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Reflektoinnin valttamisti
ja vertaistukea

Tarinoiden tehtdvit palo- ja
pelastusalan ldhijohtajien
ryhméohjauksessa

Ny

Tydnohjauksella tuetaan tydntekijoiden kykya pohtia kriittisesti eli
reflektoida omaa tydtaan ja tydyhteison yhteisollista oppimista.
Jotta ohjauksessa onnistutaan, on ymmarrettava, miten nama kaksi
tavoitetta toteutuvat vuorovaikutuksessa. Palo- ja pelastusalan
tydnohjauksellisissa ryhmissa selvisi, ettd rakentaessaan yhteisollisyytta
lahijohtajat saattoivat samalla vaistdaa oman tyonsa reflektointia.

N J MUUTTUVA TYO HAASTAA organisaatioita
WA scki henkiloston osaamisen ettd tydkyvyn
nikokulmasta. Tyokyvylld tarkoitetaan tydntekijin
voimavaroja suhteessa tyon vaatimuksiin (Ilmarinen
& Bonsdorff 2016). Osaaminen ja tydkyky kietou-
tuvat toisiinsa prosessissa, jossa 0saamisen, autono-
mian ja yhteenkuulumisen vahvistuvat kokemukset
mahdollistavat parhaimmillaan syvenevai osaamista
seki jaksamista perustehtavin ddrelli. Sama vaativa
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perustehtava voi yhtdalta mahdollistaa tillaisen "hy-
vin kehin” muodostumisen tai toisaalta suistaa kuor-
mittumiseen ja tarkastelukentin kapeutumiseen.
Avaimena hyviin kehdin vaikuttaisi olevan se, ettd
tyontekiji lihestyy haastavaa tilannetta reflektiivisel-
14 eli kriittisesti pohtivalla, ja kokonaisvaltaisesti tilan-
netta jasentivilld tyoskentelyotteella. (Soini, Pyhiltd
& Pietarinen 2010; ks. my6s Hakanen, Schaufeli &
Ahola 2008.)



Tyckyvyn ongelmien ennaltachkiisyssd nimen-
omaan oppiva ja avoimesti keskusteleva tyokulttuuri
on tarpeen. Tyokulttuurilla’ viitataan sithen, mitd asioi-
ta tyoyhteisossi otetaan puheeksi ja mita ei, miten hah-
motetaan osaava ammattilainen, mitki asiat nihdiin
pysyvind ja mitkd muuttuvina. On tirkedd ymmartaa,
mika tukee tai estdd vaativissa tyStehtivissi tapahtuvaa
reflektiota ja oppivan tydkulttuurin muodostumista.

Palo- ja pelastusala on yksi niitd aloja, joilla perus-
tehtavit sisaltivit runsaasti fyysisesti ja psyykkisesti
vaativia tilanteita. Osaltaan vaativuutta tuottaa tyon-
kuvan laajuus. (Ks. Punakallio & Lusa 2011.) Palo-
kuntien henkildsto toimii niin sanottuina monitaito-
pelastajina pelastuslaitosten paloasemilla. Heilld on
valmiudet toimia kaiken tyyppisissi onnettomuusti-
lanteissa seki sairaankuljetuksen ja ladkinnillisen pe-
lastustoimen tehtivissi. Tehtivien moninaisuuden
vuoksi lihijohtajia voi olla useita, esimerkiksi ensihoi-
don ja vuoron vastuuhenkil6t. Pelastuslaitosten or-
ganisaatiomallina kaytetdin tyypillisesti linjaorgani-
saatiota, jossa tehtivien jako on tarkoin madritelty ja
kiskyvalta on hierarkkinen. Pelastuslaitokset toimivat
sisaministerion pelastusosaston alaisuudessa ja alue-
hallintovirastojen valvonnassa (ks. Pelastuslaki 2011).

Pelastuslaitoksen operatiivisen ja hallinnollisen
toiminnan johtajana toimii pelastusjohtaja, jonka
alaisuudessa tyoskentelevit palopiillikot, palomes-
tarit ja vasta timin jilkeen paloesimiehet eli lihijoh-
tajat. Vaikka varhainen puuttuminen tyokykyongel-
miin on koko linjaorganisaation lipdisevi rakenne,
juuri lihijohtajat ovat avainasemassa tyontekijoiden
tyokykyongelmien puheeksi ottamisessa ja ennalta-
ehkiisyssi (Valtiokonttori 2007).

Fyysisen tyokyvyn seuranta on rakentunut palo-
ja pelastusalalla ohjeistetuksi, rutinoituneeksi osaksi
tyon arkea, mutta psyykkisen tyokyvyn ongelmien
ennaltaehkaisy ja puheeksi ottaminen koetaan vai-
keaksi (ks. Sisaministerio 2015).

Alan tyokulttuurissa siirtyilliian kahden erilaisen
diskurssin vililli (Mankkinen 2011). Niin kutsutussa
elimantapadiskurssissa hahmotetaan pelastustyota
kokonaisvaltaisena palomiehen elimintapana. Tyos-
sd vuorottelevat operatiivinen, hierarkkisesti johdettu
pelastustyd sekd asemapalvelu, joka jasentyy arkisena,
kokonaisvaltaisena yhdessiolona. Oman tydvuoron
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kanssa eletidn yhteisollisesti pelastustehtavien lisiksi
lepo-ja litkuntahetket. Tyon ei juuri odoteta muuttu-
van, ja sitd hahmotetaan hierarkkisten suhteiden lapi,
maskuliinisen palomiesidentiteetin nikékulmasta.
Tyodiskurssissa pelastamisty6ta sen sijaan katsotaan
muuttuvan tyon, jatkuvasti muovautuvien ty(“)nkuvi»
en ja tistd nousevien oppimistarpeiden nikékulmas-
ta. (Mankkinen 2011.) Erityisesti elimintapadiskurs-
si voi hankaloittaa tydyhteison yhteista oppimista ja
avointa tyon reflektointia.

Pyrkimyksestd tukea tyéyhteison yhteistd oppi-
mista ja tyon reflektointia palo- ja pelastusalalla kum-
pusi Ty6terveyslaitoksen toteuttama Kroppa ja nup-
pi kuntoon — fyysisesti ja psykososiaalisesti raskasta
tyota tekevien tyokyvyn ja terveyden edistiminen
tydpaikoilla -hanke, 2015-2018 (Kroppa ja nuppi).
Sen yksi lahtokohta oli kehitella yhdessa tyoyhteiso-
jen kanssa keinoja tydkyvyn edistamiseen.

Kuten pelastajien tyénohjausinterventioita kehi-
telleet Marja Kokkonen ja Mikko Pirttimiki kuvaavat
(2016), alan tydkyvyn tutkimus on vasta 2010-luvun
taitteessa tunnistanut tarpeen keskittya psyykkisen
hyvinvoinnin, vuorovaikutuksen ja johtamisen kysy-
myksiin. Lihijohtajien asema henkil6ston tySkyvyn
yllapidossa niyttaytyi keskeisend seki suoran vaikut-
tamisen ettd tyokykyd vaalivan toimintakulttuurin ra-
kentamisen kautta. Hankkeessa huomattiin, etti lihi-
johtajat tarvitsevat tukea seka tyokykya koskevien asi-
oiden kasittelyssd etta tyovuoron toimintakulttuuriin
vaikuttamisessa.

