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Johtajien tyonohjauksen D |
uudet muodot digiaikakaudella
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Tiivistelmi

Tyonohjaajan ja ohjattavien luottamuksellinen, tasavertainen suhde on perinteisesti toteutunut
kasvokkain keskustelemalla. Digitalisaation lisddntyminen on tuonut digivilineitd ja -ohjelmia
sekd uusia tapoja tehdi ty6ti ja tarjota palveluja. Covid-19-pandemia pakotti ihmiset tietokoneen
aidrelle huolimatta siiti, koettiinko se luontevaksi tavaksi toimia tai oliko henkil6illi riittavia tai-
toja ja vilineitd tyon tekemiseen. Usein jouduttiin eristdytymain tyGkavereista, johtoportaasta ja
asiakkaista.

Artikkelissa tarkastellaan ty6nohjaajien kokemuksia eri ammattialojen johtamistyon ty6n-
ohjauksista digiaikana. Tavoitteena on kehittdd tyonohjauksen kiytinteitd muuttuviin konteks-
teihin soveltuviksi. Tutkimuskysymykset ovat: A) Mitkd ovat tydnohjaajien nikemykset etini
toteutettavan johtamisty6n tyénohjauksen erityispiirteisti? B) Minkilaiset tekijit edistdvit joh-
tamistyon etityénohjauksen onnistumista? Laadullinen tutkimusaineisto kerittiin digitaalisella
lomakehaastattelulla tyonohjaajilta Johdon tyonohjaajat ry:n ja Suomen tyénohjaajat STORY
ry:n mydtivaikutuksella. Tutkimus on osa Etind enemmin — sote-ty6 uudistuu -hankkeen eti-
tyonohjauksen kehitystyota.

Analyysin perusteella koottiin SWOT-nelikenttdd hyodyntien digivilitteisesti toteutetun tyon-
ohjauksen erityispiireet. Sisdisini tekij6ind toimivat vuorovaikutuksen erityispiirteet ja tydnohjaa-
jan aktiivinen rooli dialogin ja tasapuolisen osallistamisen varmistamiseksi. Ulkoisista tekij6istd
korostuu etdyhteyksien, laitteiden ja ohjelmien laatu sekd turvallisuus ja kdyttdvalmius. Hybridi-
ja monipaikkainen tydnohjaus tuo uusia mahdollisuuksia eti- ja lihikontaktien toteuttamiseen.
Luottamuksen rakentuminen ja sitoutuminen etityoskentelyyn vaativat erityistd huomiota oh-
jaajalta ja tilaajaorganisaatiolta.
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Abstract

Traditionally, a trustful and equal relationship between a management supervisor and their ma-
nagement supervisees has been realized through in-person discussions. Supervisors guide their
supervisees in studying and examining their own work. Digitalization has introduced new tools,
applications and ways of working and offering services. The Covid-19 pandemic forced people
to computers, regardless of whether they found it natural, or had sufficient skills and equipment
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to perform their work. Many had to separate themselves from their colleagues, management and
clients.

'The article examines supervisors’ experiences of management supervision in different fields in the
digital era. The aim is to develop the practices of supervision to suit changing contexts. The stu-
dy questions are: What are supervisors’ views of the special features of management supervision
that is conducted remotely? Based on the analysis, what kinds of factors contribute to successful
remote management supervision? The qualitative research data were collected via survey inter-
views with management supervisors, with help from Johdon tyénohjaajat ry [The Association of
Supervisors of Leaders] and the Finnish Supervisors’ Association. This study is part of tbe More
Remotely — work in social and health care is changing project’s work of developing remote mana-
gement and supervision.

Based on the analysis, the special features of digitally mediated supervision were collated using
the SWOT method. Internal factors included special characteristics of communication and the
management supervisor’s active role in ensuring dialogue and equal engagement. Significant ex-
ternal factors were the quality, safety and usability of remote connections, devices and applications.
Hybrid and multilocation supervision offers new possibilities for realizing remote and in-person
contacts. Building trust and achieving a commitment to remote work require special attention
from the supervisor and the client organization.

Keywords:

remote supervision, management, management work, survey interview, qualitative study

Johdanto

Tyonohjaus rantautui Suomeen 1950-luvulla sosiaali- ja terveysalan, opetusalan seka kirkon toi-
minnan piiriin. Nykyéddn se on levittdytynyt myos muiden ammattialojen seké johtamistydta te-
kevien tukimuodoksi. Perinteisesti tyonohjausta on toteutettu aina kasvokkain yksilokohtaises-
ti, ryhmille tai koko tyGyhteisolle. Digitalisaation lisddntymisen my6td ja Covid-19 pandemian
osittain pakottamanakin kasvokkain toteutetusta tyénohjauksesta on siirrytty etdni toteutetta-
vaan ty6nohjaukseen. Yleisen etityoskentelyn keskelld myos perinteisesti toteutunut tydnohjaus
joutui samalla kriisiin; perutaanko sovitut tydnohjaukset vai luotetaanko, ettd aito ja luottamuk-
sellinen kohtaaminen syntyy etiyhteydelld. Taman artikkelin tavoitteena on nostaa esiin johta-
mistyon etityonohjaukseen liittyvid keskeisid rakenteellisia, toiminnallisia ja haasteellisiakin te-
kijoitd, joita tyonohjaajien kannattaa huomioida ohjausta suunnitellessaan ja tilaajaorganisaatiot
ohjausta jirjestddkseen.

Tissd artikkelissa kiytetddn tyonohjauksen eri muodoista seuraavia kisitteit. Lahityonohjauksessa
kaikki osallistujat ovat fyysisesti samassa tilassa. Etdtyénohjaus tarkoittaa tdssd artikkelis-
sa yleisesti tyonohjausta, jossa ohjaaja ja ohjattavat ovat digivilitteisesti yhteydessi toisiinsa.
Hybridityonohjauksella tarkoitetaan lihi- ja etityonohjausistuntojen vuorottelua ennalta sovitul-
la rytmilld. Monipaikkaisessa tyénohjauksessa osa ohjattavista voi olla saman istunnon aikana 13-
hikontaktissa keskenidn ja osa etiyhteyden piissi, tydnohjaaja voi osallistua joko ldsni tai etd-
ni. (Kivinen & Wallin 2022.)

Johtamistyon tyénohjauksessa on kyse oman tydn tutkimisesta ja tarkastelusta ohjatusti. Sen
on todettu lisidvin johtotason tydhyvinvointia (Vanne 2021). Sote-uudistuksen kuin myos tyo-
elimin jatkuvien muutosten myoété digitalisaatio ja monipaikkaiset tydympiristot tulevat lisddn-
tyméin. Hajauttamalla saadaan asiantuntijoiden tietotaito vahvemmin kiytto6n (Ollila, Raisio,
Vartiainen, Lindell, Pernaa & Niemi 2018). Hyvinvointialueilla tyon uudelleen organisointi ja
muutosjohtamisen haasteet kuormittavat johtajia ja esihenkil6itd uudella tavalla.
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Johtaminen lihtee tydyhteisoissd ja organisaatioissa edellytysten luomisesta. Se tarkoittaa, ettd
kiytinnossd systeemin tulee toimia tai muussa tapauksessa sitd on muutettava. Johtamisen ei pidd
olla tind péivind tien silottamista, vaan mahdollisuuksien luomista niin tyontekijoille kuin joh-
tajille toimia eri tavoin, luovasti. Energiaa ja ponnistuksia on suunnattava yhi vahvemmin ty6n
merkityksellisyyteen ja iloon. (Tormild, Markkanen & Kadenius 2015.) Myoés johtamisen pe-
rustehtivin tekijille tulee kuulua ndmi positiiviset tunteet, joita tydnohjauksellakin tavoitellaan.

Tutkimuskysymyksiksi asetettiin: a) mitkd ovat tyénohjaajien nikemykset etind toteutetta-
van johtamistyon tyonohjauksen erityispiirteistd ja b) minkilaiset tekijit edistivit johtamistydn
etityonohjauksen onnistumista? Tdssd tutkimuksessa haetaan tietoa lomakehaastattelulla johto-
ja esihenkil6tason tyonohjausta antaneilta tyénohjaajilta, jotka ovat toteuttaneet ohjauksia eti-
yhteyksilld. Lomakkeen kysymykset pohjautuvat tutkimuksiin ja ajankohtaisiin kannanottoihin,
joissa on kisitelty tyonohjauksen keskeisid elementtejd ja etitydskentelyn kiytinteitd yleisesti.
Etityonohjauksen erityispiirteet rakentuvat siis néistd kahdesta elementisti: tyénohjauksen pe-
rustehtivistd seki tietotaidosta luoda avoin ja luottamuksellinen ilmapiiri myos etiyhteyksilla.
Tavoitteena tissi tutkimuksessa ei ole ollut paneutua johtamistydtd tekevien ohjattavien nike-
myksiin, silld se olisi uuden tutkimuksen kohde. Tutkimus on yhteiskunnallisesti kuntien ja pai-
kallishallinnon kannalta merkittdvii erityisesti hallinnon ja johtamistyén nikokulmasta, koska
tyonohjausta tarvitaan organisaatioiden ja hyvinvointialueiden jokaisella tasolla moninaisin ta-
voin toteutettuna.

