettd jokaisella tydntekijalla on myds oma,
merkittdva vastuunsa tassé. Vuoden 2003 alusta voi-
massa ollut tyoturvallisuuslaki méarittelee jokaisen
tyontekijan oikein mitoitetun tydkuormituksen orga-
nisaation — ja siten esimiesten vastuulla olevaksi
asiaksi. Johtajien on muistettava huolehtia myds
omasta tyéhyvinvoinnistaan, tyokyvystaan ja tydssé
jaksamisestaan. Ndamé ovat jokaisen organisaation
kriittisia menestystekijoita. Johtaja, jolla on omia
tydhyvinvoinnin ongelmia, ei kykene huolehtimaan
alaisistaankaan. Siksi kaikilla esimiesasemassa ole-
villa tulisi olla mahdollisuus esimerkiksi tyénohjauk-
seen, joka voi olla heille merkittéva tuki oman tyohy-
vinvoinnin edistdmisessa.

Johtaminen on vaativa ammatti siin& missa moni
muukin. Tydnohjauksessa on hyvéksytty se periaate,
ettd ohjattavilla on oikeus ohjaukseen, joka rakentuu
heiddn ammattinsa ja tyonsa ymmartamiseen. Jokai-
nen ammattimaisesti toimiva ohjaaja joutuu ainakin
jossain madrin selvittdmaan itselleen, millainen on se
tyd, tydymparistd, kulttuuri jne., jossa ohjattava tyds-
kentelee. Niinpé johtamistyotd tekevallakin tulee olla
oikeus ohjaajaan, joka on mieluiten toiminut itsekin
esimiestehtévissa tai on vahintaan perehtynyt johta-
miseen opintojen kautta. Tadn& pdivana tarjolla on
korkeatasoista, erityisesti johdon tydnohjaukseen
valmentavaa koulutusta, jossa johtamistyon ja johta-
jan roolin erityispiirteet otetaan huomioon.

Goran Lindgren

PAAKAUPUNKISEUDUN TYONOHJAUSKESKUS

Tarjoaa yli 20-vuoden
tyonohjauskokemuksella:

Johdon ja henkil6ston tyonohjausta ja

sparrausta

Tyo6yhteison kehittamiskoulutusta
Ratkaisuja hankaliin tilanteisiin
Tyoyhteison palauttamista perustehtavaan
myos tyonohjauksen tyonohjausta
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ONKO TYONOHJAUS MUOTI-ILMIO, JOKA

TULEE JA MENEE?

Markkinoilla on tarjolla erilaisia kehit-
tdmismenetelmid muoti-ilmidiksi asti.
Onko tyonohjaus yksi muoti-ilmidé mui-
den joukossa? Vertaa itse!

Tydnohjauksen dialoginen keskustelumalli on ollut
jo antiikin aikana kéaytdssa ja tydnohjausilmion kasi-
tettd on kaytetty 1800-luvun lopulla. Suomessa tydn-
ohjaus on ollut eri aloilla vakiintunut henkildstén
kehittdmisen menetelmé jo vuosikymmenia. Viimei-
sen kymmenen vuoden aikana se on laajentunut
myds johtamisen tukimenetelméksi.

"Gurun” kehittama?

Tyonohjaustoiminnalla ei ole yhtd selvad oppi-isad
tai perustajaa.

Lupaa paljon, mutta lupaukset jaavat
lunastamatta?

Vaikuttavuutta on tutkittu tieteellisesti kansainvali-
sesti ja vaikuttavuus kulminoituu selvasti tyéhon,
tyontekijaén ja tydyhteisdon parantaen toimintaa
sekd vahvistaen tyontekijan ammatti-identiteettia.
Yksinkertaistaa monimutkaisen ongel-
man eparealistisella tavalla?

Tyonohjaus pyrkii tuomaan tydhén ja sen kehittami-
seen ja mahdollisiin ongelmiin uusia nakdkulmia.

Tyonohjaus tukee ohjattavan omia pohdintoja ja
oivalluksia.

Tieteellinen perustus puuttuu?

Teoriapohja linkittyy useaan tieteenalaan, esimerkik-
si aikuiskasvatus, psykologia ja sosiaalipsykologia.
Tydnohjauksen tieteellistd tutkimusta tehddén niin
Suomessa kuin ulkomaillakin.

Taustafilosofia on pohtimatta?

Taustafilosofia on perusteellisesti pohdittu, esimer-
kiksi ihmiskuva, oppimiskasitys ja menetelmien
viitekehys.

Tarjoaa nopean, helpon vastauksen on-
gelmiin?

Paaasiallisesti tydnohjauksen kesto on yhdesté kol-
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meen vuoden pituinen intensiivinen prosessi pysyvi-
en vaikutusten aikaansaamiseksi.

Luo eparealistisia odotuksia?

Ty6nohjaus tuottaa nimenomaan realistisuutta suh-
teessa ohjattavan omiin ja organisaation tavoitteisiin
ja tyémenetelmiin. Ohjattavan tavoitteisiin etenemis-
t& arvioidaan méaaraajoin yhteisty0ssé organisaation
edustajan kanssa.

Petri Ruotsalainen, M.Div
on teologi, henkilostokou-
luttaja ja esimiesten tyon-
ohjaaja Perheyritysten
Palvelukeskus Oy:ssa.

Aiheuttaa henkiléston jakautumista?
Pyrkii yhteistoiminnan kehittdmiseen ja toisten tydén
ymmartdmiseen ja arvostamiseen.

Vie henkiloston aloitteellisuuden
(ylhaalta maarattya toimintaa)?

Tyo6nohjaus lis&a tydhon sitoutumista ja tydmotivaa-
tiota sekd tukee henkildstdé ja johtajaa.

Horjuttaa organisaation omaa strategis-
ta ajattelua?

Tukee organisaation omien voimavarojen kéyttod ja
realististen tavoitteiden saavuttamista tuottavuudessa

ja toiminnan laadussa “Teoriapohja linkittyy

useaan tieteenalaan.”
Valmis vastaus organisaation ulkopuo-
lelta?
Tyonohjaus auttaa ohjattavaa ottamaan kayttdon
omat voimavarat ja ideat.

Petri Ruotsalainen

Liike-elamé&n “gurujen” synnyttdmien muoti-
ilmididen piirteiden kuvauksen l&hteend oli
Jackson, Brad. (2001) Management Gurus and
Management Fashions. London, UK: Routledge.
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Veikko Ahonen on toiminut
poliisina vuodesta 1975
Helsingissa, Salossa ja
Mantéassa ja sairaselak-
keelle jaatyaan kouluttau-
tui tyonohjaajaksi.

’Sain tyohoni laaja-
alaisuutta..”
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. Johtajan sparraaja

POLIISIESIMIESTEN KOKEMUKSIA

TYONOHJAUKSESTA

Ylikomisario Tuomo Vélimaa toimii
Lappeenrannan kihlakunnan poliisilai-
toksen rikososaston johtajana. Hanen
vastuullaan on poliisilaitoksen taktinen
ja tekninen rikostutkinta. Alaisia on tal-
14 hetkelld nelisenkymmenta. Tyo-
vuosia poliisina Valimaalla on kolme-
kymmenta.

