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LUKIJALLE

Tama julkaisu on syntynyt tarpeesta tarkastella organisaatioiden tydntekij6illeen ja
tyoyhteisoilleen jarjestamia tai tilaamia ohjauksia yhtena kokonaisuutena. Tarkastelussa
ovat mukana tydnohjaus, coaching, mentorointi ja fasilitointi. Naissa ohjausmuodoissa
autetaan asiakasta auttamaan itse itsedén ja ohjaajan tehtava on vahvistaa tata tavoitetta.
Kaytan sanaa ohjaus ja ohjaaja, kun puhun kaikista naista edella mainituista

ohjausmuodoista yhteisesti (Onnismaa 2007).

Sanna Vehvildainen méaarittelee kirjassaan Ohjaustytn opas (2014) ohjauksen seuraavasti:
"Ohjaus on yhteistoimintaa, jossa tuetaan ja edistetaan ohjattavan oppimis-, kasvu-, tyo-
tai ongelmanratkaisuprosesseja sellaisilla tavoilla, ettéa ohjattavan toimijuus vahvistuu”.
Toimijuus tarkoittaa tahtoa toimia aktiivisesti, kokea ja olla olemassa. Se merkitsee yksilén
tai rynman tunnetta siitd, ettda mina tai me teemme asioita, vaikutamme niihin, ne eivat vain

tapahdu minulle tai meille (Kumpulainen ym. 2010).

Kaikki tarkastelemani ohjausmuodot auttavat tavalla tai toisella ohjattavien toimijuuden
vahvistamisessa. Ohjattavana voi olla yksittdinen tyéntekija, esimies, asiantuntijoiden tai
esimiesten vertaisryhma, tydyhteiso tai joku tietty organisaation osa tai koko organisaatio.
Vaikka ohjausmuodon alkuperainen tarkoitus olisikin ollut jotain muuta (esimerkiksi
mentorointi), senkin suunta on kohti ohjauksellista otetta. Kaikki ohjausmuodot ovat myds
ohjaajan ja ohjattavan tai ohjattavien yhteistoimintaa. Niiss& ohjattavien panos yhteiseen

tyoskentelyyn on merkittava.

Ohjausta haetaan ja tilataan monenlaisiin tarpeisiin. Kyseessa voi olla yksittaisen
tyontekijan uuden tyén alkuun liittyva tuki, tydyhteisén muutostilanne, tyéryhméan arjen
elaman helpottaminen, jonkin ison tydtehtavan valmiiksi saattaminen tai vaikka uusien

mahdollisuuksien ja ndkbdalojen avaaminen yhdessa tyttovereiden kanssa.

Talla hetkella monet ohjaajat tekevat samantyyppista ohjaustyotd, mutta he tekevat
keskenaan valitettavan vahan yhteisty6ta. Eri ohjausmuotoja kehitetdan erikseen omissa
siiloissaan, vaikka niilla olisi paljon annettavaa toisilleen. Ohjaustydn ytimessa eri
ohjausmuodot yhdistyvat ja niissa kaikissa tarvitaan sekéa ohjaajalta etta ohjattavilta

samankaltaista osaamista.

Eri ohjausmuotoja on tyypillisesti tarkasteltu niin, etta on etsitty niiden eroja. Jokainen

ohjausmuoto on hakenut oikeutustaan sill&, mik& on juuri sen erityispiirre ja mika erottaa
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sen muista ohjausmuodoista. Kiinnostavampaa on kuitenkin tarkastella, mika eri
ohjausmuotoja yhdistaa ja mitéa eri ohjausmuodot voivat oppia toisiltaan. T&ma kirja on
syntynyt tasta kiinnostuksesta. Haluan tuoda esille ja samalla myds itse ymmartaa,
millaisesta maaperasta eri ohjausmuodot ponnistavat ja miten ne liikkuvat kohti toisiaan.

Vai liikkkuvatko?

Julkaisussa tarkastellaan eri ohjausmuotojen juuria, niiden nykyvaihetta ja tulevaisuuden
nakymia. Olen julkaisun kirjoittamisen aikana haastatellut 13 kokenutta ohjaajaa, joilla
kaikilla on kokemusta useammasta eri ohjausmuodosta. Kaikilta heilta olen saanut
arvokasta taustatietoa kirjoittamisen tueksi. Kaytan haastattelumateriaalia laajasti tdssa
julkaisussa. Kiitos Christel Berghall-Hogstromille, Piritta Kantojarvelle, Reijo Kauppilalle,
Jarmo Mannerille, Seija Maurolle, Jussi Onnismaalle, Raija Peltolalle, Saara Revolle,
Sirkku Ruudulle, Jari Saariselle, Matti Salolle, Jan-Erik Tarpilalle ja Jari Ylitalolle.
Tarkemmat tiedot heista l6ytyvat kirjan lahdeluettelosta. Arvostava kiitos viisaille ja
kokeneille haastateltavilleni. Monet haastattelemistani asiantuntijoista ovat myds
kommentoineet kasikirjoitusta ja antaneet tarkeita vinkkeja sen kehittdmiseksi. Lammin
kiitos kaikista kommenteista. Aivan kaikkia kommentteja en ole osannut tai voinut
hyodyntaa. Niinpa vastuu kaikista julkaisun puutteista ja mahdollisista virheista on

yksinomaan minulla.

Olen kouluttanut ja koulutan tallékin hetkella tyénohjaajia, coacheja, mentoreita ja
fasilitaattoreita. Naissa koulutuksissa olen tavannut satoja ohjauksesta kiinnostuneita
ihmisi&, jotka ovat kaikki tuoneet omat ajatuksensa ja kokemuksensa yhteiseen
keskusteluun. Naissa keskusteluissa kasitys ohjauksesta on kirkastunut ja laajentunut.

Lammin kiitos kaikille minua opettaneille opiskelijoille.

Kiitos Tevere Oy:n kehittamisasiantuntija Mia Koskelle, joka on useampaan otteeseen
kommentoinut kasikirjoitusta seka ideoinut ja muokannut julkaisun kuvia. Kiitos myos
kasvatustieteen harjoittelija Suzan Kanukhanille, joka ansiokkaasti hankki taustatietoa eri
ohjausmuodoista tata julkaisua varten. Erityisen iso kiitos kuuluu yhtiokumppanilleni ja
yhdelle haastatellulle, Raija Peltolalle. Han on antamansa haastattelun lisaksi jaksanut
karsivallisesti kommentoida julkaisua seka toimia keskustelu- ja sparrauskumppanina
kirjoittamisen eri vaiheissa. Kiitos kuuluu myds Suomen tietokirjailijat ry:lle, joka on tukenut

taman julkaisun kirjoittamista myontamallaan apurahalla.



Jokaisella ohjaajalla on luonnollisesti oma tapansa ohjata ja tietty nakokulma, josta han
ohjausta, tydelaméaa ja koko maailmaa tarkastelee. Oma viitekehys on muodostunut omien
koulutusten, tydelama- ja yleisemmin elaménkokemusten my6ta. Tarkastelen jonkin verran
naita erilaisia viitekehyksia ja ohjausmalleja seka sita, mika erottaa ne toisistaan.
Ohjauksen erilaisissa viitekehyksissakin on kuitenkin enemman yhteisia kuin niita erottavia
tekijoita, sen vuoksi tAman julkaisun painopiste on naiden yhteisten tekijoiden
tarkastelussa. Pyrin itse olemaan mahdollisimman avoin erilaisille viitekehyksille ja
nakokulmille. Oma taustani ja kokemukseni kallistavat kuitenkin minua omissa
ohjauksissani painottamaan sosiokonstruktivistista oppimisnakemystéa seka ratkaisu- ja

voimavarasuuntautunutta nakékulmaa ohjauksessa.

Toivon, ettd tama julkaisu I6ytaa tiensd monien tydelaméassa eri tavalla ohjaajina toimivien
kasiin. Julkaisu pyrkii hahmottamaan ohjauksen kenttdd kokonaisuutena ja jokaisen
ohjaajan omaa nakékulmaa tassa kokonaisuudessa. Erityisen iloinen olen, jos tasta
julkaisusta on hyoétya ohjausalan opiskelijoille, kun he ajavat itseddn sisaan ohjauksen
joskus "epamaaraiseenkin” maailmaan. Toivottavasti tama julkaisu auttaa heita
hahmottamaan tyohon liittyvan ohjauksen kenttdéd ja omaa paikkaansa siina. Julkaisu sopii
mielestani my6s ohjauksen tilaajille, kun he miettivat, millaista ohjausta missékin

tilanteessa olisi hyva tilata ja hy6dyntaa.



1. MUUTOKSET TYOSSA

Tybymparistossa tapahtuvat muutokset ovat nykydan niin nopeita, ettd seka organisaatiot
ettd niissa tydskentelevat inmiset joutuvat kehittdmaan ja omaksumaan jatkuvasti uusia
toimintamalleja. Yksittaisten tyontekijoiden tai tiimien nakdkulmasta tama tarkoittaa sita,
ettd joudumme tai paAdsemme oppimaan joka paiva uusia asioita. Usein asioihin
perehtyminen tapahtuu samalla kun teemme paivittaisia ty6tehtavia, eika kukaan ehdi
varsinaisesti perehdyttaa tai kouluttaa ketaan perusteellisesti. Joskus itsendinen
perehtyminen onnistuu paremmin ja joskus huonommin. Asioiden syvallinen oppiminen ja
haltuunotto vaativat kuitenkin pysahtymista ja asioiden tydstamista seka tavallisesti myos

muutosten perustelujen ymmartamista.

Tydn muuttuminen

Samanaikaisesti tybmme on muuttumassa yha enemman asiantuntijatyén suuntaan.
Meidan pitaisi pystya kehittdmaan omaa tydtdmme jatkuvasti, jotta voisimme ketterasti
tehda tarvittavia muutoksia ja parannuksia seka vahitellen etta pitkalla aikavalilla. Yhtalo
alkaa olla mahdoton, kun samanaikaisesti meidan pitéisi seka suorittaa tydtdamme
mahdollisimman nopeasti etta pystya arvioimaan, priorisoimaan ja kehittdmaan sita.
Jalkimmainen vaatii pysahtymista, asioiden kriittistakin arviointia, nakemysta sekd oman

toiminnan ja ajatusten reflektointia.

Vaikka aikaa perusteelliseen perehdyttdmiseen olisikin, harva tyd on nykyaan sellaista,
etta riittda kun toimii kirjaimellisesti saamiensa ohjeiden mukaan. Aivoja ei voi endéa jattaa
"narikkaan” téihin tullessa, vaan monimutkaisissa ymparistéissa toimiminen vaatii jatkuvaa
valppautta ja hereilla oloa. Valppaana ja hereilla oleminen on helpompaa, kun ihminen

tuntee tyonsa ja sen vaatimukset, seka ymmartad myos omat vaikuttimensa ja arvonsa.
Kiire

Kiire ja kiireen tunne nakyvat tydssa mm. nopeina ratkaisuina, karsimattomyytena,
virheiden lisdantymisena ja kapeakatseisuutena (www.ttl.fi). Kiire vaikuttaa monilla aloilla
seka tyontekijoéiden omaan ettd muiden turvallisuuteen. Jatkuva kiire ja kiireen tunne
aiheuttaa stressia ja voi lopulta uuvuttaa tyontekijan. Kiireen kokemuksen taustalla voi
kuitenkin olla monia tekijoita. Joskus ne liittyvat tyontekijan henkilokohtaiseen tapaan

tehda tyotaan, joskus tydyhteistssa oleviin resursseihin, tapoihin tai puutteisiin ja joskus


http://www.ttl.fi/

asiakkaasta tai ymparistosta johtuviin tekijéihin. Kiireen hallinnan kannalta on tarkeaa

paasta pohtimaan, mista kokemus kiireesta kumpuaa ja mita sille voi tehda.

Pysahtymispaikat

Hektisen arjen keskelle tarvitaan pysahtymispaikkoja, joissa voi hengahtéa ja katsoa seka
omaa tyotaan ettd toimintaansa matkan paasta. Nain syntyy mahdollisuus oppia omasta
tyosté ja toiminnasta. Pysahtymisen voi tehda koulutetun ohjaajan, esimiehen tai oman
kollegan kanssa. Sen voi toteuttaa joko yksilo- tai ryhmaohjauksena. Ryhmén jasenina
voivat olla samanlaista tyota tekevat kollegat tai samanlaisessa tyotilanteessa olevat
ihmiset tai aidot ty0ryhmat tai tiimit. Jos ohjaus tehdaan esimiehen tai kollegan kanssa,
myos heillda on hyva olla ohjaamiseen liittyvaa erikoisosaamista.

Suomessa puhutaan tarpeesta pidentaa tyduria. Tama edellyttaa, etté tydelamassa
jaksetaan tehda tdita pidempaéan. Tybhyvinvointi nouseekin tarkeaksi tekijaksi tyéurien
pidentamisessa. Kiireen keskella olevia pysahtymispaikkoja tarvitaan, niin nuorille kuin
vanhemmillekin tyontekijoille. Naissa pysahtymispaikoissa voidaan tarkastella seka tyon
vaatimuksia etta omaa suhdetta tyohon. Tarke&aa on, etta pysahtymisen avulla voidaan
selkiyttdd omaa ty6ta ja 16ytaa itsesta voimavaroja tyon tekemiseen ja tydelamassa

menestymiseen.

Pysahtymis- tai reflektointipaikkoja ty6ssa voidaan kutsua tyénohjaukseksi, (business)
coachingiksi, fasilitoinniksi tai mentoroinniksi. Niissa kaikissa ideana on, etta ohjattava saa
mahdollisuuden tarkastella omaa tydtaan, pohtia omia tydhonsa liittyvia tavoitteitaan,
jasentda omaan tyohonsa liittyvid vaatimuksia, pohtia omia kokemuksiaan ja [6ytaa
ratkaisuja tyohonsa liittyviin vaatimuksiin tai kehitystarpeisiinsa. Ohjaajan, olipa han
tyonohjaaja, coach, fasilitaattori tai mentori, ei ole tarkoitus ratkaista ohjattavan pulmia tai
syottad hanelle valmiita nakemyksid. Ohjaajan tehtadvana on tukea ohjattavaa niin, etta
ohjattava itse oppii itsestdan ja tyostdan seka loytaa omaan tilanteeseensa sopivia

toimintamalleja ja ratkaisuja.

Ohjaajan ty6

Ohjaajan ty6 voi kuulostaa helpolta, mutta sité se ei suinkaan ole. Kuunteleminen ja tilan
antaminen ohjattavalle ja samanaikaisesti prosessin ohjaaminen tavoitteellisesti vaatii
usein pitkan harjoittelun. Hyvalla ohjaajalla on yleensa paljon kokemusta ty6elamasta,

monenlaisista ihmisista ja ryhmista seka ymmarrysta siitd, ettd omat kokemukset ja ideat
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ovat vain omia kokemuksia, eika niitd voi yleistaa jokaiseen ohjattavaan. Omat
kokemukset esimerkiksi tydpaikkakiusaamisesta eivét tee jokaisesta ohjattavasta
kiusaamisen uhria tai oma suorittajatausta ei kaikista ohjattavista suorittajia, jotka pitaa

pelastaa.

Yksilot muutoksessa

Kuten edell& mainitsin, asiantuntijatydn maéara kasvaa. Samanaikaisesti kuitenkin
avustavan henkiloston maara vahenee. Vaikka tietotekniikka onkin korvannut osan
avustavan henkiloston tyosta, osa tehtavista on siirtynyt asiantuntijoiden tehtavaksi.
Asiantuntijaty6 on talla hetkella tasapainoilua luovaa ajattelua vaativien pitk&janteisten
tyotehtavien seka rutiinitehtavien tai nopeaa reagointia vaativien tehtavien valilla. Monet
asiantuntijatyota tekevat valittavat, etta heilla ei ole endé aikaa ajatella tytssaan. Paivat
kuluvat eteen tulevien pikatehtavien suorittamiseen. Tuntuu, etta enda ei ole aikaa edes

miettid, kuuluuko tama tehtava minulle ja onko sita edes jarkevaa tehda.

Toisaalta, asiantuntijatyon lisaantyessa, tehtavat ovat tulleet mielenkiintoisemmiksi.
Samalla oman tyon johtamisen merkitys kasvaa. Kun esimies ei enaa yksityiskohtaisesti
osaa sanoa, miten asiantuntijan tyo tehdéaan, hanella on oltava taitoa ja itsekuria johtaa
itse tyotaan. Asiantuntijoilta odotetaan jatkuvaa oman tyon kehittamista. Tyot eivat tule
koskaan valmiiksi, kun aina voi tehdda enemman ja paremmin. Tama jos mika vaatii
itsekuria asettaa rajoja ja maaritella, milloin oma tyésuoritus on riittavan hyva ja milloin voi
hyvalla omatunnolla ottaa vah&n rennommin. Tatak&an ei valttamattad huomaa kaiken

kiireen keskella.

Samalla, kun asiantuntija asettaa rajoja omalle tydlleen, taytyy hAnen huomioida myads
muut. Oma kieltdytyminen jostain tyotehtéavasta voi aiheuttaa sen, ettd jonkun toisen
tyomaara voi kasvaa kohtuuttoman suureksi. Samalla kun ottaa vastuuta itsestaéan ja
omasta hyvinvoinnistaan, taytyy myos huomioida koko tyoyhteison tilanne. Usein
tarvitaankin yhteista pohdintaa, miten tydyhteison sisalla teemme tyotdmme niin, etta

yhteisty6 on tehokasta, tarkoituksenmukaista ja kaikkien tydhyvinvointia tukevaa.

Asiantuntijatybn myoté esimiestyon rooli on muuttunut ja muuttumassa. Esimies voi luoda
puitteet, jossa tiimin on hyva tehda perustehtavaansa. Han ei valttamatta endé osaa tehda
itse asiantuntijoiden tehtavia. Nain ollen han voi nayttaa yhteisen suunnan ja huolehtia

tarvittavista resursseista. Hanen tehtdvansa on muuttunut ja muuttuu yha edelleen



ohjaavampaan suuntaan. Asiantuntija on sisalléin asiantuntija ja esimies ohjaavan
esimiestyon asiantuntija. Asiantuntija ei yleensa halua, ettd esimies valvoo ja puuttuu

asiantuntijan tyon pieniin yksityiskohtiin.

Asiantuntija kaipaa usein tukea itsensa johtamiseen. Tuki voi tulla esimiehelta, kollegalta,
organisaation sisaiselta tai ulkopuoliselta ohjaajalta. Kaikilla nailla tahoilla on omat
vahvuutensa ja puutteensa ohjaajina. Tuki ei tarkoita hyvaa tarkoittavia neuvoja, vaan

pikemminkin keskustelukumppanuutta ja yhteista ideointia.

Ryhmat ja tiimit muutoksessa

Harva pystyy nykydan toimimaan tyossaéan aivan yksin. Tiimeissa tarvitaan yhteisty6ta
asioiden kehittamiseksi ja eteenpéain viemiseksi. Sujuva yhteistyo vaatii sen, etta kaikilla on
sama suunta. Esimiehen tehtavé on kirkastaa tama suunta, mutta pelkka asioista
tiedottaminen ei riita. Tiimilaisten taytyy ymmartaa suunta samalla tavalla. Tama vaatii
yhteista pohdintaa ja sanojen takana olevista merkityksista keskustelua. Myds tassa

tilanteessa voidaan hyédyntaa tyonohjausta, coachingia, fasilitointia tai mentorointia.

Muutamia vuosia sitten ihanteena oli tydntekijoiden moniammatillisuus. Ajateltiin, etta
saman henkilén on hyva tehda laaja-alaisesti erilaisia tehtavia ja nain ollen useat ihmiset
voivat tehd& samoja tehtavia. Tasta ajatuksesta ollaan monilla aloilla luopumassa tai
ainakin kehitys on kulkemassa takaisin siihen suuntaan, etta eri henkil6t voivat erikoistua
omille alueilleen. Mitd harvemmin ihminen paasee harjoittelemaan tehtavia, sitéa
epatodennakoisemmin tehtdvan tekeminen muuttuu sujuvaksi. Tehtavan tekeminen on
joka kerralla ikdan kuin uusi asia. Tyontekijoiden kuormitusta voidaankin vahentaa ja
osaamista kehittaa niin, ettd han voi erikoistua jollekin tai joillekin alueille. Erikoistuminen
taas edellyttaa sita, etta erilaisia tehtavia tekevien tyontekijoiden valille tarvitaan yhteista
limaa, joka saa heidat tydskentelemé&an yhdessa. Ainakin tarvitaan tietoa toisten tyosta ja
tyoskentelytavoista. Esimiehen tehtavana on huolehtia, ettd tata liimaa on. Liimapinnan

vahvistamisessa voidaan kayttaa hyvéksi erilaisia ohjausmuotoja.

Tyobyhteisdissé ja timeissa tydskentelee yha kirjavampi joukko erilaisia ihmisia.
Tyontekijoiden taustat voivat olla hyvinkin erilaiset ian, koulutuksen, kokemuksen ja
osaamisen suhteen. Kansainvalistyvassa tydymparistossa tyontekijat voivat tulla hyvin

erilaisista kulttuuriymparistoista ja he voivat jopa tydéskennella eri puolilla maailmaa.
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Tallaisen joukon johtaminen samaan suuntaan vaatii samansuuntaisia ajatuksia yhteisesta

suunnasta seka ymmarrysté toinen toistensa ajattelumaailmasta ja toimintamalleista.

Tiimin ohjauksessa tiimilaiset oppivat muustakin kuin siitd, mista keskustellaan. Usein viela
tarkeampaa on, miten keskustellaan. Taitavan ohjaajan avulla ohjaukseen osallistuvat
harjaantuvat reflektoimaan omaa ty6taan seka olemaan aidosti vuorovaikutuksessa
toistensa kanssa. Naista taidoista on seka suuri henkilokohtainen hyoty jokaiselle

osallistujalle etta luonnollisesti koko tiimille jokapaivaisessa tydssa.

Kokemukset eivat itsessaan opeta mitdan. Vasta niiden reflektointi voi avata uusia
ajatuksia ja oivalluksia. Tama koskee seké yksiloita etta kokonaisia tiimeja. Ohjauksessa
on oivallinen paikka harjoitella ja harjoittaa reflektointia. Mydskaan vuoropuhelu ei auta
kehittdmaan yhdessa, jos eri osapuolet puhuvat vuorollaan, mutta puheet eivat liity
mitenkaan toisiinsa. Ryhmanohjauksessa tiimilaisia voidaan ohjata aitoon
vuorovaikutukseen, jossa kaikki voivat arvostavassa ilmapiirissa turvallisesti ilmaista
ajatuksiaan ja hyddyntaa yhteista osaamista. Parhaimmillaan koko ryhma ajattelee

yhdessa.

Organisaatiot muutoksessa

Tybelaman muutokset vaikuttavat luonnollisesti koko organisaatioiden tasolla. Myds niilla
on tarve kehittdd muutoskykyaan, taitoaan sopeutua ja kykya luoda omaa tulevaisuuttaan.
Organisaatioidenkin tulee oppia auttamaan itse itsed&n uusissa tilanteissa. Kykyri &
Puution mukaan olennaista on, miten organisaatioissa opitaan yhteisty6hon perustuvia
muutosstrategioita ja selvidmisen keinoja. Kaikkia osapuolia osallistava vuorovaikutus on
tarkeaa, jotta ihmisten vélinen yhteistyo ja keskindinen toimintakyky kehittyvat.
Osallistumiseen perustuvilla tyétavoilla voidaan ehkaista muutostilanteiden
haittavaikutuksia, edistaa tyontekijoiden ja organisaatioiden luovuutta ja kykya selviytya
tyon kdannekohtien tuottamista kriiseista seka ennaltaehkéistd onnettomuuksia ja muita
organisaatioin kannalta haitallisia vahinkoja. (Kykyri & Puutio 2015)

Organisaatioiden kehittamisesséa on tarkeda osallisuuden luominen seka ihmisten valisen
yhteistyon kehittdminen eli konsultoiva ty6tapa. Konsultoivaa tydtapaa toteutetaan
rohkaisemalla tydyhteison jasenia esittdmaan toisen toisilleen keskustelua synnyttavia
kysymyksia ja kuuntelemaan toinen toisiaan (emt.). Pysahtymis-, keskustelu- ja

reflektointipaikkoja tarvitaan myds koko organisaation tasolla.
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Tybeldma on muutoksessa ja muutokset organisaatioissa koskevat monia tyontekijoita
tavalla, johon he eivat ole tottuneet ja varautuneet. Henkiloéston vahennykset eivat koske
enda vain joitakin kriisialoja, vaan ne ovat levinneet oikeastaan kaikille aloille, niin
yksityiselld, julkisella kuin kolmannella sektorillakin. Nopeat muutokset aiheuttavat
organisaatioiden uudelleen jarjestelya ja tyontekijoiden asemat, tyotehtavat seka
tyoyhteisot saattavat muuttua usein ja nopeasti. Pelkoa oman tydpaikan sailymisen
puolesta tai surua tutun tyotehtavan jatkumisesta ilman monia pitkaaikaisia tyotovereita
voidaan purkaa rakentavammin yhteisesséa ohjauksessa kuin kaytavakeskusteluissa.
Ulkopuolinen ohjaaja voi talldin olla oivallinen tuki. Han voi ulkopuolisena helpommin

auttaa suhteuttamaan pelkoa ja surua sek& luomaan toiveikkuutta.

Raskaatkin muutokset tuovat mukanaan jotain uutta ja uudenlaisia mahdollisuuksia.
Organisaatioiden resilienssi eli tokenemiskyky on olennaisen tarke&é niiden menestymisen
kannalta. Mita nopeammin vaikeista ratkaisuista toipuu, sen parempi. Uusien
mahdollisuuksien nakeminen auttaa toipumisessa. Ohjauksessa voi pysahtya myo6s sen
aarelle, miten uudet mahdollisuudet tulisi hyddyntaa. Ohjaus onkin kehittymisen ja
kehittamisen paikka yhta lailla kuin paikka kasitella tyohon liittyvia pettymyksia ja vaikeita
tunteita. Ohjauksen tehtavana on yllapitaa ja vahvistaa ihmisten toiveikkuutta
tybelamassa. Ohjaajan pitaa rohkaista ohjattavia kasittelemaan rehellisesti vaikeita

tilanteita, mutta sailyttaa silti toiveikas nakokulma: "Te selviatte kylla”.

Organisaatioille jatkuva kehittyminen on elintdrkeaa. Ohjausta tilataan organisaatioihin yha
useammin myos silloin, kun halutaan yllapitaa tyoyhteisossa vallitsevaa hyvaa tilannetta.
Sita kaytetdan tavallaan ongelmien ennaltaehkaisynd. Ohjauksessa mielta askarruttavat
asiat voidaan ottaa puheeksi ja kasitella ennen kuin niistd muodostuu ongelmia. Ohjausta
hyodynnetdén myds silloin kuin "hyvasta halutaan tehda viela parempi”. Ohjausta
hy6dynnetdan uusien ajatusten herattelijané seka ryhmassa uudenlaisten yhteisten

merkitysten luomiseen.

Omanlainen haasteensa organisaatioille on, etté niissé tydskentelee samanaikaisesti seka
organisaatioon vahvasti sitoutuneita henkil6ita, etta niita, jotka toimivat hop on — hop off
-periaatteella. Hop on — hop off -periaatteella toimiville organisaatioissa tydskentely on
ensi sijassa oman ammatillisen kehittymisen tukemista ja/tai rahan hankkimista. Ohjaus

voi olla hyvé keino kirkastaa heille my6s organisaation tavoitteita ja perustehtavaa.
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Ohjaustyd muuttuu

My6s ohjaustyd on muutoksessa. Kuvasimme Matti Salon kanssa kirjassamme Mentorointi
4.0 (2014), miten mentorointi on aikojen saatossa muuttunut. Sama kuvaus sopii paéosin

my6s muihin tydorganisaatioiden tilaamiin ohjauksiin.

2. sukupolvi

1. sukupolvi Opastava _
p'_. ohjaus 4. sukupolvi
Tiedonsiirto- @@
. : Dialoginen
ohjaus 3. sukupolvi .
e chjaus
Valmentava
ohjaus

Kuvio 1. Minkalaista mentorointia/ohjausta voi toteuttaa (Kupias& Salo 2014, mukaillen)?

Eri sukupolvien ohjauksessa ensimmainen sukupolvi edustaa ohjausta, jossa
kokeneempi asiantuntija kertoo kokemattomammalle, kuinka asiat ovat. Vaihtoehtoja ei
yleensa ole, vaan tietty yksi tapa kerrotaan ohjattavalle. Taman tyyppisessa ohjauksessa
on taustalla ajatus, etta tietoa voi siirtda. Tieto menee sellaisenaan ohjattavan paahan,
kunhan se tuodaan selkedsti ja hyvin tAmé&n ulottuville. Ajatus téllaisesta ohjauksesta
nykypaivana tuntuu aarettdman vanhanaikaiselta, mutta kaytannossa sita tehdaan
tybelamassa viela paljon. Tallainen ohjausmuoto liittyy behavioristiseen

oppimiskasitykseen.

Toisen sukupolven ohjauksessa ohjaaja on yha edelleen asiantuntija ja hanelld on oikeat
vastaukset, mutta hanen tehtdvanéan on auttaa ymmartamaan ohjauksen aiheena oleva

asia. Asioita ei vain kerrota, vaan niista keskustellaan ja tarkeaa on, etta ohjattavalle
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muodostuu niistd omakohtainen ymmarrys. Tassa huomioidaan, miten ohjattava prosessoi

asioita ja miten han oppii. Taustalla vaikuttaa kognitiivinen oppimiskasitys.

Kolmannen sukupolven ohjauksessa ohjaaja on ihmettelija ja "tyhja paa”. Hanen roolinsa
on pidattaytya neuvomasta, vaikka hanella olisikin asiantuntemusta kasiteltavasta asiasta.
On tarkead, ettd ohjattava loytaa itse itsestdan oikeat, hanelle sopivat vastaukset.
Ohjaajan tehtdvana on kysymyksin auttaa hantéa loytamaan vastaukset siséltdan. Taustalla

vaikuttaa konstruktivistinen oppimiskasitys.

Neljannen sukupolven ohjausta voidaan kutsua dialogiseksi tai tutkivaksi ohjaukseksi.
Siind ohjaaja ja ohjattava tutkivat yhdessa ja tasavertaisesti ohjauksen kohteena olevaa
asiaa. Ratkaisuja voidaan ideoida yhdessa.

Talla hetkella ohjauksen painopiste on siirtymasséa 3. sukupolven ohjauksesta 4.
sukupolven ohjaukseen. Mentoroinnin suosion kasvu indikoi tata. Mentoroinnissa nimittain
mentorin eli ohjaajan asiantuntemusta kaytetaan hyvaksi myds sisallollisissa asioissa.
Tama tehdaéan parhaiten kuitenkin niin, ettd mentori ei luule tietdvansa paremmin aktorin
asioita kuin tdma itse. Mentori on keskustelukumppani, joka voi tuoda aktorin tietoisuuteen
ja ulottuville vaihtoehtoja ja uudenlaisia nakékulmia. Aktori ottaa kuitenkin itse vastuun

ratkaisuistaan ja punnitsee, miten han kayttdd mentorin nakékulmia ja ideoita.

Myds organisaatioissa tapahtuvan ohjauksen kenttd on Suomessa muuttumassa. Uudet
ohjausmuodot, coaching ja fasilitointi, haastavat pidempaan Suomessa vaikuttaneen
tyonohjauksen. Mentorointikin, jolla on pitkéat perinteet, saa uudenlaisia muotoja ja
tunkeutuu osin tyénohjauksen ja coachingin kentélle. Tassa vaiheessa jokainen
ohjausmuoto korostaa erityispiirteitddn ja yrittéda erottautua joukosta. Samaan aikaan
kuitenkin jokainen ohjausmuoto kehittd& omaa perinnettdén ja usein taman kehittamistyon
tuloksena laajenee yha voimakkaammin toisten alueelle. Taméa on luonnollista, silla

tydelaman muutosten seuraaminen vaatii myds ohjausmuotojen kehittamista.

Yhéa edelleen vertailtaessa tydnohjausta, coachingia, mentorointia ja fasilitointia toisiinsa,
korostetaan niiden eroja. Niissa on kuitenkin huomattavasti enemman yhtalaisyyksia kuin
eroavaisuuksia. Olennaisempaa onkin tutkia, millaista ydinosaamista kaikilla ohjausty6ta
tekevilla ohjaajilla pitaisi olla, jotta sek& tydbnohjaus, coaching, mentorointi tai fasilitointi
olisi laadukasta. Olennaista on myos miettid, mita kukin ohjausmuoto voisi oppia toinen

toisiltaan, jotta asiakas saisi parhaan mahdollisen hyddyn kultakin ohjaajalta ja
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ohjausmuodolta. Naihin yhtalaisyyksiin, eroihin ja muutoksiin palaamme viela monta

kertaa tasséa julkaisussa.

Ohjauksen tilaajan ja ohjattavan kannalta tilanne voi olla hammentava. Milloin tilata
tyonohjausta, milloin coachignia ja milloin ehk& fasilitointi voisi olla
tarkoituksenmukaisempaa? Vai olisiko ohjaus kuitenkin parempi toteuttaa mentorointina?
Tybnohjaaja myy tavallisesti tyénohjausta, coach coachingia, fasilitaattori fasilitointia ja
mentorivalmentaja suosittelee mentorointia. Asiakkaan tarpeet ratkaisevat, millaista
ohjausta tarvitaan. Ohjaajalla pitéisikin olla laaja-alainen ndkemys ja kokemus
ohjausalasta, jotta han pystyy keskustelemaan tilaajan ja ohjattavan/ohjattavien kanssa,
mitd nama tarvitsevat ja haluavat. Talta pohjalta ohjaaja voi tehda arvion, onko hanella

itsella&n osaamista tarvittavaan ohjaamiseen.

Ohjauksen organisoiminen
Yksil6ohjaus

Ohjausta voidaan toteuttaa yksiloohjauksena. Tama tarkoittaa sitd, etta yksittainen
esimies, asiantuntija tai muu tyontekija saa henkilokohtaista ohjausta. Ohjattava saa talléin
ohjaajan jakamattoman huomion ja tarkastelun kohteena on ohjattavan oma tyo,
tyoymparisto, tapa ajatella tyosta seka tehda sita. Tallaista ohjausta tehdéaan tavallisesti
tyonohjauksena, coachingina tai mentorointina. Tydnohjauksessa ja business
coachingissa ohjaus rajautuu tavallisesti ty6hon ja tydssa toimimiseen. Mentoroinnissa

kasittelyssa voi olla mentoroitavan tai aktorin koko elaméantilanne, samoin lifecoachingissa.

Yksiloohjausta antavat tavallisesti pitkan koulutuksen saaneet tyénohjaajat ja coachit.
Myds mentorit voivat olla ns. ammattimentoreita, jolloin heilla on ainakin jonkinlainen
ohjaukseen liittyva koulutus taustallaan. Organisaatioiden sisalla koulutetaan kuitenkin
nykyadan yhad enemman esimiehia ohjauksellisessa otteessa. Puhutaan valmentavasta
esimiehestd. Monet esimiehet ovat havahtuneet hankkimaan tyénohjaajan tai coachin

koulutuksen tukemaan omaa esimiesosaamistaan.

Myds kollegaohjaus, jossa kokeneempi kollega ohjaa kokemattomampaa, alkaa yleistya.
Tama nékyy metoroinnin suosion kasvuna. Yh& useammin mentorointiohjelmissa on
kuitenkin myos sellaisia pareja, joista on mahdotonta sanoa, kumpi heista on mentori ja
kumpi aktori. Heidan kohdallaan voidaankin puhua vertaismentoroinnista, jolloin he

sparraavat hyvin tasavertaisessa suhteessa toinen toistaan.
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Yksiloohjauksen etuna on luottamuksen nopeampi syntyminen ohjaajan ja ohjattavan
valille. Yksiloohjauksessa voidaan my6s nopeammin kasitella henkilokohtaisia ja
arkaluonteisia asioita. Yksiléohjauksen huonona puolena on mm. se, etta yksittaisella
henkil6lla ei ole ohjauksessa peilauspintoja. Nainollen ohjaus voi muodostua liian
yksilokeskeiseksi, kun vaihtoehtoisia ndkemyksia ei ole tarjolla. Toki ohjaaja voi naita
esittdd, mutta ohjaajakin toimii vain yhden ohjattavan tarinoiden pohjalta. Yksildohjauksen
hinta voi myds muodostua korkeaksi, jos kaikkia tydntekijoitd ohjataan erikseen.

Vertaisryhman ohjaus

Yksiloista voidaan koota yhteinen vertaisryhma. Talloin yksilot voivat kasitella omaa
tyotilannettaan seké ohjaajan etta muiden ryhmalaisten kanssa. Kun ryhmaan saadaan
syntymaan hyva ja luottamuksellinen henki, muiden ryhmalaisten tuki ja erilaiset
nakodkulmat koetaan hyvin palkitsevina. Tama edellyttaa kuitenkin, etta ryhmalaisten
kiinnostuksen kohteet ovat riittdvan yhtenevaiset. Usein ryhmia kootaankin jonkin tietyn
ammattiryhman (esimerkiksi esimiehet) tai teeman (esimerkiksi oman tyon hallinta)
ymparille. Vertaisryhma voi kokoontua myés ratkaisemaan yhteistd ongelmaa. Riippuen
ongelman laadusta, tapaamiskertoja voi olla yksi tai useampia. Ryhmalla on tavallisesti
yhteiset tavoitteet, mutta jokainen osallistujalla miettii my6s omat henkil6kohtaiset
tavoitteensa ohjaukselle. Henkilokohtaiset tavoitteet voivat rajautua yksilollisesti.

Riippuen vertaisryhman tydskentelyn yhteisista tavoitteista, ohjaajana voi toimia
organisaation ulkopuolelta tai sisalta tuleva koulutettu tyénohjaaja, coach tai fasilitaattori.
Mentorointiakin on alettu viime aikoina toteuttaa yha enemman ryhmanohjauksena. Talloin
yhdella mentorilla voi olla pieni vertaisryhma ohjattavanaan. Mentoroinnin osalta sen
tyyppinen vertaismentorointi, jossa ryhma samaa tyoté tekevia kokoontuu yhteen ja kaikki

ovat tasavertaisia ohjaajia, yleistyy.

Vertaisryhméaohjauksen etuna on muiden ryhmaléaisten kokemukset, tuki ja ideat. Ohjaus
muodostuu myo6s henkiléa kohden edullisemmaksi kuin yksilbohjauksessa. Haittapuoleksi
voivat muodostua ryhman sisaiset jannitteet ja dynamiikka. Ohjaaja joutuu myos
huomioimaan aina koko ryhman. Yksittaisen henkiloén asioista puhuttaessa pitda ottaa
huomioon, ettd koko ryhma on koolla.
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Tyodyhteisdohjaus

Tyobyhteisdohjauksessa ohjataan aitoa tiimia tai tydyhteiséa. Ohjaus kohdistuu ensisijassa
tyoyhteison yhteiseen tekemiseen ja yhteistoimintaan, vaikka mukana voi olla osallistujien
henkilokohtaistakin pohdintaa. TyOyhteis6ohjauksessa on tarkeaa, ettd mukana on koko
tyoyhteiso, jotta kaikki voivat olla mukana kirkastamassa ja luomassa yhteistéd ymmarrysta
seka tarpeen tullen myds yhteisia toimintamalleja. Riippuen taas ohjauksen tavoitteista,
sitd voidaan toteuttaa tydyhteisdn tydnohjauksena, tiimicoachingina tai fasilitointina.
Ohjaajana voi olla koulutettu tyénohjaaja, tiimicoach tai fasilitaattori. Ohjaaja voi tulla
organisaation ulkopuolelta tai sisalta, ja joissakin tapauksissa han voi olla tiimin esimies tai

joku tiimin jasenista.

Tybyhteis6ohjauksen hyvana puolena on, etté siina tulee huomioitua tydyhteison yhteiset
asiat. Nain paastaan ohjaamaan tydyhteison tyon sujuvuuteen liittyvia yhteisia ja
olennaisia asioita. Tydyhteisdohjauksessa voidaan ottaa puheeksi sellaisia asioita, jotka
koskettavat koko tyéryhmé&a ja niita voidaan ratkoa yhdessa. Tydyhteisdohjaus parantaa
parhaimmillaan tehokkaasti koko tydyhteisén tydn sujuvuutta ja tydhyvinvointia.
Tyoyhteisdohjauksen heikkoutena on se, etta tydyhteisdssa kaikki eivat valttamaéatta
suhtaudu positiivisesti ohjaukseen ja kuitenkin ohjauksen onnistumisen kannalta on
tarkedd, ettd kaikki osallistuvat siihen. Ohjaaminen voi ndin ollen muodostua ohjaajalle
haasteelliseksi, jos osa ohjattavista kokee, etta heidat on "pakotettu” ohjaukseen.
Tybyhteisdohjauksessa on myo6s olennaista, ettd esimies osallistuu siihen. Hanen roolinsa
ohjauksessa on erityinen. Hanen esimiehisyyttdan tulee tukea, mutta toisaalta han on yksi
ryhman jasenista. TAma voi joskus vaatia ohjaajalta tasapainoilua.

Organisaation ohjaus

Ohjausta voidaan toteuttaa organisaatioissa myds laajemmin kuin yhden tiimin tai
tyoyhteison tasolla. Talloin organisaatioissa tapahtuvia muutoksia katsotaan laajemmin ja
ohjaaja — talléin tavallisesti prosessikonsultti — tydéskentelee organisaatiossa useammassa
pisteessa. Prosessikonsultti voi myos rakentaa kokonaisuuden, jossa eri pisteissa

hyodynnetaan erityyppista ohjausta.

Tarkastelen tassa julkaisussa ensisijassa tyonohjausta, coachingia, mentorointia ja
fasilitointia ja jatan tarkastelun ulkopuolelle prosessikonsultoinnin. Kuitenkin

henkil6kohtaisen ohjauksenkin osalta olisi huomioitava, etta sekin tapahtuu koko
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organisaation kontekstissa ja organisaation kokonaistilanne olisi huomioitava mygs siiné.

Tall6in puhutaan systeemisesta ohjauksesta.

18



2. OHJAUKSEN TAVOITTEET

Mit& ohjataan?

Edellisessa luvussa kuvasin erilaisia tydelaman muutoksia ja ilmidit&, joissa ohjauksesta
voisi olla apua tai hyotyd. Kun ohjausta tehdaan tyon kontekstissa ja kun ohjattavan
organisaatio maksaa ohjauksen, se haluaa yleensa myds hyotya siitd. Tybelamassa
tapahtuvassa ohjauksessa liikutaan tavallisesti ohjauksen tilaajan, ohjattavien ja ohjaajan
tavoitteiden valisessa maastossa. Tavoitteista puhuessa en tarkoita vain suppeita,
mitattavissa olevia tavoitteita, vaan laajemmin my6s ohjauksen tarkoitusta, josta voi olla

erilaisia kasityksia.

Ohjauksen tavoitteita pitaisikin tarkastella seké organisaation etté ohjattavan
nakodkulmista. Myds ohjaajalla on usein omat tavoitteensa, mutta niiden pitéisi olla
alisteisia tilaajan ja ohjattavan tavoitteille. Ohjaajalla voi olla oma kasityksensa
ohjauksesta ja esimerkiksi siitd, mita tavoitteita han voi ja haluaa omalla ohjauksellaan
edistdd. Myds ohjauksen eettiset ohjeet ja vaatimukset ohjattavalle asettavat omia
raamejaan ohjaukselle. Nain ollen mika tahansa, mité tilaaja tai ohjattava ohjaajalta
pyytaa, ei valttdmatta sovi. Tyénohjaajien, coachien, mentoreiden (ja fasilitaattoreiden)

eettisia ohjeita kasittelemme laajemmin luvussa 4.

Tilaaja tilaa ohjausta yleensa jonkin organisaation kannalta tarkean asian tueksi. Se voi
olla jokin isompi muutos organisaatiossa, yksittaisen tyontekijaryhman kehittdmistarve,
yksittaisen tydyhteison tai yksittdisen tyontekijan tarvitsema tuki. Ohjausta voidaan tilata
tarvittaessa tai ohjaus voi olla jatkuvaa, tydhon olennaisesti kuuluvaa, jopa lainsaadannolla
maariteltyd toimintaa. Mielenterveyspalvelujen antamisen edellytyksena esimerkiksi on

toimiva tybnohjausjarjestelma.

Mielenterveyslaissa todetaan: Mielenterveyspalvelujen antaminen edellyttda toimivaa
tyonohjauksen jarjestelmaa. Sita taydentavassa mielenterveysasetuksessa tdsmennetaan:
Kunnan tai kuntayhtyman on toteuttaessaan mielenterveyslain (1116/90) 4 8:n 3 momentissa
edellytettya tyénohjauksen jarjestelméaé huolehdittava siitd, ettéa tydnohjaus on sisalloltaan
sellaista, etté se edistaa henkildston valmiuksia antaa vaeston tarvitsemia
mielenterveyspalveluja. Tatéa tydonohjauksen muotoa antaa joko vaativan erityistason

psykoterapeutti (VET) tai tydnohjaajakoulutuksen saanut alan ammattilainen.
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Ohjaus on siis joillakin aloilla lakisédateista ja silla nahdaan olevan itseisarvo. Vaikka
ohjaus ei olisikaan laissa maariteltya, sosiaali- ja terveyspalveluissa palvelujen tilaaja
saattaa vaatia, etta palvelun tarjoaja jarjestaa henkilostolleen tyénohjausta. Taméa on usein
yksi kilpailutuksen kriteereistd. Ohjauksen tilaajan eli organisaation edustajan taustalla voi
siis olla viela lainsaadanto tai asiakas, joka maarittelee, ettd ohjausta pitaa olla tarjolla.
Tilaajalla ei ndin ollen ole mahdollisuutta vain itse punnita tarvitaanko ohjausta vai ei, kun

sitd joka tapauksessa taytyy jarjestaa.

Ohjauksen tavoitteita voidaan kuvata alla olevan kuvion avulla.

Kilpailutuksen kriteerit,
lainsaddantd Tilaajan keskustelut
ohjattavien kanssa.

Esim. kolmikantakeskustelut
ohjauksen alussa ja lopussa

Neuvottelut tilausvaiheessa,
ohjauksen aikana ja

arviointi lopussa. i
P Ohjauksen

tavoite

Ohjattavien tavoitteetja
odotukset tilauksen raameissa

Kuvio 2. Ohjauksen tavoitteet

Kun kyse ei ole lainsdadannon tai kilpailutuksen perusteella annettavasta ohjauksesta,
aloite ohjauksen tilaamisesta tulee joko ohjattavilta itseltddn, heidan esimiehiltdéan, johdolta
tai johdon valtuuttamana henkiléstbhallinnosta. Jos aloite tulee ohjattavilta itseltdan ja
tilaaja suostuu tdh&n pyyntbon, voidaan olettaa, ettd lahtokohtaisesti tilaajan ja ohjattavien
tavoitteet ovat samansuuntaiset. Tama helpottaa ohjaajan ty6ta, mikali han itse kokee
pystyvansa ja haluavansa toimia naiden tavoitteiden suuntaisesti. Eri tahojen ohjaukselle
asettamien tavoitteiden pitaa siis olla samansuuntaiset, jotta myos toimitaan

samansuuntaisesti ja tavoitteiden saavuttamisesta voidaan olla yhta mielta.
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Tarkastelen seuraavassa ohjauksen tavoitteita ohjauksen eri osapuolten yhteistyén
kannalta. Olennaista on, miten ohjaaja hahmottaa seka tilaajan etta ohjattavien tavoitteet
ja osaa yhdistaa ne seka toisiinsa etta omiin tavoitteisiinsa. Olennaista on myds, etta
tilaajan ja ohjattavan tavoitteet ovat samansuuntaiset, eikd ohjauksessa ole piilotavoitteita,

joiden tarkoituksena on vahingoittaa jompaakumpaa osapuolta.

Joskus tilaaja ja ohjattava on sama taho tai henkild. Nain on tavallisesti ylimman johon

ohjauksessa.

Neuvottelut ennen ohjausta

Tilaajan tavoitteet liittyvat usein siihen, ettd organisaatio pystyy ohjauksen avulla
mahdollisimman hyvin toteuttamaan perustehtavaansa seka saavuttamaan asettamiaan
tavoitteita. Mita paremmin tilaajalla on selvilla organisaation tehtava ja suunta, sitéa
paremmin han pystyy yleensd myds kommunikoimaan tavoitteen ohjaajalle — sekéa
ohjattaville. Joskus kuitenkin ohjauksen tavoite on hahmottumaton ja voi vaatia ohjaajalta
perusteellisen keskustelun tilaajan kanssa. Tavoite voi selkiytya helpostikin yksinkertaisten
kysymysten "Mita toivot, ettd tdma ohjaus saa aikaiseksi?” tai "Mitd taman ohjauksen

pitaisi tuottaa?” avulla.

Tilaajan kanssa olisi hyva kayda aina perusteellinen keskustelu ajankohtaisesta
ohjaustarpeesta ja pohtia yhdessa, miten asiakkaan tapauksessa kannattaa lahtea
likkeelle, ja millaiset tavoitteet ja odotukset ovat ylipdataan mahdollisia toteuttaa
ohjauksen keinoin. Tassa ohjaaja voi soveltaa kaikkea sitd osaamista, jota han tarvitsee
my06s ohjatessaan yksiloita: avoimia kysymyksiéd, kuuntelua seké halua ja kykya kuulla,
mika tilaajalle ja hanen organisaatiolleen on juuri nyt tarke&aa. Mitd kapeampi ohjaajan
osaaminen ja mita lukkiutuneempi hanen ohjauskéasityksensa ovat, sitd houkuttelevampaa

on kuulla tilaajan tarve juuri omaan kapeaan osaamiseen sopivaksi.

Ohjaustarve voi liittya siihen, etté ohjaaja suunnittelee yhdessa tilaajan kanssa ison
ohjauskokonaisuuden. Tama tapahtuu usein laajemmalla organisaatiotasolla. Puhutaan
prosessikonsultaatiosta. Kokonaisuuteen voidaan suunnitella tyénohjaus-, coaching- ja

fasilitointiosuuksia. Mukana voi olla myds muutokseen liittyvaa valmennusta.

Ohjaustarve voi olla my6s yksittaisen tydyhteison muutokseen tai kehittymiseen liittyva

tarve. Kannattaako tydyhteison kanssa lahtea pitempé&éan prosessiin, vai riittddko
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kertafasilitointi? Miten esimiesta tuetaan liikkeellelahdon jalkeen? Tavoitteen tarkempi

tarkastelu voi osoittaa, ettéa ensin ajateltu ohjausmalli ei valttdmatta ole paras mahdollinen.

Jos yksittainen henkil6 tuntuu tarvitsevan ohjausta voisiko olla hyddyllisempéaa, etta han
tulisi ohjaukseen esimiehensa tai kollegansa kanssa? Riittaakod keskusteluapu vai

tarvitaanko konkreettista tekemisen muutosta, jota harjoitellaan tehtavien avulla?

Onko tarve sellainen, etta tarvitaan yksildohjausta, vai olisiko antoisampaa kerata saman
ammattiryhman edustajia yhteen? Enté onko kyse niin selkedsta asiasta, ettéa kannattaa
lahted liikkeelle lyhyelld ohjauksella vai tarvitaanko asian suhteen pidempaa kypsyttelya ja

nain ollen pitempéaa prosessia?

