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Tutkielma oli kokonaistutkimus tyonohjaajien ohjausasiantuntijuudesta.
Viitekehyksena oli Onnismaan (2003) vaitostydssda kuvaama ensimmainen
ja toinen ohjausasiantuntijuus. Tyonohjauksen kontekstina oli tyoelaman
muutos ja esimiesten tyonohjaus. Tavoitteena oli selvittda asiantuntijuu-
den muutoksen ilmenemista tyonohjaajien parissa. Samalla tarkasteltiin,
oliko sukupuolella, idlla, ohjauskokemuksella, koulutuksella tai tyonoh-
jaajakoulutuksella yhteytta ohjausasiantuntijuuden piirteisiin. Tavoittee-
na oli myos selvittaa tydelaman muutosten vaikutusta esimiesten tyonoh-
jaustarpeisiin.
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elaman muutoksista yleinen nopea muutos ja tydssdjaksaminen nakyivat
tyonohjauksen sisdlloissa. Esimiehet hakeutuivat tyonohjaukseen oman

jaksamisen seka johtamisen haasteiden ja johtamisen kehittamisen takia.
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1. FILOSOFIA OHJAUKSEN TAUSTALLA

Asiantuntijuus, erityisesti ihmistieteiden asiantuntijuus elda siirtymavaihetta
modernin ja jalkimodernin ajan murroksessa. Tama asiantuntijuuden muutos
koskettaa my0s ohjausalaa, jota tdssa tutkielmassa tarkasteltiin tyonohjauksen
kentdssa ja erityisesti esimiesten tyonohjaukseen liittyen. Ohjausasiantuntijuu-
den muutoksen viitekehyksena oli Onnismaan (2003) vaitOstyOssa Epdvarmuuden
paluu. Ohjauksen ja ohjausasiantuntijuuden muutos kuvattu ensimmadinen ja toinen
ohjausasiantuntijuus. Onnismaan kuvaus perustuu Giddensin (Giddens 1994,
1995) termeihin ensimmadinen ja toinen asiantuntijuus, joissa heijastuu yhteis-
kunnan murrosvaihe modernista jalkimoderniin.

Ensimmaiselld asiantuntijuudella tarkoitetaan yleispatevad, varmaa tie-
toa, joka perustuu vahvaan todellisuuden tajuun. Asiantuntija kykenee diag-
nosoimaan ohjattavan, tietdd oikeat vastaukset ja kuinka ne kerrotaan ohjattaval-
le. Toinen asiantuntijuus on puolestaan epavarmaa ja paikallista ja siind korostuu
mahdollisuuden taju. Tamankaltainen asiantuntija on ohjattavan kanssa tasaver-
tainen neuvottelija, joka antaa ldhinna aikaa, huomiota ja kunnioitusta ohjatta-
valle.

Ohjausasiantuntijuuden muutoksessa on perimmaltadn kyse filosofisen
viitekehyksen muutoksesta. Vaikka ohjaustyon ammattilaiset kayttavat tyos-
sdan erilaisia teorioita, ohjaustyon filosofisten perusteiden tutkimus on jaanyt
ohjausalan nopean kasvun jalkoihin. Tutkielma pyrki lisddm&dan ymmarrysta oh-
jausalalla vaikuttavista taustafilosofioista ja niistd ohjausasiantuntijuuden piir-
teistd, jotka olivat vallitsevia tyonohjaajien parissa. Lisdksi tutkittiin sukupuolen,
ian, ohjauskokemuksen, koulutuksen ja tydnohjaajakoulutuksen yhteytta ohjaus-

asiantuntijuuteen.



My0s esimiesten tyonohjauksen tutkiminen oli ajankohtainen aihe. Kou-
lutus kohdistuu entistd enemman organisaation avainhenkil6ihin, kuten esimie-
hiin. My®0s erilaiset ohjausmenetelmaét, kuten tyonohjaus, mentorointi, sparraus
ja coaching ovat kasvattaneet suosiotaan esimiesten parissa 1990-luvulta alkaen.
Esimiesten tyonohjaukseen liittyen selvitettiin tydeldman muutosten yhteytta
tyonohjauksessa kasiteltaviin aiheisiin seka niita syitd, joiden takia esimiehet ha-

keutuvat tyonohjaukseen.