Aiemman rohkaisevan tutkimusniyton (Kokko-
nen & Pirttimiki 2016; Roth 2017; Sirola-Karvinen
& Hyrkis 2008) ja Kroppa ja nuppi -hankkeen tutki-
joiden positiivisten projektikokemusten (Salmi ym.
2017) pohjalta hankkeessa padyttiin hyodyntiméiin
ohjausta. 'Ohjauksella’ tarkoitamme tiss yhteista pro-
sessia, jossa lahijohtajien toimijuutta vahvistamalla tu-
etaan sekd heiddn tyoyhteisojensd ammatillista kasvua
ettd heidin omaa ammatillista kehitystdin (Vehvilii-
nen 2014a).

Kroppa ja nuppi -hankkeen tutkijat nakivit ryh-
miohjauksen mahdollistavan lukuisia hankkeen ta-
voitteiden kannalta olennaisia tyéskentelytapoja. Se
mahdollisti joustavan etenemisen hankkeen yhteiske-
hittelyssa tyoyhteisoiss, tarjosi areenan tydntekijoille
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RYHMAOHJAUKSESSA
VOIDAAN ARVIOIDA OMAA
TOIMINTAA KRIITTISESTI.

ja lihijohtajille tirkeiden asioiden kokemukselliseen
kisittelyyn ja tuen antamisen vertaisryhmissi (Alha-
nen ym. 2011; Vehvildinen 2014a). Lisiksi ryhméoh-
jauksessa voidaan reflektoida omaa toimintaa kriitti-
sesti (Logren, Ruusuvuori & Laitinen 2017) ja tukea
siirtymista niin sanotulle lihikehityksen vyohykkeelle,
eli auttaa ihmisid oppimaan tuetusti ryhmassd asioita,
joita he eivit yksin pystyisi toteuttamaan (Vygotsky
1978). Siten ohjaus vilittid yksilsiden oppimista ja
yhteisdssi tavoiteltavaa kollektiivista oppimista (mm.
Bassot 2012; Eteldpelto ym. 2013; Kerosuo 2014).

Koska ohjaus on keskustelun varaan rakentuva,
tilannekohtaista valjyyttd sisiltiva toimintatapa, sen
onnistuminen on erityisen riippuvaista siitd, kuinka
hyvin vuorovaikutus toteuttaa toiminnan pddmaaria.
Siksi hankkeessa myos arvioitiin ohjauksellisten toi-
mintatapojen onnistumista tarkastelemalla tallennet-
tua ohjausvuorovaikutusta.

Objauksen vaikuttavuudesta tiedetain edelleen
suhteellisen vihin, etenkin toteutuvan vuorovaiku-
tuksen nikokulmasta tarkasteltuna. Institutionaali-
nen vuorovaikutus ei aina toimi kuten ammatilliset
ihanteet olettavat, ja vuorovaikutuksen ratkaisevat
“saranakohdat” voivat olla heikosti ammattilaisten-
kaan tiedostamia.

Saranakohtien tunnistamiseen tarvitaan tarkkaa
autenttisen vuorovaikutuksen analyysia. Tarkaste-
lemme Kroppa ja nuppi -hankkeen videonauhoi-
tettuja ohjaustilanteita analysoiden vuorovaikutus-
kaytintojd, jotka vaikuttavat siihen, toteutuvatko
ohjauksen tavoitteet. Nojaamme keskustelunana-
lyysiin, joka teoretisoi vuorovaikutusta omalakisena
jarjestyksenddn (esim. Heritage 2011; Heritage &
Clayman 2010). Siten vuorovaikutusta on mahdol-
lista analysoida empiirisesti, ensin sen oman jirjes-
tyksen ehdoilla ja vasta sitten suhteuttaen ammatilli-
siin vuorovaikutusta koskeviin ihanteisiin (Perdkyld
& Vehviliinen 2003; Antaki 2011).
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Objauskiytintojd leimaa tasapainoilu yhtailtd
tuen, yhteisymmarryksen ja kokemuksen validoinnin
sekd toisaalta ajattelun haastamisen ja uusien nike-
mysten vilissd (Vehvildiinen 2001). Tasapainoilu on
ohjauksen arkea, mutta se sisiltid myos epaonnistu-
misen riskin. Pysdhdymme ohjauskiytintojen tasapai-
noilun teeman ddreen ja analysoimme ryhmaohjausta-
paamisista erityisesti tilanteita, joissa osallistujat kerto-
vat esimerkkitarinoita alaistensa toiminnasta ja omasta
johtamistyostiin suhteessa alaisiin.

Kisittelemme ryhmiohjauksen osallistujien tari-
noita potentiaalisina ohjauksen saranakohtina, koska
monet ohjausnikemykset ovat korostaneet tarinoi-
den merkitystd ryhméaohjauksessa (mm. Peavy 2000;
White 2008) ja koska aineiston toimijat toivat usein
kokemuksensa esille tarinoiden muodossa ja vastasi-
vat toistensa tarinoihin omilla tarinoillaan.

Aiempi vuorovaikutustutkimus ryhmitilanteista
on myds osoittanut, ettd tarinat ovat keskeinen véline
kokemusten jakamiseen (Arminen 2004; Halonen
1999). Niiti kisittelemilld voidaan paisti myds oppi-
mista mahdollistavaan reflektioon (Alhanen ym. 2011;
Beddoe & Davys 2016; Carroll 2010). Samalla tarinat
voivat jaddd kierrattamadn lukkoon lyétyja tulkintoja ja
nithin kytkeytyvid tunteita (Vehviliinen 2014b).

Aiemmassa kirjallisuudessa on kisitelty ryhmissi
kerrottujen kokemuksellisten tarinoiden yleisia mah-
dollisuuksia ryhmaohjauksessa. Artikkelissamme ana-
lysoimme aineistoldhtoisesti seuraavia tutkimuskysy-
myksid:

1. Millaisia kulttuurisia oletuksia tarinat tuottavat
lahijohtajista ja heidén alaisistaan sekd tyokyvyn
tukemisesta?

2. Millaisia tehtivii kerrotuilla esimerkkitarinoilla
ja niiden vastaanottamisella on ohjausvuorovaiku-
tustilanteessa?

Tutkimuskysymyksid analysoimalla ndytimme, miten
tarinoiden ohjaukselliset mahdollisuudet aineistossa
toteutuivat. Analyysin pohjalta kuvaamme, miten
osallistujien kertomat tarinat voivat sekd mahdollistaa
ettd estdd yhtdiltd tukea ja yhteisyyttd, toisaalta kriit-
tistd oman toiminnan reflektiota ja uuden oppimisen
mahdollisuutta. Tulosten pohjalta pohdimme, kuinka



lihijohtajien ryhmédohjaus toimittaa ohjauksen kak-
soistehtivii: tuen ja reflektiotilan luomista.

AINEISTO JA MENETELMAT

Tutkimusaineisto koostuu videoiduista ryhméoh-
jausistunnoista, jotka suunnattiin palo- ja pelastus-
alan lihijohtajille. Lihijohtajat rekrytoituivat ryh-
miin vapaaehtoisesti. Ohjaus toteutettiin kahdessa
ryhmissd. Ryhmien kokoonpanot vaihtelivat hie-
man, koska kaikkia osallistujia oli vaikea saada koolle
yhtd aikaa. Toisen ryhmin ohjaus oli strukturoitua,
toisen strukturoimatonta ryhméiohjausta. Kummas-
sakin oli kuitenkin mahdollista verrattain vapaasti
kertoa omista kokemuksista ja reagoida toisten ker-
tomiin asioihin sekd neuvotella tydskentelytavois-
ta. Kummassakin ryhmdssa kdytettiin niin sanottua
case-tyoskentelya eli kisiteltiin osallistujien keskus-
teluun nostamia tapauksia (vrt. Alhanen ym. 2011;
101-103). Toisessa ryhmissi kiytettiin lisiksi oh-
jaajan esittelemid koulutuksellisia tarjoumia, kuten
tyokyvyn tukemiseen liittyvia materiaaleja.