Johtamisty6 tyonohjauksen valossa

Johtaminen on ymmirretty kautta aikojen pédasiassa asioiden ja ihmisten johtamisena, niiden
alueiden hallinnoimisena ns.”kovana puolena”. Kuitenkaan tind pdivind asiaa ei pidd nihdi endd
niin mustavalkoisena. Johtamisessa johtajuus painottuu ihmisten johtamiseen ns.”pehmedin puo-
leen” ja johtajan johtamisvalmiuksiin, kdyttdytymiseen ja itsensi johtamiseen. Johtajuus sisdltdd
hyvin laajakirjoisia nik6kulmia ja monimutkaisia, kompleksisiakin kokonaisuuksia. Thmisten joh-
tamisen merkitys korostuu niin johtajuudessa samoin kuin vaatimus vahvasta substanssiosaami-
sesta alalla kuin alalla (Mahanes, Quatrara & Shaw 2013).

Ollakseen ihmisliheinen on johtajan henkilokohtaiseen tykalupakkiin sisillytettdvi riittdvi
mairi itsetuntemusta, tietoa ja osaamista toimia erilaisten ithmisten kanssa tyossi sekd omaa ty6-
hyvinvointia tukevia ja varmistavia keinoja. Erityisesti ndiden asioiden syvillisempdén tarkaste-
luun tarvitaan tyénohjauksellista tukea. Johtamistyd on usein hyvin yksindistd ja vaativaa. (Ollila
2006.) Silloin riittdvin tuen puuttuessa vaarana on liiallinen kuormittuminen tai jopa tyduupumus.

Organisaatiolle ja ihmisille johtamisella on suuri merkitys. Puhutaan hyvisti ja huonosta joh-
tajuudesta. Hyvi johtajuus kytkeytyy toimivaan yhteistyohon tyyhteison jasenten kesken, suju-
vaan vuorovaikutukseen, voimakkaaseen tydmotivaatioon ja laadukkaaseen tyon tulokseen. (Juuti
2016.) Johtaminen on kuuntelemista ja aitoa dialogia muiden kanssa (Wink 2010; Kivinen 2018;
Risinen 2022). Oman dinen kuuntelu ei riitd osallistamaan muita ihmisii. Johtamisen on ol-
tava kaikilla tavoin arvostavaa, jossa osaaminen, tasa-arvoisuus ja tyossi jaksaminen korostuvat
(Harmoinen 2014). Kuitenkin moninaisissa tydyhteisoissd tapahtuu jatkuvasti muutoksia, jotka
aiheuttavat enemman tai vihemmin erilaisia ristiriitatilanteita. Kohdatessaan tillaisia komplek-
sisia vuorovaikutustilanteita johtaja tarvitsee rohkeutta ja konfliktien sietokykyi seki tydnohjauk-
sellista reflektointia. (Ollila & Kujala 2018.)

Johtajuus on huonoa silloin, kun vain johtajan omat intressit ovat keskidssi ja johtajuudessa
vallitsee negatiivisuus seki epieettisyys (Bachmann 2017). T4ll6in johtajan ominaisuuksiin kuu-
luvat jiykkyys, tunteettomuus ja eristiytyneisyys, jopa narsistiset piirteet (Kellerman 2004; Ollila
& Kujala 2018; Huikko-Tarvainen, Juuti, Auvinen & Sajasalo 2022). Huonon johtajuuden taus-
talla voi olla my6s johtajan kyvyttomyys kohdata ja kisitelld tunteita sekd osaamattomuus toimia
moninaisten persoonallisuuksien kanssa. Tydyhteison kriittisyys ja ristiriitaiset nikemykset, joita
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on tyoldstd kisitelld yksin, voivat johtaa kiskyttdmiseen, uhkakuvien kidyttimiseen tai varoitte-
luun (Juuti 2018). Johtaja voi myds kyvyttomyyttiin kohdata haastavia tilanteita sulkeutumalla
omaan huoneeseensa ja luovuttamalla samalla nimellisen valtansa tyoyhteisostd nousevalle ni-
mettémalle vallanpitdjille.

Tamin piivin haasteita tyoeldmissi ja johtamistydssi ovat jatkuvat muutokset ja tuottavuuden
sekd tehokkuuden vaatimukset. Niihin pelkistidn keskittymilld ja niiden tirkeyttd painottamal-
la ei pidid hukata hyvinvointia ja tyon iloa. Tydssi jokaisen perusoikeuksiin kuuluu sosiaalinen,
fyysinen ja psyykkinen hyvinvointi, eli terve tydympiristo. Tyopahoinvointia ja stressid johta-
misty6ssd aiheuttavat ajankdyton ongelmat, kykenemittémyys puuttua tydssd ilmeneviin ongel-
miin ja selvittdd niitd, ristiriitaiset vuorovaikutussuhteet, tunnekuormitusta aiheuttavat muutos-
ja kriisitilanteet sekd riittdvin tuen puute. (Vanne 2021; Ollila 2020; Kivinen & Korpela 2021.)

Johtamista voidaan kehittid monin tavoin spesifilli koulutuksella, johtamisvalmennuksilla,
mentoroinnilla ja tydssi oppimisella. (Juuti 2016.) Kuitenkin johtajuuden kehittiminen edellyt-
tdd vahvempaa inhimillistd otetta ja tahtotilaa sekd tyonohjauksellista reflektointia. Toiminnan
taustalla vaikuttavat aina johtajan itsetietoisuus, joka edellyttdd omien tunteiden, henkilokohtais-
ten arvojen, vahvuuksien ja heikkouksien ymmirtimisti (Goleman, Boyatzis & McKee 2002;
Himanen 2022,104). Kyseisistd arvoista luottamus ja luotettavuus sekd oikeudenmukaisuuden ja
tasapuolisuuden varmistaminen tyGyhteisossd tai organisaatiossa vaativat perusteellista syventy-
misti ja reflektoimista, koska tilanteet vaihtelevat ja muuttuvat. Voidaankin puhua psykologises-
ta turvallisuudesta ja sen tunteen vahvistamisesta tyoyhteisossi (Haapakoski, Niemeld & Yrjold
2020). Johtamistydssi erityisesti luottamuksen rakentaminen ja siilyttdminen, omien heikkouk-
sien ja virheiden myontiminen ja tydstiminen seké tydyhteisoristiriitoihin puuttuminen raken-
tavasti voivat olla kaikkein haastavimpia tehtivid. (Ollila 2020; 2022, 144.)

Tyonohjausta on kiytetty Suomessa noin 70 vuoden ajan lihinni perustydntekijoiden tuki-
menetelminid sosiaali-, terveys- ja opetusaloilla. Johtamisosaamisen tueksi ja kehittimiseksi toi-
minta kdynnistyi vasta 2000-luvun vaihteessa. Vihitellen tydnohjaus on nihty tarpeelliseksi yk-
sityiselldkin sektorilla alasta riippumatta. (Hyrkds 2002; Paunonen-Ilmonen & Heinonen 2020.)
Johdon tydnohjaus on johtamistyon kehittdmiskeino, joka tdhtdd haastavien ja ongelmallistenkin
asioiden reflektoimiseen ratkaisukeskeisesti, mutta se mahdollistaa my6s johtajan vahvuuksien
ja onnistumisten huomioimisen nikokulmana tydhyvinvointi laaja-alaisesti. (Ollila 2006; 2012;
2014; 2020; Vanne 2021.) Johtajien ja esihenkildiden tulee ymmirtad tyénohjauksen merkitys
oman tyonsi tukena, mutta myos koko organisaation tyon laadun ja tydhyvinvoinnin varmista-
jana (Kirkkdinen 2013).