Tilaajan tavoitteen lisdksi toteutettavaan ohjaukseen vaikuttavat muutkin seikat, kuin itse
tarve. Ohjaukseen on saatettu budjetoida vain tietty maéara rahaa ja muita resursseja ja
ohjaus pitaa sopeuttaa niiden mukaan. Ohjattaviin saattaa myds liittyd asioita, jotka pitaa
ottaa huomioon ohjausta suunniteltaessa. Ohjattavista ei valttamatta tarvitse tietaa kaikkia
yksityiskohtia, mutta ohjaajalla on hyva olla joitakin avaintietoja tiedossaan, ennen kuin
han tekee edes tarjouksen.

Keskustelu tilaajan kanssa muistuttaa ohjauskeskustelua. Hyvaan keskusteluun tilaajan

kanssa sisaltyy:

1. Tavoitteeseen ja tarkoitukseen liittyvid kysymyksia
2. Resurssointiin liittyvia kysymyksia
a. Ajankaytto
b. Kustannukset
C. Muu resurssointi
3. Taustaan liittyvia kysymyksia
4. Tyonjakoon liittyvia kysymyksia
a. Tehtavat
b. Vastuut

5. Arviointiin ja seurantaan liittyvia kysymyksia

1. Tarkeita tavoitteeseen ja tarkoitukseen liittyvia kysymyksia:
* Mik& on ohjauksen tavoite?

* Mita ohjauksella halutaan saada aikaan?
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Millainen tilanteen pitdisi olla ohjauksen jalkeen?

Millaisia vaikutuksia ohjauksella halutaan saada aikaan?

Mik& on realistinen tavoite suhteessa resursseihin?

Mitd muita kehittdmishankkeita, jotka vaikuttavat tdhan ohjaukseen, teilla on talla
hetkella meneillaan?

Mita kehittdmishankkeita teilld on ollut, jotka vaikuttavat tai joita voi hyodyntaa tassa
ohjauksessa?

Resurssointiin liittyvia kysymyksia:
Kuinka paljon olette varanneet aikaa tilattavalle ohjaukselle?

* Milloin on tarkoitus aloittaa?

* Milloin viimeistaan lopettaa?

» Paljonko kaiken kaikkiaan on varattu aikaa/hl6 tai ryhma?
Miten paljon olette budjetoineet rahaa tdhan ohjaukseen?

* Onko teilla varattuna joku tietty maararaha tdhan ohjaukseen?
Mitd muuta tukea tai apua olette varanneet tahan ohjaukseen?

» Kuka toimii yhteyshenkilona?

* Kenelta kaikilta voimme saada tietoa tai apua suunnittelun ja toteutuksen eri

vaiheissa?
* Missa toivotte, ettd tama ohjaus jarjestetdan?
» Jarjestyvatkao tilat tilaajan toimesta?

* Millainen varustus tilassa on?

. Taustaan ja osallistujiin liittyvia kysymyksia:

Millaista ty6ta ohjattavat tekevat ja keiden kanssa (sama tiimi, eri tiimi)?
Millainen tilanne ohjattavilla on talla hetkella?

Millaista kokemusta ohjattavilla on ohjauksesta ennestaan?

Ketka kaikki osallistuvat ohjaukseen?

Millainen asema heilla on organisaatiossa?

Mitd muuta minun olisi tdssé vaiheessa hyva tietdd ohjattavien/organisaationne

tilanteesta tarjouksen tekemisen pohjaksi?

. Tydnjakoon liittyvia kysymyksia:

Mita toivotte minun/meidan tekevan tai mista toivotte minun/meidan huolehtivan?
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* Mita kaikkea toivotte minun/meidan sisallyttavan tarjoukseen?
* Mitk& asiat toivotte olevan minun/meidan vastuullamme?

* Mitka tehtavat jaavat teidan tehtavaksenne ja mista asioista te kannatte vastuun?

5. Arviontiin ja seurantaan liittyvia kysymyksia:

» Misté tiedatte, ettéd olemme saavuttaneet tavoitteet?

* Miten toivotte, etta tavoitteiden toteutumista seurataan?

» Millaisia mahdollisesti valmiita seurantavalineité tai arviointimenetelmia teilla on

kaytettavissa?

Ylla olevat kysymykset ja niihin saadut vastaukset voivat antaa osviittaa, tarvitaanko
organisaatiossa ylipaataan ohjausta ja millainen ohjaus voisi olla tarpeellinen. Tilaajan
tavoitteista riippuen joskus voi olla selkeampaa jarjestad koulutusta tai valmennusta
ohjauksen sijaan. Tilaaja voi myds esimerkiksi tilata lahtokohtaisesti tydnohjausta koko
tiimille, mutta toimivampaa voisi olla esimerkiksi sovittelu kahden tyontekijan valilla. Joskus
taas esimiestd ohjaamalla saadaan parempia tuloksia aikaiseksi kuin tiimin
tyonohjauksella. Toisinaan lyhyen coachingin sijaan olisi parempi tarjota pidempaa
tyonohjausta ja toisinaan juuri lyhyt napakka coaching olisi paremmin paikallaan. Naita eri

ohjausmuotoja tarkastelemme lahemmin luvussa 3.

Kysymysten lisaksi ohjaajan tulee kertoa tilaajalle omasta ohjaustavastaan seké
ohjaukseen liittyvista reunaehdoistaan. Jos ohjaaja esimerkiksi tulee siihen tulokseen, etta
hanen osaamisensa ei riita tilaajan tavoitteiden mukaiseen toimintaan, se pitaa rehellisesti
kertoa ja ehdottaa toista ohjaajaa. Samoin, jos tilaajan tavoitteet tuntuvat olevan
epéarealistisia suhteessa ohjaukseen kaytettavissa oleviin resursseihin, myds se on reilua
tuoda esille. Tilaajan toiveet ja tavoitteet saattavat olla myds muuten sellaiset, etta ohjaaja
ei halua olla mukana senkaltaisessa ohjauksessa. Tama tulee luonnollisesti tuoda esille jo

hyvin aikaisessa vaiheessa.

Yll& oleva periaate on helppo kirjoittaa, mutta usein vaikeampi toteuttaa. Monet ohjaajat
tekevat tyotaan yrittajina ja heidan toimeentulonsa on kiinni saaduista toimeksiannoista.
Niinpa ohjaaja kuuleekin tilaajan tarpeen helposti niin, ettd han voi vaikuttaa siihen omalla
osaamisellaan. Tyonohjaaja kuulee tyénohjauksen tarpeen, coach coachingin tarpeen,

fasilitaattori fasilitoinnin tarpeen ja mentorointivalmentaja mentoroinnin tarpeen. Jos
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tilaajan kanssa neuvottelemassa on johtamisvalmentaja, han voi kuulla
johtamisvalmennustarpeen. Mita kapeampaa ohjausosaamista ohjaajalla on, sita

joustamattomammin han voi myds vastata tilaajan tarpeeseen.

Kaikki tilaajat eivat ole tottuneita tybnohjauksen, coachingin tai fasilitoinnin tilaajia. Saattaa
olla, ettd mielikuva eri ohjausmuodoista ja niiden mahdollisuuksista on puutteellinen tai
hamara. Voi olla, ettd ohjaajan on tilausvaiheessa hyva pitaa lyhyt "tietoisku” siitd, mita eri
ohjausmuodot ovat ja mita niilla voi saada aikaiseksi. Kuten ohjauksessakin,
tilausneuvotteluissa tilaaja voidaan saada hahmottamaan erilaisia vaihtoehtoja. Han ei
valttamatta aina hahmota, mika ohjauksessa on ylipaataan mahdollista. Senkin vuoksi

tavoitteet voivat olla eparealistisia.

Tavallisesti alustava neuvottelu ohjauksesta kdydaan tilaajan kanssa. Jos ohjattava tai
ohjattavat itse ovat olleet aloitteellisia ohjauksen pyytadmisesséa, myds he voivat olla
mukana jo alusta alkaen ennen tarjouksen tekemista tai sopimuksen allekirjoittamista.
Talldinkin edella esitetyt kysymykset tulee kayda lapi tilaajan ja ohjattavien kanssa. Jos
molemmat osapuolet, tilaaja ja ohjattava(t) ovat mukana jo alkuneuvotteluissa, voidaan
varmistaa, ettd heidan odotuksensa ja tavoitteensa ohjaukselle ovat yhtenevaiset. Nain

valtytaan silta, etta ohjauksessa joudutaan sovittelemaan erisuuntaisia tavoitteita.

Ohjauksen lopputulosta on vaikea méaritella tarkkaan etukateen. Silloin, kun kyse on
pidemmasta prosessista, tavoite voi muuttua matkan varrella. Tilaaja ei milloinkaan voi
yksindan maaritella tavoitteita ilman, etta ohjattavan tavoitteet tulevat huomioiduksi.
Taman vuoksi joillekin voi olla ahdistavaa tilata ohjausta, silla siihen liittyy aina

epavarmuutta, mihin suuntaa ohjaus muuttuu matkan varrella.

Ohjauksen markkinoinnissakin on usein haasteellista se, ettd sen lopputulosta on vaikea
tasmallisesti etukateen luvata. Ohjauksessa ohjattavan nakdkulmat ja tarpeet maarittelevat
sen, mihin suuntaan edetd&n. Nain on niin tyénohjauksessa, coachingissa, mentoroinnissa
kuin fasilitoinnissakin. Ohjattavilla itsellaédn on hyvin tarkea rooli prosessissa ja ohjauksen
eteneminen prosessin kuluessa voi saada yllattaviakin kaanteita. Mita pitempi prosessi on,

sitA enemman tavoitteet ehtivat muuttua.

Tilaajan ja ohjattavien valinen yhteistyo

Ohjauksessa keskiossa on ohjattava. Ohjauksesta ei tule oikein mitaan, jos ohjattava itse

on vastahakoinen. Jos esimies tai joku muu taho tilaa ohjausta jollekin yksittaiselle
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tyotekijalle tai tiimille, tilaajan tulisi huolehtia siitd, ettéa ohjattava suhtautuu tulevaan
ohjaukseen riittavan myonteisesti. Ohjattavien motivaatio ohjaukseen pitaisikin tarkistaa ja
tarvittaessa keskustella asiasta etukateen niin, etta jokaisella ohjattavalla on
lahtbkohtaisesti riittavan hyva motivaatio ohjaukseen ja ohjattavat voivat nahda, etta
tilaajan tavoitteet ovat sovitettavissa omiin ohjaukselle asetettuihin tavoitteisiin.
Valitettavan usein tdma tehtava jatetaan ohjaajan huoleksi. Tallaisessa tilanteessa ohjaaja
joutuu tekemé@an tyota, joka olisi ensisijassa ohjattavan esimiehen tehtava. Jos
alkumotivointia ei ole tehty, ohjaaja joutuu tekemaan kohtuuttoman paljon tyota
motivaation ja luottamuksen rakentamiseksi ennen kuin ohjauksessa paastaan hyvaan

vauhtiin.

Erityisesti coachingissa on tapana kayttda kolmikantaneuvottelua coachingin alussa.
Tilaaja, coachattava ja coach kayvat yhteisen keskustelun, jossa maaritellaan coachingin
tavoitteet. Keskustelussa pyritdéan mahdollisimman avoimesti tuomaan esille eri

osapuolten nakemyksia coachingin tavoitteista.

Jos ohjaaja tapaa ohjattavat ensimmaisen kerran vasta ohjauksen alettua, hanen tulee
kertoa, mihin hanet on tilattu. Toisin sanoen, jos tilaaja ja ohjattavat eivat ole olleet
mukana yhteisessa keskustelussa ohjaajan kanssa asettamassa ohjauksen tavoitteita,
ohjaaja kertoo ohjattaville, miltd pohjalta han on tehnyt tarjouksen ohjauksesta. Tilaajan
tavoitteet muodostavat raamit itse ohjaukselle. Tilaajan tavoitteet on hyva pitaa niin valjina,
ettd ohjattavat voivat niiden rajoissa suuntautua siten, ettd heidan tavoitteensa tulevat

huomioiduiksi.

Tyodnohjauksessa tyypillisia tilaajan kanssa sovittuja tavoitteita voivat olla esimerkiksi
ammatillinen kehittyminen, tyéhyvinvoinnin liséaminen tai tiimin vuorovaikutuksen
vahvistaminen. Coachingissa tilaajan rajaamana tavoitteena voi olla esimerkiksi oman tyon
hallinta tai esimiesty6n kehittaminen. Fasilitoinnissa tilaajan asettamana tavoitteena voi
olla esimerkiksi tiimin tydn kehittdminen tai uusien palvelumuotojen ideoiminen.
Mentorointiohjelmissa organisaation tavoitteena voi olla esimerkiksi esimiesosaamisen
laajentaminen ja syventaminen, kokemusten ja osaamisen jakaminen seka
verkostoituminen yli yksikkorajojen. Edell& mainitut tilaajan tavoitteet suuntaavat ohjausta
jonkin verran, mutta niissé on valjyytta niin paljon, ettéd ohjattavien omille tavoitteille jaa

tilaa.

26



Kun ohjattavana on tiimi tai ryhma, ohjaaja joutuu sovittamaan useamman ohjattavan
tavoitteita yhteen. Vertaisryhmassa jokaisella voi periaatteessa olla omat tavoitteensa.
Esimerkiksi vertaisryhmé&coachingissa jokaisella rynman jasenella voi olla omat
tavoitteensa, joiden saavuttamista han itse seuraa. Ohjaaja on muun ryhman kanssa
tukemassa hénta oman tavoitteen saavuttamisessa. Toki talléin ryhmalla pitaa olla joku
yhteinen teema, jotta tuki ryhmassa on kaikkien kannalta mielekastd. Oman ty6n hallinnan
coachingissa esimerkiksi kaikkia ryhmalaisia kiinnostaa 16ytaa itselle sopivia oman tyon
hallinnan keinoja. Ryhmalaisten pulmat ja sitd kautta myds tavoitteet voivat poiketa
toisistaan, mutta kaikki tyéskentelevat saman teeman ymparilla. Nain jokaisella on

opittavaa toinen toisiltaan ja ideoita voidaan jakaa kaikkien hyodyksi.

Mitd paremmin ohjauksen eri osapuolilla eli tilaajalla, ohjattavilla ja ohjaajalla, on tiedossa
mihin ohjausta haetaan ja mita silla ylipdataan on mahdollista saada aikaiseksi, sita
turvallisemmin mielin ohjaus voidaan aloittaa. TAma ei tarkoita sitd, etta ohjauksen
tavoitteiden tulisi olla mahdollisimman tiukkaan raamitettuja. Se tarkoittaa sita, etta eri
osapuolilla pitéisi olla samansuuntainen kasitys siitd, mitd ohjaukselta halutaan. Suunnan
pitéisi siis olla sama, mutta reiteista pitaisi voida olla erilaisia vaihtoehtoja. Tasmallinen
paamaarakin voi muuttua ohjauksen kuluessa. Myds samaan paamaaraan voidaan paasta

eri reitteja.

Erilaisia ohjattavia

Totesin aiemmin tassé luvussa, etta tilaajan ja ohjattavien on tarkeda olla samaa mielta
ohjauksen tavoitteista tai ainakin suunnasta. Jos ohjattavat suhtautuvat lahtokohtaisesti
kriittisesti ohjaukseen, ohjaaja joutuu rakentamaan ohjauksen kannalta riittavaa

luottamusta aivan alkutekijoista asti. Tahan voi menné kohtuuttoman paljon aikaa.

Olennaista ohjauksen kaynnistymiselle on myds, onko ohjattavilla aikaisempaa kokemusta
ohjauksesta. Vaikka ohjauksen tarkoituksesta ja tavoitteista ei olisikaan selkeaa yhteista
nakemystd, kokemukset aikaisemmasta onnistuneesta ohjauksesta voivat lisata
ohjattavien luottamusta ohjaukseen. Ohjattavat tietavat, ettd ohjauksessa heita
kuunnellaan ja heidan ndkdkulmansa otetaan huomioon. Huonot kokemukset ohjauksesta

voivat luonnollisesti lisata kriittisyytta.
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Ohjattavat voidaan karkeasti ottaen jakaa kokemuksen ja kriittisyyden pohjalta neljaén eri
ryhmaan: 1. Kriittiset tai pettyneet, 2. Luottavaiset, avoimet tai heittaytyjat, 3. Varautuneet,

kyyniset tai haluttomat ja 4. Uteliaat.

Luottavaiset, avoimet,
on heittaytyjat
_‘ kokemusta

Ohjauksen
alussa

Eiole
J kokemusta :

Mydnteinen
suhtautuminen

‘ Kielteinen
suhtautuminen

Kuvio 3. Ohjattavien suhtautuminen ohjaukseen

Henkilot, joilla ei ole kokemusta ohjattavana olemisesta, tarvitsevat tietoa ohjauksen
toimintatavoista ja pelisddnnoista etukateen. Tilaajan tulisikin huolehtia siita, etta
ohjattavilla on oikeanlainen kasitys ohjauksesta. Uteliaat eivat pety, jos he odottavat
jotakin muuta kuin mité ohjaus tosiasiassa on. Varautuneet, kyyniset tai haluttomat sen

sijaan saavat oikeaa tietoa ohjauksesta ja se kenties halventaa epaluuloja.

Kriittiset tai pettyneet, joilla on kielteisia kokemusta ohjauksesta, tarvitsevat erityista
huomiota ennen ohjausta ja ohjauksen alussa. Ohjauksen epaonnistuminen on voinut
johtua monesta eri tekijasta. Ohjaajan tyyli on saattanut olla vaaranlainen, ohjattavat itse
eivat ole olleet valmiita ohjaukseen tai ohjaus on ollut vaara keino siihen tarpeeseen, joka
ohjattavilla on ollut. Yksi huono kokemus ei tee kaikesta ohjauksesta kelvotonta.

Lahtokohtaisesti helpoin ryhma ovat Luottavaiset, avoimet tai heittaytyjat. Ohjauksen

perusidea on heille tuttu ja he tietdvat oman roolinsa ohjauksessa. He ovat myds
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motivoituneita ohjaukseen. Toki heilla saattaa olla vahva kasitys tietyntyyppisesta
ohjauksesta ja uusi ohjaaja, joka edustaa kenties toisenlaista viitekehysta kuin edellinen,

voi hammentaa toiminnallaan. Pelisdantbjen kertaus myos heidan kanssaan on paikallaan.

Mitd luvataan?

Olipa kyse tydbnohjauksesta, coachigista, mentoroinnista tai fasilitoinnista, niiden
vaikutuksia on mahdotonta yksityiskohtaisesti etukéteen kuvata ja luvata. Toki tavoitteet
voidaan kuvata vaikka kuinka yksityiskohtaisesti, mutta mitd pidemmasta prosessista on
kyse, sitd enemman ohjauksessa voi tulla esille sellaista, jota ei etukateen osattu

ennakoida.

Kysyin haastattelemiltani kokeneilta ohjaajilta, mitéa he lupaavat ohjauksen tilaajalle ja
ohjattaville ennen ohjausta. Mita he kertovat ohjauksen tuottavan organisaatiolle ja miten

hyodyttavan ohjattavia?

Lupaukset tilaajalle

Valtaosa haastattelemistani kokeneista ohjaajista totesi, etté he eivat lupaa kovinkaan
paljon tai ainakaan kovin konkreettisia asioita tilaajalle ennen ohjauksen aloittamista. Eras
haastateltava totesi: "Kannattaa hyvaksya, etta etukateen on mahdoton luvata, mita
ohjauksessa syntyy. Lupauksia tarkeampaa on varmistaa ohjauksen toimivuus ja
merkityksellisyys.” Monien kokeneiden ohjaajien kommentteihin siséltyi ajatus, etta
ohjauksessa avautuva mahdollisuus pyséhtyé ja tutkia omaa ty6ta seké keskustella siita,
tuottaa monenlaisia positiivisia vaikutuksia. Hyoty voi kuitenkin tulla esille vasta pitkan ajan

kuluttua.

Toinen haastateltava totesi, etta "tilaajalle voi vakuuttaa muutosta tulevan tapahtumaan
suhteessa siihen, mita organisaatio haluaa. Ei kuitenkaan valttamatta siten, miten
organisaatio haluaa, silla reittia ei voi etukateen tietda”. Olipa ohjauksessa kuka tahansa,
se nostaa esiin tavallisesti vaateita myds johdon toimintaa kohtaan.

Se, kuinka tiiviisti organisaation johtoa kytketadn ohjausprosesseihin, vaihtelee ohjaajittain
ja jonkin verran myds ohjaustyypeittain. Coachingissa ja fasilitoinnissa kytketaan
tavallisesti johto tiivimmin mukaan kuin tydnohjauksessa ja mentoroinnissa. Tassakin on

luonnollisesti ohjaajakohtaisia eroja.
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Tilaajan, jos han on johdon tai esimiesten edustaja, tulisi ainakin jollain tavalla olla mukana
ohjauksessa, vaikka han ei itse varsinaisesti osallistuisi silhen. Hanen tehtdvanaan on
maaritelld ja kirkastaa organisaation tarpeita ja tavoitteita ohjaukselle. Se voidaan tehda
esimerkiksi kolmikantakeskusteluina tilaajan, ohjattavan ja ohjaajan valilla. Tilaaja tai
tilaajan edustaja voi myos olla lasna ohjaustilanteessa ensimmaisella seka viimeisella
ohjauskerralla. N&in voidaan taata tilaajan tavoitteen valittyminen seka sailyttda ohjauksen
luottamuksellisuus, kun tilaaja ja ohjattavat kohtaavat ohjaustilanteessa ja voivat itse

suoraan valittaa toiveensa ja palautteensa toisilleen.

Ohjaaja on tilaajan ja ohjattavien palveluksessa ja ohjaamassa tydskentelya kohti
osapuolten asettamia tavoitteita. Hanen tulee myds varmistaa, etta eri osapuolten
asettamat tavoitteet ovat riittavan samansuuntaisia. Tama tulisi tarkistaa jo ennen ohjausta

tai viimeistaan ohjaustilanteen alussa.

Ohjauksen positiiviset vaikutukset organisaatiolle ilmenevat yksil6- ja vertaisohjauksessa
ohjattavien henkilokohtaisen kehittymisen kautta. Tydyhteisdohjauksessa,
tiimicoachingissa ja fasilitoinnissa organisaatiokohtaiset vaikutukset voivat ilmeta suoraan

yhteisen tyon kehittamisen kautta.

Lupaukset ohjattaville

Haastateltujen ohjaajien mukaan ohjaaja ei voi luvata ohjattavillekaan mitaan kovin
konkreettista lopputulosta etukéteen. Tama saattaa ahdistaa monia ohjattavia. Jos henkil®
tai ryhma ei ole tottunut ohjaustyyppiseen tydskentelyyn, voi ohjauksen aloittaminen tuntua
epamiellyttavalta "hypylta tuntemattomaan”. Myos se, ettd ohjattava joutuu ottamaan itse
vastuuta ohjauksen tavoitteista ja etenemisesta voi tuntua painostavalta. Ohjauksen
onnistumisen edellytyksena onkin, etta ohjattava tai ohjattavat ottavat vastuuta ohjauksen

sisallollisesta etenemisesta.

Eraassa vertaisryhmacoachingissa teemana oli esimiestyon kehittaminen. Ryhma
kokoontui noin vuoden aikana kymmenen kertaa yhteisiin tapaamisiin ja tapaamisten
valissa tehtiin omaan esimiesty6haon liittyvia tehtavid. Osa osallistujista luuli alun perin
tulleensa coachingin sijaan koulutukseen tai kurssille, jossa kouluttaja kertoo, kuinka
jokainen voi olla parempi esimies. Eras osallistuja kiteytti coachingin lopussa
palautteessaan: "Odotin ryhmatoita seka konkreettisten ohjeiden soveltamista tdissa. Sen

sijaan talla kurssilla jouduimme itse keksimén ratkaisut, ja hyva niin. Jouduimme itse
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ottamaan vastuuta omasta ohjaamisestamme, se ei ollut helppoa, eik& aina onnistunut,
mutta se on oikeastaan ainoa tapa. Summa summarum, odotukset eivat toteutuneet;

lopputulos ylitti odotukset positiivisella tavalla.”

Joskus ihmiset keskeyttavat ohjauksen siita syysta, ettd he odottavat jotain muuta ja
pettyvat, kun ohjaaja ei kerrokaan heille mitad heidan pitaisi tehda. Joskus harvoin he
"suorittavat” ohjauksen loppuun, mutta ovat silti pettyneita. Yllamainitusta coachingista
toinen henkild antoi palautteena: "Ei tayttanyt odotuksiani. Kurssi oli enemmankin ohjattu

keskustelukerho kuin esimiesty6hén valmentava.”

Se, mitd ohjaaja voi luvata ohjattavalle tai ohjattaville liittyy ohjausty6hon ja
tyoskentelytapaan. Yksi haastattelemistani ohjaajista kiteytti: "Ehk& lupaan, ettéd en auta
ilman lupaa. Lisaksi voin luvata keskustelujen olevan luottamuksellisia ja ettéa kasittelemme
ohjattavalle merkittavia asioita. Voin ainoastaan luvata omasta puolestani, joten valtan
lupaamasta ja suosin yhteisty6té ja sopimista.” Ohjauksessa kumpikin osapuoli vaikuttaa
ohjauksen toteutukseen, tuloksiin ja onnistumiseen. Ohjattavalla on merkittava rooli

ohjauksen onnistumisessa.

Ohjauksen vaikutuksia

Vaikka haastattelemani ohjaajat lupaavat ohjauksen alussa omasta puolestaan vahan, silti
kaikki uskovat ja luottavat ohjauksen olevan merkityksellista ja vaikuttavaa. Kun ohjattava
hyodyntad ohjauksen mahdollisuutena tutkia omaa ty6taan, omaa suhdettaan tyéhonsa,
omaa tyorooliaan seka tilaisuutena kayttdd hyvakseen mahdollisuuden oppia tasta
tutkimusmatkasta, voivat vaikutukset olla hyvinkin merkittavat ja suotuisat sekéa
ohjattavalle itselleen etté organisaatiolle, jossa han tyoskentelee.

Ohjaajan tehtavana on tyoskennella sen eteen, etta ohjaus ja oppiminen mahdollistuvat
seka ohjattavan toimijuus vahvistuu. Taman han voi tehd& monella eri tavalla. Ohjaajan
viitekehyksesté ja omasta "kasialasta” riippuu millaista tydéskentelya han suosii. Monella
erilaisella ohjaustavalla voidaan paastéa yhta hyviin lopputuloksiin. Ohjattava paattaa
kuitenkin viime kadessa itse, suostuuko han ohjattavaksi ja oppimaan juuri tamén ohjaajan

ohjauksessa.

Ohjauksen vaikutuksia voidaan kuvata oikeastaan kolmella eri tasolla. Ensimmaisen
tason muodostaa konkreettinen tekeminen ja suoritukset. Esimerkkina tasta on ohjauksen

kayttaminen kehityskeskusteluihin valmistautumisessa tai puheeksi ottamisessa.

31



Ohjauksessa ohjattavalle kirkastuu, miten hanen tulisi toimia kyseisissa tilanteissa. Han
oppii esimerkiksi toimimaan kehityskeskusteluissa niin, etta ne ovat organisaation
tavoitteiden mukaisia. Ohjauksessa keskustelu ja harjoitukset liikkuvat toiminnan,

kayttaytymisen ja konkreettisten toimintasuunnitelmien tasolla.

Toisen tason muodostavat ohjattavan yleisiin taitoihin ja niiden kehittamiseen liittyvat
vaikutukset. Esimerkiksi voidaan ottaa esimiestyon kehittaminen. Tassa tapauksessa
taytyy jo pohtia, mitk& osa-alueet otetaan kasittelyyn ja miksi. Toisella tasolla ohjattava
tarkastelee omaa tyypillistd toimintaansa, osaamistaan, taitojaan seké vahvuuksiaan ja

kehittamiskohteitaan.

Kolmannella tasolla ohjattava pohtii oman toiminta- ja ajattelutapansa vaikuttimia. Han
kysyy itseltaan "miksi” -kysymyksia. Talloin esille nousevat omat arvot, motivaatio sekéa
aikaisemmat kokemukset, jotka vaikuttavat tydssa toimimiseen. Ohjattavan itseymmarrys

lisdantyy.

Hyvassa ohjauksessa on mukana tavalla tai toisella kaikki nAma kolme tasoa.
Haastattelemani kokeneet ohjaajat toivat esille, etta eri ohjausmuotojen avulla voidaan
saavuttaa seka konkreettisia suoritustavoitteita etta laajemmin omaan ammatilliseen
kehittymiseen ja itseymmarrykseen liittyvid tavoitteita. Ohjauksen tydskentelytapa
aiheuttaa sen, etta myo6s ohjattavan oppimis- ja kehittymistaidot (esim. reflektointi ja
dialogisuus) kehittyvat. Ohjaus vaikuttaa tavallisesti myds laajemmin koko ty6kulttuuriin.
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Kuvio 4. Ohjauksen vaikutuksia

Kuvaan jatkossa tarkemmin kaikkia niité vaikutuksia, joita haastatellut nostivat esiin.

Ohjauksen vaikutuksina mainittiin:

e konkreettiset suoritustavoitteet,

e vaihtoehtojen nakeminen ja toiminnan joustavuuden lisaantyminen,
e energian suuntaaminen ja tehokkuuden lisdantyminen,

e itsetuntemuksen parantuminen ja vastuullinen toimijuus,

e ty6hyvinvoinnin lisdantyminen,

e Oppimis- ja kehittymistaitojen vahvistuminen ja

e vaikutukset tyokulttuuriin.

Konkreettinen suoritustavoite

Asiakkaalla voi olla jokin konkreettinen omaan ty6ssa suoriutumiseen liittyva tavoite, jota
lahdetaan ohjauksen avulla tavoittelemaan. Jotkut tilaajat ja ohjaajat arvostavat sita, etta
ohjauksessa maaritelladn hyvin konkreettiset ja mitattavissa olevat tavoitteet. Tavallisesti

mitattavissa olevat tavoitteet ovat kayttaytymiseen ja tuloksiin liittyvia. Tallaiset tulokset
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eivat valttdmatta aina valittomasti kuvaa kovinkaan tarkkaan syvemman tason oppimiseen

liittyvia vaikutuksia ohjauksessa.

Aina ohjauksessa ei tarvitse menna syvemmalle tasolle. Riittd&, ettéa jokin asia saadaan
toimimaan tydyhteisdssa. Voi olla, etta itse toiminnan muuttuminen saa vahitellen aikaan
muita suotuisia vaikutuksia koko tyoyhteisdssa seka totutuissa ajattelu- ja
toimintamalleissa. Tasta eri ohjaajat ovat kuitenkin eri mielta. Toisten mielesté oikeaa
ohjausta on vasta se, etta ohjauksessa paastaan kiinni syvempiin ajattelu- ja

toimintamalleihin. T&ma& vaatii usein pidemman ohjausprosessin.

Monesti huomaa, etté ohjaajien kunnianhimo ohjauksen suhteen on suurempi kuin tilaajien
tai ohjattavien. Suurin osa ohjaajista toivoo, ettd hanen ohjauksessaan tapahtuisi jotain
erityisen merkittavaa kehittymista. Jos nain ei ole tapahtunut, vaan ohjattavat ovat
keskustelleet hyvin konkreettisella tasolla ja paasseet pienia askelia eteenpéin, se ei
valttamatta tyydyta ohjaajaa. Voi syntya iso ristiriita sen suhteen, ettéd ohjattavat kokevat

ohjauksen onnistuneena ja ohjaaja epaonnistuneena.

Ohjaaja voi kuitenkin melko pienin keinoin vieda ohjattavien ajatuksia siihen suuntaan, etta
konkreettisten tilanteiden tarkastelusta paastaan yleisemmalle tasolle. Talla tasolla on
helpompi tutkia omaa ja oman tydyhteistn toimintatapaa yleisemmin ja oivaltaa omaa

toimintaa ohjaavia ajattelu- ja toimintamalleja.

Joskus toki ristiriita voi olla painvastainen: ohjattavat odottavat pysyvampiad muutoksia,

mutta ohjaajalle riittavat pienet konkreettiset askeleet.

Vaihtoehdot ja joustavuus

Eraan kokeneen ohjaajan mukaan ohjauksessa on olennaista tarkastella vaihtoehtoisia
toimintatapoja ja siten I0ytaa uusia valinnan mahdollisuuksia. Tata kautta ohjattavan
joustava reagointi lisdantyy. Naita vaihtoehtoja voidaan tarkastella joko yksilén toiminnan
tasolla tai tydyhteisén toimintamalleina. Ohjauksessa voidaan konkretisoida naita valinnan

mahdollisuuksia.

Ryhmanohjauksessa ryhma tuottaa yleensé suhteellisen helposti erilaisia vaihtoehtoja.
Ohjaaja voi edistaa vaihtoehtojen esille tulemista kysymyksin, tehtavin ja erilaisin
tyoskentelymenetelmin. Han voi myds itse tuoda esille erilaisia vaihtoehtoja ohjattaville

valittavaksi. Usein tarkeda on, etta ohjattavat ovat tietoisia erilaisista
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valintamahdollisuuksista ja ylipaataan siita, etta ratkaisuvaihtoehtoja on usein enemman

kuin yksi.

Energia ja tehokkuus

Useammat haastateltavat kuvasivat, etta ohjauksessa on olennaista yhdessa tutkia,
millaiset toimintamallit tuovat ja mitk& vievat energiaa. Erdéan haastateltavan sanoin
"tarkoituksena on kitkan valttaminen”. Mita vahemman tyon tekemisessa on kitkaa, sitéa
enemman energiaa jaa muuhun. "Kitkaenergia pitdisikin suunnata tyon tekemiseen” ja

nain lisata tyén tehokkuutta.

Energiaa saadaan suunnattua oikein myos tutkimalla ohjattavan perustehtavaa ja
oivaltamalla tehtavaan liittyvia vaateita. Tehtavia priorisoimalla energiaa saadaan

suunnattua juuri niihin tehtaviin, jotka ovat olennaisia.

Ohjauksessa myos "nostetaan esille ohjattavien voimavaroja ja sita kautta vapautetaan
pillossa olevaa energiaa tython ja muuhun eldamé&an”. Ohjaajan tehtdvana onkin tukea
ohjattavaa niin, etta se auttaa heitd ottamaan kayttoon voimavarojaan. Ohjaajan pitaisikin
nahda oma toimintansa sita kautta, miten se auttaa ohjattavaa hanen senhetkisessa
tilanteessaan. Ohjaaja voi esimerkiksi ”joskus tarjota ohjattavalle ajattelujasennysta tai -
kehikkoa, jos jasennys voimaannuttaa ohjattavaa”. Samoin on ohjaajan neuvojen laita.
Niitd kannattaa antaa vain silloin, kun ne selkeé&sti voimaannuttavat ohjattavaa eivatka

lisda ohjattavan riippuvuutta ohjaajasta.

ltsetuntemus ja vastuullinen toimijuus

Useimmat haastateltavistani kuvasivat, etta ohjauksessa ohjattavan itsetuntemus
lisdantyy. Oman toiminnan tarkastelu seka ajattelu- ja toimintamallien kirkastuminen
lisdavat itsetuntemusta. Esille tulevat niin vahvuudet kuin kehittamisalueetkin. Niita
tarkastellaan tyon ja sen vaatimusten nakékulmasta. Luottamuksellisessa ja turvallisessa

ohjaustilanteessa myds arkoja asioita uskalletaan ottaa tarkasteluun.

Yksi haastatelluista totesi, ettd "ohjauksen tehtavana on ohjattavien itsetuntemuksen
lisddminen ja sita kautta onnellisempi ja luonnikkaampi elama”. Toinen haastateltu
puolestaan sanoi, etta "ohjauksessa ohjattava alkaa ymmartaa itsedan”. Han alkaa
hahmottaa paremmin, onko han oikeassa kohdassa organisaatiota ja ovatko hénen

voimavaransa kayttssa parhaalla mahdollisella tavalla. Riskina on tietysti aina se, etta
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ohjattava havaitsee, ettd hanen olisi parempi olla muualla kuin nykyisessa tehtavassaan.

Ohjaus voi kadynnistaa jotain sellaista, jota tilaaja ei l&htékohtaisesti halunnut.

Kolmas haastateltava toi esille, ettéq "ohjaus vaikuttaa itsetuntemuksen lisdantymisen
kautta itsensé johtamiseen ja sen oivaltamiseen, miten omilla asenteilla voi vaikuttaa
omaan tyohyvinvointiin seké toimintaan muutostilanteissa”. Ohjauksessa oivalletaan, etta
sellaisista asioista ei kannata murehtia, joihin ei itse voi vaikuttaa, vaan keskittya

ratkaisemaan niita asioita, joista voi paattaa ja joihin voi vaikuttaa.

Ohjauksen tehtavana on "vahvistaa ohjattavien tyoidentiteettid, tuottaa kirkkaampaa
ajattelua seka vahvistaa priorisointikykya”. Se auttaa myods oman "toimijuuden
sailyttamistd muutosten keskella, tydelaman kriiseissa ja kyllastymisen tilassa”.

Tydhyvinvointi

Tyo6hyvinvointi vahvistuu ohjauksessa monin tavoin. Mita paremmin ohjattava on sovussa
itsensa ja tydbnsa kanssa, sita paremmin hén voi tydssaan. Ohjauksessa voi myds purkaa
tyohon liittyvad tunnekuormaa ja sita kautta lisata tyossa jaksamista. Ohjaus voikin
tarvittaessa olla paineen purkupaikka, jossa voi turvallisesti tuoda esille ja purkaa
turhautumiaan, artymystaan ja pettymyksiaan. "Ohjaajan tehtavana on ottaa

tunteenpurkaukset vastaan ja auttaa kanavoimaan niitd rakentavalla tavalla.”

Ohjauksessa ohjattavia arvostetaan ja he tulevat kuulluiksi ja nahdyiksi. Ohjauksessa voi
olla ilman, etta taytyy pateéa tai suorittaa. Tama kaikki vahvistaa ohjattavien hyvinvointia
myos tydssa. Tydyhteisbohjauksessa opitaan olemaan rakentavassa vuorovaikutuksessa
muiden kanssa. TAma vaikuttaa ty6ilmapiiriin ja keskinaiseen yhteistyohon. Ohjaus
voidaankin nahda henkisena tytsuojeluna.

Oppimis- ja kehittymistaidot

Merkittavimmat ja kestdvimmat ohjauksen vaikutukset syntyvat sita kautta, etta ohjattavat
oppivat ohjauksessa oppimaan. Ohjauksessa he harjaantuvat reflektoimaan omaa

toimintaansa ja kehittavat itsereflektointitaitojaan. Reflektiotaitojen kehittyessa ohjattaville
vahvistuu kyky tarkastella omaa toimintaansa ja vuorovaikutustaan seka kehittymistaan ja

tunteiden saatelya.

Henkildlla, joka on tottunut reflektoimaan omaa toimintaansa, on mahdollisuus kehittya
koko ajan. Kaikki hanen kokemansa muuttuu oppimisen lahteeksi, jos ja kun han pohtii
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siitd saatavaa oppia itselleen. Reflektoinnin avulla hdn myds voi purkaa omia vahingollisia
ajattelu- ja toimintamallejaan. Myds tydyhteiso voi kehittya reflektiotaidoissaan.
Tyoyhteison yhteinen reflektointi edellyttaa dialogia eli aitoa vuorovaikutusta. Myds tata
voidaan oppia ja opitaan ohjauksessa. Dialogista ja reflektoivaa organisaatiota voidaan

kutsua oppivaksi organisaatioksi.

Tyokulttuuri

"Kaikenlaiset tydorganisaatioissa toteutettavat ohjaukset vaikuttavat tyokulttuuriin.”
Yksittaiset ohjattavat tuovat mukanaan omassa ohjauksessaan oivallettuja asioita usein
epasuorasti koko organisaatioon. Useissa mentorointiohjelmissa, joissa yksi mentori ohjaa
kerrallaan yhté aktoria, mentorointi on vaikuttanut koko organisaation kulttuuriin ainakin
jollakin tavalla. Monesti todetaan, etta keskustelu tydsté ja oman toiminnan pohdinta on
levinnyt laajemmalle kuin vain ohjelmaan osallistuvien keskuuteen. Erityisen hyvin se
nakyy esimiestybn mentoroinnin osalta. Esimiehet ovat alkaneet pohtia ty6taan yhdessa

selvasti aikaisempaa enemman.

Tyoyhteisdohjauksessa voidaan koko tydyhteison kanssa luoda uudenlaista, avoimempaa,
keskustelevampaa, tutkivampaa ja ratkaisusuuntautuneempaa tyokulttuuria. Sita voidaan
tuottaa esimerkiksi tutkimalla tyoyhteison kielenkayttda ja sen vaikutuksia. Yhdessa
voidaan tutkia myos tydyhteison historiaa ja tyOyhteison jasenten erilaisia tarinoita. Tata
kautta voidaan loytaa erilaisia ndkdkulmia seké lisdtd ymmarrysté ja suvaitsevaisuutta

erilaisuutta kohtaan tydyhteison sisalla.

Yhteenvetoa vaikutuksista

Haastatellut toivat esille toisaalta hyvin konkreettisia ja mitattavissa olevia vaikutuksia ja
toisaalta syvéalliseen henkilokohtaiseen kehittymiseen liittyvid vaikutuksia, joita on
vaikeampi lyhyella tahtayksella ulkoapain ndhda ja mitata. Mitéa lyhemmasta ohjauksesta
on kyse, sita konkreettisempia tavoitteita usein asetetaan. Kertafasilitoinnissa esimerkiksi
tavoitteet sen suhteen, mita pitdd saada aikaiseksi, voivat olla hyvin konkreettisia.
Pidemmissa prosesseissa voidaan lahtea liikkeelle tutkien, koska aikaa on runsaasti etsia
ja l6ytaa niitéa kohtia, joihin on hyva tarttua ja jotka tuottavat pidempiaikaisia vaikutuksia.

Ohjauksen yleisena tavoitteena voidaan pitdé ohjattavan toimijuuden vahvistumista

tyossaan ja joskus laajemminkin tydelaméssa. Siita, mita kautta tata toimijuutta
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vahvistetaan, voidaan olla eri mieltd. Samoin siita, mika on tyéorganisaation rooli ja

merkitys ohjauksessa. Paadmaara on usein kuitenkin sama. Reitit ovat erilaiset.

Kayttaytymisen muutos Ajattelun muutos edella
edella

Tyborganisaatio tavoite Ohjauksessa esilla Ohjauksessa esilla

edella tydorganisaation tavoitteet | tydorganisaation
ja miten toimimalla perustehtava, tavoitteet
ohjattava voi oppia seké organisaation historian

toimimaan niiden mukaan ja | ja kulttuurin ymmartaminen
sopeutua niihin. Huomio on | ja sita kautta oman paikan
tarkoituksenmukaisten ja toiminnan
toimintamallien ymmartaminen.

|oytamisessa.

Ohjattavan tavoite edella Ohjauksessa lahdetaan Ohjauksessa lahdetaan
ohjattavan tutkimaan ohjattavan
henkilokohtaisista ty6hon kokemuksia ja
liittyvista tavoitteista ja vahvistamaan hanen
hanelle itsetuntemustaan.
tarkoituksenmukaisten

toimintamallien ideoinnista.

Taulukko 1. Toimijuuden vahvistamisen eri reitit

Kaikki edella mainitut reitit voivat johtaa samaan paamaaraan: ohjattavan toimijuus hanen
omassa tyossaan kasvaa. Han oppii hahmottamaan itsedan suhteessa tyéhonsa ja osana
tyoorganisaatiotaan. Han loytaa seka tarkoituksenmukaisia toimintamalleja etta oppii
arvioimaan ja muuttamaan omaa toimintaansa. Ohjauksen tukemana hanen oppimis- ja
kehittymiskykynsa paranee. Kaikki tAméa vaikuttaa siihen, etta my6s organisaation
tuottavuus kehittyy suotuisaan suuntaan. Joskus se voi tapahtua sita kautta, ettd henkilo

toimii tydssaan tarkoituksenmukaisemmin ja tehokkaammin ja joskus siten, etta henkil®
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huomaa paikkansa olevan jossain muualla kuin tdssa organisaatiossa. Sekin on

tavallisesti seka organisaation etta ohjattavan etu.
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3. ERI OHJAUSMUODOT

Tarkastelen téssé luvussa tydnohjausta, coachingia, mentorointia ja fasilitointia tarkemmin.
Haastattelemani kokeneet ohjaajat kertoivat, ettd he toimivat myds muissa
kehittajarooleissa ohjaavalla otteella. Tallaisia rooleja ovat mm. prosessikonsultti,
tyonohjaajakouluttaja, prosessikouluttaja, valmentaja, ratkaisukeskeinen valmentaja,
konsultti, perehdyttgja, tydpaikkaohjaaja, sparraaja, tydpaikkapappi, mindfulnessohjaaja ja

verkostofasilitaattori. Nama roolit jatan kuitenkin taman julkaisun tarkastelun ulkopuolelle.

Coaching Tyonohjaus

Ohjaus

Mentorointi*/Fasilitointi

Kuvio 5. Ohjausmuotoja

Tyobnohjaus — aika ja paikka oman tyon tutkimiseen

Mita tydnohjaus on?

"Tydnohjaus on tyéhon, tydyhteisdon ja omaan tyohon liittyvien kysymysten, kokemusten
ja tunteiden tarkastelua ja jasentamista koulutetun tydnohjaajan avulla. Tydnohjauksen
tavoitteena on vapauttaa voimia, luovuutta ja ajattelua tydbhon ja sen rajojen

tunnistamiseen.” Nain tydnohjaus kiteytetddn Suomen tyonohjaajat ry:n (STOry)
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verkkosivuilla (http://www.suomentyonohjaajat.fi, poimittu 3.6.2016). Tydnohjaus rajautuu
tyon ja tydroolin tutkimiseen ja se kuvataan oppimista edistavana ja organisaation

toimintaa kehittavana vakiintuneena tydmenetelmana.

Oppimisen edistamisen ja organisaation toiminnan tukemisen lisaksi tydnohjauksessa
korostetaan tavoitteellisuutta, avoimuutta ja luottamuksellisuutta seka ohjauksen
prosessimaisuutta. Tyonohjauksella pitaa olla yrityksen, organisaation tai yhteison
toimintaa tukeva tavoite, ja sen avulla etsitdan ratkaisuja tyon sujuvuuden parantamiseksi
seka ammatillisen oppimisen edistamiseksi. Naiden tydonohjaukselle asetettujen
tavoitteiden toteutumista seurataan ja arvioidaan. Luottamuksellisuus tarkoittaa sita, etta
tyonohjauksessa kuultuja asioita ei kerrota ulkopuolisille ja se koskee erityisesti

tyonohjaajaa.

STOry:n verkkosivuilla todetaan, ettéa tydnohjaus on useamman tapaamiskerran prosessi.
Prosessimaisuuteen liittyvien tapaamiskertojen maarasta eri tydnohjaajat ovat hyvinkin
erimielisia. Toiset tydnohjaajat ajattelevat, ettd jo 2 - 3 kerran ohjauksella voidaan
saavuttaa asetetut tavoitteet, rijppuen tietysti tavoitteiden luonteesta. Joskus jopa yksi
kerta riittaa, jolloin oppimisprosessi kaynnistyy tai saa vauhtia. Toisaalta joidenkin
tyonohjaajien mielesta vasta vahintaan kaksi vuotta kestavaa prosessia voidaan kutsua
tyonohjaukseksi. Ajatus prosessimaisuudesta ja useammasta tapaamiskerrasta voidaan

littd& tapaamiskertojen valissa tapahtuvaan kokemukselliseen oppimiseen.

Tapaamisissa pohditaan tyohon liittyvid kokemuksia ja peilataan niita ohjaukselle
asetettuihin tavoitteisiin. Tydonohjaukseen saatetaan liittdd myds valityoskentelyd, joskaan
se ei ole niin yleista kuin esimerkiksi coachingissa. Yleisena kehityslinjana on nahtavissa,
ettd tydnohjausprosessien kesto on lyhentynyt. Prosessit saattavat lopulta muodostua
saman tyénohjaajan kanssa useamman vuoden mittaisiksi, mutta sopimukset tehd&aén

usein puoleksi vuodeksi kerrallaan.

Tydnohjauksen juuret

Tybnohjauksen juuret ovat 1800-luvun lopun sosiaalitydn historiassa. Se syntyi
auttamisammateissa toimivien tyontekijoiden tyon kehittamiseksi ja tukemiseksi.
Varsinaisesti tyonohjauksen katsotaan alkaneen 1920-luvulla Euroopassa ja
Yhdysvalloissa kirkon tydntekijoiden ja psykoanalyytikkojen keskuudessa.
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Tybnohjaus tuli Suomeen ennen toista maailmansotaa Yhdysvalloista (Koivu 2013). Sita
alettiin soveltaa ensin terveydenhuoltohenkilston, sitten sosiaalihoitajien koulutuksessa
sekd Suomen evankelis-luterilaisen kirkon tydnohjauksessa. Suomessa tyoénohjaukselle
kehittyi erilainen sisélto ja rakenteet kuin Yhdysvalloissa, vaikka keskeista olikin koko ajan
ohjattavan ammattipatevyyden kasvattaminen (Karvinen-Niinikoski, Rantalaiho & Salonen
2007). Yhdysvalloissa ja Iso-Britanniassa tytnohjaaja kayttaa esimiesvaltaa seké valvoo
tyon maarallista ja laadullista suorittamista. Yhdysvaltojen supervision-perinne tarkoittaa
siis muuta kuin skandinaavinen tyénohjausmalli. Yhdysvalloissa keskeisessa asemassa
ovat hallinnolliset intressit ja skandinaavisessa tydnohjausmallissa oppiminen ja

kehittyminen (emt.).

Kun kansainvalisissa yhteyksissd puhumme eri maissa asuvien kanssa tyénohjauksesta ja
tyonohjaajasta, tarkoitamme usein eri asioita. Ta&man vuoksi tydnohjaaja-sanan
kaantaminenkaan esimerkiksi englanniksi ei ole yksinkertaista. Tyonohjaajien tietopankki -
facebook-ryhméassa tammikuussa 2016 ja helmikuussa 2015 kaydyt keskustelut tuottivat
seuraavia vaihtoehtoja: supervisor, work supervisor, professional supervisor, clinical
supervisior, work counsel(l)or, coach ja business consultant. Samanlaisesta
ohjauskasityksesta puhutaan erilaisin kasittein ja samalla kasitteella puhutaan erilaisista

ohjauskasityksista.

Suomessa tydnohjaukseen liitettiin jo 1950-luvulla ja litetaan monilla aloilla yha edelleen
vahva case work-perinne. Tama tarkoittaa, etta tyénohjauksessa kasitellaan osallistujien
tyohon liittyvia asiakastapauksia ja ratkotaan yhdessa niitd. 1960-luvulla tyénohjausta
alettiin kayttaa tyon ja jo tydssa olevien tyontekijoiden kehittamisessa ja kouluttamisessa
(Karvinen-Niinikoski ym. 2007). Se oli kuitenkin yha edelleen lahinnéa yksiléohjausta, josta
kuitenkin vébhitellen siirryttiin ryhmien ja yhteisdjen ohjaukseen. 1960-luvulla alkoivat myds
ensimmaiset tydnohjaajakoulutukset. Samalla my6s johtajuutta alettiin tukea
tyonohjauksellisin keinoin ja tyontekijdn omat ajatukset tydsta nousivat ohjauksessa
merkityksellisiksi asiakastapausten rinnalle. Tydntekijat alkoivat odottaa, ettd tydnohjaus

auttaisi heité tyossa jaksamisessa ja tydhyvinvoinnin tukemisessa.

