
Työnohjaus on erittäin tehokas menetelmä johtajien ja esimies-
ten sparraajana sekä koko organisaation työntekijöiden ja toi-
minnan kehittäjänä. Valitettavaa vain on, että työnohjausta ei 
vieläkään tunneta siinä määrin kuin toivoisi. Tämän tietämättö-
myyden seurauksena organisaation toiminnan ja henkilöstön 
kehittämiseen valitaan sellaisia kehittämiskeinoja, joilla ei ole 
tutkimuksella osoitettua vaikutusta siihen mihin pitäisi. Kuiten-
kin organisaatiot ja niiden johtajat ja esimiehet haluavat valita 
kehittämiskeinoiksi sellaisia parhaita mahdollisia menetelmiä, 
joiden vaikutus on mahdollisimman pitkäkestoinen ja mieluiten 
pysyvä. On luonnollista, että johtajina ja esimiehinä toimivat 
eri alojen edustavat eivät voi hallita kaikkia aloja, kuten esim. 
tietää kattavasti työnohjauksen kansainvälisiä tutkimustuloksia. 
Jokainen valitsee senhetkisen oman tietämyksensä mukaiset 
menetelmät itsensä ja henkilöstönsä kehittämisen tueksi ja pyr-
kii saamaan parhaan mahdollisen hinta-laatusuhteen. 

Työnohjausta moititaan aika-ajoin kalliiksi ja pitkäkestoiseksi. 
Näin kyllä voidaankin tulkita. Perinteisesti työnohjausprosessi 
kestää yhdestä kolmeen vuoteen säännöllisesti määräajoin to-
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MIKSI JOHTO TARVITSEE OMAA 
TYÖNOHJAUSTAAN? 
Miksi johdolle tarvitaan "erillistä" 
työnohjausta? Eikö "tavallinen" työn-
ohjaus kelpaa? Miksi johtamistyötä te-
kevien ohjaaminen on erilaista kuin 
muiden työntekijöiden? 

Nämä ovat usein esitettyjä kysymyksiä ja tässä artik-
kelissa pyrin vastaamaan niihin. Johtajilla ja kaikilla 
esimiesasemassa olevilla on erityisasema muuhun 
henkilökuntaan verrattuna. Erilaistavia tekijöitä ovat 
valta, vastuu, tehtävät ja rooli sekä etäisyys ja yksi-
näisyys, jonka esimiesasema aina väistämättä tuo 

tullessaan. Vaikka esimiehellä ja hänen alaisillaan 
saattaa olla yhteinen historia ja he ovat voineet olla 
kollegoja tai ystäviä, niin esimiesasemaan valikoitu-
minen merkitsee tämän suhteen muuttumista. Esi-
miehen kuuluu vastata alaistensa tekemisistä, työ-
käyttäytymisestä ja ennen muuta tuloksista. Alainen 
puolestaan vastaa niistä omalta osaltaan esimiehel-
leen. Samassa työyhteisössä siis ollaan, mutta eri 
paikoilla ja eri tehtävissä. 

Esimiehen vastuun kantaminen edellyttää aina myös 
valtaa, käytännössä päätösvaltaa, asioissa, jotka kos-
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Marita Paunonen-Ilmonen 
on professori (emer.), 
Ph.D, M.Ed. , johtamis- ja  
esimiestyön työnohjaaja 
ja työnohjaajien kouluttaja 
sekä erityistason psykote-
rapeutti. 

”Tutkimuksen tulokset 
osoittavat selvästi, 

että työnohjaus 
vaikuttaa kolmeen 

keskeiseen alueeseen: 
näitä ovat työntekijän 
toiminta, työntekijä ja 

työyhteisö.  

teutettuna. Tästä perinteisestä prosessista on olemas-
sa nykyisin myös lyhennettyjä toteutusmalleja. Pit-
käkestoisuudesta muodostuu kokonaisprosessi, jossa 
ohjaustunteja on melko runsaasti verrattuna esim. 
lyhyeen koulutuspakettiin. Ihmiset eivät ole koneita, 
jotka saa ohjelmoitua toimimaan määrätyllä tavalla. 
Työnohjauksen on todettu olevan erittäin tuottavaa 
toimintaa organisaatioille. Kustannus-hyötyanalyysi 
on selvästi osoittanut työnohjauksen taloudellisen 
tuottavuuden, mutta analyysi ei voi ottaa huomioon 
johtajien, esimiesten ja työntekijöiden työn iloa, 
motivaatiota, työhön sitoutuneisuutta tms.. Nämä 
eivät ole rahassa laskettavissa, mutta ne näkyvät 
selvästi ohjauksen vaikuttavuutena. Ihmisen oppimi-
nen, kehittyminen ja kasvaminen ovat hyvin per-
soonakohtaisia ja pitkäkestoisia prosesseja silloin, 
kun odotetaan pysyviä kehittymisen tuloksia. 

Johtajat ja esimiehet joutuvat valitsemaan, ottavatko 
he organisaationsa toiminnan, itsensä ja henkilöstön-
sä kehittämiseen lyhyitä, mahdollisesti pinnallisia 
tukimenetelmiä, vai uskaltautuvatko he syvällisiin, 
pidempiin oppimis- ja kasvuprosesseihin, joista on 
olemassa selvää tieteellistä vaikuttavuusnäyttöä. 
Työnohjausta on tutkittu kansainvälisesti kvalitatii-
visin ja kvantitatiivisin sekä triangluaatiomenetel-
min. Tutkimuksen tulokset osoittavat selvästi, että 
työnohjaus vaikuttaa kolmeen keskeiseen alueeseen: 
näitä ovat työntekijän toiminta, työntekijä ja työyh-

(Jatkoa sivulta 1) teisö. Työnohjaus parantaa selvästi toiminnan laatua, 
lisää tehokkuutta ja työmotivaatiota. Työntekijän 
itsensä kohdalla työnohjaus vahvistaa ammatti-
identiteettiä, estää väsymistä, lisää innovatiivisuutta 
ja työniloa ja työyhteisön osalta parantaa moniamma-
tillista yhteistyötä. Työnohjaus ei ole pelkästään 
stressin ennaltaehkäisyä, kuten ajoittain kuulee ker-
rottavan, vaan se on oman työn tutkimista ja tarkaste-
lua sekä oman itsen tutkimista suhteessa työhön. 
Työnohjaus on intensiivinen ja kurinalainen oppimis- 
ja kehittymisprosessi koulutetun ja ammattinsa osaa-
van työnohjaajan tukemana. 

Työnohjaustoimintaa ei ole meillä Suomessa valitet-
tavasti yleisesti lakisääteistetty sen paremmin kuin 
työnohjaajan pätevyyttä tai sitä, kuka saa kouluttaa 
työnohjaajia. Tämä tilanne vaatii työnohjaajien rek-
rytoijalta suurta vastuuta. Johtajien ja esimiesten 
työnohjaajiksi ja sparraajiksi pitää valita henkilöitä, 
joilla itsellään on kokemusta johtamistyöstä, jotka 
ovat suorittaneet ammattitutkintonsa lisäksi työnoh-
jaajakoulutuksen ja joiden nimet löytyvät Johdon 
työnohjaajat ja mentorit ry:n sertifiointilistoilta 
(www.johdontyonohjaajat.fi). 

Tämän lehden tarkoituksena on tehdä tunnetuksi 
johdon työnohjausta. Toivon, että työnohjaus tulee 
tutuksi. 

Marita Paunonen-Ilmonen 



lojaaliutena omalle esimiehelle ja kaikille muille 
ylemmillä organisaatiotasoilla toimiville ja heidän 
päätöksilleen. Hänen tulee toimia omien alaistensa 
suuntaan työnantajan edustajana ja käyttää lain hä-
nelle suomaa työnantajan työnjohto-oikeutta eli oike-
utta ja myös velvollisuutta antaa työtä ja työkäyttäy-
tymistä koskevia määräyksiä ja ohjeita. Tämäkin 
vaatii tietyn, edellä kuvatun etäisyyden pitämistä 
alaisten suuntaan. 

Esimiehen onnistumisen kannalta on ratkaisevaa, 
miten hänen alaisensa hänen toimintansa kokevat. 
Hyvin keskeinen kriteeri on alaisten kokema oikeu-
denmukaisuus. Eräs siihen vaikuttavista tekijöistä on, 
kokevatko alaiset esimiehen olevan lojaali heitä koh-
taan. Esimiehen tulee tukea alaisiaan. Hänen tulee 
viestiä alaisilleen luottamuksesta heidän kykyihinsä 
selviytyä tehtävistään ja toisaalta toimia itse luotta-
musta herättävällä tavalla. Vaikeimpia ovat tilanteet, 
joissa esimies joutuu valitsemaan kenen suuntaan on 
ensisijaisesti lojaali. Joutuessaan tällöin 
”kumartamaan” organisaation suuntaan hän väistä-
mättä tulee ”pyllistäneeksi” alaisilleen, ja tätä alais-
ten voi olla vaikea ymmärtää ja hyväksyä. Näistä 
ristiriitatilanteista selviytyminen on kuitenkin osa 
johtajan työtä, sen ehkä vaikeinta osaa. Johtajan 
työtä ymmärtävän työnohjaajan tuki voi silloin olla 
erittäin tärkeää. 

