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Johdanto

Organisaatiosysteemien sisdiset ja niiden ja ympdriston valiset jannitteet seka
tilanteiden ennakoimattomuus luovat johtamiselle yhd enemmadn haasteita nopea-
tempoisessa ty0ssd. Nama haasteet nousevat tyonohjauksessa usein kdrjistyneesti
esille. Taman kirjoituksen tavoitteena on herattaa keskustelua siitd, miten tyon-
ohjauksessa tulisi soveltaa ymmartdvadd kompleksisuusajattelua. Vditan, etta joh-
tamisen tarkasteleminen ”"kompleksisuuslinssin” 1dpi suuntaa sekd tyonohjaajan
ettd ohjattavan johtajan ajattelua uudella tavalla-muuttaen tydnohjauksen luonnetta
mindkeskeisestd kokonaisvaltaiseen suuntaan. Tamd mahdollistaa aiempaa laa-
jemman kokonaiskuvan hahmottumisen ja korostaa johtajan roolia yhtend systee-
missad toimivana osallistujana valta-aseman korostamisen sijaan.
Kompleksisuusajattelu on syntynyt monitieteiselta pohjalta, jossa tunnistetaan
eri osien vadlinen dynamiikka ja systeemeissa ilmeneva ylldtyksellisyys. Jasennan
johtamisen ja johdon tyonohjauksen kompleksisuutta jakamalla teeman kolmeen
toisiinsa kytkeytyvddn ulottuvuuteen: rakenteelliseen, toiminnalliseen ja ohjauk-
selliseen. Kompleksinen ja elavd vuorovaikutus on kaikissa systeemeissd jatkuvasti
ldsna vaikuttaen kdynnissd olevaan ja tulevaan toimintaan. Se voi johtaa yhta lailla
joko taantumiseen tai edistymiseen. Tasapainon ja pysyvyyden sijaan se on tasa-
painottelua ajassa etenevassd muutoksessa. Liitan puheenvuorooni mukaan myos
ajatuksia johdon tyonohjaajien koulutuksesta ja kompleksisuusajattelun hyédyn-
tamisesta koulutuksessa. Tavoitteenani on muodostaa tutkimuskirjallisuuteen ja
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kokemuksiini pohjautuva tulkinta johtamistyon kompleksisuudesta ja johtamisen
tyonohjauksen kehittamisestda kompleksisuuden viitekehyksessd. Kysyn: millainen
kuva johtamisen tyonohjauksesta ja sen kehittamisen tarpeista muodostuu, kun
johtajan tyota tarkastellaan ”kompleksisuuslinssin” 1api?

Johdon tyonohjaus

Tyonohjauksessa on yksinkertaisimmillaan kyse oman tyon tutkimisesta ja tarkas-
telusta ohjatusti. Tyonohjausta tehddaan useiden tieteenalojen viitekehyksissa ohjaajan
taustakoulutuksesta riippuen. Tyonohjaus siind muodossa kuin sitd Suomessa
toteutetaan on kansallisesti muodostunut tapa tarjota ymmarrystd ja tukea tyohon.
Suomessa tyonohjauksen tutkimus on rakentunut ontologisesti monin eri tavoin
riippuen tutkimusalasta; nditd ovat esimerkiksi hoitotiede (Paunonen-Ilmonen
1989; Karkkdinen 2013), sosiaali- ja terveyshallintotiede (Ollila 2006), kasvatus-
tieteet (Niemeld 2019), teologia (Ikonen 2020) ja yhteiskuntatieteet (Vanne 2021).
Uraauurtavan tyon tyonohjauksen tutkimuksessa ja kdytantoon viemisessa Suomessa
on tehnyt hoitotieteen emerita professori Marita Paunonen-Ilmonen, jonka tutki-
mustulokset on koottu hdanen kahteen julkaisuunsa (Paunonen-Ilmonen 2015a ja
2015b). Tyonohjausta on kaytetty erityisesti hoitoalan, seurakuntien ja kasvatusalan
tyontekijoiden tukena. Myos monella muulla alalla tydnohjaus on nykyisin henki-
16stostaan huolehtivien organisaatioiden arkipdivad. Tavoitteiltaan, toteutustavoil -
taan ja sisdllgiltadan tydnohjaus on aina tapauskohtainen tyoroolin ja tyon tutkimisen
prosessi. Se tarjoaa erinomaista tukea julkisen hallinnon ja kolmannen sektorin
asiantuntijoille ja johtajille (Ollila 2004). Esimerkiksi hallinnollisen tyon johtajien
(Ollila 2004) ja yliopiston esihenkildiden (Keskinen & Mdkinen 2018) tyonohjauk-
sesta on todettu saatavan merkittavaa tukea tyohon.