Suomessa tydnohjaus laajeni kasvatus- ja opetustoimen alueelle 1970-luvulla (Ranne ym.
2014). Tyonohjaukselle oli vield tdssa vaiheessa tyypillista ihmissuhteiden pohdinta.
Psykoterapeuttiset menetelmaét ja psykoanalyyttinen ajattelu vaikuttivat siihen, etta
tydohjauksessa keskityttiin tyontekijdn emotionaalisten reaktioiden tutkimiseen (Karvinen-
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Niinikoski ym. 2007). Vahitellen siirryttiin vahvemmin ty6toiminnan ja tyétilanteiden
tarkasteluun. Tavoitteena oli jasentynyt dialogi ohjaajan ja ohjattavan valilla. Tyopaikoilla
piti saada esimiesten hyvaksynta tyonohjaukselle ja heidan osallisuutensa

ohjaustavoitteisiin tuli osaksi tydnohjausta (Ranne ym. 2014).

Ensimmaiset tydnohjausta kasittelevat suomalaiset teokset, tutkimukset ja opinnaytetyot
ilmestyvat 1980-luvulla. Silloin perustettiin myés Suomen tydnohjaajat ry ja pitkdkestoinen
tyonohjaajakoulutus vakiintui (Ranne ym. 2014). Vuosituhannen lopulla
tyonohjaajakoulutukset monimuotoistuivat. Vaikka ne ovat rakenteeltaan melko
samanlaisia (kts. patevoityminen tydnohjaajaksi), niiden teoreettiset lahtokohdat voivat

poiketa hyvinkin paljon toisistaan.

Monella ammattialalla tydnohjausta on lahdetty viemaan eteenpain oman tyokulttuurin ja
tarpeiden ohjaamana. Yhteisen teoreettisen viitekehyksen puuttuessa tydnohjauksen
kaytadntd on muodostunut erilaiseksi sen mukaan, mista ammattialasta on kysymys
(Korhonen & Lang 2006). Yhta ainutta oikeaa tyénohjauksen mallia ei ole olemassa.

Vahitellen tydnohjaus on saanut jalansijaa myos yksityisella sektorilla ja sen
soveltamismahdollisuuksia laajennetaan my6s muille ammattialoille (Karvinen-Niinikoski
ym. 2007; Ranne ym. 2014). Tyénohjauksen juuret ovat sosiaalitydssa ja kirkon piirissa.
Matka yritysmaailmaan on ollut pitk& ja vaatinut tydnohjauksen muokkautumista myos
yritysymparistoon sopivaksi. STOry:ssa vuoden 2016 teemana on Uudistuva ja uudistava
tyonohjaus. Nahtavaksi jaa, mihin suuntaan tyénohjaus uudistuu. Coaching on tullut
tyonohjauksen haastajaksi nimenomaan yrityspuolella ja varmasti hidastanut
tyonohjauksen mahdollisuuksia levittaytya sinne. Moni yritysmaailmaa tunteva ja sen
itselleen luontevaksi ymparistoksi mieltdva tydénohjaaja onkin kouluttautunut myos

coachiksi.

Patevoityminen tydnohjaajaksi

Tybnohjaaja-nimike ei ole suojattu ja periaatteessa kuka tahansa voi kayttaa sitd. Suomen
tyonohjaajat ry:n jaseneksi padsee kuitenkin vain yhdistyksen koulutussuosituksen
mukaisen koulutuksen kaynyt henkild. Yhdistyksen jasenena tyonohjaaja voi kayttaa
nimiketta "tydnohjaaja STOry”. Se osoittaa, ettad henkild on kaynyt suositusten mukaisen
tyonohjaajakoulutuksen ja ettd h&n on sitoutunut noudattamaan yhdistyksen eettisia
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periaatteita. Periaatteisiin kuuluu etta tydnohjaaja edistaa ja yllapitdd avoimuutta,

luottamuksellisuutta ja hyvaa vuorovaikutusta seka ohjattavien oppimista.

Suomen tyonohjaajat ry:n koulutussuositusten mukaan tyonohjaajakoulutuksen laajuus on
vahintaan 60 opintopistetta, joka vastaa ammatillisia erikoistumisopintoja. Koulutus
suoritetaan 2-3 vuoden aikana. Suositusten mukaiseen koulutukseen siséltyy noin 30
lahiopiskelupdaivan liséksi 80 tuntia tydnohjausharjoittelua seka vertaisryhméatydskentelya,

opiskelijoiden omaa tybénohjausta sek& muuta ohjattua opiskelua.

Tybnohjaajan eettisiin periaatteisiin kuuluu myos, etta tydnohjaajan tulee huolehtia omasta
taydennyskoulutuksestaan ja omasta tyonohjauksestaan. Naista huolehtiminen jaa
kuitenkin tybnohjaajan omalle vastuulle, eikd yhdistys seuraa naiden toteutumista. Kun
tyonohjaaja on suorittanut tydnohjaajakoulutuksen ja hanet on kerran hyvaksytty STOry:n
jaseneksi, héan voi periaatteessa koko loppuelamansa kayttaa nimitysta tydnohjaaja
STOry. Hanen ei enda yhdistykselle tarvitse osoittaa osaamistaan. Taméa on johtanut
siihen, etta yhdistyksen jasenten tyénohjaajakokemus ja -osaaminen voi olla hyvin

monimuotoista.

Tydnohjauksen hyodyt

Tyodnohjauksen hyotyja kuvataan usein melko yleisella tasolla. Haastattelemani kokeneet
ohjaajat kertoivat, etta he eivat lupaa tydnohjauksen ja ohjauksen ylipaataan tuottavan
jotain tiettya lopputulosta. Kun ohjausprosessiin |ahdetaéan ohjattavan ehdoilla, ei voi
koskaan tietda tarkalleen millainen lopputulos on. Ohjattava voi ohjauksen aikana
esimerkiksi tulla siihen lopputulokseen, ettd senhetkinen tyo ja tydpaikka eivat sovikaan
hanelle. Oman ty6n aarelle pysahtyminen voi auttaa kirkastamaan omaa tehtavaa ja
suuntaamaan voimavaroja olennaiseen. Tehtavan kirkastamisen myoéta voi myos
huomata, ettei halua jatkaa nykyisessa tehtavassa tai organisaatiossa. Muutosta tapahtuu,

mutta sen suunta voi olla joskus yllattava.

Vaikka yksittaisen ohjauksen lopputuloksesta ei voisi sanoa mitdan aivan varmaa, yleisia

vaikutuksia on kuitenkin tutkittu suomalaisessakin ymparistdssa jonkin verran.
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Tutkimuksissa ja selvityksissa on [6ydetty mm. seuraavia vaikutuksia (Alila, S. 2014;
Koivu, A. 2012; Hyrkas, K. 2002; Hakkinen, M. 2008; Pohjalainen, P. 2013). Tydnohjaus:

- parantaa itsetuntemusta

- auttaa hahmottamaan omaa ammattiroolia

- kasvattaa ammatillista identiteettia

- auttaa tunnistamaan omia vahvuuksia ja kehittamiskohteita

- lisda tyohyvinvointia sekd paremman itsetuntemuksen kautta vahentaa
stressia ja lisaa jaksamista

- kehittaa palautetaitoja

- kehittda ongelmanratkaisutaitoja ja auttaa selviytymaan haasteista

- lisda motivaatiota tyota ja sen kehittamista kohtaan

- luo jaettua toimintaa ohjaavaa tietoa, joka parantaa tekemisen laatua

- voimaannuttaa

- tukee uudistumista

Tybnohjaus on vaativa kehittymismuoto ja se sopiikin niille, jotka haluavat oppia ja kehittya
tyossaan. Tyonohjauksen tulee olla l[&htbkohtaisesti vapaaehtoista. Tydyhteiséjen
tyonohjauksessa voi eteen tulla tilanteita, jolloin kaikki tydyhteison jasenet eivét ole yhta
innokkaina lahteneet tyénohjaukseen. Esimiehelld on oma vastuunsa keskustella kaikkien
kanssa ja kertoa, miksi tydnohjausta jarjestetdan ja mita silla halutaan saavuttaa.
Tybdnohjaaja voi omalta osaltaan luoda ohjaukseen turvallista ilmapiiria ja auttaa
kirkastamaan yhteisia tavoitteita. Vastuuta motivaation herattamisesta ei kuitenkaan pida

jattéa yksin hanelle eika esimies voi siirtdd omaa esimiesvastuutaan tydnohjaajalle.

Tybnohjauksessa voi joskus tulla tilanteita, jolloin ohjattavalla on niin paljon tai vaikeita
tyon ulkopuolisia ongelmia, etta niita ei pystyta ratkomaan tyonohjauksessa. Naissa
tapauksissa tyonohjaaja voi ehdottaa ohjattavalle ty6terveyshuollon puoleen kaantymista.
Taman huomaaminen ja ennen kaikkea ehdottaminen on luonnollisesti helpompaa yksilo-

kuin ryhmanohjauksessa.
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Kokeneiden ohjaajien kasityksia tydnohjauksesta

Haastattelemistani kolmestatoista ohjaajasta yhdeksan toimii tybnohjaajana. Heidan
nakemyksensa mukaan tydnohjaus erottuu muista ohjausmuodoista siten, etté siina
organisaation tavoitteet ovat taka-alalla. Ohjauksen fokus on ty¢ssé ja ohjattavan
henkilokohtaisissa tarpeissa. Tyypillistéa tydnohjaukselle on tutkiva tydtapa ja asioiden
tekeminen nakyvaksi. Tyonohjaus toimii myds turvallisena tunteiden purkupaikkana.
Haastattelemani kokeneet ohjaajat liittivat tydnohjaukseen muita ohjausmuotoja useammin

ilmaisuja "tutkiminen ja ihmettely” seka "tavoitteiden valjyys”.

Tybnohjaus ndhdaan organisaatioista enemman irrallaan kuin muut ohjausmuodot.
Tyodnohjausta myds toteutetaan enemman julkishallinnossa ja kolmannella sektorilla kuin
yritysmaailmassa. Tama johtuu osittain siita, etta yritysmaailmassa ei tunneta
tyonohjausta, mutta varmasti myos siitd, etta tiukasti tavoitteelliseen ja tulokselliseen

ymparistoon tavoitteellisempi coaching istuu helpommin.
Organisaation tavoitteet taka-alalla

Kun monilla aloilla tydnohjaus on peruskaytantd, joka voi perustua sopimuksiin tai
lainsdadantdon, sita pidetaan niin itsestaén selvana asiana, etta sen tavoitteita ei mietita
kovinkaan paljon organisaation tasolla. Se ikdan kuin kuuluu asiaan eika sen
vaikuttavuuttakaan kovin paljon pohdita. Yksittaisen organisaation tydnohjaukselle ei
valttdmatta aseteta kovinkaan suuria tavoitteita, ei ainakaan kovin konkreettisia. Jos
tavoitteita on, ne on ilmaistu hyvin yleisella tasolla. Toki tAsta on poikkeuksia, silla
tyonohjausta toteutetaan hyvin monella eri tavalla.

Organisaation tavoitteiden I0yhyytta kuvattiin mm. seuraavasti:
"Organisaatio ei halua olla maarittelemassa tavoitteita.”

"Kuvattavissa oleva tavoitteellisuus puuttuu tai tavoite on elavainen seka

muuttuva ja sita on vaikea kuvata kaaviolla.”

"Tydnohjauksessa tavoitteen ei tarvitse olla lopputuotteen oloinen.

Tavoitteena voi olla myds havaitseminen ja tutkiminen.”
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"Tydnohjaus on usein perushuoltoa — tarvitaan hengahdystaukoa,
tydnohjaukseen kuuluu usein tavoitteeton tila, johon kuuluu vapaata

ihmettelya.”

"Tyonohjauksessa ei tarvitse olla tavoitteita, mutta siina voi olla. Tavoitteena

voi myds olla yhteinen ihmettely.”

Fokus tydssa ja ohjattavien henkilokohtaisissa tarpeissa

Kun organisaation tavoitteet ovat valjat tai niita ei ole maaritelty lainkaan, ohjattaville jaa

paljon likkumavaraa. Mika tahansa ei kuitenkaan ole mahdollista, vaan tyénohjauksessa

keskitytd&dn tyon maailmaan.

Haastattelemani kokeneet ohjaajat kuvasivat tata nakékulmaa seuraavasti:

"Tydnohjauksessa lahdetaan keskustelemaan tydsta ja focus pidetddn

tyossa.”

"Jos aletaan keskustella henkildn muusta elamasta, ollaan rajalla. Silloinkin

pohditaan, miten tama asia vaikuttaa tyossa.”

"Tydnohjauksen avulla tuetaan ohjattavien osaamista, osaamisen

kehittamista, tydhyvinvointia ja jaksamista tassa ja nyt ja tasta eteenpain.”

"Tyonohjauksessa on enemman mahdollisuutta sille, mika on juuri naille

ihmisille tarpeellista tdssa ja nyt.”
"Tyonohjauksessa ohjattava saa itse paattad monesta asiasta.”

"Ensimmaisella kerralla kdydaan lapi ohjattavien toiveita.”

Tutkiva tyotapa

Kun tiukka tavoitteellisuus puuttuu, niin tilaa ja& enemman tyon, sen vaatimusten, oman

tyoroolin ja tydhon liittyvien tunteiden ja suhteiden tutkimiselle. "Tydnohjaus on toisen

kanssa ja toisen avulla ajattelemista. Tyonohjauksessa annetaan tila ihnmettelylle — usein

se riittdd”. Eras haastateltava kuvasi, etta mennessaan tyonohjaamaan han tyhjentaa
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oman paansa ja lahtee ohjattavan tai ohjattavien kanssa puhtaalta poydalta: "En katso
muistiinpanoja, vaan menen tilanteisiin avoimesti, kuunnellen ja kysyen”. Tyénohjaus

tarjoaa ajan ja paikan pyséahtya tutkimaan omaa tyota.

Tyodnohjaus poikkeaa muista ohjausmuodoista sen suhteen, etta siin& pohditaan
harvemmin véalitehtavia tai ohjattavan vastuuttamista toimimaan toisin. Tastakin on toki
poikkeuksia, mutta toiminnan muuttaminen tai ainakaan sen seuranta, ei tavallisesti ole

kiinted osa tydnohjausta.
Asioiden nakyvaksi tekeminen

Tyo6n tutkimisen avulla tyéhon liittyvia asioita saadaan nakyvaksi ja ryhmatyénohjauksessa
myo0s yhteiseen kasittelyyn. Eras haastateltava kuvasikin, ettd h&n on "valaistusapuri” tai
"aanenvahvistin”. Hanen mukaansa on "tarkeaa valon ohjaaminen siihen kohtaan, johon
ohjattava katsoo. Tyonohjaaja voi sanoa aaneen vaihtoehtoja. Han on seké-etta -
positiossa ja voi olla neutraali ja kantaa ottava samaan aikaan. Tydnohjaaja kay sisalla,

jotta voi olla ulkona ennakkoluulottomasti”.

Toinen kuvasi samaa asiaa seuraavasti: "Peilaan ja annan palautetta kertomalla, mité itse
huomaan. Pidan tarkeana tehda asioita nakyvaksi ja laajentaa ohjattavien nakdkulmia.
Yleensa ohjaan rennon aktiivisesti. Jos itselle tulee outo fiilis, kerron tasta ryhmalle”. Tama

mahdollistaa ohjaajan nédkdkulman tutkimisen yhdessa.
Purkautumiskanava

Tybnohjaus voi olla tarvittaessa myos purkautumiskanava ja paikka paastaa ulos paineita.
"Kun se ei ole konkreettiseen lopputulokseen sidottu, jaa tilaa myods paamaarattomalle
vellomiselle ja pohdiskeluille.” Tam&a on seka tydnohjauksen hienous etta sen heikko
kohta.

Muutospaineita

Tybdnohjaus on leimallisesti ollut pidempikestoista kuin muut ohjausmuodot. Joidenkin
tyonohjaajien mukaan alle kahden vuoden tyénohjausprosessit eivat ole "oikeita”
tyonohjauksia. Kuitenkin lahes kaikki haastattelemani tydnohjaajat totesivat, etta
tyonohjausprosessit ovat lyhentyneet. Nykyaan sovitaan usein ensin viiden kerran

tyonohjauksesta ja ohjausta voidaan jatkaa tarvittaessa sen jalkeen.
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Jos tyonohjausta halutaan toteuttaa nykyistd enemman yritysmaailmassa, joudutaan myds
miettimaan sen tavoitteellisuutta eri tavalla kuin nyt. Tama ei tarkoita, etta tavoitteet pitaisi
aina muotoilla kayttaytymisen muutoksina, mutta yksityinen yritys on tavallisesti
kiinnostunut siita, mita tyonohjauksella saadaan aikaiseksi ja se on hyva osata kuvata.
Myds kytkentd paremmin koko organisaation tavoitteisiin pitaisi jatkossa olla tarkemmin

mietitty. Tyonohjaus ei ole irrallinen saareke muun organisaation toiminnasta.

Coaching — apu tavoitteiden saavuttamiseen

Mit& coaching on?

Suomen coaching-yhdistyksen (SCY) mukaan "coaching on prosessi, jossa valmentaja
auttaa ihmista ottamaan kayttéonsa omia voimavarojaan niin, ettd han voi saavuttaa
tavoitteensa.” Keskeisessa asemassa ovat siis tavoitteellisuus seka asiakkaan omien
voimavarojen esiin nostaminen ja vahvistaminen. (http://www.coaching-yhdistys.com,
poimittu 3.8.2016)

Kansainvalisesti toimivia coaching-yhdistyksia on useampia. Suomessa aktiivisin toimija
on International Coaching Federation (ICF). ICF Finland maarittelee coachingin
"kumppanuudeksi ajattelua heréattavassa ja luovassa prosessissa, joka inspiroi asiakasta
henkil6kohtaisen ja ammatillisen potentiaalinsa taysipainoiseen hyédyntamiseen”.
(http://www.icffinland.fi poimittu, 3.8.2016)

Coachingin voi jakaa kaikki elaméanalueet kattavaan Life coachingiin
(elaméntapavalmennukseen), Business coachingiin (tydelaméassa tapahtuvaan
valmennukseen) ja Executive coachingiin (johdon valmennukseen). Life coachingissa
asiakas méaarittelee tavallisesti itse alusta asti coachingin tavoitteet, Business
Coachingissa ja Executive coachingissa organisaation tavoitteet maarittelevat rajat
coachingille ja coachingin tilaaja seka maksaja on tavallisesti joku muu kuin itse
coachattava. Business coachingissa ja Executive coachingissa coachattavan tavoitteet
sovitetaan yhteen organisaation/tilaajan tavoitteiden kanssa samoin kuin
tyonohjauksessakin. Seké Business coachingissa etta tyonohjauksessa liikutaan paaosin
tyon maailmassa. Coachingin osalta keskitymme tassa julkaisussa tarkastelemaan

Business coachingia ja osin Executive coachingia.

International coaching federation (ICF), joka myontaa kansainvalisia coaching-
sertifikaatteja, on maaritellyt coachin ydinkompetenssit. Niitd on yhteensa yksitoista ja ne
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avaavat, millaisia taitoja coachilta vaaditaan. Ydinkompetenssit jakaantuvat neljaan osa-
alueeseen: perustan luomiseen, coaching-suhteen luomiseen, tehokkaaseen

vuorovaikutukseen, sekd oppimisen ja tulosten synnyttamisen helpottamiseen.

Perustan luominen pitaa sisallaan eettisten ohjeiden ja ammatillisten vaatimusten
noudattamisen sekéd coaching-sopimuksen laatimisen. Coaching-suhteen luominen
siséltaa luottamuksen ja laheisyyden rakentamisen seka coachaavan lasnaolon.
Tehokkaaseen vuorovaikutukseen kuuluvat aktiivinen kuuntelu, vahvojen kysymysten
esittdminen seké& suora kommunikaatio. Oppimista ja tulosten saavuttamista coach
helpottaa asiakkaan tietoisuuden luomisella, toiminnan suunnittelulla, tavoitteiden

asettamisella seka edistymisen ja vastuun hallinnalla.

Kaikki yksitoista ydinkompetenssia on viela avattu auki niin, etta ne on kuvattu, miten kukin
kompetenssi tai osaaminen todentuu tai nékyy coachin toiminnassa. Kuvauksissa on
kaytetty apuna esimerkiksi sanoja: tietaa, ymmartaa, sopii, kykenee, arvostaa, tukee,
pyytaa, luottaa, ndkee, muuttaa, osoittaa, keskittyy, kuulee, rohkaisee ja rakentaa.
Ydinosaamisia kaytetddn ICF:n sertifiointiin johtavaan patevoitymisprosessiin liittyvan

tutkinnon perustana.

Coachingin juuret

Englannin kielessa coaching- sana esiintyi ensimmaisen kerran 1500-luvulla. Se kuvasi
henkilon siirtamista nykyisesta paikasta haluttuun paamaaréaén (Evered & Selman 1989).
Urheilupiireissa coach-termia alettiin kayttada 1880-luvulla kuvaamaan henkil6a, joka auttoi

urheilujoukkuetta menestymaan kilpailussa.

Nykyisen coaching-liikkeen kummiseténa voidaan pitéda Timothy W. Gallweyta joka nosti
esiin 1970-luvun alussa valmennettavan sisaisen vastustajan tennisvalmennuksessa ja
samalla sen, ettéa valmennus poistaa yksildsuorituksen hairioita ja auttaa yksiléa ottamaan
kayttoonsa lisapotentiaalia. Valmentaja ei kertonut valmennettavalle, mitd hanen pitaa

tehda vaan alkoi kysya haneltd kysymyksia tavoitteista, onnistumisen kokemuksista jne.

Tybnohjauksen juuret ovat auttamistydssa (sosiaalitydssa ja kirkon piirissd). Coaching
puolestaan ponnistaa urheiluvalmennuksesta. Coachingille onkin luonteenomaista tarkasti
rajatut tavoitteet ja suorituksen johtaminen. Tyonohjauksen tapaan, coaching on kehittynyt
ja saanut vuosien ja vuosikymmenten mittaan uudenlaisia sévyja. Coachingin piiriin on

myos tullut erilaisia, toisistaan poikkeavia suuntauksia. Selkeén tavoitteellisuutensa vuoksi
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coaching istuu lahtékohtaisesti luontevammin yritysmaailmaan kuin tydnohjaus. Téassa
kohtaa on kuitenkin hyva mainita, etta esimerkiksi ratkaisukeskeinen tyénohjaus voi olla
hyvin tavoitteellista ja systeeminen coaching puolestaan painottaa tilanteiden tutkimista

tiukan tavoitteellisuuden sijaan.

Suomessa coaching on suhteellisen uusi toimiala ja se on rantautunut tdnne vasta
vuosituhannen vaihteessa (Luoma & Salojarvi 2007). Suomen Coaching-yhdistys
perustettiin 2004 ja kolme vuotta my6hemmin ICF Finland (Hietanen 2012). Ensimmaiset
coachit tulivat suomalaisiin yrityksiin padasiassa ulkomaisten palveluntuottajien kautta

konserninlaajuisten coaching-projektien yhteydessa (Carlsson & Forssell 2008).

Viela vuonna 2007 ei Suomessa toiminut yhtaan ICF:n akkreditoimaa coach-ohjelmaa
(Harmaja & Hellbom 2007), mutta talla hetkella koulutusta antaa jo useita toimijoita
(http://www.icffinland.fi/). My0s eritasoisia coach-patevointeja on suoritettu viime vuosina
runsaasti. Vuonna 2008 Suomessa oli viisi ACC-tason ja yksi PCC-tason coach eika
yhtddn MCC-tason coachia (Ristikangas 2008). Kahdeksan vuotta myohemmin ACC-tason
coacheja on noin 90, PCC-tason coacheja noin 30 ja korkeimman MCC-tason coachejakin
kaksi (www.icffinland.fi, poimittu 13.10.2016)

Patevoityminen coachiksi

Tybnohjaaja-nimikkeen tavoin coach-nimikek&éan ei ole suojattu, vaan periaatteessa kuka
tahansa voi kayttaa sitd. Coach-koulutuksia on monentasoisia. Osa koulutuksista on ICF:n
akkreditoimia ja siten ne tayttavat sen laatuvaatimukset mm. kouluttajien patevyyden ja
rittavan laajuuden suhteen. Naisté koulutuksista valmistuu ICF-sertifioituja coacheja.
Koulutuksen ja riittavan coaching-kokemuksen jalkeen coach voi hakea ICF:n patevaointia

(credentialisointia).

Patevointia voi hakea ACC-, PCC- tai MCC-tasolle. Patevointi mydnnetéaan, jos coachilla
on riittavd maaréa coaching-koulutusta, coaching-kokemuksta ja han on selvinnyt coaching-

naytoista. Patevointi on voimassa kolme vuotta, jonka jalkeen se pitaa uusia.

ACC-tasolle tarvitaan vahintaan 60 tuntia koulutusta ja 100 tuntia coaching-kokemusta.
PCC-tason vaatimus on 125 tuntia koulutusta ja 500 tuntia coachingia. Korkeimmalle, eli
MCC-tasolle koulutusta pitda olla vahintdéan 200 tuntia seka coaching-kokemusta 2500

tuntia. Huomattavaa on, ettd korkeimmalle MCC-tasolle tarvitaan yhta paljon
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koulutustunteja kuin STOryn koulutussuosituksissa on lahiopetusta, mutta vaadittavan

ohjauskokemuksen maaré on yli 30-kertainen.

ICF coachiksi patevoityminen edellyttad myos aina mentorcoachingia. Mentorcoachingin
tarkoituksena on varmistaa, etta coachin osaaminen ja toiminta vastaavat ICF:n coachellle
asettamia ydinosaamisia ja eettistad ohjeistusta. Kaytdnndssa tama hoidetaan niin, etta
coacheiksi opiskelevat tallentavat coaching-istuntojaan ja naita tallenteita kaydaan
yhdessa lapi oman mentorcoachin kanssa. Tyonohjaajakoulutuksessa téllainen toiminta on

tavallisesti osana lahiopetusta.

Mentorcoach keskittyy tukemaan mentoroitavansa coachingiin liittyvia ydintaitoja.
Tapaamisissa ei ole tarkoitus kasitella mentorin kanssa tallennettujen coaching-istuntojen
siséltod, vaan keskittyd mentoroitavan coachin ohjaustaitoihin. Mentorcoachin tehtavana
on tukea mentoroitavaa coachia taman kehittymisessa ja rohkaista hanta I6ytdmaan oma
tyylinsa coachina, kuitenkin huomioiden, ettd hén toimii ICF:n osaamisvaateiden mukaan.
Mentorin tehtdvana on antaa palautetta sekéa mentoroitavan vahvuuksista etta

kehittdmisalueista ja auttaa mentoroitavaa kehittamaan omaa osaamistaan.

Samoin kuin tydnohjaajille suositellaan jatkuvaa tydonohjauksen tyénohjausta, coacheille
suositellaan nykydan Coaching Supervisionia eli coachingin tyénohjausta. Coaching
supervision maaritellaan coachina tydskentelevan (‘supervisee’, ohjattava) ja toisen
coachin ('supervisor’, ohjaaja) valiseksi "yhteistydsuhteeksi, jossa 'supervisor’ tukee
ohjattavan coachin ammatillista kehittymista laaja-alaisesti.” Supervisor on tyypillisesti
ohjattavaa coachia kokeneempi coach, joka kehittaa jatkuvasti itsedadn coachina ja

ohjaajana.

Coachingin hyodyt

"Coaching avulla voidaan saavuttaa merkittavia inhimillisia ja taloudellisia hy6tyja niin
yksil6-, tiimi- kuin organisaatiotasolla. Kun keskitytdan olennaiseen, tekemisen merkitys
kirkastuu ja voimavaroja vapautuu seka toiminta tehostuu ja tulokset paranevat. Useiden
tutkimusten mukaan coachingin panos-tuotossuhde on yli kuusinkertainen.”
(http://www.icffinland.fi/)
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Coachingin hyotyja perustellaan usein panos-tuotos -nakdkulman avulla. Kun coaching
sijoittuu usein yritysmaailmaan, myds sita tarkastellaan taloudellisen tehokkuuden
mukaan. Coachingin vaikutukset eivat kuitenkaan ole suoraviivaisia ja suoraan nahtavissa
yrityksen taloudellisessa tuloksessa. Usein vaikutukset taloudelliseen tilanteeseen nakyvét
valillisesti. Haastattelemani kokeneet ohjaajat eivat luvanneet mydskaan coacheina
toimiessaan selkeita vaikutuksia. Tyonohjauksen tapaan coachingin yksityiskohtaisia
vaikutuksia ei voi tietda ennen prosessiin ryhtymista. Matkan varrella voi tulla yllatyksia.
Usein nama yllatykset vievat kuitenkin prosessia haluttuun suuntaan, vaikka reitti voi olla

yllatyksellinen.

Coachingin vaikutuksia ei ole viela tutkittu suomalaisessa ymparistossa niin paljon kuin
esimerkiksi tydnohjausta. Seuraavat coachingin vaikutuksia koskevat tulokset onkin
poimittu pa&dosin muualla tehdyista tutkimuksista ja kartoituksista. Niiden mukaan
coachingin on havaittu vaikuttavan seuraavasti (Jones ym. 2015; Theboom ym. 2013;
Parppei 2008; Schlosser ym. 2006; McGovern ym. 2001):

- tehostaa yksilon toimintaa

- lisaa tybhyvinvointia ja tyotyytyvaisyytta

- kasvattaa tavoitteellista itsesaatelya

- vaikuttaa tyohdn asennoitumiseen

- auttaa parjadméaan

- kehittda tyossa tarvittavia taitoja

- sitouttaa jagamaan "taloon”

- kasvattaa tuottavuutta, tyon laatua ja liiketaloudellista kannattavuutta
- edistaa tiimityota ja yhteistyota eri tyontekijaryhmien kanssa
- vahentaa konflikteja

- parantaa asiakastyota ja asiakastyytyvaisyytta

- palauttaa 5-7 kertaisena takaisin sen mita siihen sijoitetaan

- eri muodot yhta tehokkaita (kasvotusten, etand)

Tybnohjauksen ja coachingin hy6édyt ovat pitkalle yhtenevdiset. Kuitenkin tyénohjauksen
hyodyissa korostuvat enemman yksilélliset vaikutukset. Coachingissa korostetaan

keskimaarin enemman organisaatiolle tulevia seka taloudellisia hyotyja.
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Kokeneiden ohjaajien huomioita coachingista

Haastattelemieni kokeneiden ohjaajien mukaan coachingille olennaista on organisaation
tavoitteiden huomioiminen ja siihen liittyen luottamuksellisuuden ja avoimuuden vélinen
tasapainottelu seka tiiviit ja tehokkaat prosessit. He korostivat myos, ettad coachin ja
asiakkaan valinen suhde on tavallisesti tiiviimpi kuin esimerkiksi tyénohjaajan suhde

ohjattaviinsa.
Organisaation ja coachattavan tavoitteiden yhteensovittaminen

Coaching kiteytetaan tavallisesti siten, etté se auttaa coachattavaa tunnistamaan ja
saavuttamaan tavoitteitaan. "Coach auttaa asiakasta saamaan vastauksia omiin
kysymyksiinsa.” Business coachingissa, jossa tilaajana on coachattavan tyborganisaatio,
tilaajalla on myds sanansa sanottavana coachingin tavoitteiden suhteen. Coaching
kytkeytyykin kiintedsti organisaation tavoitteisiin. Usein tama kytkenta tehdaan alun ja

lopun kolmikantakeskustelujen avulla.

Coachingin aluksi tilaajan eli organisaation edustajan, coachattavan tai coachattavien seka
coachin valilla kadydaan keskustelu, jossa asetetaan coachingin tavoitteet. Nama tavoitteet
velvoittavat coachia ja coachattavaa, kun he alkavat yhdessa tyéskennella tavoitteiden
saavuttamiseksi. Coachingia voidaan pitda "kurinalaisempana” kuin tyénohjausta.

Haastattelemani ohjaajat kuvasivat tavoitteiden asettamista coachingissa mm. nain:
"Coachingin tavoitteita ohjaavat organisaation tavoitteet.”

"Coaching alkaa usein kolmikantaneuvottelulla, jolloin myds esimies on maarittelemassa

tavoitteita. Usein myos paatetaan coaching nain.”

"Organisaatio kytketd&dn mukaan coachingiin kolmikantakeskustelun avulla.”

Tavoitteiden saavuttamista halutaan myos arvioida ja sen vuoksi coachingissa suositaan
konkreettisia ja mitattavissa olevia tavoitteita. Tavoitteiden laatua ja arviointia kuvattiin

mm. nain:
” Coachingissa tavoite on toiminnallinen tai/ja mitattava esim. kayttaytymisen muutos”

"Coachingissa kurkotellaan mitattaviin lopputuloksiin. Lopussa arvioidaan, miten meni”
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"Organisaatiot ovat kiinnostuneita coachingin tuloksista. Tuloksia arvioidaan usein seka

lopussa etta puolivalissd”

Luottamuksellisuuden ja avoimuuden tasapaino

Vaikka tilaaja on mukana tavoitteiden asettamisessa ja niiden toteutumisen seurannassa,
itse keskustelut coachin ja coachattavan valilla ovat luottamuksellisia "Luottamuksellisuus
on mukana. Coach ei kerro muille keskusteluista”. Tama on haasteellista ajatellen

luottamuksellisuuden ja avoimuuden valista tasapainoa.

Kun organisaation edustaja on aktiivisesti asettamassa coachingin tavoitteita ja
seuraamassa hiiden toteutumista, coaching-prosessista tulee vaistamatta avoimempi

tilaajan suuntaan, kuin mita esimerkiksi tydénohjausprosessit tavallisesti ovat.
"Coaching on ulospain avoimempaa kuin tyénohjaus.”

"Avoimuus isompaa kuin tyénohjauksessa.”

Tama mahdollistaa organisaation tavoitteita paremmin edistéavan ja organisaation

nakodkulmasta myds vaikuttavamman ja tarkoituksenmukaisemman ohjauksen.

Kun toisaalta coachin ja coachattavan véliset keskustelut ovat luottamuksellisia ja toisaalta
prosessi on tavoitteiden ja niiden saavuttamisen suhteen avoin tilaajan suuntaan, tarvitaan
selkeat pelisdanndt siitd, mitd coach puhuu kummankin osapuolen kanssa. Yksi
haastateltava on ratkaissut tilanteen nain: "Se, mitd coachingista kerrotaan esimiehelle,
paatetddn yhdessa ja kirjataan esim. flapille” Tama flappi esitellaan sitten yhdessa

tilaajalle/esimiehelle valiaikapalautteena tai loppukeskustelussa.

Coachingin perusideana on, etta sen avulla coachattava voi saavuttaa omia tavoitteitaan.
Joskus voi kayda niin, ettd coachigin tavoitteet muuttuvat prosessin aikana. "Coachingissa
tasapainoillaan avoimuuden ja luottamuksellisuuden kanssa. Keskustelut coachattavan
kanssa ovat luottamuksellisia ja tavoitteet voivat muuttua matkan varrella”. Mita tiukemmin
tilaaja haluaa, etta tavoitteet méaaritellaéan, sitd vihemman likkkumavaraa coachattavalla
on. Alun lilan tiukat tavoitteet voivatkin olla enemman haitaksi kuin hyddyksi. Tilaajan ja
coachattavan tavoitteiden tulisikin olla riittdvan yhtenevaisia. "Mukana seka tilaaja etta
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ohjattava. Odotukset heilla tulisi olla riittdvan yhtenevaiset. Johtaja asettaa tavoitteet. Mita
tiukemmin asetetut tavoitteet, sitd useammin johtaja on mukana”. Mita tiukemmin tilaaja on

mukana, sita herkempana coachin pitaa olla luottamuksellisuuden suhteen.
Tehokkaat prosessit

Coaching "sopii sellaisiin organisaatioihin, joiden toimintaan kuuluu mittaaminen ja
arviointi”. Sen vuoksi sitéa sovelletaankin luontevammin yritysmaailmassa kuin esimerkiksi

tyonohjausta.

"Coachingissa on tarkemmin maaritellyt tavoitteet kuin tydnohjauksessa ja prosessin kesto

on usein lyhyempi.”

"Coachin osaamiseen kuuluukin sen sietéaminen, etté tydelama voi olla tuloshakuista
toimintaa ja hanen pitdd ymmartaa, milloin tavoitteena on tiukan tavoitteellinen suorituksen

johtaminen.”

Tahan edellda mainittuun vaatimukseen liittyykin se, etta ohjattavan toimintaymparistoa
taytyy tuntea ainakin jonkin verran.

Lyhyesta ohjausprosessista on seka hyotya etta haittaa. Hyddyt ndkyvat nopeina
muutoksina: "Saadaan nopeammin tuloksia esille” ja "Nopea ja hyva apu pinnalla olevien
konkreettisten asioiden uudelleenjasentelyyn”. Kolikon kdantépuolena on: "Vaarana
mekanistisuus ja lyhyiden voittojen hakeminen” seké& "Lyhyt kesto voi aiheuttaa sen, etta
ohitetaan olennaisia tyon tekemiseen liittyvid asioita”.

Coachingissa ohjausprosessi ndkyy ja etenee "jJamakasti”. Siind ollaan "kauempana
terapiasta kuin esimerkiksi tydonohjauksessa”. Aina coachingissa ei ole kyse ongelmista,
vaan "voimavaraiselle annetaan viela liséda vauhtia”. Coachingiin kuuluu olennaisena

osana my6s coachattavan haastaminen tavoitteiden saavuttamiseen nopeammin.
Tapaamisten vélilla tapahtuva ohjaus

Koska prosessit ovat tiiviita, tapaamisten valiset ajatkin hydédynnetddn coachingissa. Usein
tapaamisten valilla coachattavat tekevat valitehtavia, jotka he ovat joko itse valinneet tai
coach ehdottaa tai antaa ne. Coach voi olla myds kiinteasti yhteydessa coachattavaan

tapaamisten vélissa. Yhteydenpitoa voidaan yllapitdd sahkdpostin, puhelimen tai skype-
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yhteyden avulla. "Coachingissa on valitydskentelya ja vastuuttamista. Asiakas kertoo usein

itse mitéa aikoo seuraavaksi tehda.”
Coachin ja coachattavan tiivis suhde

Kun yhteydenpito on tiivistd, coachin ja coachattavan yhteistyon pitaa olla sujuvaa.
"Coachin ja asiakkaan valilla tulee olla vahva match. On téarkead, etta asiakas kokee, etta
han voi valita coachinsa.” TAméa korostuu erityisesti silloin, kun coachingin tilaaja on
coachattavan esimies ja esimies on asettamassa tavoitteita coachingille. Coachattavan

taytyy luottaa coachiin, jotta coaching voi onnistua.

Myds siind tapauksessa, etta coachattavat tilaavat coachingia itselleen (Johdon coaching),
suhteen pitaa olla luonteva. "Ohjattavat ovat usein voimakkaita persoonia ja ohjaajalla
tulee olla rauha oman itsensa ja statuksensa kanssa. Ohjaajan tulee asettua sopivaan
statukseen suhteessa ohjattavaan.” Coachin suhde coachattavaan on usein [ahempana

mentorin ja aktorin suhdetta kuin tydnohjaajan suhdetta ohjattaviinsa.
Muutospaineita

Joskus coaching-prosessit puristetaan niin lyhyiksi ja tavoitteet niin selkeasti mitattaviksi,
ettd oppimistulokset jaavat pinnallisiksi. Coachattavan kayttaytymiseen voidaan saada
muutoksia lyhyella aikavalilla, mutta syvemmalla olevat toiminta- ja ajattelumallit eivat
muutu. Nopeat voitot voivat jaada lyhytaikaisiksi voitoiksi.

Tiukka tavoitteellisuus ja tavoitteiden nopea lukkoon lydminen coachingissa voi myos
johtaa siihen, ettd olennaiset tavoitteet jaavat huomioimatta. Treenataan tehokkaasti,
mutta vaaraa asiaa.

Mentorointi — kokemusten jakamista

Mitd mentorointi on?

Perinteisesti mentorointia kuvataan toimintana, jossa kokenut mentori ohjaa nuorempaa tai
kokemattomampaa aktoria. Mentorointi perustuu tyénohjauksen ja coachingin tapaan
luottamukselliseen vuorovaikutussuhteeseen. Tyonohjauksen ja coachingin perusideasta
poiketen mentoroinnissa mentori hyddyntaa substanssiosaamistaan ja voi usein antaa,
suoria neuvoja aktorille. Mentori kuvataan luotettavaksi neuvonantajaksi ja uskotuksi, joka
sitoutuu auttamaan aktoria taman ammatillisessa kehittymisessa. Aktori on puolestaan
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kehittymishaluinen henkild, joka on valmis luottamukselliseen vuorovaikutussuhteeseen
(Kupias & Salo 2014).

European Mentoring & Coaching Council (EMCC) maarittelee mentoroinnin
suoraviivaisemmin: "Mentorointia voidaan kuvata kehitysprosessiksi, jossa taitoja ja tietoja
siirretaan kokeneemmalta henkil6ltd kokemattomammalle henkil6lle oppimisdialogin ja
roolimallin kautta ja se voi myos olla vertaistukeen perustuva oppimiskumppanuus”. Tassa
maaritelmassa sana "siirtdd” luo kuvan, etta taitoja ja tietoja voi siirtda ihmiselta toiselle.
Toisaalta maaritelman oppimisdialogi on ristiriidassa tiedon siirtdmisen kanssa, ja

pehmentééd nain maaritelman mentor-painotteisuutta.

EMCC katsoo asiaa ammattimaisen mentoroinnin kannalta. Itse keskityn tdssa julkaisussa
kasittelemaan paaosin organisaatioiden sisalla tapahtuvaa mentorointia, jolloin mentorit
ohjaavat aktoreita oman paatyonsa ohella eivatka ole ammattimentoreita. EMCC:n
maariteltelm& ammattimentoreille sopii kuvaamaan myds oto-mentoreita: "Mentori luo
keskusteluprosessin avulla suhteen ihmisiin tarkoituksenaan auttaa heitd parantamaan
omia suorituksiaan tai vahvistamaan henkil6kohtaista kehittymistaan tai molempia

valitsemalla omat tavoitteensa ja keinonsa onnistuakseen”.

Mentoroinnissa puhutaan tyénohjauksen ja coachingin tapaan aktorin kehittymisprosessin
ohjauksesta. Mentorointi voi olla aktori- tai mentorilahtoista. Aktorilahtdisessa
mentoroinnissa aktorin tarpeet ja osaamisen kehittyminen ovat ensisijaisia. TA&méa painotus
mentoroinnissa on usein hyvin lahella tydnohjausta ja coachingia. Mentorilahtdisessa
mentoroinnissa puolestaan mentorin osaaminen ja kokemukset ja niiden jakaminen
muodostavat lahtokohdan mentoroinnille. Mentorilahtdista mentorointia sovelletaan
esimerkiksi silloin, kun halutaan, etté joidenkin avainhenkildiden osaamista ja hiljaista

tietoa jaa organisaation kayttéon heidan jaadessaan elakkeelle.

Useimmiten mentorointi on vapaaehtoista, eiké siitd makseta mentorille erikseen palkkaa.
Ajatellaan, etta riittdd, kun mentori tuo oman osaamisensa ja kokemuksensa aktorin
kayttoon. Onnistuakseen mentorointi vaatii kuitenkin riittdvia ohjauksellisia ja
vuorovaikutuksellisia taitoja mentorilta seka vahintaankin oikeanlaisen kehittymishaluisen
asenteen aktorilta. Jos mentorilla on aikaisempaa ohjauskokemusta ja mahdollista
koulutusta (esimerkiksi tydnohjaajan tai coachin koulutus), han voi hyvin hyddyntaa tata
osaamistaan my6ds mentoroinnissa, kuitenkin huomioiden, ettd mentoroinnissa on tarkoitus

hy6dyntad myos hdnen substanssiosaamistaan.
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Mentoroinnissa on tavallaan enemman vapausasteita kuin tydnohjauksessa tai
coachingissa. Aktorilahtdisessa mentoroinnissa aktorin tarpeet maaraavat, mita
kasitella&n. Toki organisaatiokohtaisissa mentorointiohjelmissa voi olla
organisaatiokohtaiset tavoitteet, jotka asettavat raamit mentoroinnille, mutta muuten
mentoroinnissa on vapautta painottua joko perehdyttdmisen tai ohjauksen suuntaan.
Perehdyttdmispainotteisessa mentoroinnissa hyddynnetaan suoraan mentorin
substanssiosaamista. Se voi olla lahella kouluttamista. Ohjauspainotteisessa
mentoroinnissa sen sijaan mentori auttaa omaa asiantuntemustaan ja kokemustaan
hyodyntaen aktoria I6ytdmaan itse itselleen parhaimmat tavat ajatella, toimia ja kehittya

tyGSSAAn.

Mentoroinnin juuret

Mentorointia on toteutettu jo kauan ennen kuin siitéa kaytettiin sanaa mentorointi. Voidaan
ajatella, etta kun alan mestari opetti kisallia tai oppipoikaa kasvamaan uuteen ammattiinsa,
kyse oli mentoroinnista tai sen esiasteesta. Usein oppija eli mestarin kanssa ja sai talta

ohjeita ja neuvoja monesti laajemminkin kuin vain tyén tekniseen suorittamiseen.

Koululaitoksen kehittymisen mydta mentorointi katosi lahes kokonaan monilta aloilta.
Mydhemmin mentorointi kuitenkin 16ydettiin uudelleen. Huomattiin, etta alalla kuin alalla
menestymiseen tarvitaan ns. hiljaista tietoa, jota syntyy kokemusperaisesti ja joka voi olla
hyvin paikallista. Sitd on vaikea kirjoittaa kirjoihin ja opettaa kouluissa. Tallaista tietoa on
kerdantynyt erityisesti alan konkareille ja sita voi parhaiten valittaa pitkaaikaisessa
luottamuksellisessa suhteessa. Muutamia vuosia sitten Suomessakin jarjestettiin paljon
mentorointiohjelmia, joiden tarkoituksena oli kerata talteen eldkkeelle siirtyvien henkildiden
hiljaista tietoa heille valittujen aktoreiden kautta.

Sittemmin on alettu korostaa aktorien aktiivista asemaa mentoroinnissa. Aikaisemmin
kaytdssa ollut aktoreita kuvaava sana mentoroitava koetaan monin paikoin liian
passiiviseksi ajatellen aktorin asemaa ja vastuuta mentoroinnissa. Aktori ei voi olla vain
mentoroinnin kohteena. Jos aktori asettuu mentoroitavaksi voi olla, ettd mentori kertoo
tarinoita ja antaa ohjeita, joita aktori ei tarvitse eikd halua. Mentorin tiedot ja taidot voivat
olla kylla arvokkaita, mutta niiden sovellettavuus aktorin elamé&én voi olla huono tai jopa
haitallinen. Sen vuoksi on tarkead, ettd mentoroinnissa lahdetaan liikkeelle aktorin
tarpeista ja han ottaa vastuun mentoroinnissa saamistaan oivallusten ja ideoiden

soveltamisesta omaan tyOhonsa.
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Kuten luvussa 1 ja kuviossa 1 jo toin esille, mentoroinnin kehitysta voidaan kuvata neljan
eri mentorointisukupolven kautta. Ensimmainen mentorointimuoto on ns.
tiedonsiirtomentorointi. Siin& mentori "siirtdd” tietojaan ja kokemuksiaan mentoroitavalle.
Toisen sukupolven mentorointia voidaan kuvata opastavaksi mentoroinniksi, jossa
mentori opastaa ja antaa neuvoja aktorille. Han varmistaa, etta aktori on ymmartanyt, mita
mentori tarkoittaa ja miten mentorin antamia neuvoja voi soveltaa aktorin tydssa.
Kolmannen sukupolven mentorointia voi kuvata valmentavaksi mentoroinniksi. Siina
likutaan lahella tydnohjausta ja coachingia. Valmentavassa mentoroinnissa mentori
pihistelee neuvojaan ja toimii coachaten. Neljannen sukupolven mentoroinnissa mentori ja
aktori ovat tasavertaisia keskustelijoita. Téallaisessa suhteessa molemmat tuovat

ideoitaan ja ajatuksiaan yhteiseen keskusteluun. (Kupias & Salo 2014)

Mentorointi systemaattisena kehittamismuotona tuli Suomeen 1970-luvun lopussa ja
vakiinnutti paikkansa yrityksissa ja oppilaitoksissa vuosituhannen vaihteessa (Juusela,
Lillia & Rinne, 2000). Mentorointia kaytetaan laajalti erilaisissa yhteyksissa. Yrityksissa ja
julkishallinnon organisaatioissa jarjestetaan niiden henkilostolle seka ajallisesti rajattuja
mentorointiohjelmia etta tuetaan spontaanimpaa mentorointia. Jotkut organisaatiot ovat
muodostaneet mentorointipooleja, joissa mentoroidaan yli organisaatiorajojen. Monet

ammatti- ja ammatilliset jarjestot jarjestavat mentorointiohjelmia jasenistolleen.

Mentorointi taipuu moneksi ja sité sovelletaan Suomessa monin eri tavoin. Perinteisen
mentorointimallin, jossa kokenut mentori ohjaa kokemattomampaa saman alan aktoria,
rinnalle on tullut rynméamentorointia ja vertaismentorointia. Vertaismentorointi voi tapahtua
joko pareittain tai ryhméassa. Ryhmaéssa tavallisesti yksi mentori ohjaa kahta tai kolmea
aktoria. Olen itse ollut ohjaamassa sellaisiakin mentorointiohelmia, joissa mentoreita on
ollut kaksi ja aktoreita jopa viisi. Isojen ryhmien kohdalla aikatauluongelmat saattavat
muodostua joustavan etenemisen esteeksi, koska ison ryhman jasenten aikatauluja on

vaikea sovittaa yhteen.

Vertaismentorointi on alue, joka tulee lisddntymaan jatkossa. Vertaismentorointia tapahtuu
jo perinteisissakin mentorointisuhteissa. Aina l6ytyy alueita, joilla aktori on kokeneempi tai
osaavampi kuin mentori ja my6s mentori oppii aktorilta. Kiinnostavaa on kuitenkin jo
lahtbkohtaisesti muodostaa mentorointiparit tai -ryhmat siten, ettd molemmilla on

annettavaa toinen toisilleen tai muille. Suhde on jo alusta alkaen hyvin tasavertainen.
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Joskus puhutaan kédénteismentoroinnista. Talldin perusajatuksena on, etta
kokemattomampi tyontekija ohjaa kokeneempaa. Talldinkin on kyse tilanteista, joissa
yleisesti kokemattomampi on osaavampi jollakin osa-alueella. Tybelamassa paljon
kokemusta hankkinut aktori voi esimerkiksi haluta oppia enemman nuoren sukupolven

ajattelumaailmasta tai sosiaalisen median kaytosta.