Hén osallistui vuonna 2004 1&4nin jarjestdmaén tyon-
ohjauksen pilottihankkeeseen. Hanen ryhméaansa
kuului n. 15 poliisip&allyston jasentd. He kokoontui-
vat puolen vuoden aikana kerran kuukaudessa tyon-
ohjauksen intensiivipdivaan. Han kertoi haastattele-
manani kokemuksistaan seuraavasti:

Oliko tyonohjaus entuudestaan tuttua?

Aiempaa kokemusta minulla ei siitd ollut. Paallysto-
koulutukseni perusteella aihepiiri oli tuttu ja kiinnos-
tava ja siksi osallistuin. Laitoksestamme oli muitakin
paallyston jasenia mukana. Tydnohjaus mahdollisti
sellaista vuorovaikutusta, mihin péivittdistyossa ei
ole aikaa.

Mita tyonohjaus tarjosi?

Térkeimpand antina sain sielt4 erittiin paljon vinkke-
ja ja k&ytanteité pdivittaisjohtamiseen. Niita tarjoutui
ajankdyttoni suhteen varsinkin tulossuunnittelun
osalta sekd uusia toimintatapoja perustehtavani to-
teuttamisessa.

Oliko tyonohjauksen kesto sopiva?

Ryhmé&mme keskusteli avoimesti ja luottamukselli-
sesti johtajuuteen liittyvista asioista. Pidan hyvana
Sitd, ettd tdman teeman ddreen pyséhdyttiin kokonai-
seksi tydpdivéksi. Ndin meilld ole aikaa paneutua
kuhunkin asiaan perusteellisesti.

Vaikuttaako tyonohjauksessa koettu
viela tanakin paivana?

Kylla. Yhteisten ndkdkulmien jakamisen kautta sain
tyohoni laaja-alaisuutta, jota yksindistydskentelyssa
ei olisi vélttdmatta [0ytynyt.

Vastasiko tyonohjaus sille asettamian-
ne tavoitteita?

Kyll&, ehdottomasti. Mikéali minulle tarjoutuu jat-
kossa mahdollisuus osallistua vastaavanlaiseen tyon-
ohjausperiodiin, menen mieluusti mukaan. Minkaan
asian suhteen en pettynyt.

Mita voisi viela kehittaa kokemassan-
ne tyonohjauksessa?

Koen tyénohjauksen tarpeellisena. Jatkossa voitai-
siin ehkd miettid tydnohjausryhmid niin, ettd paal-
lystdstd, alipaéllystdsta sekd miehistdsta muodostet-
taisiin omat tydnohjausryhménséd. Nama ryhmat
saisivat ensin omaan tyotehtdvaansa liittyvaa tés-
mattyd tyonohjausta. T&man jalkeen olisi sitten
kaikkien ryhmien yhteistilaisuus - tydyhteisén tyon-
ohjaus. Sinne kukin ryhma toisi niita asioita, joiden
katsoo edistdvan tydyhteisokayttaytymista ja paran-
tavan perustehtévén toteutustasoa.

Jussi-Pekka Lamsé on ylikomisariona
Helsingin kihlakunnan poliisilaitokses-
sa keskustan poliisipiirin johtajana. Pe-
rustehtavana hanelld on henkiléstojoh-
taminen yksikdssa, jossa on tyonteki-
JOitd 360. Virkavuosia Ldmsalle on
kertynyt 30.

Oliko tyonohjaus tuttua ennen tyonoh-
jausryhman aloittamista?

Kyll4, tiesin entuudestaan, etta sielld keskustellaan
luottamuksellisesti kunkin tydtehtdvissa esiin nous-
seista asioista suhteessa perustehtavaén, tyoyhtei-
s00n ja omaankin persoonaan. Ryhméssamme oli
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viisi esimiestd ja ohjaajanamme oli oman laitoksen
tydnohjaajaksi kouluttautunut Yrjé Ketonen. Han
tydskenteli eri osastolla ja siksi distanssin suhteen ei
ollut ongelmaa.

Millaisin odotuksin lahditte tahan kaksi
vuotta kestaneeseen, kevaalla 2005

paattyneeseen prosessiin mukaan?
Tarkeimpéana tavoitteenani oli tutkia tyoni jarkeista-

mis- ja selkiyttdmismenetelmid yhdessa toisten sa-
manlaisissa tehtavissa toimivien kanssa.

Vastasiko tyonohjaus sille asettamian-
ne tavoitteita?

Kyll&, ehdottomasti. Loysin kehitettdvia asioita pe-
rustehtdvéssani. Toisaalta totesin, ettd monessa asias-
sa olin toiminut ihan oikein. Tydnohjaukseen ei tar-
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vitse tarttua vasta viimeisend oljenkortena. Rohkaise-
vaa ja kannustavaa on jakaa myds onnistumisen ko-
kemuksia. Niistd sitten kukin vuorollaan 16yt&a koke-
muksellisen oppimisen kautta uusia kéytanteita tyd-
honsa. Itselléni tydnohjauksessa nousseet asiat jaivat
pysyviksi juuri tdiman kokemuksellisen oppimisen ja
pitkékestoisen prosessin ansiosta. Tydnohjaus tay-
dentéd tydpaikan muuta tydhyvinvoinnin edistamista.

Onko mielessanne nyt jotain kehitetta-
vaa tyénohjaukseen ja haluatteko osal-
listua viela uudestaan siihen?
Kehitettdvid menetelmi tai ideoita minulle ei synty-
nyt. Ohjaus vastasi niin hyvin odotuksiani. Mikali
jatkossa olisi mahdollista, niin osallistuisin mielella-
ni vield yksilétyénohjaukseen.

Veikko Ahonen
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Tia Isokorpi on kasvatus-
tieteiden tohtori, opetta-
jankouluttaja Hameenlin-
nan ammatillisella opetta-
jakorkeakoululla.

’Keskinaisessa
vuorovaikutuksessa
ilmenevissa
ongelmissa on
perimmaéltaan kyse
eriasteisesta
luottamuspulasta. ™’
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TUNNEALYTAIDOT ONNISTUNEEN
ESIMIESTYON PERUSTA

Johtaminen eli esimiestyd on erityisen
huomion kohteena téna paivana. Enaa
ei riité, ettd esimies johtaa vain asioita,
vaan hyvalta esimiehelté edellytetdan
henkiloston eli ihmisten johtamisen tai-
toja.

Se merkitsee esimiehelle kahdenlaisia tehtavia: esi-
miehen tulee varmistaa 1) kaikkien organisaatiolle
annettujen tehtavien tehdyksi tuleminen ja 2) tyonte-
kijoiden yhteenkuuluvuudentunteen ja hyvinvoinnin
sailyminen seka sen kehittyminen.

Edell4 mainittujen tehtdvéalueiden hoitaminen hyvin
edellyttdd esimieheltd tunneélytaitoja. Niilla tarkoite-
taan kykya tulla toimeen oman itsensa kanssa
(persoonallinen osa-alue) ja toisten kanssa
(sosiaalinen osa-alue). Molemmat osa-alueet jakaan-
tuvat vield kahteen osaan: tietoisuuden (itsetietoisuus
ja sosiaalinen tietoisuus) ja hallinnan (itsehallinta ja
sosiaalisten suhteiden hallinta) osaan. Jokainen ihmi-
nen tarvitsee tunneélytaitoja. Erityisen tarkeitd nama
taidot ovat johtavassa asemassa oleville henkil@ille,
koska heidan tyonsa tuloksellisuus on yhteydessa
tunnedlytaitoihin.