Johtamistyon tydnohjaus voidaan yksiselitteisimmin méiritelld oman perustehtivin, tissi ta-
pauksessa johtamisen ja johtajuuden, tutkimiseksi ja tarkasteluksi. Perimmadiseni tavoitteena on
kiisitelld johtamistyon kysymyksid ja ilmi6itd (Ollila 2008; 2022). Keskeisend kontekstina tés-
sd toimii tydnohjaajan ja ohjattavan/ohjattavien vilinen vuorovaikutus. Kéytinnon pyrkimykse-
ni on ohjattavan tyohon ja kokemuksiin perustuvan tiedon ja osaamisen reflektointi ohjatusti.
(Niemeld 2019.) Johdon tyonohjausta voidaan toteuttaa yksilo- tai ryhmimuotoisena joko fyy-
sisesti kasvokkain eli ldsnd, virtuaalisesti etdni tai hybridimallilla, joka on jossain ndiden kahden
vaihtoehdon vililla.

Yksilokohtaisessa tyonohjauksessa voidaan kasitelld syvemmalle menevid tuntemuksia ja koke-
muksia, jopa hyvin haavoittuviakin asioita yhdessd tyénohjaajan kanssa. Ryhmitydnohjaus toimii
usein enemmin vertaistuellisena foorumina saman alan tai eri alojenkin johtamistyossi toimi-
ville. (Ollila 2022.) Vanne (2021) on kehittinyt teoreettisen mallin ratkaisukeskeiselle johdon
tyonohjaukselle. Mallin mukaan jokainen ohjattava vuorollaan rakentaa tapauskertomuksen jos-
tain tyostd nousevasta kokemuksestaan. Tapauskertomusta kisitelldén yhdessi ohjattavien kans-
sa tyonohjauksessa tavoitteena opitun siirtovaikutus omaan ty6hon kokemuksellisen oppimisen
kautta. Ndin uusien yhteisten ratkaisukeskeisten kokemusten ja muutosten kautta on mahdollista
lisitd uuden oppimista ja saada positiivisia vaikutuksia tyohyvinvointiin.
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Johdon tyonohjaus on tavoitteellista, luottamuksellista, sopimukseen perustuvaa, sidnnollistd
ja ennaltaehkiisevdd ohjaustoimintaa, jolla pyritddn ohjattavan voimavarojen ja tyShyvinvoinnin
vahvistamiseen (Vanne 2021). Tarkoituksena ei ole pelkistddn tyossd ilmenevien ongelmien ki-
sittely, vaan positiivisen ymmarryksen rakentaminen omista vahvuuksista, uusien nikékulmien
l6ytiminen ja oppiminen seki kehittyminen johtamistydssid. Tutkimusten (Ollila 2012; Niemelid
2019; Vanne 2021) mukaan johdon tydnohjauksen merkitys nikyy tyén suunnittelussa ja organi-
sointitaitojen kehittimisessd. Oppimista tapahtuu omien voimavarojen ja ajankdyton hallinnassa,
vuorovaikutustaitojen kehittymisessd ja itseluottamuksen vahvistumisena my6titunnon kokemisen
kautta. Tyonohjaus lisdd valmiuksia kohdata moninaisuutta tyoyhteisossi ja vahvistaa johtamisen
perustehtivid tukemalla padtoksentekoa ihmisten johtamisen vaativalla sektorilla.

Etiyhteydet tyonohjauksessa

Tyonohjaus on kuluneiden vuosikymmenten ajan toteutunut pddsdintoisesti lihikontakteina.
Tyonohjaaja on tavannut suunnitellusti ohjattavansa joko heidin tyopaikallaan tai ohjattavat
ovat tulleet tydnohjaajan luokse saadakseen riittivdd etdisyyttd tyStehtiviinsd (Kivinen 2018).
Tydnohjaus ei ole terapiaa, mutta se voi toimia ohjattaville myos terapeuttisena kokemuksena.
Leila Keski-Luopa (2018) toteaa, ettd vield 1900-luvulla tyonohjaajina kiytettiin paljon psyko-
terapeutteja ja muita ihmissuhdeasiantuntijoita, jolloin tydnohjausistunnoissa keskityttiin pdi-
sidntdisesti ihmiseen yksilond. Talloin tyopaikan tapahtumat ja organisaation perustehtivi jdivit
usein periferiaan (Keski-Luopa 2018). Terapian kaltainen vuorovaikutus tapahtuu sen intensi-
teetin vuoksi usein juuri kasvotusten ja lahikontaktissa.

Tydelimin muutokset haastavat niin organisaatioiden rakenteita kuin yksittdisid tyontekijoi-
td ja johtajia. Digitalisoituminen lisdéntyy kasvavaa vauhtia. Se muokkaa tyonteon paikkaa, ai-
kaa seki tyonkuvia kaikilla hallinnon tasoilla. Digitalisaatio lisid myos etityon mahdollisuuksia.
Tyo my6s monipaikkaistuu ja kansainvilistyy niin maahanmuuton kuin ulkomaanyhteyksienkin
my6td. [lmastonmuutos taas pakottaa organisaatioita miettimadn ymparistdystivillisid ratkaisuja,
kuten matkustelun rajoittamista arjen toiminnoissaan. (TySterveyslaitos 2022; Selander, Alasoini
& Hakonen 2022.)

Tilastokeskus (2022) miirittelee etdtydn tyoksi, jota tehddin muualla kuin varsinaisella tyo-
paikalla, esim. kotona tai vapaa-ajan asunnolla, ja siitd on sovittu tydnantajan kanssa. Etityon
luonne on sellaista, ettd sitd voisi tehdd my6s tyopaikalla. Etityén ndhdddn tulevaisuudessa vield
lisddntyvin ja monipuolistuvan kehittyvien digitaalisten valmiuksien ja asennemuutosten myd-
td (Selander ym. 2022). Ty6n muutokset ja globaalit kriisit haastavat tyonohjausta kehittimiin
omia toimintatapojaan ja huomioimaan ajassa ja yhteiskunnassa tapahtuvia liikahduksia ja kehi-
tyssuuntia. Etind toteutuva tydnohjaus on yksi niistd kehittdmiskohteista.

Kun puhumme etityonohjauksesta, se tarkoittaa, ettd tyénohjaaja ja tydnohjattavat ovat yh-
teydessi toisiinsa digitaalisten vilineiden avulla. Etityonohjaus on tydnohjaajan etity6ti, jolloin
ohjattavat voivat olla etdtdissd tyopaikan ulkopuolella tai fyysisesti omalla tydpaikallaan, kui-
tenkin etdyhteydelld muihin osallistujiin. Hybriditydnohjauksella tarkoitetaan tdssi artikkelissa
tyonohjausprosessia, jossa lihi- ja etitapaamiset vuorottelevat tarpeen mukaan. Monipaikkaisella
tyonohjauksella tarkoitetaan istuntoa, jossa osa ohjattavista voi olla lihikontaktissa keskendin
ja osa etdyhteyden pidssi, tydnohjaaja voi osallistua lisn tai etdnd. (Kivinen & Wallin 2022.)

Etdyhteydelld toteutetun tyonohjauksen keskeinen elementti on luottamuksen rakentumi-
nen niin tyonohjaajan ja ohjattavien kuin myos itse ohjattavien vilille (Mikkonen & Kalliokoski
2021). Dialoginen arvostava vastavuoroisuus, aito lisniolo seki kuuntelemisen ja kysymisen tai-
dot ovat tirkeitd tekijoitd tydnohjaustilanteissa kuten johtamistydssikin (Kivinen & Silvin 2019).
Etayhteydelld luotu vuorovaikutustilanne vaatii kuitenkin erityyppistd valmistautumista ja osaa-
mista kuin lihikontaktissa tapahtuva kohtaaminen.

Haapakosken ym. (2020) kirjoittamassa teoksessa asiantuntija Osmo Kuusi toteaa, ettd kah-
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den ihmisen vilinen virtuaalinen yhteys onnistuu helpommin kuin isomman joukon vilinen
yhteenkuuluvuus. Virtuaalisissa kohtaamisissa toisen tunteista saa vihemmin tietoa kuin fyysi-
sessd tilassa. Asiantuntija Katri Saarikiven mukaan katsekontakti saattaa puuttua kokonaan, jos
kuvayhteytti ei pidetd ylld, samoin kehonkielen tulkinta voi olla hyvin vajavaista. Martin, Kumar
& Lizarondo (2017) tuovat esille, ettid aiemmat kohtaamiset kasvokkain auttavat rakentamaan
luottamusta myds etdyhteyksilla.

Asiantuntija Felix Wahlsberg korostaa Haapakosken ym. (2020) teoksessa ddnen virin ja sano-
jen kuuntelemisen tirkeyttd etiyhteyksilld. Varsinkin jos ndkéyhteys puuttuu, 44ni on useimmiten
tarkein viestinviejd ja -tuoja. Tilanteet, joissa toisten ajatukset ja mielipiteet jadvit jostain syystd
varjoon, kannattaa ottaa heidit tietoisesti mukaan keskusteluun. Tunteiden kysyminen suoraan
el aina tuo toivottua vastausta, vaan on hyvi rakentaa keskustelua askel askeleelta. Digivilitteisen
keskustelun johtaminen ja sithen osallistuminen edellyttivit aktiivista puheen tuottamista, silld
nonverbaalinen viestintd on heikompaa kuin lahikontaktissa tapahtuvassa vuorovaikutuksessa.