Ohjausistuntoja videoitiin seitsemén; ensimmai-
seltd ryhmailtd (ryhmi 1) nauhoituksia kertyi kaksi
ja toiselta (ryhmd 2) viisi. Ryhmin 1 videointeja on
vihemmin, koska sen ensimmiisti kokoontumis-
ta ei voitu tallentaa, ja ryhmityoskentelylle oli vaikea
ylipdansa I6ytaa aikoja vuorojirjestelyjen vuoksi. Ku-
kin nauhoitettu tapaaminen kesti noin kaksi tuntia,
ja yhteensd aineistoa kertyi noin 12 tuntia. Kuhunkin
tapaamiseen osallistui neljistd kuuteen palo- ja pelas-
tusalalla toimivaa lhijohtajaa tai muissa vastaavissa
tehtivissa tydskentelevid henkilod. Tapaamiset ohja-
si koulutettu tyonohjaaja, ja paikalla oli yksi tai kaksi
tutkijaa tekemassd muistiinpanoja. Ryhmi 1 tapasi
molemmilla kerroilla kasvotusten. Ryhmin 2 ensim-
miinen tapaaminen jrjestettiin kasvokkain ja kolme
seuraavaa videovilitteisesti; viimeisessi tapaamisessa
osa osallistujista tapasi kasvokkain ja osa oli mukana
videovilitteisesti. Videovilitteistd ohjausta suosittiin,
koska ryhméin osallistuneiden lihijohtajien toimipis-
teiden viliset matkat olivat pitkit.

Ryhmien osallistujat ja vetdjit suostuivat istun-
tojen videoimiseen ja videoiden tutkimuskdyttoon.
Analyysiluvussa esitettivistd aineistokatkelmista on
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muutettu osallistujien nimet ja muut tunnistamisen
mahdollistavat tiedot. Katkelmissa kaytettavit litte-
rointimerkit selitetiin liitteessa 1.

Kerisimme aineistosta kaikki sellaiset katkelmat,
joissa osallistujat kertovat tarinoita alaistensa toi-
minnasta ja omasta johtamistydstaan suhteessa alai-
siin. Mairittelimme esimerkkitarinoiksi kuvaukset,
joissa tapahtui jotakin lihijohtajan ja alaisen valilla.
Rajasimme pois tarinat, joissa kertoja selvisti ilmaisi,
ettei ollut tapahtumissa itse osallisena tai tarinan fo-
kuksena oli johtamistyé suhteessa organisaatiotason
toimintakdytantoihin. Rajaustemme mukaisia tari-
nankerrontatilanteita [oytyi aineistosta 47.

Analysoimme katkelmia seki jisenkategorisoin-
nin analyysin ettd keskustelunanalyysin vilineilla.
Jasenkategorisoinnin analyysin avulla erittelimme
tarinoiden tuottamia oletuksia: millaisia kategorioita
ryhmalaiset kiyttavit kuvatessaan johtajia ja alaisia ja
millaisia ominaisuuksia ndihin kategorioihin tarinois-
sa liitetddn (Schegloff2007; Stokoe 2012).

Keskustelunanalyysin avulla jisensimme katkel-
mia vuorovaikutustilanteina. Keskustelunanalyysin
ideana on tarkastella, miten vuorovaikutustilanne,
kuten ohjaustilanne, konkreettisina tekoina ja ilmauk-
sina toteutuu osallistujien yhteistoimintana. Jokaista
puheenvuoroa tarkastellaan analysoiden, mitd vuoro-
vaikutuksellista ty6td kyseinen vuoro — kuten tarina,
tarinan jatko, vastaaminen tarinaan tietylld tavalla ja
niin edelleen — tekee tietyssd kohdassa keskustelua.
(Heritage 2011; Heritage & Clayman 2010.) Analyy-
sissamme kiinnitimme huomiota sithen, miti kunkin
vuoron kantama toiminta kertoo osallistujien tavasta
jasentad ohjaustapaamisen vuorovaikutusta.

ANALYYSI

Lihijohtajat kuvasivat tarinoissaan useimmiten alais-
ten kiyttaytymistd peilaten sitd heiddn asenteisiinsa,
motivaatioonsa, elimintilanteisiinsa ja henkilokoh-
taisiin ominaisuuksiinsa. Tillaisia tapauksia oli 27
kaikkiaan 47 tarinan kokoelmassa. Analysoimme
muita tarinoita tarkemmin nditd tarinoita niiden
runsaslukuisuuden vuoksi mutta myoés, koska ne
nédyttaytyivat erityisen merkityksellisind tydnohjauk-
sellisten ryhmien tyoskentelyn kannalta. Kun tavoite
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on reflektoida omaa johtamisty6td, on keskeistd, mil-
laista kuvaa rakennetaan alaisen kiyttdytymisestd ja
lihijohtajan toimijuudesta suhteessa siihen.

JOHTAMISKAYTANTOJEN REFLEKTOINNIN
VAISTAMINEN

Lihijohtajien tarinoissa kuvattiin usein alaisten kiyt-
taytymistd ja motivaatiota sellaisina, joihin johtaja ei
omalla toiminnallaan voinut vaikuttaa. Nin tarinat
siirsivat vastuuta ongelmallisista tilanteista johtajilta
alaisille. Koska tarinat tuottivat oletusta siitd, etti li-

hijohtajien toimintatapojen kehittiminen ei auta, jos
ongelmien perimmainen syy on alaisten kiytos, ne
samalla hienovaraisesti véistivit ohjauksen reflekti-
oon suuntaavaa tyoskentelytapaa.

Esimerkki 1 havainnollistaa tarinoita, joissa
vastuuta siirrettiin johtajalta alaiselle ja sitd kautta
viistettiin johtamiskiytintojen reflektointia Se on
ryhméin 2 ensimmiisestd tapaamisesta, ja ennen sen
alkua ohjaaja (O) on kutsunut osallistujia reflektoi-
maan ajatuksiaan ryhmén tavoitteista. Ensimmiisil-
4 riveilld yksi ryhmaldinen, Kari (K), kyseenalaistaa
ryhman hy6dyllisyyden.

05 taalld istuttais vuosi.

06  (3.5)

07 O:Mihin sen pitiis muuttua.
09 (03)

10 O:M[m.

11 K:

13 A: [Minusta timi o-

47 K

52 kiyaan toissd vaan ku on pakko.

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

01 K: Tota oletko si ((Ohjaaja)) oot kuitenki tota (0.5) psykologiaa lukenu jonkun verran ni
02 () sd oot oikeesti siti: mieltd etti m- ma oon viha niinku kriittinen sen suhteen etti

03 vaikka heh vaikka(h) me istuttais(h) vuosi tailld (0.2) meil on se (0.5) palomies

04 nimelti (0.3) Téttordo sielld ni () Tei se muutu yhtidn mihinkidn siitd (0.5) vaikka

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

[Ni ei se se ei hirveesti niinku () esimieskoulutuksella mun mielestini (2.0) ei
12 [pédssi (.) padssd niinku hirveen pitkalle siind.

14 A: Otsikkonaha onki vertaism- 44 mentorointiryhma
((poistettu 31 rivid keskustelua ryhmin tarkoituksesta ja eroista paloalan ja ensihoidon kesken))
46 E: niitd ongelmia jotka ei vilttimitti (0.6) sithe ei endd psykologia [riitd.