Johtajan erityisasema ja työnohjauksen tarjoaman 
tuen mahdollisuus korostuu yritysmaailmassa erityi-
sesti osakeyhtiön toimitusjohtajan kohdalla. Hänet jo 
osakeyhtiölakikin määrittelee yhtiön toimi- tai hallin-
toelimeksi. Hän ei ole siten normaalissa työsuhteessa 
yhtiöön. Toimitusjohtaja on siten omassa asemassaan 
ja roolissaan aivan eri tilanteessa kuin kaikki alaisen-
sa. Hänen asemansa on sataprosenttisesti kiinni siitä, 
nauttiiko hän osakeyhtiönsä hallituksen luottamusta 
vai ei. Jos tätä luottamusta ei ole, yhteistoiminta ei 
onnistu ja hallitus voi – ja sen pitääkin – irtisanoa 
toimitusjohtaja, koska hallituksen tehtävänä on vas-
tata kollektiivisesti kaikesta. Irtisanominen tapahtuu 
usein hyvin mutkattomasti, sillä työlainsäädännön 
pykälät eivät toimitusjohtajaa suojele. Hänen ainoa 
turvansa on hänen oma, toivottavasti kirjallinen joh-
tajasopimuksensa. Johtajan asema perustuu siis sopi-
mukseen, kirjalliseen tai suulliseen, ja osakeyhtiöla-
kiin. 

Edellä kuvatuista asioista on syytä kirjoittaa, sillä 
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kevat alaisia. Tämän ymmärtäminen, sisäistäminen ja 
hyväksyminen, myös alaisten taholta, on kaiken 
tuloksellisen yhteistoiminnan ja vuorovaikutuksen 
perusedellytys. Tutkimusten mukaan ihmisten työhy-
vinvointia kuitenkin lisäävät heidän kokemansa osal-
listumis- ja vaikutusmahdollisuudet. Näin syntyy 
herkästi ristiriitatilanne, sillä kaikilla ei ole mahdolli-
suutta osallistua kaikkeen, vaikuttamisesta puhumat-
takaan. Johtajuuden eli kaikkien esimiesportaiden 
yhteinen tehtävä on, että ihmiset kokevat voineensa 
vaikuttaa ainakin omaa työtänsä koskeviin asioihin, 
mutta samalla johdolla on ollut mahdollisuus tehdä 
itsenäisesti päätöksiä, joissa keskeistä on kokonai-
suuden huomion ottaminen. 

Esimiestehtävä tuo aina mukanaan jonkinasteisen 
etäisyyden alaisiin. Yleensä alaiset puolestaan huo-
lehtivat siitä, ettei tämä ole kovinkaan suuri ongelma. 
Heillekin etäisyys tavallisimmin sopii; se kuuluu 
jollain tavoin johtajuuteen liittyviin odotuksiin. Alai-
set sijoittavat johtajaansa tiettyjä ominaisuuksia ja 
odotuksia, asettavat hänelle vaatimuksia ja odottavat 
häneltä asioita. Nämä odotukset helpottuvat heidän 
näkökulmastaan, jos johtaja ei ole aivan lähellä. Mo-
nelle uudelle esimiehelle tämä saattaa olla vaikea 
kestää, sillä he olisivat mieluiten nähneet suhteen 
entisiin kollegoihin jatkuneen entisenlaisena. Tilanne 
onkin yhtäkkiä toisenlainen. Entiset kollegat ovat 
joko pidättyväisiä ja varuillaan uuden, sinänsä tutun 
esimiehen kanssa kommunikoidessaan tai sitten pyr-
kivät kovastikin muistuttamaan ystävyyssuhteesta ja 
vaikuttamaan esimiehen päätöksiin tähän vedoten. 
Jotkut pyrkivät ehkä vaikuttamaan imartelemalla ja 
”nuoleskelemalla”. Uusi esimies huomaa yleensä 
itsekin ennen pitkää, että hänen oman etunsa mukais-
ta on kasvattaa jonkinasteista etäisyyttä. Tämä antaa 
hänelle itselleen tilaa tehdä päätöksiä, jotka ovat 
organisaation edun mukaisia mutta ehkäpä entisten 
kollegojen kannalta epämiellyttäviä. Nämä vanhat 
ystävyyssuhteet toivottavasti säilyvät jossakin muo-
dossa ja jollakin tasolla, mutta ne eivät saisi häiritä 
esimiestyötä. 

Johtajan ja esimiehen erityisasemaa voidaan lähestyä 
ja selittää myös lojaalisuuden käsitteen kautta. Lojaa-
lisuudella tai lojaliteetilla on aina kohde. Niinpä 
johtajankin rooliin kuuluu olla lojaali eri tahoille. 
Työyhteisön sisällä hänen tulee olla lojaali ensisijai-
sesti työnantajalleen eli organisaatiolle, jonka palve-
luksessa hän on. Käytännössä tämän tulee ilmetä 
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monet esimiesasemaan valikoituneet ihmiset eivät 
ole tietoisia johtajan asemasta ja sen mahdollisesti 
herättämistä ristiriitatilanteista. Erityisesti julkisella 
sektorilla ihmisten johtamisen tärkeys johtamistyössä 
on tunnistettu vasta aivan viime vuosina. Kulttuurina 
on ollut pitkään nimittää esimiestehtäviin organisaa-
tion sisältä henkilöitä, jotka ovat menestyneet hyvin 
asiantuntijatehtävissä. Pätevöitymistä johtamistehtä-
viin ei, ehkä aivan viime aikoja lukuun ottamatta, ole 
ylempiäkään paikkoja täytettäessä juuri kysytty. 
Uskallan väittää, että hyvin monet tällaiset uudet 
esimiehet ovat edellä kuvattua ajatellen olleet täysin 
valmistautumattomia siihen todellisuuteen, joka heitä 
odottaa. Realiteetti on, että hyvin harva esimiestehtä-
viin valikoituva on ns. synnynnäinen johtaja. Joista-
kin meistä ei tule hyvää johtajaa lainkaan. Suuri osa 
potentiaalisista henkilöistä on kyllä periaatteessa 
hyvää johtaja-ainesta. Ratkaisevaa on tehtävään vali-
koitumisen jälkeen se, ovatko he valmiita kehittä-
mään itseään jatkuvasti tässä uudessa tehtävässä ja 
roolissa. Ratkaisevaa on myös, ymmärtävätkö johta-
jien organisaatiot tämän ja tukevatko ne johtajiaan 
tässä kehittymisessä. Valmiita, täydellisiä johtajia ei 
ole, mutta aina voi pyrkiä kehittymään tässä tehtä-
vässään. 

Työterveyslaitoksen laajoissa tutkimuksissa on tar-
kasteltu organisaatioiden henkilöstön työhyvinvoin-
nin ja johtamisen välistä yhteyttä. Työhyvinvointi on 
selkeästi yhteydessä johtamiskäytäntöihin, huolimat-

(Jatkoa sivulta 3) ta siitä, että jokaisella työntekijällä on myös oma, 
merkittävä vastuunsa tässä. Vuoden 2003 alusta voi-
massa ollut työturvallisuuslaki määrittelee jokaisen 
työntekijän oikein mitoitetun työkuormituksen orga-
nisaation – ja siten esimiesten vastuulla olevaksi 
asiaksi. Johtajien on muistettava huolehtia myös 
omasta työhyvinvoinnistaan, työkyvystään ja työssä 
jaksamisestaan. Nämä ovat jokaisen organisaation 
kriittisiä menestystekijöitä. Johtaja, jolla on omia 
työhyvinvoinnin ongelmia, ei kykene huolehtimaan 
alaisistaankaan. Siksi kaikilla esimiesasemassa ole-
villa tulisi olla mahdollisuus esimerkiksi työnohjauk-
seen, joka voi olla heille merkittävä tuki oman työhy-
vinvoinnin edistämisessä. 

Johtaminen on vaativa ammatti siinä missä moni 
muukin. Työnohjauksessa on hyväksytty se periaate, 
että ohjattavilla on oikeus ohjaukseen, joka rakentuu 
heidän ammattinsa ja työnsä ymmärtämiseen. Jokai-
nen ammattimaisesti toimiva ohjaaja joutuu ainakin 
jossain määrin selvittämään itselleen, millainen on se 
työ, työympäristö, kulttuuri jne., jossa ohjattava työs-
kentelee. Niinpä johtamistyötä tekevälläkin tulee olla 
oikeus ohjaajaan, joka on mieluiten toiminut itsekin 
esimiestehtävissä tai on vähintään perehtynyt johta-
miseen opintojen kautta. Tänä päivänä tarjolla on 
korkeatasoista, erityisesti johdon työnohjaukseen 
valmentavaa koulutusta, jossa johtamistyön ja johta-
jan roolin erityispiirteet otetaan huomioon.  