Vaikka mentorointi on ollut Suomessa viime vuosina paljon esilld julkisuudessa, se
tunnetaan parhaiten suurissa yrityksissa ja yliopistomaailmassa. Mentorointi-sana voi olla
tuttu, mutta sen tarkempi sisélté on monille henkilostbammattilaisillekin tuntematon.
Mentoroinnista on moneksi ja erityisesti sen joustavuus ja monet mahdollisuudet saattavat

olla tuntemattomia.

Patevoityminen mentoriksi

Ollakseen hyva mentori, asiantuntijan ei tarvitse olla ohjaamisen ammattilainen. Riittaa,
ettd mentori tuo oman osaamisensa ja kokemuksensa tapaamisiin seka aktorin
kehittymisen tueksi. Mentoriksi kouluttautuminen ei siis ole valttAméatonta, vaan mentoriksi
patevoidytaan tydelamassa toimimalla ja kokemuksia hankkimalla. Toki luottamuksellisen
vuorovaikutussuhteen rakentaminen vaatii myds mentorilta vuorovaikutustaitoja seka

kykya olla toisen oppimisen ja kehittymisen tukena.

Monet organisaatiot valmentavat kokeneita asiantuntijoitaan ja esimiehiaan toimimaan
mentoreina. Valmennukset ovat tavallisesti lyhyitd, jopa vain muutamasta tunnista
muutamaan paivaan kestavia kokonaisuuksia. Valmennuksissa kéasitellaan mentorin
keskeisia taitoja, kuten luottamuksellisen vuorovaikutussuhteen rakentamista ja
yllapitdmistad, aktorin oppimisen edistamista seka tavallisimpia ohjausmenetelmia.
Mentoreita valmennetaan usein erilladn varsinaisista mentorointiohjelmista, erdanlaiseen
mentorointipankkiin. Varsinainen mentorointi voi tulla eteen vasta vuosien paasta

valmennuksesta. Tassa vaiheessa monet valmennuksen opit saattavat olla jo unohtuneita.

Mentoreiden valmennuksen hyoty tulee usein paremmin esille, jos se tehdaan
samanaikaisesti mentorointiprosessin aikana. Suurin hy6ty saadaan, jos mentorit ja aktorit
osallistuvat samanaikaisesti valmennukseen. Nain saadaan jaettua ohjauksen vastuuta
mentoreiden ja aktoreiden kesken. Mentorin osalta valmennuksessa kaydaan lapi, miten
han voi tukea aktoria taman kehittymisessé ja aktorin osalta, miten han voi saada parhaan
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mahdollisen hyddyn mentoroinnista. Itse mentorointi on eri osapuolten valista

yhteistoimintaa.

Ohjausmuotona mentoroinnin erityisyys piilee siis siing, etta riittaa, kun mentori tuo oman
osaamisensa ja kokemuksensa mukaan mentorointiin. Hanen ei tarvitse olla ohjaamisen
ammattilainen. Jotkut mentorit kuvaavat itsedan ammattimentoreiksi ja laskuttavat
palveluistaan. On myos yrityksid, jotka kertovat jarjestavansa sertifioitua
mentorointikoulutusta. Koulutus saattaa kuitenkin olla vain muutaman paivan pituista.
Usein ammattimentorit ovatkin lahella henkilékohtaisia konsultteja. Myos tavallisia

ryhmalle suunnattuja valmennuksia saatetaan kutsua mentoroinniksi.

Mentoroinnin hyodyt

Kuten tydnohjauksessa ja coachingissakin, mentoroinnin vaikutuksia on vaikea
tasmallisesti ennakoida etukateen. Kun kyse on aktorin ammatillisesta kehittymisesta ja
erityisesti hanta kiinnostavien aiheiden kasittelysta, pitkén prosessin aikana ei voi tietaa
millaisia asioita nousee esille. Alussa maaritellyt tavoitteet saattavat muuttua tai

muokkautua mentorointiprosessin aikana.

Olen ollut mukana useassa kymmenessa mentorointiprosessissa viimeisten vuosien
aikana. Harvoja prosesseja on ollut yhta kiitollista valmentaa ja ohjata. N&ihin
valmennuksiin ovat osallistuneet tavallisesti sek& mentorit ettd aktorit. Tapaamisia on ollut
mentorointiohjelman alussa, puolivdlissa seka prosessin lopussa. Mentorointiparit tai -
ryhmét ovat 90-prosenttisesti olleet hyvin tyytyvaisia prosessiin ja ovat kokeneet sen
itselleen hyodyllisena. Toki mukaan mahtuu aina niita, joiden prosessi ei ole kdynnistynyt
tai matkan varrella on joko mentorin tai aktorin tilanteeseen tullut niin suuria muutoksia,
ettd mentorointia on ollut mahdoton jatkaa suunnitellulla tavalla. Nama tapauksia on ollut

kuitenkin vain muutama.
Aktorit kokevat mentoroinnin hyddyttaneen heitda mm. seuraavasti:

* Oma nakokulman on laajentunut

» Sain apua konkreettisiin tilanteisiin

* Sain tukea paatoksenteossa

* Oli aikaa pohtia asioita yhdessa kokeneemman kanssa

* Tuli tunne, etta en ole yksin tyéhoni liittyvien asioiden kanssa

* Tehosti omaa toimintaani
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e Lisannyt ymmarrystani tyoni kokonaisuudesta
* Vahvistanut kasityksia, ettéa kokemuksia jakamalla voi oppia tehokkaasti!
* Oli henkireik& arjessa

» Sain varmuutta ajatuksiini omasta urastani ja kehittamisestani myés tulevaisuudessa

Monet mentorit ovat olleet yllattyneita siitd, ettd mentoroinnista on ollut heille itselleen niin

paljon hy6tyd. He kuvaavat naitéa hyotyja seuraavasti:

» Haastoi omia ajatusmalleja

* Omien kokemusten ka&sittely toisen kanssa oivallutti uusia nakokulmia

* Aitoa ja rehellista keskustelua

* Oli ilo huomata, ettd kokemukseni ja ideani olivat avuksi toiselle

» Havainto, ettd mentorointi menetelmana kantaa

* Oli ilo hydédyntad kokemuksiaan ja pystya tukemaan nuorempaa

* Sain itselle uusia nakokulmia tAméan paivan ja tulevaisuuden tydelamaan
* Oli palkitsevaa nahdéa aktorin kehittyminen

 Sain nakoalan siihen, kuinka eri sukupolvea ja kokemustaustaa edustava
ammattilainen nakee ammattiasiat ja kehittymisensa

*Sain harjoitella valmentavaa otetta

Mentorointia toteutetaan useissa ammattijarjestoissa, jolloin aktorien ja mentorien
henkilokohtaiset tavoitteet ovat esilla ja hyddytkin nayttaytyvat padosin henkilokohtaisella
tasolla. Kun mentorointiohjelmia toteutetaan organisaatioiden sisalla, organisaatiot

hyotyvat niistd suoraan mm. seuraavasti:

* Hiljaisen tiedon nakyvaksi tekeminen ja juurruttaminen
» "Tasma”kehittamista
» Osaavampia tyontekijoita
» Hyvinvoivempia tyontekijoita
- mentoreiden arvostus
- aktoreiden henkilokohtainen tuki

- tyon ja vapaa-ajan rajaus
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* Tyontekijoiden keskinaista verkostoitumista
* Osastojen valisen ymmarryksen ja yhteistyon paraneminen
» Parhaimmillaan edullinen ja tehokas kehittamisen menetelma

Kokeneiden ohjaajien huomioita mentoroinnista

Haastattelemistani kokeneista ohjaajista nelja oli toiminut mentoreina ja he kertoivat,
kuinka olivat kaytanndssa toimineet mentorin roolissa. Mentoroinnin erotti heidan
mukaansa muista ohjausmuodoista maksuttomuus, mentorin omien kokemusten ja

osaamisen hyddyntaminen seka aktorin kokonaisvaltaisen kehittymisen tukeminen.
Maksuttomuus

Haastatellut nostivat esille mentorointiin liittyen yhteiskunnallisen vaikuttamisen. Erdan
ohjaajan sanoin: "Mentorointiin liittyy yhteiskunnallista vaikuttamista ja halu tehdé hyvaa.
Siind on mukana kutsumusta.” Mentorointi on maksutonta ja haastatellut ohjaajat tekivat
sita valtaosin "harrastuksenaan”. Mentorointi on niin ikaan vapaaehtoista. Sen vuoksi siina

ei ole "suoritusfokustakaan”.
Aktorin kokonaisvaltainen kehittyminen

"Mentoroinnissa on esilla laajasti ottaen aktorin kehittymisen koko kirjo. Mentoroinnissa
voidaankin mennd myos perustehtavan ulkopuolelle.” Usein mentoroinnissa tarkastellaan
aktorin koko elamantilannetta ja esimerkiksi tyon seka perheen yhteensovittamista.
Tarkastelun kohteena voi myos olla aktorin koko ura ja sen uudelleensuuntaaminen.
"Mentoroinnissa tavoitteena on ihmisena kasvaminen”. Toki mentoroinnissakin tavoitetta

VoI rajata, mutta harvemmin lahdetaan liikkeelle hyvin tiukoilla rajauksilla.
Mentorin viisauden hyddyntaminen

"Mentorointiin kuuluvat viisaus ja heuvon antaminen.” Mentori on aktorin palveluksessa ja
han ammentaa omasta osaamisestaan ja kokemuksistaan. "Substanssi tulee mukaan
ohjaukseen mentorin kokemuksen kautta. Mentorointi on henkilékohtaista kokemusten

jakamista.”
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Mentorilla on ohjaajan roolin suhteen enemman liikkumavaraa kuin muilla ohjaajilla
(tyénohjaajilla, coacheilla ja fasilitaattoreilla). Han voi toimia joko oivalluttajana tai

neuvonantajana. Aktorin tarve maarittelee, missa rooleissa on milloinkin hyva olla.
Poikkeuksia

Yll& on kuvattu mentorointia sellaisena, kuin se tavallisesti nahdéaéan eli kokenut kollega
ohjaa vapaaehtoisesti kokemattomampaa maksuttomasti ja ilman mitaan erityista
ohjaajakoulutusta. Poikkeuksena tasta asetelmasta ovat jo aiemmin mainitsemani ns.
ammattimentorit, tydnohjaukseen liittyva konsultoiva tydskentelytapa seka coachingiin
littyv& mentorcoaching. Talléin mentoroinnista peritddn maksu ja sita antaa koulutettu
ohjaaja. Samalla likutaan ohjauksesta kohti konsultointia ja perehdyttamista. "Palautetta
annetaan enemman kuin muissa ohjausmuodossa ja se on direktiivista. Mentori on itse
enemman aanessa. Hanella on asiantuntijan rooli. Asiantuntemusta jaetaan seka

kysymyksin etta vastauksin.”

Fasilitointi — vuorovaikutuksen helpottamista

Mita fasilitointi on?

"Fasilitointi keskittyy rikastavan ja rakentavan yhteistyon edellytysten luomiseen.
Fasilitointi auttaa tyoskentelemaan tuloksekkaasti yhdessa.” (http://www.fasilitaattorit.fi)
Sana facil tulee latinan kielesta ja tarkoittaa helppoa. Fasilitoinnilla voidaankin katsoa
tarkoitettavan ryhman vuorovaikutuksen helpottamista. Se on ryhman tyoskentelyn
ohjausta siten, etta fasilitaattori ohjaa tydskentelyprosessia ja ryhma tuottaa itse sisallot.
Prosessi pitda sisallaan sen, miten ryhma tydskentelee yhdessa. Sisalto kattaa tilaisuuden
ideat, ehdotukset ja paatokset. Talla tasolla tarkasteltuna fasilitointi muistuttaa

ryhmatyonohjausta ja ryhmacoachingia — osin myds mentorointia.

Muiden ohjausmuotojen tapaan fasilitoinnissakin on erilaisia koulukuntia, jotka
maarittelevéat fasilitoinnin hieman toisistaan poikkeavalla tavalla. Kokeneiden ohjaajien
haastattelussakin tuli ilmi, etta "fasilitointi voidaan nahda suppeasti, jolloin tarkastellaan
yhden fasilitaattorin toimintaa tai kokonaisvaltaisemmin, jolloin fasilitointi on yhteistyota ja
vuorovaikutusta edistavien rakenteiden yhdessa luomista ja yllapitamista.” Suppeammin
maariteltyna fasilitointia voidaan kayttaa osana ryhmatyonohjausta ja -coachingia.
Laajemmin maariteltyné tydnohjaus, coaching ja mentorointi voivat olla osa fasilitointia el

yhteisty6té ja vuorovaikutusta edistavia rakenteita. Kasittelen tassa julkaisussa fasilitointia
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suppeamman maaritelman mukaan, vaikka se ei valttaméatta annakaan riittdvan

vivahteikasta kuvaa fasilitoinnista.

Suomen Fasilitaattorit on vuodesta 2016 ollut IAF:n osasto (chapter). IAF maarittelee
fasilitaattorin tehtavat seuraavasti (https://www.iaf-world.org/site/facilitators):

Facilitators fill an impartial role in helping groups become more effective. They set aside
their personal opinions and support a group in making its own choices. Facilitators act as
process guides and create a balance between ensuring individual participation and
producing meaningful results.

The IAF encourages facilitators to plan appropriate group processes, create and sustain a
participatory environment and guide a group to appropriate and useful outcomes. A good
facilitator also creates collaborative relationships with their clients, build and maintains
their professional knowledge and models a positive and professional attitude.

Kuten maaritelmasta kay ilmi, on myos IAF:n ndkemys fasilitaattorin roolista viittaa
suppeampaan maaritelmaan. Fasilitointi maaritelladn prosessiksi, jossa fasilitaattori
ohjaamalla ja osallistamalla, auttaa ryhmia ty6skenteleméan tavoitteellisesti. Fasilitaattori
ei ota itse kantaa tydskentelyn sisaltoon tai siihen, millaiseen lopputulokseen ryhman tulisi
paasta.

Suppeammin ajateltuna fasilitointia eli prosessin ohjausta voidaan tehda monenlaisissa eri
tilanteissa. Sita voidaan soveltaa esimerkiksi erilaisissa fasilitointitilaisuuksissa kuten
kehittamispaivilla, tyéhyvinvointitilaisuuksissa ja muutosvalmennuksissa. Kehittdmispaivilla
voidaan kehittaa tuotteita, palveluita, markkinointia tai vaikka johtamista.
Tybhyvinvointipaivilla voidaan ideoida, miten vahvistetaan jatkossa tiimilaisten
vuorovaikutusta ja yhteisty6té ja sita kautta tydhyvinvointia. Muutosvalmennuksissa
voidaan vaikka pohtia uuden strategian vaikutuksia ja sen mukanaan tuomia yhteisesti
toteutettavia konkreettisia toimenpiteitd. Ryhma tuottaa siséllét ja fasilitaattori ohjaa

tyoskentelyprosessia.

Fasilitointia voidaan toteuttaa my6s osana muuta ohjausta. Talléin ryhmamuotoisessa
tyonohjauksessa tai coachingissa kaytetaan ohjauksen sisalla fasilitoivaa
tyoskentelytapaa. Toisaalta voidaan sanoa, etta tydnohjaus ja coaching itsessaan ovat
fasilitointia sen perimmaisessa merkityksessa. Seka tydnohjauksessa etté coachingissa on
periaatteena vuorovaikutuksen helpottaminen ja tydnohjaaja tai coach kiinnittaa erityista
huomiota ohjauksessaan siihen, ettd ryhnman jasenet ovat hedelmallisessa

vuorovaikutuksessa keskenaan. Ryhméamuotoisessa tydnohjauksessa ja coachingissa
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voidaan kuitenkin soveltaa fasilitointia systemaattisemmin joissakin tilanteissa. Tallainen
tilanne voi olla ajankohtainen esimerkiksi silloin, kun tydyhteiséryhmassa tulee tarve
nopeasti ideoida yhdessa jotain esille pulpahtanutta asiaa tai kun keskustelussa tulee

selvasti esille erilaisia kantoja johonkin ryhméan kannalta tarke&dan asiaan.

Fasilitointia voidaan soveltaa myds siten, etté yhdistetddn useampi tydnohjausryhma
tyoskentelemaan yhdessa. Tybnohjaaja voi talléin koota samassa organisaatiossa olevat
ryhmaét vaikka kerran tai pari vuodessa yhteiseen tilaisuuteen, jossa tydnohjaaja fasilitoi
suurryhmén tyéskentelyd. Nain tydnohjausryhmat paasevéat keskustelemaan toistensa

kanssa seka vaihtamaan ajatuksia ja ideoita yhdessa.

Fasilitointia sovelletaan nykyaan yha useammin myos osana arjen tyota. Esimies tai joku
tiimin jasenista voi esimerkiksi toimia fasilitaattorina tiimin palaverissa. Sita voidaan
soveltaa myo6s erilaisten tydryhmien tai vaikka projektiryhman tydskentelyssa. Esimies voi
myos kayttaa fasilitointia osana valmentavaa esimiestyotéa. Pulmaksi saattaa muodostua
se, etta esimies ei aina voi olla neutraali tydskentelyn sisdllon suhteen. Téallaisissa
tilanteissa hanen tulisi valita varsinaiseksi fasilitaattoriksi joku ryhman jasenista tai

kokonaan ryhman tai jopa koko organisaation ulkopuolinen fasilitaattori.

Fasilitointia voidaan tehda my6s monella eri tasolla. Pepe Nummi puhuu eri sukupolvien

fasilitoinnista. (Nummi, P. 2007) Se on lahella seuraavia tasoja, mutta ei aivan sama asia.
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Kuvio 6. Fasilitoinnin tasoja

Ensimmaisen tason muodostaa fasilitointi, jonka tehtdvana on ryhman vuorovaikutuksen
kaynnistdminen ja yllapitaminen. Huomio keskittyy siihen, etta osallistujat ovat
vuorovaikutuksessa keskenaan. Kaytettavat tyoskentelynmenetelmat tukevat tata
tavoitetta ja huomio on erilaisissa ryhméan vuorovaikutusta edistavissa menetelmissa,
kuten lammittelyharjoitukset ja "jJadnsarkijat”. Talla tasolla fasilitointi nahdaan erdanlaisena
tekniikkana, joka vapauttaa ja vahvistaa ryhman vuorovaikutusta. Tyonohjaajat ja coachit

voivat talla tasolla kayttaa fasilitoivia menetelmia ryhman vuorovaikutuksen tukemisessa.

Toisella tasolla fasilitoinnin tehtavana on liséksi tuottaa ideoita ja ratkaisuja.
Menetelmissa korostuvat erilaiset luovat ideointimenetelmat ja ratkaisujen valintaan
keskittyvat tydskentelymenetelmét. Tallaisia ovat esimerkiksi aivoriihi ja aanestystekniikat.
Tallakin tasolla voidaan ajatella fasilitointia tekniikkana, jonka tehtavana on lisata ryhman
luovuutta ja saada esille jokaisen ideoita. Oikeita menetelmia kayttamalla ryhmasta
saadaan esille rynmalaisten ideoita. Tyonohjaaja ja coach voivat soveltaa myos

tarvittaessa ideointimenetelmid omassa ohjauksessaan.

Seuraavalla, eli kolmannella fasilitointitasolla pyritddn keskittymaan olennaiseen seka
tuottamaan laadukkaita ratkaisuja. Talléin pysahdytaan tutkimaan, mika on se
olennainen tavoite, jota lahdetdan tyostamaan ja kuinka tuotetuista ratkaisuista seulotaan

parhaimmat.

Neljannelld, eli vaativimmalla tasolla, keskeista on tydskentelyn tuloksiin sitoutuminen
ja tybskentelysta oppiminen. Tama edellyttaa, etta jokainen tydskentelyyn osallistunut
omakohtaistaa kasiteltavia asioita jo tydskentelyn aikana. Onkin tarkeaa miettia, mita
kasitellyt asiat tarkoittavat minulle tai meille ja miten ne tulevat nakymaan arjen tyossa.
Tyo6skentelyssa tarvitaan seké henkilokohtaista ettd ryhmékohtaista reflektointia. Talla

fasilitointitasolla ollaankin tavoitteiden osalta jo l&hella tyénohjausta ja coachingia.

Fasilitoinnin juuret

Fasilitoinnin is&né voidaan pitdéd sosiaalipsykologian kehittdjaa Kurt Lewinid, Hanet
kutsuttiin paikalle, kun toisen maailmasodan aikana New Englandin telakoilla esiintyi
etnisista riidoista johtuvia tuotanto-ongelmia. Lewin laittoi tydryhmiin psykologeja
seuraamaan, mité niissa tapahtui ja keradmaan tietoa ryhmien toiminnasta. Naita

psykologeja voidaan pitaa ensimmaisina fasilitaattoreina. (Nummi, P. 2012)
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Fasilitoinnin kehittymista vauhditti, kun Osborne ja Prince veivat Yhdysvalloissa aivoriihi-
tekniikan yrityksiin 1950-luvulla tarkoituksenaan tehostaa organisaatioiden luovuutta.
Aivoriihen avulla keratdan ryhmalaisten ideoita ja tuotetaan yhdessa kehittyneempia
ideoita. Aivoriihen vet&ja huolehtii tydskentelyn etenemisestd, tasapuolisesta, turvallisesta
ja luovuuteen kannustavasta ilmapiirista seka siita, etta kaikki ideat tulevat kirjatuiksi.

Vetaja ei itse tuota ideoita, han toimii tydskentelyn fasilitaattorina.

Fasilitoinnissa korostuvat erilaiset rynméan vuorovaikutusta helpottavat
tyoskentelymenetelmat. Niiden avulla rynman tyoskentelyd johdetaan kohti tydskentelyn
tavoitteita. Tyoskentely voidaan nahda vaiheina ja eri vaiheisiin on kehitetty niihin sopivia
menetelmid. Fasilitaattorit hyddyntavat paljon jo pitkaan kaytossa olleita
klassikkomenetelmia (aivoriihen erilaiset sovellukset, ongelmanratkaisumenetelmat jne.).
Fasilitoinnin piirissa on kehitetty ja kehitetaan koko ajan uudenlaisia menetelmia.
Tyypillistd on myds, etta yhteen "menetelmaan” niputetaan tyéskentelyn kaikki vaiheet
(esim. OPERA). Nain prosessin ohjaus voidaan "opettaa” asiaan vihkiytymattomallekin

nopeasti yksittdisend menetelmana.

Fasilitoinnissa fasilitaattori siis ohjaa ryhméan tyéskentelya kohti rynmén maarittelemaa
paamaaraa. Fasilitointi voidaan linkittad oppivan organisaation ajatuksiin tyontekijoiden
oman osaamisen ja viisauden hytdyntadmisesta. Oppivan organisaation kehittAmisen
yhteydessa on kaytetty paljon erilaisia menetelmia ja tekniikoita tiimien omien ajatusten
kokoamiseksi ja vuorovaikutuksen helpottamiseksi. Samalla on myds vahvistettu
tyotekijoiden omia vaikutusmahdollisuuksia ja vastuunottoa oman tyonsa ja tydyhteisonsa
kehittdmisesta. Voidaan ajatella, etta fasilitointi vahvistaa osallistujien toimijuutta.

Fasilitoinnissa korostuvat erilaiset aktivoivat ja osallistavat tyoskentelymenetelmat. Talta
osin se voidaan yhdistda myds yhteistoiminnalliseen oppimiseen ja opettamiseen.
Yhteistoiminnallisen oppimisen yhteydessa on kehitetty laaja kirjo erilaisia
yhteistoiminnallisia, osallistavia ja vuorovaikutteisia tydoskentelymenetelmi&, joita voidaan
soveltaa ja on sovellettu myds fasilitoinnissa. Menetelmia voidaan ja on sovellettu myos

painvastoin. Monet opettajat ovat saaneet oppia fasilitointimenetelmista.

Fasilitointiosaamista on kehitetty paljon viime aikoina yritysten sisalla. Sita aletaan pitaa jo
esimiesten ja vahintadankin organisaatioiden sisaisten kehittajien ydinosaamisena.
Yritysten ulkopuolisia fasilitaattoreitakin kaytetddn yha useammin. Mitd enemman

organisaatioiden sisélla halutaan hyodyntaa henkildston osaamista ja ajatuksia ja mita
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vahvemmin uskotaan ryhman yhteisen tydskentelyn tuottavan kayttokelpoisia ja kestavia

ideoita, sitd enemman tarvitaan fasilitointia ja muunlaista prosessien ohjausta.

Voidaan ajatella, ettd opettajat, kouluttajat, esimiehet, tytnohjaajat, laatuprojektien vetgjat
ja erityisesti ty0yhteisdvalmentajat ovat vahintaankin "osafasilitoineet” jo vuosikausia,
vaikka toiminnasta ei ole kaytetty sanaa fasilitointi. Oppilaisiinsa luottavat opettajat ovat
kayttaneet yhteistoiminnallisia menetelmia saadakseen luokan esimerkiksi luomaan
pelisaantdnsa. Kouluttajat eivét ole ainoastaan luennoineet, vaan he ovat laittaneet ryhmat
yhdessa pohtimaan ja ideoimaan oman tyonsa kehittamista. Tydnohjaajat ovat antaneet
tilaa ryhmille pohtia seka sita, mita asioita kasitellaan, etta sitd miten tama tehdaan.
Laadun kehittdmiseen tahtaavien projektien vetajat ovat hydédyntaneet tyoskentelyssa
tyontekijoiden ideoita ja sitouttaneet osallistujia yhteisiin padmaariin.
TyobyhteisOvalmentajat ovat lahteneet liikkeelle tydyhteisojen tarpeista ja
tyoskentelyttaneet yhteisoja niin, etta kaikkien aani on tullut kuuluviin. Yhdessa ollaan
saatu aikaa sopimuksia ja toimintamalleja, joihin kaikki ovat voineet sitoutua. Naissa
kaikissa tilanteissa on kaytetty aktivoivia, vuorovaikutteisia, osallistavia tai fasilitoivia
tyoskentelymenetelmia.

Kasitteena fasilitointi on saapunut Suomeen hitaasti. Suomen Fasilitaattoriyhdistys
perustettiin epavirallisesti v. 2002 ja rekisterditiin vuonna 2006 (Nummi, P. 2012).

Patevoityminen fasilitaattoriksi

Hyva fasilitaatori on puolueeton sisallon suhteen. Han sitoutuu siihen, etta ryhméa
saavuttaa paamaaransa. Hanen tehtavansa on edistaa ryhman ja yksildiden tyéskentelya
yllapitamalla rakentavaa ja positiivista ilmapiiria. Hyva fasilitaattori rohkaisee ja varmistaa
kaikkien osallistumisen ihmisten erilaisuutta kunnioittaen. Han varmistaa tulosten
tallentamisen ja sen, etta kaikki tietavat mita tehdaéan ja mita on sovittu. Fasilitaattori
vastaa aikataulussa pysymisesta ja tyon etenemisestd. Han suunnittelee ennen kuin tekee
ja kayttaa tarkoitukseen soveltuvia menetelmia seka pyrkii kehittymaan jatkuvasti

hankkimalla lisatietoa ryhmatoiminnasta ja eri menetelmista. (Summa & Tuominen 2009)

Fasilitaattori-nimike ei ole ammattisuojattu ja kuka tahansa voi kayttaa sitd. Suomessa
jarjestettava fasilitointikoulutus on hyvin kirjavaa. Tavallisimmin koulutukset ovat péivan tai
parin pituisia kouluttajakoulutusten kaltaisia valmennuksia, joissa paapaino on erilaisten

fasilitointimenetelmien hallinnassa. Ne soveltuvat hyvin tdydennyskoulutukseksi

70



kouluttajille, jotka haluavat kehittda koulutuksiaan osallistavampaan ja fasilitoivampaan
suuntaan seké esimieheille, jotka haluavat osallistaa ja hydodyntda enemman tiiminsa
jAdsenten osaamista ja sitouttamista yhteisiin paatoksiin. Liséksi koulutus sopii

tyonohjaajille ja coacheille, jotka haluavat monipuolistaa ryhmien kanssa tydskentelyaan.

Suomessa on talla hetkella muutama henkil®, joka on hankkinut kansainvalisen
sertifikaatin. International Association of Fasilitation (IAF) myontaa fasilitaattoreille CPF -
serifikaatteja/péatevyyksia (credential). IAF:n sertifioima ammattifasilitaattori on henkild,
joka on osoittanut hallitsevansa fasilitaattorin ydinosaamiset. Namé& ydinosaamiset ovat:

1. Asiakassuhteen luominen, joka sisaltaa taustatyon tilaajan kanssa.

2. Tarkoitukseen sopivien ryhméprosessien suunnittelu, johon kuuluvat mm. sopivien

menetelmien valinta, tydskentelytilan hydodyntaminen seka ajankaytén suunnittelu.

3. Osallistumisen mahdollistavan ympariston luominen ja yllapitaminen, joka saavutetaan
osallistujia arvostamalla, heitd kuuntelemalla ja kannustamalla sek& ryhméan keskinaista

vuorovaikutusta ohjaamalla.

4. Ryhman ohjaaminen tarkoituksenmukaisiin ja hyddyllisiin tuloksiin, jota edistetaan
kirkastamalla ja yllapitamalla tydskentelyn yhteista tavoitetta seka ohjaamalla tyoskentelya

yhteisen tavoitteen suuntaan.

5. Ammattitaidon luominen ja yllapito, joka pitdéa sisalladn organisaatioiden ja ryhmien
toimintaan seka kehittymiseen liittyvaa osaamista, fasilitointimenetelmien hallintaa seka

jatkuvaa itsensa ja alansa opiskelua.

6. Positiivisen ammattiasenteen kehittamiseen kuuluu jatkuva itsearvionti, eettinen toiminta

sekd ryhman osaamiseen luottaminen ja fasilitaattorin neutraliteetti.

ks. tarkemmat kuvaukset sivulla: https://www.iaf-world.org/site/professional/core-

competencies

Vaikka fasilittaattorin osaamisessa korostetaan usein tydskentelymenetelmien kayttoa,
oheiset kompetenssivaatimuksetkin osoittavat, etta hanelta vaaditaan monipuolista
ymmarrysta tydelaman ilmidistd sek& monenlaisia taitoja ryhman tydskentelyn

ohjaamiseen.
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Fasilitaattori tarvitsee monipuolista menetelmaosaamista, jotta han voi kayttaa menetelmia
joustavasti ryhman tarpeiden mukaan. Menetelmien avulla on tarkoitus saada ryhman
viisaus nakyuville ja antaa mahdollisuus kaikille tulla kuulluiksi. Parhaimmillaan fasilitaattori
osaa lukea ryhmaa ja uskaltaa poiketa tarvittaessa etukateen laaditusta kasikirjoituksesta,
jos se tuntuu tarpeelliselta. Menetelmat ovat lopulta vain véline tavoitteiden
saavuttamiseen ja prosessin ohjaamiseen. Menetelméausko voi sokeuttaa ja johtaa
harhaan seka fasilitaattoria ettéd koko ryhmaa. Menetelmaluottamus sen sijaan voi
rauhoittaa fasilitaattoria ja innostaa vastahakoisetkin osallistujat mukaan yhteiseen

tyoskentelyyn.

Fasilitaattori tarvitsee pitkalle samanlaista osaamista kuin ryhmien tyénohjaaja tai coach.
Yksildiden tydnohjauksessa, coachingissa ja mentoroinnissa tarvittava ohjausosaaminen
sen sijaan poikkeaa fasilitointiosaamisesta. Suurin eroavaisuus muuhun
ryhmanohjaukseen on siing, etta fasilitaattorin ohjaamat prosessit ovat lyhytkestoisempia,
usein kertafasilitointeja. Coach ja tydnohjaaja ohjaavat pitempia prosesseja. Tamakaan ei
ole itsestddn selvaa. Joskus fasilitointi voi muodostua useamman kerran tydskentelysta ja
esimerkiksi coaching voi muodostua yhden kerran tapaamisesta. Myds tyonohjauksen
prosessit ovat lyhentyneet ja nykyaan puhutaan harvoin pitkista yli vuoden kestavista

prosesseista ainakaan silloin, kun tydnohjaus kaynnistyy.

Hyvéssa fasilitoinnissa korostuvat selkeys ja kaytannonlaheisyys. Sen avulla lahdetaan
harvemmin hakemaan "totuutta” tai sitd mika on "oikein”. Tavallisempaa on hakea yhdessa
toimivia ratkaisuja ja sellaisia toimintamalleja, joihin kaikki voivat sitoutua. Fasilitaattori
saattaa tyoskennelld suurien ryhmien kanssa. Osallistujia voi olla yhdessa tilaisuudessa
kymmenia, joskus sata tai ylikin. Erityisesti tallaisessa tilanteessa tydoskentelyprosessin
eteneminen taytyy suunnitella tarkkaan etukateen. Mita pienemmasta ryhméasta on
kysymys, sité joustavammin fasilitaattori voi kuunnella ryhmé&a ja muokata tyoskentelyn

etenemisté joustavasti.

Fasilitaattori voi lisata nimekkeensa perddn CPF, jos h&n on kouluttautunut, hankkinut
riittdvasti kokemusta, hakenut IAF:n jdsenend arviointia seka tullut arvioiduksi.
Koulutuksen maaraa tai laatua ei ole maaritelty muuten kuin, ettd sen pitaa vahvistaa
IAF:n maarittelemia fasilitaattorin ydinkompetensseja. Sertifiointia varten fasilitaattorilta
vaaditaan vahintaan seitseman tydpajan ohjausta viimeisten kolmen vuoden aikana.

Arvioijat tutustuvat hakijoiden koulutusta ja fasilitointikokemusta kuvaaviin dokumentteihin
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ja paattavat sen perusteella, kutsutaanko hakija arviointipéivaén. Arviointipaivan aikana
hakijoita haastatellaan ja he antavat 30 minuutin naytteen fasilitointitaidoistaan. Sertifiointi
myonnetaan naytdn ja haastattelujen pohjalta. Seritifiointi pitaé uusia kolmen vuoden

valein ja sen kaytto vaatii IAF:n jasenyytta.

Fasilitoinnin hyddyt

Fasilitoinnissa hyddynnetaan ryhman osallistujien osaamista. Nain yksittaisten
ryhmalaisten kokemukset ja osaaminen saadaan hyodyttamaan kaikkia ryhmaléisia. Mita
paremmin kaikki saadaan tasapuolisesti osallistumaan, sita paremmin jokainen fasilitointiin
osallistuva voi peilata omaa osaamistaan ja kasityksiadn muiden osaamista vasten. Nain

ollen oma osaaminenkin kehittyy ja jalostuu.

Fasilitointi voi my6s auttaa rynmaa muodostamaan kasilla olevasta asiasta yhteisen
kasityksen tai ainakin auttaa eri ihmisia ymmartamaan muiden ajatuksia ja nakemyksia.
Fasilitointi lisdéa muun ryhmanohjauksen tapaan yhteistd ymmarrysta. Fasilitoinnin jalkeen

on helpompi jatkaa yhteista tyoskentelya, kun kasitys yhteisesta suunnasta on kirkastunut.

Fasilitoinnin avulla ryhman osaamista voidaan hyddyntaa uusien palvelujen ja tuotteiden
ideoinnissa. Fasilitoivan tyoskentelyn avulla rynma saadaan parhaimmillaan seka
hyodyntaméaan aikaisempaa kokemusta etta asiantuntemusta uusien innovatiivisten
nakemysten tuottamiseen. Uusin silmin ndkeminen tarvitsee usein tuekseen heittaytymista
ja joskus hullutteluakin. Tassa kokenut ja ennakkoluuloton fasilitaattori voi olla suureksi

avuksi.

Fasilitoinnissa mukaan yhteiseen tyoskentelyyn voidaan luontevasti kutsua myos
sidosryhmié. Tybnohjauksessa tai coachigissa tdma ei ole tavallista. Kun tyénohjauksen,
coachingin tai mentoroinnin osallistujamaara on tavallisesti 1 - 8 henkil6a, fasilitointiin voi
osallistuja useita kymmenia, jopa satoja henkiloita. Fasilitattori ei voi luoda
henkilokohtaista suhdetta jokaiseen osallistujaan, han ohjaa prosessia erilaisten

tyoskentelymenetelmien avulla.

Kertafasilitointi vaatii tuekseen tydskentelyn jalkeista systemaattista toimintaa.
Parhaimmillaan fasilitointi toimiikin siten, ettéd se on osa jotain pidempaa prosessia.
Tyoyhteison tydskentelyn fasilitoinneissa esimies huolehtii tavallisesti pidemman prosessin

ohjauksesta, ja fasilitaattori tulee vauhdittamaan jotain prosessin vaihetta. Esimiehelld on
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vastuu huolehtia ennen fasilitointia tapahtuvasta ohjauksesta seka sen jalkeen

suoritettavasta fasilitointia hyodyntavasta tydskentelysta.

Kokeneiden ohjaajien huomioita fasilitoinnista

Kuten jo aikaisemmin kirjoitin, erds haastattelemistani ohjaajista totesi, etta "fasilitointi
voidaan nahda suppeasti, jolloin tarkastellaan yhden fasilitaattorin toimintaa tai
kokonaisvaltaisemmin, jolloin fasilitointi on yhteisty6ta ja vuorovaikutusta edistavien
rakenteiden yhdessa luomista ja yllapitamista.” Jos fasilitointia halutaan asemoida
suhteessa muihin ohjausmuotoihin, niin suppeammin maariteltyna fasilitointia voidaan
kayttad osana ryhmatyonohjausta ja -coachingia. Laajemmin maariteltynd tyénohjaus,
coaching ja mentorointi voivat olla osa fasilitointia eli yhteisty6té ja vuorovaikutusta

edistavia rakenteita.

Olen valinnut tarkastelukulmakseni tassa julkaisussa fasilitoinnin suppamman
maaritelman. Tarkastelun kohteena on silloin yksittisen fasilitaattorin toiminta. Niin
useimmat haastateltavanikin fasilitoinnin ymmarsivat. Kolmestatoista haastateltavasta

kahdeksan mainitsi toimivansa myos fasilitaattorina.
Ryhman vuorovaikutuksen helpottaminen

Fasilitoinnissa on olennaista, ettd "ihmiset saadaan puhumaan keskenaan”. Esimerkiksi
"Johtoryhmien tyoskentelyn fasilitoinnissa opitaan puhumaan yhdessa. Vuorovaikutukseen
vaikutetaan niin, etté yhteinen puhe muuttuu dialogiseksi. Tasapainoinen puhe voi tuottaa

yllatyksia”.

Yhteisen puheen ja tydskentelyn avulla fasilitaattori auttaa ryhmia "yllapitamaan ja
rakentamaan suhteita seka merkityksellista vuorovaikutusta, jakamaan ymmarrysta,
luomaan uutta sekd tekemaan kokonaisuuden kannalta hyvia valintoja”. "Fasilitaattori
auttaa ryhmia ratkaisemaan omia ongelmiaan”.”Fasilitointi on oppimisprosessin
edistamistd ryhmassa.” "Fasilitaattorilla pitda olla tilanteen langat kasissa, mutta ihmisten

taytyy saada kokea tuottavansa asioita itse.”
Osallistavat tydskentelymenetelmat

Saadakseen osallistujat vuorovaikutukseen toistensa kanssa, fasilitaattori kayttaa erilaisia
osallistavia tydskentelymenetelmié. "Fasilitaattorilla taytyykin olla hallussaan erilaisia
ryhmatyoskentelymenetelmid” ja hanen "taytyy ymmartad suuren ryhman
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vuorovaikutusta”. Fasilitaattori saattaa tydskennella hyvinkin isojen ryhmien kanssa, jolloin
yhteinen vuorovaikutus taytyy tuottaa jotenkin muuten kuin yhteisen keskustelun avulla.
Tyodskentely taytyy organisoida siten, etta kaikki saavat tasapuolisesti adnensé kuuluviin.

Tahan tarvitaan laajaa menetelméosaamista.

Fasilitaattori tarvitsee myos yleisid ohjaustaitoja, jotta menetelmaét toimivat toivotulla
tavalla. "Hanen taytyy olla sapakka ja osata antaa selkeita ohjeita. Hanella taytyy olla
nopea tilannetaju ja pystya luomaan hyva vuorovaikutus.” Fasilitaattorin "pitdd pystya
olemaan tarvittaessa nakyméaton” ja antaa tilaa ohjattaville. Usein fasilitaattori meneekin
menetelma edella ja tulee itse perassa. Menetelmat voivat tulla seka hyvassa etta
pahassa fasilitaattorin ja ohjattavan ryhman valiin. Niiden avulla fasilitaattori voi

etdannyttad itseddn ohjattavista.

Fasilitaattorin pitda vaistota, mité milloinkin tarvitaan ja hanella tulee olla kykya kayttaa
joustavasti erilaisia tydskentelymenetelmia. "Olennaista fasilitoinnissa on, miten saadaan
ihmiset toimimaan yhdess&”. Fasilitointiin, kuten muihinkin ohjausmuotoihin liittyy
epavarmuutta ja fasilitaattorin osaamiseen kuuluu myds epavarmuuden sietamista.

Koskaan ei voi tietdd, mita osallistujat tuottavat ja mita siita tarkalleen seuraa.
Tilaisuuden tarkka suunnittelu

Vaikka fasilitaattorin taytyy tarvittaessa toimia joustavasti fasilitointitilanteissa, olennaista
on kuitenkin tilaisuuksien tarkka suunnittelu. Kun usein kysymys on kertafasilitoinneista,
tavoitteet taytyy sovittaa kaytettavissa olevaan aikaan ja muihin resursseihin.
"Toimeksiannot on tiukasti aikarajoitettuja. Fasilitaattorilla taytyy olla ymmarrys siita, mita

ehtii missakin ajassa. Jos jotakin avaa, se taytyy myds saada suljettua.”

"Tilaajan tehtdvana on maaritella fasilitoinnin tarkoitus ja tavoite. Fasilitaattorin tehtavana
on suunnitella prosessi, miten padsemme sinne.” Tilaisuuden tavoite tulee olla kaikille
osapuolille selva.” Fasilitointitilaisuuden "alussa tehdaan nékyvaksi tilaisuuden tausta-
ajatukset, jotka on selvitetty tilaajan kanssa. Tilaaja, 'iso pomo’, kertoo ne alussa.”
"Johdolla on aktiivinen rooli suunnittelussa ja toteutuksessa.” "Tilaajan kanssa
neuvotellessa pitddkin saada selville, mista on kysymys. Muuten tilaisuutta on vaikea

suunnitella.”

"Fasilitaattori miettii etukateen, mita elementteja on hyva ottaa mukaan, jotta ryhmét

voisivat [o6ytaa uusia toimintamalleja.” "Fasilitaattori miettii tilaisuuden designin.” "Hanen
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taytyy tehda tarkka etukateissuunnitelma ja laatia huolellisesti tehtavat, jotta ne tuottavat
sitd, mitéa on tarkoituskin.” Fasilitointitilaisuuden aikana "hanen tulee pitdé rakenteet
selkeina.” "Han on prosessin rakenteen ja tydskentelyn yllapitaja.”

Ohuempi rooli ohjaajana

Fasilitaattorin rooli ohjaajana poikkeaa tyénohjaajan, coachin ja mentorin rooleista, silla
kyse voi olla vain yhden kerran tapaamisesta ohjattavien kanssa. Eraan haastateltavan
mukaan "fasilitaattorin rooli on ohjaajana ohuempi kuin esim. tydnohjaajan rooli.” Suuri osa
fasilitaattorin tydsta on tehty siind vaiheessa, kun tilaisuuden eteneminen ja
aikatauluttaminen on suunniteltu. Hyva suunnitelma ja hyvin valitut menetelmat kantavat

pitkalle ja fasilitaattori voi itse jattaytya "taka-alalle” ohjeistamaan tyoskentelyn etenemista.

Vaikka tavoitteena olisikin neutraali prosessin ohjaus "fasilitaattori ei voi olla taysin
neutraali.” "Fasilitaattrori on aina osa systeemid.” Tarvittaessa fasilitaattori voikin "tuoda
tyoskentelyyn ulkopuolista perspektiivia ja kertoa esimerkiksi omia havaintoja ryhméasta.”
"Mukana voi tarvittaessa olla jonkin verran myos kommentointia ja konsultaatiota.” T&h&n
taytyy kuitenkin eraan haastateltavan mukaan pyytaa lupa: "Sopiiko, etta kerron?”
Fasilitointia voi myds soveltaa osana koulutusta, jolloin ohjaajalla on seka kouluttajan etta
fasilitaattorin roolit. Han on talléin seka sisallon etta prosessin ohjauksen osaaja. Olipa
fasilitaattorin rooli painottunut miten tahansa, hanen taytyy aina "pystya valittamaan
myonteista energiaa seka olla selkea ja tasapuolinen.”
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4. YHTEISELLA ALUEELLA

Sekéa tyonohjauksessa, coachingissa etté fasilitonnissa tavoitteena on, etta asiakkaat
saavat voimia ratkaista ongelmiaan, auttaa itsedén tai he havahtuvat kehittdmaan
toimintaansa ja itseaan. Ohjattavien toimijuus vahvistuu. Ohjaaja — olipa hé&n tydnohjaaja,
coach, tai fasilitaattori, usein myds mentori — ohjaa kehittymisprosessia. Asiakas

maarittelee suunnan ja sisallon.

Kun edella tarkastelin eri ohjausmuotoja erillaén, tassa luvussa keskityn eri
ohjausmuotojen samanlaisuuteen. Kysyin haastattelemiltani kokeneilta ohjaajilta, millaisia
yhtalaisyyksia he ndkevat eri ohjausmuodoissa. Haastateltavat nostivat esille vahvimmin

seuraavat eri ohjausmuotojen valiset yhtalaisyydet:

e Ohjaus on asiakkaan tavoitteiden palveluksessa

e Tavoitteena on ohjattavan oppiminen ja kehittyminen

e Kyse on prosessista ja sen ohjaamisesta

e Olennaista on kohtaaminen ja lasnéolo

e Kaikkiin ohjausmuotoihin liittyy aito vuorovaikutus, dialogisuus
e Tarkoituksena on vahvistaa asiakkaan voimavaroja

e Ohjauksessa liikkuu palautetta ja arviointia

e Ohjaukseen kuuluu luottamus ja luottamuksellisuus

Asiakkaan tavoitteiden palveluksessa

Olennaista kaikissa ohjausmuodoissa on, ettéd ohjaaja — olipa han tyénohjaaja, coach,
mentori tai fasilitaattori — on asiakkaan palveluksessa. Hanen tulee edistaa asiakkaan

tavoitteita ja jattdd omat tavoitteensa taka-alalle.

Organisaatioissa tapahtuvassa ohjauksessa on yleensa kaksi asiakasta. Toinen asiakas
on organisaatio, jota tavallisesti edustaa ohjauksen tilaaja. Tama taho paattaa ohjauksen
tilauksesta ja myds huolehtii ohjauksen kustannuksista. Ty6elamaan sijoittuvassa
ohjauksessa tilaajan valittamat taustaorganisaation tavoitteet taytyy aina ottaa huomioon
ohjauksessa. Ne asettavat raameja ohjaajan toiminnalle itse ohjaustilanteessa.

Toinen asiakas on ohjattava yksilo tai ryhmén jasenet. Heilla on omat tavoitteensa ja ne
viime kadessa méaarittelevat, mihin suuntaan ohjausta pitdé vieda. Toki ohjattavien
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tavoitteiden taytyy mahtua tilaajan tavoitteiden sisalle. Jos esimerkiksi tilaaja on tilannut
esimiestybn ohjausta, ohjaajan pitdd huomioida, ettd ohjauksessa tuetaan ohjattavia
kehittym&an esimiehena — tavalla tai toisella. Johdon ohjauksessa tilaaja ja ohjattava ovat

sama taho ja tavoitteesta sopiminen on talléin virtaviivaisempaa.

Kaikki haastateltavat korostivat, ettéa asiakas maarittda tavoitteen. Nakemys siitd, kumman
tavoitteet asetetaan etusijalle, tilaajan vai ohjattavan, vaihteli hieman. Osa haastatelluista
korosti hyvin yksityiskohtaisia tavoitteita ja niiden maarittelyn tarkeyttd ohjaukseen
lahdettdessa. "Onnistuneeseen ohjaukseen tarvitaan selke& toimeksianto.” "Johdon
tahtotila on tarked.” Osa taas totesi, etta asia, jota ohjauksen avulla lahdetaan tyéstamaan,
voi olla hyvin epamaarainen ja alkuvaiheen tarkka maarittely voi olla jopa haitaksi.
Liikkeelle kannattaakin lahtea tutkien. Toki jonkinlaiset raamit ohjaukselle taytyy maaritella,
jotta kaikki osapuolet tietavat mita tehdaan ja miksi tehdaan.

Tavoitteet maarittelevat myods sen millaista ohjausta lahdetaan toteuttamaan. Jos kyse on
tutkivasta otteesta, paadytaan usein pitempaéan prosessiin ja tydnohjaukseen. Jos taas
kyse on ohjauksesta, jossa pitda saada nopeasti aikaan suuremman joukon yhteinen
nakemys tai ideointi, paadytaan fasilitointiin. Kun kyseessa on yksittaiselle ohjattavalle
tarjottava pidempiaikainen, kokonaisvaltainen ammatillinen tuki, kyseeseen tulee
mentorointi. Jos sen sijaan tarvitaan tavoitteellista, muutaman kerran ohjausta tai
sparrausta, kallistutaan coachingiin. Erds haastateltava totesi, etta "ohjauksen nimella ei
ole valia, puhutaan mieluummin tyylilajista”. Toinen taas totesi, ettd "sita tarjotaan, mita
asiakas pyytaa ja tilaa”. Jos tilataan tydnohjausta, tarjotaan sita, jos taas coachingia, niin
tarjotaan coachingia.

Ohjaajan tehtavana on selkiyttaa tilaajan kanssa kaymissaén keskusteluissa, mihin
ohjausta tilataan. Ohjauksen alussa selvitetdan lisaksi, mita ohjattava ohjaukselta odottaa
ja toivoo. Parhaiten tdma tehdaan neuvottelussa, jossa ovat paikalla tilaaja, ohjattava tai
ohjattavat seka ohjaaja. Jos ohjattavia on monta, neuvottelussa voi olla lasnéa ohjattavien
edustaja. Ohjaajan tehtdvana on tassa neuvottelussa saada kaikki osapuolet kartalle
yhteisesta suunnasta ja raameista, joiden eteen tydskennellaan. Myo6s eri osapuolten
tyonjako tulee selkiyttdd. Tassa vaiheessa voidaan myds maaritella, millaista ohjausta
lahdetaan toteuttamaan. Neuvottelun pohjalta tehd&éan sopimus tilaajan kanssa. Taméan

sopimuksen tulee olla sisaltdjen osalta myds ohjattavan tai ohjattavien tiedossa.
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Kaikenlaisen ohjauksen vaarana on piilotavoitteiden mahdollisuus. Tama nayttaytyy
selkeimmin siten, etta tilaaja tilaa ohjausta johonkin sellaiseen tarkoitukseen, mita han ei
halua kertoa ohjattavalle. Joskus hén ei kerro sita edes ohjaajalle. Taustalla voi olla vaikka
toive ohjattavan "alaistaitojen” parantamisesta, mutta ohjauksen tavoite puetaan
tyohyvinvoinnin vahvistamiseksi. Voi myos olla, etté esimies tilaajana haluaa ohjauksen
avulla ulkoistaa oman tehtdvansa ohjaajalle. Kyse voi olla vaikka jonkun henkilon
alisuoriutumisen "parantamisesta”. Ohjaajan tehtavana ei ole ottaa esimiehen roolia ja
palauttaa ohjattavaa "ruotuun”. Mitd enemman salaisuuksia ohjauksen tavoitteiden
taustalla on, sitd vaikeampaa ohjaajan on tehda ty6taan. Luottamusta on vaikea rakentaa

piiloagendojen padlle.