Tydyhteisdssa on vuorovaikutuksen laadulla térkeé
merkitys. Vuorovaikutukseen sisaltyy vastavuoroi-
nen viestien lahettdminen ja vastaanotto. Esimies
viestii tyontekijélle seké sanallisesti ettd aina myds
koko olemuksensa, ilmeidensa ja eleidensa valityk-
sella. Hyvéssa vuorovaikutuksessa on olennaista se,
kuinka esimies ja tyontekijat reagoivat takaisin toisil-
taan saamiinsa viesteihin. Vastavuoroisen viestinnan
kautta jokainen ihminen vaikuttaa omalta osaltaan
tyOdyhteisdn ilmapiiriin.

Vuorovaikutuksessa ilmenevisté tunnedlytaidoista
esimiehen on hyvé kiinnittdd huomiota erityisesti
seuraaviin ominaisuuksiin ja taitoihin:

1) Emotionaalinen itsetietoisuus, miké tarkoittaa

esimiehen kykya eritelld erilaisia tydtehtavia ja nii-
hin liittyvia omia tunteitaan. Mikali johonkin usein
toistuvaan ty6tehtavaan liittyy hankalia ja energiaa

syOvid tunteita, esimiehen tulisi pyrkid muuttamaan
asennoitumistaan ja toimintaansa ja tatd kautta neut-
ralisoimaan tunnekuormaansa.

Prosessi omaan tietoisuuteen ei tapahdu tietyn ope-
tusmenetelméan kautta nopeana prosessina, vaan sii-
hen tarvitaan omaa aktiivista tydstdmisté ja vuoro-
vaikutusta toisten kanssa, esimerkiksi johdon tyon-
ohjausta. Keskeist4 on esimiehen oma siséinen tarve
muutokseen. Tydnohjauksessa saaduista palautteista
ja kokemuksista esimies rakentaa oman tietoisuuden
laajentumistaan ja uskaltautuu muuttumaan tuen
avulla.

2) Tarkka itsearviointi, mika tarkoittaa esimiehen
kykya rehellisesti ja realistisesti tunnistaa missé asi-
oissa han on tydssaan hyva ja toisaalta, missa hanen
pitad vield kehittyd.

3) Omien tunteiden hallinta, mik& tarkoittaa esimie-
hen kykyéa kantaa vastuuta omista ajatuksistaan, tun-
teistaan ja teoistaan. Jokainen esimies tormaa valilla
sellaiseen tilanteeseen, etté toinen ihminen drsyttaa.
Talléin odotuksena saattaa olla toive toisen ihmisen
muuttumisesta pahan olon valttdmiseksi. Jokaisen
ihmisen tunne on kuitenkin aina hdnen oma tunteen-
sa ja vain han itse voi muuttaa sitd. Tilanteen oppi-
mista edesauttava ja rakentava ratkaisutapa on esi-
miehen pohdinta siit4, mika toisessa ihmisessa herat-
t&4 oman arsyyntymisen. (Esimerkiksi miksi mind
arsyynnyn? Mité se kertoo itsestd? Mité itse voin
tehdd asialle?)

4) Lapinakyvyys, mika tarkoittaa esimiehen sanojen
ja tekojen yhdenmukaisuutta. TAmé luo tarkeiden
turvallisuuden- ja huolenpidontunteiden kokemuksen
tyontekijoissa. Esimies on aina myds malli tyonteki-
joille. Siten hén ei koskaan voi vaatia enempéaa esi-
merkiksi sosiaalisia taitoja tyontekijoiltadn kuin mi-
hin hén itse kykenee.

5) Empatia, mika tarkoittaa esimiehen kykyd ymmar-
t&d tydntekijéa tdmén omista lahtdkohdista. Empati-
an taito edellyttd4 avointa mielta ja ennakkoluulotto-
muutta seka sen tiedostamista, kuinka omat oletuk-
set, ennakkoluulot ja tunteet vaikuttavat viestin ym-
martamiseen. Hyva vuorovaikutus edellyttaa aktiivis-
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ta hyvaa tahtoa ja valittdmista toisesta ihmisesta.

Hyvén tahtominen ja vélittdminen toisesta tulee né-
kya sekd esimiehen sanoissa etta teoissa. Vasta té-
man jélkeen on mahdollista alkaa kehittad keskindis-
t& luottamussuhdetta. Luottamusta ihmisiin ja asioi-
hin ihminen tydstad 1api eldmén. Keskindisessa vuo-
rovaikutuksessa ilmenevissé ongelmissa on perim-
maltaén kyse eriasteisesta luottamuspulasta. Kun
esimiehen ja tydntekijan vélilla ei ole luottamusta, he
toimivat ennakkoluulojen ja vanhojen uskomusten
perusteella virheellisesti. Luottamusta ei voi rakentaa
kiireelld, vaan se vaatii aikaa ja kykyd pysahtya ole-
maan lasné toisen ihmisen eldmé&ssa.

6) Innostavuus, kyky innostaa antaa esimiehelle mah-
dollisuuksia tukea tydntekijan sisdisen voiman tun-
teen vahvistumista ja itsensé toteuttamisen esteiden
poistumista. Siséinen voima on kehitettava itse ja
opeteltava oman aktiivisen prosessin kautta. Tdma
koskee myds esimiesta itseddn.

7) Konfliktien hallinta. Jokaisessa tydyhteisdssa ja
jokaisessa ihmissuhteessa syntyy konflikteja. Vaikka
naihin liittyen epdonnistumisen kokemukset ja inhi-
milliset virheet koetaan ahdistavina hetking, ne ovat
my®s uusia mahdollisuuksia. Niiden kautta on mah-
dollista kasvaa oman itsensd mittaiseksi. Olennaista
on kyky muuttaa omaa ajatteluaan ja toimintaansa,
silla toista ei voi muuttaa.

Konfliktitilanteisiin liittyy useasti myds toisen syyl-
listdminen, mika kuitenkin kuluttaa turhaa energiaa.
Tyoyhteison ongelmissa kukaan ei voi sulkea itsedan
tapahtumien ulkopuolelle. Vuorovaikutuksessa syn-
tyvét ongelmat esimerkiksi esimiehen ja tydntekijén
kahdenvélisessé suhteessa eivat ole vain jomman-
kumman osapuolen ongelma, vaan se on ndiden kah-
den henkildn vélisen suhteen ilmentymé. Kun ihmi-
nen myodntéa tilanteessa oman vastuunsa, tilanne
usein helpottuu. Vaikeista vuorovaikutustilanteista
kannattaa ottaa opiksi, sill& ne kertovat aina jotakin
myds itsestd.

Vuorovaikutuksen olennaisena elementtind on omien
tunteiden avulla tyéskenteleminen. Tunteiden ilmai-
seminen on toisen ihmisen lahelle paasemisen ehto.
Toisaalta l&helle padasemiseen liittyy haavoittuvuu-
den riski. Kun ihminen ei jaksa tai osaa tiedostaa ja
hallita vuorovaikutuksessa aktivoituvia omia tuntei-
taan, ihminen reagoi puolustautumalla. Téllaisia
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reagointitapoja vuorovaikutuksessa ovat esimerkiksi:

e Kieltdytyminen asian késittelystd (pakeneminen)

e omien henkisten rajojen puolustaminen
(hyokkadminen)

e syytoksid vastaan suojautuminen (selittdminen)

e vallan vadrinkayttdminen (piikittely, iva ja vihjai-
lu)

e oman arvon nostaminen suhteessa toiseen ihmi-
seen (vahattely, mitatointi ja ylimielisyys)

e tilanteen hetkellinen helpottaminen, joka kuiten-
kin johtaa asian ratkaisun monimutkaistumiseen
(takanapéin puhuminen)

Esimiehen kohdatessa tydntekijén, han kohtaa aina

tuntevan, tahtovan, ajattelevan ja toimivan ihmisen.