2. ASIANTUNTIJUUDEN MUUTOS

21  Asiantuntijuuden maiarittely

21.1 Asiantuntijuuden osatekijat

1960-luvun alun kasityksen mukaan asiantuntija oli henkilg, jolla on erikoisia, ta-
vallista perusteellisempia tietoja joltakin alalta (Nykysuomen sanakirja). Siirryt-
tdessad informaatioyhteiskuntaan ja tyon muuttuessa yha tietopainotteisemmaksi
sekd asiantuntijuuden merkitys ettd maara tyoelamassa ovat kasvaneet. Samalla
myos asiantuntijuuden tutkimus on yleistynyt.

Nykyisin asiantuntijuuden katsotaan muodostuvan kolmesta osatekijds-
ta: muodollisesta, kaytannollisestd ja metakognitiivisesta. Nama elementit ovat
toisiaan tdydentavia ja niistd muodostuu syvallinen tietyn asian tunteminen, jota
voidaan nimittaa asiantuntijuudeksi. Muodollisella asiantuntijuuden osatekijalla
tarkoitetaan koulutuksen avulla hankittua teoreettista tietoa ja kaytannollisella
asiantuntijuuden osatekijalla kokemuksen kautta keréattya tietoa. Metakognitii-
vinen taito tarkoittaa kykya reflektointiin ja sen merkitys on korostunut tieto-
yhteiskunnassa. (Rasku-Puttonen, Eteldpelto, Lehtonen, Nummila & Hakkinen
2004, 48.)

Asiantuntija ei siis ainoastaan mieti omaa tyotaan ja tyotapaansa vaan
myos sitd, miten han ajattelee tyotavastaan. Toisin sanoen, asiantuntija kykenee
tyon sisdllon ja oman tyOtapansa ja toimintansa lisdksi arvioimaan kriittisesti
niitd oman mielen kasitteellisid rakenteita, jotka vaikuttavat hdanen ajatteluun-
sa. Muodollisen ja kdytdnnollisen osaamisen seka reflektiivisten taitojen lisdksi
myo0s yksilon asenteet, uskomukset ja toimintaorientaatio voidaan nahda merkit-

taviksi asiantuntijuuteen vaikuttaviksi tekijoiksi (Bromme & Tillema 1995, 263).



21.2 Koulutus ja kokemus tiydentivit toisiaan

Perinteisesti on kiistelty siitd, kumpi on asiantuntijuuden kannalta ratkaisevam-
paa, kokemus vai teoria (Engestrom, Engestrom & Karkkainen 1995, 319). Kui-
tenkaan kokemusta ja teoriaa ei tarvitse asettaa kilpaileviksi asiantuntijuuden
perustuksiksi, vaan paremminkin nahda ne toisiaan taydentaviksi elementeiksi.

Parhaimmillaan asiantuntijuus onkin yleisen, muodollisen ja tasmalli-
sesti ilmaistun akateemisen tiedon soveltamista tilannekohtaisesti, intuitiivisesti
ja vaistonvaraisesti sekd uuden tiedon rakentamista naista lahtokohdista kasin.
(Leinhardt, McCarthy & Merriman 1995, 403.) Tiedon nopea uusiutuminen tar-
koittaa jatkuvaa tietojen paivittamista ja tasta syysta kokemuksen ja teorian vali-
sen vuorovaikutuksen tulee olla tiivista.

Opiskelun my6ta hankittujen muodollisten ja teoreettisten valmiuksien
lisaksi asiantuntijuuden kaytannollinen elementti on valttamaton. Esimerkiksi
Arts, Gijselaers ja Boshuizenin mukaan (2006, 402) siirtyminen juniori-asiantun-
tijasta seniori-asiantuntijaksi tapahtuu noin kahdeksan vuoden tyokokemuksen
jalkeen. Kaytannon kokemuksen my6ta tyossa opitaan oman alan asiantuntijuu-
den hyvat kaytannot, hiljaisen tiedon maara kasvaa ja asiantuntija-identiteetti
vahvistuu. Tyokokemukseen olennaisesti liittyva asia on tyoyhteison merkitys

asiantuntijaksi kasvamisessa.

213 Tydyhteison merkitys asiantuntijuudessa

Opiskelun ja kokemuksen lisdksi tyoyhteiso ja tyon konteksti ovatkin nousseet
viime vuosina keskeisiksi asiantuntijuutta maarittaviksi tekijoiksi. (Rausku-Put-
tonen ym. 2004, 49) Aikaisemmin yksilokeskeinen kognitiivinen ndkékulma on
korostanut asiantuntijuuden kehittymista tyossd, kun yksilo soveltaa teoreettista

tietoa tyon vaihtelevissa tilanteissa (Bromme & Tillema 1995, 262).