Mitd avoimemmin eri osapuolten valilla neuvotellaan ja mitd paremmin ohjauksen
tavoitteista paastaan yhteisymmarryksen, sitd paremmat onnistumisen mahdollisuudet
ohjauksella on. Tilaajan kanssa maaritelladn ohjauksen raamit, mutta niiden sisalla pitaa
olla liikkumavaraa niin, etta itse ohjattavat voivat asettaa omat tavoitteensa siten, etté
tyoskentely tuntuu heidan ndkdkulmastaan mielekkaalta. Tilaajan tavoitteet ovat

tavallisesti rajatuimmin esilla fasilitoinnissa ja valjimmin mentoroinnissa.

"Ohjauksessa on kyse auttavasta suhteesta, jossa ohjattavan asioiden pitaisi kehittya
tavoitteiden suunnassa. Asiakkaan tarpeet ja tavoitteet maaradvat suunnan. Talta pohjalta
voidaan tehda tarkat speksit, miten edetaan. Koen oleellisena sopia ohjauksen rooleista ja
tarkoituksesta ohjattavan ja tilaajan kanssa ohjauksen muodoista riippumatta. Nama voivat
toki elaa ohjauksen kuluessa, mutta my6s talléin yhteisymmarrys naista on hyodyksi”,
kertoo eras haastattelemistani kokeneista ohjaajista.

Oppiminen ja kehittyminen

Ohjauksen tavoitteena tai pyrkimyksena on aina asioiden kehittyminen parempaan
suuntaan - joskus toki voi olla pyrkimys sailyttaa jotain ympardivan maailman muutosten
keskella. Molemmat pyrkimykset edellyttavat, etta ohjattava oppii itsestaan ja
ymparistostaan seka naiden valisesta suhteesta. Ohjaajan tarkeéna tehtavana on tukea
ohjattavan oppimista tavoitteiden suunnassa. Ohjauksen fokuksessa on ohjattavan

kehittyminen.

Lahes kaikki haastattelemani kokeneet ohjaajat korostivat perustehtavanaan ohjattavan

oppimisen edistamista. Sen néhtiin myds olevan kaikissa ohjausmuodoissa yhteista.
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Jotkut haastatelluista toivat myds esille, ettéd ohjaajan taytyy ymmartaa ohjattavan
kehittymiseen liittyvia tekijoitd. Tarkemmin naita oppimisnadkemyksiin liittyvid n&kdkulmia ei
kuitenkaan lahdetty erittelemaan.

Periaatteessa tilaajan ja ohjattavan tavoitteet maarittelevat, mitd oppimisen tasoa
tavoitellaan. Riittavatké ohjattavan yksittaiset konkreettiset tekemisen muutokset
saavuttamaan halutun tuloksen? Riittdako, etta jokin asia laitetaan kerralla kuntoon vai
tavoitellaanko pysyvampia muutoksia? Tarvitaanko ohjattavan ajattelutapaan muutoksia,
jotta muutokset myos kayttaytymisen tasolla olisivat pysyvampia? Vai ajatellaanko, etta
muutokset kayttaytymisessa tuottavat hyvia kokemuksia ja vaikuttavat nain myos koko
ajattelutapaan? Enté arvostetaanko sellaisia muutoksia, jotka tuottavat ohjattavalle
helpotusta omassa tydssa ja ehka koko elamassa, mutta eivat niin selkeasti ole
havaittavissa kayttaytymisen tasolla ainakaan kovin nakyvasti?

Eras haastatelluista kiteytti oppimiseen liittyvat tavoitteet "tdahdatdén konkreettisiin
muutoksiin, seka ajatukset etta toiminta muuttuvat”. Toinen ilmaisi oppimistavoitteen
"ohjattava alkaa ymmartaa itseaan”. Monet haastatelluista toivat esille reflektoinnin
tarkeyden ohjauksessa. Ohjauksessa on mahdollisuus pysahtya tarkastelemaan omaa
tyota ja toimintaa seka oppia siitd. Kuinka syvalle tassa tarkastelussa mennaan, riippuu
ohjaukselle asetetuista tavoitteista, ohjauksen luottamuksellisuudesta seké ohjaajan ja

ohjattavan oppimiskasityksista.

Lahes kaikki kokeneet ohjaajat ilmaisivat olevansa ohjaajina oppimisen edistdjia. Miten
ohjaajat taman oppimisen edistamisen ajattelevat tekevansa, riijppuu ohjaajan omista
kokemuksista ja taustasta. Yksi kokenut ohjaaja kertoi ohjaavansa ohjauksessa
nayttaytyvat suhteet sellaisiksi, ettd oppiminen mahdollistuu. Yksildohjauksessa tama
tarkoittaa sitd, ettéd ohjaajan tehtdvana on saattaa yksilo edelld mainittuun tilaan seka
ohjata yksilon ja ohjaajan vélinen suhde niin hyvaksi, etta ohjattava uskaltautuu oppimaan.
Vertaisryhmaohjauksessa on olennaista, ettd koko ryhman suhteet saadaan niin
turvallisiksi, ettd oppiminen on mahdollista. Tydyhteisoryhmassa ohjausryhméan tulevat
mukaan myos tyoyhteisdssa vallitsevat suhteet. Myos niita taytyy tarkastella ja vahvistaa,
ennenkuin oppiminen ohjausryhmésséa on mahdollista. Toinen ilmaisi ryhmien merkityksen
oppimisessa hieman toisin: ” ... ryhmien kohdalla on tarkeaa, etta ryhmalaiset ohjataan
olemaan vuorovaikutuksessa kesken&an ja siihen, miten ihmiset voivat auttaa toinen

toisiaan voimaantumaan.”
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Kolmas ohjaaja korosti voimakkaasti reflektiota ja reflektoinnin merkitysta. Han totesi, etta
"reflektiolle pitaa olla aikaa 6 - 7 kertainen maaréa itse tekemiseen verrattuna. Reflektion
avulla voidaan saada selville blokkeja, joita pitda tyostad. Tarkedssa roolissa on
ohjattavan itsereflektiotaitojen kehittyminen.” Neljas painotti ohjaajan vastuuta oppimisen
edistdjana, "ohjauksessa ohjattava maarittdd omaa maailmaansa. Ohjaajalla on iso vastuu
ja hanella pitda olla herkkyys — ei pitaisi sossia. Kehittyminen ei ole lineaarista. Tarvitaan
metapuhetta, joka tekee nakyvaksi ja vahvistaa asiakkaan kykya muuttua.”

Prosessimainen tydskentely

Monet haastatelluista nostivat esiin, etta yhteista eri ohjausmuodoille on niiden
prosessimaisuus. Prosessimaisuudella tarkoitettiin yleisimmin sita, etté ohjaus sisaltaa
tavallisesti useampia tapaamisia. Tama mahdollistaa sen, etta tapaamisten aikana
kasiteltyja asioita voidaan kokeilla tai testata tydssa ja palata taas kasittelemaan ja
reflektoimaan ohjaukseen uusia ja jalostuneita ajatuksia ja kokemuksia. Osa ohjaajista
kayttaakin aktiivisesti valitehtavia tapaamisten valilla. Ajatuksia ja toimintaa on mahdollista
kypsytella pidemman prosessin aikana vahitellen ohjauksen tukemana. Kehitys ei ole aina
lineaarista, vaan joskus joudutaan palaamaan takaisinpain ja ottamaan uutta vauhtia

kehittymiseen.

Toisaalta voidaan ajatella, etta yksittainen tilaisuus (esim. fasilitointi) voi olla osa
ohjattavan oppimisprosessia. Silloin taytyy tunnistaa, misséd kohdassa prosessia mennaan

ja auttaa ohjattavaa, ohjattavien ryhmaa tai tyoyhteisoa tarkoituksenmukaisella tavalla.

Ajatus prosessimaisuudesta on jo sisdadnrakennettu oppimiskasitykseen, jossa uutta
osaamista rakennetaan aina vanhojen kokemusten ja osaamisen paalle. Se, miten tama
vanhan paalle rakentuminen tapahtuu, on olennaista. Joskus joudutaan purkamaan auki
aikaisempia kasityksia, ennen kuin uudenlaista ajattelua ja toimintatapaa saadaan
aikaiseksi. Toisinaan taas riittaa, etta aletaan toimia toisin. Kehittymisprosessit ovat eri
tilanteissa erilaisia. Joskus tarvitaan pidempi ja perusteellisempi prosessi ja joskus yksi

ohjauskerta voi olla riittava.

Prosessista puhutaan paljon, mutta sen kuvaaminen prosessin vaiheiden kautta ei ole
kovin yleista. Erityisesti aloittavalle ohjaajalle voi olla valaisevaa saada muutakin osviittaa
ohjaajana toimimiseen kuin prosessikuvaus: aloitus — keskivaihe — lopetus, vaikka se

kokeneelle ohjaajalle riittaakin. Kokenut kouluttaja tietda, ettéa prosessissa voi tulla eteen
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melkein mitd tahansa. Aloituksia ja lopetuksiakin voi olla useampia prosessin aikana. Yksi
haastatelluista toi kuitenkin esille kokonaisprosessin mallinnuksen vaiheineen. Hanen
mukaansa kokonaisprosessi kaikissa ohjauksissa on samankaltainen ja etenee
luottamuksen rakentamisesta tavoitteen kirkastamisen, pystyvyysuskon vahvistamisen ja

uusien keinojen ldytamisen kautta arviointiin.

Kohtaaminen ilman ohjaajan agendaa

Lahes kaikki kokeneet ohjaajat korostivat eri ohjausmuodoille olevan yhteista se, etta ne
perustuvat ohjaajan ja ohjattavan valiseen kohtaamiseen, jossa ei ole ennalta suunniteltua
agendaa. Toki tdssé on painotuseroja eri ohjausmuotojen ja ohjaajien valilla. Esimerkiksi
fasilitoinnissa ohjaustilanne saattaa olla hyvinkin tarkkaan suunniteltu, mutta siinakin
ohjaajan taytyy olla hereilld ja muuttaa tarvittaessa suunnitelmaansa, jos alkuperéinen ei
toimi. Sama ilmi6 nayttaytyy kokemattomampien ohjaajien kohdalla. Suunnitelma yleensa

tehdaan, mutta siité joustetaan, jos tilanne niin vaatii.

Tavoitteena on, ettéa ohjaaja kohtaa ohjattavan tai ohjattavat avoimesti ilman omia
taustaoletuksia. Hanen tulee eraan haastateltavan sanoin "tyhjentdd oma paa ja valttaa
omia tulkintoja ja ennakko-odotuksia”. Tama vaatii ohjaajalta ja miksei ohjattavaltakin
tilanteeseen heittaytymista. Ohjaajan tehtavana on "lahted yhdessa ihmettelem&an

asiakkaan kanssa”. Ohjauksessa "annetaan tilaa aaneen ihmettelylle”.

Ohjaajan tehtavana on keskittyd kuuntelemaan arvostavasti ohjattavaa. Eras haastateltava
kiteytti, ettd han pyrkii ohjauksen aikana "olemaan lasna seka tekemaan vahemman ja
kuuntelemaan enemman”. Toisen haastatellun mukaan ohjaaja on toisaalta
jasentamisavustaja ja toisaalta kannattelija ja tunnesailé. Jasentdmisavustajana ohjaaja
auttaa ohjattavaa jasentdmaéan mielensa siséaltoa ja tunteita. Kannattelijana ja tunnesailona
han kuuntelee ja suhtautuu neutraalin myoénteisesti ohjattavan esille ottamiin rankkoihinkin

asioihin ja edistaa ndain itseorganisoituvaa muutosta.

Aito vuorovaikutus, dialogisuus

Kaikki haastateltavat korostivat dialogisuuden merkitystd ohjauksessa. Se miten
dialogisuus nahtiin, vaihteli jonkin verran haastateltavan mukaan. Jotkut korostivat
voimakkaasti sitd, etta ohjaaja on neutraali eikd neuvo tai tuo omia mielipiteitaan esille,
"ohjaaja esittdd kysymyksia, ei vastauksia”. Toiset taas painottivat ohjaajan ja ohjattavan
yhteisty6ta ja tasavertaista keskustelua, "neuvotellaan mista on kyse ja se maaritelladn
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yhdessa”. Muutamat toivat esille myds ohjaajan sisallollisen asiantuntemuksen
hyodyntamisen tarvittaessa. Eras haastatelluista toi esille, etta ohjaajan "aaneen ajattelu”
on menetelmallinen resurssi. Hanen mukaansa ohjattavien kanssa taytyy kuitenkin
yhdessa neuvotella, sopiiko "aaneen ajattelu”. On tarkeaa, ettd ohjaaja kysyy luvan tahan.
Toisen haastateltavan mukaan ohjauksessa on mukana usein psykoedukatiivisuutta eli
ohjaaja voi tuoda keskusteluun mukaan tutkimus- ja kokemustietoa kasiteltdvaan asiaan

liittyen.

Mentorointi poikkeaa jonkin verran tydnohjauksesta, coachingista ja fasilitoinnista sen
suhteen, millaista dialogisuutta ohjauksessa harjoitetaan ja miten ohjaajan sisallollinen
osaaminen otetaan mukaan keskusteluun. Mentoroinnissa on nimenomaisesti tarkoitus

nostaa esiin ja hyddyntad mentorin osaamista aktorin kehittymisen hyvaksi.

Asiakkaan voimavarat

Kaikki haastatellut korostivat ohjattavien omien voimavarojen seka viisauden tutkimista ja
vahvistamista. Ohjaajan tulee kunnioittaa ohjattaviaan ja osoittaa arvostusta heitéa kohtaan.
Ohjaajan tulee uskoa ohjattaviinsa ja haluta nostaa esiin heidan potentiaaliaan.

Edellytyksena onnistuneelle ohjaukselle onkin myonteinen ihmiskasitys.

Hyvin monet haastatelluista toivat esille eri ohjausmuodoille ominaista olevan se, etta
niihin sisaltyy seka ohjattavan kannustamista ettd haastamista. Kehittyminen ei
ohjauksessakaan tapahdu yksinomaan mukavuusalueella, tarvitaan myds omien
totunnaisten ajattelu- ja toimintamallien laajentamista ja nakékulmien vaihtamista. Siihen

tarvitaan usein peili, joka esittaa yllattavia ja hankaliakin kysymyksia.

Ohjattavan haastaminenkin taytyy tehda niin, ettd kunnioitetaan ja vahvistetaan hdnen
voimavarojaan. Kannustamisen ja haastamisen pitaa olla sopivasti tasapainossa. Eri
henkilot eri aikoina haluavat ja kestavat haastamista eri tavalla. Haastaminen taytyy aina
tehda ohjattavan osaamista arvostavasti. Sen on tarkoitus voimaannuttaa ja vapauttaa
energiaa, ei vieda sitd tai masentaa. "Olennaista on energian lI6ytyminen ja energian
kulkeminen.” Jotta haastamisen voi tehda arvostavassa hengessé, suhteen rakentaminen

on tarkeaa.

Ohjauksessa pohditaan usein vaikeita ja hankalia tilanteita. Tall6in valintavaihtoehtojen
tutkiminen ja ldytaminen auttavat ohjattavaa suuntaamaan energiaa uusien vaihtoehtojen

kokeilemiseen murehtimisen sijaan. Aina asiat eivat ole silla mallilla, kuin haluaisi niiden
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olevan, eik& niille voi kovin paljon tehda. Tall6in tutkitaan sitéd "miten ohjattava voi elaa sen
kanssa, etta asiat ovat poskellaan.” Tamakin auttaa suuntaamaan kaytdssa olevaa
energiaa ohjattavan kannalta tarkoituksenmukaisella tavalla.

Kaikissa tarkastelluissa ohjausmuodoissa edistetddn ohjattavan omaa ajattelua. Sen
avulla ohjattava pystyy ratkomaan omia ongelmiaan. Eras haastatelluista sanoi, ettd han
"antaa tilaa ohjattavalle 16ytaa itselleen merkityksellisen polun ja valttaa kaventamasta

yhteista keskustelua omalla toiminnallaan”.

Palaute ja arviointi

Useimpien haastateltavieni mukaan kaikkeen ohjaukseen liittyy aina palautetta ja
arviointia. Arvioinnin kohteena on seka ohjattavan ettéa ohjaajan toiminta. Palautetta
valittyy koko ajan seka oppimisesta ettd ohjaamisesta. Erdan haastatellun sanoin:
"Ohjaaja voi tehda havaintoja ja reagoida ohjattavan toistuviin juttuihin.” Nain ohjaaja voi
toimia peilind ohjattavalle ja nostaa esille hd&nen omia ilmaisujaan ja tarinoitaan. Palautetta
on tarkoitus yhdessa tutkia ja arvioida seka sen avulla oppia. Palautteen on tarkoitus

palvella ohjattavan kehittymista ja oppimista.

Myds ohjausta tulisi arvioida jatkuvasti. "Tarkeda on talléin ohjauksen aikana reflektoida
jatkuvasti, mitd tehdaan ja miten ohjaus palvelee juuri nyt.” Ohjauksen tehtavana on
palvella ohjattavan tavoitteita ja kehittymistd. Taman vuoksi tulisikin koko ajan tarkistaa,
missé& molempien osapuolten mielestd menndén. Myds tata ohjattavan palautetta tulisi

yhdessa tutkia ja arvioida ja muuttaa suuntaa tarvittaessa.

Luottamus ja luottamuksellisuus

Luottamuksellisuus eli se, etta ohjauksessa kasiteltyja asioita ja keskusteluja ei "huudella”
ohjauksen ulkopuolella, on yksi eri ohjausmuotoja yhdistava tekijd. Tama koskee erityisesti
tyonohjausta, coachingia ja mentorointia. Fasilitoinnissa voi luottamuksellisuuden ja
esimerkiksi tydskentelyn tulosten dokumentoinnin ja julkisuuden suhteen olla eri tilanteissa
erilaisia kaytantoja. Lupaus ja usko luottamuksellisuudesta vahvistaa aidon luottamuksen
ilmapiirin syntymisté ohjaukseen. Keskindinen luottamus taas mahdollistaa avoimen ja

oppimista edistavan tydskentelyn.

Ohjauksessa pitaa olla mahdollisuus tarkastella omaa toimintaa rehellisesti ja pelottomasti,

jotta siité voi oppia ja oivaltaa. Ohjattavalla pitda olla tunne, etta ohjaaja on hdnen
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"puolellaan” ja tydskentelee ohjattavan hyvéksi silloinkin, kun tdma on eri mielté ja haastaa
ohjattavaa. Luottamus rakentuu usein vahitellen, mutta luottamuksellisuus auttaa sen
rakentamisessa. Luottamuksellisuus kirjataan tavallisesti aina ohjaajan ja ohjattavien
valisiin sopimuksiin. Luottamuksellisuus ei kuitenkaan yksindan takaa luottamuksen
syntymista, mutta se on hyva lahtékohta. Luottamuksellisuuden rikkominen erityisesti

ohjaajan puolelta rapauttaa varmasti myos ohjaukselle niin tuiki tarke&an luottamuksen.

Vaatimus luottamuksellisuudesta voi olla myds ohjauksen ansa. Mita tehdaan niiden
asioiden suhteen, jotka pitaisi tuoda tydyhteisdissa muiden tietoon? Mita esimiehen tai
ohjauksen tilaajan pitaa tietaa? Kenelle pitda olla lojaali? Millaisin pelisdanndin toimitaan
naiden suhteen? Mitd ohjauksesta viedaan eteenpdin ja mita pidetaan vain ohjaajan ja
ohjattavan tai ohjattavien valisena? Voiko siita olla jopa haittaa, etté jokin porukka pohtii
asioita ohjauksessa, mutta heidan katensa ovat sidotut viemaan asioita eteenpain?
Millainen toiminta edistdd avoimuutta koko organisaatiossa ja millainen pitaa ylla salailua

ja kuppikunnissa keskustelua?

Jos luottamuksellisuuden suhteen syntyy ristiriita esimerkiksi siitd, mita ohjaaja voi puhua
ohjattavan ja mita tilaajan kanssa, asia pitaa avoimesti ja lapinédkyvasti kasitella. Tama ei
kuitenkaan aina ole kaytanndssa aivan helppoa. Alussa olisikin hyva kayda yhdessa lapi,
mité puhutaan kenenkin kanssa. TAma voidaan tehda esimerkiksi yhteisessa
neuvottelussa ohjauksen alussa. Silloin pitéisi keskustella seka ohjauksen tavoitteista etta
pelisdannoista. Luottamuksellisuutta ja luottamusta ohjauksessa tarkastellaan tarkemmin

seuraavassa luvussa.
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5. LUOTTAMUS JA EETTISYYS

Luottamuksellisuus

Luottamuksellisuus ohjauksessa tarkoittaa sita, etta ohjauksessa kasiteltyja asioita ei
vuodeta ulkopuolisten tietoon. Luottamuksellisuuden vaatimus koskee erityisen tiukasti
ohjaajaa, olipa han sitten tyénohjaaja, coach tai mentori. Fasilitaattorin toiminta on
tavallisesti avoimempaa ainakin tilaajan suuntaan. Hankaan ei voi vuotaa organisaation
siséisia asioita ulkopuolelle. Fasilitaattori voi myo6s tyéskennella samanaikaisesi
tyonohjaajan tai coachin rooleissa. Luottamuksellisuuden vaatimus koskee

ryhmaohjauksessa ohjaajan liséaksi my6és muita ryhman jasenia.

Luottamuksellisuudesta on hyva keskustella seka yksilo- ettd ryhméanohjauksessa
ohjauksen alussa. Erityisen tarkeaa tama on ryhmanohjauksessa. Luottamuksellisuuden
tarkoituksena on vahvistaa turvallista ilmapiiria ja tehda helpommaksi keskustella asioista
avoimesti ja pelottomasti.

Eri tilanteissa luottamuksellisuuden vaatimus voi olla tiukempi tai valjempi. Voiko
ulkopuolisille puhua mitaan, mista ohjauksessa on puhuttu? Voinko edes kertoa millaisia
oivalluksia itselle on ohjauksessa tullut? Miten toimia, kun asioita pitdisi laajemmin vieda

eteenpain? Voiko liikka luottamuksellisuus koitua tulpaksi asioiden kehittamiselle?

Varmuus luottamuksellisuudesta auttaa kipeidenkin asioiden puheeksi ottamista. Tarkoitus
on, ettd ohjattavat uskaltaisivat ottaa asioita kasittelyyn, koskipa asia sitten omaa ty6ta,
tyoyhteis6d, omaa tapaa tydoskennella tai olla tydyhteistssé tai omia tyohon liittyvia toiveita
tai odotuksia. Ohjaustilanteen pitaa olla niin turvallinen, ettd ohjattavat pystyvét tuomaan
keskeneraisiakin ajatuksiaan testattaviksi ja havaintojaan peilattaviksi joko ohjaajan tai
ohjaajan ja muiden ohjattavien kanssa. Jotkut ajatukset voivat olla niin henkilokohtaisia,

etta niiden ei toivo kantautuvan muiden korviin.

Jos luottamuksellisuuden vaatimus viedaan niin pitkalle, etta mistaan ohjauksessa
keskustelluista asioista ei voi keskustella muiden kanssa, ohjaus saattaa tosiasiallisesti
muodostua kehityksen tulpaksi, vaikka sen pitaisi olla kehitysta edistava tekija. Olemmekin
usein ohjauksen alussa sopineet ohjattavan ryhméan kanssa, ettd omista oivalluksista ja
havainnoista voi luonnollisesti keskustella muiden kanssa silloin, kun ajattelee niiden
hyodyttavan omaa ja ryhméan kehittymista. Naista oivallusten esiin ottamisista ei pitaisi

kuitenkaan ilmeta kenenkaan toisen ryhmalaisen henkilékohtaisia asioita.
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Esimerkki:

Tyobyhteis60n, jossa oli haasteellinen esimiesty6hon liittyva tilanne, hankittiin tydnohjausta.
Tyobyhteisdssa tehtiin vuorotyota, joten ohjaus piti toteuttaa kahdessa eri ryhnmassa.
Ryhmisséa purettiin tilanteeseen liittyvia tunteita ja keskusteluissa tuli esille myds ideoita,
kuinka tydyhteiso6 voisi yhdessa ratkaista ongelmiaan. Tiukka luottamuksellisuuden
vaatimus rajoitti ideat kummankin ryhman siséiseksi tiedoksi. Kukaan ei tiennyt, miten

asioita voisi vieda eteenpdin ilman, etta luottamuksellisuus vaarantuu.

Luottamuksellisuudesta on hyva keskustella aika ajoin. Voi olla tarpeen jonkin tietyn asian
kohdalla pohtia, miten viemme tata asiaa yhdessa eteenpdain? Silloin voidaan jo ohjauksen
aikana pohtia, mista asioista on lupa keskustella ja mitka ovat niin henkilokohtaisia asioita,

etta niita ei tuoda esille.

Luottamus

Luottamuksellisuuden vaatimus liittyy luottamukseen ohjauksessa. Ainakin jonkinasteista
luottamusta tarvitaan ohjaajan ja ohjattavan valille. Ryhmassa luottamusta on oltava myo6s
ohjattavien kesken. Kun ohjauksessa vallitsee riittava luottamus, yhteisty6 on joustavaa ja
mahdollisia hankaluuksia tai epamukavuutta siedetaan paljon paremmin.
"Luottamuspddoma on ikdaan kuin valuuttaa, jota tAman ajan tydelamassa tarvitaan yha
enemman: sille on kayttéa aina, kun paatoksia tehdaan epavarmoissa oloissa tai kun
yhteistybkumppanista ei tiedeta kovin paljon — taytyy vain luottaa. Luottamuspaaoma on
siitd erikoista valuuttaa, etté sitd voi koota vain vahan kerrallaan, mutta sen voi menettaa
hetkessa: riittad, ettd kuulee ulkopuolisten puhuvan siita, mitd ohjauksessa on sanottu.”
(Kupias & Salo, 2014)

Luottamus rakentuu ihmisten luottavaisuudelle ja luotettavuudelle. Eri ihmiset ovat eri
tavalla luottavaisia. TAh&n vaikuttavat monet tekijat, mm. erilaiset temperamentit, erilaiset
kokemukset ja henkilohistoria. Meidan taytyy vain hyvaksya se, etta joidenkin henkildiden
kohdalla luottamuksen rakentaminen vie pitemman aikaa kuin toisten. Ainakin toisten

luottavaisuuteen on vaikeampi vaikuttaa kuin oman toiminnan luotettavuuteen.

Ihmisten toiminnan luotettavuutta arvioidaan tavallisesti kolmen (Kupias, P., Peltola, R. &
Saloranta, P. 2013) tai neljan (Salo, M., & Vesala, K. 1997) osa-alueen kautta.
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Kyvykkyys Avoimuus

Luottamus ja luotettavuus

-~

Sanansa pitaminen 7 Hyvédntahtoisuus

-~

Kuvio 7. Luottamuksen osa-alueita

Ihmiseen tai miksei organisaatioonkin luotetaan, jos se koetaan kyvykkaaksi suoriutumaan
omasta osastaan yhteistydssa. Jos ohjattava kokee, etta ohjaaja on kykeneva ohjaamaan
hanta tai hanen ryhmaéansa, tama lisaa tunnetta ohjaajan luotettavuudesta. Jos ohjaaja
toimii kyvykkaasti, luottamus vahvistuu siltd osin. Toki myds ohjaajan luottamus
ohjattavien kykyyn ottaa vastuuta kehittymisestaan vaikuttaa tahan keskinaiseen

luottamukseen.

"Avoimuus merkitsee sita, ettd osapuolet ovat riittavan avoimia yhteistydsuhteen kannalta
tarkeissa asioissa. Mitdan oleellista tietoa ei jateta antamatta tai muuten salailla.
Avoimuuden vaatimus ei tdssa siis tarkoita mité tahansa avoimuutta tai henkilokohtaisten
asioiden paljastamista” (Kupias & Salo, 2014). Erityisesti ohjaaja joutuu joskus
saateleméan omien kokemustensa esille tuomista. Ohjaus on paikka tarkastella ohjattavan
tai ohjattavien asioita. Ohjaaja joutuukin aina pohtimaan, mistéd omasta henkilokohtaisesta
kokemuksesta on hyétya ohjattaville ja saadella omien asioiden esittelyd sen mukaan.
Ohjattavia ei mydskaan pida painostaa tuomaan esille asioita, joita he eivat halua tai eivat

pysty kasittelemaan. Kuten sanottu, luottamuksen rakentaminen voi vieda oman aikansa.

"Sanansa pitaminen tarkoittaa ennen kaikkea sita, etta ollaan luotettavia sen suhteen, mita
on sovittu — eli kumpikin tai kaikki voivat luottaa toisen sanaan” (Kupias & Salo, 2014).
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Tama koskee ensisijassa ohjauksen pelisaantdjen noudattamista. Eri ihmisilla voi olla
erilaiset kasitykset ohjauksen luonteesta ja jos pelisaannoista ei keskustella, luottamus voi
rapautua turhaan vaarinkasitysten vuoksi. Joku odottaa toiselta jotain sellaista, mita han ei
ole osannut edes ajatella. Sanansa pitaminen liittyy myds lupauksiin. Ohjauksessa,
erityisesti coachingissa ja mentoroinnissa ohjattava lupaa usein tapaamisten vélilla tehda
jotain konkreettista asioiden edistamiseksi. Jos nain ei tapahdu, ohjaajalta voi vahitellen

menna luottamus ohjattavaan.

Hyvantahtoisuus ohjauksessa tarkoittaa sita, ettd ohjauksen kaikilla osapuolilla on hyvét
aikomukset toinen toistaan kohtaan. Erityisesti tama vaatimus koskee taas ohjaajaa, mutta
toki myds ohjattavia, varsinkin silloin kun kysymyksesséa on ohjattava ryhmé. Ohjaajan
tulee toimia hyvantahtoisesti ja ohjattavan etua ajatellen, vaikka esimerkiksi ohjauksen
tilaajalla olisikin suuria vaatimuksia taustalla. Parhaimmillaan ryhm&&n muodostuukin

hyvantahtoisuuden ilmapiiri, jolla on kaikkiin ryhman jaseniin myodnteinen vaikutus.

Luottamus ohjaajaa kohtaan

Luottamus ohjaajaa kohtaan rakentuu ohjauksen kuluessa. Kuitenkin jo ohjaajaa
valittaessa luottamuksella on suuri merkitys. Tilaajat ja ohjattavat punnitsevat tulevaa
ohjaajaa silloinkin kyvykkyyden, avoimuuden, sanan pitamisen ja hyvantahtoisuuden

perusteella.

Kyvykkyyttd punnitaan lahtokohtaisesti mm. ohjaajan koulutuksen, taustan,
ohjauskokemuksen, referenssien ja sertifikaattien pohjalta. Tilaajalla ja itse ohjattavilla
saattaa olla erilaisia vaatimuksia kyvykkyyden suhteen, riippuen siita mita ohjaajalta

toivotaan.

Ajatuksella avoimuudesta voi olla myds erittéin ratkaiseva merkitys ohjaajan
luotettavuuden kannalta jo ennen varsinaista ohjausta. Jos tilaajalla tai ohjattavilla on
epailys, ettd ohjaaja ei kerro kaikkea itsestdén ja taustastaan, tama vaikuttaa luonnollisesti
luottamukseen. Mikali muualta kantautuu ristiriitaisia tietoja ohjaajasta, eikd ohjaaja ota
niitd puheeksi, varjostaa se luottamusta ohjaajaa kohtaan. Ohjattavat saattavat jo ennen
ohjauksen alkua epadilla ohjaajan avoimuutta suhteessa siihen, mita ohjaaja on sopinut
tilaajan kanssa. Taté asiaa kannattaa kasitella mahdollisimman avoimesti
ohjattavan/ohjattavien kanssa.
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Pienen yrityksen toimitusjohtaja hankki omasta mielestdén kaikin puolin patevan
tyoyhteistn tydnohjaajan omien verkostojensa kautta. Tyonohjaus takkusi kuitenkin alusta
alkaen, eivatka tyontekijat antautuneet avoimeen keskusteluun tyénohjauksessa.
Vahitellen selvisi, ettd tyontekijat eivat luottaneet tyénohjaajan puolueettomuuteen.
Tyodnohjaus alkoi sujua vasta sen jalkeen, kun tydnohjaaja vaihdettiin sellaiseen, jota

tyontekijat olivat padsseet haastattelemaan ennen valintaa.

Luottamus siihen, ettd ohjaaja pitd& sanansa liittyy vahvasti ohjauksen eettisiin ohjeisiin.
Sertifioidut ohjaajat ovat sitoutuneet omien taustatahojensa laatimiin eettisiin ohjeisiin ja
lahtbkohtaisesti voidaan ajatella, ettd he noudattavat niitd. Luottamusta sanansa
pitamiseen ei siis jokaisen ohjaajan kanssa aleta rakentaa alusta asti. Jos ohjaaja on muu
kuin koulutettu ohjaaja (esimies tai kollega) sanan pitdminen on yleensa koeteltu

kaytanndssa jo ennen varsinaista ohjausta.

Hyvéantahtoisuus ohjattavaa kohtaan on erittdin tarkea luottamusta rakentava tekija. Seka
tilaajalla etta ohjattavalla pitaa olla tunne, ettd ohjaaja on hanen puolellaan. Jos
jommallakummalla ei ole taté tunnetta, ohjaukselta on pohja pois ja se voi typistya hyvin
kapeaksi ja ulkokohtaiseksi suorituksen parantamiseksi. Silloinkin, kun tilaajan ja
ohjattavan nakemykset ovat ristiriidassa toistensa kanssa, ohjaajalla pitéisi riittaa

hyvantahtoisuutta ja ymmarrysta molempiin suuntiin.

Jos perusluottamus ohjaajaa kohtaan on kunnossa jo ennen ohjauksen alkua, on alku
tavallisesti helpompaa. Luottamus punnitaan kuitenkin joka kerran, kun kohdataan. Jos se
on saatu kasvatettua vahvaksi, pienet kommahdykset eivat sité horjuta. Jos se on alussa
heikko, ohjaaja on suurennuslasin alla ja kaikkea hanen sanomaansa ja tekemaansa
tarkastellaan hyvin kriittisesti. Tallaisessa tilanteessa ei auta muu kuin osoittaa olevansa
luottamuksen arvoinen ja tehdé luottamusta vahvistavia tekoja. Joskus sekaan ei auta.

Tallaisissa tilanteissa on syyta vaihtaa ohjaajaa.

Lujankin luottamuksen voi menettaa hetkessa, jos syyllistyy esimerkiksi tapaamisaikojen
toistuvaan unohtamiseen, luottamuksellisen tiedon vuotamiseen, seldn takana

puhumiseen, suoranaiseen valehtelemiseen ja kyvyttdmyyteen hoitaa tehtavaansa.

Luottamus muita ohjattavia ja ryhmaa kohtaan

Kun ohjattavana on ryhma, luottamus muita ryhmalaisia kohtaan on myds tarkeaa.

Ryhmaan ei saada synnytettya riittavan turvallista ilmapiirid, jos osallistujat eivat luota
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toisiinsa. Jos ryhma kokoontuu vain muutaman kerran, luottamuksen pitaisi olla jo
lahtokohtaisesti riittdvan hyva, jotta vuorovaikutus ryhmassa olisi avoimesti reflektoivaa.
Useamman kerran kokoontuvissa ryhmissa luottamus usein vahvistuu ryhman
tapaamiskertojen myota. Tama ei kuitenkaan ole itsesaanselvyys. Joskus ohjaaja joutuu

tekemaan paljon t6ita luottamuksen synnyttamiseksi.

Luottamuksesta ja ryhman turvallisuudesta on hyva keskustella jo ryhmén pelisdantojen
luomisen yhteydessa. Ohjaaja voi kysya: "Miten jokaisen tulisi tdalla toimia, jotta meidan
olisi hyva ty6skennella yhdessa?” tai "Miten jokaisen tulisi toimia, jotta te voisitte luottaa
toisiinne?” tai "Miten talla pitaisi toimia, jotta taalla olisi riittdvan turvallinen ilmapiiri tuoda

esille itsea askarruttavia asioita?”.

Ryhmassa on monta suhdetta. Yksittdinen ihminen voi menettaa luottamuksensa koko
ryhmaan tai ryhma voi menettaa luottamuksensa yhteen jaseneen. Yksittaiset ihmiset
voivat menettaa luottamuksen toisiinsa. Lahtokohta voi myds olla sellainen, etta
luottamusta ei ole alunperinkaan ollut. Eri ihmiset ryhméssa voivatkin olla luottamuksen
suhteen hyvin eri tilanteessa. Ohjaajan on vain sopeuduttava siihen ja keksittava keinoja,

miten saada kaikki mukaan riittdvan hyvalle tasolle.

Luottamus itsed kohtaan

Ohjattavan luottamus itsed kohtaan vaikuttaa ratkaisevasti ohjaussuhteessa. Jos
ohjattavan luottamus itsea kohtaan on matala ja luottamus ohjaajaan korkea, ohjaajan
pitaisi pidattaytya ohjeiden antamisesta, vaikka ohjattava niitd haluaisi. Toki ensiapuna
ohjeita voi kayttdd, mutta muuten on tarkead, etta ohjattavan itseluottamus vahvistuu ja
han alkaa uskoa loytavansa ratkaisut itse. Jos sen sijaan ohjattavan luottamus itseen on
suuri, ohjaaja voi antaa myds vapaammin neuvoja, silla ohjattava osaa ja uskaltaa arvioida

niita ja suodattaa niista itselleen sopivat.
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Ohjattavan

luottamus itseen vahvaa

luottamus itseen heikkoa

luottamus ohjaajaan vahvaa

Ohjaajan liikkkumavara on
suuri. Tilanne mahdollistaa
aidon vuorovaikutuksen ja
yhteisen ideoinnin, kun
ohjattava uskaltaa arvioida
ja tarvittaessa
kyseenalaistaa ohjaajan

ehdotuksia.

Ohjaajan tehtavana on
vahvistaa ohjattavan
itseluottamusta ja auttaa
hanta auttamaan itse
itsedan. Ohjaajan on hyva
pidattaytya neuvomasta ja
antamasta ohjeita. Ohjeita
voi antaa joihinkin

akuutteihin tilanteisiin.

luottamus ohjaajaan
heikkoa

Haasteellinen tilanne
ohjaajalle. Asian puheeksi
ottaminen ohjattavan
kanssa. Luottamus on
mahdollista saavuttaa, jos
ei yrita liikaa. Ohjattavan
kanssa ei kannata lahtea
kilpasille. Tarvittaessa
kannattaa kokeilla ohjaajan

vaihtoa.

Jos mahdollista, niin
vielakin haasteellisempi
tilanne, kuin vasemmalla.
Asian puheeksi ottaminen
ja pohdinta, onko ohjaus
oikea tapa kehittaa
ohjattavan osaamista. Voi
myos kokeilla, onko
ohjaajan vaihtamisesta

apua.

Taulukko 2. Nakokulmia luottamukseen ohjauksessa

Mita tulee luottamuksen jalkeen? Voiko luottamus olla liiankin luja? Onko alentuvaa olla

antamatta neuvoja tai ohjeita? Uskaltaako ohjaaja olla syvan luottamuksen arvoinen?

Onko luja luottamus aina hyvasta? Voiko luottamus olla niin lujaa myds ohjauksessa, etta
se on sokeaa. Milloin ohjattavat luottavat niin paljon ohjaajaan tai muuhun ryhméaéan, etta
heidan oma ajattelunsa ja arvostelukykynsa hamartyy. Mité tapahtuu silloin, kun luottamus
omaan itseen ei ole paras mahdollinen ja apuun astuu luotettava ohjaaja. Eiko juuri silloin

olisi mukava saada hyvia ohjeita ja neuvoja kokeneelta ihmiselta?
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Ohjauksessa, erityisesti tydnohjauksessa, coachingissa ja fasilitoinnissa valtetaan
antamasta neuvoja. Ajatellaan, etté ohjauksen tarkoituksena on auttaa ohjattavaa itse
selkiyttamaan tilannettaan ja ratkaisemaan ongelmiaan. Ohjauksen tarkoituksena on
saada ihmiset huomaamaan sekd hyddyntamaan omia voimavarojaan ja viisauttaan.
Ajatuksena on, etta ohjattavat voimaantuisivat ja samalla heidan itsetuntonsa ja
toimijuutensa vahvistuisi. Neuvojen antamista valtetd&n usein kategorisesti ja se voi johtaa
tilanteisiin, joissa ohjattava tietdd ohjaajan tietdvan ja osaavan, mutta han istuu tietojensa

paalla. Tama voi rapauttaa hyvantahtoisuutta luottamuksen osa-alueena.

Neuvon antamisesta pidattaytyminen katkee sisalleen ajatuksen, ettd neuvon saatuaan
ohjattava lakkaa ajattelemasta. Han ikaan kuin hyvaksyy neuvon sellaisenaan — tai sitten
hylkaa sen hyodyttomana. Enta jos han ottaakin neuvon yhtend ehdotuksena? Monet
ohjaajat pukevatkin "neuvonsa” ehdotuksen muotoon eivatka oletakaan, ettd oma ehdotus
sellaisenaan on sopiva ohjattavalle. Ehdotus on ikaan kuin yksi vaihtoehto monien muiden
vaihtoehtojen joukossa. Ehdotus voisi olla hyva pohja kehittéaéa ratkaisua edelleen. Nain
voitaisiin paasta todelliseen dialogiin ohjaajan ja ohjattavan valilla. Taman onnistuminen
edellyttda kuitenkin, ettd ohjattava pitda ohjaajaa aidosti tasavertaisena itsensa kanssa.
Ohjaajan kanssa voi olla eri mieltéa. Kaikkea ohjaajan sanomaa ei tarvitse ihailla ja
ihastella. Joskus voidaan olla reippaastikin eri mielta. Ehka se onkin keskindisen

luottamuksen korkeampi aste, eika suinkaan merkki luottamuksen puutteesta.

Eettiset ohjeet

Tybnohjaajilla, coacheilla ja ammattimentoreilla on kaikilla omat eettiset ohjeensa.
Fasilitaattoreilla on julkilausutut osaamisvaatimukset, joita kasittelimme edellisessa
luvussa. Niissékin on viittauksia eettiseen toimintaan. Perusasiat eri ohjeissa ovat samat,
mutta jokaisella on omat painotuksensa. Tarkastelen seuraavassa Suomen tydnohjaajien
(STOry), (www.suomentyonohjaajat.fi, poimittu 16.6.2016), Suomen coaching-yhdistyksen
(SCY), (www.coaching-yhdistys.com, poimittu 16.6.2016) seka Euroopan mentorointi- ja
coachingyhdistyksen (EMCC), (www.emccouncil.org, poimittu 16.6.2016) eettisia ohjeita.
Jaottelen, mité eettisissa ohjeissa on sanottu suhteesta tilaajaan, ohjattaviin seka
ohjaajaan itseensa. Lopuksi kasittelen vield, mitd ohjeissa on sanottu arvioinnista.

Tybnohjaajat kayttavat tata jasennysta omissa eettisissa ohjeissaan.
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Eettisyys suhteessa tilaajaan

Lojaalius organisaatiolle

STOry:n eettisissa ohjeissa on maininta, etta tyénohjaajan tulee olla lojaali ohjattavalle,
ohjattavan esimiehelle, tybnantajalle sek& organisaation perustehtavalle, eikd hanen pida
pyrkia ottamaan johtajuutta. My6s SCY:n eettisissa ohjeissa todetaan, etta "kunnioitan
asiakkaani organisaatiota, enka ota kantaa tai pyri ottamaan johtajuutta organisaation
sisdisissa asioissa. Lisdksi olen ehdottoman lojaali asiakkaan edustamaa organisaatiota

kohtaan saamieni tietojen ja toimintatapojen suhteen”.

Sopimus ja sen noudattaminen

Kaikissa eettisissé ohjeissa korostetaan sopimuksen merkitystd ja sen noudattamista.
STOry:n ohjeissa todetaan, ettéa "tyonohjauksen lahtokohtana ja tydskentelyn perustana on
sopimus ja sen noudattaminen”. SCY:n ohjeissa coach lupaa, etta han "vastaa
tekemistaan sopimuksista ja pitda huolta siita, etta ne sisaltavat kaikki asiakassuhteeseen

vaikuttavat seikat”.

Sopimuksen sisallosta STOry:n ohjeissa todetaan, ettd "sopimus siséltaa realistiset
tavoitteet seka niista johdetun aikataulun, tytskentelytavat ja hinnoittelun.” EMCC:n
ohjeissa méaaritellaan, etta sopimuksen pitaa sisaltaa ohjelman viitekehyksen ja sovitut
tavoitteet, coachin/mentorin roolin, eettisten sdéantodjen lausekkeet, ohjelman
yksityiskohdat: kesto, tapaamisten maara, paikka, jne., palkkiot ja maksuehdot soveltuvin

osin seka asiakkaan oikeus keskeyttaa ohjelma.

Organisaation muun kehittamisen kunnioittaminen

Seka STOry:n etta SCY:n eettisissa ohjeissa on maininta organisaatioissa tapahtuvan
muun kehittamisen kunnioittamisesta. STOry:n ohjeissa mainitaan, ettéd "tydnohjaaja
kunnioittaa myods kaikkea muuta organisaatiossa tapahtuvaa kehittamistyoté ja sita tekevia
ihmisia.” SCY:n ohjeissa sama asia todetaan nain: Coachina "kunnioitan organisaation

muita toimijoita, jotka pyrkivat tukemaan ihmisten kehittymista”.
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Eettisyys suhteessa ohjattavaan

Ohjattavan tarpeet

STO:ryn ohjeissa todetaan, ettéd "tydnohjaaja asettaa itsensé ohjaamansa yksilon, ryhman
tai yhteison palvelukseen. Tydskentely lahtee ohjattavan tarpeista. Tydnohjaaja ei saa
toimia tydnohjaajana ratkaistakseen omia henkilokohtaisia ristiriitojaan tai korvatakseen

sitd, mita vaille on omassa elamassaan jaanyt”.

SCY:n ohjeissa sama asia todetaan: "(Coachina) ymmarran, ettd coachingin sisallot
lahtevat aina asiakkaan omista tarpeista. Minulla ei ole omia tavoitteita, jotka ohjaisivat
toimintaani suhteessa asiakkaaseeni. Minun ainoa tavoitteeni on auttaa asiakastani
saavuttamaan hanelle keskeiset tavoitteet.” EMCC:n ohjeissa coachit ja mentorit "valttavat
kaikkia eturistiriitoja”.

Luottamuksellisuus

Toiminnan luottamuksellisuutta korostetaan STOry:n ohjeissa seuraavasti: "Tyénohjaus on
luottamuksellista ja avointa suhteessa tilaajaan ja ohjattavaan. Tydnohjaajaa sitoo
vaitiolovelvollisuus ohjattavan ja tilaajan kertomiin asioihin.” EMCC:n ohjeissa todetaan,
ettd ammatticoachit ja -mentorit "pitavat tiukasti kiinni kaikkea asiakastietoa koskevasta
salassapitovelvollisuudestaan, jollei laissa edellyteta tiettyjen tietojen paljastamista”.
SCY:n eettisissa ohjeissa todetaan, etta "coachin ja asiakkaan suhde rakentuu

luottamukselle ja avoimuudelle”.

EMCC:n eettisissa ohjeissa todetaan lisaksi, ettd coachit/mentorit "yllapitavat, sailyttavat ja
tuhoavat kaiken toiminnan aikana luodun aineiston tavalla, joka takaa
luottamuksellisuuden, turvallisuuden ja yksityisyyden ja noudattaa kaikkia sovellettavia

lakeja ja sopimuksia”.
Ohjattavan arvostaminen ja kunnioittaminen

STOry:n eettisissa ohjeissa on maininnat, etta tyénohjaaja kunnioittaa ohjattavan
ammattitaitoa ja valintoja — silloinkin kun ne ovat johtaneet epaonnistumiseen.
Tybnohjaaja luottaa ohjattavan kehittymismahdollisuuksiin. Tyonohjaaja jattaa riittavasti

tilaa ohjattavan kasvuun, likkumiseen - jopa peraantymiseen.
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SCY:n eettisissa ohjeissa todetaan, etta: "kunnioitan asiakkaani tarpeita ja tavoitteita seka
hanen ainutlaatuisuuttaan ja itsemaardamisoikeuttaan. Uskon siihen, etta asiakkaani voi
kehittya ja ettd h&nelld on jo olemassa tai han kykenee hankkimaan kaikki ne voimavarat,
jotka han kehittymiseensa tarvitsee. Coachina kuuntelen asiakastani arvostavalla

asenteella.”
Ohjaajan vastuu suhteessa ohjattavaan

Tybnohjaajan vastuulla on STOry:n ohjeiden mukaan, ettd h&n antaa tietonsa ja
kokemuksensa ohjattavan kayttoon. Tyénohjaaja toimii niissa rajoissa, jotka ohjattava
asettaa, mutta on kokonaan vastuussa omasta ohjaustyostaan. Tyonohjaajalla on myds
riittava etdisyys ohjattavaan. Aikaisemmat kontaktit ohjaajan ja ohjattavan valilla on syyta
tuoda keskusteluun tilaajan ja rynmaohjauksessa ryhman kanssa ennen sopimuksen
tekoa. My6s SCY:n ohjeissa coacheja kehotetaan olemaan rehellisia ja kertomaan
asiakkaalleen, jos on olemassa eturistiriitoja, joiden vuoksi suhteen luottamuksellisuus tai

objektiivisuus saattaa vaarantua.

SCY:n eettisten ohjeiden mukaan coach vakuuttaa, etta han ymmartaa vastuunsa
asiakkaansa hyvinvoinnista ja kaikki h&nen valitsemansa toimenpiteet tahtaavét asiakkaan
etuun. Coach lupaa olla asiakkaansa tasa-arvoinen keskustelukumppani ja rakentava
kommenteissaan. Coach ei tee paatoksia asiakkaansa puolesta, vaan pyrkii kaikin tavoin
tukemaan hanta tekeméaan itsedan koskevat paatokset. Han tunnistaa roolinsa asiakkaan
kehittymisen valineen&, mutta on tietoinen myds suhteessa mahdollisesti syntyvasta

auktoriteettiasetelmasta ja suhtautuu siihen vastuullisesti.

Myds SCY:n eettisissa ohjeissa on maininta ammatillisesta etaisyydesta ohjattavaan.
"Coaching-suhteessa coach pitaa riittavan ammatillisen etaisyyden, jotta kykenee
ohjaamaan asiakastaan neutraalisti ja objektiivisesti”. SCY:n eettisten ohjeiden mukaan
coach sitoutuu coachingissa kasittelemaan vain lasna olevan asiakkaansa kehitysta.

Asiakasta ohjataan kasittelemaan muutosta oman itsensa kautta.