Ihmisen aiemmat kokemukset vuorovaikutuksesta

vaikuttavat siihen, kuinka han toimii ja reagoi vuoro-

vaikutustilanteissa. Ihmisten johtamisen lahtdkohta-
na on kaikkien osapuolten nakyvéksi ja kuulluksi
tuleminen. T&ma ei aina ole helppoa. Nakyvéksi ja
kuulluksi tulemiseen kuuluu sen hyvéksyminen, ett4
sama ihminen tekee sek& hyvid ettd huonoja tekoja.

Tamd aiheuttaa ihmisessé hyvin ristiriitaisia ajatuk-

sia. Mikali esimerkiksi esimies pidatta4 itselladn

oikeuden p&attad, ketd han kunnioittaa, ilmentaa se
sitd, ettd ihminen n&hd&én samana kuin hanen tekon-
sa.

Olen kuvannut tassé artikkelissa haasteita, joita esi-
mies kohtaa omassa tydssaan. Naiden haasteiden
edessd seka esimies ettd tyontekijé on aina kesken-
eréinen. Jokaisen esimiehen ja tyontekijan ammatilli-
sen ja inhimillisen kehittymisen kannalta olisi suota-
vaa saada peilata néitd asioita rauhassa tyonohjauk-
sessa. Erityisesti ihminen sokeutuu omille tavoilleen
puolustautua. Jo sen pohtiminen, MITA namé asiat
omassa tydssa ja tydyhteisdssa merkitsevat, on tarke-
aa. Sen lisaksi on hyvé pohtia, MITEN ndma asiat
saadaan arjen tydssa tekojen tasolle.

Tia Isokorpi

’Luottamusta ei voi
rakentaa kiireell3,
vaan se vaatii aikaa
ja kykya pysahtya
olemaan l&sna toisen
ihmisen elaméssa.”

Aiheeseen voi perehtya
syvéllisemmin seuraavien
teosten kautta:

Isokorpi, T. 2006. Napit
vastakkain - ristiriidat, rajat ja
ratkaisut. Jyvaskyla: PS-
Kustannus.

Isokorpi, T. 2004. Tunneoppia —
parempaan vuorovaikutukseen.
Jyvaskyla: PS-kustannus

Isokorpi, T. 2003.
Tunneélytaitojen ja
yhteisdllisyyden oppiminen
reflektoinnin ja ryhméprosessin
avulla. Vitostutkimus:
Tampereen yliopisto,
Ammattikasvatuksen tutkimus- ja
koulutuskeskus. Hamk/Aktk-
julkaisuja 1/2003.

Isokorpi, T. & Viitanen, P. 2001.
Tunnevoimaa! Helsinki: Tammi.
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Asta Heikkila on auktorisoi-
tu johdon tyénohjaaja
(Certified supervisor of lea-
ders and executives®),
terveystieteiden tohtori ja
yliopettaja Seindjoen am-
mattikorkeakoulussa.

’Kehittyminen
esimiehena merkitsee
kehittymist& ihmisend ja
Kypsymisté persoonana,
ja siksi esimiestyon
kehittmisen tarke&
tyokalu on oman itsen
tuntemus.”
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JOHTAMISEN TYONOHJAUS -
OPPIMISTA JA OIVALTAMISTA ESIMIEHENA

Johtamisen tyonohjaus tukee ja kehittéa
esimiesten johtajuutta. Tyénohjauksen
aloittamisessa ei tarvitse eikd kannata
odottaa kriisid. Parhaimmillaan tyénoh-
jaus ennaltaehkéisee ongelmia, antaa
voimavaroja selvité tyossé ja tukee esi-
miehen ammatillista kasvua.

Jatkuvan muutoksen keskelld johtamisen tarve kas-
vaa. Samalla kasvavat johtamiseen kohdistuneet
osaamisvaatimukset ja paineet. Hyva johtaminen on
térkein tyohyvinvointia edistava tekija. On laskettu,
ettd yritykset voivat saada takaisin 10-20 -kertaisena
sen rahan, jonka he ovat sijoittaneet tyéhyvinvoin-
tiin. Johtamisen tydnohjaus on huomattu tehokkaaksi
keinoksi tukea johtajia ja esimiehid.

Mita on johtamisen tyonohjaus?

Euroopassa ja Yhdysvalloissa tydnohjaustoimintaa
on ollut jo 1920-luvulla p&&asiallisesti kirkon tydnte-
kijoiden ja psykoanalyytikkojen piirissd. Suomessa
tydnohjausta on kaytetty terveydenhuollossa 1950-
luvulta I&htien, josta se on laajentunut sosiaalialalle,
opetussektorille ja timén vuosituhannen alussa myds
liike- ja talouseldman alueelle ja johtamiseen. Johta-
misen tydnohjaus -kasitteen rinnalla esiintyy myds
késitteitd johtamistyon-, johdon-, esimiestydn- ja
hallinnollinen tydnohjaus, jotka kaikki viittaavat
esimiestasolla tydskentelevien henkildiden tydnohja-
ukseen.

Johtamisen tydnohjaus on esimiehen omaan tydhon
liittyvien kysymysten pohdintaa ja selkiinnyttamista
seké tydyhteisdon ja omaan tyorooliin liittyvien asi-
oiden ja tunteiden tutkimista, jasentdmisté ja tiedos-
tamista yhdessa koulutetun tyénohjaajan kanssa.
Saanndllisesti toteutettuna johtamisen tydnohjaus
tukee ja ohjaa esimiestd perustehtévéssa suoriutumi-
seen sekd siind kehittymiseen. Esimiehen oman tyén
tarkastelu ja arviointi on merkittavaa, silla mita rea-
listisemmin esimiehet kykenevét arvioimaan itsedén,
sitd paremmat mahdollisuudet heilla on esimiehena
kehittymiseen. Johtamisen tydnohjaus ei ole sidottu
mihinkaan tiettyyn organisaatioon tai ammattialaan,

vaan toimii yleispatevasti kaikissa organisaatioissa ja
ammattialoilla.

Johtamisen tydnohjaus on esimiehen henkildkohtais-
ta, suunnitelmallista ja aktiivista tyoskentelyd ja sen
keskeisin valine on vuorovaikutusprosessi esimiehen
ja tydnohjaajan valill4. Ohjaustilanteessa tydnohjaaja
ei anna ohjattavalle suoria ohjeita eikéd puutu tdmén
tyon siséltoon, vaan ohjattava oppii omien oivallus-
tensa kautta. Vaikka ohjaustilanteessa késiteltyjen
asioiden ratkaisu 16ytyykin ohjattavalta itseltaén,
tydnohjaaja tuo asioihin kuitenkin uutta ndkékulmaa
kysymyksin ja ideoin.