48  misa- () md sanoin sille palomiehelle ettd (.) vaikka m4 oisin vuojen tuolla

49 [[paikassa]] kaupungin esimieskoulutukses sind et muutu mihinkii. @Kari sie oot iha
SO oikeassa.@ (0.2) Jos silld o ne huonot piivit jatkuvasti (0.2) ja vield huonompi piivi
S1  joskotona on menny (.) aamulla tappelu lapsen kanssa sit se o vield huonompi etti

((poistettu 16 rivid keskustelua eroista paloalan ja ensihoidon tyckulttuurien kesken))

69 O:Niijae- etjos aattelee siti (.) oliko se nyt se sun sun alaises Tottrod nimeltés () vai
70 mikid se nyt olinini (1.5) esimieshin on siind hankalassa raossa ettd et vaikka se

71 ongelma ei ratkeekaan ni s et voi lakata yrittamasta.

[Niinpd




LAHIJOHTAJAT VAISTIVAT
JOHTAMISKAYTANTOJEN
REFLEKTOINTIA KUVAAMALLA
OMAA JOHTAMISTYOTAAN
ONNISTUNEEKSI.

Kari kyseenalaistaa ryhmin hyddyllisyyden
viittaamalla alaisensa, "palomies T6ttoroon”, asen-
neongelmiin (rivit 1-5). Jo tissd kohtaa hinen
kritiikkinsd rakentaa oletusta, etti se, jonka pitdisi
ongelmallisissa tilanteissa muuttua, on tyontekija
eikd johtaja. Oletus vahvistuu Karin seuraavassa
vuorossa, kun hin vastaa ohjaajan kysymykseen
tasmentimalld, ettd kyse on nimenomaisesti hukas-
sa olevasta tydmotivaatiosta ja asenteesta (rivi 8)
ja toistaa ajatuksensa siitd, ettei johtajien koulutta-
misella saada muutosta alaisen asenne- ja motivaa-
tiokysymyksiin (rivit 11-12). Toteamus synnyttid
ryhmildisten kesken keskustelun ryhman tarkoi-
tuksesta. Toinen ryhmaldinen, Asko (A), vastustaa
Karin tulkintaa ryhman hyodyttomyydestd koros-
tamalla, ettd ryhmissa on kyse vertaistuesta. Hin ei
kuitenkaan haasta Karin esittimia olettamusta alai-
sesta ongelman lihteend. Jotkut ryhmalaiset ottavat
kannan, ettd voivat oppia toisiltaan, toiset esittivit,
ettd heilld on jo johtamiskoulutusta, eika se auta
hankalien alaisten kanssa.

Lopulta Kari kertoo tarinan epimotivoituneesta
alaisesta (rivit 48-52). Tarinallaan hin perustelee
omaa nikékulmaansa, jonka mukaan ryhman toi-
minta ei voi vaikuttaa siihen, ettd alaiset ovat epi-
motivoituneita: hin kertoo tilanteesta, jossa sanoi
alaiselleen, ettei tima muutu, vaikka Kari olisi vuo-
den esimieskoulutuksessa, ja alainen my6nsi nin
olevan. Tarinassa kiytetyt kategorisoinnit rakenta-
vat perustelua kuvaamalla alaisen asenteen sellai-
sena, johon lahijohtajalla ei ole padsyi. Kuvausta
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rakennetaan liioittelemalla ja ddri-ilmaisuilla (ks.
Pomerantz 1986): "vaikka mi oisin vuojen’, "et
muutu mihinkiin®, "huonot péivit jatkuvasti”,
"vaan ku on pakko”. Karin tarina nostattaa kes-
kustelun paloalan ja ensihoidon vilisistd eroista.
Myéhemmin (rivi 69) ohjaaja palauttaa keskuste-
lun vield johtajan asemaan ja kutsuu ryhmaliisid
reflektoimaan "T6tt6ro6n tapausta” johtamiskay-
tantojen nikokulmasta.

Toinen tapa, jolla ryhmaliset vaistivit johta-
miskaytintojen reflektointia, oli oman onnistu-
neen johtamisty6n kuvaaminen. Tillaisia tarinoita
esiintyy aineistossamme sellaisissa kohdissa, joissa
ohjaaja kutsuu ryhmildisid kuvaamaan johtamis-
tilanteita ja omia tyotapojaan. Ndissd tarinoissa
kuvataan alaisen ongelmallinen kiyttaytyminen
linkittyneend heidin taustaominaisuuksiinsa. Jois-
sakin tarinoissa alaisten motivaatio- ja asenneon-
gelmia kasitellddn asiaan kuuluvina ja jokseenkin
itsestdin selvini. Kun edelld kuvatuissa tarinoissa,
kuten esimerkissa 1, lihijohtaja viisti reflektoin-
nin vetoamalla sithen, ettd alaisten kiytokselle ei
voinut mitddn, niin néissa tarinoissa lihijohtaja oli
l6ytanyt keinon ratkoa alaisten kiytoksen aiheut-
tamia hankaluuksia.

Esimerkki 2 on ryhmin 1 ensimmaisestd
tapaamisesta. Yksi ryhmaldinen on kertonut esi-
merkin, jossa alainen oli ilman lupaa kiyttinyt pa-
loautoa henkilokohtaisten asioidensa hoitoon ja
kolaroinut sen. Ryhmiliset ovat pohtineet, miten
tilanteen hoitamiseen vaikutti alaisen tunteminen.

Tarina esitetidn keskustelujaksossa, jossa oh-

jaaja on suunnannut ryhmaldisia pohtimaan tyo-
yhteison kulttuurin ja toimintatapojen merkitysta
tilanteen hoidolle alaisten ominaisuuksien tarkas-
telun sijaan. Analyysin keski6ssd on tarina, mutta
jo ennen sitd ryhmaldisten vastaukset siirtivit fo-
kusta johtamiskdytantojen reflektoinnista kohti
alaisten kayttaytymisen tarkastelua. Yksi ryhmaldi-
nen vastaa, ettd tydvuoron kulttuurin vaikutus joh-
tajien paitoksiin on epitodennikoinen. Tami saa
toisen ryhmiliisen, Jeren (J), kertomaan tarinan
"haasteellisena koetusta tyévuorosta’, jossa hin
aikanaan aloitti uutena lahijohtajana.
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01 J:
02
03
04

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

£Tosta tuli hyvd mieleen just sillon (0.8) oliko se£ nyt yheksin vai kymmene ku mi
tulin tinne ja (0.3) tille asemalle (1.5) £kolmosvuoroon justiin ja (0.7) ja tota£ (0.2)
se oli sillon koettu vihan haasteellisena vuorona =en ma sitd itte sillon tienny et se oli
haasteellinen (mutta kuulin siind kun tiilld) (0.4) (tdissd olin etti esimiehet) oli

05  vaihtunu siind aika [paljon (edellisind) vuosinaja (1.5) olin toista tydvuoroo tilld

06 O: [Mm?

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

09]: vihin noita tapoja tiilld ja (0.7) tokana tydvuoronassitte sanoin etti meil on (1.0) (on
10 tota) (.) savusukellus kylmisavusukellustreenija (0.9) joku muu oli sitte iltapivilld ja
11 ()jaja(0.9) oli sunnuntai paiva (1.5) ja () sitte siind (1.1) apelin jilkeen (.) kamojen
12 tarkastuksen jilkeen menin esimiehen toimistoon ni sinne (0.6) tuli sitte kaks (0.4)