Göran Lindgren 
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”Työhyvinvointi on 
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Petri Ruotsalainen, M.Div 
on teologi, henkilöstökou-
luttaja ja esimiesten työn-
ohjaaja Perheyritysten 
Palvelukeskus Oy:ssä.   

ONKO TYÖNOHJAUS MUOTI-ILMIÖ, JOKA 
TULEE JA MENEE? 
Markkinoilla on tarjolla erilaisia kehit-
tämismenetelmiä muoti-ilmiöiksi asti.  
Onko työnohjaus yksi muoti-ilmiö mui-
den joukossa? Vertaa itse! 

Työnohjauksen dialoginen keskustelumalli on ollut 
jo antiikin aikana käytössä ja työnohjausilmiön käsi-
tettä on käytetty 1800-luvun lopulla. Suomessa työn-
ohjaus on ollut eri aloilla vakiintunut henkilöstön 
kehittämisen menetelmä jo vuosikymmeniä. Viimei-
sen kymmenen vuoden aikana se on laajentunut 
myös johtamisen tukimenetelmäksi. 

”Gurun” kehittämä? 

Työnohjaustoiminnalla ei ole yhtä selvää oppi-isää 
tai perustajaa. 

Lupaa paljon, mutta lupaukset jäävät 
lunastamatta? 

Vaikuttavuutta on tutkittu tieteellisesti kansainväli-
sesti ja vaikuttavuus kulminoituu selvästi työhön, 
työntekijään ja työyhteisöön parantaen toimintaa 
sekä vahvistaen työntekijän ammatti-identiteettiä. 

Yksinkertaistaa monimutkaisen ongel-
man epärealistisella tavalla? 

Työnohjaus pyrkii tuomaan työhön ja sen kehittämi-
seen ja mahdollisiin ongelmiin uusia näkökulmia. 
Työnohjaus tukee ohjattavan omia pohdintoja ja 
oivalluksia. 

Tieteellinen perustus puuttuu? 

Teoriapohja linkittyy useaan tieteenalaan, esimerkik-
si aikuiskasvatus, psykologia ja sosiaalipsykologia. 
Työnohjauksen tieteellistä tutkimusta tehdään niin 
Suomessa kuin ulkomaillakin. 

Taustafilosofia on pohtimatta? 

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

Tarjoaa nopean, helpon vastauksen on-
gelmiin? 

Pääasiallisesti työnohjauksen kesto on yhdestä kol-

meen vuoden pituinen intensiivinen prosessi pysyvi-
en vaikutusten aikaansaamiseksi. 

Luo epärealistisia odotuksia? 

Työnohjaus tuottaa nimenomaan realistisuutta suh-
teessa ohjattavan omiin ja organisaation tavoitteisiin 
ja työmenetelmiin. Ohjattavan tavoitteisiin etenemis-
tä arvioidaan määräajoin yhteistyössä organisaation 
edustajan kanssa. 

Aiheuttaa henkilöstön jakautumista?  

Pyrkii yhteistoiminnan kehittämiseen ja toisten työn 
ymmärtämiseen ja arvostamiseen. 

Vie henkilöstön aloitteellisuuden 
(ylhäältä määrättyä toimintaa)?  

Työnohjaus lisää työhön sitoutumista ja työmotivaa-
tiota sekä tukee henkilöstöä ja johtajaa. 

Horjuttaa organisaation omaa strategis-
ta ajattelua? 

Tukee organisaation omien voimavarojen käyttöä ja 
realististen tavoitteiden saavuttamista tuottavuudessa 
ja toiminnan laadussa. 

Valmis vastaus organisaation ulkopuo-
lelta? 

Työnohjaus auttaa ohjattavaa ottamaan käyttöön 
omat voimavarat ja ideat. 

Petri Ruotsalainen 

 

 

 

Liike-elämän ”gurujen” synnyttämien muoti-
ilmiöiden piirteiden kuvauksen lähteenä oli  
Jackson, Brad. (2001) Management Gurus and  
Management Fashions. London, UK: Routledge.  

”Teoriapohja linkittyy 
useaan tieteenalaan.” 



Ylikomisario Tuomo Välimaa toimii 
Lappeenrannan kihlakunnan poliisilai-
toksen rikososaston johtajana. Hänen 
vastuullaan on poliisilaitoksen taktinen 
ja tekninen rikostutkinta. Alaisia on täl-
lä hetkellä nelisenkymmentä. Työ-
vuosia poliisina Välimaalla on kolme-
kymmentä. 

Hän osallistui vuonna 2004 läänin järjestämään työn-
ohjauksen pilottihankkeeseen. Hänen ryhmäänsä 
kuului n. 15 poliisipäällystön jäsentä. He kokoontui-
vat puolen vuoden aikana kerran kuukaudessa työn-
ohjauksen intensiivipäivään. Hän kertoi haastattele-
manani kokemuksistaan seuraavasti: 

Oliko työnohjaus entuudestaan tuttua? 

Aiempaa kokemusta minulla ei siitä ollut. Päällystö-
koulutukseni perusteella aihepiiri oli tuttu ja kiinnos-
tava ja siksi osallistuin. Laitoksestamme oli muitakin 
päällystön jäseniä mukana. Työnohjaus mahdollisti 
sellaista vuorovaikutusta, mihin päivittäistyössä ei 
ole aikaa. 

Mitä työnohjaus tarjosi? 

Tärkeimpänä antina sain sieltä erittäin paljon vinkke-
jä ja käytänteitä päivittäisjohtamiseen. Niitä tarjoutui 
ajankäyttöni suhteen varsinkin tulossuunnittelun 
osalta sekä uusia toimintatapoja perustehtäväni to-
teuttamisessa. 

Oliko työnohjauksen kesto sopiva? 

Ryhmämme keskusteli avoimesti ja luottamukselli-
sesti johtajuuteen liittyvistä asioista. Pidän hyvänä 
sitä, että tämän teeman ääreen pysähdyttiin kokonai-
seksi työpäiväksi. Näin meillä ole aikaa paneutua 
kuhunkin asiaan perusteellisesti. 

Vaikuttaako työnohjauksessa koettu 
vielä tänäkin päivänä? 

Kyllä. Yhteisten näkökulmien jakamisen kautta sain 
työhöni laaja-alaisuutta, jota yksinäistyöskentelyssä 
ei olisi välttämättä löytynyt.  

Vastasiko työnohjaus sille asettamian-
ne tavoitteita? 

Kyllä, ehdottomasti. Mikäli minulle tarjoutuu jat-
kossa mahdollisuus osallistua vastaavanlaiseen työn-
ohjausperiodiin, menen mieluusti mukaan. Minkään 
asian suhteen en pettynyt. 

Mitä voisi vielä kehittää kokemassan-
ne työnohjauksessa? 

Koen työnohjauksen tarpeellisena. Jatkossa voitai-
siin ehkä miettiä työnohjausryhmiä niin, että pääl-
lystöstä, alipäällystöstä sekä miehistöstä muodostet-
taisiin omat työnohjausryhmänsä. Nämä ryhmät 
saisivat ensin omaan työtehtäväänsä liittyvää täs-
mättyä työnohjausta. Tämän jälkeen olisi sitten 
kaikkien ryhmien yhteistilaisuus - työyhteisön työn-
ohjaus. Sinne kukin ryhmä toisi niitä asioita, joiden 
katsoo edistävän työyhteisökäyttäytymistä ja paran-
tavan perustehtävän toteutustasoa. 

 

Jussi-Pekka Lämsä on ylikomisariona 
Helsingin kihlakunnan poliisilaitokses-
sa keskustan poliisipiirin johtajana. Pe-
rustehtävänä hänellä on henkilöstöjoh-
taminen yksikössä, jossa on työnteki-
jöitä 360. Virkavuosia Lämsälle on 
kertynyt 30. 

Oliko työnohjaus tuttua ennen työnoh-
jausryhmän aloittamista? 

Kyllä, tiesin entuudestaan, että siellä keskustellaan 
luottamuksellisesti kunkin työtehtävissä esiin nous-
seista asioista suhteessa perustehtävään, työyhtei-
söön ja omaankin persoonaan. Ryhmässämme oli 
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POLIISIESIMIESTEN KOKEMUKSIA 
TYÖNOHJAUKSESTA 

”Sain työhöni laaja-
alaisuutta..” 