Johtamisen tydnohjaus on vield melko vahén tunnet-
tu ja siten kayttaméatdn voimavara johtamisen kehit-
tdmisessd. Taman vuoksi muut ohjaukselliset tyo-
muodot voivat siihen sekoittua: Johtamisen tydnohja-
us ei ole tydhdn perehdyttdmisté eikd mydskaan
koulutusta, vaikka siihen sisaltyykin oppimista.
Tyonohjaus ei liioin ole terapiaa tai hoitoa eli sen
tehtéviin ei kuulu ihmisten henkil6kohtaisten psyyk-
kisten roolien ja traumojen tydstdminen, vaan kes-
keistd on esimiehen tydasioiden tarkastelu. Tyénoh-
jausta ei pida sekoittaa mydskaan mentorointiin,
jossa kokenut ammattilainen (esimieskollega) tukee,
kannustaa ja ohjaa aloittelijaa urallaan.

Mita johtamisen tyonohjaus antaa esi-
miehelle ja tyoyhteisolle?

Johtamisen tydnohjauksen tavoitteena on tukea joh-
tajuuden kehittymistd. Kehittyminen esimiehend
merkitsee kehittymistd ihmisend ja kypsymisté per-
soonana, ja siksi esimiestyon kehittdmisen térked
tydkalu on oman itsen tuntemus. Tutkimusten mu-
kaan esimiehet kokevat, ettd erityyppisista itsensa
kehittdmisen muodoista ylivoimaisesti paras tapa
kehittdd omaa itsetuntemustaan, itsetuntoaan, tavoit-
teellisuuttaan ja ajatteluaan, on juuri henkilékohtai-
nen tydskentely ja pohdinta.

Johtamisen tydnohjauksen on todettu vaikuttavan
syvallisesti esimiesten ammatilliseen kehittymiseen
ja silld on monia myonteisi vaikutuksia. Johtamisen
tyénohjaus

e vahvistaa esimiehen luottamusta selvitd johtamis-
ty6ssé ja siihen liittyvissd muutoksissa,
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e jasentad ja selkiyttad esimiehen perustehtévaa,

e auttaa esimiesté kehittdm&an omia vuorovaikutus-
taitojaan,

e auttaa esimiestd 16ytdmaan uusia nakokulmia ja
oivalluksia ty6hon,

e vdhent4d esimiehen tydsta johtuvaa uupumusta,

o lis&a tyotyytyvdisyyttd ja

e parantaa toiminnan laatua.

Keskimaaraista suurempi vaikutus tydnohjauksella
on todettu olevan esimiesten taitoihin antaa palautet-
ta alaisilleen ja motivoida heitd. Johtamisen tydnoh-
jauksen valittdmien hyotyjen lisaksi mydnteiset vai-
kutukset heijastuvat myds koko henkildstoon ja tyo-
yhteisoon, sill4 johtamisen tydnohjaus lis&a esimie-
hen valmiuksia tukea tyoyhteistnsé jasenid parem-
min sekd edistad tydyhteison tydilmapiirid ja toimi-
vuutta. Johtamisen tyénohjauksessa ei siis ole kyse
vain esimiehen, vaan koko tydyhteison tukemisesta.

Miten johtamisen tyonohjaus toteutuu
kaytannossa?

Johtamisen tydnohjauksen padasiallisin menetelma
on avoin ja luottamuksellinen keskustelu. Myds eri-
laisia toiminnallisia menetelmid, kuten pienimuotoi-
sia harjoituksia, draamaa ja symbolitydskentelyd,
voidaan kéyttad tyonohjauksessa. Kéytdnngssa tyon-
ohjaus voidaan toteuttaa yksilo-, ryhmé- tai tydyhtei-
sOn tydnohjauksena, mutta padasiassa johtamisen
tyénohjaus toteutetaan yksilo- tai ryhmétydnohjauk-
sena.

Johtamisen tydnohjaus on saénnéllisesti, noin 2-4
viikon valein tapahtuvaa tukea ja ohjausta, jossa

Kirjallisuutta:

esimies tutkii tietoisesti omaa toimintaansa ja koke-
muksiaan yhdessa tydnohjausryhmén ja/tai tyonoh-
jaajan kanssa. Ty6nohjauksen muodosta riippuen
yhden ohjauskerran pituus vaihtelee 45 minuutista 2
tuntiin.

Tydnohjauksen prosessiluonteisuudesta johtuen
my0s aika tydnohjauskertojen vélilla on tarkeda.
Tyodnohjausprosessin kesto kokonaisuudessaan on
noin 1-2 vuotta. Ohjattavalta tyénohjaus edellyttaa
motivaatiota, sitoutumista pitkékestoiseen prosessiin
ja halua kehittyd omassa tyfssaan. Ennen tydnohja-
uksen aloittamista sovitaan "pelisdannot” ja tehdéaén
kirjallinen sopimus tydnohjauksesta seké tyonantaja-
tahon ettd ohjattavien kanssa.

Luottamuksellisuus niin tydnohjaajan ja ohjattavien
valilla kuin my®ds ohjattavien kesken on tydnohjauk-
sen onnistumisen valttdmaton edellytys. Vain luotta-
muksellisessa ilmapiiriss on mahdollista tarkastella
ja pohtia arkojakin asioita syvéllisesti ja ilman pel-
koa siit4, etta kasitellyt asiat paljastuvat ulkopuolisil-
le. Sen vuoksi kaikki tydnohjaukseen osallistuvat
osapuolet sitoutuvat noudattamaan vaitiolovelvolli-
suutta.

Johtamisen tydnohjaus tarkoittaa kdytanndssé yha
parempien tyokéayténtdjen oppimista ja oivaltamista.
Parhaimmillaan sen tuloksista hydtyy koko tydyhtei-
SO ja mika tarkeinté — asiakkaat.

Asta Heikkil&, Hippu Pintil& ja Petri Ruotsalainen

Hippu Pintila on henki-
16stén kehittamispaal-
likkd Kustannus Oy
Aamulehdessa.

”?Johtamisen
tydnohjauksen
paaasiallisin menetelméa
on avoin ja
luottamuksellinen
keskustelu.”

Hautaviita, A. 2002. Asiantuntijaorganisaation esimiesten tavoitteet tydnohjauksessa. Turun yliopisto, psykologian laitos, Pro gradu -tutkielma.

Kiviméki M., Elovainio M., Vahtera, J. & Virtanen M. 2002. Oikeudenmukainen johtaminen tukee terveyttd. Tydterveiset 1/2002, 12-13.

Nakari, M-L. 2003. Ty6ilmapiiri, tydntekijéiden hyvinvointi ja muutoksen mahdollisuus. Véitdskirja. Jyvaskylan yliopisto, Jyvaskyla studies
in education, psychology and social research 226. Saatavissa <http://selene.lib.jyu.fi:8080/vaitos/studies/studeduc/9513915484.pdf

Ollila, S. & Niskanen, J. 2003. Hallinnollinen tydnohjaus johtamistydn tukena kunnallisessa terveydenhuollossa. Kunnallistieteellinen

aikakauskirja 1, 22-29.

Paunonen-llmonen, M. 2001. Tydnohjaus toiminnan laadunhallinnan varmistaja. WSOY.