Asiantuntijuutta ei kuitenkaan enda nahda vain yksilon ominaisuudek-
si. Syvillinen osaaminen on sidoksissa seka tyOyhteison sosiaalisiin ettd tyon
tuotannollisteknisiin rakenteisiin. Tasta nakokulmasta tarkasteltuna esimerkiksi
akateeminen tyOymparisto tuottaa erilaista asiantuntijuutta kuin muu tyoelama.
Kaytannon tyossa hankittu asiantuntijuus on luonteeltaan proseduaalista, konk-
reettista ja kdaytannollista kun taas akateeminen asiantuntijuus on deklaratiivista,
abstraktia ja kasitteellista. (Leinhardt ym. 1995, 403.)

Sosiohistoriallisesta nakokulmasta tarkasteltuna asiantuntijuus kehittyy
vaiheittain, kun tyotekija oppii tietyn tyon tekemisen kulttuurin. Ty toimintana
ei ole neutraalia, vaan aina tietyn ammattikulttuurin mukaista toimintaa. (Brom-
me & Tillema 1995, 262-264.) My0s Arts ym. (2006, 402) mukaan koulusta val-
mistumisen jalkeen juniori-asiantuntija sosiaalistuu vaiheittain ammattiyhteison
normeihin ja arvoihin. On merkityksetonta kysyd, kumpi asiantuntijuus, akatee-
minen vai ammatillinen, on oikeampaa, koska kummassakin tapauksessa asian-
tuntijuus on oikeanlaatuista omassa tyokulttuurissaan. Kysymyksen ”oletko
asiantuntija” sijaan pitdisi kysyd, “minkalaisessa kulttuurissa toimiva asiantun-
tija olet”. Asiantuntijuuden mittarina on siis tietyssa tyokulttuurissa kehittyneet

normit ja arvot. (Bromme & Tillema 1995, 265)

214 Asiantuntijuuden filosofinen viitekehys

Moderni tai jalkimoderni toimintaymparisté on yksittdisen ammattikulttuurin
kaltainen viitekehys. Talloin voidaan kysya ”oletko asiantuntija modernissa vai
jalkimodernissa toimintaymparistossa?”’. Kun tieteen maailmankuva fragmen-
toituu modernin ja jalkimodernin ajan murroksessa (von Wright 1997, 28), asian-
tuntija joutuu kysymaan itseltdan, minkalaisessa kontekstissa ja kulttuurissa han

haluaa tai joutuu toimimaan asiantuntijana.
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Kontekstilla on my0s se merkitys, ettd asiantuntijuuden tunnustamiseen
tarvitaan jokin sosiaalinen mekanismi (Palonen, Lehtinen & Gruber 2007, 287).
Tieteenfilosofialtaan modernisti ja jalkimodernisti painottuneet toimintaympa-

ristot tunnustavat erilaista asiantuntijuutta.

215 Muuttuva asiantuntijuus

Asiantuntijuus on koetuksella tieteenfilosofisen murroksen takia, mutta myos no-
peasti etenevan teknisen ja tiedollisen kehityksen edessd. Nopeasti muuttuvassa
tyoelamassa kohdataan uudenlaisia ongelmia, joihin ei ole olemassa valmiita vas-
tauksia eikd asiantuntijaa, joka sanoisi, miten pitdisi toimia. Kun tutut vastaukset
eivat kykene ratkaisemaan uusia ongelmia, syntyy kriisi. Nama toimintajarjes-
telman sisdiset ristiriidat ja kriisit toimivat muutosvoimana uusien ratkaisujen
loytamisessd. Engestrom nimittaad laajenevaksi oppimiseksi tdllaista ratkaisujen
etsimistd ennen kokemattomiin ongelmiin. (Engestrém 2001, 135-138.)

Ennen kokemattomien ongelmien ratkaiseminen vaatii uudenlaista
asiantuntijuutta, jossa on kyettava ylittdimaan asiantuntijuuden paradigmojen ra-
joja, etsimdan ja antamaan apua sekd etsimaan tietoa ja valineitd kaikilta tahoilta.
(Engestrom ym. 1995, 331-332) Usein ennen kokemattomien ongelmien ratkaisut,
innovaatiot, syntyvat eri asiantuntijuuksien rajapinnoilla, kun myos tietoa yhdis-
telldan ja kasitelldan ennen kokemattomalla tavalla.