13 palomiestd siitd rivistd ja (.) sano ettd meil on ollu tiilld semmonen tapa et ei me

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

1S p(h)itid pyhitt(h)ad lepopaivi (ettd) .hhja t(h)ota.hhhhh (0.5) sitte vaan£ krh krh
16 krhm (0.2) elettiin loppuvuotta kuitenki ja m ndytin sitd harjotuspéivikirjaa ettd (0.2)
17 johtuen just siitd ku se esimies oli vaihtunu aika (0.2) vilkkaasti siind etti tidl on aika
18  paljon niitd lakisiiteisid harjotuksia (tekemittd) (1.4) et kyl pistetidn nytte (0.2) nid
19 (.) ajan tasalle ja katotaan sit niitd (0.7) £sunnuntaita sitte£ (0.2) uudemman kerran ja
20 Kaposen Jukka tuli tissd asiassa sitte (0.4) mun taakse ja (0.4) sitten ku mé sain sen

21 vanhemman (0.4) ylipalomiehen (0.4) siiti (.) komppaamaan (ja et) sit se meni (0.5)
22 muitta mutkitta =mut siin oli timménen just ettd (0.6) (siind tuli [vihin) (0.4)

23 O: [Mm?

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

LAHIJOHTAJAA TESTATAAN
TEHTAVISTA LAISTAMALLA.

Jere kuvaa, kuinka alaiset asettivat kyseenalaisek-
si hanen tehtivinantonsa ja vetosivat tyéyhteison
sanattomiin sopimuksiin, joiden nojalla he voisivat
laistaa vaadituista tehtivista (rivit 12-15). Jeren
kertomuksessa ohjaajan ehdottamalle ty6yhteison
vaikutukselle rakennetaan siis merkitystd johtajan
vastustamisena. Tillaista alaisten vastustusta, jossa

uutta lihijohtajaa "testataan” tehtévistd laistamal-
la, kisitellddn jokseenkin itsestddn selvand ja asiaan
kuuluvana viittaamalla lihijohtajan omaan toimin-
taan vihittelevisti ["sanomista uuden keltanokan
jorinoista] (rivi 24). Samalla vastustus kuvataan sel-
laiseksi, johon johtajan on suhtauduttava tiukasti:
Jere kuvaa, kuinka han naytti alaisille harjoituskirjaa
ja edellytti tehtavien hoitamista, ennen kuin alaisten
vaadetta voitaisiin edes kisitelld (rivit 16—19). Het-
ken kuluttua tarinan kertomisen jilkeen ohjaaja pyy-
tdd vield muita ryhmalaisid jakamaan vastaavia koke-
muksiaan ["onks teilli kokemusta tistd”, ei ndytetty
litteraatiossa].
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Objaajan kutsuessa ryhmildisid kuvaamaan
johtamistilanteita ja omia johtamiskdytintéjiin
lihijohtajat kertoivat siis onnistumistarinoita, jois-
sa he olivat saaneet potentiaalisesti ongelmallises-
ti kdyttaytyvit tai epamotivoituneet tyontekijat
toimimaan johtajan haluamalla tavalla. Onnistu-
mistarinoilla ryhmildiset osoittivat omien johta-
miskaytintojen reflektoinnin tarpeettomaksi, kos-
ka niiden mukaan he osasivat jo kisitelld hankalia
alaisia. Niin ollen ryhmildiset kylld keskustelivat
johtamiskaytinnéistd ryhman yleisen agendan mu-
kaisesti, mutta viistivit omien tyokdytintojensa ref-
lektoinnin mahdollisuuden.

ARTIKKELIT

VERTAISTUEN KUTSUMINEN JA TARJOAMINEN

Lihijohtajat viittasivat alaisten ongelmalliseen kayttayty-
miseen myds kutsuessaan muilta ryhmaliisiltd vertais-
tukea ja tarjotessaan sitd vaikeana kuvattuun johtamis-
tilanteeseen. Esimerkki 3 havainnollistaa vertaistuen
kutsumista ja sijoittuu hieman ennen esimerkin 2 ta-
pahtumia. Ohjaaja on avannut case-tyoskentelyn, ja yksi
ryhmiliinen on kuvannut yhden mieleensi tulleen han-
kaluuden, mutta todennut, etti se ei varsinaisesti ole hen-
kiléstojohtamisen asiaa. Han kysyy muilta, tuleeko heille
mieleen jotain "puhtaasti henkiléstojohtamiseen liitty-
vid”. Tilloin Panu (P) ottaa vuoron ja kertoo tarinan.

02 2:

Esimerkki 3 Vertaistuen kutsuminen (Ryhma 1; kerta 1)

01 P: No mulla tulee, (0.3) Nidhin on aina tallisid (0.8) etti [tota (0.6)

[°(Mm krh)°

03 P: ja (0.2) sitd tarkotusta et- tai mé niinku haluaisin ettd (0.5) kun on Tmuita (0.6)

04  ((osoittaa kidelld pyyhkiisten muita ryhmaldisii) ) ketkd tekee samaa duunia

05 (0.5) ni sais niinkd vertaistukee tai sellasta (1.3) tist niinku oppis jotaa niist hommista
06  ni(.) (ajatellaan) sellanen tilanne ettd (0.3) meil on

((poistettu 4 rivid: kuvaa tilanteen kontekstia) )

11 hinlihtee Tkiymiddn |kaupassasitte. (1.2) ((nyokkid)) Selvd homma (sanot sitte)
12 (0.2) siitd vaa. (0.8) Nossitte (0.8) on kiynyja (0.2) en kiinnittiny ees sillon sithen

13 huomioo mut et siin kesti jonki (.) verran siin kauppareissussa. (0.7) Niin tota (.)
14 illallasitte (.) puol kymmenen illalla nin (0.2) hihasta (-) ((tekee nykiisyliikkeen)) (.)
1S mulonsulle vihi asiaaja (.) selvi ja (.) sitte tuota (0.4) hii kertoo ettd (0.7) et kivi
16 Tpienivahinko silld siilidautolla et hin (.) kolhas (0.3) niinku siviiliautoo. (1.4) M
17 etaha (0.2) etti tuota (0.4) et niinkd missa (0.2) siis niinku millon, (0.6) Nii ettd ku
18 hankivi (.) kivi tuolla =niin ett kaupa- kauppareissul. (0.5) Nii no (0.4) et tota (0.4)
19 e-eihinkiynykid kaupassa. (0.5) Ethinkidtvi (0.7) ton (.) tyttdystivinsi luona.
((poistettu 4 rivid: kuvaa keskustelua palomiehen kanssa))

24 Nosiin kivi vaThinko ei siin mitid sit md kysyin ettd no (.) sd tiytit siitd sitte (.) liput
25 jalaput (0.3) et niinko (0.5) kuitenki vahinko. (0.5) No ei et et kyl hi otti kuvat. (0.6)
26 Jatuota (0.2) hin aatteli et jos nyt tiytetidn. (1.2) Niihan niinku mielenkiinnosta etti
27 tota (0.4) mimmosia tunteita herittid ettd (0.3) itelld ainaki paallimmaisend oli niinkd
28 fiilisettd (0.6) mitd ihmetti (taas sarjassamme). (0.9) Et mite oisitte hoitanu. (.)

29 Kuitenki likennevahinko siit on pakko tiyttdd laput, (.) Mite ne tiyttid (0.6) mihin
30  yhteydes =kello puol kymmene illalla,

31 J: Mm.Javaleh£dellu,£

32 P: Nii.
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DIALOGISSA JOHTAJASTA
RAKENNETAAN KUVAA

ALAISEENSA LUOTTAVAISENA.