Ahman, H. 2003. Oman mielen johtaminen — nakemyksia ja kokemuksia yksilén menestymisesta postmodernissa organisaatiossa. HUT
Industrial Management and Work and Organisational Psychology. Dissertation Series No 12. Vitdskirja. Helsinki University of Technology.
Saatavissa <http://www.huntingminds.com/artikkelit/vaitoskirja.pdf
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Tapio Aaltonen on teolo-
gi, kirjailija ja johdon
tyonohjaaja. Han toimii
hallituksen puheenjohta-
jana ja kouluttajana
Novetos Consulting
Oy:ssa.

. Johtajan sparraaja

TYONOHJAUS, MENTOROINTI JA COACHING

Johtamisen ja esimiestoiminnan kehit-
tdminen on painopisteend sadoissa or-
ganisaatioissa. Aiemmin riitti, etté joh-
tajat pantiin koulutukseen muutamaksi
paivaksi.

Nyt on havaittu, ettd pelkk& kurssi- ja luokkahuone-
tyyppinen valmentaminen ei riita. Tarvitaan kohden-
nettuja ja raataloityja menetelmia. Niista tunnetuim-

pia ovat talla hetkella johdon tyénohjaus, mentorointi
ja coaching.

Nailla kolmella I&hestymistavalla on monia yhteisié
piirteitd. Ne sopivat seka yksilo- ettd ryhméatydsken-
telyyn. Niiden perusolemukseen kuuluu henkilékoh-
taisuus ja tilanteessa eldminen. Johtamisen laadulli-
nen parantaminen on niiden kaikkien tavoitteena.
Jokaiseen lahestymistapaan siséltyy oppimisen, tutki-
misen ja tyShyvinvoinnin elementtejd. Sekd ennen
kaikkea: niissé kdytetddn samoja ja samantyyppisia
menetelmia.

Né&iden ohjausmuotojen erot liittyvat osin niiden
erilaiseen historiaan, eri viitekehyksiin seka niihin
liitettdviin mielikuviin ja merkityksiin. Jotkut néista
mielikuvista ovat houkuttelevia, jotkut taas tuntuvat
etdisilta. Varsinkin liike-eldméssa tyonohjaukseen on
vanhastaan liitetty hoito- ja auttamistyon ja jopa
terapian mielikuvia. Mentorointi mielletdan pehme-
&ksi ja joustavaksi lahestymistavaksi. Coachingiin
kytketdan kuvia urheiluvalmennuksesta tai muita
kovemmasta valmennusotteesta.

Tyénohjaus Mentorointi

Nailla 1ahestymistavoilla ovat myds eronsa, joita on
tarpeetonta yrittd poistaa, silla jokaisella niista on
oma tehtdvénsé. Toisaalta eroja on turha dramatisoi-
da. Kyse ei lopultakaan ole siit4, minka nimikkeen
tai perusmaédrittelyn pohjalta toimimme. Térkeinta
on, etté asiakas saa apua ja mahdollisuuksia kehitty-
miseen sek& ammatilliseen ja persoonalliseen kas-
vuun.

Alla olevassa matriisissa on johdon kehittymiseen
tahtadvien yksildllisten ohjausmenetelmien kuvausta
pahkinankuoressa. Olen pyrkinyt siihen, etta jokai-
nen ohjaustapa esitellaan tavalla, jolla sen kéyttajat
itse kuvaavat toimintaansa.

N&itd menetelmi& voi helposti risteyttdd. Jotkut tyon-
ohjaajat kéyttavat valmentavaa otetta. Kokenut men-
tori kertoi olevansa kuin valmentaja ja antavansa
mentoroitavilleen vaativia vélitehtévid. Coaching-
ammattilainen puolestaan k&ytta4 hyvékseen samoja
menetelmid, jotka ovat tuttuja johdon tyénohjaukses-
ta. Tarkeintd on, ettd ohjattava oppii tutkimaan tyéta-
pojaan, johtamaan itsedén ja etsimaan itse vastauksia
haasteisiinsa.

Itse olen toiminut tyénohjaajan, mentorin ja coachin
rooleissa jo pitkddn. Lahestymistapa méérittyy asiak-
kaan oman l&htdajatuksen sekd ensimmadisen keskus-
telun perusteella. Kéytadnndn toimintaan ohjaustavan
valinta vaikuttaa joskus selvastikin, joskus taas ei
lainkaan. Kaikissa tilanteissa on tarkeinté kuunnella
asiakasta ja edetd hanen ehdoillaan.

Tapio Aaltonen

Coaching

Perusidea | Perustehtavan tutkiminen, tyon ja per-

Esimerkki

Kuka ohjaa

Tybéskentelyote

Miten usein
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soonan yhteensovittaminen, oppimi-
nen, kasvaminen.

Hiljaisen tiedon siirtyminen, uudistumi-
nen, kokemusten hyddyntéaminen.

Tavoitteellinen oppiminen ja kehittymi-
nen, tavoitteiden saavuttaminen, kasva-
minen.

Kun oma persoona on jatkuvasti kay-
t0ssa esimies- tai asiakastyossa.

Kokemustiedon siirto ja vastaanottami-
nen.

Oppiminen ja kehittyminen, uudet haas-
teet, strategiset johtamisen haasteet.

Koulutettu ja kokenut tydnohjauksen
ammattilainen.

Kokenut konkari useimmiten omasta
organisaatiosta. Ei maksullista.

Kokenut coaching-ammattilainen, kou-
lutusta tdhan Suomessa viela vahan.

Tutkiva, tilanteesta kumpuava, tulevai-
suutta peilaava, tapahtuu tyénohjaus-
istunnoissa.

Vapaamuotoinen, vuorovaikutteinen
niin, etta kumpikin hyétyy suhteesta.

Rakentuu ohjattavan vahvuuksien pa-
remmalle hyddyntamiselle. Tapaamiset,
valitehtavat, joskus runsaskin muu
yhteydenpito (puhelin, sdhkoposti).

1%% tunnin istuntoja 1-4 viikon valein
- 1-3 vuoden jakso.

Kuukausittain vuoden ajan.

Kontaktien tiheys tarpeen mukaan, 5-6
kerrasta kahteen vuoteen.
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JAKSAAKO HOITOTYON AMMATTILAINEN TYOSSAAN?

TARJOAN TYONOHJAUSTA HOITOTYOTA TEKEVILLE
AMMATTILAISILLE.

TYONOHJAUS TOTEUTETAAN HENKILOKOHTAISINA OHJAUSTILANTEINA JOKO YKSILO-RYHMA-TAI
TYOYHTEISOOHJAUKSENA.

OLEN SUORITTANUT TAMPEREEN YLIOPISTON TERVEYDENHUOLTOHENKILOSTON TYONOHJAAJA-
KOULUTUKSEN AJALLA 7.6.1989-14.12.1991, JOKA ON LAAJUUDELTAAN 40 OV. KOULUTUKSEN JOHTA-
JANA TOIMI PROFESSORI MARITA PAUNONEN-ILMONEN.

KAYTANNON TYOELAMASSA OLEN TOIMINUT TERVEYDENHUOLLON ALALLA MM. JOHTAVAN HOI-
TAJAN, YLIHOITAJAN SEKA SAIRAANHOIDONOPETTAJAN TEHTAVISSA SEKA TYONOHJAAJANA V.1991
LAHTIEN.

OTA YHTEYTTA,YRITETAAN YHDESSA.