Ekspansiivisessa oppimisessa tyontekijat itse etsivat ratkaisua “tulkitse-
malla tyon tarkoitusta, kohdetta ja tuotosta uudella tavalla, entistd laajemmissa
yhteyksissdaan” kehittden samalla uusia valineitd, tyonjakoratkaisuja, saantoja ja
laadullista uudistamista. (Virkkunen, Engestrom, Pihlaja & Helle, 2001, 15) Saa-
riluoman (1997, 231) mukaan asiantuntija, joka keskittyy vain oman alueensa on-

gelmiin, ei kykene parhaalla mahdollisella tavalla kasvattamaan osaamistaan.
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Uudenlainen asiantuntijuus ei siis ole ensisijaisesti suoraviivaista valmii-
den ratkaisujen tarjoamista. Ennemminkin on kyse todellisten ongelmien tun-
nistamisesta ja jasentamisestad sekd uusien oivallusten ja innovaatioiden tuotta-
misesta. (Virkkunen ym. 2001, 178) Asiantuntijuus laajenee tietyn tyokulttuurin
tai toimintaympariston hallinnasta my0s kyvyksi toimia erilaisten kulttuurien ja

toimintaymparistdjen rajapinnoilla.

2.2 Ohjausasiantuntijuuden muutos

Onnismaa on kasitellyt vaitoskirjassaan (2003) ja mychemmin kirjassaan (2007)
Giddensin modernin ja myohdisen modernin asiantuntijuutta ja sen soveltumista
ohjausalalle. Yhteiskunnallisen muutoksen myo6ta asiantuntijuudessa on tapah-
tunut muutos ja tima muutos on heijastunut ja heijastuu myos ohjausasiantunti-
juuteen. Peavya (1995) mukaillen Onnismaa (2007, 138) maarittelee, ettd ”[o]hjaus
ja neuvonta eivat endd perustu paremmin tietimiseen, testaamiseen tai muuhun
perinteiseen asiantuntijuuteen vaan ohjaajan ja ohjattavan yhteistyohon seka ris-
kien, eettisten kysymysten, niiden ratkaisujen ja merkitysten uudelleentulkin-
taan yhdessa.” Yhteiskunnan muuttumisen my6ta my0s tyonohjauksen luonne
on muuttunut, mikd on edellyttainyt uudentyyppisen ohjausasiantuntijuuden
syntymista. Yleinen asiantuntijuuden kehitys koskettaa siis my0s tyonohjausta.
Ohjausasiantuntijuuden muutos ei ole vain tiedon uusiutumista ja maa-
rallista kasvua, vaan kyse on nimenomaan asiantuntijuuden filosofisten tausta-
oletusten uudelleenmaarittelysta. Tama ohjausasiantuntijuuden kehityskulku on
ollut sidoksissa yhteiskunnan ja tydelaman muutoksiin, jotka ovat ilmentyneet
tyonohjauksessa esille nousseissa uudenlaisissa tarpeissa. Muutos on ollut niin

voimakas, ettd voidaan puhua siirtymisestd uuteen paradigmaan, ensimmaises-
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ta ohjausasiantuntijuudesta toiseen ohjausasiantuntijuuteen. Konttisen (1997, 55)

mukaan murros voi olla yhta perusteellinen kuin siirtyma esimodernista kau-

desta moderniin. Onnismaan (2003, 5) ensimmadisen ja toisen ohjausasiantunti-

juuden vertailu TAULUKKO 1:ssd on pelkistetty ja idealisoitu ja vertailu on tassa

yhteydessa mukaeltu tyonohjausta ajatellen.

TAULUKKO 1. Ohjausasiantuntijuuden muutos (mukaellen Onnismaa 2003)

Teollinen moderni,

Myo6hdinen moderni,

ensimmdinen toinen asiantuntijuus
asiantuntijuus
Tyonohjaustilanteessa  Ongelmien tarkka Merkitysten loytaminen,
kehkeytyva tieto diagnoosi jaettu asiantuntijuus

Tyonohjaajan teoria

Tyonohjaajan
asiantuntijatiedon
toivottava piirre

Millaiseksi tyonohjaaja

kuvataan?

Millaiseksi ohjattava
kuvataan?

Millaiseksi
ohjaussuhde
kuvataan?

Ohjaussuhteen etiikka

Suurten teorioiden taitava
sovellus

Yleispateva ensimmainen
asiantuntijuus,
todellisuuden taju

Ohjattavaansa vanhempi,
kypsempi, spesialisti

Ongelmainen,
ahdistunut, tietamaton,
vajavainen

Monologisuus,
ohjaussuhde
epasymmetrinen

Etiikka ohjeiden
noudattamisena,
oikeanlaisena toimintana

Tilannekohtainen teoria

Epédvarma ja paikallinen
toinen asiantuntijuus,
mahdollisuuden taju

Neuvottelukumppani,
kanssakulkija, metodinen
opastaja

“Ihminen ei ole ongelma,
ongelma on ongelma.”
(Peavy 1997)