Panun alustus tapauksen kertomiselle rakentaa
tietynlaista suhdetta tarinan kertojan ja kuulijoiden
vilille: Hin selittid tapauksen esiin ottamista silld, ettd
hin haluaa vertaistukea ja oppia muilta (rivit 3-5).
Kayttimalld ilmaisuja "nddhin on aina tallsid” (rivi 1)
ja "ajatellaan sellanen tilanne ettd meil on” (rivi 6)
kertoja asettaa kuitenkin itsensi samalle viivalle kuin
muutkin: ongelmallinen tilanne voisi sattua heista ke-
nelle tahansa.

Johtaja itse on tarinan keskeinen osapuoli. Sa-
malla tarina kuvaa yksityiskohtaisesti palomiehen
kayttaytymistd ja ominaisuuksia ja rakentaa ndin
kuvaa timin asenteesta. Keinona on lahijohtajan ja
alaisen vilisen dialogin referoiminen (rivit 11-12,
14-26). Dialogissa johtajasta rakennetaan kuvaa
alaiseensa luottavaisena ja tistd hyvid uskovana:
johtaja antaa luvan kauppareissulle mutkattomasti
"siitd vaa” (rivi 12), ei kiinniti huomiota kauppa-
reissun venymiseen (rivit 12—-13), suhtautuu va-
hinkoon tyynesti “aha” (rivi 17), "ei siin mitdd” (rivi
24) ja lisitietoja kysyen (rivi 17), uskoo alaisen ol-
leen sielld missi tima on sanonut olevansa (rivi 18)
ja toimineen oma-aloitteisesti niin kuin vahinkoti-
lanteessa kuuluu toimia "sa taytit siitd sitte liput ja
laput” (rivit 24-25). Alaisen toiminta puolestaan
kuvataan epasuorasti odotusten vastaisena tuomalla
esiin tarkka kellonaika, jolloin alainen kertoi vahin-
gosta lihijohtajalle (rivit 13-14) ja referoimalla alai-
sen takeltelua vahingon kertomisessa (rivit 17-19).

Kerrottuaan tarinansa Panu kehystda sitd vield
uudelleen ja tarjoaa muille tartuttavaksi kysymyksia
"mimmosia tunteita herdttia” ja "mite oisitte hoita-
nu” (rivit 27-28). Niihin tarjotaan peilauspinnaksi
kertojan omat tunteet “fiilis ettd mitd ihmettd” (rivi
28) ja tiivistys tarinan kuvaaman tilanteen piallim-
maisestd ongelmasta: liikennevahinkoa koskevien
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kiytinnon asioiden hoitaminen (rivit 29-30). Odo-
tetulle vertaistuelle rakennetaan niin kahtalaista
merkitysta: mahdollisesti samankaltaisten tunteiden
jakamista ja oppia kiytinnon asioiden hoitamiseen.
Kuten esimerkeissa 1 ja 2, lihijohtajan oman toi-
minnan reflektointi hankalassa johtamistilanteessa
jaa sivaun.

Esimerkin 3 lopussa muut ryhmaliiset tarttu-
vat ensimmaisend juuri alaisen kayttdytymiseen. Jere
(J) tiydentid ja-sanalla tarinan kuvaaman tilanteen
paillimmaisen ongelman muotoilua: alainen on va-
lehdellut (rivi 31). Hymyillen tuotettu lisdys ilmai-
see samalla samanmielisyytta tarinan tilanteen ku-
vaamasta ihmetyksen tunteesta. Kaiken kaikkiaan
siis tarinalla kutsutaan vertaistukea hankalaan johta-
mistilanteeseen. Alaisen kiyttdytymistd ja sen herét-
tamid tuntemuksia kuvaamalla vertaistuelle raken-
netaan merkitystd ihmetyksen tunteen jakamisena.

Esimerkissa 4 ohjaaja on pyytanyt ryhmildisia
kertomaan hankalista johtamistilanteista. Yksi ryh-
mildinen, Mikael (M), on kertonut tilanteesta, jossa
hin on antanut alaisilleen viiraa tietoa, ja vaikka han
on korjannut tiedon my6hemmin, alaiset ovat valit-
taneet keskeniin hinen toiminnastaan. Mikael on
todennut toivovansa, etti alaiset kertoisivat hinelle
suoraan, jos jokin vaivaa heitd. Katkelman alussa Mi-
kael kysyy muiden kokemuksista ja ratkaisuista vas-
taavanlaisiin tilanteisiin (rivit 1-3). Esimerkisti 3
poiketen ryhmildinen tarjoaa siis ongelmallisen joh-
tamistilanteen kuvauksessa muille tartuttavaksi ensi-
sijaisesti omaa toimintaansa.



ARTIKKELIT

Esimerkki 4 Vertaistuen tarjoaminen (Ryhma 2; kerta 2)

01 M:Etti onko muilla samantyyppisia kokemuksia ja mi- minkalaisesti niinku ootte tuonu
02 niitd esille etti .hhhh mi- niinku pyytinyt (0.5) tavallaan |hhhh rakentavaa palautetta
03 siitd omasta esimiestyskentelysta.

((poistettu 27 rivid ongelman tarkentamista; yksi ryhmiliisistd valittaa nuorempien palomiesten
valittavan esimiehen toiminnasta selin takana))

31 K: °Kuitenki (.) kuitenki tuo Mikaelin .hh Mikaelin esimerkki nyt on siti ettd se on

32 kuitenki tav- asiat [dytyy niistd meidn rautalankamalleista asema- hhh

33 asemapalveluohjeista sun muista

((poistettu S rivid: kuvaa ohjeistuksia))

39 no: meillihin oli tissi (.) ase- paloasemalla yhelli ku sinne on pitiny

40  asemapalveluohjeeseen kirjottaa mys autojen tankkaus ((kaupungin)) toimialueella
41 hhlukkee niin ettd kakskytd kilometrid tai tunnin kestiny tehtivi ni joku sitte sannoo
42 ettd se pittdd olla varttitankki .shh maa tarrayttaa tulostin sen sivun siitd

43 asemapalaveluohojeesta tuohon paloaseman seinlle nii ei se ennaa nelijin paivan

44 paastd ollu siind se 6- lappu siind ettd se oli vissiin menny perille ettd ku hh se oli

45 niinko tussilla kirjotettu ilmotustauluun ettd (.) ja piirretty kuva ettd

((poistettu 2 rivid: kuvaa tankin lukemia))

48  nimi tulostin se (0.2) ja tid on pi- pelastus- paillikdn tekemd ohje sithen et ei sielld
49 puhuta mitidn varttitankeista tai mistidn timmésistd. .hh elikd ku on selevi ohje () jos
S0 onjoskus ollu (.) varttitankki tind paivini ohje on muu sen mukkaanhan meiin pittid
S1  toimia.

52 (0.6)

53 M:Mm kylla.

54 K: Elikd (ne on selevid) niinké ylhiltd piin ja koko ajan niinkd nyt

((poistettu 4 rivid: asemapalveluohjeen paivityksistd) )

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

60 vuosiloman jilikeen ollaan omailmotussairaslomalla ni se kirjotetaan nyt puhtaaksi
61  sinne (.) asemapalaveluohoje .hh ja sitte se vastuu lykitdin esimiehelle ettd sinun pitid
62 tietokoneelta (.) meiin jirjestelmistd tarkistaa mutta (.) seki voi Mikaelille olla aika
63 hankala et joku soittaa ku si oot aamulla yovuoroesimiehena hh soittaa sinoot

64 potilasta hoitamas et s pystyt tarkistamaan ettd onko se. =Ettd se jad sitten niinku .hh
65 roikkumaan, =Hidin tuskin muistaa(ko) siti ettd kaveri onki saikulla jostaki

66 £asem(h)alta iks ni.£ hhh
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LAHIJOHTAJAN
MAHDOLLISUUDET
VAIKUTTAA ALAISTENSA
KAYTTAYTYMISEEN
NAYTTAYTYIVAT USEIN

RAJALLISINA.