Vuorovaikutus- ja systeemiteoreettiset ndkokulmat nakyvat tyonohjauksessa
vain viitteellisind (Paunonen-Ilmonen 2015b). Ollilan (2006) tutkimuksen mukaan
johtamistyon osa-alueista operatiivinen ja henkilostdjohtaminen seka yhteistyo ja
vuorovaikutus ovat merkittavimpid osa-alueita, joihin tyénohjaus voi tuoda tukea.
Useissa suomalaisissa vaditoskirjoissa on todettu, ettd tyonohjaus lisdd merkittavasti
tyohyvinvointia ja sen kautta tuloksellisuutta.
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Johdon ty6nohjauksen ytimen muodostavat johtajan oma rooli, ammatti-iden-
titeetti ja toiminta. Tavallisimpia tarkasteltavia asioita ovat johtajan itsensa johta-
minen sekd johtajan ajatusten reflektointi ja sitominen konkreettiseen tyohon. Esille
nousevat asiat ndyttdaytyvat padsaantoisesti syy-seuraussuhteina, ja ongelmiin
pyritdan loytamaan ratkaisut operatiivisen johtamisen tapoja kirkastamalla. Vadhem-
malle huomiolle jad usein johtajan tyon moniulotteinen, vertikaalisesti (organisaa-
tion sisdinen) ja horisontaalisesti (organisaatioiden valinen) kompleksinen toimin-
nallinen viitekehys.

Johtaminen on toimimista organisaatiosysteemin osana, jolloin verkostojen
kompleksisuuden ymmadrtaminen on tyonohjauksen tuloksellisuuden kannalta
oleellista. Ilman systeemisen dynamiikan ymmarrystd voi olla vaarana ndenndisesti
tyydyttava mutta syvallisesti puutteellinen ohjaus, joka pahimmassa tapauksessa
voi luoda ohjattavalle virheellisen hallintaharhan. Tyonohjauksessa voidaan esi-
merkiksi keskittyd johtajan itsensa johtamiseen niin vahvasti, etta organisaation
rakenteista aiheutuva vinouma jaa huomioimatta. Jos systeemiset ongelmat havai-
taan vasta my0hemmin, asioihin puuttuminen viivdstyy ja ongelmat kasautuvat.
Hallintaharhan vallitessa johtaja saattaa toimia ndenndisesti loogisesti ymmartd-
madttd kuitenkaan erilaisten ulkoisten tekijoiden, kuten poliittisen ohjauksen tai
median, vaikutuksia. Huomioimattomuus voi johtaa vinoutuneeseen tulkintaan,
mistd seuraa edelleen vinoutunutta toimintaa (Jalonen & Uusikyld 2023).

Rakenteellinen kompleksisuus johtajan tyossa

Kompleksisuusajattelu tahtdad kokonaisvaltaiseen ajatteluun sen sijaan, etta huomio
kiintyisi yksinkertaistaviin syy-seuraussuhteisiin, lineaariseen kehitykseen, hal-
littavuuteen ja ennustettavuuteen (Mitleton-Kelly 2003; Byrne & Callaghan 2014).
Organisaation toiminta ja johtaminen nahdaan kokonaisuutena, jossa eri osaset
ovat yhteenkietoutuneet ja sidoksissa toisiinsa. Systeemin osien vuorovaikutuksessa
asioita ”ilmaantuu” eli tapahtuu ilman selvasti havaittavia syitd. Kompleksisuus-
ajattelu korostaa systeemin sisdlld vaikuttavia vuorovaikutteisia verkostoja. Ralph
Staceyn (esim. 2006) mukaan organisaatio kdytannossda muodostuu ihmisten vali-
sista vuorovaikutusprosesseista, jotka kehittyvat ja muuttuvat jatkuvasti.
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Johtajan ty0ssd ilmenee moniulotteinen vuorovaikutusverkosto, joka on pelkis-

tden esitetty kuviossa 1. Esimerkissd organisaation sisdaisten vuorovaikutusten lisdksi

tyohon sisdltyy lukemattomia horisontaalisia vuorovaikutussuhteita hallinnon eri

tasoille, median suuntaan ja muihin yhteiskunnallisiin toimijoihin. Suoran vuoro-

vaikutuksen lisdksi johtaja on mukana valillisissa vuorovaikutuksissa, jolloin viestit

kulkevat paallikoiden valityksella organisaation ulkopuolelle. Vuorovaikutus voi

olla yksi- tai kaksisuuntaista tai kohdistua yksisuuntaisena laajempaan joukkoon.