Dialogisuus,
kulttuurisesti herkka
kommunikointi

Eettiset dilemmat,
ambivalenssi, my0s
poliittinen ja sosiaalinen
ulottuvuus
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22.1 Tyodnohjaus ja ensimmadinen asiantuntijuus

Ensimmaista asiantuntijuutta edustava tyonohjaaja pyrkii tyonohjaustilanteessa
keskustelun, havaintojen sekd oman intuition ja kokemuksensa perusteella te-
kemaan mahdollisimman tarkan diagnoosin ohjattavan kokemasta ongelmasta.
Diagnoosi perustuu yhteen tai muutamaan modernin ajan suureen kayttayty-
mistieteelliseen teoriaan, jonka perusteella ohjattavan kayttaytymista ennuste-
taan ja sithen pyritdan vaikuttamaan, jotta tyonohjaukselle asetettu tavoite voisi
toteutua.

Tyonohjaaja on taméan suuren, yleispatevan teorian asiantuntija ja han
jasentda todellisuutta ja tassa tapauksessa ohjattavaan ja hanen tyohonsa liitty-
via kysymyksia kyseisen teorian avulla. Tyonohjauksessa syntyva tieto on siten
pddosin tyonohjaajan tuottamaa. Ohjattavan ajatukset ja tunteet ovat ikdan kuin
raaka-ainetta, josta tyonohjaaja muotoilee hyddyllisen ja toimivan luomuksen.

Tyonohjaaja on ohjattavaansa ammatillisesti vanhempi ja patevampi.
Tama ammatillinen senioriteetti on valttaméatonta ohjaukselle: tieto on standar-
disoitua ja tyonohjaajalla on sita enemman kuin ohjattavalla, joten han on kyke-
neva tdydentdmaan ja korjaamaan ohjattavan puutteellista tietoa. Ohjattavassa
itsessaan on jokin vika tai han on kykenematon korjaamaan tai kohtaamaan itses-
sdan tai tyossdan ilmenevida ongelmia ja haasteita.

Ohjaussuhde on siten ldhtokohtaisesti voimakkaasti epasymmetrinen.
Ohjattavalla tai ohjattavassa on ongelma ja tyonohjaajalla on ratkaisu. Tyonoh-
jauksen eettisyytta arvioidaan sen mukaan, kuljettaako se ohjattavaa kohti naita

oikeita, standardisoituja ratkaisuja.

2.2.2 Toinen asiantuntijuus tyonohjauksessa
Toista asiantuntijuutta edustava tyonohjaaja kokee olevansa tasavertainen oh-

jattavansa kanssa. Han pyrkii nostamaan esiin ohjattavan omaa tietoa ja osaa-
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mista dialogisen keskustelun ja yhdessa ajattelun avulla. Tietyn suuren teorian
sijaan tyonohjaajaa ohjaa ei-tietdmisen asenne: ohjattava on oman tilanteensa pa-
ras asiantuntija. Tyonohjaaja toimii peiling, jota vasten ohjattava voi reflektoida
omaa ajatteluaan ja l0ytaa uusia, toimivampia merkityksia itsestdan ja tyostaan.
Tavoitteena on ohjattavan subjektiuden, kokemuksen ja toimijuuden vahvistami-
nen (Vanhalakka-Ruoho & Juutilainen, 2003 113-123), ei oikean vastauksen 16y-
taminen.

Tyonohjauksessa voidaan kayttda erilaisia teorioita ja malleja sen mu-
kaan, mika tuntuu palvelevan ohjattavan tarpeita. Teorian kadyton periaatteena
on, ettd kaikki, mika toimii, kelpaa. Tyonohjaaja ei ole etukdteen paattanyt ohjat-
tavan puolesta, mika hanen tilanteessaan on oikein. Ohjattavan tarinaa ei tarvitse
korjata (Anderson 1997, 96). Modernia asiantuntijuutta on moitittu sen kapea-
alaisesta reviirikeskeisyydestd, kun taas jalkimoderni asiantuntijuus pyrkii koko-
naisvaltaiseen nakemykseen (Konttinen 1997, 56).

Ohjattavan oma tavoitteen asettelu on ratkaiseva. Jalkiteollinen toimin-
taymparisto ja postmoderni elama sisdltavat aikaisempaa enemman mahdolli-
suuksia etta valintatilaisuuksia, mutta samalla riskeja ja epavarmuutta. Tyon-
ohjaaja pyrkii olemaan kanssakulkija, joka tukee ohjattavaa, kun han pyrkii
maarittelemaan monien vaihtoehtojen edessa ammatillista identiteettidan ja sita,
mikd on toimivaa, hyodyllistd, hyvaa ja arvokasta eri tilanteissa. (Vanhalakka-
Ruoho & Juutilainen, 2003 113-123.)