Veikko Ahonen on toiminut 
poliisina vuodesta 1975 
Helsingissä, Salossa ja 
Mäntässä ja sairaseläk-
keelle jäätyään kouluttau-
tui työnohjaajaksi. 
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viisi esimiestä ja ohjaajanamme oli oman laitoksen 
työnohjaajaksi kouluttautunut Yrjö Ketonen. Hän 
työskenteli eri osastolla ja siksi distanssin suhteen ei 
ollut ongelmaa. 

Millaisin odotuksin lähditte tähän kaksi 
vuotta kestäneeseen, keväällä 2005 
päättyneeseen prosessiin mukaan? 

Tärkeimpänä tavoitteenani oli tutkia työni järkeistä-
mis- ja selkiyttämismenetelmiä yhdessä toisten sa-
manlaisissa tehtävissä toimivien kanssa. 

Vastasiko työnohjaus sille asettamian-
ne tavoitteita? 

Kyllä, ehdottomasti. Löysin kehitettäviä asioita pe-
rustehtävässäni. Toisaalta totesin, että monessa asias-
sa olin toiminut ihan oikein. Työnohjaukseen ei tar-

vitse tarttua vasta viimeisenä oljenkortena. Rohkaise-
vaa ja kannustavaa on jakaa myös onnistumisen ko-
kemuksia. Niistä sitten kukin vuorollaan löytää koke-
muksellisen oppimisen kautta uusia käytänteitä työ-
hönsä. Itselläni työnohjauksessa nousseet asiat jäivät 
pysyviksi juuri tämän kokemuksellisen oppimisen ja 
pitkäkestoisen prosessin ansiosta. Työnohjaus täy-
dentää työpaikan muuta työhyvinvoinnin edistämistä. 

Onko mielessänne nyt jotain kehitettä-
vää työnohjaukseen ja haluatteko osal-
listua vielä uudestaan siihen? 

Kehitettäviä menetelmiä tai ideoita minulle ei synty-
nyt. Ohjaus vastasi niin hyvin odotuksiani. Mikäli 
jatkossa olisi mahdollista, niin osallistuisin mielellä-
ni vielä yksilötyönohjaukseen. 

Veikko Ahonen 



Johtaminen eli esimiestyö on erityisen 
huomion kohteena tänä päivänä. Enää 
ei riitä, että esimies johtaa vain asioita, 
vaan hyvältä esimieheltä edellytetään 
henkilöstön eli ihmisten johtamisen tai-
toja.  

Se merkitsee esimiehelle kahdenlaisia tehtäviä: esi-
miehen tulee varmistaa 1) kaikkien organisaatiolle 
annettujen tehtävien tehdyksi tuleminen ja 2) työnte-
kijöiden yhteenkuuluvuudentunteen ja hyvinvoinnin 
säilyminen sekä sen kehittyminen. 

Edellä mainittujen tehtäväalueiden hoitaminen hyvin 
edellyttää esimieheltä tunneälytaitoja. Niillä tarkoite-
taan kykyä tulla toimeen oman itsensä kanssa 
(persoonallinen osa-alue) ja toisten kanssa 
(sosiaalinen osa-alue). Molemmat osa-alueet jakaan-
tuvat vielä kahteen osaan: tietoisuuden (itsetietoisuus 
ja sosiaalinen tietoisuus) ja hallinnan (itsehallinta ja 
sosiaalisten suhteiden hallinta) osaan. Jokainen ihmi-
nen tarvitsee tunneälytaitoja. Erityisen tärkeitä nämä 
taidot ovat johtavassa asemassa oleville henkilöille, 
koska heidän työnsä tuloksellisuus on yhteydessä 
tunneälytaitoihin.  

Työyhteisössä on vuorovaikutuksen laadulla tärkeä 
merkitys. Vuorovaikutukseen sisältyy vastavuoroi-
nen viestien lähettäminen ja vastaanotto. Esimies 
viestii työntekijälle sekä sanallisesti että aina myös 
koko olemuksensa, ilmeidensä ja eleidensä välityk-
sellä. Hyvässä vuorovaikutuksessa on olennaista se, 
kuinka esimies ja työntekijät reagoivat takaisin toisil-
taan saamiinsa viesteihin. Vastavuoroisen viestinnän 
kautta jokainen ihminen vaikuttaa omalta osaltaan 
työyhteisön ilmapiiriin.  

Vuorovaikutuksessa ilmenevistä tunneälytaidoista 
esimiehen on hyvä kiinnittää huomiota erityisesti 
seuraaviin ominaisuuksiin ja taitoihin: 

1) Emotionaalinen itsetietoisuus, mikä tarkoittaa 
esimiehen kykyä eritellä erilaisia työtehtäviä ja nii-
hin liittyviä omia tunteitaan. Mikäli johonkin usein 
toistuvaan työtehtävään liittyy hankalia ja energiaa 

syöviä tunteita, esimiehen tulisi pyrkiä muuttamaan 
asennoitumistaan ja toimintaansa ja tätä kautta neut-
ralisoimaan tunnekuormaansa.  

Prosessi omaan tietoisuuteen ei tapahdu tietyn ope-
tusmenetelmän kautta nopeana prosessina, vaan sii-
hen tarvitaan omaa aktiivista työstämistä ja vuoro-
vaikutusta toisten kanssa, esimerkiksi johdon työn-
ohjausta. Keskeistä on esimiehen oma sisäinen tarve 
muutokseen. Työnohjauksessa saaduista palautteista 
ja kokemuksista esimies rakentaa oman tietoisuuden 
laajentumistaan ja uskaltautuu muuttumaan tuen 
avulla.  

2) Tarkka itsearviointi, mikä tarkoittaa esimiehen 
kykyä rehellisesti ja realistisesti tunnistaa missä asi-
oissa hän on työssään hyvä ja toisaalta, missä hänen 
pitää vielä kehittyä.  

3) Omien tunteiden hallinta, mikä tarkoittaa esimie-
hen kykyä kantaa vastuuta omista ajatuksistaan, tun-
teistaan ja teoistaan. Jokainen esimies törmää välillä 
sellaiseen tilanteeseen, että toinen ihminen ärsyttää. 
Tällöin odotuksena saattaa olla toive toisen ihmisen 
muuttumisesta pahan olon välttämiseksi. Jokaisen 
ihmisen tunne on kuitenkin aina hänen oma tunteen-
sa ja vain hän itse voi muuttaa sitä. Tilanteen oppi-
mista edesauttava ja rakentava ratkaisutapa on esi-
miehen pohdinta siitä, mikä toisessa ihmisessä herät-
tää oman ärsyyntymisen. (Esimerkiksi miksi minä 
ärsyynnyn? Mitä se kertoo itsestä? Mitä itse voin 
tehdä asialle?) 

4) Läpinäkyvyys, mikä tarkoittaa esimiehen sanojen 
ja tekojen yhdenmukaisuutta. Tämä luo tärkeiden 
turvallisuuden- ja huolenpidontunteiden kokemuksen 
työntekijöissä. Esimies on aina myös malli työnteki-
jöille. Siten hän ei koskaan voi vaatia enempää esi-
merkiksi sosiaalisia taitoja työntekijöiltään kuin mi-
hin hän itse kykenee.  

5) Empatia, mikä tarkoittaa esimiehen kykyä ymmär-
tää työntekijää tämän omista lähtökohdista. Empati-
an taito edellyttää avointa mieltä ja ennakkoluulotto-
muutta sekä sen tiedostamista, kuinka omat oletuk-
set, ennakkoluulot ja tunteet vaikuttavat viestin ym-
märtämiseen. Hyvä vuorovaikutus edellyttää aktiivis-
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Tia Isokorpi on kasvatus-
tieteiden tohtori, opetta-
jankouluttaja Hämeenlin-
nan ammatillisella opetta-
jakorkeakoululla.  

”Keskinäisessä 
vuorovaikutuksessa 

ilmenevissä 
ongelmissa on 

perimmältään kyse 
eriasteisesta 

luottamuspulasta. ” 

TUNNEÄLYTAIDOT ONNISTUNEEN 
ESIMIESTYÖN PERUSTA 



Sivu 9 

2007  

ta hyvää tahtoa ja välittämistä toisesta ihmisestä.  

Hyvän tahtominen ja välittäminen toisesta tulee nä-
kyä sekä esimiehen sanoissa että teoissa. Vasta tä-
män jälkeen on mahdollista alkaa kehittää keskinäis-
tä luottamussuhdetta. Luottamusta ihmisiin ja asioi-
hin ihminen työstää läpi elämän. Keskinäisessä vuo-
rovaikutuksessa ilmenevissä ongelmissa on perim-
mältään kyse eriasteisesta luottamuspulasta. Kun 
esimiehen ja työntekijän välillä ei ole luottamusta, he 
toimivat ennakkoluulojen ja vanhojen uskomusten 
perusteella virheellisesti. Luottamusta ei voi rakentaa 
kiireellä, vaan se vaatii aikaa ja kykyä pysähtyä ole-
maan läsnä toisen ihmisen elämässä.  