Kysely toteutettiin osana Etdnd Enemmin — sote-tyd uudistuu -hanketta. Hankkeen kokonais-
tavoitteena on lisitd hyvinvointialueiden henkilstén tydhyvinvointia, tyon hallintaa seki tuotta-
vuutta. Siihen pyritddn kehittdmalld mm. etdjohtamista ja etityonohjausta. Etind Enemmin on
STM:n rahoittama ja Tampereen ammattikorkeakoulun koordinoima hanke, jonka toiminta-aika
on 2019-2022. (Etini Enemmin 2022.)

Menetelmilliset valinnat ja aineiston analyysi

Témin tutkimuksen tarkoituksena oli tarkastella tyonohjaajien nikemyksid eri ammattialojen
johtamistyon tyonohjauksista etdyhteyksilld. Tutkimus toteutettiin kevidn 2022 aikana, jolloin
tydnohjaajille oli kertynyt edeltdvinid koronavuosina 2020-2021 kokemusta etdtyonohjauksesta.
Aiheen valinnan jilkeen tutustuttiin sekd etityonohjauksesta ettd johtotason tyonohjauksesta
tehtyihin tutkimuksiin ja artikkeleihin. Kiinnostuksen kohteena oli my6s toimivan digiyhteyden
tunnuspiirteet ja psykologisen turvallisuuden luominen virtuaalisesti.

Tutkimus on peruslihtékohdiltaan konstruktivistinen ja toteutettiin kvalitatiivisella tutkimusot-
teella sihkoisen lomakehaastattelun avulla (ks. Mahoney 2003). Tillaista menetelmii kiyttimalld
voitiin avointen kysymysten ohella hyédyntdd sovelletusti véittimii ja prosentuaalisia lukumaéria.
Niin on mahdollista toteuttaa empiirinen tutkimus yhdistdmilld kahta vastakkaista traditiota ja
saada siten tukea laadulliseen otteeseen kvantitatiivisella mittauksella (ks. Metsimuuronen 2003,
208). Lomakehaastattelussa kysymykset, niiden jirjestys ja vastausvaihtoehdot on ennalta mai-
ritelty ja niihin vastaaminen tuottaa kattavan ja helposti toisiinsa verrattavissa olevan aineiston
(Eskola & Suoranta 2000, 86; Hirsjirvi & Hurme 2015, 201).

Kerityn teoreettisen aineiston perusteella rakennettiin lomake Tampereen ammattikorkeakoulun
hallinnoimalle Microsoft Forms -alustalle. Kohderyhmille lihetettiin erillinen sdhkoinen linkki
kyselyyn, ja lomakkeen tdyton jilkeen vastaukset palautuivat nimettomind palvelimelle, jolloin
vastaajien anonymiteetti siilyi koko prosessin ajan.

Lomake sisilsi monivalintakysymyksid, asteikkoihin perustuvia kysymyksid sekd avoimia kysy-
myksid (Hirsjarvi ym 2009). Taustatietoina haluttiin tietdd vastaajien ikdjakauma, tyonohjaajana
toimimisen vuodet sekd tietoa ohjattavien toimialoista. Monivalintakysymyksilld kartoitettiin niitd
eti- ja hybridityonohjauksen muotoja, joita kyselyyn vastaajat olivat kiyttineet. Asteikkokysymyksilld
etsittiin nikemyksid niistd digiyhteyksien tuottamista haasteista, joilla saattaa olla yhteys mm.
psykologisen turvallisuuden ja luottamuksellisuuden kokemuksiin. Avoimilla kysymyksilld kar-
toitettiin mm. vastaajien kokemuksia onnistuneista etdtyonohjauksista ja lisiosaamisen tarpeista.
Avoimet vastaukset analysoitiin sisillonanalyysid kiyttien.

Laaditun lomakkeen testasi kaksi henkild, minki jilkeen siithen tehtiin saadun palautteen pe-
rusteella muutamia tarkentavia kysymyksii ja tiivistyksid. Lomakkeen etuna on sen lihettimisen
vaivattomuus, mutta haittana voi olla suuri kato (Hirsjdrvi ym. 2009). Sihkéisen lomakkeen link-
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ki jaettiin toukokuun alkupuolella Suomen Tyénohjaajat Ry:n noin 2800 tydnohjaajalle jasen-
tiedotteella ja Johdon Ty6nohjaajat Ry:n noin 100 tyénohjaajalle oman tiedotuskanavan kautta.
Saatteessa kerrottiin, ettd kyselyn tavoitteena on saada tietoa etind toteutettavan johtamistyon
tyonohjauksen erityispiirteistd ja tydnohjaajien huomioista. Oletuksena oli, ettd vastaajiksi vali-
koituvat ne tydnohjaajat, joilla on kokemusta ko. aiheista. Lomakkeeseen vastaaminen tapahtui
anonyymisti eikd kenenkéidn vastaajan henkildllisyys paljastunut aineiston kisittelyssi. Palautettuja
vastauksia saatiin médrdaikaan mennessi 64 kpl. Vastausten rajallinen mair riittdd laadulliseen
avointen kysymysten analysointiin, mutta maérillisten kysymysten tuottamaan tietoon on syy-
td suhtautua kriittisesti. Laadullisen ja méaréllisen tutkimusotteen yhdistiminen on kuitenkin
mahdollista (Metsimuuronen 2003). Téssd tutkimuksessa pddpaino on laadullisessa analyysissa.
Lomakkeiden vastauksia tarkasteltiin ja analysoitiin tutkimuskysymysten nostattamien intres-
sien mukaisesti. Forms-ohjelma kokoaa vastaukset Excel-taulukon muotoon siten, ettd jokainen
erillinen vastauslomake kirjautuu samalle riville, mutta jokainen kysymys omalle sarakkeelleen.
Forms-ohjelma tyostdd monivalintakysymysten vastaukset myos ympyriadiagrammin muotoon
ja asteikkokysymykset pylvisdiagrammeiksi. Avointen kysymysten vastaukset koottiin yhteen ja
lauseet pelkistettiin ilmaisuiksi karsimalla pois kaikki tutkimukselle epdolennaiset asiat (Tuomi
& Sarajdrvi 2009, 109). Ilmaisut teemoitettiin vastaamaan tutkimuskysymysten intressialueita.
Analyysin tulosten kiteyttimiseksi valittiin SWO'T nelikentti. SWOT tulee sanoista Strenghts,
Weaknesses, Opportunities and Threats, suomeksi kddnnettyni Vahvuudet, Heikkoudet,
Mahdollisuudet ja Uhat. Analyysikentin loivat Stanford Research Instituten tutkijat 1960-lu-
vulla organisaation toiminnan kehittdmiseen (Puyt ym. 2020). Myéhemmin nelikenttimenetel-
mid on sovellettu monilla aloilla toimintojen ja palvelujen kehittimiseen sekd ongelmien ja mah-
dollisuuksien kartoittamiseen. Tdssd tutkimuksessa saatuja tuloksia koottiin nelikenttddn siten,
ettd kenttidn Sisdiser vahvuudet sisillytettiin sekd tyonohjaajan ettd ohjattavien etityoskentelyd
ja tydnohjausprosessia vahvistavia toimintatapoja. Sisdiset heikkoudet -kenttdin sijoitettiin tyon-
ohjaajan ja ohjattavien toimintatapoja, jotka heikentivit etityoskentelyd ja ohjausprosessia. Ulkoiser
mahdollisuudet -kenttd edustaa puolestaan teknisid ja muita fyysisid puitteita, jotka mahdollistavat
etd- ja hybridityoskentelyd. Ulkoiset ubat -kenttidn sijoitettiin niitd ulkoisia tekij6itd, joita valtti-
malli tai niistd tietoiseksi tulemalla voidaan vahvistaa tydnohjauksen eti- ja hybridityoskentelyd.

Tutkimuksen tulokset

Tutkimustulokset koottiin aihepiireittdin aloittamalla yleisistd taustatekijoistd. Sen jilkeen kes-
keiset tydnohjauksen erityispiirteet ja tydnohjaajien nikemykset etityénohjauksen toteuttami-
sesta, teknisistd ominaisuuksista ja toimivuudesta, ohjauksien ilmapiiriin vaikuttavista tekij6istd
sekd haastavien kysymysten kisittelystd luottamuksellisesti nousivat aihealueina esiin tuloksissa.
Avointen kysymysten siteerauksia kiytettiin eldvoittimdin kokonaisuutta. Lopuksi luotiin SWOT-
nelikenttdd hyddyntien digivilitteisen tyonohjauksen erityispiirteet johtamistyossi.