Toista asiantuntijuutta edustava tyonohjaaja toimii siten sparraajana ja
mahdollisuuksien etsijand, metodisena opastajana. Tyonohjaaja ei kerro ohjatta-
valle, mika vastaus on, vaan paremminkin kehittda ohjattavan kanssa yhdessa
erilaisia reitteja 10ytaa vastaus. Kyse on talloin ajan, huomion ja kunnioituksen

antamisesta ohjattavalle. (Onnismaa 2007, 38.)
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2.3  Tietokdsityksen yhteys ohjausasiantuntijuuteen

2.3.1 Tietokdsitys ohjausasiantuntijuuden perustana

Ulkonaisesti ensimmadinen ja toinen ohjausasiantuntijuus voivat tyonohjaukses-
sa nayttaytya ulkopuolisin silmin tarkasteltuna hyvin samanlaisina. Tyonohjaaja
kyselee ja kuuntelee, kun ohjattava kertoo tyostdan ja itsestaan. Keskustelu sol-
juu eteenpdin ilman selvia ulkonaisia merkkeja siitd, minkalaista ohjausasiantun-
tijuutta tyonohjaaja edustaa.

Ohjausasiantuntijuuden erot 16ytyvatkin kayttadytymisen taustalta niista
tyonohjaajan enemman tai vahemman tietoisista joko modernin tai jalkimoder-
nin ajan mukaisista uskomuksista, jotka ohjaavat sekd hanen asettumistaan tyon-
ohjaussuhteeseen etta kaytettdvien interventioiden valintaa. Tarkkasilmainen ja
-korvainen asiantuntija kykenee kuitenkin paattelemdan tyonohjaajan toimintaa
ja kysymyksia riittdvasti havainnoimalla, minkd suuntaisiin uskomuksiin tyon-
ohjaaja toimintansa perustaa.

Onnismaan taulukossa vertaillut ohjauksen elementit voidaan jasentaa
my0Os keskindiseen hierarkiaan siten, ettd ne rakentuvat tietyn tietokasityksen
perustukselle (KUVIO 1). Tietoteoreettiset kasitykset ovat luonteeltaan normatii-
visia (Dancy 1995, 245). Tietoteoria vastaa kysymykseen, millad perusteella tiedat
jotain. Tyonohjaajan tietokasityksen voidaan ajatella olevan ohjausasiantuntijuu-
den muiden elementtien perusta ja niitd suuntaava tekija.

Tietokasitys ohjaa tyonohjaajan ajattelua teorioista. Se puolestaan, mita
tyonohjaaja ajattelee teorioista, maarittelee hanen ohjausasiantuntijuutensa kay-
tannon luonnetta ja sitd, miten tyonohjaaja mieltaa itsensd, ohjattavan ja oh-
jaussuhteen. Tyonohjauksen tavoite eli se, minkalaista tietoa tyonohjauksessa

pyritdan tuottamaan, lepaa siten tyonohjaajan tietokasityksen perustalla. Tyon-
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ohjauksessa kehkeytyvian uuden tiedon ajatellaan puolestaan vaikuttavan ohjat-

tavan kayttaytymiseen.

Tyonohjauksessa kehketyva tieto

_r _

—_— —_—

P - Ohjaussuhde = N
( o . )
Tyonohjaaja Ohjattava
N 7
~ — _ —

i
Asiantuntijuus
A
Teoriat
2
Tietokasitys

KUVIO 1. Tietokasitys ohjausasiantuntijuuden perustana

2.3.2  Ohjattavan nikokulman merkitys
Postmodernismin kritiikki modernia tieteenfilosofiaa kohtaan voidaan Carrin
(1995) mukaan tiivistaa kolmeen padkohtaan. Ensinndkin, postmoderni ajattelu
kyseenalaistaa valistuksen ajan yleisen, a priori ja absoluuttisen jarjen kasitteen.
Postmodernin ajattelun mukaan paikalliset tekijat maarittelevat, mika on jarke-
vaa ajattelua ja toimintaa, koska jarki on erehtyvaa ja olosuhteista riippuvaa seka
suhteessa aikaan ja paikkaan. (Carr 1995, 79)