Suora kaksisuuntainen vuorovaikutus mahdollistaa valittdman palautteen saamisen.

Sen sijaan suora yksisuuntainen vuorovaikutus, kuten vaikkapa hallinnolliset ohjeis-

tukset, ei edellytd palautetta. Valillinen vuorovaikutus muodostuu esimerkiksi

johtajan kommunikoidessa hallituksen puheenjohtajan kanssa, joka valittda johta-

jalle valtuuston puheenjohtajan ndkemyksid. Ristedva ja valillinen vuorovaikutus

altistavat vaarille tulkinnoille.
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Kuvio 1. Johtajan tyon kompleksinen vuorovaikutusverkosto rakentuu aina

monitasoisesta ja -tahoisesta kokonaisuudesta. Esimerkki on piirretty lakisaa-

teisen kolmannen sektorin organisaatiosta, mutta soveltaen se kuvaa myos jul-

kisen sektorin organisaatioiden vuorovaikutusrakenteita.
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Kaikki vuorovaikutusketjut ovat yhteenkietoutuneita muun todellisuuden, kuten
organisaation rakenteen, ympadriston ja kulttuurin, kanssa. Syntyy monitasoinen ja
-ulotteinen vuorovaikutuksen verkostokokonaisuus, joka sisdltda yllattaen ilmaan-
tuvia muuttujia. Vuorovaikutuksen valillisyys, ristedminen, palaute ja ilmaantuminen
mahdollistavat asiasisdllon muuttumisen, epdjohdonmukaisuuden tai jopa kdan-
tymisen virheelliseksi. Huomioitava on my0s, ettd usein verkostoissa on ”konflikti-
hakuisia” toimijoita, jotka joko suoraan tai valillisesti vaikuttavat johtajaan ja hdnen
toimintaansa. ”Konfliktihakuiset” toimijat lisddvat verkoston kompleksisuutta ja
saattavat aiheuttaa johtamisessa vaikeita tilanteita. Johtaja asemoituu vuorovaiku-
tusverkoston sisddn, ja hanen paatehtavakseen muodostuu toimiminen strategisena
ja operatiivisena vuorovaikutuksen osana. Johtajan tehtdavan kompleksisuus ilmenee
yhteenkietoutuneena, epdlineaarisena, yllatyksellisena ja vaikeasti hallittavana

kokonaisuutena.

Vahvasti sidoksellisen ja yhteenkietoutuneen vuorovaikutuksen tuloksena koko-
naisuus on enemmadn kuin osiensa summa. Jokaisen yksittdisen toimijan vuorovai-
kutus sisdltdineen vaikuttaa muihin toimijoihin (Mitleton-Kelly 2003), ja palau-
teprosessit voivat saada aikaan kumulatiivisia tapahtumien ketjuja, jotka vaikeuttavat
tapahtumien ja toiminnan ennakointia (Cilliers 1998). Yksiloiden ja organisaatioiden
valisisiin suhteisiin voi sisdltya vastavuoroisia palautteita ja niissa voi tapahtua
nopeaa sopeutumista muutoksiin (Uhl-Bien & Arena 2017). Mikdan ei tapahdu
muusta irrallaan, ja niin prosessit muokkaavat myds toimintaympadristoda moni-
naisten vuorovaikutussuhteiden kautta. Johtajan rooliin sisdltyy kehityksen mah-
dollistaminen eli han muodostaa adaptiivisen tilan, jossa vuorovaikutuksen kautta
syntyy mahdollisuus kehittya (Uhl-Bien & Arena 2017).