6) Innostavuus, kyky innostaa antaa esimiehelle mah-
dollisuuksia tukea työntekijän sisäisen voiman tun-
teen vahvistumista ja itsensä toteuttamisen esteiden 
poistumista. Sisäinen voima on kehitettävä itse ja 
opeteltava oman aktiivisen prosessin kautta. Tämä 
koskee myös esimiestä itseään.  

7) Konfliktien hallinta. Jokaisessa työyhteisössä ja 
jokaisessa ihmissuhteessa syntyy konflikteja. Vaikka 
näihin liittyen epäonnistumisen kokemukset ja inhi-
milliset virheet koetaan ahdistavina hetkinä, ne ovat 
myös uusia mahdollisuuksia. Niiden kautta on mah-
dollista kasvaa oman itsensä mittaiseksi. Olennaista 
on kyky muuttaa omaa ajatteluaan ja toimintaansa, 
sillä toista ei voi muuttaa.  

Konfliktitilanteisiin liittyy useasti myös toisen syyl-
listäminen, mikä kuitenkin kuluttaa turhaa energiaa. 
Työyhteisön ongelmissa kukaan ei voi sulkea itseään 
tapahtumien ulkopuolelle. Vuorovaikutuksessa syn-
tyvät ongelmat esimerkiksi esimiehen ja työntekijän 
kahdenvälisessä suhteessa eivät ole vain jomman-
kumman osapuolen ongelma, vaan se on näiden kah-
den henkilön välisen suhteen ilmentymä. Kun ihmi-
nen myöntää tilanteessa oman vastuunsa, tilanne 
usein helpottuu. Vaikeista vuorovaikutustilanteista 
kannattaa ottaa opiksi, sillä ne kertovat aina jotakin 
myös itsestä.  

Vuorovaikutuksen olennaisena elementtinä on omien 
tunteiden avulla työskenteleminen. Tunteiden ilmai-
seminen on toisen ihmisen lähelle pääsemisen ehto. 
Toisaalta lähelle pääsemiseen liittyy haavoittuvuu-
den riski. Kun ihminen ei jaksa tai osaa tiedostaa ja 
hallita vuorovaikutuksessa aktivoituvia omia tuntei-
taan, ihminen reagoi puolustautumalla. Tällaisia 

reagointitapoja vuorovaikutuksessa ovat esimerkiksi: 

• kieltäytyminen asian käsittelystä (pakeneminen) 

• omien henkisten rajojen puolustaminen 
(hyökkääminen) 

• syytöksiä vastaan suojautuminen (selittäminen) 

• vallan väärinkäyttäminen (piikittely, iva ja vihjai-
lu) 

• oman arvon nostaminen suhteessa toiseen ihmi-
seen (vähättely, mitätöinti ja ylimielisyys)  

• tilanteen hetkellinen helpottaminen, joka kuiten-
kin johtaa asian ratkaisun monimutkaistumiseen 
(takanapäin puhuminen)  

Esimiehen kohdatessa työntekijän, hän kohtaa aina 
tuntevan, tahtovan, ajattelevan ja toimivan ihmisen. 
Ihmisen aiemmat kokemukset vuorovaikutuksesta 
vaikuttavat siihen, kuinka hän toimii ja reagoi vuoro-
vaikutustilanteissa. Ihmisten johtamisen lähtökohta-
na on kaikkien osapuolten näkyväksi ja kuulluksi 
tuleminen. Tämä ei aina ole helppoa. Näkyväksi ja 
kuulluksi tulemiseen kuuluu sen hyväksyminen, että 
sama ihminen tekee sekä hyviä että huonoja tekoja. 
Tämä aiheuttaa ihmisessä hyvin ristiriitaisia ajatuk-
sia. Mikäli esimerkiksi esimies pidättää itsellään 
oikeuden päättää, ketä hän kunnioittaa, ilmentää se 
sitä, että ihminen nähdään samana kuin hänen tekon-
sa.  

Olen kuvannut tässä artikkelissa haasteita, joita esi-
mies kohtaa omassa työssään. Näiden haasteiden 
edessä sekä esimies että työntekijä on aina kesken-
eräinen. Jokaisen esimiehen ja työntekijän ammatilli-
sen ja inhimillisen kehittymisen kannalta olisi suota-
vaa saada peilata näitä asioita rauhassa työnohjauk-
sessa. Erityisesti ihminen sokeutuu omille tavoilleen 
puolustautua. Jo sen pohtiminen, MITÄ nämä asiat 
omassa työssä ja työyhteisössä merkitsevät, on tärke-
ää. Sen lisäksi on hyvä pohtia, MITEN nämä asiat 
saadaan arjen työssä tekojen tasolle.  

Tia Isokorpi 

Aiheeseen voi perehtyä 
syvällisemmin seuraavien 
teosten kautta: 

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

Isokorpi, T. 2004. Tunneoppia – 
parempaan vuorovaikutukseen. 
Jyväskylä: PS-kustannus 

Isokorpi, T. 2003. 
Tunneälytaitojen ja 
yhteisöllisyyden oppiminen 
reflektoinnin ja ryhmäprosessin 
avulla. Väitöstutkimus: 
Tampereen yliopisto, 
Ammattikasvatuksen tutkimus- ja 
koulutuskeskus. Hamk/Aktk-
julkaisuja 1/2003. 

Isokorpi, T. & Viitanen, P. 2001. 
Tunnevoimaa! Helsinki: Tammi. 

”Luottamusta ei voi 
rakentaa kiireellä, 

vaan se vaatii aikaa 
ja kykyä pysähtyä 

olemaan läsnä toisen 
ihmisen elämässä.” 
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Johtamisen työnohjaus tukee ja kehittää 
esimiesten johtajuutta. Työnohjauksen 
aloittamisessa ei tarvitse eikä kannata 
odottaa kriisiä. Parhaimmillaan työnoh-
jaus ennaltaehkäisee ongelmia, antaa 
voimavaroja selvitä työssä ja tukee esi-
miehen ammatillista kasvua. 

Jatkuvan muutoksen keskellä johtamisen tarve kas-
vaa. Samalla kasvavat johtamiseen kohdistuneet 
osaamisvaatimukset ja paineet. Hyvä johtaminen on 
tärkein työhyvinvointia edistävä tekijä.  On laskettu, 
että yritykset voivat saada takaisin 10-20 -kertaisena 
sen rahan, jonka he ovat sijoittaneet työhyvinvoin-
tiin. Johtamisen työnohjaus on huomattu tehokkaaksi 
keinoksi tukea johtajia ja esimiehiä. 

Mitä on johtamisen työnohjaus?  

Euroopassa ja Yhdysvalloissa työnohjaustoimintaa 
on ollut jo 1920-luvulla pääasiallisesti kirkon työnte-
kijöiden ja psykoanalyytikkojen piirissä.  Suomessa 
työnohjausta on käytetty terveydenhuollossa 1950-
luvulta lähtien, josta se on laajentunut sosiaalialalle, 
opetussektorille ja tämän vuosituhannen alussa myös 
liike- ja talouselämän alueelle ja johtamiseen. Johta-
misen työnohjaus -käsitteen rinnalla esiintyy myös 
käsitteitä johtamistyön-, johdon-, esimiestyön- ja 
hallinnollinen työnohjaus, jotka kaikki viittaavat 
esimiestasolla työskentelevien henkilöiden työnohja-
ukseen. 

Johtamisen työnohjaus on esimiehen omaan työhön 
liittyvien kysymysten pohdintaa ja selkiinnyttämistä 
sekä työyhteisöön ja omaan työrooliin liittyvien asi-
oiden ja tunteiden tutkimista, jäsentämistä ja tiedos-
tamista yhdessä koulutetun työnohjaajan kanssa.  
Säännöllisesti toteutettuna johtamisen työnohjaus 
tukee ja ohjaa esimiestä perustehtävässä suoriutumi-
seen sekä siinä kehittymiseen. Esimiehen oman työn 
tarkastelu ja arviointi on merkittävää, sillä mitä rea-
listisemmin esimiehet kykenevät arvioimaan itseään, 
sitä paremmat mahdollisuudet heillä on esimiehenä 
kehittymiseen. Johtamisen työnohjaus ei ole sidottu 
mihinkään tiettyyn organisaatioon tai ammattialaan, 

vaan toimii yleispätevästi kaikissa organisaatioissa ja 
ammattialoilla. 

Johtamisen työnohjaus on esimiehen henkilökohtais-
ta, suunnitelmallista ja aktiivista työskentelyä ja sen 
keskeisin väline on vuorovaikutusprosessi esimiehen 
ja työnohjaajan välillä. Ohjaustilanteessa työnohjaaja 
ei anna ohjattavalle suoria ohjeita eikä puutu tämän 
työn sisältöön, vaan ohjattava oppii omien oivallus-
tensa kautta. Vaikka ohjaustilanteessa käsiteltyjen 
asioiden ratkaisu löytyykin ohjattavalta itseltään, 
työnohjaaja tuo asioihin kuitenkin uutta näkökulmaa 
kysymyksin ja ideoin. 