Taustatekijoitd

Johdon tydnohjausta antavilla tyonohjaajilla on usein myos itselld kokemusta johtamistydstd, mi-
ki nikyy vastaajien ikdvuosien ja ohjauskokemusten mairissi. Vastaajien (N=64) ikd asettui paa-
sddntoisesti vilille 46—60 vuotta. Yli 60-vuotiaita oli vastaajista lihes yhtd paljon, kun taas alle
30-vuotiaita ei vastaajissa esiintynyt lainkaan. Noin kolmanneksella vastaajista oli yli 20 vuoden
tyonohjaajakokemus.

Kaikista kyselyi edeltineiden kuukausien tyonohjauksista etityonohjausten osuus oli keski-
mdirin noin puolet. Etitydnohjausta annettiin kuukaudessa yhdestd 40 kertaan. Useampi vastaaja
kertoi etitydnohjausten vihentyneen selkeisti heti pandemiatilanteen helpottuessa.

Etityonohjausta oli annettu eniten julkisille organisaatioille (noin 40 %), sitten kolmannelle
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sektorille (30 %) ja yksityisille (20 %) seki valtiollisille (10 %) organisaatioille. Toimialoina oli-
vat vahvasti sosiaali- ja terveysala, opetus- ja kasvatusala, litketalous sekd vihemmin edustettui-
na kulttuuriala seki seurakuntatyd.

Etityonohjauksen erityispiirteet ja tydnohjaajien keskeiset nikemykset

Selkeisti eniten etdtydnohjausta kiytettiin yksilotyonohjauksessa, seuraavaksi eniten saman or-
ganisaation tai tydyksikén ryhmaty6énohjauksissa. Vihiten etitydnohjausta kiytettiin eri organi-
saatioiden yhteisissd tydnohjauksissa. Vastauksista tuli esille, ettd kaiken kaikkiaan hybridivaihto-
ehtoa kiytettiin johtotason tyonohjauksissa vield melko harvoin. Eri organisaatioiden johtamis-
tyotd tekevien ryhmityonohjaus on myds vihin kiytetty ohjausmuoto.

Lihitydnohjaus todettiin parhaaksi toteutusmuodoksi johtamisty6ti tekeville (40 % vastaajista).
Lihikontaktissa toteutettu tyénohjaus koetaan intensiivisemmaksi ja osallistujia paremmin akti-
voivaksi. Mahdollisuus kehollisten viestien aistimiseen nousi vastauksissa voimakkaasti esille, silld
sen avulla pystytidn kokonaisvaltaisempaan vuorovaikutukseen osallistujien valilld. "Etdohjauksessa
Jad vuorovaikutuksessa paljon havaitsematta, joka taasen on lihitapaamisessa aistittavissa, samoin oh-
Jattavien keskindinen vv on tiydenpdd’”. My6s luovien ja toiminnallisten menetelmien kiytto koet-
tiin luontevammaksi lahikontakteissa. Useampi vastaaja totesi, ettd ryhmityonohjaus onnistuu
paremmin lihikontaktissa kuin etdni.

Etdyhteyksin toteutunut tyénohjaus nihtiin sekd mahdollisuutena ettd toisaalta ohjaajaa kuor-
mittavana toteutusmuotona. Erityisesti johto- ja esihenkil6tason yksilétydnohjaus koettiin on-
nistuvan hyvin etiyhteyksillikin, jopa yhtd hyvin kuin ldhikontaktissa. Johtamistychon liitettivi
kiire ja stressi sekd vaihtuvat tyotilat saattavat hankaloittaa fyysisten tyénohjaustapaamisten so-
pimista, mutta etitapaamiset mahdollistavat paremmin sovittuihin aikatauluihin sitoutumista ja
tehokkaampaa ajankayttod. *Johtajilla ja esihenkildilli yleensd kiire ja stressi, kéyttivit helpommin
etdohjausta kuin matkaavar ebkd pitkiikin matkoja ohjaukseen tai ohjaaja matkustaa, jolloin kustan-
nukset nousevat’.

Hybridityoénohjaus nihtiin vaihtoehtoisia toteutusmuotoja tarjoavana mahdollisuutena. Vastaajista
67 % koki tirkednd tai erittdin tirkednd, ettd ensimmadinen tapaamiskerta toteutuu lihikontak-
tissa, kun puolestaan 37 %:n mielestd myos viimeinen tapaamiskerta on hyvi toteuttaa lihikon-
taktissa. Monipaikkainen tydnohjaus, jossa osa ohjattavista on keskenidin lihikontaktissa ja osa
on mukana digiyhteyksilld, koettiin lihes 60 %:ssa vastauksista kaikkein hankalimmaksi toteut-
taa. Jatkossa vastaajista noin 20 % harkitsee tarjoavansa pidosin lihityénohjausta, kun taas 30 %
katsot, ettd lihitapaamiset eivit ole juurikaan tarpeellisia.

Tekninen toteutus ja toiminnallisuus

Digi-laitteiden tekniset ongelmat sekd yhteyksien katkeamiset ovat vihentyneet viimeisten vuo-
sien aikana. Etity6nohjauksissa pyritddn usein kdyttimdin tilaajaorganisaation omia ohjelmia,
jolloin suojauskysymykset tulevat huomioitua.

Organisaatioiden digilaitteiden saatavuuden ja kdyttdominaisuuksien vajavuudet koettiin usein
heikentdvin tapaamisten toimivuutta.’Izse yhteydet ovat toimineet, mutta osallistujien konekanta on
ollut vanhaa.’ Vastaajat korostivat, ettd toimiva kamera, hyvi kuvan laatu sekd selked ddnentois-
to takaavat jo pitkilti onnistuneen etityonohjausistunnon. Kameran kiytt6 on edellytys luotta-
muksen rakentumiselle ja vastavuoroiselle kommunikaatiolle. Kuulokkeiden kiytt6d suositaan
erityisesti sellaisissa tiloissa, joissa ulkopuolisilla voi olla mahdollisuus kuulla kiytyi keskustelua.

Etdtyonohjauksen todettiin onnistuvan parhaiten, kun jokainen osallistuja on yksin rauhalli-
sessa tilassa omalla koneellaan. Silloin jokainen on tasavertaisessa suhteessa toisiin ndhden ja voi-
daan varmistaa, etteivit luottamukselliset keskustelut kantaudu muiden korviin. ” Tvisinaan voi
samalla pidtteelld olla useita osallistujia, joista osa jid kuvan ulkopuolelle. Mikrofonin dinitystaso voi
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olla puutteellinen ja samanaikainen puhe puuroutun.”Y1i 80 %:a vastaajista oli jokseenkin tai tiysin
sitd mieltd, ettd kameran kiytt6 on edellytys toimivalle tydnohjaukselle ja vastaavasti 90 % ni-
ki, ettd jokaisen osallistujan tulisi olla omalla koneellaan. (Vrt. Mikkonen & Kalliokoski 2021.)

Kiytettdviltd ohjelmilta toivottiin helppoutta ja ketteryyttd. Yleisimmit kiyttoohjelmat oli-
vat Teams ja Zoom. Ohjelmissa arvostettiin ruudun jako-ominaisuutta, pienryhmiin jakoa sekd
chat- ja ddnestysominaisuuksia. Osa vastaajista ei kokenut tarvitsevansa mitiin lisiominaisuuk-
sia jaetun puheen ja kuvan lisiksi, mutta osa kaipasi lisiosaamista erilaisten aktivoivien ja osal-
listavien ohjelmien kiyttoon. Sahkéiset kuvat ja erilaiset piirustusohjelmat olivat usein kiytettyji
menetelmid visualisoimaan kisiteltdvia aihetta. Moni kertoi kehitelleensa ldhitapaamisissa kay-
tetyistd aktivointimenetelmisti etityoskentelyyn soveltuvia versioita. "Samoja (menetelmid) kuin
muutenkin, luovuutta vain pitda kayttia tyonohjaajan tebtivinannoissa ja jossain madrin tekniikan
hallintaa’. Osallistujat hyddynsivit my6s ympirillddn olevia esineitd tai symboleja kuvaamaan
tunnetilojaan tai keskusteltavan asian eri ulottuvuuksia.