Toiminnallinen kompleksisuus — johtajana ”kaaoksen
reunalla”

Tyonohjauksessa johtamisen kokonaisuutta yritetaan perinteisesti ymmartda jasen-
tamalla ja osiin pilkkomalla. Ndin voidaankin pddsta teknisesti mielekkddseen
tulokseen, mutta monesti kokonaisuus kayttaytyy kaytannossd, metaforisesti aja-
tellen, pikemminkin kuin majoneesi. Kun sen ainesosat ovat sekoittuneet yhteen,
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suuteen sekoittuu tyontekijoiden, yhteistyokumppaneiden ja asiakkaiden oma
ajattelu ja toiminta, jotka luovat vuorovaikutusverkostojen kautta toisistaan erot-
tamattomissa olevia ja yllattavia lopputuloksia. Kompleksisuutta lisda toiminta-
rajojen aaltoilevuus seka ajallinen ulottuvuus, jotka tuottavat kokonaisuuteen oman
vaikutuksensa.

Kompleksisuusajattelun avulla voimme pyrkid ymmadrtdamaddn systeemissa tapah-
tuvia johtamisen ilmi6itd. Ytimend on johtajan todellisuuden ymmadrtaminen dynaa-
misena, ennakoimattomana ja monimuotoisena, jolloin johtaja ei kaytannossa
koskaan voi tdysin hallita kokonaisuutta. Kompleksisuusjohtajuusajattelu
korostaa monitahoista huomioimista (Duncan 1976): johtajan tulee huomioida
perustehtdvat ja niiden vadlisessa vuorovaikutuksessa tapahtuvat asiat. Samalla
monitahoisuus viittaa kykyyn toimia operatiivisesti tehokkaasti ja samanaikaisesti
tutkia vuorovaikutusta ja hydodyntaa siind avautuvia mahdollisuuksia (Raisch &
Birkinshaw 2008).

Organisaatioiden arviointi tuloksia takovina koneellisina yksikkoind kertoo, mil -
laisia organisaatioiden kuvitellaan olevan (Virtanen ym. 2023). Todellisuus on usein
kaukana tdstd, ja johtajat saavat "harmaita hiuksia”, kun he yrittavat lineaarisesti
ponnistella kohti asetettuja tavoitteita, mutta kompastuvat aina uudelleen komplek-
sisuudesta kumpuaviin ilmidihin. Vastaan tulee lukemattomia pirullisiksi luokitel -
tavia ongelmia, jotka ovat kdrjistyessdan lahes mahdottomia ratkaista. Koska joh-
tajan rooliin kuuluu itsendisyys, hdn jaa usein yksin kaikkien johtamiseen liittyvien
pulmien kanssa.

Pirullisten ongelmien kdsitettd on tutkittu paljon. Jo 1973 Rittel ja Weber havait-
sivat, ettei lineaarinen paradigma vastaa yhteiskunnallisten systeemien ongelmiin
niiden vahvan yhteenkietoutuneisuuden vuoksi. Pirulliset ongelmat ovat haastavia
madritelld; ne ovat moniulotteisia, hdmmentdvia ja paradoksaalisia (Lundstrom &
Madenpdd 2020). Asiat eivat ole ”joko tai”, vaan ”seka ettd”, jolloin pragmaattinen
ldhestymistapa ei toimi. Pirulliset ongelmat muodostuvat samanaikaisten ja limit-
tdisten yksiloiden ja organisaatioiden vuorovaikutuksen kautta, joihin usein liittyvat
myos henkilokohtaiset tai yhteisolliset arvot ja tulkinnat (Lundstrom ym. 2022).

Lineaarisiin toimintatapoihin tottuneet johtajat stressaantuvat kohdatessaan
pirullisia ongelmia. Tilannetta voidaan kuvata kulkemisena kaaoksen reunalla.
Kaaoksen reunalla kulkeminen ei ole kuitenkaan aina kielteinen asia: se on tilanne,
jossa johtajalla on mahdollisuus suunnata voimavaransa kehittamiseen ja uuden
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l6ytamiseen. Tyonohjauksessa johtamisen kompleksisen viitekehyksen ja sen tuot-
tamien paradoksaalisten ilmitiden kasittely voi tuottaa johtajille helpotuksen tun-
teen: kaikkea ei yksinkertaisesti voi eika tarvitse ennakoida ja hallita, mutta silti voi
ymmartaa.