Johtamisen työnohjaus on vielä melko vähän tunnet-
tu ja siten käyttämätön voimavara johtamisen kehit-
tämisessä.  Tämän vuoksi muut ohjaukselliset työ-
muodot voivat siihen sekoittua: Johtamisen työnohja-
us ei ole työhön perehdyttämistä eikä myöskään 
koulutusta, vaikka siihen sisältyykin oppimista. 
Työnohjaus ei liioin ole terapiaa tai hoitoa eli sen 
tehtäviin ei kuulu ihmisten henkilökohtaisten psyyk-
kisten roolien ja traumojen työstäminen, vaan kes-
keistä on esimiehen työasioiden tarkastelu. Työnoh-
jausta ei pidä sekoittaa myöskään mentorointiin, 
jossa kokenut ammattilainen (esimieskollega) tukee, 
kannustaa ja ohjaa aloittelijaa urallaan. 

Mitä johtamisen työnohjaus antaa esi-
miehelle ja työyhteisölle?  

Johtamisen työnohjauksen tavoitteena on tukea joh-
tajuuden kehittymistä. Kehittyminen esimiehenä 
merkitsee kehittymistä ihmisenä ja kypsymistä per-
soonana, ja siksi esimiestyön kehittämisen tärkeä 
työkalu on oman itsen tuntemus. Tutkimusten mu-
kaan esimiehet kokevat, että erityyppisistä itsensä 
kehittämisen muodoista ylivoimaisesti paras tapa 
kehittää omaa itsetuntemustaan, itsetuntoaan, tavoit-
teellisuuttaan ja ajatteluaan, on juuri henkilökohtai-
nen työskentely ja pohdinta. 

Johtamisen työnohjauksen on todettu vaikuttavan 
syvällisesti esimiesten ammatilliseen kehittymiseen 
ja sillä on monia myönteisiä vaikutuksia. Johtamisen 
työnohjaus 

• vahvistaa esimiehen luottamusta selvitä johtamis-
työssä ja siihen liittyvissä muutoksissa, 

JOHTAMISEN TYÖNOHJAUS –  
OPPIMISTA JA OIVALTAMISTA ESIMIEHENÄ  

Asta Heikkilä on auktorisoi-
tu johdon työnohjaaja  
(Certified supervisor of lea-
ders and executives®),   
terveystieteiden tohtori ja  
yliopettaja Seinäjoen am-
mattikorkeakoulussa.  

”Kehittyminen 
esimiehenä merkitsee 

kehittymistä ihmisenä ja 
kypsymistä persoonana, 

ja siksi esimiestyön 
kehittämisen tärkeä 

työkalu on oman itsen 
tuntemus.”  
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Hippu Pintilä on henki-
löstön kehittämispääl-
likkö Kustannus Oy 
Aamulehdessä. 

• jäsentää ja selkiyttää esimiehen perustehtävää, 
• auttaa esimiestä kehittämään omia vuorovaikutus-

taitojaan, 
• auttaa esimiestä löytämään uusia näkökulmia ja 

oivalluksia työhön, 
• vähentää esimiehen työstä johtuvaa uupumusta, 
• lisää työtyytyväisyyttä ja 
• parantaa toiminnan laatua. 

Keskimääräistä suurempi vaikutus työnohjauksella 
on todettu olevan esimiesten taitoihin antaa palautet-
ta alaisilleen ja motivoida heitä. Johtamisen työnoh-
jauksen välittömien hyötyjen lisäksi myönteiset vai-
kutukset heijastuvat myös koko henkilöstöön ja työ-
yhteisöön, sillä johtamisen työnohjaus lisää esimie-
hen valmiuksia tukea työyhteisönsä jäseniä parem-
min sekä edistää työyhteisön työilmapiiriä ja toimi-
vuutta. Johtamisen työnohjauksessa ei siis ole kyse 
vain esimiehen, vaan koko työyhteisön tukemisesta. 

Miten johtamisen työnohjaus toteutuu 
käytännössä? 

Johtamisen työnohjauksen pääasiallisin menetelmä 
on avoin ja luottamuksellinen keskustelu. Myös eri-
laisia toiminnallisia menetelmiä, kuten pienimuotoi-
sia harjoituksia, draamaa ja symbolityöskentelyä, 
voidaan käyttää työnohjauksessa. Käytännössä työn-
ohjaus voidaan toteuttaa yksilö-, ryhmä- tai työyhtei-
sön työnohjauksena, mutta pääasiassa johtamisen 
työnohjaus toteutetaan yksilö- tai ryhmätyönohjauk-
sena. 

Johtamisen työnohjaus on säännöllisesti, noin 2-4 
viikon välein tapahtuvaa tukea ja ohjausta, jossa 

esimies tutkii tietoisesti omaa toimintaansa ja koke-
muksiaan yhdessä työnohjausryhmän ja/tai työnoh-
jaajan kanssa. Työnohjauksen muodosta riippuen 
yhden ohjauskerran pituus vaihtelee 45 minuutista 2 
tuntiin.  

Työnohjauksen prosessiluonteisuudesta johtuen 
myös aika työnohjauskertojen välillä on tärkeää. 
Työnohjausprosessin kesto kokonaisuudessaan on 
noin 1–2 vuotta. Ohjattavalta työnohjaus edellyttää 
motivaatiota, sitoutumista pitkäkestoiseen prosessiin 
ja halua kehittyä omassa työssään. Ennen työnohja-
uksen aloittamista sovitaan ”pelisäännöt” ja tehdään 
kirjallinen sopimus työnohjauksesta sekä työnantaja-
tahon että ohjattavien kanssa.  

Luottamuksellisuus niin työnohjaajan ja ohjattavien 
välillä kuin myös ohjattavien kesken on työnohjauk-
sen onnistumisen välttämätön edellytys. Vain luotta-
muksellisessa ilmapiirissä on mahdollista tarkastella 
ja pohtia arkojakin asioita syvällisesti ja ilman pel-
koa siitä, että käsitellyt asiat paljastuvat ulkopuolisil-
le. Sen vuoksi kaikki työnohjaukseen osallistuvat 
osapuolet sitoutuvat noudattamaan vaitiolovelvolli-
suutta. 

Johtamisen työnohjaus tarkoittaa käytännössä yhä 
parempien työkäytäntöjen oppimista ja oivaltamista. 
Parhaimmillaan sen tuloksista hyötyy koko työyhtei-
sö ja mikä tärkeintä – asiakkaat. 

Asta Heikkilä, Hippu Pintilä ja Petri Ruotsalainen 

”Johtamisen 
työnohjauksen 

pääasiallisin menetelmä 
on avoin ja 

luottamuksellinen 
keskustelu.”  
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  Työnohjaus Mentorointi Coaching 

Perusidea Perustehtävän tutkiminen, työn ja per-
soonan yhteensovittaminen, oppimi-
nen, kasvaminen. 

Hiljaisen tiedon siirtyminen, uudistumi-
nen, kokemusten hyödyntäminen. 

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

Esimerkki  Kun oma persoona on jatkuvasti käy-
tössä esimies- tai asiakastyössä. 

Kokemustiedon siirto ja vastaanottami-
nen. 

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

Kuka ohjaa Koulutettu ja kokenut työnohjauksen 
ammattilainen. 

Kokenut konkari useimmiten omasta 
organisaatiosta. Ei maksullista. 

Kokenut coaching-ammattilainen, kou-
lutusta tähän Suomessa vielä vähän. 

Työskentelyote Tutkiva, tilanteesta kumpuava, tulevai-
suutta peilaava, tapahtuu työnohjaus-
istunnoissa. 

Vapaamuotoinen, vuorovaikutteinen 
niin, että kumpikin hyötyy suhteesta. 

Rakentuu ohjattavan vahvuuksien pa-
remmalle hyödyntämiselle. Tapaamiset, 
välitehtävät, joskus runsaskin muu 
yhteydenpito (puhelin, sähköposti). 

Miten usein 1½ tunnin istuntoja 1–4 viikon välein 
– 1-3 vuoden jakso. 

Kuukausittain vuoden ajan. Kontaktien tiheys tarpeen mukaan, 5-6 
kerrasta kahteen vuoteen. 

TYÖNOHJAUS, MENTOROINTI JA COACHING 
Johtamisen ja esimiestoiminnan kehit-
täminen on painopisteenä sadoissa or-
ganisaatioissa. Aiemmin riitti, että joh-
tajat pantiin koulutukseen muutamaksi 
päiväksi.  

Nyt on havaittu, että pelkkä kurssi- ja luokkahuone-
tyyppinen valmentaminen ei riitä. Tarvitaan kohden-
nettuja ja räätälöityjä menetelmiä. Niistä tunnetuim-
pia ovat tällä hetkellä johdon työnohjaus, mentorointi 
ja coaching.  