Kehollisuutta pyrittiin huomioimaan etdyhteyksissd kameran kiyt6ll4, rentoutumisharjoituk-
silla, tilassa litkkumisella ja ympériston esineist6d hyddyntimilld. Puhelinyhteyden vilitykselld
voitiin pitdd etitapaamista esimerkiksi metsilenkilld.

Etdyhteyksin toteutetut tyénohjaukset vaativat ohjaajalta aktiivisempaa roolia ja yksityiskoh-
taisempaa suunnittelua. Erilaisiin teknisiin ongelmatilanteisiin tulee ennakolta varautua ja laatia
varasuunnitelmia. "Eri menetelmdt toimivat hyvin, mutta niihin tulee ohjaajan valmistautua etu-
kiteen hyvin, pitid osata jakaa ryhmdiohjauksessa esim. eri huoneisiin ym. Melkein mitkdi tabansa me-
netelmdt saadaan toimimaan, kun on hyvd etukiteisvalmistelu.”

Tyonohjauksen ilmapiiri ja kompleksiset aihealueet

Muutamalla avoimella kysymykselld haettiin tydnohjaajien nikemyksii luottamuksen ilmapiirin
rakentamisesta, psykologisesta turvallisuudesta, vaikeitten asioiden kisittelystd ja hyvin toteute-
tun johdon tai esihenkilén etityénohjausprosessista. Lisiksi ndiden teemojen oheen liitetyistd
viittdmistd poimittiin keskeisid prosentuaalisia huomioita tukemaan analyysia.

Tyonohjaus edellyttdd aina hyvin luottamuksellisuuden rakentamista tydnohjaajan ja ohjat-
tavien vilille, on kyse sitten etdnd tai kasvokkain tapahtuvasta ohjauksesta. Molemminpuolinen
luottamus vahvistaa psykologisen turvallisuuden tunnetta ja rohkaisee nostamaan esiin vaikeita-
kin, kompleksisia keskustelunaiheita. Vastaajien mukaan pelisidntojen tai sovittujen kiytint6jen
luominen yhdessd johtamistyotd tekevien ohjattavien kanssa ja niissi pysyminen koko ohjaus-
prosessin ajan yllipitivit osaltaan toimivaa ilmapiirid. ” Alussa luomme pelisiinnét, ja istuntojen
kuluessa niihin palataan paitsi tarvittaessa, mycs kertauksen vuoksi. Luottamusta rakennetaan myds
tutustumalla ja likkumalla kobti syvid pidtyd” pikkubiljaa, ei patistaen.” Vastaajien mukaan etd-
tyonohjaukseen sitoudutaan ja sovituista yhteisistd kiytinteistd pidetddn hyvin kiinni.

Johtamistyon etitydnohjausta aloitettaessa ja jokaisen ohjauksen alussa tyénohjaajan tulee ko-
rostaa luottamuksellisuuden merkitystd. Luottamuksesta ja vaitiolovelvollisuudesta tulee puhua
riittdvin usein. Hyvin lisndolon tunteen syntymisti korostaa eris vastaaja: ” Riittdvai atka ja huo-
mio jokaiseen osallistujaan heti alussa hyvin kontaktin rakentamiseksi. Kyky kuunnella ja malttaa vii-
vahtid aloituksessa, jotta hyvi lisndolon kokemus syntyy.” Toinen vastaaja korosti puolestaan tyon-
ohjaajan oman toiminnan merkitysti ja kommentoi:” panostan omaan eliviin vuorovaikutukseeni
eli pidin aktiivisesti ilmeitd ja eleitid nikyvilld.”

Myés puheenvuoroja kierrattimalld, keskindisid porinaryhmii jarjestimalld, kyselemilld ja ajan
antamisella jokaiselle on suuri merkitys hyvin, avoimen ilmapiirin rakentamisessa. Kameroiden
auki pitiminen koko ohjauksen ajan ja oman ohjaustilan kuin my6s ohjattavien tilan hiiriotts-
myyden varmistaminen lisdd psykologista turvallisuutta ja avointa dialogisuutta. Tilan hiiriotts-
myydessd huomio tulee kiinnittdd erityisesti kuulokkeiden kdytto6n ja puhelimien kiinni piti-
miseen. Lihes puolet vastaajista ei kokenut aidon dialogin saavuttamista ohjaajan ja ohjattavan
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vililli mitenkddn haastavana. Heistd enemmist6 oli sitd mieltd, ettd etityonohjaajalla tulee olla
aktiivinen rooli dialogin etenemisessi tasapuolisesti. Toisaalta yhteisen ymmirryksen 16ytiminen
ja uteliaisuuden yllapitiminen oli monien mielestd jonkin verran haastavaa. Dialogisuus voidaan
varmistaa vastavuoroisella kuuntelulla, tarkentavilla kysymyksilld, puheenvuorojen jakamisella
erilaisin menetelmin ja osallistujia osallistamalla kiidennostolla tai chat-yhteydelld. Vastaajista
(n=64) lihes kolmannes koki melko tai erittdin haastavana tasapuolisen osallistumisen onnistu-
misen etdtyonohjauksessa.

Johtamistyon etityonohjauksessa kisiteltdvid vaikeita asioita avointen vastauksien mukaan oli-
vat erityisesti tunteisiin liittyvit kokemukset, kuten suru, kuolema, pelot ja erilaiset ihmissuh-
dekriisit sekd konfliktit, *silloin, kun asiat menevit ihon alle”. Tosin lihes puolet vastaajista piti
kuitenkin tunteiden kisittelyd helppona etiyhteyksilldi. Muita haasteisia asioita olivat erilaiset
prosessit, tehdyt virheet, jannitteet osallistujien valilld, luovia ratkaisuja vaativat ongelmat ja joh-
tamisty6n kehittiminen etdnd (vrt. Vanne 2021; Ollila 2020). Y1i puolet vastaajista arveli, ettd
omien virheiden seki heikkouksien kisittely onnistuu kuitenkin hyvin erityisesti etiyksilotyon-
ohjauksessa. Tyonohjaaja voi kokea, etti "Aaastavinta on saada ohjattava kokemaan, etti olemme
samassa hetkessad molemmat”.

Psykologisen turvallisuuden onnistuminen johtamistydn etityénohjauksessa edellyttdd ohjaa-
jalta varsinaisen asian osaamista ohjauksen osaamisen lisiksi. Ohjauksen eri muotojen opettelu
etdnd on tirkedd, mutta tydnohjaajalta toiminta vaatii myos jaettua tarkkaavaisuutta ja systeemistd
ymmirrystd. Toki ohjattavien asennoitumisellakin on suuri merkitys. Vastaajista yli puolet arveli,
ettei multitaskausta esiinny, kun taas yli kolmannes oli asiasta eri mieltd. Noin 70 % vastaajista
niki etdtydnohjauksen voivan olla introvertin mahdollisuus, mutta “myds ekstrovertti pédsee ebki
keskittymdin sosiaalisen ‘pelin’ sijasta itseensd ja asiaan paremmin’. Lisiksi yhdessd oppimista voi-
daan edistid joustavasti (vrt. Vanne 2021). Viittimastd "etdtyonohjaus syrjayttid tulevaisuudessa
ohjattavien fyysisen lisniolon” oli noin puolet ohjaajista tdysin tai lihes tdysin eri mielti. Moni
vastaaja korosti, ettd ainakin yksi lihitapaaminen olisi hyvi olla etdtydnohjauksen aloitusvaiheessa.

Johdon tai esihenkil6tason etitydnohjausprosessi toteutuu parhaiten kyselyyn vastanneiden mu-
kaan silloin, kun sovitut ja kirjatut tavoitteet saavutetaan ja koko prosessi on suunniteltu tyonohjauk-
sen perusperiaatteiden mukaisesti kirjallisesta sopimuksesta vili- ja loppuarviointeineen’. Lisiksi tarvi-
taan “Ayvin toimiva tekniikka ja yhteydet, ohjattavan tila (rauballisuus ja irtautuminen tyépaikalta),
kaytettavien digitaalisten menetelmien ja tyckalujen osaaminen (ohjaaja ja ohjattava)’. Tavoitteena
on, ettd ohjattava kokee 16ytavinsi uusia tapoja jasentdd ja tunnistaa voimavarojaan ja vahvuuk-
siaan johtamistyossi. Tavallaan etind toteutettu johtamistydn tyonohjaus ei prosessiltaan poikkea
lihityénohjauksesta, mutta edellyttdd seki ohjaajalta ettd ohjattavilta kiinteimpéd sitoutumista ja
vahvempaa asennoitumista lisndoloon teknisten menetelmien avulla.