Johtamista voidaan parantaa vuorovaikutuksen metataitoja kehittamalla. Meta-
taidoksi on maddritelty oppimisen oppiminen, jarjestelmallinen lahestymistapa,
dialoginen asemointi, ajattelutaitojen harjoittaminen, kdaytannon tavoittaminen ja
mahdollistavan ajattelutavan ylldpitaminen (Virtanen ym. 2023). Tdrkedd on johtajan
halu luoda hedelmallista vuorovaikutusta, tutkia ja oppia katsomaan asioita laajassa
perspektiivissd. Johtaja voi luoda ratkaisuja, jotka avaavat uutta ajattelua ja vievat
toimintaa haluttuun suuntaan. Jotta tapahtuisi kehitystd, johtajan tulee pysdhtya
ajattelemaan ja ymmartamaddn aiemmin kokemaansa itsereflektion avulla (Rossi &
Lundvall 2018). Johdon tyonohjauksen dialogisuus herattaa itsereflektion, jonka
kautta johtajan kyky ajatella, ymmartda ja oppia systeemisyyttd ja kompleksisuuden
ilmi6ita kasvaa. Samalla syntyy luova tila, jossa johtaja voi pystyd jasentamdan
tapaansa toimia aiemmasta poiketen.

Ohjauksen kompleksisuus

Tyonohjaajalle johtamisen ymmartaminen kompleksisuusteoreettisen ajattelun
kautta antaa mahdollisuuden pohtia ohjattavan kanssa laajasti tyohon liittyvia
ilmi6ita. Ohjausprosessin alussa on syyta kiinnittdad huomiota vuorovaikutteiseen
systeemiin, jossa johtaja toimii, ja hahmottaa systeemissd ilmeneva kompleksisuus.
Kompleksisuuden ymmartdminen haastaa myds tyonohjaajan omaa ajattelua seka
oletuksia johtamistyostd ja organisaatioiden toiminnasta. Systeemit, joissa johtajat
toimivat, ovat aina erilaisia, ja kompleksisuus ilmenee tapauksesta ja ajasta riippuen
eri tavoin. Ohjattavan toiminnallisen systeemin, vuorovaikutusverkostojen ja
kompleksisten ilmididen ymmartdminen vaatii tydonohjaajalta joka kerta aikaa ja
paneutumista, silld ilman systeemistd ymmarrystd tydnohjaajan on vaikea tukea
ohjattavaa kokonaisvaltaisesti.

Ohjausprosessissa itsessddnkin voi ilmeta kompleksisuutta, jolloin ohjattavan
tai ohjaajan voi olla vaikea ymmartdad ja kohdata systeemisid ulottuvuuksia. Ymmar-
ryksen epdtasapaino voi vaikeuttaa dialogia, tuottaa vaillinaista reflektiota ja hidastaa
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ohjauksellisiin tavoitteisiin padsemistd. Molemminpuolisen systeemisen ymmar-
ryksen herdaminen vaatii aikaa, minka vuoksi tyonohjauksen ajallinen kesto ja
jatkuvuus prosessimaisesti on tarkead (Paunonen-Ilmonen 2015a). Prosessin onnis-
tuminen edellyttdd, ettd ohjattava suhtautuu pitkdjanteisesti tydnohjaukseen osal-
listumiseen. Esimerkiksi kolmen kerran tapaamissarja voi olla riittdmaton tulok-
sellisen kokonaisndkemyksen aikaansaamiseen monitahoisissa kompleksisissa
organisaatioissa.

Johdon tyonohjausta kdytetdadn apuna tavoiteltaessa laaja-alaista vaikutusta
organisaation hyvinvointiin ja johtamisen laatuun. Kuvio 1 havainnollistaa yksin-
kertaistaen johtajan vuorovaikutusverkoston moniulotteisuutta ja sivuaa myos
paallikoiden verkostoja. Jokaisen tyontekijan ammatti-identiteetti ja asema sys-
teemisen organisaation osana vaikuttaa hanen vuorovaikutussuhteisiinsa. Systee-
mikaavion ja henkilokohtaisen vuorovaikutusverkoston piirtdaminen ja analysoiminen
synnyttad systeemistd ymmarrystd. Kompleksisuusteoreettisen ajattelun tuominen
mukaan keskusteluun auttaa nakemadn systeemin toiminnassa ilmenevat haasteet
jamahdollisuudet, joihin oma toiminta vaikuttaa. Johtajan tulisi pystya hahmotta-
maan samanaikaisesti ympdriston, organisaation, itsensa ja muiden yksiloiden
kehitystarpeet. Hanen tulisi pystya sitouttamaan johtoryhma edistamaan yhdessa
tavoitteita, huomioida kompleksisuuden mukanaan tuoma ennakoinnin vaikeus
sekad vahvistaa ja tarjota vertaistukea ja suunnata toiminta tulevaisuuteen.