Toinen ryhmildinen vastaa Mikaelin esille tuo-
maan ongelmaan kuvaamalla yleiselld tasolla koke-
neensa samanlaista kiytostd nuorten palomiesten
osalta kuin misti Mikael on kertonut [ei niytetty
litteraatiossa]. Tdmin jilkeen kolmas ryhmaldinen,
Kari (K), palaa Mikaelin kertomaan esimerkkita-
paukseen: Kari toteaa ensin, ettd alaisten valituksen
kohteena olevat seikat on madritty asemapalveluoh-
jeessa. Sitten Kari kertoo tarinan, jossa han tulos-
ti paloautojen tankkaamista koskevat ohjeistukset
kaikkien nihtavaksi paloaseman seinille, mika lopet-
ti ongelmallisen kiytoksen (rivit 39-49). Kertomalla
oman, "toisen” tarinansa Kari ei ainoastaan vaiti vaan
osoittaa tunnistavansa saman haasteen kuin Mikael
(ks. Sacks 1992).

Karin esimerkki ei suoraan vastaa Mikaelin esit-
timaan kysymykseen siitd, miten lihijohtaja voisi
toimia siten, ettd alaiset eivit jisi valittamaan selin
takana, kun johtaja on muistanut ohjeita virin. Esi-
merkkitarinassaan Kari pikemminkin kuvaa ohjeet
sellaisina, jotka alaisten tulisi tietdd [ "se oli vissiin men-
ny perille"] ( rivit 43-44) ja oman toimintansa suora-
viivaisena ["mii tirriyttid tulostin'] (rivit 42-43).
Objeiden itsestidnselvyytta hin korostaa viela tari-
nan jilkeen jatkaessaan asemapalveluohjeen merki-
tyksestd. Karin ilmaus "alainen ei tiid muka” (rivi 59)
kohtelee alaisen tietimittomyytti ohjeista timin
omana syynd. Niin ikain hin kuvaa lihijohtajan ase-
man ylhialtd pdin annettuna "vastuu lykatiin esimie-
helle” (rivi 61). Léhijohtajan aseman hankaluudesta
puhuessaan hin puhuttelee jilleen suoraan Mikaelia
ja kuvaa, miten vaikeaa ohjeiden noudattamisen val-
vominen lihijohtajalle on (rivit 62-66).
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Aineisto-ote havainnollistaa, miten vertaiset voi-
vat esimerkkitarinoilla tarjota tukea hankalaa johta-
mistilannetta kuvanneelle ryhmaliiselle. Vertaistuki
madrittyy konkreettisten toimintaohjeiden antami-
seksi sekd ymmarryksen tarjoamiseksi johtamistyon
vaikeudesta. Vastaavasti kuin esimerkissa 1 ryhmi-
ldiset saattoivat samalla vaistdd johtamiskiytintojen
reflektointia siirtaimalla vastuuta ongelmallisesta joh-
tamistilanteesta alaisille.

POHDINTA

Olemme syventyneet tutkimuksessamme ohjauksen
kaksoistehtivian: tuen ja yhteisyyden tukemiseen seki
reflektiotilan ja uuden oppimisen mahdollistamiseen
(ks. Vehvildinen 2001; myos Kokkonen & Pirttimiki
2016). Ohjausvuorovaikutuksen mikrotason analyy-
sin avulla tunnistimme, etté lihijohtajien ryhméaohyja-
uksessa kertomat tarinat ovat kaksoistehtivin onnis-
tumiselle olennaisia ohjausvuorovaikutuksen "sarana-
kohtia” (ks. Perikyli & Vehviliinen 2003).

Tarinoissa lahijohtajat kuvasivat tyypillisesti alais-
tensa kayttaytymista peilaten sitd heidin asenteisiin-
sa ja ominaisuuksiinsa. Siten lihijohtajan omat mah-
dollisuudet vaikuttaa alaistensa kiyttdytymiseen
néyttaytyivit usein rajallisina.

Aineistomme lihijohtajat kertoivat tarinoita ku-
vatakseen omaa kokemustaan meneilliin olevasta ai-
heesta tai liittyikseen kollegansa tarinaan. Edellisessi
tapauksessa tarinoilla véistettiin johtamiskdytintojen
reflektoimista tai kutsuttiin vertaistukea. Kollegan
tarinan jilkeen kerrotuissa tarinoissa tarjottiin ver-
taistukea vihentimalld edeltavin tarinan kertojan
vastuullisuutta kuvatusta vaikeudesta ja rakentamalla
vastuullisuutta alaisille. My6s hierarkkinen organi-
saatiorakenne kuvattiin lihijohtajan toimintamah-
dollisuuksia rajoittavana: linjaorganisaatiossa paitos
tehdddn usein ylemmilld tasolla, jolloin lihijohtajan
tehtivaksi jid pditoksen toimeenpaneminen.

Samanlaisten haasteiden tunnistaminen, yhteinen
kokemusten jakaminen ja oman ryhmin positiivisten
ja ulkoryhmin (alaisten) negatiivisten ominaisuuksi-
en korostaminen rakentavat yhteisollisyytta lihijoh-
tajien kesken. Yhteisollisyytta rakentaessaan lihijoh-
tajat saattoivat vdistad oman toimintansa kriittista



tarkastelua, koska he kuvasivat omat toimintamah-
dollisuutensa vihiisiksi, varoivat asettamasta omia
tai toisten johtamiskdytinteitd tarkemman tarkaste-
lun kohteeksi ja vastuuttivat sen sijaan ulkoryhmin
ongelmatilanteista.

Analyysin perusteella esitimme, etti lihijohtajien
vahva keskindinen ymmirrys voi vahvistaa reflektio-
ta vilttavad puhetapaa. Reflektiivinen tydskentelyote
on kuitenkin erityisen merkityksellinen haastavissa
tyotehtavissd, koska se mahdollistaa omien tyokiy-
tantojen kehittimisen ja auttaa sen myotd jaksamaan
tydssi (ks. Hakanen, Schaufeli & Ahola 2008; Soini,
Pyhilto & Pietarinen 2010). Tutkimuksemme poh-
jalta korostamme, ettd tyonohjauksellisissa ryhmissd
on tirkedd tasapainotella yhteisollisyyden tukemisen
jareflektion heréttimisen vélilla.