Toiseksi, postmoderni ajattelu kyseenalaistaa my0ds ihmisen rationaalise-
na itsendisena subjektina vedoten siihen, ettd ihminen ei ole historian ja sosiaa-

lisen yhteison ulkopuolella oleva toimija, vaan historiallisen kielen ja kulttuurin
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vaikutuksessa muotoutunut toimija. Koska ei ole mahdollista siirtya historian
ja kielen ulkopuolelle, mitdan erityista subjektia (self) ei ole 16ydettavissa. (Carr
1995, 79-80)

Lisaksi postmoderni ajattelu kritisoi modernin ajan voimakasta eroa tie-
tavan subjektin ja objektiivisesti l0ydettavan maailman valilld. Postmodernin
ajattelun mukaan tieto on aina esiymmarrettya eika objektiivista nakoalapaikkaa
ole olemassa. Jalkimoderni relativismi eri muodoissaan on reaktio modernin ajan
"tieto-opilliselle fundamentalismille tai dogmatismille eli ajatukselle, etta tiedol-
la on epailykseton, varma perusta.” (Carr 1995, 80)

Modernin ja jalkimodernin ajan tietoteoriat ovat siis erilaisia suhteessa
tiedon varmuuteen. Modernin ajan positivistisen tieto-opin mukaan tieteellinen
tieto on varmaa ja universaalia, kun taas jalkimodernin ajan tietoteorioissa koros-
tuu relativismi ja paikallisten, tilannekohtaisten tekijoiden merkitys. Raatikaisen
(2004, 42) mukaan postmoderni relativismi ilmenee eri vahvuusasteisena, kriit-
tisestd realismista jyrkkaan relativismiin ja han on esittanyt seuraavan jaottelun

tutkittavien nakokulman huomioimisesta ihmistieteissa (2004, 117) .

e Positivismi (behaviorismi). Ihmistieteissa ei ole sallittua vedota tutkit-
tavien omaan nakokulmaan. IThmistieteiden on rajoituttava tutkimaan
ulkoisesti havaittavaa kayttaytymista.

* Antipositivismi. IThmistieteissa on tarvittaessa sallittu ottaa huomioon
tutkittavien oma nakokulma.

o Ymmartavd ihmistiede. Ihmistieteissa on aina otettava huomioon tutkit-
tavien oma nakokulma.

o Jyrkki ymmirtivd ihmistiede. Thmistieteiden on rajoituttava tutkittavien
omaan nakokulmaan.

Raatikaisen esittiman jaottelun ja asiantuntijuuden luonne voidaan kuvata KU-
VIO 2:n mukaisesti. Talloin positivismiin ja behaviorismiin perustuva asiantun-

tijuus edustaa ensimmadista asiantuntijuutta ja antipositivismiin, ymmartava ih-
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mistieteeseen ja jyrkkaan ymmartavaan ihmistieteeseen perustuva asiantuntijuus

toista ohjausasiantuntijuutta.

Ensimmadinen Toinen
asiantuntijuus asiantuntijuus
Positivismi Antipositivismi.
(behaviorismi). Tyonohjauksessa on tarvittaessa
Tyonohjauksessa ei sallittu ottaa huomioon
ole sallittua vedota ohjattavienkin oma nakokulma.
ohjattavien omaan
nakokulmaan.
Tyonohjauksen on Ymmiirtivi ihmistiede.
rajoituttava tutkimaan Tyonohjauksessa on
ulkoisesti havaittavaa aina otettava huomioon
kayttaytymista. ohjattavien oma
nakokulma.
Jyrkki ymmirtivd ihmistiede.
Tyonohjauksen on
rajoituttava ohjattavien
omaan nakokulmaan.

< »
Ohjattavan nakokulma Ohjattavan nakokulma
ei ole tarkea on tarkea

KUVIO 2. Ohjattavan nakokulman merkitys

Ohjattavan nakokulmalla tarkoitetaan tassa yhteydessa sitd, missa maarin ohjat-
tavan ndakokulma edustaa tyonohjaajan mielesta todellisuutta. Kyse ei ole siitd,
huomioiko tyonohjaaja ohjattavan mielipiteet ja ajatukset tyénohjauksessa, vaan
siitd, missd maarin ohjattavan nakokulma on tyonohjaajan mielestd luotettava,
todellisuutta oikein kuvaavan tiedon lahde. Ensimmaisen asiantuntijuuden tyon-
ohjaaja on kuin ladkari, jota ei kiinnosta potilaan kasitykset omaan sairauteensa

liittyen, vaan han luottaa enemman omaan kehittyneeseen diagnostiikkaansa.
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2.3.3 Fundamentalistinen oikeutusteoria

Klassisen madritelman mukaan tieto on hyvin perusteltu tosi uskomus. Hyvilla
perusteilla tarkoitetaan oikeutusta todelle uskomukselle. Oikeutus on tietoteori-
an keskeisimpid kysymyksia (Fumerton, 2005, 204). Kyse on tiedon perustasta.