Kun tyonohjaajalle avautuu johtajan roolin ympdrille muodostunut vuorovaiku-
tusverkosto, hdn voi lineaarisen ajattelun ja syy-seuraussuhteiden analysoimisen
sijaan ohjata huomion vuorovaikutussuhteisiin, systeemin sisdltamdan yllatyksel-
lisyyteen ja yhteenkietoutuneisuuteen. Tavoitteena tulisi olla mahdollistavan adap-
tiivisen tilan (Uhl-Bien & Arena 2017) synnyttaminen ja ajatusten ohjaaminen kohti
kehittymista.

Kompleksisuusajattelun huomioiminen tyonohjaajien
koulutuksessa
Tyonohjauksen koulutuksessa on havaittavissa koulutussisdllon 16yha tieteenfilo-

sofinen kiinnittyminen. Koska tydonohjausta tukeva tutkimus on vahaistd, koulutus
ja tyonohjauksen toteuttaminen painottuu ohjaajien omiin taustakoulutuksiin ja
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kokemuksiin tyoelamastd sekd kdytannon oppikirjoihin. Tydnohjauksen vahva
kokemuksellisuus, erilaisten ontologisten tulkintojen tuottama kirjavuus ja osit-
tainen pinnallisuus korostuvat koulutustarjonnassa. Myos tyonohjausta kasittele-
vissa vditoskirjoissa todetaan sadannollisesti tydnohjauksen irrallinen luonne ja
kasitteiden kirjavuus. Tama kertoo siitd, ettd tyonohjauksen koulutuksen tieteellisen
perustan vahvistaminen edellyttad kasitteiden selkeyttamista.

Tyonohjauksen koulutus puuttuu Suomen yliopistoista, ja alan tutkimus on meilla
vahaista. Eri tieteenaloilla tehdyt vaditoskirjat ovat merkittavida, mutta pitkdjannit-
teinen ja laaja-alainen poikkitieteellinen tutkimus puuttuu. Tyonohjauksen koulu-
tuksen kehittaminen seka koulutuspalveluiden tarjonta ja valvonta ovat padosin
yksityisen ja kolmannen sektorin toimijoiden vastuulla. Story ry (Suomen tyon-
ohjaajat ry) maarittelee hyvaksyttavan koulutuksen ja yllapitaa koulutettujen tyon-
ohjaajien rekisteria. Julkisen, yliopistotasoisen koulutuksen puuttumisen takia alan
tutkimus ei kehity ja asiasta kiinnostuneiden tutkijoiden into tyrehtyy helposti.
Koulutuksen laajentuminen yliopistoihin, poikkitieteellisyyden tunnustaminen seka
esimerkiksi tyonohjauksen professuurin perustaminen ja valvonnan siirtaminen
opetusministeridlle nostaisi tydnohjauksen yhteiskunnallista arvostusta ja vakiin-
nuttaisi sen aseman tieteellisesti tunnustettuna tyonteon tukimuotona.

Pohdinta

Organisaatioiden systeemisyys, missad kaikki toiminta rakentuu kompleksisissa,
vuorovaikutteisissa verkostoissa, on johtamisen peruselementti. Johtajat vaikuttavat
osana moniulotteisia verkostojaan, jotka ovat osin pdallekkdisia. He eivdt padse
tyossdan kompleksisuutta karkuun. Kun johtaja oppii kdsittelemdan systeemisyytta
ja systeemissd ilmenevad kompleksisuutta seka hahmottamaan oman roolinsa osana
epdlineaarisesti ja vuorovaikutteisesti toimivaa yllatyksia sisdltavda systeemid, han
samalla parantaa mahdollisuuksiaan luovia ketterdsti arjen haasteissa ja kehittaa
pitkdjdnteisesti itseddn ja tyotaan.