Uudet digivilitteiset toimintatavat johtamistyon tydnohjaukseen

Tutkimuksen tavoitteena oli koostaa johtamistyon digivilitteisen tyonohjauksen erityispiirteet
johtamistyossi. Kyselyn tuloksista muodostettiin SWOT-nelikenttd, joka on kuvattu seuraavas-
sa taulukossa 1.
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Taulukko 1. Johtamistydn digivilitteisen tyonohjauksen erityispiirteet

TOIMINTAA TUKEVAT TEKIJAT

TOIMINTAA HAITTAAVAT TEKIJAT

- erilaisten digitaalisten apuohjelmien sujuva
kiyttd, kuten viestiseinit, piirustusohjelmat,
kyselyt

- jokaisella kiytossd oma kone ja rauhallinen ty6tila

- hybridityoskentely tuo vaihtoehtoisia
toimintatapoja, kuten ensimmdinen ja viimeinen
tapaaminen lihikontaktissa

- selked sopimus tilaajan kanssa,
tavoitteiden ja laitekannan miirittelyt

E Vahvuudet Heikkoudet
N - aikataulujen ja tyoskentelypaikan - etitydskentely yleiselld tasolla mahdollistaa
=§ jirjestelyjen joustavuus passivoitumista ja sitoutumattomuutta yhteisiin
7 - yhdessi laaditut pelisidnnot ja sovitut kiytinnét tavoitteisiin
yllipitivit toimivaa ja luottamuksellista ilmapiirid | - tydnohjaajalta kuluu enemmin aikaa toiminnan
- ilmeiden ja eleiden nikyminen ja ndyttiminen suunnitteluun, ennakointiin sekd arviointiin ja
kamerayhteyden avulla palautteen kokoamiseen
-etitySskentelyyn sovellettujen toiminnallisten - tydnohjaajalla oltava aktiivisempi ja moni-
menetelmien aktiivinen kéytté puolisempi rooli tasapuolisen osallistumisen
- ohjaajan aktiivinen rooli tasapuolisen turvaamiseksi
dialogin ylldpitdjini - psykologinen turvallisuus murenee herkasti,
- etiiyhteys myés introvertin ja ekstrovertin jolloin ryhmiytyminen haasteellista
mahdollisuus - multitaskaus mahdollistuu oltaessa oman
ty6poydin ja tydkoneen direlld
- kehollisuus ja kehollinen viestintd rajoittunutta
= Mabhdollisuudet Ubat
2] - toimivat etdyhteydet, digilaitteet ja ohjelmat, - heikot ja suojaamattomat etdyhteydet ja ohjelmat
©} osaamista niiden kéytt6on - heikkotasoiset laitteet, kameran ja kuulokkeiden
; - kameran ja ddnentoiston toimivuus puute tai kdyttimdttomyys

- hiiri6t ja keskeytykset tyotilassa

- monipaikkainen tyénohjaus on haaste
tasapuoliselle osallistumiselle

- digitaitojen ja etityoskentelyn osaamisen heikkous
tai vastainen asenne tydnohjaajalla, ohjattavilla tai
organisaatiossa

- organisaation sitoutumattomuus tavoitteisiin

Digivilitteisesti toteutuva johtamistydn tyonohjaus antaa seki ohjaajalle ettd ohjattaville hyvit
mahdollisuudet sovittaa ohjaus omien aikataulujen mukaisesti ja tyoskentelypaikasta riippumat-
ta. Ndmd erityispiirteet ovat erityisen merkityksellisid johtotason osallistuville. Etdtyonohjausta
voidaan toteuttaa pitkienkin etdisyyksien paihin, jopa kansainvilisesti. Tyonohjaajankaan ei tar-
vitse kiyttdd aikaansa matkustamiseen paikasta toiseen, vaan oman tydhuoneen hy6ty korostuu
taloudellisessakin mielessa.

Toisaalta etitydskentely voi aiheuttaa ohjattavien passivoitumista ja jopa vajavaista sitoutumis-
ta, vaikka yhteiset tavoitteet, pelisidnnot ja kiytinnot olisikin méiritelty huolellisesti ohjauksien
alussa. Tyonohjaajan onkin panostettava aktiivisesti tasapuoliseen osallistumiseen, suunniteltava
jokainen ohjauskerta ennakoivasti, arvioitava omaa toimintaansa ja kerittivé palautetta ohjatta-
viltaan riittdvin usein.

Johtamistyon etityonohjauksessa, kuten kaikessa tyénohjaustoiminnassa, luottamuksellisuus on
keskeistd, jotta kompleksisiakin asioita voidaan yhdessd avata ja keskustella ratkaisukeskeisesti.
Psykologisen turvallisuuden siilyttimisessd tulee olla tarkka, koska sen mureneminen vaikuttaa
niin luottamuksellisuuteen kuin johtamisty6ti tekevien ohjattavien ryhméytymiseen ryhmityon-
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ohjauksessa (ks. Haapakoski ym. 2020). Lisiksi ohjattavien samanaikainen muihin ty6tehtiviin
paneutuminen omilla ty6koneillaan kutistaa mielekkyytti olla lisnd etini. Yksilotyonohjauksessa
nimi tekijit eivit ndyttdydy samalla tavoin niin voimakkaasti.

Dialogisuus on etityénohjauksessa mahdollisuus moninaisille persoonallisuuksille ja tempera-
menteille, joskin tyénohjaajan roolilla sen onnistumisessa on oma merkityksensi. Erilaiset digitaa-
liset etatyoskentelyyn tarkoitetut menetelmat ja niiden aktiivinen kaytto rikastuttavat ohjauksen
toiminnallisuutta ja edistdvit omalta osaltaan dialogisuutta. Toisaalta kehollinen viestinti ei ole
niin nikyvid etind, vaikka kamerat olisivatkin pailld kaiken aikaa. Lisdksi etityoskentelymene-
telmien kiytto edellyttid tydnohjaajalta osaamista ja omaa intressid kdyttdd niitd hyodyksi johta-
misty6td tekevien tyonohjauksessa. Myds substanssiosaamisella on aina tyénohjauksessa tirked
rooli, oli kyse kasvokkain, etdnd tai hybridind toteutettavasta tyénohjauksesta.

Etityoskentely edellyttdi riittavin vahvoja ja luotettavia etdyhteyksid sekd ajanmukaisia tieto-
koneita tai muita digilaitteita. Organisaatioiden omat tietoverkot, lisensoidut ohjelmat ja laitesuo-
jaukset takaavat useimmiten riittivin suojauksen, joten niiden kiytt6 esimerkiksi etdtapaamisissa
on perusteltua ja turvallista. Johtamistyoti tekevilld ja esihenkil6tason toimijoilla on pidsdantdi-
sesti kiytdssd omat tietokoneet ja myds tyohuoneet, joten etityonohjausten ulkoiset olosuhteet
eivit vilttimittd edellytd erityisid jarjestelyitd. Etdyhteyksilld toteutuvissa yksilé- ja ryhmétyon-
ohjauksissa paras tyoskentelyrauha ja luottamuksellisuus saavutetaan silloin, kun jokainen ohjat-
tava osallistuu ohjaukseen omalta koneeltaan riittdvin ddnieristetyssd tai muutoin rauhallisessa
tilassa, kdyttien tarvittaessa kuulokkeita.

Luottamuksellinen ilmapiiri rakentuu vahvasti ohjaajan ja ohjattavien keskiniiseen vuorovaiku-
tukseen, jolloin nikéyhteyden yllipito nousee tirkeddn rooliin. Kameroiden kiyttd ja kuvan riittivi
laatu mahdollistavat katsekontaktin seki toisten ilmeiden ja eleiden seuraamisen. My6s ddnen-
toiston korkea laatu takaa puhutun sisillon ja ddnen eri sivyjen kuulemisen hiiriottd. Kehollista
ja nonverbaalista viestintdd voi vahvistaa eleitd korostamalla, liikkumalla tilassa sekd hyddynta-
malli itse ohjelmassa olevia hymi6itd ja muita reaktio-ominaisuuksia.

Erilaisten apuohjelmien kiytt6 etitapaamisten yhteydessd monipuolistaa tyGskentelytapojen
kirjoa ja lisdd osallisuuden kokemusta. Monikdyttoiset tydskentelyseinit ja piirrosohjelmat mah-
dollistavat yhteistyoskentelyi ja tasapuolista osallistumista. Ohjelmien riittivd hallinta on edel-
lytys joustavalle tyoskentelylle, joten ohjelmien opetteluun ja tehtiviksiantoon on syytd varata
riittdvisti aikaa. Tottumattomuus ja osaamattomuus ohjelmien kiytossd voi aiheuttaa vastustus-
ta niitd kohtaan, joten selkeit ohjeet ja rauhallinen eteneminen auttavat ohjattavia padsemain
mukaan yhteiseen toimintaan.