ULLA-MAIJA AITTONIEMI
CERTIFIED SUPERVISOR OF LEADERS AND EXECUTIVES TYONOHJAAJA

PYYNIKINTIE 35 D 9 33230 TAMPERE
GSM 050-3736061 sahkoposti:umaittoniemi@hotmail.com

Katso johdon ja esimiesten tyonohjaajapankki osoitteessa www.johdontyonohjaajat.fi

tyonohjaus
mentorointi
coaching
koulutus

adelantos

Adelantos Oy on Hameenlinnaan majoittunut
tyonohjaukseen, mentorointiin ja coachingiin
erikoistunut yritys. Adelantoksen voimavara on
kokenut koulutettu henkildstd, joka on myynnin
ja markkinoinnin parissa hankkinut vahvan yri-

(100 km), Tampereelta (75 km) ja Turusta (140
km) sekd Lahdestakin (75 km).

Tehtava ja arvot

tysosaamisen.

Toimintamme ei tunnusta maantieteellisid rajo-
ja, mutta padkohdealuesemme sijoittuu etelsi-
seen Suomeen. Olemme lyhyen matkan pass-
sd hyvien lilkkenneyhteyksien varrella Helsingists

Haluamme olla luotettava ja pitkdaikainen yhteistyokumppani, joka auttaa
yksildn tal organisaation ongelmatilanteissa ja kehittymishaasteissa.

Tavoitteemme on luoda yrityksille ja yritysten
tarkeimmalle voimavaralle — ihmiselle - mah-
dollisuus omaan sisdiseen kasvuun kohti uusia
saavutuksia ja tyytyvaista tasapainoista mielta.
Viihtyisdssad ymparistdssa tyytyvdinen mieli toi-
mii tehokkaasti, tydteho kasvaa.

Jognon
NOHJAAJAT
JA MENTORIT ry

Lisdtietoja tydohjauksesta, mentoroinnista ja coachingista 18ydat sivuiltamme

www.adelantos.fi

Adelantos Oy | Jarrumiehentie 18 | 13210 HAMEENLINNA
| 050-363 2053 | asiakaspalvelu@adelantos.fi
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Risto Alsi on Helsingin
kaupungin kulttuuriryhman
tyosuojelupaallikko. Koulu-
tukseltaan han on valtiotie-
teen maisteri ja johdon ja
esimiesten tyénohjaaja.

’Siind murrettiin
monia perinteisia
tapoja ja ndkemyksia
tyonohjauksesta ja
tyonohjaajien
koulutuksesta.”
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. Johtajan sparraaja

JOHDON TYONOHJAUS SYNNYTETTIIN
SUOMESSA 1990-LUVUN ALUSSA

Kun tyénohjaaja Matti Nokela tarjosi 1990
tydnohjausta Helsingin kaupungin johdon
koulutukseen, asia jai muhimaan ja kypsyi
seuraavana vuonna kehittdmiskonsultti Risto
Alsin paatokseen kokeilun aloittamiseksi.

Tydnohjausta tarjottiin edellisind vuosina johdon kou-
lutukseen osallistuneille virasto-, osasto- ja toimisto-
paallikdille. Erdana tausta-ajatuksena oli vahvistaa
koulutuksen vaikuttavuutta arjen johtamistydssa. Tasta
140 hengen joukosta saatiinkin yksi kuuden hengen
tyénohjausryhmad kdyntiin. Suurta ryntdysta ei synty-
nyt, mutta ei sit4 odotettukaan, koska kokeilu toteutet-
tiin maksullisena koulutuksena. Tuohon aikaan kaikki
kaupungin henkiléstokoulutus oli maksutonta.

Kokoontumiskertoja oli yhdeksan, joka tuon ajan
tyénohjausmittapuun mukaan oli hyvin véhan. Rajaus
oli tarpeen kustannusten sekd osallistujien ajankdyton
ja sitoutumisen vuoksi. Myds se, ettd kysymys oli
kokeilusta, puolsi sité, etté ei sitouduta heti vuosiksi,
vaan vain riittdvaan aikaan sen arvioimiseksi, voisiko
tydnohjaus olla myds johtajan ja johtamisen kehitta-
misen valine.

Hyvista kokemuksista kaytannon toimiin

Kokemukset olivat hyvid. Osallistujat kokivat tyénoh-
jauksen tueksi omalle ty6lleen ja jaksamiselleen. Joh-
don ja esimiesten tydnohjauksessa oli ideaa. Mutta
misté saataisiin tdhén tyéhon pétevia tydnohjaajia?

Johdon ja esimiesten tyénohjaajien koulutuksen kayn-
nistyminen mahdollistui onnellisten sattumien kautta.
Risto Alsi siirtyi koulutuspaéllikoksi Helsingin kau-
pungin ja Helsingin yliopiston perustamaan Helsinki-
instituuttiin. Uusia ideoita ja innovaatioita akateemis-
ten tdydennyskoulutukseen toivottiin ja tavoiteltiin.
My®s johtamisen kehittdmiseen tarvittiin uutta nako-
kulmaa. Tdma mahdollisti sellaisen koulutuksen suun-
nittelun ja kdynnistdmisen, jota kukaan ei ollut viel&
koskaan tehnyt.

Niinpa Nokela ja Alsi ryhtyivat suunnittelemaan kou-
lutusohjelmaa, joka valmistaa johdon ja esimiesten
tyonohjaajia. Ensimmainen kaksivuotinen koulutusoh-
jelma kéynnistyi Helsinki-instituutissa syyskuussa
1992. Kurssin asiantuntijajohtajana oli silloinen Suo-

men tydnohjaajat ry:n puheenjohtaja, tyénohjaaja
Matti Nokela ja kurssijohtajana koulutuspaallikko
Risto Alsi.

Rajoja ylitettiin

Téydelld syyll4 voidaan sanoa, ettd tdmé tydnohjaaja-
koulutus toi alalle paljon uutta. Siind murrettiin monia
perinteisia tapoja ja nakemyksia tydnohjauksesta ja
ty6nohjaajien koulutuksesta.

Ensinnékin murrettiin ndkemystd, jonka mukaan sa-
maan ryhméén valitaan koulutettavat tietylt4 toimialal-
ta ja tyénohjaaja valmistuu nimenomaan oman toimi-
alansa tyonohjaajaksi: sosiaalialalle, terveysalalle tai
opetusalalle. Téssd kohderyhménd olivat johtajat,
esimiehet sek& johtamisen ja esimiestydn kehittajat
riippumatta siitd, milla alalla he tydskentelivat.

Toiseksi kouluttajat vaihtuivat tiuhaan tahtiin. Emme
halunneet julistaa yhta oikeaa nakemysté ja viiteke-
hysta tyénohjauksesta, vaan tuoda esiin erilaisia néke-
myksid ja erilaisia kokemuksia. Tahén liittyi myos
tavoite eri ndkokulmien avulla riisua sitd mystiikkaa,
mité tydnohjauksen ympdrille oli syntynyt. Koulutta-
jiksi onnistuttiin saamaan lukuisa joukko johtamisen,
ihmissuhdetaitojen ja tyénohjauksen huippuasiantunti-
joita. Esiintymisjarjestyksessa mainiten kouluttajina
toimivat erikoissuunnittelija Jukka Ahonen, professori
Marita Paunonen, Sosiaalipedagogisen.keskuksen
johtaja Antti-Veikko Perheentupa, psykologi Anne
Melkinen, ylila&kari Heimo Langinvainio, lehtori Pehr
Charpentier, psykologian tohtori Irma Karila, pastori
Matti J. Kuronen, psykiatrian erikoislaakari Pekka
Salmimies, filosofian tohtori Eira Hernberg, liikkeen-
johdonkonsultti Jouko H. Nissinen, professori Jouko
Lonnquvist.