Reflektoinnin tarjoamia hyétyja voi olla tarpeen
avata ja selittdd ohjaustilanteessa. Ryhmiliisille ver-
taistuen saaminen ja toisilta oppiminen saattavat ni-
mittdin alkujaan olla keskeisempi syitd osallistua oh-
jaukseen (Roth 2017). Jos osallistujat eivit hahmota,
millaista toimintaa reflektointi on tai eivit pida sitd
hyadyllisend, he saattavat odottaa ryhmalta vain val-
miita, nopeita ratkaisuja tai keskittyd ammentamaan
ainoastaan ryhmiin tarjoamasta myotatunnosta. On
my6s mahdollista, ettd siirtyminen tyokdytantojen
reflektointiin niiden oikeuttamisen sijasta vaatisi
vield pidemman ajan ja tiiviimman ryhméytymisen.
Esimerkiksi Kokkosen ja Pirttimden hankkeessa
(2016) puolen vuoden tydohjausinterventio pelas-
tajien ja urheiluvalmentajien piirissi toi Kroppa ja
nuppi -hankkeeseen verrattuna syvemmille mene-
vid reflektointiin ja tyokiytintdjen muutokseen liit-
tyvid tuloksia, kun ohjauskohtaamisia oli useammin
ja enemman. Toisaalta myos he raportoivat joitain
ongelmia ryhmin paikalle saamisessa (mt.). Ohjaus-
mallien nikokulmasta on tirkeii huomata, ettd niin
reflektion viistiminen kuin vertaistukikin tulivat
tutkimuksessamme tarinoiden tehtivini esiin mo-
lemmissa, seki strukturoitua etti strukturoimatonta
ryhmaohjausmallia hy6dyntévissd, ohjauksissa.

Palo- ja pelastusalalle luonteenomaiset piirteet
saattavat heijastua analyysin tuloksissa. Teija Mank-
kisen (2011) sosiologian alan viitéskirjassaan esittd-
mien elimintapa- ja tyodiskurssien ristipaineisuuden
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voidaan ajatella nikyvin aineistomme lihijohtajien
reflektiota vilttivissa puhetavoissa. Vaikka lihijohta-
jat kuvasivat tyodiskurssin mukaisesti tarvetta oppia
uudenlaisia tyokéytintojd, he kuvasivat omat taitonsa
elimantapadiskurssin mukaisesti varsin riittaviksi.

Lihijohtajien tarinoissa tyokyvyn yllipitimista
koskevia kysymyksid kuvattiin paljolti hierarkkisen
organisaatiorakenteen mukaisesti sellaisina, jotka ovat
joko alaisen itsensd vastuulla tai lihijohtajia ylemmalla
tasolla siddettavien ohjeistusten sidtelemid. Pelastus-
alan operatiivisissa toissd on totuttu siihen, ettd kaikki
tietavat omat tehtavansa ilman pitkallisid keskustelu-
ja ja pohdintoja. Tyckykyongelmista puhuminen ja
puhumisen taitojen harjoitteleminen voivat siksikin
ndyttiytyd epamadrdisend osaamisen kehittimisen
alueena. Vaikka lihijohtajat tunnistivat muutostarpei-
ta oman tyonsa kehittimisessd, he pyrkivit pitimaan
tyokdytinnot jokseenkin muuttumattomina.

Tyokykyi koskevia tyontekijoiden velvollisuuk-
sia mddritetiin palo- ja pelastusalalla sisiasianminis-
terion ohjeistuksella, mika potentiaalisesti vahvistaa
nikokulmaa, jossa ongelmatilanteiden syyt voidaan
kytked tyontekijan kayttdytymiseen. Alan erityisyy-
teen viittaavat kyselytutkimuksen tulokset, joiden
mukaan kuntasektorin esimiehet selittivit esimer-
kiksi alaisten sitoutumattomuutta ja motivoitumat-
tomuutta koskevia hankalia tilanteita tyypillisesti
omilla — positiivisilla tai negatiivisilla — toiminta-
tavoillaan tai asennoitumisellaan eivitki niinkiin
alaisten toiminnalla tai asennoitumisella (Tiuranie-
mi 2007).

Laadullisen vuorovaikutusanalyysin perusteella
emme kuitenkaan voi paitelld yksittdisten lahijohta-
jien nikemysten sisltoa tai yleisyytta. Ohjaustilan-
teiden videointi on myos saattanut vaikuttaa lahijoh-
tajien tarinoihin. Osallistujat ilmaisivat muutaman
kerran kertovansa tapauksesta yleiselld tasolla, jotta
tarinan henkiléiden henkiléllisyys ei tallentuisi nau-
halle. Tarinoiden yksityiskohtien hiivyttiminen tai
kysymys tietynlaisten tarinoiden yleisyydesti eivit
kuitenkaan vaikuta esittimiimme vuorovaikutusa-
nalyysiin. Ohjausvuorovaikutuksen nikékulmasta
on huomionarvoista, ettd ryhmatilanteessa jokaisen
osallistujan esittdmit arviot voivat suunnata keskus-
telun kulkua kokonaisuutena.
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Aiemmassa ohjaustutkimuksessa on tyypillisesti
kysytty osallistujien ja ohjaajien tai jommankum-
man nikemyksii ja kokemuksia tyonohjauksesta
tai vastaavasta ryhméaohjauksesta (Alila 2014; Roth
2017; Ruponen & Vanhalakka-Ruoho 2013). Tut-
kimuksiin osallistuneiden ryhmien jasenet ovat
yleensd raportoineet varsin myonteisia kokemuk-
sia. Tyonohjauskaytintojen kehittimistd on pidetty
kokemusten perusteella varsin haastavana. (Hyrks,
Appelgvist-Schmidlechner & Kivimiki 2005).

Vuorovaikutustutkimus sen sijaan kohdistuu nii-
hin tosieliman kaytanteisiin, joilla ohjaustyota kay-
tannossi tehddin ohjaajan ja ohjattavien vilisena
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Tyoterveyslaitos
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yhteistoimintana. Siksi se tarjoaa mahdollisuuksia
tehdi kdytinteitd nikyviksi ja kehittaa niitd. Tutki-
muksemme tekee nikyviksi tyonohjauksellisten ryh-
mien kahden keskeisen tavoitteen — osallistujien véli-
sen kumppanuuden rakentamisen ja osallistujien ref-
lektioon ohjaamisen (Vehvildinen 2014a) — valistd
ristiriitaa. Toiveemme on, ettd hsééntynyt tietoisuus
tavoitteiden ristiriidasta auttaa tydnohjaajia tasapai-
noilemaan tavoitteiden vililli ja ohjaamaan ryhmin
keskustelua ryhmén paamairien kannalla toivottuun
suuntaan.

Keskityimme artikkelissamme tarinoihin, joissa
lihijohtajat kertoivat alaisistaan ja omasta johtamis-
tyostddn suhteessa alaisiinsa. Jatkotutkimuksissa oli-
si mahdollista analysoida, miten lihijohtajat kertovat
omasta johtamisestaan suhteessa organisaation toi-
mintakdytintoihin. Niin ikddn artikkelissamme jad
vihille huomiolle ohjausvuorovaikutuksesta ohjaa-
jan ja ryhméldisten vilinen vuorovaikutus. Tulevai-
suudessa olisi tarkedd tutkia esimerkiksi tapoja, joilla
ohjaajat ottavat vastaan ryhmildisten tarinat ja suun-
taavat ohjauksen fokusta.
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Tutkimuksen aineisto kerattiin Euroopan sosiaalirahaston (ESR) rahoittamassa hankkeessa Kroppa ja nuppi kuntoon — fyysisesti ja
psykososiaalisesti raskasta tyota tekevien tyokyvyn ja terveyden edistaminen tyépaikoilla, 2015-2018 (Kroppa ja nuppi). Se on osa
laajempaa Tyoterveyttd, tyoturvallisuutta ja tydhyvinvointia edistava yhteistyo- ja osaamisverkosto -hankekokonaisuutta (Tyhyver-
kostoX). Artikkeli kirjoitettiin osana Kroppa ja nuppi -hanketta ja Strategisen tutkimuksen neuvoston (Suomen Akatemia) rahoitta-
maa hanketta Promo@Work — Nayttoon perustuvaa terveyden edistamista tyopaikoilla, 2016-2019 (303430 ja 303432).
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