EMCC:n eettisissé ohjeissa todetaan vield, etta coachit/mentorit "eivéat kayta asiakasta

hyvakseen millaan tavalla (esim. taloudellisesti, seksuaalisesti, jne.)".
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Eettisyys suhteessa ohjaajaan itseensa

Osaamisen rajojen tunnistaminen

Oman osaamisen rajojen tunnistaminen on kaikille ohjaustyota tekeville tarkeaa. STOry:n
eettisissé ohjeissa tama on mainittu seuraavasti: "Tydnohjaaja ei ylitA oman patevyytensa
rajoja. Jos ylitys kuitenkin tapahtuu, han ottaa sen opiksi ymmartadkseen, missa rajat
kulkevat. Tydnohjaajan toimintaan kuuluu pohtia kriittisesti, avoimesti ja ammatillisesti

omaa tyoskentelyaan.”

SCY:n eettisissa ohjeissa coach vakuuttaa, ettd han on tietoinen oman osaamisensa
tasosta ja ymmartaa rajansa. Han pyrkii kaikin tavoin olemaan selvilla omista
uskomuksistaan, arvoistaan, normeistaan ja asenteistaan, jotka saattavat vaikuttaa hénen
tydhonsé coachina. Coach vakuuttaa pyrkivansa tekemaan nakyvaksi omaa

kayttoteoriaansa, kuten toimintaansa ohjaavaa ihmis- ja oppimiskasitysta.

EMCC:n eettisissé ohjeissa todetaan, ettd "coachien ja mentoreiden tulee tarjota
palvelujaan vain niille henkildille ja niilla alueilla, joiden parissa toimimiseen heilla on
ammatilliseen kehittdmiseen ja koulutukseen, opintoihin ja ammatilliseen kokemukseen
perustuva patevyys. Muutoin, palvellakseen asiakasta tehokkaasti, heidan tulee soveltuvin
osin tehda yhteisty6ta muiden ammattilaisten kanssa ohjaamalla asiakas toisen
ammattilaisen luo. Epéselvissa tilanteissa coachien ja mentoreiden tulee tehda tarvittavat
toimenpiteet varmistaakseen, etté heilla on tydon edellyttdma kompetenssi ja ettei

asiakkaille ja muille koidu vahinkoa.”

EMCC:n eettisissa ohjeissa todetaan vield, etta "selvyyden vuoksi mainittakoon, etta
coaching- ja mentorointitoiminta eivat kuulu mielenterveyspalvelujen piiriin. Jos siis
coacheilta/mentoreilta tiedustellaan mielenterveyspalveluita, tulee coachien/mentoreiden
kieltaytyd taman tyyppisten palvelujen tarjoamisesta ja ohjata tiedustelijat kdantymaan

patevan mielenterveyspalvelun tarjoajan puoleen.”
Autenttisuus ja itsesta huolehtiminen

STOry:n eettisten ohjeiden mukaan "tydnohjaaja on aidosti oma itsensa, silla hanen
persoonallisuutensa on hanen téarkein tyévalineensa. Han kantaa vastuuta siita, ettd hanen
tyomaaransa pysyy kohtuullisena ja tyonsa laatu hyvanad”. SCY:n eettisissa ohjeissa coach

vakuuttaa ymmartavansa, etta hanen tarkein tydkalunsa on hdnen oma persoonansa. Han

97



lupaa pitdd huolta omasta hyvinvoinnistaan ja voimavaroistaan seka vakuuttaa myos itse

olevansa coachattavissa.

EMCC:n eettisissé ohjeissa coacheja ja mentoreita kannustetaan pitdmaan ylla valitonta
yhteyttéd vanhempaan ja/tai kokeneempaan coachiin tai mentoriin, jonka puoleen kaantya
saanndllisin valiajoin, silloin kun he itse toimivat coaching- tai mentorointiohjelmissa.
Tallaisen yhteydenpidon aiheena voi olla esimerkiksi coaching -/mentorointiohjelman

aikana eteen tulevissa asiakkaan ongelmissa tukeminen tai niiden selvittdminen.
Rehellisyys ja kollegojen kunnioittaminen

EMCC:n eettisissé ohjeissa on mainita coachien ja mentoreiden rehellisyydesta: coachit ja
mentorit eivat anna totuudenvastaisia tai harhaanjohtavia lausumia (esim. patevyydestaan,
osaamistasostaan, coaching- tai mentorointiprosessin tuloksista, jne.).

SCY:n eettisissa ohjeissa coach vakuuttaa, ettd han kunnioittaa kollegoitaan, silla kaikki
voivat oppia toisiltaan uutta. Omalla toiminnallaan eettisiin ohjeisiin sitoutunut coach pyrkii
myo6tavaikuttamaan kaikkien eettisesti toimivien kollegojen onnistumiseen tydssaan.
EMCC:n eettisissé ohjeissa on maininta, ettd coachit ja mentorit eivat ota muiden

tekemasta tyosté kunniaa itselleen.
Ammattitaidon yllapito ja kehittaminen

Oman ammattitaidon yllapitdminen ja kehittdminen on ohjaajan ty6ssé olennaisen tarkeaa.
STOry:n eettisissa ohjeissa on ammattitaidon yllapitamisesté ja kehittAmisesta maininta:
"Tydnohjaaja huolehtii omien voimavarojensa turvaamisesta ja ammattitaitonsa
kehittdmisesta.” SCY:n eettisissé ohjeissa coach sitoutuu kehittdmaan osaamistaan,

ammattitaitoaan ja itsedén jatkuvasti.

EMCC:n eettisissé ohjeissa ammatilliseen kehittdmiseen kiinnitetty vielda enemman
huomiota. Ohjeissa todetaan, ettd coachien ja mentoreiden tulee jatkuvasti kehittaa ja
yllapitaa patevyyttddn asianmukaisella valmennuksella ja koulutuksella. Lisaksi, kuten jo
aikaisemmin mainitsin, coacheja ja mentoreita kannustetaan pitamaan ylla valitonta
yhteyttéd vanhempaan ja/tai kokeneempaan coachiin tai mentoriin. Omaa ammattitaitoaan
voi kehittdd oman coachin tai mentorin kanssa kaytavissa keskusteluissa ja omien

ohjaustapausten kasittelyssa.
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Arviointi

Eettisissé ohjeissa on myds mainintoja ohjauksen arvioinnista. STOry:n ohjeissa todetaan,
ettd "Tyonohjauksen tuloksellisuutta on arvioitava ohjattavan ja hdnen organisaationsa
perustehtavan kannalta, ja etta palautteen antamiselle ja arvioinnille on varattava riittavasti
aikaa.” SCY:n eettisissa ohjeissa coach vakuuttaa, etta han tarkkailee asiakkaansa
tarpeita ja kehittymista ja antaa palautetta valittbmasti, jos asiakas ei hanen mielestaan
hyody suhteesta tai coachin tydskentelysta hanen coachinaan. Coach myds vakuuttaa,

ettd han ei tietoisesti pitkitd asiakassuhdetta oman hyoétynsa vuoksi.

Tybnohjaajien, coachien ja mentoreiden eettiset ohjeet ovat hyvin samankaltaisia. Taméakin
osoittaa, etta kaikkien naiden ohjausmuotojen ydin on samankaltainen ja ohjaajan toiminta
noudattelee samanlaisia periaatteita seka suhteessa tilaajaan etté ohjattaviin ja ohjaajaan

itseensa.
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6. OHJAUKSEN VIITEKEHYKSET

Keskityn tasséa julkaisussa tarkastelemaan erityisesti eri ohjausmuotojen seka erilaisten
ohjaajien ajattelun ja toiminnan samankaltaisuutta. Ohjaustoiminnan ydin on samanlainen.
Taman osoittivat jo hyvin samankaltaiset eettiset ohjeet. Samanlaista on myds se, etta eri
ohjausmuotojen sisélla eri ohjaajien valilla on runsaasti eroavaisuuksia. Kaikkia
ohjausmuotoja voidaan tarkastella lukuisista eri ohjausteorioista tai viitekehyksista kasin.
Ratkaisukeskeisen tydnohjaajan ajattelu ja toiminta esimerkiksi ovat lahempana

ratkaisukeskeisen coachin kuin psykodynaamisen tydnohjaajan ajattelua ja toimintaa.

Sanna Vehvildaisen ajatus "ohjaus on inhimillisiin oppimis- ja tydprosesseihin kohdistuvaa
ja niitd edistavaa toimintaa, jonka tehtavana on ohjattavan toimijuuden vahvistaminen” on
helppo laajalti hyvaksya. Myos siita, etta "ohjauksessa haetaan keinoja, jotka auttavat
ohjattavaa tunnistamaan tietonsa, taitonsa ja voimavaransa, arvioimaan toimintatapojensa
toimivuutta, harjoittelemaan uusia tapoja ja osallisuutta” voidaan olla helposti yhta mielta.
Samoin siita, etta "toimijuuden vahvistuminen voi tuoda tunteen rauhoittumisesta,
varmuudesta, kykenemisesta, omasta paikasta tai kuulumisesta jonnekin”. (Vehvilédinen
2014)

Ohjauksen yhteiset pAdmaarat ja tavoitteet on helppo laajasti hyvaksya, mutta ndkemys
reiteista ja keinoista tai painotuksista saattaa poiketa eri ohjaajien kesken jopa enemman
kuin eri ohjausmuotojen valilla. Ohjaajien taustateoriat eli se k&sitteiden kokonaisuus, joka
ohjaa tydnohjaajan ajattelua ja toimintaa taustalla ja vaikuttaa pinnan alla (Ojanen 2001,
Karkkainen 2014), voikin olla eri ohjaajien kesken hyvin erilainen. Taustalla vaikuttavat
ohjaajien ihmis- ja oppimiskasitykset seka kasitys tiedosta. Organisaatiossa tapahtuvassa
ohjauksessa olennaista on myds ohjaajan kasitys organisaation tai organisaatioiden
toiminnasta seka johtamisesta. Kasitykset ihmisista, oppimisesta, tiedosta,
organisaatioista ja johtamisesta eivét ole pysyvia. Ohjausteoriat syntyvat uudelleen
erilaisissa ohjaustilanteissa ja ovat asiakas-, tilanne ja ohjaajasidonnaisia (Pekkari 2006,
57).
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Kuvio 8. Ohjaajan taustakasityksia

Ihmiskasitys

Ohjaajan ihmiskasitys saatelee sita, miten han kohtaa ohjattavansa, ja mitéa han ajattelee
heidan halustaan, kyvystdan ja mahdollisuuksistaan kehittyd. Hyvaa ohjausta on
oikeastaan aika vaikea tehd&, jos ohjaajan ihmiskasitys on hyvin kielteinen. Jos h&n
ajattelee, etté ihmiset ovat lahtdkohtaisesti laiskoja ja kehittymiskielteisia seka ulkoapain
ohjattavia, ohjaukselta on pohja pois. Ohjauksen ideanahan on, etté inmiset saadaan itse

auttamaan itseaan.

Ohjauksen kannalta on olennaista, mitd ohjaaja ajattelee ihmisluonnosta ja sita kautta
my0os ohjauksen painopisteesta. Ihmiskasityksissa voidaan hahmottaa ainakin eroja sen
suhteen, pidetaanké ihmisia itseohjautuvina toimijoina vai ymparistoonsa sopeutuvina
olentoina. Ymparist66nsa sopeutuvat inmiset voidaan nahda karkeasti ottaen joko
biologiseen luontoympaéristoonsa tai sosiaaliseen ymparistéonsa sopeutuvina.
Itseohjautuvien ihmisten puolestaan naéhdaan ohjatuvan joko kognitiivisten prosessien ja
tavoitteellisen ajattelun avulla tai viettien, vaistojen tai psykologisten jannitteiden

ohjaamina (http://www.peda.net/veraja/projekti/centraa, poimittu 31.8.2016)
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Ihmiskasityksia voidaan kuvata seuraavilla neljalla ulottuvuudella (Kannisto 1994):

¢ Naturalistinen ihmiskasitys
e Kulturalistinen ihmiskasitys
e Essentialistinen ihmiskasitys ja

e Eksistentialistinen ihmiskasitys

Naturalistinen ihmiskasitys

Naturalistisen ihmiskasityksen mukaan ihminen on osa luontoa. Ihmisen tehtavana on
sopeutua siihen luontoympaéristdon, jossa han elaa. Ihmisen toiminnan tarkoituksena on
selviytya ja hanen toimintaansa tarkastellaan sen mukaan, miten se edistaa selviytymista.

Toiminta on biologisesti maaraytynytta.

Ohjauksessa naturalistisen ihmiskéasityksen painottuminen saattaa nakya biologian ja
ihmisen evoluution vahvana huomioimisena. Esimerkiksi voi ottaa vaikka evoluution ja
aivotutkimustulosten korostamisen ohjauksen lahtokohtina. Né&ita tutkimustietoja voidaan
kayttad monella tavalla hyodyksi ohjauksessa. Niiden avulla voidaan korostaa joko

toimijuuden rajoitteita tai mahdollisuuksia.

Kulturalistinen ihmiskésitys

Kulturalistisessa ihmiskasityksessa korostuu ajatus, ettd ihminen tulee varsinaisesti
ihmiseksi sosiaalisessa kanssakaymisessa muiden kanssa. Kulttuuri ja yhteiskunta tekevét
ihmisesta inhimillisen olennon. Oppimansa kielen avulla ihminen jasentaé ajatuksiaan ja

kokemuksiaan. Kieli onkin ratkaiseva tekija, joka erottaa ihmisen muista elaimista.

Ohjauksessa kulturalistinen ihmiskasitys nakyy ohjattavien sosiaalisen ympariston ja
kielen tutkimisena. Ihminen ndhdaan oman kielellisen ympéaristtnsa muovaamana.
Ohjauksessa korostuvat esimerkiksi tyon ja tydorganisaation tavoitteet ja niihin

sopeutuminen seka tydyhteisdissa ja yhteiskunnassa tapahtuvat kulttuuriset ilmi6t.

Essentialistinen ihmiskésitys

Essentialistisen ihmiskasityksen mukaan ihmisella on jo syntyessaan jokin erityinen
olemus, joka maaraa sen millaiseksi inmiselama jatkossa kehittyy. Ihmisen tulisikin

noudattaa elAaméassaan jotain tiettya jarjestysta ja arvopohjaa. Jarkensa avulla ihminen voi

102



ymmartdd oman paikkansa maailmassa ja I6ytda sen, miten hanen tulisi tata elamaa elaa.

Voidaan ajatella, ettd ihmisen tehtdvana on kehittyd omaksi itsekseen.

Essentialistisesti painottuvassa ohjauksessa pohditaan paljon ihmisyyttd, sisaista
tasapainoa seka sopusointua ympariston vaatimusten kanssa. Tarkoituksena on l6ytaa

oma luonnollinen ja luonteva tapa olla, elaé ja tehdéa tyota.

Eksistentialistinen ihmiskasitys

Eksistentialistisen ihmiskasityksen mukaan ei ole olemassa mitaan valmista ihmisené
olemisen mallia. Ihminen on vapaa ja samalla pakotettu rakentamaan maailmansa omien
valintojensa kautta. Eksistentialismi pitdd ihmisen olemassaoloa (existentia) ensisijaisena
verrattuna hanen olemukseensa (essentia). Eksistentialismissa yksilolla on taysi vastuu

luoda merkitys omalle elamalleen.

Ohjauksessa, jossa painottuu eksistentialistinen ihmiskasitys, ohjaaja auttaa ohjattavaa
[oytamaan tavoitteitaan sekad suuntaa elamalleen ja tydlleen. Samalla korostuu myds
vastuun pohdinta omista valinnoista. Ohjaajalla ei ole mitaan valmista mallia tai ohjetta,
vaan han kunnioittaa ohjattavan yksil6llisia kokemuksia, toiveita ja tavoitteita. Ihminen itse

maarittdd oman todellisuutensa ja elaméansa tarkoituksen.

Tuskin kukaan ohjaaja toimii tydssaan tiukasti vain yhden edella mainitun inmiskésityksen
mukaan. Eri ihmiskasitykset nayttaytyvat tavallisesti kaikki kaytdnndn ohjaustyfssa.
Jokaisella ohjaajalla on kuitenkin oma ihmiskasityksensa ja sen nékyvaksi tekeminen
itselle auttaa myds tarvittaessa kehittdmaan sita. Eri ihmiskasityksiin perehtyminen taas
auttaa ohjaajaa nakemaan ihmisyyden eri puolia ja huomiomaan ne joustavasti

ohjauksessaan.

Oppimiskasitys

Ohjauksessa on kyse kehittymisesta ja oppimisesta. Olennaista on talléin pohtia, millaista
oppimista tavoitellaan ja mita ylipaataan pidetadn oppimisena. Oppimiskasitys nouseekin
tarked&n asemaan. Ohjaajan oppimiskasityksen lisaksi olennaista on myos ohjattavan
oma seké ohjausta tilaavan organisaation oppimiskasitys. Jos nama oppimiskasitykset
ovat samansuuntaisia, ohjauksella on lahtokohtaisesti paremmat mahdollisuudet onnistua.

Erilaisista oppimiskasityksista kuitenkin voidaan ja niistd kannattaa keskustella ja siten
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parhaassa tapauksessa avata seka ohjaajalle, ohjattavalle ettd koko organisaatiolle

uudenlaisia ndkdaloja.

Kuten ihmisk&sityksen suhteen, meilld jokaisella on jonkinlainen oppimiskasitys. Se voi
olla tiedostettu tai tiedostamaton, mutta kuitenkin se on jokaisella, niin ohjaajalla kuin
ohjattavallakin. TAma kasitys oppimisesta saatelee meidan toimintaamme myads

ohjaustilanteessa.

Oppimiskasitykset jaotellaan usein behavioristiseen, humanistiseen, kognitiiviseen ja
konstruktivistiseen oppimiskasitykseen (mm. Rauste-von Wright & von Wright 1996;
Ruohotie 2000; Tynjala 1999). Konstruktivistista oppimiskasitysta voidaan tarkastella
yksilon tiedonkasittelyn ndkdkulmasta tai osana sosiaalista ymparistoa.

Behavioristinen oppimiskasitys — oppiminen kayttaytymisen muutoksena

Behavioristisen oppimiskasityksen mukaan oppimisessa huomio kiinnitetaan ulkoiseen
kayttaytymiseen. Oppijan kayttaytymista sdadellaan palkkiolla ja rangaistuksella.
Behavioristinen oppimiskasitys ei huomioi oppijan omaa ajattelua eika hyédynna hanen
omia kokemuksiaan. Olennaista on saada aikaan ulkoiseen arsykkeeseen oikeanlainen
reaktio. Oppimistavoitteet kuvataankin selkeasti, konkreettisesti ja mitattavissa olevasti.
Oikeansuuntaisia reaktioita vahvistetaan valittomalla palautteella. Vaarat reaktiot joko

sivuutetaan mahdollisimman nopeasti tai niista seuraa rangaistus.

Behavioristinen oppimiskasitys vaikuttaa akkiseltddn ohjauksen maailmaan taysin
sopimattomalta. Kuitenkin moni ohjaaja tai esimies voi I0ytaa itsestaan behavioristin,
ainakin joskus. Tama nakyy erityisesti tilanteissa, joissa ajatellaan, ettd opetetaan ihmisia
toimimaan jonkin tietyn hyvaksi havaitun mallin mukaisesti. Esimerkiksi voidaan ottaa
vaikka kehityskeskustelut tai muunlaiset ohjauskeskustelut. Keskustelumallien taustoja ei
paljon selitellda vaan toimintamalli pyritdan opettamaan ja harjoittelemaan niin hyvin, etta se
painuu selkdytimeen. Harjoitteluvaiheessa annetaan yksityiskohtaista palautetta toiminnan

sujumisesta eli missa kohdin toiminta onnistui ja missa kohdissa on viela parannettavaa.

Behavioristinen oppimiskasitys hukkaa oppijoiden kokemusten hyédyntadmisen ja tavallaan
aliarvioi oppijoiden aikaisempaa osaamista. Toisaalta se voi olla ylioptimistinen sen
suhteen, mita ihmisten on mahdollista oppia. Siindahan ei huomioida mahdollisia oppijoiden
oppimisen sisaisia esteita. Behavioristisen oppimiskasityksen mukaan kuka tahansa voi

periaatteessa oppia mita tahansa.
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Behavioristispainotteinen ohjaaja arvostaa omassa ohjauksessaan konkreettisia ulkoisesti
havaittavissa olevia ja mitattavia tavoitteita. Han antaa ohjattavalleen neuvoja ja vinkkeja
seka harjoituttaa hanelle hyviksi havaittuja toimintamalleja ja kayttaytymista. Ohjaaja antaa
ohjattavalle paljon kiittavaa palautetta ja kannustusta, kun ohjattava toimii oikein el

annetun toimintamallin mukaan.

Kognitiivinen oppimiskésitys — oppiminen tiedon prosessointina

Kongnitiivisessa oppimiskasityksessa huomioidaan ihmismielen tiedonkasittelyn prosessit
ja oppiminen nahdaan tiedon kasittelynd. Oppijalla on aktiivinen rooli oppimisessa. Han

valikoi aktiivisesti tietoa seké kasittelee ja kehittaa sita.

Mielekkyydella ja motivaatiolla on oppimisessa tarkea rooli. Oppiminen alkaakin tavallisesti
oppijan kaytannon elaman pulmista ja ristiriidoista. Aikaisemmalla tiedolla ja osaamisella ei
parjatadkaan uusissa tilanteissa ja syntyy tiedollinen ristiriita. T&ma ristiriita herattda halun
oppimiseen. Ristiriita ratkaistaan joko hankkimalla uutta tietoa ja sulauttamalla tama uusi
tieto oppijan aikaisempaa tietoon (assimilaatio) tai jarjestelemalla aikaisempaa tietoa
uudella tavalla (akkommondaatio). Oppiminen tuottaa tietorakenteita eli skeemoja. Nama
skeemat ohjaavat toimintaamme ja ovat seké portteja ettd ponnahduslautoja uuden

oppimiselle.

Kognitiivisen oppimiskasityksen mukaisessa ohjauksessa korostuu tiedon prosessointi ja
ymmartaminen seka ohjattavan omien skeemojen tunnistaminen. Tunteiden kasittely ei
korostu tai niita k&sitellaan tiedollisesta nakdkulmasta. Kognitiivisessa ajattelussa
korostuvat myds oppijoiden metakognitiivisten taitojen kehittdminen eli tietoisuus omista
tiedonkasittely- ja oppimisprosesseista. Kognitiivinen ohjaaja auttaa ohjattavia kehittamaan

oppimistaitojaan.

Humanistinen oppimiskésitys — oppiminen henkildkohtaisena kasvuna

Humanistinen oppimiskasitys istuu luontevasti ohjauksen maailmaan ja monet kokeneet
ohjaajat toimivatkin sen tausta-ajatuksen mukaisesti. Humanistisen oppimiskasityksen
mukaan oppiminen ndhdaén persoonallisena "minén” kasvuna. Ohjauksen tehtavana
onkin tukea oppijan omaa aktiivista toimintaa ja auttaa hanta omien tavoitteidensa
saavuttamisessa. Tavoitteena on oppijan kokonaisvaltainen kasvaminen ja kehittyminen

persoonana.
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Ohjauksessa luotetaan oppijan itseohjautuvuuteen ja tarpeeseen toteuttaa itseaan.
Oppimisen n&dhdaan olevan aina yksildllista ja oppija hyddyntaa aikaisempia
henkilokohtaisia kokemuksiaan uutta oppiessaan. Oppimisen ajatellaan vaativan paljon
oppijalta. Han on toisaalta vapaa, mutta myos vastuullinen omasta oppimisestaan.

Ohjauksessa edetéan tilanteiden ja ohjattavan kulloistenkin tarpeiden mukaan.

Humanistinen ohjaaja luottaa hyvin paljon ohjattaviinsa seka heidan haluunsa ja kykyynsa
reflektoida toimintaansa. Ohjaaja antaa ohjattavalle paljon vapautta ja kuuntelee herkalla
korvalla ohjattavan tarpeita. Ohjaaja ei tyrkytéd omia ajatuksiaan eika apuaan, jos ohjattava
ei pyyda. Ohjaaja ei myoskaan voi suunnitella ohjausta etukateen, silla ohjauksessa

edetdédn aina ohjattavan tai ohjattavien tarpeiden mukaan.

Konstruktivistinen oppimiskasitys — oppiminen tiedon rakentamisena

Konstruktivistisen oppimiskasityksen mukaan oppiminen on aktiivista tiedon rakentamista.
Tietoa ei voida siirtdd, vaan jokainen oppija rakentaa sen itse uudelleen (konstruoi)
omassa mielessaan. Konstruktivismiin liittyy ajatus, ettd oppijan aikaisemmat tiedot,
kasitykset ja kokemukset opittavasta asiasta saatelevat sita, mita han asiasta havaitsee ja
miten han asiaa tulkitsee. Taman vuoksi sama asia voidaan havaita ja tulkita eri tavalla.

Uutta tietoa omaksutaan aina kayttamalla aikaisemmin opittua.

Konstruktivistisessa oppimiskasityksessa korostuu toiminta. Oppimistarpeen ajatellaan
nousevan oppijan omiksi koetuista ongelmista ja arjen toimintaan liittyvista kysymyksista.
Ne toimivat motivaattoreina omille kokeiluille, ongelmanratkaisuyrityksille, pohdinnoille ja
tarpeelle ymmartaa kysymyksiin liittyvia ilmidita. Oppiminen tapahtuu myoés toimintaa
varten eli sen on tarkoitus palvella toiminnan kehittymista. Oppiminen on aina oppijan
oman toiminnan tulosta. Tietoa ja osaamista ei voi syottaa oppijalle ulkoapéin. Oppimisen
laatua pidetd&n maaraa tarkeampana. Olennaisempaa on, miten jokin asia on opittu, kuin

kuinka paljon on opittu.

Jos humanistisessa oppimiskasityksessa inminen nadhdaan lahtokohtaisesti
itseohjautuvana ja omaa toimintaansa reflektoivana toimijana, konstrutktivistisen
kasityksen mukaan itseohjautuvuus, mindn kasvu ja itsereflektiiviset valmiudet eivat ole
sisasyntyisid, vaan ne on opittava. Kaikki ihmiset eivat valttamatta ole halukkaita tai
tottuneita toimimaan kaikissa tilanteissa itseohjautuvasti ja reflektoimaan toimintaansa.

Tama asettaa omat haasteensa ohjaukselle.
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Sosiokonstruktivistisen kasityksen mukaan yksilén oppiminen tapahtuu
vuorovaikutuksessa muiden kanssa. Sosiaalisissa prosesseissa mukana olleille yksilGille
kertyy jaettua tietoa ja tulkintaa, yhteista tietoisuutta, joka suuntaa myohempaa oppimista.
Se, millaista yhteista tietoisuutta luodaan, millaista jaettua tulkintaa syntyy ja miten tietoa
jaetaan organisaatioissa, vaikutta oppimiseen. Yksildiden oppimiseen vaikuttaa hyvin
paljon se, millainen organisaatio tai ty0yhteiso itsessaan on ja miten se toimii. Tyo

itsessaan on monipuolinen oppimisymparistd. Se voi olla sitd seké hyvassa etta pahassa.

Konstruktivistinen ohjaaja pyrkii rakentamaan mahdollisimman hyvan oppimisympariston
ohjaukseensa. Ohjauksessa kasitelladn arjen tilanteita ja pyritddn oppimaan niiden avulla
pintaa syvemmalta myo6s ohjattavien omista toiminta- ja ajattelumalleista. Ryhmissa
jokaisen osallistujat nakemykset pyritddn saamaan esille, jotta niitd voidaan hyddyntaa
muiden oppimisessa. Ajatuksia ja ideoita jakamalla luodaan samalla yhteisia merkityksia ja
yhteista suuntaa toiminnalle. Konstruktivisesti ajatteleva ohjaaja voi tuoda myds omia

ideoitaan esille tasa-arvoiseen dialogiin, jos katsoo niiden hyddyttavan ohjattavia.

Oppimiskéasitysten muuttuminen

Kasitys oppimisesta on muuttunut vuosien myota ja ohjauksen osapuoletkin tarvitsevat
oppimiskasitystensa paivittdmista. Enaa ei ajatella, ettd ohjattava oppii, kun kokeneempi
ohjaaja, esimies tai kollega kertoo tai nayttda hanelle jonkin hyvan toimintamallin tai idean
(behavioristinen oppimiskasitys). Ei riita, etta toinen kertoo tai nayttaa sen selkeasti ja
hyvin jasentaen. Toki tdma voi auttaa oppimista, mutta tietoa tai osaamista ei voi siirtaa.
Ohjaajan kertoma tai nayttdma asia vasta kaynnistaa ohjattavassa ajatuksia, jotka voivat

johtaa tai olla johtamatta oivalluksiin ja toiminnan muuttamiseen.

Oppijan taytyy itse tyostaa asiaa mielessaan ja ikdan kuin rakentaa (konstruoida) asia
uudelleen omassa paassaan. Uusia asioita ei istuteta neitseelliseen maastoon, vaan
oppijan aikaisemmat kokemukset, tiedot ja taidot vaikuttavat siihen, miten uusi asia
otetaan vastaan ja millaiseen maastoon sita yritetdan istuttaa. Oppija siis hyddyntaa
oppiessaan sitd osaamista ja kokemusta, jota hanelle on kertynyt ennestaan. Joskus taméa
aikaisempi osaaminen auttaa uuden oppimisessa ja toisinaan se on tehokkaana esteena
oppimiselle ja muutokselle. Tavallisesti taustalla on sek& vahvuuksia etta esteita. Ohjaaja
VoI auttaa ensisijaisesti joko vahvistamaan vahvuuksia tai purkamaan esteitéa.
Kummallakin tavalla voidaan auttaa ohjattavaa oppimaan ja kumpaakin tapaa kannattaa

hyodyntaa.
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Toinen nakoékulma on oppimisen sosiaalisuus. Mitéd ohjaaja ajattelee siitd? Oppiminen ei
tapahdu tyhjiossa ja tydymparistod vaikuttaa oppimiseen. Millaisia mahdollisuuksia ty0 ja
siihen liittyva kulttuuri antavat oppimiselle? Enta millaisia mahdollisia oppimisen esteita
tydymparistoon liittyy? Entad miten ryhmat ja tydyhteisot voivat oppia yhdessa ja luoda
toimivampia kaytantoja, joista voidaan taas yhdessa oppia? Kuinka paljon oppimisen
sosiaalista luonnetta hyddynnetdan ohjauksen organisoinnissa, itse ohjaustilanteissa seka
ohjaustapaamisten valisessa tyoskentelyssa?

Kasitys tiedosta

Ohjaajan kasitys tiedosta liittyy edella esiteltyihin ihmis- ja oppimiskasityksiin. Tieto
voidaan nahda karkeasti ottaen pysyvana, muuttumattomana ja absoluuttisena tai
tilannekohtaisena, muuttuvana ja suhteellisena. Pysyvaa tai absoluuttista tieto on silloin,
kun tilanteisiin ja asioihin on olemassa oikeat vastaukset ja nama vastaukset taytyy vain
oivaltaa tai osata kaivaa esiin. Ohjaustilanteissa se tarkoittaisi esimerkiksi sita, etta
asioiden todelliset syyt saadaan selville ja sita kautta niiden ratkaisemiseksi I6ydetaén
oikeat ja kestavat ratkaisut. Tallainen tietokasitys linkittyy usein behavioristiseen

oppimiskasitykseen.

Tietokasitys on tilannekohtainen tai suhteellinen silloin, kun ohjaaja ajattelee, etta tieto on
muuttuvaa eiké ehdottomia totuuksia ole. Tieto muodostuu ihmisten vélisesséa
kommunikaatiossa ja usein asiat voivat olla seka etta (ei joko tai). Tyoyhteisojen
ristiriitatilanteissa esimerkiksi kaksi inmista voi nahda saman tilanteen hyvin eri tavalla ja
molempien kokemus tilanteesta on totta. Ohjauksessa voidaan tuoda esille erilaisia
nakemyksia ja luoda yhteistd ymmarrysta sek& muotoilla uudelleen tarinaa itsesté ja koko
tyoyhteisosta. Kontruktivistisessa oppimiskasityksessa on tavallaan sisddnrakennettuna

suhteellinen tietokasitys.

Ohjaajan ammatillinen peruskoulutus ja kokemus vaikuttavat hanen tietok&sitykseensa.
Opettajien tietokasitysta koskevassa tutkimuksessa tuli ilmi, etté tekniikan ja liikenteen
alan opettajien keskuudessa painottui muuttumaton ja staattinen tietokasitys, sosiaali- ja
terveysalalla muuttuva ja dynaaminen tietokasitys. Kaupan ja hallinnon alalla painottuivat
seka staattinen etta dynaaminen tietokasitys (Leinonen 2008). Ohjaajien tausta vaikuttaa
luonnollisesti niihin [&htbkohtiin, joista he hahmottavat maailmaa ja ohjaustilanteita.
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Ohjaajan tietokasitys voi olla vastakkainen ohjauksen tilaajan ja ohjattavien tietokasityksen
kanssa. Tilaaja tai ohjattavat voivat olettaa, ettd ohjaaja asiantuntijana tietda tai saa
selville, mitk& ovat asioiden oikeat syyt ja hanen tulisi myds ne kertoa (absoluuttinen
tietokasitys). Ohjaaja voi joutua vaikeaan asemaan, jos han ajattelee, etta ohjattavat ovat
omien asioidensa parhaita asiantuntijoita ja heidan tulisi yhdessa keskustella asioista, jotta
yhteistd ymmarrysta syntyisi. Todellisia ja perimmaisia syita ei lahdetakaan etsimaan
(suhteellinen tietokasitys).

Tilanne voi olla my6s painvastainen. Ohjattava tai ohjattavat haluavat ohjaajasta itselleen
peilin tai keskustelukumppanin, jonka kanssa voi selkiyttaa omia ajatuksiaan. Ohjaaja voi
kuitenkin asettua asiantuntijaksi, joka tekee "oikeita” diagnooseja ja jakaa neuvojaan,

vaikka ohjattava ei niita kaipaisi.

Organisaatiokasitys

Ohjaaminen ei tapahdu irrallaan organisaatioista ja tydympaéristoista. Monet ohjaajat ovat
erikoistuneet toimimaan jollakin tietylla toimialalla ja tuntevat olonsa varmaksi ja
mukavaksi naissa ymparistoissa. Eri aloille onkin muodostunut omanlaisensa
ohjauskulttuuri ja vahvat kasitykset oikeanlaisesta ohjauksesta. Ne tavallisesti kietoutuvat
yhteen edella kasiteltyjen ihmis-, oppimis- ja tiedonkéasitysten kanssa. Oikeanlainen ohjaus
tietylla alalla voi kuitenkin olla soveltumatonta toisella. Ehdottomia totuuksia ohjauksessa

nayttaa olevan hyvin vahan.

Eri sidosryhmien roolit ja huomioiminen ohjauksessa voivat vaihdella alalta toiselle.
Yksityisissa yrityksissa esimerkiksi omistajien intressien huomioiminen ja liiketaloudelliset
nakokulmat ovat esilla toisin kuin vaikkapa kolmannella sektorilla. Tiukan taloudellisen
tilanteen vuoksi taloudelliset ndkdkulmat taytyy tosin huomioida nykyaéan kaikilla aloilla.
Tekemisen tempo ja pitkajanteisyys kuitenkin vaihtelevat yha edelleen ja se nakyy
esimerkiksi ohjausprosessien pituuksissa. Yksityisissa yrityksisséa ohjausprosessit ovat
tavallisesti lyhnyempia kuin esimerkiksi vaikkapa kirkon tyénohjauksissa. Coaching
lyhyempine prosesseineen onkin viime vuosina lyonyt itsensa lapi juuri yritysmaailmassa.
Kuvaavaa on erdan haastattelemani kokeneen ohjaajan lausuma: "Coachin osaamiseen
kuuluukin sen sietaminen, etta tydelama voi olla tuloshakuista toimintaa.” Organisaatiot
ovat my@s eri tavalla kiinnostuneita ohjauksen tuloksista ja toiset haluavat olla
maarittelemassa tarkemmin ohjauksen tavoitteita kuin toiset. Organisaatioiden rooli

ohjauksen tavoitteiden maarittelyssa ja tulosten seurannassa vaihtelee.
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Ohjaajan tulee kirkastaa itselleen, ohjaako han yksiloa, yksiloita tai yksittaisia tydyhteisoja
vai kaikkia heitéd osana ty6organisaatioitaan tai kenties osana koko yhteiskuntaa. Miten
vastuu ohjattavien omasta toiminnasta nayttaytyy tyoyhteiséjen, organisaatioiden (ja
yhteiskunnan) tasolla? Pohditaanko ohjauksessa vain ohjattavien omaa etua vai
tarkastellaanko ohjattavan toimien vaikutuksia laajemmin? Millaisessa ymparistossa
ohjattavat tydskentelevat ja miten se vaikuttaa ohjaukseen? Onko ohjaajan ajattelussa
ensisijaisesti ohjattavana yksilo tai ryhma, hanen tydorganisaationsa vai kenties

yhteiskunta ja koko ty6elama?

Johtamiskasitys

Ohjaajan johtamiskasitys saatelee sitd, millaisena han ndkee johtajan ja esimiehen roolin
sekd oman suhteensa johtajuuteen. Vaikka ohjaaja ohjaisikin yksittaista asiantuntijaa, on
johtajuus aina jollain tavalla lasna siindkin ohjaussuhteessa. Henkilékohtaisessa

ohjauksessa sivutaan aina tavalla tai toisella esimiehen toimintaa tai suhdetta esimieheen.

Selvemmin ohjaajan johtamiskasitys tulee esille tilanteissa, joissa han ohjaa esimiesta tai
tyoyhteis6a. Millaista tukea ohjaaja antaa esimiehelle, joko tAm&n omassa ohjauksessa tai
tyoyhteison tydbnohjauksessa? Jos esimiehen ja muun henkiléstén valille syntyy
vastakkainasettelua, miten ohjaaja naissa tilanteissa toimii? Ymmartaaké han enemman

esimiesta vai muuta henkilost6a? Kumman puolelle hédn asettuu?

Johtamista ja erilaisia johtamiskasityksia on tutkittu paljon. Douglas McGregor esitteli jo
1960-luvulla karkean jaon X- ja Y-johtamiseen (my6hemmin transaktionaalinen ja
transformatiivinen johtaminen). Sen mukaan johtaminen voi olla joko autoritaarista,
kaskyttavaa ja kontrolloivaa (X) tai osallistavaa, tilaa antavaa ja alaisiin luottavaa (Y).
Kumpaa néakdkulmaa ohjaaja kannattaa? Onko hanen kasityksensé yhtenevainen
esimiehen kanssa? Miten ohjaajan oma esimiestausta ja kokemus vaikuttavat tahan?

Vaihteleeko johtamisk&sitys ammatti- ja toimialoittain?

Ihmis-, oppimis- ja tiedonkasitykset seka erilaiset kasitykset organisaatioista ovat
kiintedssé yhteydessa johtamiskasityksiin. X-johtamiseen liittyy kasitys siita, etta ihmisia
pitéda valvoa ja heille pitaa yksityiskohtaisesti opettaa oikeat toimintatavat. X-teoriaan
saattaa liittya myos ajatus, ettd esimies tietdd, mika on oikein ja hanen pitda se myos
tuoda esille alaisilleen. Y-johtamisteoriaan taas puolestaan liittyy ajatus, etta ihmisiin voi

luottaa, he ovat itseohjautuvia ja keksivat myds itse ratkaisuja tyohon liittyviin
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ongelmatilanteisiin ja kehittamistarpeisiin. Yhta ainoaa totuutta tai oikeaa toimintatapaa ei

ole, hyvia vaihtoehtoja on useita.

Molemmat johtamismallit ovat yha edelleen edustettuina suomalaisessa tybelamassa
(esim. Krushe-Poutanen 2008 ja Tuominen 2013) ja nayttaytyvat myos ohjaustilanteissa.
Johtamismallien yleisyys vaihtelee jonkin verran esimerkiksi toimialoittain. Krushe-
Poutanen tutki pro gradussaan kuinka X- ja Y- johtamismallit ovat edustettuina Vaasan
kaupungin esimiesten keskuudessa. Lahes kaikki pitivat osallistavaa Y-teoriaa
parempana. Mielenkiintoista tassa tutkimuksessa on ajattelun ja toiminnan tarkastelu
erikseen. Miehet ajattelivat yleisemmin Y-teorian mukaisesti, kun taas naiset toimivat

yleisemmin sen mukaan.

Esimiehen rooli vaihtelee sen mukaan, millaisia alaisia hén johtaa. Kun toimitaan
monimuotoisissa ymparistdissa (complex environments), joissa alaisilla on enemman
asiantuntemusta johdettavissa asioissa, kuin esimiehella itsellaéan, transformatiivisen
johtamisen nelja ulottuvuutta (esimerkilla johtaminen, kehittymisen tukeminen, motivointi ja
voimaannuttaminen) jakautuvat innovaatioprosesseissa useamman yksilon valilla eivatka
ole riippuvaisia yksildéiden asemasta organisaatiossa (Hyypia, M. 2013). Tall6in voidaan
puhua jaetusta johtajuudesta. Jos ohjaajalla on hyvin perinteinen kasitys johtamisesta ja
esimiehen roolista, hdnen voi olla vaikea ymmartaé organisaatioita, joissa toimitaan jaetun

johtajuuden periaatteiden mukaan.

Eri teorioiden anti ohjaukselle

Eri ohjausmuotoja voidaan tarkastella monenlaisista ohjausteoreettisista nakékulmista
ka&sin. Teoriat voivat auttaa jasentamaan ja hahmottamaan ohjaustilanteiden
moninaisuutta. Ne tuovat kuitenkin vain jotkin asiat ohjauksesta nakyville, silla maailma ei
ole koskaan niin tarkkaan jaoteltavissa, kuin teoriat antavat ymmartaa. (Pekkari 2006, s.
57). Vahva sitoutuminen johonkin tiettyyn ohjausteoriaan voi tehda ohjaajan sokeaksi niille
iimidille, jotka eivat kyseisen teorian piiriin kuulu. Eri teorioiden antia onkin hedelmallista
tarkastella siitd nakokulmasta, mika on niiden erityinen vahvuus tai anti ohjauksessa

(esim. Helander & Seina 2006, Karkkainen 2014) ja miten eri teoriat tdydentavat toisiaan.

Tarkastelen jatkossa lyhyesti psykodynaamista, kognitiivista seka konstruktivistista
nakokulmaa ohjauksessa. Konstruktivistisen nédkdkulman sisalla huomioin ratkaisu- ja

voimavarakeskeisen, narratiivisen seka sosiodynaamisen ohjauksen (Helander & Seina
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2006). Lisaksi kasittelen systeemistad ndkdkulmaa ohjauksessa. Lukuisia muitakin tapoja
hahmottaa ohjausta on olemassa (esim. morenolainen rooliteoria tai nlp-ndkékulma). Eri
teorioissa ihmiskasitys, oppimiskasitys ja tiedonkasitys painottuvat hieman eri tavoin.

Sama koskee organisaatio- ja johtamiskasityksia.

Psykodynaaminen nakodkulma

Psykodynaaminen nakoékulma kiinnittda huomion ohjattavan kokemukseen, tunteeseen ja
ajatteluun seka psyyken rakenteeseen, puolustus- ja selviytymiskeinoihin seka
tunteensiirtoon ohjauksessa. Tausta-ajatuksena on, etta ihminen pyrkii sisaiseen
tasapainoon ja eheaan kokemukseen itsesta ja hanen ulkoinen toimintansakin palvelee
tata pyrkimysta. Toiminnan ulkoiset tavoitteetkin valitaan mielen sisaista eheytta

palvelevalla tavalla (Latomaa 2000).

Ohjauksessa olennaista on ohjattavan kokemusten ja kokemusmaailman tutkiminen. On
tarkeaa, etta ohjattava saa vapaasti pohtia itseéén ja tulevaisuuttaan. Ohjaus tapahtuu
avoimessa ja luottamuksellisessa ohjaussuhteessa ja tatd suhdetta analysoidaan osana
ohjausta.

Ohjaajan tehtdvana on luoda turvalliset ja otolliset olosuhteet, seka tuoda esille myos
ajattelun ja toiminnan taustalla olevia tiedostamattomia tekijoitéa. Ohjauksessa tutkitaan ja
reflektoidaan niitd kokemuksia, joita tydssa on saatu, ja etsitddn jatkumoa menneen ja
tulevan valilla. Ohjauksessa on vahva yksilonakokulma ja ohjauksessa kasiteltavien

ongelmien syy-seuraussuhteiden pohdinta.

Psykodynaamisessa ohjauksessa tyoskentelymenetelména kaytetaan tavallisesti
keskustelua. Erilaisia kuvallisia menetelmi& voidaan kayttaa myos tuomaan esille mielen
tiedostamattomia alueita. Ohjauksessa kaytetaan paljon case-ty6skentelya. Konkreettisia
tapahtumia tarkastelemalla paastaan tutkimaan ohjattavien sisaista todellisuutta ja

kokemuksia.

Kognitiivinen nakdkulma

Kognitiivinen nakoékulma keskittyy yksilon havaitsemis-, tiedonkasittely- ja
paatoksentekoprosessien tarkasteluun. Se auttaa ohjattavaa tulemaan tietoiseksi
erilaisista vaihtoehdoista valinta-, paatoksenteko- ja ongelmanratkaisutilanteissa.

Kognitiivisen ohjauksen avulla pyritdan tuomaan esille ohjattavan paatoksentekoprosessia
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ja erittelem&an uskomukset tosiasioista. Oleellista on ohjattavan oman ajattelun heréttely

ja erilaisten vaihtoehtojen I6ytaminen, punnitseminen ja arvioiminen.

Vaikka kognitiivista nakokulmaa on pidetty jarkeen perustuvana ohjausmuotona, sen
avulla voidaan tarkastella ja k&sitella vaikeitakin tunteita. Apuna voi kayttaa tapahtuma —
ajatus — tunne -ketjua. Siina tuodaan esille, ettd tapahtumat sinansa eivét aiheuta
tunnereaktiota, sen aiheuttaa valissa oleva tulkinta. Ohjaajan roolina on tiedon lahteille
saattelu ja itsetuntemuksen lisaéamiseen tahtadvat keinot. Valinta tai ratkaisu syntyy tiedon

lisdantymisen (itsetuntemus ja vaihtoehdot) ja ymmartamisen kautta.

Psykodynaamisen ndkdkulman tapaan kognitiivisessa nakdkulmassa painottuvat yksilon
tiedonkasittely ja yksilolliset paatokset. Samoin tarkastelussa painopiste on ongelmien syy-
seuraussuhteissa. Tyoskentelymenetelmina ohjauksessa voidaan keskustelun ja

kysymysten lisdksi kayttaa erilaisia ajattelua jasentéavia tyokaluja seka listauksia.

Konstruktivistinen nakodkulma

Konstruktivistinen nédkdkulma tuo ohjaukseen ajatuksen, ettd ohjattava on itse itsensa
paras asiantuntija. Han rakentaa yhdessa ohjaajan kanssa kulloinkin
tarkoituksenmukaisinta paatosta, ratkaisua, valintaa tai uraa. Ohjaajan tehtdvana on olla
ihmettelija vailla omia ennakkokasityksia ja uskomuksia. Hanen tehtavanaan on olla ei-

tietdmisen tilassa.

Ratkaisu- ja voimavarakeskeisyys

Ratkaisu- ja voimavarakeskeisessa ohjauksessa huomio kiinnitetaan onnistumisiin ja
poikkeuksiin sek& niiden syiden tutkimiseen. Keskeisessa asemassa ovat ohjattavan
tavoitteet ja niiden saavuttaminen. Tavoitteisiin edetddn konkreettisin askelin ja
edistymista seurataan. Huomio kiinnitetaan erityisesti ohjattavan vahvuuksiin ja

voimavaroihin ja niitd pyritdan nostamaan esiin seké vahvistamaan.

Ohjaus on tulevaisuussuuntautunutta ja onnistumisiin keskittyvaa. Ongelmien syita ei
tarvitse tutkia ja tuntea. Haasteet ja pulmatilanteet kohdataan myonteisella tavalla.
Ratkaisukeskeisyyden yksi periaate on: ala korjaa sitd, mika ei ole rikki. Sen vuoksi hyvin
olevia asioita ei kannata lahted péyhimaan ajatuksella, etté pinnan alta 16ytyy jotain

korjattavaa. Toinen periaate on: tee sita, mika toimii ja lopeta sen tekeminen, mika ei toimi.
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Tama pitaa sisallaén sen, ettd ratkaisukeskeiseen ohjaukseen voidaan hyvin liittdd myos

muunlaisia lahestymistapoja.

Ratkaisukeskeinen ohjaus kohdistuu arjen tekemiseen ja arjessa toimimiseen ja toiminnan
tukemiseen. Ohjaajan tehtdvana on avoimien, ratkaisukeskeisten kysymysten avulla
auttaa ohjattavaa loytamaan ratkaisut ja tehda konkreettinen etenemissuunnitelmia siita,

miten ratkaisuun paastaan pienten konkreettisten askelten avulla.
Narratiivinen ohjaus

Narratiivisessa ohjauksessa kiinnitetdan huomio siihen, millaista tarinaa ohjattavat kertovat
itsestaan, tyostaan, tydyhteisostaan ja organisaatiostaan. Ohjauksessa haetaan rikastavia
vaihtoehtoja hallitsevalle ja mahdollisesti ongelmia taynna olevalle tarinalle. Tavoitteena
on saada ohjattavan elama nayttaytymaan uudenlaisesta nakdkulmasta. Tarinoiden avulla
ongelmia voidaan ulkoistaa eli erottaa ongelma ja ihminen toisistaan. Niiden avulla
voidaan tutkia menneisyytta, nykyisyytta ja tulevaisuutta seka kasitella niin ulkoisia
tapahtumia kuin omaa ajattelua ja identiteettid. Narratiivisessa ohjauksessa ei yleensa

aseteta tavoitteita.
Sosiodynaaminen ohjaus

Sosiodynaamisessa ohjaussuhteessa tarkastellaan ohjattavan koko elaméntilannetta
ongelmien hahmottamisessa ja ratkaisemisessa. Ohjaussuhteen tehtavana on valittaa
toivoa ja rohkaisua seka aktivoida ohjattavaa. Sosiodynaaminen ohjaus pyrkii ottamaan
huomioon ohjattavan koko elamankentan. Menneisyyden ja nykytilanteen kartoitusten
avulla voidaan tehda uusia paatoksia ja tavoitteita tulevaisuuden rakentamiseksi.

Ohjauksen keskidssa on ohjattavan oma elama ja voimaantuminen paatoksiin.

Sosiodynaamisen ohjauksen menetelmia ovat esimerkiksi visuaalinen elaméankentta,
elamanviiva, tarinat, verkostojen hahmottaminen, dialoginen viestinta, nakokulmien

muuttaminen ja voimaannuttava keha.

Systeeminen nakdkulma

Erilaisien ohjausteorioiden yhteydessa puhutaan myds systeemisestd nakékulmasta ja
systeemisesta ajattelusta. Systeeminen ajattelu on kokonaisvaltaista ajattelua. Siina

iimididen ajatellaan tulevan ymmarrettaviksi vain mielekkaina kokonaisuuksina, joissa
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iimioén eri elementit tai osat liittyvat sisaisesti (so. systeemisesti) toisiinsa, ei erilaisina

toisistaan rippumattomien osasten yksinkertaisina yhteenliittymina.