Pitk&janteisyyttd ohjelmaan toi Matti Nokelan mukana
olo kaikilla l&hiopetusjaksoilla sekd hdnen ohjaamansa
tydnohjausryhmat, jotka kokoontuivat koko ohjelman
ajan. Ensimmaéisend vuotena tydnohjaus kohdistui
omaan ty6hon ja toisena vuotena, jolloin kurssilaiset
aloittivat oman ohjaustyénsd, se muuttui tyénohjauk-
sen tydnohjaukseksi.

Kolmanneksi jouduimme miettimaan myds tyonohja-
uksen késitettd. Ymmarsimme, ettd johtoa ei saada
sitoutumaan perinteiseen joka toinen viikko kokoontu-
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vaan kahden vuoden ajan kestavaan tyénohjaukseen.
Paadyimme siihen, ettd voimme kutsua tydnohjauk-
seksi vahintddn kymmenen kokoontumiskerran sarjaa.
Téastd vahimmaisméaaréastd muodostui myos johdon
tydnohjauksen kaytéanto.

Koulutuksen markkinointivaiheessa kuulimme kiin-
nostuneilta kollegoilta mm. seuraavanlaisia komment-
teja: Miten tdma voi toimia, kun kouluttajat vaihtuvat
koko ajan? Eiko tdma johda siihen, etta tulee ristiriitai-
sia ajatuksia tydnohjauksesta? Jonkun mielesta ohjel-
massa oli lilan vahvasti esilla johtamisen kysymykset.
Tamén tapaiset kommentit osoittivat meille, ettd olem-
me onnistuneet tekemé&an jotain erilaista ja onnistuneet
kohdistamaan koulutuksen nimenomaan johdon ja
esimiesten tydnohjaajille. Téhan saimme my®os vahvis-
tuksen, kun koulutusta arvioitiin ohjelman péatyttya.

Perinteiseen tapaan kurssilaiset tekivat lahiopetusjak-
sojen véliaikatehtavina kirjareferaatteja, pitivét oppi-
mispdivékirjaa. Koulutuksen paatteeksi tehdyt loppu-

tyot koottiin julkaisuksi esittelemaan johdon ja esi-
miesten tyénohjausta.

Elinvoimainen innovaatio

Ensimmaiset johdon tydnohjaajat valmistuivat
18.5.1994 Helsinki-instituutista. Syksylld 1994 startta-
si toinen ryhma. Helsinki-instituutin lopettaessa tdmén
alan koulutukset, siirtyi johdon ja esimiesten tyénoh-
jaajien koulutusohjelman toteuttaminen vuonna 1996
Johtamistaidon opisto JTO:hon.

Sittemmin monet muutkin koulutusorganisaatiot ovat
ottaneet ohjelmistoonsa johtamis- ja esimiestyon tyon-
ohjaajien kouluttamisen. N4ita ovat esimerkiksi Sued
Management Oy, Tampereen yliopiston tdydennys-
koulutuskeskus TYT ja Kymenlaakson keséyliopisto.

Matti Nokela on pitkén
kokemuksen omaava joh-
don tyonohjaaja ja tyo-
hyvinvointikouluttaja ja
kriisien ratkaisuvalmenta-
ja. Han tyoskentelee liik-
keenjohdon konsulttina
JKC Oy Consultingissa.

Risto Alsi ja Matti Nokela

Riitta-Leena Linko

www.Kriisiapu.fi

Johdon tyonohjaajana tarjoan Sinulle

johtaja/esimies tukea, jos olet tydssasi yksin

kovien paineiden ja kriisienkin keskell&.

Ty6nohjauksessa
keskustellaan ja kasitellaan
vuorovaikutukssa vaikeita tydssa

esinnousevia asioita ja tilanteita.
Sek& johtamis- ett& esimiestaitoja on
mahdollista  kehittd&d tukemaan
tydtasi ja vahvistamaan tydtapojasi
ja tyokaytantoja.
Tybnohjaus menetelmana

kehittaa johtamistaitojasi seka tuo

tuloksellisuutta tydhdsi.
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VTM-sosiaalitydntekija

Johdon tyénohjaaja
Tybnohjaaja

Kriisi- ja traumapsykoterapeutti ET
(KELA-patevyys)

EMDR-terapeutti

Yhteystiedot:

Ursininkatu 13C 55, 20100 Turku

040-5654407, 02-2519159
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. Johdon tyonohjaajat ja mentorit ry

JOH DON Johdon tyénohjaajat ja mentorit ry on perustettu vuoden 2004 alussa
TYONOHJAAJAT tavoitteena tehd4 tunnetuksi johdon ja esimiesten tyénohjausta ja
JA MENTORIT ry mentorointia.

Yhdistys valvoo johdon ja esimiesten tydnohjaajien ja mentorien
toimintaa, koulutuksen laatua, asettaa kouluttajille patevyyskriteerit
ja varmistaa ndytdin johdon tyonohjaajien patevyyden seka auktori-
soi tydnohjaajat.

"Johdon ja esimiesten tyonohjaus Lisaksi yhdistyksen tehtavané on kehitt& ja tutkia tydnohjausta ja

on nostamista ylos, tyontamista tyonohjaajakoulutuksia, jarjestaa jasenilleen koulutusta ja vuosittain
eteenpadin, kuuntelemista ja

hiljaisuutta, olemista toista varten.”  tapaaminen symposiumin merkeissa.

Tyonohjaus on tyossa oppimisen menetelma, jossa tyésta nouse-
vat asiat ja kokemukset kaydaan reflektiona lapi tyontekijan omaan tahtiin ja
omalla halulla. Tavoitteena on professionaalinen kasvu, ammatillisen kompetens-
sin lisdantyminen ja tyon laadun paraneminen.

Perustehtavan laadunhallinnan varmistamiseksi tarvitaan jatkuvaa toiminnan arvi-
ointia ja tutkimusta. Tama toteutuu tyonohjauksen avulla, joka on oman tyén, tyo-
tavan ja tyontekijan oman itsen tarkastelua ja tutkimista, syvalta luotaavaa per-
soonakohtaista tyossa kehittymista. Tyénohjaus on syvallinen kehittymis- ja oppi-
misprosessi, joka saadaan aikaan tulostavoitteisesti 1-3 vuoden prosessinomai-
sessa jaksossa. Tata prosessia vetaa koulutettu tyonohjaaja.

Kansainvaliset tieteelliset tutkimukset osoittavat selkeasti tydonohjauksen vaiku-
tukset kolmella eri alueella:
. tyonohjaus vaikuttaa tyontekijan ammatti-identiteetin tukemiseen ja selkeyt-
tamiseen sita vahvistaen
. tyonohjaus vaikuttaa ty6yhteison toimintaan parantaen yhteistyota ja selkiyt-
taen organisaation kokonaisnakemysta tehtavastaan
. tyonohjaus toimii erinomaisena
johtajuuden valineena tukien joh-
tajia suuntaamaan henkilostonsa
tavoitteeseen ja tuottavuuteen

Tyonohjaus on myos johtamisen
kehittamisen menetelma.

Lue lisaa tasta lehdesta!