Laadittavassa etityonohjaussopimuksessa on syytd mainita myos laitteiden saatavuudesta, niiden
varustetasosta, kiytettivistd ohjelmista seki etityoskentelyn sovituista tavoitteista ja kiytinteis-
td. Hybridi- ja monipaikkainen ty6skentely tuo ohjaustapaamisiin joustavuutta, joten my6s lihi-
tapaamisista on tirkedd sopia. Etityoskentelyn lisddntymisen mydtd asenne etityonohjaukseen
on tullut myonteisemmiksi, mutta vidrinkisitysten vilttimiseksi sopimuksen sisilt6d on hyvi
taydentdd etityoskentelyn erityistarpeilla.

Pohdinta

Tydelimi ja johtaminen ovat muuttuneet suhteellisen lyhyessi ajassa digitalisaation myota.
Maailmanlaajuinen pandemia aiheutti valtavan loikkauksen etityon tekemiseen. Jo aiemmin niin
sanottu hajautettu tyo tarkoitti tyon tekemistd joko kotoa tai etitydtilasta kisin. Se oli enemmin-
kin harvinainen kuin yleinen kédytint6 ja mahdollistui parhaiten joissain asiantuntijatydpaikois-
sa ja kansainvilisissd kontakteissa. (ks. Ollila ym. 2018.) Pandemian vaikutus nikyi myds ty6n-
ohjauksen saralla niin, ettd kyettiin toimintaa toteuttamaan ja jopa laajentamaan etini paikalli-
sesti tai valtakunnallisesti niin organisaatioiden perusty6ntekijoille kuin johtajille ja esihenkil6il-
le. Toiminnasta ei kuitenkaan pudonnut pois kasvokkain eli fyysisesti samassa tilassa tapahtuva
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tyonohjaus, vaan osittain kiytintd6n on noussut hybriditoteutus, eli osa ohjauksista toteutetaan
lisndoloina ja osa etdni.

Vaikka tydnohjauksen alkujaan ajateltiin kuuluvan vain perusty6td tekevien osaamisen ja am-
matillisuuden tueksi, oivallettiin sen mahdollisuudet myéhemmin onneksi myds johtamistyol-
le. Johtajat ja esihenkil6t tarvitsevat tukea tyGssddn siind, missd jokainen tydntekijakin. Omien
voimavarojen riittdvyyden varmistaminen edellyttid pysihtymistd pohtimaan omia vahvuuksia,
heikkouksia, uhkia ja mahdollisuuksia. Tyénohjaus on foorumi, joka antaa johtamistyoti tekevil-
le mahdollisuuden yhdessi ohjaajan kanssa rakentaa omaa hyvinvointia ja osaamista vaativassa
tehtivissi. (ks. Paunonen-Ilmonen & Heinonen 2020.) Kun johtajan tai esihenkilon osaaminen,
hyvinvointi ja riittdvi tuen saanti tydssi ovat kohdillaan, heijastuu se positiivisena nikymina tyo-
yhteis66n ja koko organisaatioon. Johtotason henkiléiden on tirkedi tiedostaa myos henkildston
tarpeet ja mahdollisuudet etityénohjauksen kiyttoon.

Tutkimuksen tavoitteena oli nimenomaan perehtyi johtajien tydnohjausta tekevien tyonohjaa-
jien kokemuksiin ja nikemyksiin etdtyénohjauksesta. Toisaalta koko artikkelin keskeinen teema
olisi voitu kohdentaa kaikkeen ty6nohjaukseen ja suunnata tutkimus yleisesti tyénohjaajille kuin
my0s ohjattaville. Kuitenkin johtajien ja esihenkiléiden tyonohjausta on tutkittu vihemman ver-
rattuna muuhun tyénohjaustutkimukseen. Ainakaan tutkimusta etind, hybridini tai monipaik-
kaisesti toteutetusta tydnohjauksesta ei ole saatavilla. Etityonohjauksen laitevaatimukset ja oh-
jelmien kiyttosaatavuudet ovat osaltaan mahdollistaneet juuri johtamisty6ta tekevien osallistu-
misen etitydnohjauksiin henkildst6d paremmin.

Lomakehaastattelun sijaan olisi tutkimus voitu toteuttaa vahvemmalla kvantitatiivisella otteel-
la tai haastattelemalla riittdvd midri tyonohjaajia kvalitatiivisia menetelmid kiyttien. Tutkimus
toteutettiin pddasiassa kvalitatiivisella otteella kuitenkin hyédyntden analyysissi jonkin verran
kvantitatiivisia mahdollisuuksia (ks. Metsamuuronen 2003). Timin tutkimuksen tavoitteena oli
saada monipuolisempaa tietoa toiminnasta, joka digitaalisesti toteutettuna on suhteellisesti uutta
tyonohjauksessa, erityisesti kohdennettuna johtamistychon.

Kyselyyn vastanneiden miiri olisi voinut olla suurempi. Syyni suhteellisen pieneen mairiin
voi olla, ettd johdon tai esihenkildiden ohjausta tekevid tydnohjaajia on vihemmin, silld teema
edellyttid ohjaajalta erityisosaamista. Osa ty6nohjaajista ei mydskdin voinut tai halunnut siirtyd
etdohjauksiin, joten pandemia-aika vihensi yleisestikin tyonohjauksen jatkuvuutta ja saatavuutta.
Toisaalta suhteellisen paljon avoimia kysymyksid sisiltivd kysely on voinut rajoittaa vastaamis-
halukkuutta. Saadut vastaukset tuottivat kuitenkin riittavésti tietoa tutkimuksen analyysii varten.

SWOT-nelikentin kiytté mahdollisti oivallisesti poimimaan tutkimuksen vastauksista keskei-
sid nikemyksid ja rakentamaan kuvaa johtajien ja esihenkil6iden digivilitteisen tyénohjauksen
erityispiirteistd. Johtamisty6n etityonohjaus sisiltdd monia mahdollisuuksia ja vahvuuksia sekd
tyonohjaajan ettd ohjattavien nikokulmasta. Toki kaikella toiminnalla on myds heikkoutensa ja
uhkansa, mutta niiden voittamiseksi tarvitaan entistd parempaa digitekniikkaa, uusien toiminta-
mahdollisuuksien opettamista ja oppimista sekd ennen kaikkea rohkeutta, intoa ja halua hy6dyn-
tdd etimahdollisuuksia tyénohjauksessa.

Voi olla, ettd digitaalisesti toteutettu johtamistyon tyénohjaus ei vilttimittd sovi jokaisen tydn-
ohjaajan toimenkuvaan tai intresseihin erityisesti, jos sen kokee jotenkin puutteellisena tai vili-
neellisend joko omasta mielestddn tai ohjattavien taholta. Eris kyselyn ulkopuolinen henkil kom-
mentoikin viestissddn seuraavasti:” Johtajan rooli on erityisin organisaatiossa. Jokainen johtaja kokee
%osiaalista vilua”. Olen vakuuttunut, ettd vilineellinen kohtaaminen ei tahan riita”. Kuitenkin naina
aikoina tyénohjauksen mahdollistamiseen tarvitaan erilaisia digitaalisia menetelmii, jotta sitd voi-
daan toteuttaa laajemmassa mittakaavassa ja etdisyydetkin huomioiden. Erilaisilla toteutusmuo-
doilla voidaan lisiti ja vahvistaa niin johtamistyon kuin perustydnkin tydnohjauksen nikyvyytta.

Selanderin ym (2021) tutkimuksen pohjalta tydnantajat tulevat jatkossakin suhtautumaan
myonteisesti etdtoihin ja ovat valmiita antamaan péitintivaltaa sen kiytostd lihemmiksi tyon-
tekijoitd ja tiimejd, joille se tydn luonteen vuoksi on luontevaa. Tydnohjaus voi vastata tdhin tyon
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tekemisen muutoksiin tarjoamalla tarpeen mukaisesti joko lihi-, etd-, hybridi- tai monipaikkaista
tyonohjausta. Eri toimialoilla ja johtamisen tasoilla on myos erilaiset tydn tekemisen perinteet ja
digitalisoitumisen edellytykset, joten eri tydnohjausmuotoja ei ole syytd arvottaa keskenddn. Tamin
tutkimuksen pohjalta voidaankin sanoa, ettd digivilitteisen tydnohjauksen eri toteutusmuodot
tarjoavat kaivattua monimuotoisuutta perinteisen lahityénohjauksen rinnalle. Jatkotutkimuksen
aiheena voisi olla johtamisty6n tyonohjattavien nakemyksid digitaalivilitteisestd tydnohjauksesta.
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