Tutkimukset osoittavat, ettda tyonohjaus vahvistaa johtajan kompetenssia ja
kestdvyyttd sekd lisad kokonaisvaltaisesti organisaation tyohyvinvointia. Tyonohjaus
on myos taloudellisesti kannattavaa, silla se vahentda sairauspoissaoloja ja tyon-
tekijoiden vaihtuvuutta sekad parantaa johtamisen laatua (Paunonen-Ilmonen 2015a).
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Tyonohjaus tarjoaa vertaistuen ja on apuna johtajan tyon yksindisyyden kasittele-
misessa (Ollila 2006). Kokonaisvaltaisena, dialogisena ja luottamuksellisena toi-
mintana tyonohjaus tarjoaa mahdollisuuden johtajuuden reflektiiviseen kasittele-
miseen, ja johtajat kokevat sen keinona kehittad omaa rooliaan (Roth 2017).
Ty0ssddn stressaantunut johtaja voi valttaa tybuupumuksen, jos hdn pystyy hah-
mottamaan omat mahdollisuutensa ja rajallisuutensa kompleksisessa systeemissa,
jossa tapahtumien ennakoimaton epalineaarisuus ja ilmaantuminen ovat aiemmin
ahdistaneet. Kun johtajan oma tyohyvinvointi paranee, se vaikuttaa myonteisesti
koko organisaatioon ja sitd kautta tuottavuuteen.

Johtamisen valmennuksessa voidaan kdyttad monia erilaisia menetelmid, mutta
niiden heikkoutena on usein henkilokohtaisen reflektoinnin puute. Esimerkiksi
usein kdytettyjen johtamisen menetelmadvetoisten tyokalujen (kuten Lean ja palve-
lumuotoilu) avulla ei ratkaista inhimillisia ja sosiaalisissa verkostoissa esiintyvid,
yhteenkietoutuneita ongelmia, jotka sisdltavat palauteprosesseja ja yllatyksellisyytta.
Sen sijaan johdon tyénohjaus voi helpottaa johtajan tyota kdytannossd, parantaa
johtamisen laatua jalisdtd tuottavuutta, koska systeemisyys ja sen tuomat komplek-
siset ja henkilokohtaiset ilmiot voidaan tyonohjauksessa analysoida ja kdsitteellistaa
konkreettiselle tasolle. Koska tydnohjauksesta on todettu olevan merkittavasti hyotya
johtajan tyossa (Ollila 2006; Paunonen-Ilmonen 2015a; Vanne 2021), tydnohjausta
tulisi madrdtietoisesti suunnata johtamisen tukirakenteeksi kaikissa julkisen sek-
torin tehtavissa.

Kun johtajan ty6ta tarkastellaan “kompleksisuuslinssin” 1dpi, muodostuu kuva
erittdin moniulotteisesta ja vuorovaikutteisesta toimintaverkostosta, jossa johtaja
kohtaa epdlineaarisesti esiintyvid, toisiinsa kietoutuneita ja jopa pirullisia ongelmia.
Tyonohjaajat kohtaavat ohjauksellisen kompleksisuuden saadessaan asiakkaaksi
systeemisessa viitekehyksessd toimivan johtajan. Jos tyonohjaaja ei ymmarra sys-
teemisyyttd ja siind ilmenevdad kompleksisuutta, joka maarittaa johtajan toiminta-
ympariston, ohjaus voi jddda pinnalliseksi eivatka sen tulokset tuo pitkalla aikava-
lilla riittavasti tukea asiakkaalle.

Tarkasteluni pohjalta esitdn, ettd johdon tydonohjaajien koulutustasoa ja opetus-
sisdltoja tulee suunnata tieteellisesti vaativammalle tasolle. Oleellisena pidan tyon-
ohjaajien koulutuksen taydentamistd kompleksisuusteoreettisella ajattelulla. Tavoit-
teena tulisi olla systeemisyys- ja kompleksisuusajattelun merkityksen huomioiminen
kdytannon tyonohjauksessa.
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Jos johtaja tyonohjauksen ansiosta oivaltaa toimivansa osana kompleksisia vuo-
rovaikutusverkostoja, organisaatioiden hyvinvointi voi tdmadn laajentuneen ymmar-
ryksen kautta lisddntya. Vartiaisen ja Lehdon (2019) sanoin kompleksisuutta ymmar-
tavd johtaja on onnellinen johtaja. Ymmarrys siitd, ettd johtaminen on systeeminen
ilmio eika yksilosuoritus, auttaa johtajaa 16ytamaan tyostdan syvallisyytta ja pal-
kitsevuutta. Kompleksisuuden ymmadrtamisen myotad seka johto etta henkilosto
saattavat tuntea itsensd jopa onnellisiksi tydssdan, mika lienee johdon tyonohjauksen
tarkein tavoite.
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