Näillä kolmella lähestymistavalla on monia yhteisiä 
piirteitä. Ne sopivat sekä yksilö- että ryhmätyösken-
telyyn. Niiden perusolemukseen kuuluu henkilökoh-
taisuus ja tilanteessa eläminen. Johtamisen laadulli-
nen parantaminen on niiden kaikkien tavoitteena. 
Jokaiseen lähestymistapaan sisältyy oppimisen, tutki-
misen ja työhyvinvoinnin elementtejä. Sekä ennen 
kaikkea: niissä käytetään samoja ja samantyyppisiä 
menetelmiä. 

Näiden ohjausmuotojen erot liittyvät osin niiden 
erilaiseen historiaan, eri viitekehyksiin sekä niihin 
liitettäviin mielikuviin ja merkityksiin. Jotkut näistä 
mielikuvista ovat houkuttelevia, jotkut taas tuntuvat 
etäisiltä. Varsinkin liike-elämässä työnohjaukseen on 
vanhastaan liitetty hoito- ja auttamistyön ja jopa 
terapian mielikuvia. Mentorointi mielletään pehme-
äksi ja joustavaksi lähestymistavaksi. Coachingiin 
kytketään kuvia urheiluvalmennuksesta tai muita 
kovemmasta valmennusotteesta.  

Näillä lähestymistavoilla ovat myös eronsa, joita on 
tarpeetonta yrittää poistaa, sillä jokaisella niistä on 
oma tehtävänsä. Toisaalta eroja on turha dramatisoi-
da. Kyse ei lopultakaan ole siitä, minkä nimikkeen 
tai perusmäärittelyn pohjalta toimimme. Tärkeintä 
on, että asiakas saa apua ja mahdollisuuksia kehitty-
miseen sekä ammatilliseen ja persoonalliseen kas-
vuun. 

Alla olevassa matriisissa on johdon kehittymiseen 
tähtäävien yksilöllisten ohjausmenetelmien kuvausta 
pähkinänkuoressa. Olen pyrkinyt siihen, että jokai-
nen ohjaustapa esitellään tavalla, jolla sen käyttäjät 
itse kuvaavat toimintaansa. 

Näitä menetelmiä voi helposti risteyttää. Jotkut työn-
ohjaajat käyttävät valmentavaa otetta. Kokenut men-
tori kertoi olevansa kuin valmentaja ja antavansa 
mentoroitavilleen vaativia välitehtäviä. Coaching-
ammattilainen puolestaan käyttää hyväkseen samoja 
menetelmiä, jotka ovat tuttuja johdon työnohjaukses-
ta. Tärkeintä on, että ohjattava oppii tutkimaan työta-
pojaan, johtamaan itseään ja etsimään itse vastauksia 
haasteisiinsa.  

Itse olen toiminut työnohjaajan, mentorin ja coachin 
rooleissa jo pitkään. Lähestymistapa määrittyy asiak-
kaan oman lähtöajatuksen sekä ensimmäisen keskus-
telun perusteella. Käytännön toimintaan ohjaustavan 
valinta vaikuttaa joskus selvästikin, joskus taas ei 
lainkaan. Kaikissa tilanteissa on tärkeintä kuunnella 
asiakasta ja edetä hänen ehdoillaan. 

Tapio Aaltonen 
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Johtajan sparraaja 

Tapio Aaltonen on teolo-
gi, kirjailija ja johdon 
työnohjaaja. Hän toimii  
hallituksen puheenjohta-
jana ja kouluttajana 
Novetos Consulting 
Oy:ssä. 
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JAKSAAKO HOITOTYÖN AMMATTILAINEN TYÖSSÄÄN?  

TARJOAN TYÖNOHJAUSTA HOITOTYÖTÄ TEKEVILLE  
AMMATTILAISILLE.  

TYÖNOHJAUS TOTEUTETAAN HENKILÖKOHTAISINA OHJAUSTILANTEINA JOKO YKSILÖ-RYHMÄ-TAI 
TYÖYHTEISÖOHJAUKSENA.  

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

KÄYTÄNNÖN TYÖELÄMÄSSÄ OLEN TOIMINUT TERVEYDENHUOLLON ALALLA MM. JOHTAVAN HOI-
TAJAN, YLIHOITAJAN SEKÄ SAIRAANHOIDONOPETTAJAN TEHTÄVISSÄ SEKÄ TYÖNOHJAAJANA V.1991 
LÄHTIEN.  

OTA YHTEYTTÄ,YRITETÄÄN YHDESSÄ.  

ULLA-MAIJA AITTONIEMI  
CERTIFIED SUPERVISOR OF LEADERS AND EXECUTIVES TYÖNOHJAAJA  

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

Katso johdon ja esimiesten työnohjaajapankki osoitteessa www.johdontyonohjaajat.fi 



Kun työnohjaaja Matti Nokela tarjosi 1990 
työnohjausta Helsingin kaupungin johdon 
koulutukseen,  asia jäi muhimaan ja kypsyi 
seuraavana vuonna kehittämiskonsultti Risto 
Alsin päätökseen kokeilun aloittamiseksi. 
Työnohjausta tarjottiin edellisinä vuosina johdon kou-
lutukseen osallistuneille virasto-, osasto- ja toimisto-
päälliköille. Eräänä tausta-ajatuksena oli vahvistaa 
koulutuksen vaikuttavuutta arjen johtamistyössä. Tästä 
140 hengen joukosta saatiinkin yksi kuuden hengen 
työnohjausryhmä käyntiin. Suurta ryntäystä ei synty-
nyt, mutta ei sitä odotettukaan, koska kokeilu toteutet-
tiin maksullisena koulutuksena. Tuohon aikaan kaikki 
kaupungin henkilöstökoulutus oli maksutonta. 

Kokoontumiskertoja oli yhdeksän, joka tuon ajan 
työnohjausmittapuun mukaan oli hyvin vähän. Rajaus 
oli tarpeen kustannusten sekä osallistujien ajankäytön 
ja sitoutumisen vuoksi. Myös se, että kysymys oli 
kokeilusta, puolsi sitä, että ei sitouduta heti vuosiksi, 
vaan vain riittävään aikaan sen arvioimiseksi, voisiko 
työnohjaus olla myös johtajan ja johtamisen kehittä-
misen väline. 

Hyvistä kokemuksista käytännön toimiin 
Kokemukset olivat hyviä. Osallistujat kokivat työnoh-
jauksen tueksi omalle työlleen ja jaksamiselleen. Joh-
don ja esimiesten työnohjauksessa oli ideaa. Mutta 
mistä saataisiin tähän työhön päteviä työnohjaajia? 

Johdon ja esimiesten työnohjaajien koulutuksen käyn-
nistyminen mahdollistui onnellisten sattumien kautta. 
Risto Alsi siirtyi koulutuspäälliköksi Helsingin kau-
pungin ja Helsingin yliopiston perustamaan Helsinki-
instituuttiin. Uusia ideoita ja innovaatioita akateemis-
ten täydennyskoulutukseen toivottiin ja tavoiteltiin. 
Myös johtamisen kehittämiseen tarvittiin uutta näkö-
kulmaa. Tämä mahdollisti sellaisen koulutuksen suun-
nittelun ja käynnistämisen, jota kukaan ei ollut vielä 
koskaan tehnyt. 

Niinpä Nokela ja Alsi ryhtyivät suunnittelemaan kou-
lutusohjelmaa, joka valmistaa johdon ja esimiesten 
työnohjaajia. Ensimmäinen kaksivuotinen koulutusoh-
jelma käynnistyi Helsinki-instituutissa syyskuussa 
1992. Kurssin asiantuntijajohtajana oli silloinen Suo-

men työnohjaajat ry:n puheenjohtaja, työnohjaaja 
Matti Nokela ja kurssijohtajana koulutuspäällikkö 
Risto Alsi. 

Rajoja ylitettiin 
Täydellä syyllä voidaan sanoa, että tämä työnohjaaja-
koulutus toi alalle paljon uutta. Siinä murrettiin monia 
perinteisiä tapoja ja näkemyksiä työnohjauksesta ja 
työnohjaajien koulutuksesta. 

Ensinnäkin murrettiin näkemystä, jonka mukaan sa-
maan ryhmään valitaan koulutettavat tietyltä toimialal-
ta ja työnohjaaja valmistuu nimenomaan oman toimi-
alansa työnohjaajaksi: sosiaalialalle, terveysalalle tai 
opetusalalle. Tässä kohderyhmänä olivat johtajat, 
esimiehet sekä johtamisen ja esimiestyön kehittäjät 
riippumatta siitä, millä alalla he työskentelivät. 