Systeemistéa ajattelua voidaan yhdistaa kaikkiin edella kasiteltyihin muihin n&kékulmiin.
Talloin tulee huomioiduksi, ettd ohjattava yksilo tai rynma kytkeytyy aina isompaan
kokonaisuuteen, johon se vaikuttaa ja joka vaikuttaa siihen. Ty6elaman ohjauksessa onkin
luontevaa, ettéd ohjauksessa huomioidaan aina isompi kokonaisuus, jonka osana ohjattava
tai ohjattavat ovat. Ohjaus ei tapahdu irrallaan muusta ty6todellisuudesta ja
organisaatioista, joissa tyoskennellaén.

Usein eri ohjausmuotoja on kritisoitu siitd, ettéd ne ovat liilan yksilopainotteisia. Tyota ja
tyoyhteisossa toimimista tarkastellaan vain yksilonakokulmasta. Systeeminen nékdkulma
tuo ohjaukseen mukaan myos laajemman ympariston, jossa ohjattava tai ohjattavat
tyoskentelevat. Systeemiteorian valossa ohjaaja pystyy luomaan ik&én kuin kartan, jonka
avulla han kykenee yhdistelemaan monimutkaisten psyykkisten prosessien syy-yhteyksia
ja hallitsemaan tydnohjausprosessin valisid suhteita ilman etta paatavoite, ohjattavan

kehittyminen, pdésee unohtumaan (Keski-Luopa 2001).

Nakokulmat erilaisissa ohjausmuodoissa

Edella mainitut viitekehykset tai nakdkulmat ovat kaikki tunnistettavissa ainakin
tyonohjauksissa. Tydnohjaus, jolla on pitkat perinteet Suomessa, on kehittynyt eri
toimialoilla ja organisaatioissa hyvin monimuotoiseksi. Tyénohjauskoulutuksissa voidaan
painottaa esimerkiksi psykodynaamista, ratkaisukeskeista, sosiodynaamista tai
kognitiivista ohjausnakemysta. Kaksi kokenuttakin tyénohjaajaa voi olla hyvin eri mielta

siitd, millainen ohjaus on hyvaa tyénohjausta.

Coaching, joka on uudempi tulokas Suomessa, on téahan asti ollut yhtenaisempi
ohjausmuoto ja lahella ratkaisu- ja voimavarakeskeista nakdkulmaa. Koulutuksen
tarjoajien lisddntymisen myota, alalle on alkanut Suomessakin tulla eri tavoin profiloituneita
coachingin ja coachingkoulutusten tarjoajia. Tarjolla on ratkaisu- ja voimavarakeskeisen
viitekehyksen liséksi ainakin systeemista ja aivotutkimustuloksiin pohjautuvaa (Brain-

based) coachingia.

Myds mentorointi, joka perustuu siihen, etta kokeneempi kollega ohjaa
kokemattomampaa, nojautuu oppimisteorioihin. Mentoroinnissakin voidaan kuitenkin

soveltaa erilaisia ohjauksen viitekehyksia. Mentorointi perustuu vapaaehtoisuuteen ja
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mahdollinen mentorointivalmennus on usein hyvin kaytdnnénlaheista. Valmentajien
ohjaukseen liittyva viitekehys vaihtelee ja se nakyy luonnollisesti valmennuksen
painotuksissa. Mentorointiin on tuotu yha enemman ohjauksellisia piirteitd, jolloin mentorin
substanssiin liittyvad asiantuntemusta on laitettu taka-alalle ja esiin nostettu aktorin

kehittymisprosessin ohjaus.

Fasilitoinnissa tydskennellaan usein ratkaisukeskeisesti. Fasilitointiprosessit ovat
tavallisesti lyhyita, ja tavoitteena on usein tuottaa jokin uusi konkreettinen toimintamalli tai
ideoida yhteinen kaytannon sovellus. Naissa yhteyksissa tuodaan esille usein myo6s

systeeminen néakdkulma.

Ohjaajan kayttoteoria

Useimmat ohjaajat muodostavat itselleen oman kayttoteorian, joka ei ole yksi yhteen
minkaan edelld kuvatun ohjausteorian kanssa. Tama kayttéteoria voi joustaa asiakkaan
tarpeiden mukaan. Joissain tilanteissa tarvitaan ratkaisukeskeisempéaa ja toisissa taas
tutkivampaa otetta. Toisissa tilanteissa on syyta ryhtya pitkddn prosessiin ja toisissa

puolestaan riittdd vain muutama tapaamiskerta.

Miten sitten ohjaajien kayttoteoriat poikkeavat toisistaan? Nayttaa silta, etta ohjaajilla on

erilaisia kasityksid mm. seuraavista asioista:

Miten ohjaus rajataan:
e Ohjattava tyossadan — ohjattavan koko elama

e Ohjattava yksilona — ohjattava osana isompaa kokonaisuutta

Mihin huomio kiinnitetaan:
e Nakyvilla olevat asiat — pinnan alla olevan tarkastelu
e Voimavarat ja vahvuudet - esteet ja puolustusmekanismit
e Tulevaisuuden tavoitteet — aikaisemmat kokemukset

e Tiedon jasentely — tunteiden kasittely

Mita kautta muutosta haetaan:

e Toiminnan muuttuminen — tiedostaminen ja ajattelun muuttuminen
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Estot, esteet

Ohjattava tydssaan
Pinnan alla
oleva Tuleva
Ohjattavan
ymparisto Tieta
Ajattelu Toiminta
Tunteet . .
Ohjattavaitse
Mennyt,
nykyisyys Nakyvd
Ohjattavan koko )
L Voimavarat,
elama
vahvuudet

Kuvio 9. Ohjaajien kayttéteorioiden ulottuvuuksia

Vaikka edelld ohjauksen eri ulottuvuudet (esim. menneisyys — tulevaisuus) on asetettu
toistensa vaihtoehdoiksi, kaytdnnon ohjaustilanteissa molemmat ovat tavallisesti lasné.

Toinen ulottuvuus saattaa kuitenkin painottua toisen kustannuksella.

Ohjaajalla ja ohjaajan viitekehyksella ja kayttoteorialla on valid. Mitd myonteisessa
mielessa syvempi ja selkedmpi tai kielteisessa mielessa ahtaampi on ohjaajan
kayttoteoria, sitd paremmin se istuu vain tietynlaisiin organisaatioihin ja tilanteisiin ja
huonommin toisenlaisiin. Esimerkiksi hyvin tulos- ja suoritustavoitteellinen coaching ei
valttamatta istu mielenterveystyota tekevien jatkuvaksi ammatillisen kehittymisen
ohjaukseksi. Toisaalta useita vuosia kestava tutkiva ja viipyileva tyénohjaus ei valttamatta

sovi kovin hyvin tulosorientoituneeseen organisaatioon.

Erilaisia ohjaukseen sovellettavia teoreettisia malleja on runsaasti ja ohjaajakoulutuksessa
opiskeltu viitekehys nayttaa seuraavan ohjaajia pitkaan. Koulutuksessa hankitaan

tietynlaiset silméalasit ja niiden kautta sitten katsotaan ja havainnoidaan maailmaa.
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Koulutuksessa herkistytaan tietynlaisille ilmidille ja asioille ja niitéa usein vahvistetaan

ohjauksen kuluessa.

Ohjauskokemusten myota teoreettiset mallit voivat haalistua tai kaytannollistya, mutta toki
niille voi kdyda painvastoinkin. Jos ohjaaja tydskentelee koulutuksensa jalkeen vain
tietyntyyppisissa organisaatioissa, hanen ohjaustyylinsd muokkautuu ja vahvistuu niiden
kokemusten mukaan. Hyppy toisenlaiseen organisaatioon voi aiheuttaa epavarmuutta ja

epamukavuutta.

Viitekehysten paremmuus?

Millainen ohjaus sitten on hyvaa ohjausta? Erilaisia ohjauksia ei tietddkseni ole tutkittu
vertailemalla niita toisiinsa, mutta eri terapiamuotojen tutkimuksesta voidaan vetaa
johtopaatoksia myos ohjauksen puolelle. Suomessa aloitettiin 1990-luvulla terapioihin
littyva tutkimus, jossa vertaillaan lyhyen ratkaisukeskeisen, lyhyen psykodynaamisen,
pitkan psykodynaamisen ja psykoanalyysin vaikutuksia. Tutkimuksen mukaan kaikissa
neljassa hoitoryhmassa oireiden maara vaheni ja tyokyky parani ensimmaisen viiden
vuoden seurannan aikana. Myos persoonallisuuden toiminnassa tapahtui paranemista,

joskin hitaammin.

Terapian pituus osoittautui tarke&ksi terapian vaikuttavuuden kannalta: lyhyet terapiat
vaikuttivat nopeammin, mutta pidemmaét hoitomuodot olivat vaikuttavampia pitkalla
tahtaimelld. Kahden eri viitekehyksesta ponnistavan lyhyen terapian vaikuttavuudessa ei
sen sijaan havaittu mainittavia eroja missdan vaiheessa seurantaa. Terapiatulos ol
parhaimmillaan kunkin terapian paattyessa — lyhyissa terapioissa noin vuoden, pitkassa
psykodynaamisessa psykoterapiassa noin kolmen vuoden ja psykoanalyysissa noin viiden
vuoden seurannan kohdalla — ja kyseinen terapia oli tuolloin yleisesti ottaen muita
terapioita vaikuttavampi. Pitkdn psykodynaamisen psykoterapian lyhyisiin terapioihin
nahden yli kymmenkertaisista hoitokustannuksista johtuen lyhyet terapiat olivat
keskimaarin pitkaa terapiaa kustannusvaikuttavampia. (Knekt, Lindfors & Laaksonen
2010)

Olipa ohjaajan viitekehys millainen tahansa, ohjattava tarvitsee ohjaajan arvostusta ja
tukea toimijuutensa vahvistamiseen. Jos ohjaaja huomaa, ettéa han alkaa syysta tai
toisesta kyynistya ja luottamus ihmisiin yleisesti mennd, kannattaa hakea apua. Ohjaaja
tarvitsee omaa ohjausta erityisen kipe&sti juuri tallaisissa tilanteissa. Ohjattavat kaipaavat
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toimijuuden vahvistamiseksi toivon vahvistusta ja jos ohjaaja on omalla toiminnallaan ja
asenteillaan pikemminkin vahentamassa tata toivoa, lopputulos ei voi olla hyva. Katkeruus

ja epéluuloisuus eivat kuulu ohjaajan hyveisiin.
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7. OHJAAJAN OSAAMINEN

Mitéd ohjaajan taytyy osata, jotta han pystyy ohjaamaan ihmisid auttamaan itse itseaan
sekéa vahvistamaan heidan toimijuuttaan? Mik& on sellaista ohjaajan ydinosaamista, jota
kaikilla ohjaajilla pitaa olla, riippumatta siitd, mik& on hanen viitekehyksensa tai
kayttoteoriansa? Kysyin tatd haastattelemiltani kokeneilta ohjaajilta. Haastatteluissa
nousivat esille seuraavat keskeiset taidot tai osaamisalueet, jotka patevéat niin
tyonohjaajien, coachien, mentoreiden kuin fasilitaattoreidenkin osaamisvaatimuksiin:

e oOhjaajan itsetuntemus

e kiinnostus ja ohjattavien arvostava kohtaaminen

e turvallisen ohjaustilan rakentaminen

e lasnéolo ja kuuntelu

e Kkysyminen, ei neuvominen

e dialogitaidot, aito vuorovaikutus

e oppimisen edistdminen ja prosessin ohjaaminen

e tybelamatuntemus

e ryhman ohjaustaidot ja

e menetelmaosaaminen

Itsetuntemus

Haastattelemani kokeneet ohjaajat nostivat selkeasti ohjaajan tarkeimmaéksi osaamiseksi
itsetuntemuksen. Ohjaajan, tekipé han millaista ohjausta tahansa, taytyy tuntea itsensa,
omat vaikuttimensa seka reagointitapansa. Muuten hén ei voi eraan haastateltavan
mukaan tehda "tervettd ohjausta”. Ohjaajan pitda seka pystya olemaan kosketuksissa

omiin ajatuksiinsa ja tunteisiinsa etta pystya pitamaan ne erilladn ohjausprosessista.

Ohjaajalle on eduksi se, ettd hénelld on laaja elaménkokemus, joka auttaa suhteuttamaan
asioita, ymmartamaan erilaisuutta sekéd jasentamaan ohjaustilanteita. Monet
haastatelluista perd&nkuuluttivat ohjaajan monipuolista taustaa. On hyva, jos ohjaajalla on
kokemusta monenlaisista organisaatioista eri toimialoilta ja ettd han on ollut mukana
osallistujana monenlaisissa pitkissa oppimis- ja ohjausprosesseissa. Kaikista naista voi
ammentaa itselleen tarvittavaa tietoa ja taitoa toimia hyvanéa ohjaajana monenlaisissa

organisaatioissa ja monenlaisten ohjattavien kanssa. Ohjaajan kokemukset pitdd saada
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polttoaineeksi, kun jokainen ohjaaja rakentaa omaa tapaansa olla ohjaaja ts. omaa

k&sialaansa ohjaajana.

Ohjaajan itsetuntemukseen kuuluu sekéd omien vahvuuksien etta heikkouksien tai
pimeiden puolien tunnistaminen seké sen havaitseminen, miten oma persoonallisuus ja
tausta vaikuttavat ohjaustilanteissa. Jos esimerkiksi on vaativa tai jopa ankara itselleen,
miten se pyrkii nakymaan ohjaustilanteissa. Oma jatkuva tyénohjaus onkin tarpeen, jotta
oma paa pysyy selkeana. Tyonohjauksessa voi yhdessa oman ohjaajan kanssa reflektoida
omaa toimintatapaa ohjaajana seké kehittaa samalla koko ajan omaa kasialaansa.

Taito reflektoida omaa toimintaa on ohjaajalle olennaisen tarkeaa. Ohjaustilanteisiin
menn&an yleensa ilman tarkkaa etukateissuunnitelmaa (poislukien suurten ryhmien
fasilitointi). Tama vaatii ohjaajalta joskus nopeita reagointeja ja ehdotuksia suunnan
muutoksista. Se tarkoittaa, etta tilanteiden reflektointia ei voi tehda yksinomaan
jalkeenpéin yhdessd oman ohjaajan kanssa, vaan sita pitda tehda koko ajan tilanteen
"ollessa paalla”. Talloin taytyy erottaa, mitk& ajatukset nousevat minusta ja omasta
taustastani ja mika on tarkeaa juuri naille ihmisille tdssé ja nyt. On hyva erottaa, milloin

omaa sisaista aanta pitaa kuunnella ja milloin se on hyva vaientaa.

Kokemus tuo varmuutta, rauhallisuutta ja usein myds paineensietokykyd, jotka kaikki ovat
tarkeita ohjaajalle. Kokemuksen lisédksi varmuutta ja rauhallisuutta tuo myo6s hyva teoria.
Ohjauksessa ilmenevia tapahtumia ja ilmidita voi erdé&n haastateltavan sanoin "tarkastella
ja suhteuttaa teorian avulla”. Tilanteisiin ei kuitenkaan pida menna teoria edella. Ne voivat
toimia erdénlaisina niskatyynyind, jotka voi ottaa esille, kun on véhan hammentynyt olo.

Ohjaajan ja ohjattavan valiin niita ei lahtokohtaisesti kannata tuoda.

Hyvéassa ohjaajakoulutuksessa kaydaan lapi ohjauksessa vaikuttavien ilmididen
teoriataustaa. Hyvassa ohjaajakoulutuksessa haastetaan kuitenkin myos osallistujia
tarkastelemaan omaa taustaansa ja sen vaikutuksia ohjaukseen. Hyvassa koulutuksessa
on monia tilanteita ja paikkoja peilata omaa toimintaansa seka ohjaustilanteissa etta
erilaisten ryhmien jdsenena. Tutustuminen erilaisiin ihmis-, oppimis-, tieto-, organisaatio- ja
johtamiskasityksiin auttaa suhteuttamaan ja laajentamaan omia ohjauksen taustalla

vaikuttavia ajattelumalleja.
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Ohjaajana kehittymisessa ei tule koskaan valmiiksi. Eraan haastatellun mukaan tarkeinta
on "tunnistaa oma keskeneréisyytensa ja samalla suostua kasvuun.” Ohjauksessakin

ollaan jatkuvasti tekemisessé sekéa keskeneraisyyden ettd kasvun kanssa.

Kiinnostunut ja arvostava kohtaaminen

Lahes yhta tarkeéksi osaamiseksi itsetuntemuksen rinnalle haastatellut nostivat esille
halun ja kyvyn olla vuorovaikutuksessa erilaisten inmisten kanssa. Asiakkaan maailmasta
ja hé&nen tarinoistaan pitéaa olla aidosti kiinnostunut. Heidat pitaa kohdata ainutkertaisina ja

uniikkeina yksil6ina ja yhteisdina.

Ohjaaja tarvitsee uteliaisuutta, arvostusta ja sen tiedostamista, ettéd asiakkaan tilanne on
talle ainutkertainen. Asiakkaille on tarkeda saada tulla kuulluksi, nahdyksi ja ymmarretyksi
omana itsenaan. Ohjaajan pitda pystya laittamaan omat kiinnostuksen kohteensa sivuun

asiakkaan tarpeiden tielta.

Mitd paremmin ohjaaja on tietoinen itsestdan ja omista vaikuttimistaan, sitd paremmin han
voi laittaa ne taka-alalle ohjaustilanteessa. Ohjaustilanteissa ei voi valttya silta, ettd omat
kokemukset nostavat paataan ohjattavan asioita kasitellessa. Jos niille antaa vallan, kohta
ollaankin puhumassa ohjaajan eika ohjattavan kokemuksista. Omia kokemuksia ei voi
poistaa, mutta ne voi "nostaa ohjauksen ajaksi hyllylle odottamaan” tai "siirtdd ohjaajan
niskatyynyksi” pois ohjaajan ja ohjattavan vuorovaikutuksen tieltd. Toki ohjaajan
kokemuksista saattaa olla ohjattavalle arvokas hyoty. Ohjaajan pitaa kuitenkin rehellisesti
arvioida tama. Oman kokemuksen voi tuoda esille silloin, jos se auttaa ohjattavaa
ratkaisemaan hanen ongelmaansa, lohduttamaan hanta tai suhteuttamaan positiivisella

tavalla omaa kokemustaan.

Arvostava kohtaaminen lahtee ohjaajan korvien vélista ja hanen ihmiskasityksestaan.
Arvostavaa kohtaamista voi kuitenkin myos opetella ja oppia. Esimerkiksi arvostavan
haastattelun tekniikka voi auttaa ohjaajaa tekemé&én arvostavan haastattelun, mutta myos
tekemisen my6ta huomaamaan sen vaikuttavan myds itseensa arvostusta lisaavalla

tavalla. Tekniikan opettelu voi siis vaikuttaa myo6s asenteisiin.
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Turvallisen ohjaustilan rakentaminen

Jotta asiakkaat uskaltautuvat tarkastelemaan rehellisesti toimintaansa, heidén pitaa tuntea
olevansa turvassa ohjauksessa. Taman vuoksi yksi ohjaajan tarkeimmista taidoista onkin

turvallisen ohjaustilan rakentaminen ja yllapitdminen yhdessa ohjattavien kanssa.

Yksi keskeisimpia tekijoita turvallisuuden vahvistamisessa on asioiden luottamuksellisuus
ohjauksessa. Tama tarkoittaa sita, etta ohjauksessa kasiteltyja asioita ei vieda ohjauksen
ulkopuolelle. Mita luotettavammin ohjaaja voi yksiloohjauksessa vakuuttaa asiakkaan
ohjauksen luottamuksellisuudesta, sitd paremmat mahdollisuudet ovat olemassa sille, etta
asiakas alkaa avoimesti puhua ajatuksistaan ja toiminnastaan seka uskaltautuu
arvioimaan toimintansa vaikutuksia ja vaikuttimia. Ryhmanohjauksessa tarvitaan
luottamusta kaikkiin ryhman jaseniin, ennen kuin avoimeen ja rehelliseen tarkasteluun

ollaan valmiita.

Pelkké lupaus luottamuksellisuudesta ei yksindan ole riittava edellytys riittdvan
turvallisesta ohjauksesta. Ohjaajan onkin hyva tietaa, miten turvallisuutta yllapidetaan
ohjaussuhteen aikana. Eri ohjaajilla voi olla erilaisia keinoja rakentaa ja viestittaa
turvallisuutta. Yksi tekee itsensa inhimilliseksi ja osoittaa ohjattavalle, ettéa kenenkaan ei
tarvitse olla kaikkitietéava. Toinen osoittaa aidillista tai isallista ymmarrysta ohjattavan
keskeneraisyytta kohtaan. Kolmas puolestaan korostaa vapaaehtoisuutta ja sitd, etta
ohjattavien ei tarvitse tehda tai kertoa mitaan, mité he eivéat itse halua.

Yksi haastatelluista kertoi, ettd ohjaajan on tarkea osata auttaa ihmisia sellaiseen tilaan,
jossa he uskaltavat olla osaamattomia ja tietAmattomia. "Ohjattavien pitaa tuntea olonsa
turvalliseksi epavarmuuden tilassa.” Tama on erityisen tarkeda ryhmissa ja tiimeissa,
joissa saatetaan arastella muita ryhman jasenia. Ryhméaan luodaan tila, jossa voidaan
myontaa etta itsella ja tiimilla on kehittymistarpeita. Kun taméan tilan luomisessa
onnistutaan, ihmiset loytavat itse reitit kehittymiselleen.

Lasnaolo ja kuuntelu

Hyvéalta ohjaajalta vaaditaan hetkessa olemisen taitoa. Ohjauksessa olennaista on toimia
tilanteen mukaisesti. Vaikka joskus on tarkoituksenmukaista suunnitella ohjauksen
eteneminen tarkkaan etukateen (esim. fasilitointi suuressa ryhmassa), silloinkin pitaa olla
koko ajan tietoinen siitd, mita ryhméassa tapahtuu ja saadella tarvittaessa prosessin kulkua.

Tybnohjauksessa ja coachingissa, jossa ohjausta ei voi tai kannata suunnitella etukateen,
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eteneminen tapahtuu ohjattavan tai ohjattavien kulloistenkin tarpeiden mukaan. Ohjaajan
pitaéa olla koko ajan hereilld ja tilanteen tasalla. Tama edellyttaa tarkkaa keskittymista
ohjaustilanteeseen.

Mitd paremmin ohjaaja tuntee itsensa, sitd helpompi hédnen on tiedostaa, milloin oma mieli
pitéaa hiljentaa. ltsetuntemuksen kautta hdn osaa erottaa omat tulkintansa havainnoista.
Kokeneenkin ohjaajan mieli harhailee ohjauksen aikana. Keskittymisen fokus pitaa
kuitenkin pystya palauttamaan ohjattavaan ja hanen kuuntelemiseensa pienten
harharetkienkin jalkeen.

Olennaista on, etta ohjaaja valittda toiminnallaan olevansa ohjattavaa tai ohjattavia varten.
Hanella pitdé olla kykya oikeasti kuunnella mita ohjattava sanoo ja mita tassa tilanteessa
tapahtuu. Ohjaajan pitdd osata virittaa itsensa vastaanottamisen tilaan ja antaa tilaa
ohjattavalle. TAma nékyy tavallisesti niin, ettd ohjaaja puhuu ohjaustilanteessa
huomattavasti vAhemman kuin ohjattava tai ohjattavat. Ohjaaja keskittyy aktiivisen

kuuntelun avulla elaytymé&an ohjattavan tilanteeseen.

Seka kuuntelua ettéa lasnaoloa voi harjoitella ja oppia. Monet kokeneet ohjaajat kuvaavat,
ettd jo ohjaustilaan tuleminen virittda heidat keskittyneeseen, kuuntelevaan mielentilaan.
Tama ei kuitenkaan ole syntynyt itsestéaan, vaan siihen on tarvittu lukematon maara

ohjaustunteja ja sek& kuuntelun ettd keskittymisen harjoittelua.

Kysyminen, ei neuvominen

Joskus pelkka kuunteleminen riittda ohjauksessa, mutta usein ohjaajan kysymyksia
tarvitaan avuksi, jotta ohjattava paésee tutkimaan kasitteleméaansa asiaa tarkemmin tai
syvemmin. Tata varten ohjaajan taytyy osata kysya. Parhaita kysymyksia ovat avoimet,
ihmettelevat ja tutkivat kysymykset. Joskus tarvitaan rohkean haastaviakin kysymyksia.
Ohjaajan ydinosaamiseen kuuluu ehdottomasti avointen kysymysten tekeminen. Niita

tarvitaan jokaisessa ohjauksen vaiheessa.

Ohjaajan ja ohjattavan valilla voidaan kuvata olevan ohjaustila, johon ohjattava tuo tyéhon
littyvid ajatuksiaan ja tilanteitaan. Tata tilaa ei tule tayttaa ohjaajan omilla ajatuksilla, vaan
se on ohjattavan "omaisuutta”. Ohjaajan tehtavana on kuuntelemalla ja kysymaélla saada

ohjattava liikkumaan tilassa laajemmin, rohkeammin ja syvemmin, kuin mihin han yksin

pystyisi.
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Edes avoimet kysymykset eivat ole neutraaleja, silla ohjaaja tekee kysymyksilladn
valintaa, mihin suuntaan hén lahtee kysymysten avulla keskustelua kuljettamaan.
Ohjaajan valitsema reitti ei valttamaéatta ole nopein tai edes oikea. Ohjauksen alussa ja sen
edetessé ohjaaja muistuttaa, ettd kysymyksiin ei tarvitse vastata, jos ne tuntuvat
tungettelevilta tai ovat johtamassa vaaraan suuntaan. Tama on tarkeéa. Toki voi olla, etta
ohjaajan valitsema kysymys on juuri se oikea, joka pitaa esittdd, mutta ohjattava ei ole
valmis siihen viela vastaamaan. Hanella on siinakin tapauksessa taysi oikeus olla

vastaamatta.

Kysymysten tarkoitus on moninainen. Niiden avulla voidaan saada ohjattava pohtimaan
toimintaansa, asettamaan itselleen tavoitteita, I6ytamaan itsestaan uusia voimavaroja,
huomaamaan muutostarpeita seka madaltamaan kynnysta alkaa toimia. Kysymysten
tarkoituksena ei ole tyydyttda ohjaajan uteliaisuutta. Kysymykset eivat siis ole ohjaajaa,
vaan ohjattavaa varten. Ohjaajan tarked taito onkin pitdd oma huomio ohjattavan
prosessin ohjauksessa, vaikka itse asia, josta keskustellaan olisi ohjaajan kannalta
aarimmaisen mielenkiintoinen. Fokus pitaa sailyttdd ohjattavan prosessissa ei hanen

tuomansa tapauksen yksityiskohdissa.

Varsinkin aloittelevan ohjaajan voi olla vaikea pidattaytya neuvomasta ohjattavaa.
Ohjattavan ohjaukseen tuoma esimerkki voi olla sellainen, jonka on itse menestyksellisesti
ratkaissut omassa elaméassaan ja toimintamalli on itsella valmiina paassa. Ohjauksen
tarkoituksena on kuitenkin tavallisesti, etta ohjattava l6ytaa itsestdan voimavaroja, oppii
ratkaisemaan ongelmiaan seka Ioytaa juuri itselleen sopivia hyvia toimintamalleja. Valmis
ratkaisu, joka on voinut sopia ohjaajalle, ei valttamatta sovi ohjattavalle. Suora ohje voi
aiheuttaa sen, etta ohjattava lopettaa sen ajattelemisen, mika voisi olla hanelle itselleen

hyva ratkaisu. Nain jad myds jotain itsesta oppimatta, samoin ongelmien ratkaisemisesta.

Neuvoista pidattaytyminen ei tarkoita, etteikd ohjaaja voisi missaan tilanteissa tehda
ehdotuksia ratkaisuiksi. Jos ohjattava tuntuu olevan tilanteessa, jossa mink&éanlaisia
ratkaisuvaihtoehtoja ei tule mieleen, ohjaaja voi tuoda esille erilaisia vaihtoehtoja, joiden
han tietaa joko omasta kokemuksesta tai esimerkiksi tutkimusten perusteella toimineen.
Naista ehdotuksista voidaan sitten keskustella yhdessa. Mitd sokeammin ohjattava luottaa
ohjaajaansa, sita tarkemmin ohjaajan tulee pidattaytya neuvomisesta. Hyvin
tasavertaisessa suhteessa ehdotuksiin, jopa neuvoihin voidaan suhtautua terveella tavalla

kriittisesti.
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Joskus ohjaaja hammentyy, eika tieda mité kysyisi. Toimivia kysymyksia tallaisessa
tilanteessa ovat:
e Mita minun kannattaisi nyt sinulta/teiltd kysya? tai

e Mihin kysymykseen haet/haette juuri nyt vastauksia?

Myds se, etta ei tieda, mika olisi oikea kysymys juuri kyseisella hetkelld, on hyva myontaa.

Dialogitaidot

Dialogitaidot nostetaan usein ohjaajan tarkeimmaksi osaamiseksi. Usein jaa kuitenkin
tasmentamatta tarkoitetaanko talla, ettd hanen pitaé itse osata olla dialogissa ohjattavien
kanssa vai pitdako hanen osata ryhméssa ohjata dialogia. Todennakdisesti molempia,

mutta ndma kaksi eri puolta poikkeavat taitoinakin toisistaan.

Dialogisuutta kuvataan usein yhdessa ajatteluksi, jossa luodaan yhdessa jotain uutta niin,
ettd lopulta ei tiedeta, mika oli alun perin kenenkin ajatus. Ta&ma perusajatus sopii
molempiin yllamainittuihin dialogisuuden nakokulmiin ohjauksessa. Voidaan ajatella, etta
ohjaaja ja ohjattava ajattelevat yhdessa ja kohteena on ohjattavan esille nostamat
ajatukset ja asiat. Ryhmanohjauksessa taas on olennaista, ettéd ryhman jasenia ohjataan
olemaan aidossa vuorovaikutuksessa eli dialogissa toistensa kanssa ja kohteena voi olla
heidan yhdessa esille nostamansa asia. Toki tassakin voi olla kohteena jonkun yksittaisen
henkilon esille nostama tapaus, josta kaiken on tarkoitus oppia.

Dialogitaidon kuvataan koostuvan kuuntelusta, suorasta itseilmaisusta, arvostuksesta seka
viivyttelystad. Kun ohjaaja on itse dialogin osapuolena, han tarvitsee tarkkaa kuuntelua ja
hanen tulee arvostaa ja kunnioittaa ohjattavien nakékulmia ja tarinoita. Viivyttelyn ja
suoran itseilmaisun kanssa hanen taytyy olla erityisen tarkkana. Hanen ei todellakaan pida
tuoda esille valittbmasti mieleen tulevia asioita, vaan punnita hyvin tarkkaan, mita ja miten

ilmaisee asiansa niin, ettd se tukee ohjattavaa. Ohjaussuhde ei ole koskaan symmetrinen.

Kun ohjaaja ohjaa dialogia ryhmassa, hanen tehtavanaan on huolehtia, ettd ryhmalaiset
kuuntelevat toisiaan ja jokaisella on tilaa ilmaista nakdkulmiaan. Hanen tulee myos
huolehtia siita, etta puhe sekd muu kayttaytyminen tukevat keskinaista arvostusta ja
asioita pysahdytaan pohtimaan yhdessa. Dialogisuuteen ja aitoon vuorovaikutukseen
pyrkiminen on hyva ottaa avoimesti puheeksi ryhmén kanssa. Erityisesti
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tyoyhteisbohjauksessa ohjauksen tarkedna tavoitteena voi olla aidon vuorovaikutuksen tai

dialogitaitojen vahvistaminen.

Oppimisen edistaminen ja prosessin ohjaaminen

Valtaosa haastatelluista kokeneista ohjaajista korosti toimivansa oppimisen edistjina.
Tama tarkoittaa heidan mukaansa, etta heilla taytyy olla tietoa ja ymmarrysta oppimisesta

seka taitoa ohjata oppimisprosessia.

Prosessin ohjaaminen alkaa tavallisesti siita, ettd ohjauksen tilaajan kanssa raamitetaan
ohjauksen alustava tavoite tai tarkoitus. Voi olla, ettd jo tAssé vaiheessa kédydaan
ohjauksellinen keskustelu tilaajan kanssa. Aina tilaajalla ei nimittain ole kovin selke&a
kuvaa ohjaustarpeesta. Tilaajan ja ohjaajan valisessa keskustelussa usein vasta selviaa,

millaista ohjausta organisaatiossa tarvitaan ja toivotaan.

Tilaajan ohjaukselle asettamat tavoitteet asettavat raamit ohjaukselle. Ohjaaja tekee
taman perusteella tarjouksen ohjauksesta. Hanen oma taustansa ja oppimiskasityksensa
vaikuttavat siihen millaista ohjausta han tarjoaa ja toteuttaa. Ohjaus voi olla tiukan
tavoitteellista tai valjemmin tutkivaa. Useimmat haastateltavista korostivat tavoitteellisen
prosessin merkitysta. Oppimisella pitaa olla jokin tarkoitus ja tavoite. Kasitys siitd, kuinka
tiukasti tavoitteet maaritellaén jo ohjauksen alussa ja miss& maarin kukin rajaa niita (mika

on tilaajan ja mik& ohjattavan osuus), vaihtelee sen sijaan paljonkin eri ohjaajien valilla.

Ohjauksessa on kyse ohjausprosessista, jonka avulla vahvistetaan ohjattavan oppimis- tai
kehittymisprosessia. Ohjausprosessin rakentaminen riippuu siitd, millainen oppimiskasitys
ohjaajalla on. Edellisessé luvussa toin esille, etté eri ohjaajien oppimiskasitykset
vaihtelevat, riippuen omista kokemuksista ja taustasta. Oppimisnakemyksiin liittyva

julkiteoria saattaa myds poiketa vahvastikin kaytt6teoriasta.

Olipa ohjaajan oppimisnakemys millainen tahansa ja hanen tapansa ohjata prosessia
millainen vain, olennaista on, ettd ohjaaja ohjaa prosessia eiké substanssia. Ohjaaja ei ole
itse asiasisallon asiantuntija, vaan hédnen tehtavansa on tydskentelyttaa ohjattavaa tai

ohjattavia niin, etta he itse keksivat ratkaisuja substanssia koskeviin kysymyksiinsa.

Ohjaaja vahvistaa oppimisnakemyksesta rippumatta ohjattavan oppimista havaitsemalla
onnistumisia seké sanoittamalla niitd. Haastateltavien mukaan on tarkea, ettd ohjaaja tuo

ohjaustilanteisiin hyvaa energiaa ja toimintakyvyn vahvistusta silloinkin, kun ohjattava ei
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itse nde omia vahvuuksiaan. Taito voimaannuttaa vahvuuksien tutkimisen kautta
vauhdittaa oppimista. Ohjaaja voi myds tuoda jasennysta ja analyyttisyytta
ohjausprosessiin seka yllattavia nakokulmia laajentamaan ohjattavan ajattelua.

Oppimisen yhteydesséd monet haastatellut puhuivat reflektoinnista. Ajatuksena on, etta
ohjaaja auttaa ohjattavaa reflektoimaan toimintaansa ja sita kautta saamaan aikaan
itsessaan kehittymista ja pysyvampaa oppimista. Reflektoinnin avulla ohjattava pohtii
omaa toimintaansa ja sen taustalla vaikuttavia asioita. Han voi purkaa totuttuja ajattelu- ja

toimintamalleja, joita ei arjen pyorityksessa tule useinkaan ajatelleeksi.

Muutamat haastateltavat korostivat myds kaytdnnon toimia prosessin ohjaamisessa.
Tarvitaan rytmittamisen ja jasentamisen taitoja. Ohjaajan pitdd myos pystya
aikatauluttamaan tyoskentelya seka kayttdmaan tarkoituksenmukaisia
tyoskentelymenetelmid prosessin ohjaamiseen. Ohjaajan roolissa tarvitaan myos
jasentamistaitoja ja asioiden nakyvaksi tekemista esimerkiksi avoimen keskustelun,
visualisointien ja muistiinpanojen avulla. Tama edellyttaa, etta ohjaaja pystyy seuraamaan

ensin ilmi6ita sivusta ja tekemé&an havaintoja.

Tydelamatuntemus

Hyvalta ohjaajalta, joka tydskentelee tydssa olevien yksildoiden seké tydyhteisjen kanssa
odotetaan hyvaa tydelamatuntemusta ja erdanlaista viisautta koskien tydelaman ilmioité ja
lainalaisuuksia. Viisas ohjaaja pystyy tarkastelemaan ohjattavien kanssa kiihkottomasti ja

pelottomasti monenlaisia tilanteita.

Ohjaajalla tulee olla kyky ymmartaa organisaatioiden toimintamekanismeja. Vaikka
sanotaan, ettd hanella ei tarvitse olla ohjattavan henkilon tai tydyhteison
substanssiosaamista, joku kasitys kuitenkin pitaisi olla erilaisista organisaatioista ja aloista.
Jos henkild on tydskennellyt vain tietyntyyppiselld alalla tai organisaatiossa, hanen voi olla

vaikea ymmartaa toimintamekanismeja hyvin toisenlaisessa organisaatiossa.

Mitd enemman kokemusta ohjaajalla on erilaisista organisaatioista, sita joustavammin han
voi ottaa haltuunsa uudenlaisen organisaation. Ohjaajalle onkin eduksi, jos han on itse
tyoskennellyt erilaisissa organisaatioissa, tehtavissa, tilanteissa ja monenlaisten ihmisten
kanssa.
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Jos ohjaa yritysmaailmassa, on hyva olla liiketoiminnan tuntemusta. Kolmannella sektorilla
sen sijaan on hyva olla jonkinlainen kasitys vapaaehtois- tai kutsumustyosta. Mita
enemman ja laaja-alaisempaa kokemusta karttuu, sitd helpommin ohjaaja voi siirtya alalta

toiselle. Kokemus on opettanut, etta koskaan ei kannata pitda mitaan itsestaanselvyytena.

Oraganisaatiokulttuurien tuntemuksen lisdksi ohjaajana onnistumista helpottavat
"systeeminen ajattelu seka laajempi kehittdjaosaaminen”. Hyvélta ohjaajalta edellytetaan

myo6s kykya suunnata ajattelua tulevaisuuteen.

Ryhman ohjaustaidot

Yksil6- ja rynmanohjauksessa on ohjauksen nakdkulmasta paljon samaa. Prosessin
ohjaus on periaatteessa samanlainen ja ohjauksessa kaytettavat kysymykset paéosin
samoja. Kun vuorovaikutus yksilbohjauksessa on ohjaajan ja ohjattavan valilla,

ryhmanohjauksessa taytyy ottaa huomioon monta eri suhdetta.

Pystyakeen menestyksekkaasti ohjaamaan ryhmaa, ohjaajan pitda haastateltujen mielesta
tietda jotain ryhmien kayttaytymisesta. Millainen kasitys ohjaajalla on ryhman
kayttaytymisen lainalaisuuksista, ei kuitenkaan ole yksiselitteista. Ryhméan tydskentelyn
tukeminen vaatii joka tapauksessa useimpien haastateltavien mielesta ryhmien
kayttaytymiseen liittyvd& osaamista seké oivallusta siitd, etta eritasoisia ryhmié ohjataan

eri tavalla.

Jos ohjaaja onnistuu ryhmassa "vahvistamaan ryhméan positiivista keskinaisriippuvuutta,
ryhman kehittymispotentiaali saadaan hyddynnettya kaikkien ryhmalaisten hyvaksi’. Eras
ryhmanohjaajan tarkeimmistd osaamisista onkin juuri yhteistoiminnallisen yhteistyén

edistdminen ja positiivisen keskinaisriippuvuuden vahvistaminen.

Eraan haastatellun mukaan "ohjaus on kokemusammatti, jota oppii vain tekemalla —
onnistumalla ja epaonnistumalla. Kokemus tuo mukanaan tilannetajua tai intuition

mukaista toimintaa, jota on vaikea selittaa”.

Menetelmadosaaminen

Pystydkseen rakentamaan luottamusta, edistamaan oppimista, saamaan ohjattavat
puhumaan seka ryhmassa keskustelemaan ja ideoimaan keskendan, ohjaaja tarvitsee
ohjaukseen liittyvaa menetelmallistd osaamista. "Ohjauksen perusmenetelmat, prosessit ja

tekniikat” taytyy olla hallussa.
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Se, millaisia menetelmia pidetaan perusmenetelmina tai erityisen hyvind ohjauksen
menetelming, vaihtelee ohjaajakohtaisesti hyvin paljon. Jollekin kuuntelu, kysymykset ja
keskustelu ovat riittavia. Toinen "rikastaa” naitd perusmenetelmia korteilla ja esineilla.
Kolmannen mielesta pelkka puhe ei riitd, vaan tarvitaan toiminnallisia menetelmia, jotta
esille saadaan olennaisia asioita kasiteltavaksi. Neljas sanoo, etta "tarvitaan iso

repertuaari seka menetelmia ettd kysymyksia, joista voi valita erilaisiin tarpeisiin”.

Eras haastateltu toi esille ndkdkulman, jonka mukaan "menetelmat eivat koskaan ole
neutraaleja, vaan eri menetelmien avulla saadaan esille erilaisia asioita ja nakokulmia”.
Menetelmien valinta onkin usein isompi asia kuin vain jonkin yksittdisen tempun
tekeminen. Tai ainakin sen pitaisi olla. Usein erilaisten menetelmien kayton taustalla on

ohjaajan oma viitekehys seka siitd kumpuava asioiden ja maailman hahmottaminen.

Toiminnallista ty6otetta ohjauksessa kayttava ohjaaja soveltaa psykodraamaa ja
sosiometriaa ohjauksessaan. Toiminnallisten menetelmien avulla ihmisten mielen sisalt6a
konkretisoidaan muuten kuin puheen avulla. Taustalla on ajatus, etta "puheella voidaan
piilottaa paljon”. Vahvasti ratkaisukeskeinen ohjaaja sen sijaan suosii ratkaisukeskeisia
menetelmid ohjauksessaan. Kognitiivisesti asioita hahmottava ohjaaja puolestaan suosii
menetelmid, joiden avulla mielen sisaltda voidaan jasennella. Ohjauksen menetelmiin

paneudutaan tarkemmin seuraavassa luvussa.
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8. OHJAUKSEN MENETELMIA

Kun puhumme ohjauksessa kaytettavista menetelmista, miellamme ne usein yksittaisina
menettelytapoina. Yksinkertaisimmillaan voimme n&hda erilaiset menetelmat mukavana
vaihteluna ohjaukseen. Toki niita voi niinkin ajatella, silla uudet yllattdvat menetelmat
voivat avata uudenlaisia ajatuksia seka ohjattavissa etta ohjaajassa ja vieda uudella

tavalla ohjauksessa kasiteltyja asioita eteenpain.

Mikaan menetelma ei kuitenkaan ole neutraali, vaan jokainen tyéskentelytapa nostaa esille
erilaisia asioita ja ndkdkulmia ohjauksessa kasiteltavaksi. Ohjaajan oma viitekehys on
usein voimakkaasti lasné, kun han valitsee ohjauksessa kaytettavat menetelmat ja
tyoskentelytavat. Jos oma viitekehys on vahvasti kallellaan johonkin suuntaan, myds

menetelmat on tavallisesti valittu niin, ettd ne valottavat ja vahvistavat tata nakokulmaa.

Olennainen suuri kysymys menetelmien valinnassa on, tuetaanko niilla ensisijaisesti
ohjattavan konkreettista toiminnan muutosta vai lisataanko tietoisuutta itsesta, tyosta ja
tyoymparistosta. Toinen yhta tarked kysymys on, tyoskennellaanké pinnan ylapuolella ja
nakyvissa olevissa asioissa, vai onko tarpeen paljastaa pinnan alla syvemmalla olevia
tekijoitd. Jokainen vastuullinen ohjaaja varmasti toteaa, etta hyva ohjaus vaikuttaa
molempiin ulottuvuuksiin, seka tietoisuuteen etta toimintaan. Ratkaisevan eron muodostaa
se, kumpi edella menn&éan. Ajatellaanko, ettéd toiminnan muuttaminen sisaltaa tai saa
aikaan myds ajattelun muutosta vai etta ajattelun muuttuminen saa aikaan toiminnan

muuttumista.

Nakyvan kanssa tydskentely on yleensa turvallisempaa seké ohjaajalle etta ohjattaville.
Kummankaan ei tarvitse miettia, mita pinnan alta mahdollisesti 16ytyy tai mita sielta pitaisi
loytya. Usein l6ytyy sitd, mita lahdetaan etsimaan ja etsinnan kohde voi olla ohjaajalla
selkednd mielessa. Pinnan alla olevan kanssa tyoskentely edellyttadkin ohjaajalta erityista
sensitiivisyytta, jotta fokus pysyy ohjattavassa, eikd menna liikaa ohjaajan ajattelumallien

mukaan.

Milloin ohjattavat tarvitsevat ensisijaisesti sita, ettd heidan kaytannon toimintansa
muuttuu? Enta milloin on tarkeAmpaa ensi sijassa paljastaa pinnan alla olevia
ajattelumalleja? Mista lahdetaan liikkeelle ja mihin edetddn? Onko ohjattavan
ajattelutavassa sellaisia luutumia, jotka estavat toiminnan muuttumisen? Onko

valttamatonta muuttaa niita vai riittddko, etta henkild saadaan toimimaan toisin ja
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toiminnan muuttamisen avulla huomaamaan muutostarvetta myds omassa ajattelussa?

Vai pitaako naihin molempiin puoliin kiinnittda samanaikaisesti huomiota?

Hyva ja monipuolinen ohjaaja osaa liikkua kaikilla nailla alueilla. Han osaa myos kayttaa
riittdvan monipuolisesti erilaisia menetelmia. Ei sen vuoksi, ettd hanen taytyy olla jongloori,
joka pystyy erilaisiin ohjattavia viihdyttaviin temppuihin, vaan sen vuoksi, ettd ne palvelevat
ohjattavia ja heidan kehittymistaan. Menetelmaosaamisen laajentaminen onkin osa

tyonohjaajana kehittymista.

Ohjaajana kehittyminen ja menetelmat

Olen 1980-luvulta saakka toiminut erilaisissa organisaatioissa myds henkilostokouluttajien
kouluttajana ja valmentajana. Tassa tehtavassa olen seurannut eri kehittymisvaiheessa
olevien kouluttajien toimintaa seka heidan suhdettaan erilaisiin opetus- ja

tydskentelymenetelmiin.

Kouluttajana kehittymista voidaan kuvata neljan eri vaiheen kautta. Ensimmaisessa
vaiheessa kouluttajien huomio koulutustilanteissa on kokonaan itsessé ja omassa
esiintymisessa. Talldin kouluttajavalmentajalta halutaan erityisesti vinkkeja omaan
esiintymiseen ja neuvoja helppokéayttdisista menetelmista. Oman varmuuden kasvaessa
kasvaa myds kiinnostus erilaisia opetus- ja tydskentelymenetelmid kohtaan. Omaa
koulutusta halutaan monipuolistaa. Talléinkin huomio on enemman itsessé ja omien
menetelmien kanssa tytskentelyssa. Menetelmat ovat valine monipuolistaa koulutusta ja
saada siihen vaihtelua. Vahitellen kiinnostus siirtyy siihen, mitéa opiskelijat oppivat. Talléin
menetelmat aletaan nahda keinona tuottaa oppimista ja oivalluksia koulutustilanteissa. Ne
siirtyvat isdnnan roolista rengin rooliin. Neljannessa kouluttajan kehitysvaiheessa huomio
kiinnittyy yhd enemman siihen, miten yksittdinen koulutus ja yksittaisen koulutuksen
vaikutukset ndkyvat koko organisaation tasolla. Tall6in menetelmat alkavat nayttaytya
laajemmasta perspektiivista. Niiden avulla ei ainoastaan oivalluteta yksittaisia opiskelijoita
koulutustilanteessa, vaan niiden tehtdvana on ennakoida ja maastouttaa muutoksia itse

tydssa ja tuottaa muutoksia koko organisaation tasolle. (Kupias, P. 2011)

Edella kuvattu kouluttajien osaamisen kehittymista koskeva muutos on ainakin jollain
tasolla nahtavissa myos ohjaajana kehittymisessa. Esimerkiksi ryhmanohjauksessa

ohjaaja voi olla aluksi niin jannittynyt, ettéa hanella taytyy olla selkea suunnitelma
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etenemisesta ja kaytettavistd menetelmista. Kun ohjaajan huomio kiinnittyy liikaa itseen,

VoI jotain jAdda huomaamatta ryhméan tyoskentelyssa.

Toisessa vaiheessa menetelmat voivat "hullaannuttaa” ohjaajan ja erilaisia uusia
menetelmid on "pakko” paasta kokeilemaan. Parhaassa tapauksessa uusi menetelmé

sopii tilanteeseen, mutta pahimmassa tapauksessa se nayttaytyy irrallisena temppuna.

Kolmannessa vaiheessa ohjaaja on kiinnostunut yksittdisen ohjattavan kehittymisesta ja
kayttad menetelmia, jotka vievat hanen kehittymistdan eteenpain. Yksil6a tai ohjattavaa
ryhmaa kohdellaan kuitenkin ikdan kuin he toimisivat irrallaan muusta organisaatiosta ja

ohjauksen hyodyt nayttaytyvat lahinna heille itselleen.

Neljannessa vaiheessa ohjaaja huomioi yksilon tai ohjattavan ryhman lisdksi myos
ympariston, jossa he toimivat. Han pyrkii kayttamaan sellaisia menetelmia ja
toimintamalleja, jotka ulottavat positiiviset vaikutuksensa koko tyéyhteis6on ja

organisaatioon.

Mikaan ohjauksen menetelma ei ole neutraali. Kukin menetelma auttaa valottamaan
joitakin puolia todellisuudesta ja jattaa toisia katveeseen. Kuitenkin samaa menetelméaa
voidaan kayttdd monella eri tavalla ja sen yhteydessa voidaan korostaa eri asioita.
Olennaisempaa onkin tarkastella, miten kukin ohjaaja kayttaa erilaisia menetelmia kuin
mit&d menetelmid han kayttaa. (Karkkainen & Kupias, 2015).

"Pohjimmiltaan on kyse siitd, ohjataanko eri menetelmien avulla ohjattavia tutkimaan ja
tiedostamaan omaa itsed, omaa tyota, tydyhteisoa tai organisaatiota, vai kenties
yhteiskunnallista muutosta, joka vaikuttaa tehtavaan tyohon. Menetelmien avulla voi olla
myo0s tarkoitus 10ytad kaytdnnon ratkaisuja ja ratkaisumalleja ohjattavan tyohon. Vaikka
kaikki tybnohjaajat sanovatkin, ettd ohjattavan tarpeista pitdéa lahted, olennaista on, mita

reitteja pitkin lahdemme néihin tarpeisiin vastaamaan.” (Karkkainen & Kupias, 2015)

Voivatko ohjausmenetelmat olla vaarallisia? Menetelmien vaarallisuus ilmenee siten, etta
jotkut tyoskentelymenetelmat voivat johdattaa ohjattavat sellaisille alueille, joille he eivat
tietoisesti muuten olisi valmiita menemé&an. Esimerkiksi jotkin toiminnalliset tai
taidelahtodiset menetelmat voivat ryhméssa tuoda esille sellaisia suhteita, joita ei tohdita
silla hetkella ja siind ryhmassa kasitella. Osallistujille arkojen asioiden kasittely vaatii

riittdvan luottamuksellisen ilmapiirin.
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Menetelman hyodyttdmyys voi ilmeta siten, etta sen kaytt6 jaa irralliseksi muusta
toiminnasta. Naennaisesti irrallinen "temppu” voi olla tarkoituksenmukainen silloin, kun sen
tarkoitus on yllattaa ja saada osallistujien "hoksottimet” uuteen asentoon. Talléinkin sen
kayttdé on hyva perustella.

Menetelmat kysymysten vahvistajina

Ohjaajan tarkein tyokalu tai menetelma ovat hyvat kysymykset. Hyva ohjaaja, olipa han
tyonohjaaja, coach, fasilitaattori tai mentori, kysyy oivalluttavia kysymyksia. Kysymysten
tarkoituksena ei ole tyydyttaa ohjaajan omaa uteliaisuutta, vaan saada ohjattava
pohtimaan asioita jostain tietysta nakokulmasta, 16ytaa itsessaan piilossa olevia vastauksia
seka yhdistaa erilaisia nakokulmia. Erilaisten tydskentelymenetelmien avulla voidaan
tehostaa tai vahvistaa naiden vastausten l6ytymista. Jokaiseen menetelmaan sisaltyy

kysymys ja ohjaaja voi viela suunnata tai vahvistaa tata kysymysta.

Fasilitointiprosessin kysymykset

Usein ajatellaan, etté esimerkiksi fasilitointiprosessissa voidaan hahmottaa tietyt vaiheet.
Naita vaiheita voidaan kuvata seuraavasti:
1. Rajaus ja tydskentelyn perustehtava
Virittdytyminen
Kartoittaminen
Tavoitteen asettaminen, ongelman kirkastaminen/konkretisointi
Ratkaisujen ideointi
Ratkaisujen valinta ja kehittely
Valinnat kaytannoksi

© N o g s~ w D

Prosessin ja tulosten arvioiminen

Vaiheet voidaan ndhda myds kysymyksing, jotka fasilitaattori esittda ja menetelmina,
joiden avulla rynmassa voidaan 16ytaa vastauksia naihin kysymyksiin.
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Vaihe

Peruskysymykset
(esimerkkeja)

Menetelmié vastausten

saamiseksi (esimerkkeja)

Rajaus ja tyoskentelyn

perustehtava

Miksi tilaisuus
jarjestetdan? Mita
tyoskentelylla halutaan

saada aikaiseksi?

Keskustelut tilaajan kanssa.
"Miksi’- ja "Mita pitéisi
tapahtua” -kysymykset.

Virittdytyminen/

orientoituminen

Keita ja millaisia ihmisia
on paikalla? Miten
tyoskentelemme, jotta se
olisi mahdollisimman

antoisaa?

Erilaiset
esittaytymismenetelmat,
jaéansarkijat,
pelisdantdkeskustelu,

toiminnalliset menetelmat

Kartoittaminen

Mita ihmiset tietavat
asiasta ennestaan? Miten
he asiaan suhtautuvat?

Millainen on lahtdtilanne?

Mittarit ja asteikot, aikajanat,
koordinaatistot,
osaamiskartat, kartoitukset,

historiat

Tavoitteen asettaminen,
ongelman

kirkastaminen/konkretisointi

Mihin keskitytdan? Mika
on olennaisin kysymys?
Mihin teemaan tai asiaan
haetaan vastauksia,

ideoita, nakokulmia?

Syy-seuraus-suhteiden
tutkiminen, visiointi, odotusten

kartoittaminen

Vaihtoehtojen
synnyttaminen ja

tunnistaminen

Millaisia ideoita,
ratkaisuja ja nakokulmia

l6ydamme?

Aivoriihi (perinteinen ja
negatiivinen), luovat
ongelmanratkaisumenetelmat,
reflektiiviset ryhmat,
kahvilamenetelmat,

nakokulman vaihdot

Ratkaisujen valinta/kehittely

Mika tuottamistamme
ideoista, ratkaisuista tai
nakodkulmista kannattaa

Aanestaminen, arviointi,
priorisointi, simuloinnit, caset,

testaus
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valita? Miten sita on viela

tarpeellista kehittaad?

Valinnat kaytannaiksi Miten etenemme Selvitetaan eri keinoin, kuka
jatkossa? Miten asia tekee, mita ja milloin seka
saadaan etenemdaan milloin seurataan, matriisit,
kaytannossa? tiekartat.

Prosessin ja tulosten Miten tydskentely sujui? Erilaiset arviointimenetelmat

arviointi Miten tavoitteet

saavutettiin?

Taulukko 3. Menetelmia fasilitointiprosessin eri vaiheisiin

Kokemuksellisen oppimisprosessin kysymykset

Peruskysymyksia ja niita tukevia menetelmia voidaan jasennella myds esimerkiksi
kokemuksellisen oppimisen nakokulmasta. Kun otamme prosessin tarkastelun avuksi
Kolbin kokemuksellisen oppimisen kehan, kysymykset ja menetelméat nayttaytyvat hieman
eri tavalla (Kolb, D. A. 1984).

Konkreettiset
kokemukset

o] | I
Makoh tais rarm'nen

PR
by
Toiminta ja ®fty,

~ Pop, —
kokeileminen —__Ping, :‘.r,% Kokemusten

€n pohdinta

Ajattelun jasentaminen
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Kuvio 10. Kokemuksellisen oppimisen kehé (Kolb 1984, mukaillen)

Kokemuksellisuus voidaan nédhda prosessina, jossa tuodaan esille, ihmetellaan ja
tarkastellaan omia kokemuksia ja niihin liittyvid tunteita (konkreettiset kokemukset). Naita
kokemuksia ja tunteita pohditaan ja tarkastellaan useista eri nakékulmista ja viedaan
tarvittaessa tarkastelu ilmidtasolle (kokemusten pohdinta). Reflektoinnin avulla
kokemuksia ja ndkemyksia jasennellaan uudelleen ja luodaan tarvittaessa uudenlaisia
ajattelu- ja toimintamalleja (ajattelun jasentaminen). Uudelleen jasenneltyja toimintamalleja
kokeillaan myds kaytanndssa (toiminta ja kokeileminen). Kaytanndn toiminta tuottaa uusia
kokemuksia reflektoitavaksi ja edelleen kehitettavaksi. Olennaista kokemuksellisessa
tarkastelussa on se, etta siind ovat lasna toisaalta omat kokemukset ja tunteet seka
ajattelun uudelleenmuotoilu ja toisaalta asioiden pohtiminen ja pysahtyminen
tarkastelemaan kokemuksiin liittyvia ilmidita seka aktiivinen toiminta.

Kolbin kokemuksellisen oppimisen mallissa voidaan parhaassa tapauksessa yhdistaa
psykodynaamisen, kognitiivisen ja ratkaisukeskeisen ohjauksen parhaita puolia eli
kokemusten ja tunteiden esille tuomista seka niiden reflektointia, ajatusten jasentelya ja

uudelleen muotoilua seka konkreettista toiminnan kehittdmista.

Kolb on esitellyt kokemuksellisen oppimisen mallinsa jo 1980-luvulla. Se on kuitenkin yha
edelleen kayttokelpoinen jdsennyskeino kenelle tahansa ohjaajalle, joka haluaa jasentaa
ohjausprosessia ja omaa rooliaan siiné. Perinteisesti ollaan ajateltu, etta kokemuksellisen
oppimisen keha alkaa kokemuksilla ja niiden pohdinnalla ja etenee vaiheittain. Prosessi
etenee kuitenkin harvoin vaihe vaiheelta. Ohjaajan olisikin hyva sijoittaa itsensa kuvion
keskelle eik& kehalle johonkin tiettyyn meneilladn olevaan vaiheeseen. Kuvion keskelta
han nakee, missa kohdassa kehalla ryhma ja siiné olevat yksilot ovat menossa ja mika
suunta heillda on. Ryhmassa eri ihmiset voivat olla nimittain eri kohdissa ja heidan
oppimistyyliinsa liittyvat vahvuudet voivat olla eri kohdissa kehaa. Tatakin ohjaaja voi
hyodyntad rynman toiminnassa. Kehitys ei mydskaan etene valttdmatta aina vaihe
vaiheelta, vaan usein poukkoillen ja joskus taka-askelia ottaen.

Ohjaaja voi vauhdittaa tai syventaa eri vaiheiden tydoskentelya seuraavin peruskysymyksin

ja niitd vahvistavin menetelmin (Kupias 2001, mukaillen):
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Kokemuksellisen oppimisen

vaihe

Peruskysymykset
(esimerkkeja)

Menetelmia vastausten

saamiseksi (esimerkkeja)

Konkreettiset kokemukset

Millaisia kokemuksia

sinulla/teilla on?

Millaisia tunteita se

herattaa?

Miten toivot asian olevan?

Haastattelut
Kortit ja esineet
Asteikot

Tarinat

Kokemusten pohdinta

Mita itse kuulet/naet tassa?

Mit& joku muu sanoisi

kertomuksestasi?

Mikéa saa sinut ajattelemaan

tai toimimaan niin?

Reflektoivat tiimit

Roolitydskentely

Ajattelun jasentaminen

Miten tdma asia nayttaytyy
nyt (yhteisen kasittelyn
jalkeen)?

Millaisia oivalluksia sait?

Mika on sinulle/
tyoyhteisollesi hyvaksi?

Visuaalinen tyéskentely
Tiekartat

Tulevaisuuden muistelu

Toiminta ja kokeileminen

Mita teet/teette asian

suhteen?

Mika on seuraava

askeleesi?

Mita olet tehnyt ennen
seuraavaa

tapaamistamme?

Harjoitukset
Valitydskentely

Suunnitelmat etenemisesta

Taulukko 4. Menetelmid kokemuksellisen oppimisen kehalla

138




Ratkaisukeskeisen tydnohjausprosessin kysymykset

Sirkku Ruutu ja Raija Salmimies esittelevat ratkaisukeskeisen ja valmentavan
tyonohjauksen prosessin kirjassaan Tyonohjaajan opas. Valmentava ja ratkaisukeskeinen
ote (Ruutu, S. & Salmimies, R. 2015). Samaa prosessia voidaan soveltaa erittéin hyvin

my6s coachingissa sekd mentoroinnissa ja fasilitoinnissa.

Prosessi sisaltaa viisi vaihetta, jotka ovat:
1. Liittyminen
Tavoitteiden kirkastaminen
Pystyvyysuskon ja motivaation kasvattaminen

Oivalluttaminen ja muutoksen konkretisointi seka

a k~ 0N

Prosessin yhteenveto ja opitun soveltaminen kaytantoon

1. Liittyminen

5. Prosessin
yhteenveto ja Tydnohjaajan
opitun ydintaidot ja
soveltaminen menetelmit
kéytantoon

2. Tavoitteen
kirkastaminen

yhdistyvat
prosessin osii

4. Oivalluttava
reflektointija

3. Pystywyysuskon

j tivaation
muutoksen (e
konkretisointi vahvistaminen
Tybnohjauksen perusta

Eettisyys, reflektio ja vuorovaikutustaidot, prosessinohjaustaidot,
mydnteinen ja tutkiva asenne

Kuvio 11. Ratkaisukeskeinen ohjausprosessi

My6s naissé kaikissa vaiheissa voidaan nahda peruskysymykset seka vastausten
hakeminen erilaisten tyéskentelymenetelmien avulla.
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Liittyminen

Tavoitteiden
kirkastaminen

Pystyvyysuskon ja
motivaation

kasvattaminen

Miten voimme luoda

sellaisen ilmapiirin, jotta
hyva, yhteinen tyoskentely
mahdollistuu?

Miten toivot, ettd mina

autan sinua?

Kerrotko lisda, mika sinua

mietityttaa?

Mika asiassa mietityttaa
kaikkein eniten? Miten

toivoisit asian olevan?

Mita olet jo tehnyt
tavoitteesi eteen? Millaisia
voimavaroja sinulla on
tavoitteen saavuttamiseksi?
Mik& tavoitteessasi

innostaa?
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Ohjaajan esittaytyminen,
Erilaiset tutustumis-,
lammittely- ja
luottamusharjoitukset,
Ohjattavien odotusten
kartoittaminen, Ohjauksen
periaatteista kertominen,
Roolien selkiyttdminen.

SWOT, tavoitteiden
kirkastaminen flapille
(nykytilanne — tavoitteet —
ratkaisut), Min& tydssani
(plussat ja miinukset),
Vaikuttamisen kehat,
Ihmekysymys,
Tulevaisuuden muistelu,
Korttien kaytto

Vaikuttamisen kehat,

Positiivinen juoruilu

Voimavarajuoruilu,

Vahvuuksien kartoitus,

Tulevaisuuden muistelu,
Normalisointi, Arvostava
haastattelu, Positiivisten

tunnekorttien kaytto



Oivalluttaminen ja Mit& aiot itse tehda Vastuuttava kysymyssarja,
muutoksen konkretisointi onnistuaksesi Tulevaisuuden muistelu,
tavoitteissasi? Tiekartta, Reflektiivinen
ryhma, Akvaarioryhma,

Oppimiskahvila

Prosessin yhteenveto ja Mitéa tamé keskustelu Kirjoittamistehtavat,
opitun soveltaminen kirkasti sinulle? Harjoitukset, Valitehtavat,
kaytantoon Sopimukset, Tiekartta

Mihin haluat nyt sitoutua?
Mita olet konkreettisesti
valmis tekem&aan tavoitteesi

eteen?

Taulukko 5. Menetelmia ratkaisukeskeisen ohjausprosessin eri vaiheisiin

Erilaisin tydskentelymenetelmien ja tydkalujen avulla vahvistetaan erilaisia kysymyksia.
Toisaalta saman menetelman avulla voidaan tutkia erilaisia kysymyksia. Tulevaisuuden

muistelu esimerkiksi kattaa useamman ydinkysymyksen tai prosessin vaiheen.

Yksityiskohtaisia kuvauksia erilaisista tygskentelymenetelmista I6ydat muun muassa

osoitteesta: www.tevere.fi.
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9. OHJAUKSEN TULEVAISUUS

Kysyin haastateltaviltani, millaisena he nakevat ohjauksen ja eri ohjausmuotojen
tulevaisuuden. Kaikki olivat yksimielisia siita, etta tydelamé&ohjaus ei ainakaan vahene
nykyisesta tulevaisuudessa. Tyoelaman vaatimukset (vrt. luku 1) aiheuttavat sen, etta
ohjausta tarvitaan jatkossakin — ja hyvin todennakoisesti nykyista enemman. "Jatkossakin

tarvitaan paikkoja, missa on ihminen ja tyd”.

Tybelaman ohjauskentan haastatellut ndkevat kehittyvan siten, etta eri ohjausmuodot
lahentyvat toinen toisiaan. Valtaosa haastatelluista oli tdta mieltd. Jatkossa edetdén
enemman asiakkaan tarpeiden kuin jonkin tietyn ohjausmuodon mukaan. Ohjaustarve
tulee kokonaisuudessaan lisaantymaan jo siitékin syysta, etta tydelaman nuori y-sukupolvi
on tottunut reflektoimaan omaa toimintaansa ja pitaa ohjaukseen osallistumista luontevana

osana tyossa kehittymista.

Vaikka ohjaus yleistyy, yha suurempi osa ohjauksesta tullaan monen haastatellun mukaan
toteuttamaan organisaatioiden siséalla vertaisohjauksena. Tulevaisuudessa ohjaus tulee
siirtymaan yhé enenevassa maarin aitoihin tyotilanteisiin, reaaliaikaiseksi ohjaukseksi.
Kolmas trendi on virtuaali- tai etdohjauksen lisaantyminen. Nama trendit eivat ole toisiaan

poissulkevia, silla vertaisohjaaja voi olla reaaliaikaisissa tilanteissa lasna virtuaalisesti.

Kehittyminen ja oppiminen eivat tapahdu tyhjiossa, koska ymparist6 vaikuttaa hyvin paljon
oppimiseen. Taman huomioiminen tulee vaikuttamaan jatkossa yhd enemman
ohjaukseen. Jatkossa systeemisyys tuleekin aidosti korostumaan aikaisempaa
vahvemmin. Ohjauksen kivijalat, luottamuksellisuus ja dialogisuus, tulevat myés uudelleen
punnittaviksi. Mika on jatkossa luottamuksellisuuden ja avoimuuden vélinen suhde? Enta

millaista dialogisuus ohjaussuhteessa on tulevaisuudessa?

Ohjausprosessit ovat viime vuosina lyhentyneet. Tassa haastateltavat eivat nde mitdén
suunnan muutosta. Jatkossakin suunta on pikemminkin lyhyempiin kuin pidempiin

prosesseihin.

Ohjausmuotojen lahentyminen

Valtaosa haastatelluista oli sita mielta, etta perinteiset ohjausmuodot tulevat lahentymaan
toinen toisiaan. Useimmat kertoivat toteuttavansa jo nyt ohjausta, joka liikkuu eri
ohjausmuotojen valilla. Asiakkaan tarve ratkaisee, millaisia painotuksia ohjaus saa. Saman
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ohjausprosessin aikana voidaan soveltaa niin tyénohjausta, coachingia kuin
mentorointiakin. Fasilitoivaa tydskentelytapaa kaytetdan ryhmien ohjausprosessien sisalla,
olipa kyse tyonohjauksesta, coachingista tai mentoroinnista. Teoriassa erot eri
ohjausmuotojen valilla voivat olla hyvin selkeitd, mutta kdytannéssa hyvin hamaria. Eras
haastateltu sanoi, etta jatkossa yhdistava nimitys voisi olla "ohjaaja”. Toinen puolestaan
totesi, etté "kaikkia ohjausmuotoja tarvitaan jatkossakin. Haasteena on tunnistaa, mitéa

ohjausmuotoa kaytetaan milloinkin”.

Kun eri ohjausmuotoja kehitetaan omissa siiloissaan, monta kehittdmismahdollisuutta jaa
kayttamatta. Eri ohjausmuodot toivottavasti kehittyvat koko ajan tydelaman vaatimusten
mukaan. Jos oman ohjausmuodon rajoja vaalitaan liilan pontevasti, jotakin olennaisen
tarkeaa voi jaadda kehittymatta. Jos eri ohjausmuodot ndhd&éan toinen toistensa kilpailijana,
asiakkaan tarve voi unohtua. Itse ohjauksessa on alettu puhua yha useammin siit, etta
oman edun tavoittelun sijaan ohjattavia — olivatpa he sitten tydnohjattavia, coachattavia, tai
aktoreita — pitaisi auttaa nakemaan kokonaisuuksia ja itsensa systeemin osana. Pitaisiko
tydelaméaohjauksen kenttd nahda nykyistd vahvemmin systeemisesti, ei pelkastaan
ajatusten, vaan myos kaytannon tasolla? Mita se edellyttaisi ja mihin se johtaisi?

Asiakkaan tarve edella

Mika on asiakkaan ohjauksellinen tarve? Tarvitaanko yksityisella ladkariasemalla
tyoskentelevalle uudelle esimiehelle tukea hanen aloittaessaan uudessa tydssa? Haluaako
innovatiivinen ja kehittymismyoénteinen julkishallinnossa tydskenteleva tiimi ulkopuolisen
tyoskentelyn ohjaajan? Tilataanko metallialan yrityksen esimiehille ohjausta
organisaatiouudistuksen jalkeisen hdmmennyksen liennyttamiseen omissa tiimeissaan?
Haetaanko ohjausta suuren yrityksen tyontekijoille oman tyén hallintaan? Tarvitaanko

lastensuojelussa tydskenteleville sosiaalityontekijdille jatkuvaa tukea heidan tydossaan?

Liikkeelle pitaisi lahted siita, mika on asiakkaan tarve ja ohjaus pitéisi suunnitella sen
mukaan. Tarpeen perusteella maaraytyy myos ohjauksen tavoite. Tavoite voidaan
maaritella ohjauksen alussa hyvin tarkasti tai liikkeelle voidaan lahtea tilannetta tutkimalla.
Ohjausprosessi voi olla lyhyt tai pitka tai aloittaa voidaan muutaman kerran ohjauksella ja
lisdta ohjauskertoja tarvittaessa. Voimme myds arvioida, onko ohjaajalla tarpeen juuri
tassé tapauksessa olla myds substanssiosaamista, vai onko nimenomaisesti tarkoitus, etta

han ei tuo substanssiosaamistaan esille, vaikka sellaista olisikin.
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Karjistaen toinen vaihtoehto on, etta tarjoamme jotakin ohjausmuotoa, jonka rajat ovat
tarkasti maaritellyt. Pyrimme tarjoamallamme ohjausmuodolla erottautumaan muista
ohjausmuodoista ja korostamme sen eroja muihin ohjausmuotoihin, vaikka ne eivét itse
ohjauksen kannalta olisikaan kovin relevantteja. Tilanne jatkuu samanlaisena kuin talla
hetkella eli juuri koulutuksesta valmistuneet ohjaajat toimivat tarkkojen saantéjen mukaan
ja kokeneet ohjaajat alkavat toimia intuitiivisesti, jolloin ohjausmuodot tosiasiassa

integroituvat toisiinsa.

Eras haastateltava totesi, etté tilaajalla ja ohjattavalla ei valttAmatta ole kasitysta
ohjauksen vaihtoehdoista sekad hyddyistd, miké vaikeuttaa tilaamista. Ohjauksen kenttaa
laajasti tunteva ohjaaja voi tehda arvion, millainen ohjaus juuri talle asiakkaalle on
hyodyksi. Ohjauksen koko kenttda puutteellisesti ymmartavéa ohjaaja tarjoaa vain omaa
ohjaustaan. Toinen haastateltava kiteytti: "Asiakaskeskeisyys nousee nykyista
tarkeammaksi ja ohjaajalta vaaditaan monipuolista tietoisuutta ja osaamista eri

ohjaustavoista, joita han voi soveltaa asiakkaan parhaaksi.”

Y-sukupolven tottumukset

Sanotaan, ettéd uusi sukupolvi panee esimiehensa lujille vaatimalla palautetta ja aikaa
keskusteluille. Y-sukupolveen kuuluvat (vuosina 1979-1995 syntyneet) pitavat esimiesta
enemman henkilokohtaisena valmentajana kuin ty6tehtavia jakavana auktoriteettina
(Kultalahti 2015) Y-sukupolvi asennoituu tyéhon eri tavalla kuin aikaisempi X-sukupolvi. Y-
sukupovi sitoutuu enemman ty6tehtaviin, esimieheen ja tydkavereihin kuin organisaatioon.
Luottamus organisaatioihin on mennyt, tahan ovat vaikuttaneet teknologian kehitys ja

reaaliaikainen tiedonvalitys. Tyolla pitaa olla merkitysta.

Y-sukupolvelle oman toiminnan arviointi ja reflektointi ovat tavallisesti tuttua puuhaa,
useille jo paivakodista saakka. Siksi ohjauksen idea on heille usein tutumpi kuin
vanhemmalle sukupolvelle. Nuorempi sukupolvi myds haluaa ja vaatii ohjauksellista otetta
esimiehiltdan ja tydtovereiltaan. Tastakin nakékulmasta ohjauksellinen tyoskentelytapa

tulee vahvistumaan organisaatioissa.

Vertaisohjauksen lisaantyminen

Monet haastattelemistani kokeneista ohjaajista nostivat esille vertaisohjauksen
lisdantymisen tulevaisuudessa. Esimiesten ohjaustaitojen lisaksi ohjaustaitoja tarvitsevat
tulevaisuuden tyoelamassa kaikki. Niita tarvitaan niin kollegoiden kuin itsensa
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ohjaamisessa. Ohjaustaitoja pitaisikin opettaa laajalti tytelamassa. Ne voidaan nahda

tulevaisuuden tydelamataitoina.

Eraan haastatellun mielestd ammattiohjaajat voisivat keskittyd kaynnistamaan
vertaisohjauksia tyopaikoilla seka toimia ohjauksen taustatukena. Han totesi:
"Ammattiohjaajien tuella ei tydelaméaa pelasteta.” Samalla han kuitenkin pohti, miten

ohjauksella elava ammattiohjaaja uskaltaa tehda itsensa tarpeettomaksi.

Osa ohjausosaamisesta on suhteellisen helposti siirrettavissa organisaatioiden sisélle.
Esimerkiksi tavallisimpien fasilitoivien tydskentelymenetelmien kayttda voidaan oppia
suhteellisen nopeasti. Fasilitointiosaamista kehitetaankin nykyaan yha enemman
organisaatioiden sisalla.

Esimies voi yhdistaa tydhonsa ohjauksellista otetta. Esimiehen direktio-oikeus tuo
kuitenkin ohjaukseen oman séavynsa. Myos kollegaohjauksessa on omat etunsa ja
haittansa. Kollegat tuntevat ympariston, jossa ohjattavat tydoskentelevét, mutta ohjaustaito
voi olla ohutta ja suhtautuminen ohjauksen kohteena oleviin asioihin liian henkildkohtaista
ja tunnepitoista. Kannattaakin miettid, milloin ohjaajana on tarkoituksenmukaista olla

esimies, milloin kollega ja milloin tarvitaan ulkopuolista ammattiohjaajaa.

Reaaliaikainen ohjaus

Osa ohjauksesta tapahtuu jatkossa tydpaikoilla. Yksi haastateltavistani toi esille
nakemyksen, etté reaaliaikainen ohjaus ammattiohjaajankin antamana tulee lisdantymaan.
Tama tarkoittaa sita, ettd ohjaaja menee mukaan ohjattavan tyotilanteisiin. Se antaa
mahdollisuuden kasitella molempien havaintoja naista konkreettisista tilanteista. Nythan
ohjattava tuo oman ndkemyksensa ohjaustilanteeseen ja dialogi ohjaajan ja ohjattavan

valille syntyy taltd pohjalta.

Reaaliaikaista ohjausta on tehty ja tehd&&n jonkin verran jo télla hetkella.
Tybnohjauksessa on kaytetty ns. suoraa tybnohjausta, jossa tybnohjaaja menee
seuraamaan ohjattavan asiakastilannetta ja tarvittaessa tilanteen etenemisesta voidaan
keskustella jo sen kuluessa, viimeistaan kuitenkin tilanteen paatyttya. Esimiesten
mentorointiohjelmissa jotkut mentorit menevat mukaan aktoriensa tiimipalavereihin ja
niistd keskustellaan tavallisesti palaverin jalkeen. Tavoitteena on aktorin oman esimiestyon

kehittdminen.
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Reaaliaikainen ohjaus mahdollistaa aidon dialogin ohjaajan ja ohjattavan valilla. Molemmat
voivat tuoda pdytaan omia havaintojaan. Endé ohjauksessa ei olla vain ohjattavan
kertomusten varassa. Se, mink& verran ohjaaja tuo mukaan omia tulkintojaan ja muuta
taustaosaamistaan, on ratkaisevaa. Jos tata on paljon, ohjaaja on pikemminkin konsultti

kuin ohjaaja.

Reaaliaikainen ohjaus tuo mukanaan myds ohjauksen integroitumisen paremmin arjen
tekemisiin. Ohjauksessa syntyvat oivallukset linkittyvat konkreettiseen tekemiseen.
Ulkopuolinen, ihmetteleva silmapari voi auttaa ndkemaéan asioita uusin silmin ja ennen

kaikkea saada asioita tapahtumaan toisella, tarkoituksenmukaisemmalla tavalla.

Eté- ja virtuaaliohjaus

Teknologian kehitys ja reaaliaikaisen tiedonvalityksen lisaantyminen tuovat mukanaan

sen, etta ohjauskin siirtyy yhd enemman verkkoon. Mita tottuneempia ohjattavat ovat
etatyoskentelyyn, sitd luontevampana he pitavat myds sita, etta ohjaaja ja ohjattavat ovat
fyysisesti eri paikoissa. Suurenkin rynman jasenet voivat kaikki olla yhteydessa toisiinsa ja
ohjaajaan omilta paatteiltaan. Tama vaatii luonnollisesti ohjaajalta sellaista osaamista, joka
mahdollistaa yhteyden ja hyvan tyoskentelyn. Kasvokkain tapahtuva ohjaaminen ei
varmasti kokonaan havid, mutta sen osuus suhteessa virtuaaliohjaukseen tulee

vahenemaan.

Virtuaalifasilitointia kehitetaan aktiivisesti talla hetkella Suomessa. Virtuaalisesti
toteutettaviin fasilitointitilaisuuksiin sopivien menetelmien muokkaaminen ja kehittdminen
on avannut uusia mahdollisuuksia myds ryhmissa tapahtuvan muun ohjauksen
kehittdmiseen ja lisddmiseen. Erityisesti tydyhteiso- ja tiimiohjauksessa erilaisten
vuorovaikutusta helpottavien tydskentelymenetelmien kaytté on hyddyllista ja edistaa

useimmiten ohjauksen tavoitteiden saavuttamista.

Systeemisyyden huomioiminen

Tybdnohjaus, coaching ja mentorointi toteutuvat kaikki vielakin suurelta osin
yksilbohjauksena, vaikka ryhmaohjaus on lisaantynyt kaikissa em. ohjausmuodoissa.
Ohjaaja on yksiloohjauksessa ohjattavaa varten ja tukee ohjattavan toimijuuden
vahvistamista. Kun ohjaus tapahtuu irrallaan ohjattavan tyéympaéristosté, ohjauksessa

lahdetaan lilkkkeelle ohjattavan tarinoista. Todellisuus voi kuitenkin nayttaytya tyystin
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erilaiselta ohjattavan tyotovereiden tai kollegoiden nakokulmista. Ryhmanohjauksessa on

usein monia aania esilla ja nakdkulmat tasoittuvat.

Yksild, vaikka olisikin ohjauksessa yksin, ei tee ty6taan tyhjiossa. Han toimii
organisaatiossa, jossa on tietynlaiset arvot, toimintamallit ja kulttuuri. Hanella on esimies ja
tyoyhteiso, jossa vaikuttavat yhteison sdannot. Han on osa systeemia, joka vaikuttaa
haneen ja han siihen. Ohjattavan valitsemat ratkaisut eivat vaikuta vain haneen, niilla on
vaikutuksia moneen ihmiseen ja prosessiin. Omia ratkaisuja ei siis voi tehda ajattelematta
systeemid, jonka osa itse on. Vastuu omista ratkaisuista pitdd ndhda laajemmin, kuin vain

oman edun nakodkulmasta.

Monesti ohjaus on ollut liikaa ohjattavan edun korostamista, valitettavan usein muun
tyoyhteison kustannuksella. Ohjattavan kanssa on pohdittu, miten han voi vetaa rajoja ja
miten saada entistéa paremmin esille omia ajatuksiaan ja tarpeitaan. Yksi
haastattelemistani kokeneista ohjaajista toi esille, etté jatkossa ohjauksen pitaisi lisata
systeemista ymmarrysta. Ohjauksen ei pida vahvistaa vain oman edun tavoittelua, vaan

auttaa ohjattavaa toimimaan vastuullisesti laajemman systeemin osana.

Muuttuuko nakemys dialogisuudesta?

Kaikenlaisessa ohjauksessa korostetaan dialogisuuden merkitystad. Ohjaajan, olipa h&an
tyonohjaaja, coach, mentori tai fasilitaattori, taytyy osata olla dialogissa ohjattaviensa

kanssa.

Dialogisuuden ideana on, etta dialogin molemmat tai kaikki osapuolet seka kuuntelevat
toisiaan arvostavasti ettd tuovat omat ajatuksensa esille suoraan ja kiertelematta. Suhde
on tasavertainen. Kuitenkaan télla hetkelld ohjaajan ja ohjattavan suhde ei lahtokohtaisesti
ole tasavertainen. Ohjauksessa kasitellaan ohjattavan asioita ja ohjaajan pitda saadella
omien nakemystensa esille tuomista sen mukaan, palvelevatko ne ohjattavaa. Puhutaan,
ettd ohjaajan pitdd menna ohjaustilanteisiin "tyhjana paana”. Ohjaajan tehtavana ei ole
tietdd ohjattavan puolesta. Onkin hdAmmentavaa ja kiusallista, jos ohjattava kysyy

ohjaajalta neuvoa. Eihan ohjaajan tehtavana ole neuvoa!

Mentoroinnissa, jossa mentorin on lahtdkohtaisesti ollut tarkoitus olla neuvonantajana
aktorille, korostetaan usein neuvomattomuutta ja ohjauksellista tai coachaavaa

ohjaustyylia. Miten voidaan olla aidossa dialogissa ja ajatella yhdessa, jos vain toinen tuo
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esille ndkemyksiaan? Hukataanko ohjaajan osaamisesta jotain, josta voisi olla ohjattavalle

hyotya?

Dialogisuus ohjauksessa tarkoittaakin tdna paivana sita, etté ohjaaja auttaa ohjattavaa
kysymyksilladn olemaan dialogissa itsensa kanssa. Ohjaajan oma substanssiosaaminen
piilotetaan. Ajatellaan, etta sen esille tuominen mahdollisesti heikentéaa ohjattavan

itseohjautuvuutta ja tekee ohjattavan riippuvaiseksi ohjaajasta.

Ent&, jos ohjaajan ja ohjattavan suhde on aidosti tasavertainen? Ajatellaan, etté ohjaaja on
ohjattavan ajattelukumppani. Ohjattava osaa ajatella omilla aivoillaan ja arvioida omaa
tilannettaan. Han uskaltaa sanoa suoraan, jos ohjaajan ajatukset ovat eparealistisia tai
"toisesta maailmasta” tai han on muuten ohjaajan kanssa eri mieltd. TAma vaatii

keskinaista luottamusta ja molempien, ennen kaikkea ohjaajan, luottamusta itseensa.

Lahes kaikki haastattelemani kokeneet ohjaajat kuvasivat toimintaansa ohjaajina niin, etta
joissakin tilanteissa he myds antavat "neuvoja”. Neuvot kuitenkin annetaan pikemminkin
ehdotuksina kuin totuuksina. "Tyhjan p&aan” mielentila pitaa kuitenkin oppia hyvin, jotta se
voi aidosti kuulua omaan ohjausvalikoimaan. Se on kuitenkin jatkossakin tarkein keino,

jotta pystyisi kuuntelemaan aidosti ohjattavan tarpeita ja ajatuksia.

Aidosti tasavertainen dialogi ohjaajan ja ohjattavien valilla saattaa olla tulevaisuuden
ohjausmalli. Ohjaajan substanssiosaamista hydodynnetddn ohjauksessa ja ohjaustilanne
voi olla tasavertaista ideointia ohjaajan ja ohjattavan valilla. Dialoginen mentorointi voi olla

ohjauksen tulevaisuuden "trendi”. Erityisen luontevaa se on vertaisohjauksessa.

Luottamuksellisuuden sudenkuoppa

Niin tydnohjauksessa, coachingissa kuin mentoroinnissakin korostetaan
luottamuksellisuutta. Tama tarkoittaa, etta ohjauksessa kasitellyt asiat eivat kulkeudu
ulkopuolisten korviin. Luottamuksellisuus takaa sen, etta ihmiset uskaltavat tuoda
ohjauksessa esille asioita, joita he eivat valttamatta muuten uskaltaisi aaneen ilmaista.
Joskus pelkka asioiden daneen sanominen helpottaa. Adneen lausuttuja ajatuksia tai

pelkoja voidaan myds yhdessé kasitella joko ohjaajan tai kokonaisen ryhmén kanssa.

Luottamus siihen, etté asiat eivéat kulkeudu ohjauksen ulkopuolelle, tukee turvallisuuden
tunteen syntymista ohjauksessa. Eras haastatelluista nosti esille, etta luottamuksellisuus

voi olla myds ansa. Jos organisaatioissa haikaillaan suuremman avoimuuden perdén, niin
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miten luottamukselliset keskustelut eri puolilla organisaatiota vaikuttavat tahan? Pitaisiko
kiinnittdd huomiota enemman siihen, miten ihmiset uskaltaisivat avoimesti tuoda esille
kriittisidkin ajatuksiaan, kuin mahdollistaa paikkoja, joista tieto ei varmasti kulkeudu

ulkopuolelle?

Jos ohjauksen tavoitteetkin ovat luottamuksellisia, niin miten ohjauksen vaikutuksia
voidaan seurata? Enta, kun ohjauksessa syntyy isoja oivalluksia, miten ne viedaan
eteenpain siten, etté luottamuksellisuus ei vaarannu? Yleensa nyrkkisdantona on pidetty
sitd, ettd yksildohjauksessa ohjattava voi kertoa ajatuksiaan ulkopuolelle, mutta ohjaaja ei.
Ryhmassa taas omista oivalluksista voi kertoa, mutta ei siitda, mitd muut ovat ohjauksessa
puhuneet. TAma ero voi kuitenkin olla hiuksenhieno. Jatkossa keskustelua

luottamuksellisuuden sudenkuopasta kdydaan varmasti nykyista enemman.

Ohjauksen nopeat hyodyt?

Monet haastatellut totesivat, etta ohjausten pituus on selvasti lyhentynyt vuosien myaota.
Tama suuntaus nakyy erityisesti tydnohjauksen puolella. Coachingprosessit ovat
lahtbkohtaisesti olleet tydnohjausta lyhyempid. Erds haastateltava totesi, ettd on saali, kun
ohjauksen tavoitteena on nykyisin nopeiden hyo6tyjen ulosmittaus. Pitk& ohjaus ei
hanenk&an mielestdan ole itsetarkoitus, mutta hyotyja olisi hyva pohtia myos pitemmalla

aikavalilla.

Kun ohjaukset ovat lyhyitd, ohjauksen tavoitteetkaan eivat voi olla kovin haasteellisia. Nain
ollen tavoitteet typistyvat hyvin konkreettisiksi tekemisiksi, joita voi selkeasti mitata.
Samalla voidaan hukata jotain ohjauksen olemuksesta. Ohjauksessa on mahdollista
luottamuksellisessa vuorovaikutussuhteessa pysahtya tarkastelemaan tyotaén ja itsedan
tyossa. Arjen keskella siihen ei usein ole aikaa. Eras ohjattavani totesi kerran, ettd hanen
perustehtavansa olisi ajatella. Arjen tyéssa juuri siihen ei ole kuitenkaan aikaa, kun
tehtavia on niin paljon suoritettavana. Arkeen tarvitaan pysahdyspaikkoja, joita ohjaus
mahdollistaa. Ohjaustakin voidaan kuitenkin alkaa "suorittaa”.
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10. LOPUKSI

Lahdin kirjoittamaan tatéa julkaisua tavoitteena ymmartaa, millaisesta maaperastéa
tyoelamassa kaytossa olevat eri ohjausmuodot ponnistavat, mika niité yhdistaa ja mita ne
voisivat oppia toisiltaan. Kirjoittamisen lahtokohtana oli tarkastella erityisesti, mika eri
ohjausmuotoja yhdistaa. Naita yhdistavia tekijoita I6ytyikin huomattavasti enemman kuin
erottavia. Nayttaa silta, ettd eri ohjausmuotojen taustalla olevat erilaiset viitekehykset
maarittelevat ohjausta enemman kuin eri ohjausmuodot itsessdan. Tama vaite vaatisi tosin

tarkempia tutkimuksia.

Tybnohjaus ponnistaa sosiaalityon ja kirkon piirista sek& psykoanalyyttisesta ajattelusta.
Nailta juuriltaan se on kulkenut monilla aloilla kauas. Tydnohjausta on kehitetty eri
ammattialoilla ammattialojen omien vaatimusten mukaan, ja minka vuoksi eri aloille on
muodostunut erilaisia toisistaan poikkeavia kaytantoja. Tyoelamassa tapahtuneet
muutokset ovat myos kehittdneet sitd, toivottavasti, siihen suuntaan, etta se vahvistaa
taman paivan tybelamassa toimivien toimijuutta. Tama tarkoittaa esimerkiksi sita, etta

tyonohjauskin on tavoitteellista toimintaa. Silta osin tyénohjaus lahenee coachingia.

Coachingin lahtokohta on urheiluvalmennuksessa. Ajatuksena on parantaa coachattavan
suorituksia. Coachingiin on liitetty vahva tavoitteellisuus. Vaikuttaa kuitenkin silta, etta
tiukasta tavoitteellisuudesta ollaan, jos ei luopumassa, niin ainakin hellittamassa. Jos
tavoitteet lyodaan lukkoon lilan nopeasti, jotain olennaista voi jaada huomaamatta. Talta

osin coachingissa ollaan siirtymassa tyonohjaukselle tyypilliseen tutkivampaan suuntaan.

Mentorointi kasvattaa suosiotaan kustannustehokkaana ja joustavana kehittdmismuotona.
Perinteinen mentorointi, jossa arvostettu huippuosaaja mentoroi kokemattomampaa, on
selkeéasti vahenemé&ssa ja tasa-arvoisempi vertaismentorointi lisdantymassa.
Mentoroinnissa molemmat tai kaikki osapuolet tarvitsevat ohjausosaamista ja vastuun
ottamista mentorointiprosessista. Guruilu mentoroinnissa on selkeésti vahenemassa ja
dialogisuus lisdantymassa. Tama trendi nakyy pikkuhiljaa myds tydnohjauksessa ja

coachingissa.

Fasilitaattoritkaan eivat ole endd menetelmateknikkoja, hekin haluavat tarkastella ryhmien
toimintaa ohjauksellisemmin ja systeemisemmin. Tama asettaa fasilitaattoreille

meneteméaosaamisen rinnalle uudenlaisia ohjauksellisia vaatimuksia.
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Mikaan ohjausmuoto ei ole onneksi samanlainen kuin esimerkiksi kymmenen vuotta sitten.
Jokainen haluaa pysya tyoelaman kehityksen mukana. Olisiko kehittyminen ja
reagoiminen tarkempaa ja nopeampaa, jos esimerkiksi eri ohjausmuotojen
taustaorganisaatiot (STOry, SCY, Suomen Fasilitaattorit ja EMCC) tekisivat enemman

yhteisty6ta keskendén? Vai tuotetaanko enemman erilaisia innovaatioita, kun eri tahot

miettivat niita erillaan?
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LAHTEET

HAASTATTELULAHTEET

Christel Berghall-Hogstrom

Christel Berghall- Ho6gstrom on ICF:n PCC sertifoima kokenut executive coach,
valmentaja, fasilitaattori ja konsultti osaamisen- ja johtamisen kehittamisessa. Hanella on
yli 20 vuoden kokemus kansainvalisista henkiléstonjohtamistehtavistd, konsultoinnista ja
liketoiminnan tulosvastuusta. Han on erikoistunut organisaatioiden toiminnan
tehostamiseen johtamisen kehittdmisen ja strategisen henkildstdn johtamisen kautta. Han
tyoskentelee seka porssiyritysten, perheyritysten etta julkishallinnon kanssa
maailmanlaajuisesti.

Piritta Kantojarvi

Piritta Kantojarvi on sertifioitu ammattifasilitaattori (CPF), joka on vuodesta 2001 alkaen
auttanut paaasiassa yritysryhmia erilaisissa organisaation kehittamisen tilanteissa kuten
muutosprosesseissa, strategiatydssa, tiimien integraatioissa, asiakaskokemuksen
johtamisessa ja kaikenlaisessa uudistamisessa. Han myds valmentaa fasilitointitaitoja
esimiehille, projektipaallikoille, konsulteille, kouluttajille ja kehittjille. Piritta on kirjoittanut
kirjan Fasilitointi luo uutta (Talentum 2012). Han on Suomen fasilitaattorit Ryn
puheenjohtaja vuodesta 2016 ja Grape People Finland Oyn toimitusjohtaja.

Reijo Kauppila

Reijo Kauppila on tyénohjaaja STOry, tydnohjaajakouluttaja, sertifioitu business coach
(ACC), kansainvalinen psykodraamakouluttaja TEP, tarinateatterinayttelija ja -ohjaaja, KM
(aikuiskoulutus). Tydnohjauksen ja coachingin lisaksi Reijo valmentaa johtamista ja
johtajuutta, tukee organisaatiokulttuurin muutoksia ja auttaa tiimeja ja yhteisoja
kehittamaan vuorovaikutusta. Han kayttaa toiminnallisia psykodraaman, sosiometrian ja
tarinateatterin menetelmia, joiden avulla konkretisoidaan ja elavoitetaan asioita ja suhteita
seka luodaan uusia ndkodkulmia ja oivalluksia. Reijo hyddyntaéa kehittamaansa aikuisen
oppimiseen perustuvaa coaching-prosessia, ja han tutkii ammatillisen intuition kehittamista
ja kayttdmista osana oppimista ja tyota.

Jarmo Manner
Jarmo Mannerilla on 15 vuoden johtamiskokemus ja 20 vuoden kehittdmiskokemus

erityisesti johtajien coachingista, kulttuurimuutosten fasilitoinnista seka
johtoryhmakehittamisesta. Tydssaan han yhdistaa liikketoiminnalliset tekijat psykologisiin
ilmiéihin ja toimintatapoihin. Manner on suorittanut KTM-tutkinnon ohella tyénohjaaja,
coaching- ja fasilitointikoulutukset seka usean vuoden psykodraamaohjaajatutkinnon. Han
on myo6s organisaatiokonsultti, FINOD seka parhaillaan
organisaatioanalyytikkokoulutuksessa.

Seija Mauro

Seija Mauro on pitkanlinjan tydnohjausammattilainen. Han on myos sertifioitu business
Coach ja tybnohjaajien kouluttaja. Seija on valmentanut niin johtoa, esimiehia kuin
tyoyhteisdja. Valmennuksiin ja ohjauksiin Seija liittda tietoisuustaitoharjoitteita, joihin
hanella sertifioituna Mindfulness opettajana on laajaa perehtyneisyytta.
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Jussi Onnismaa

Jussi Onnismaa FT, dosentti, tietokirjailija ja tydnohjaajien kouluttaja. Han on julkaissut
kirjoja ja artikkeleita seka luennoi ohjauksesta, dialogisuudesta, etiikasta, sosiaalisesta
muistista ja organisaatioista. Onnismaa tyoskentelee Kehityspiikki Consulting Oy:ssa.

Raija Peltola

Esimiesten ja johdon tydnohjaaja, coach (PCC), oik.kand., tietokirjailija Raija Peltola
valmentaa seké tyoyhteisja etta esimiehia. Tydssaan han hyddyntdd monipuolista
kokemustaan esimiestydsta ja muutostilanteista. Han on kirjoittanut palautteesta,
osaamisen kehittdmisesta seka perehdyttdmisesta. Lisaksi han kouluttaa tulevia
tyonohjaajia ja coacheja. Raija Peltola on Tevere Oy:n toinen perustajaosakas.

Saara Repo

Valtiotieteen lisensiaatti ja filosofian tohtori Saara Repo toimii talla hetkell&a pedagogisena
yliopistonlehtorina Helsingin yliopistossa. Han opettaa, tutkii ja ohjaa yliopisto-opettajia ja -
opiskelijoita. Hanen erityisosaamisensa liittyy ryhmien ja yhteis6jen oppimiseen ja
oppimisprosessien ohjaamiseen. Hanen asiantuntemuksensa liittyy sosiaalipsykologian ja
yliopistopedagogiikan risteysalueelle. Han on toiminut myds Helsingin yliopiston johdon
kouluttajana ja fasilitoinut useita yhteiséllisia muutosprosesseja. Han on ollut
kaynnistamassa Helsingin yliopiston opettajille tarkoitettua Vertaismentorointikoulutusta.
Tybnohjaajana Saara Repo on toiminut vuodesta 2000. H&n on ohjannut seka yksildita
ettd ryhmid. Ryhmaét ovat olleet paaasiassa koulumaailmasta. Liséksi han on toiminut
tyonohjaajien tydbnohjaajanaa ja osallistunut asiantuntijana tyénohjaajakoulutuksiin. Han on
my06s mindfulness-ohjaaja ja hyddyntaa sita tydnohjauksissaan.

Sirkku Ruutu

Sirkku Ruutu on psykologi (PsM), vaativan erityistason psykoterapeutti (Valvira, Kela),
opettaja (KM), tydnohjaaja ja Suomen ensimmainen MCC-tason coach, jolla on tuhansien
tuntien coachauskokemus esimiesten ja timien valmentajana. Sirkku kouluttaa
tyonohjaajia, psykoterapeutteja (Oulun yliopisto) ja ICF-patevia ammatticoacheja (Sirian
ACTP-ohjelmat). Sirkulta on my6s ilmestynyt useita tietokirjoja ohjaukseen, valmentavaan
esimiestydhodn, muutostyoskentelyyn ja itsensa johtamiseen liittyen.

Jari Saarinen

Ty6paikkapappi ja tydnohjaaja, jolla on pitka johtamiskokemus liike-elamésta rahoitus-,
vaatetus- ja matkailualoilta. Tekee aktiivisesti tybnohjausta ja kdy vastaanotollaan
terapeuttisia ja sielunhoidollisia keskusteluita. Auttaa tydpaikoilla ihmisié tunnistamaan
arvomaailmansa ja luennoi muutoksen vahvistavasta vaikutuksesta.

Matti Salo

Matti Salo on sosiaalipsykologi/VTM, kokenut tydnohjaaja ja ICF-sertifioitu (PCC) business
coach, joka on myd6s kouluttanut naihin tehtéviin valmistuvia. Lisaksi Matti on toiminut
esimiesten kouluttajana, tydyhteisdvalmentajana sekd mentorointihankkeiden
kaynnistajana ja asiantuntijana. Matti on kehittanyt ohjaustyonsa tueksi valineita mm.
strategisen nakokyvyn syventamiseksi. Kyseisisséa valineissé mielen taitojen
hyodyntadminen ja intuition kehittdminen ovat tarkealla sijalla.

Jan-Erik Tarpila
Jan-Erik on toiminut yksilo- ja ryhméaohjaustydssa yli 20 vuotta ja on erityisesti perehtynyt
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fasilitoivaan ihmiskeskeiseen ohjaukseen. Han on erityisen kiinnostunut ohjattavan
sisdisen motivaation hyddyntamisesta ja vapauttavista rakenteista, jotka lisaavéat
ohjattavien itseohjautuvuutta ja systeemista tietoisuutta. Paatoimenaan Jan-Erik on
toiminut fasilitoinnin tutkimuksessa ja valmennuksessa vuodesta 1995, jonka liséksi han
on soveltanut fasilitointia strategia- ja kehittAmiskonsultoinnin yhteydessa eri toimialoilla.
Taman tyon yhteydessa syntyy luontaisesti ohjauksen kaltaisia prosesseja ja suhteita,
joten tydssa selviytymisen kannalta on hyodyllista rakastaa ohjaamista. Ja miksi ohjausta
ei rakastaisi, varsinkin kun vuorovaikutteisessa ohjaussuhteessa ohjaaja on yksi
keskeinen oppija.

Jari Ylitalo

Jari Ylitalo (TKT) on perehtynyt monipuolisesti ohjauksellisuuteen niin tutkijana, opettajana
kuin kaytannon ohjausammattilaisena. Jarilla on pitkéd kokemus ohjauksellisten
menettelyjen soveltamisesta yksildiden valmennuksesta aina erittain isojen ryhmadialogien
ohjaamiseen. Han on tehnyt ohjaustydté pienten ja suurten yritysten seka kunta-alan
lisdksi mm. yliopisto-organisaatiossa. Jari on kiinnostunut tutkijana ja kaytannon ohjaajana
erityisesti dialogisuuden edistamisesta seka ohjauksen vaikuttavuuden ymmartamisesta.
Ohjauksen ja valmennuksen menetelmien kehittamisessa Jaria kiinnostaa johtajuuden
kehittdmisen uudenlaiset sovellukset.
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