Toiseksi kouluttajat vaihtuivat tiuhaan tahtiin. Emme 
halunneet julistaa yhtä oikeaa näkemystä ja viiteke-
hystä työnohjauksesta, vaan tuoda esiin erilaisia näke-
myksiä ja erilaisia kokemuksia. Tähän liittyi myös 
tavoite eri näkökulmien avulla riisua sitä mystiikkaa, 
mitä työnohjauksen ympärille oli syntynyt. Koulutta-
jiksi onnistuttiin saamaan lukuisa joukko johtamisen, 
ihmissuhdetaitojen ja työnohjauksen huippuasiantunti-
joita. Esiintymisjärjestyksessä mainiten kouluttajina 
toimivat erikoissuunnittelija Jukka Ahonen, professori 
Marita Paunonen, Sosiaalipedagogisen.keskuksen 
johtaja Antti-Veikko Perheentupa, psykologi Anne 
Melkinen, ylilääkäri Heimo Langinvainio, lehtori Pehr 
Charpentier, psykologian tohtori Irma Karila, pastori 
Matti J. Kuronen, psykiatrian erikoislääkäri Pekka 
Salmimies, filosofian tohtori Eira Hernberg, liikkeen-
johdonkonsultti Jouko H. Nissinen, professori Jouko 
Lönnqvist. 

Pitkäjänteisyyttä ohjelmaan toi Matti Nokelan mukana 
olo kaikilla lähiopetusjaksoilla sekä hänen ohjaamansa 
työnohjausryhmät, jotka kokoontuivat koko ohjelman 
ajan. Ensimmäisenä vuotena työnohjaus kohdistui 
omaan työhön ja toisena vuotena, jolloin kurssilaiset 
aloittivat oman ohjaustyönsä, se muuttui työnohjauk-
sen työnohjaukseksi. 

Kolmanneksi jouduimme miettimään myös työnohja-
uksen käsitettä. Ymmärsimme, että johtoa ei saada 
sitoutumaan perinteiseen joka toinen viikko kokoontu-
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Johtajan sparraaja 

Risto Alsi on Helsingin 
kaupungin kulttuuriryhmän 
työsuojelupäällikkö. Koulu-
tukseltaan hän on valtiotie-
teen maisteri ja johdon ja 
esimiesten työnohjaaja. 

”Siinä murrettiin 
monia perinteisiä 

tapoja ja näkemyksiä 
työnohjauksesta ja 

työnohjaajien 
koulutuksesta.” 

JOHDON TYÖNOHJAUS SYNNYTETTIIN 
SUOMESSA 1990-LUVUN ALUSSA 



työt koottiin julkaisuksi esittelemään johdon ja esi-
miesten työnohjausta. 

Elinvoimainen innovaatio 
Ensimmäiset johdon työnohjaajat valmistuivat 
18.5.1994 Helsinki-instituutista. Syksyllä 1994 startta-
si toinen ryhmä. Helsinki-instituutin lopettaessa tämän 
alan koulutukset, siirtyi johdon ja esimiesten työnoh-
jaajien koulutusohjelman toteuttaminen vuonna 1996 
Johtamistaidon opisto JTO:hon. 

Sittemmin monet muutkin koulutusorganisaatiot ovat 
ottaneet ohjelmistoonsa johtamis- ja esimiestyön työn-
ohjaajien kouluttamisen. Näitä ovat esimerkiksi Sued 
Management Oy, Tampereen yliopiston täydennys-
koulutuskeskus TYT ja Kymenlaakson kesäyliopisto. 

Risto Alsi ja Matti Nokela 

vaan kahden vuoden ajan kestävään työnohjaukseen. 
Päädyimme siihen, että voimme kutsua työnohjauk-
seksi vähintään kymmenen kokoontumiskerran sarjaa. 
Tästä vähimmäismäärästä muodostui myös johdon 
työnohjauksen käytäntö. 

Koulutuksen markkinointivaiheessa kuulimme kiin-
nostuneilta kollegoilta mm. seuraavanlaisia komment-
teja: Miten tämä voi toimia, kun kouluttajat vaihtuvat 
koko ajan? Eikö tämä johda siihen, että tulee ristiriitai-
sia ajatuksia työnohjauksesta? Jonkun mielestä ohjel-
massa oli liian vahvasti esillä johtamisen kysymykset. 
Tämän tapaiset kommentit osoittivat meille, että olem-
me onnistuneet tekemään jotain erilaista ja onnistuneet 
kohdistamaan koulutuksen nimenomaan johdon ja 
esimiesten työnohjaajille. Tähän saimme myös vahvis-
tuksen, kun koulutusta arvioitiin ohjelman päätyttyä. 

Perinteiseen tapaan kurssilaiset tekivät lähiopetusjak-
sojen väliaikatehtävinä kirjareferaatteja, pitivät oppi-
mispäiväkirjaa. Koulutuksen päätteeksi tehdyt loppu-
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Matti Nokela on pitkän 
kokemuksen omaava joh-
don työnohjaaja ja työ-
hyvinvointikouluttaja ja 
kriisien ratkaisuvalmenta-
ja. Hän työskentelee liik-
keenjohdon konsulttina 
JKC Oy Consultingissa. 

CV  
VTM-sosiaalityöntekijä 

Johdon työnohjaaja 

Työnohjaaja 

Kriisi– ja traumapsykoterapeutti ET 

(KELA-pätevyys) 

EMDR-terapeutti 

Yhteystiedot: 

Ursininkatu 13C 55, 20100 Turku 

040-5654407, 02-2519159 

Työnohjauksessa 

keskustellaan ja käsitellään 

vuorovaikutukssa vaikeita työssä 

esiinnousevia asioita ja tilanteita. 

Sekä johtamis– että esimiestaitoja on 

mahdollista kehittää tukemaan 

työtäsi ja vahvistamaan työtapojasi  

ja työkäytäntöjä. 

Työnohjaus menetelmänä 

kehittää johtamistaitojasi sekä tuo 

tuloksellisuutta työhösi. 

Johdon työnohjaajana tarjoan Sinulle 

johtaja/esimies tukea, jos olet työssäsi yksin 

kovien paineiden ja kriisienkin keskellä. 

Riitta-Leena Linko 
www.kriisiapu.fi 



Johdon työnohjaajat ja mentorit ry 

”Johdon ja esimiesten työnohjaus 
on nostamista ylös, työntämistä 
eteenpäin, kuuntelemista ja 
hiljaisuutta, olemista toista varten.” 

Auktorisoidut johdon työnohjaajat löydät osoitteesta 
www.johdontyonohjaajat.fi 

Johdon työnohjaajat ja mentorit ry on perustettu vuoden 2004 alussa 
tavoitteena tehdä tunnetuksi johdon ja esimiesten työnohjausta ja 
mentorointia. 

Yhdistys valvoo johdon ja esimiesten työnohjaajien ja mentorien 
toimintaa, koulutuksen laatua, asettaa kouluttajille pätevyyskriteerit 
ja varmistaa näytöin johdon työnohjaajien pätevyyden sekä auktori-
soi työnohjaajat.  

Lisäksi yhdistyksen tehtävänä on kehittää ja tutkia työnohjausta ja 
työnohjaajakoulutuksia, järjestää jäsenilleen koulutusta ja vuosittain 
tapaaminen symposiumin merkeissä.  

Työnohjaus on työssä oppimisen menetelmä, jossa työstä nouse-
vat asiat ja kokemukset käydään reflektiona läpi työntekijän omaan tahtiin ja 
omalla halulla. Tavoitteena on professionaalinen kasvu, ammatillisen kompetens-
sin lisääntyminen ja työn laadun paraneminen.  
 
Perustehtävän laadunhallinnan varmistamiseksi tarvitaan jatkuvaa toiminnan arvi-
ointia ja tutkimusta. Tämä toteutuu työnohjauksen avulla, joka on oman työn, työ-
tavan ja työntekijän oman itsen tarkastelua ja tutkimista, syvältä luotaavaa per-
soonakohtaista työssä kehittymistä. Työnohjaus on syvällinen kehittymis- ja oppi-
misprosessi, joka saadaan aikaan tulostavoitteisesti 1-3 vuoden prosessinomai-
sessa jaksossa. Tätä prosessia vetää koulutettu työnohjaaja.  
 
Kansainväliset tieteelliset tutkimukset osoittavat selkeästi työnohjauksen vaiku-
tukset kolmella eri alueella:  
• työnohjaus vaikuttaa työntekijän ammatti-identiteetin tukemiseen ja selkeyt-

tämiseen sitä vahvistaen  
• työnohjaus vaikuttaa työyhteisön toimintaan parantaen yhteistyötä ja selkiyt-

täen organisaation kokonaisnäkemystä tehtävästään  
• työnohjaus toimii erinomaisena 

johtajuuden välineenä tukien joh-
tajia suuntaamaan henkilöstönsä 
tavoitteeseen ja tuottavuuteen  

 
Työnohjaus on myös johtamisen  
kehittämisen menetelmä.  
 

Lue lisää tästä lehdestä! 