Oikeutusteoriat voidaan McGrathin (2000, 105) mukaan jakaa neljaan
koulukuntaan: fundamentalismiin, koherentismiin, infinitismiin ja skeptisismiin.
Fundamentalismi ja koherentismi ovat yleisimmin kaytossa olevia oikeutusteo-
rioita. Perinteinen rationalismi ja empirismi edustavat fundamentalistista oikeu-
tusteoriaa, jossa tietyt perususkomukset ovat epdilyksettomia ja erehtymattomia.
Talloin uskomusjarjestelman oikeutus lepdd ndiden perususkomusten varassa,
jotka oikeuttavat muut uskomukset, mutta jotka itse eivat saa oikeutustaan muil-
ta uskomuksilta. (Lammenranta 1993, 136-138.) Koherentismi puolestaan liittyy
konstruktivismin totuuskasitykseen, jossa uskomusten yhteensopivuus nahdaan
oikeutuksena asialle (Tynjdla, Huttunen & Heikkinen, 2004).

Raatikaisen (2004, 117) mukaan reaktio positivismiin ja sen tieto-opilli-
seen fundamentalismiin on ollut mustavalkoinen. Erilaisten kantojen valilla ei
ole aina kyetty tekemaan riittdvaa eroa, vaan positivismin ainoana vaihtoehtona
on ajateltu olevan ymmartava tai jyrkka ymmartava ihmistiede eika naiden kah-
den vililldkaan ole aina kyetty nikemaan selvaa eroa.

Aédrimmillaan relativismin jyrkdt muodot ovat kuitenkin tieto-opillisesti
yhta ehdottomia kuin positivismi torjuessaan tutkittavien omien kasitteiden ja
tulkintojen ulkopuoliset teoreettiset kasitteet ja selitykset. Voidaan puhua “her-
meneuttisesta positivismista” kuten Raatikainen lainaa englantilaista filosofi
Roy Bhaskaria. (1979, Raatikaisen mukaan 2004, 121.) Kun ihmisen nakokul-
masta tulee ainoa todellisuudesta saatavan tiedon lahde, maailma on lopulta
taysin dlystimme ja tiedostamme riippuvainen. Tamankaltainen darikonstruk-

tivistinen ldhestymistapa, autonomismi, saa positivismin tavoin oikeutuksensa
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fundamentalistisesta oikeutusteoriasta, jos varma perusta tutkimukselle 16ytyy
vain ja ainoastaan ihmismielen kokemuksista (Lammenranta 1993, 8-11). Talloin
perususkomukset ovat erilaiset kuin modernin ajan positivismissa, mutta funda-
mentalistisen oikeutusteorian periaate ja tiedon monopoliaseman vaatimus on
sama.

Realismin nakokulmasta fallibilismi edustaa maltillisempaa kantaa ver-
rattuna positivismiin. Fallibilismin mukaan tieto ei ole koskaan ehdottoman var-
maa, vaan se on aina muunneltavissa ja korjattavissa. Fallibilismi kuuluu nykyai-
kaiseen tieteenfilosofiseen lahestymistapaan, kriittiseen realismiin, jonka mukaan
samalla kun tiede ldhestyy totuutta, tiede voi my0s erehtyd. (Raatikainen 2004,
70-73, Lammenranta 1993, 14.) Ehdottoman totuuden sijaan voidaan puhua to-
tuuden kaltaisuudesta (Niiniluoto 2003). Siirryttdessa positivismin jyrkasta rea-
lismista relativistisempaan suuntaan luovutaan fundamentalistisesta oikeutus-
teoriasta. Tama antipositivistinen kanta on jalkimodernin ajan maltillinen reaktio
positivismiin ja fundamentalistiseen oikeutusteoriaan.

Konstruktivismi on voimakkaampi reaktio positivismiin. Konstruktivis-
min ndkokulmasta koherentismi on vaihtoehto fundamentalistiselle oikeutus-
teorialle. Koherentismin mukaan totuusarvoa on myo6s ohjattavan nakokulmalla,
jos se on riittdvan yhteensopiva muiden perususkomusten kanssa. Ymmartava
ihmistiede perustuu tdhdn. Samaan aikaan ymmartava ihmistiede on kuitenkin
maltillinen korostaessaan ohjattavan nakokulman merkitysta eika vaadi yksilon
antamille merkityksille fundamentalistisen oikeutusteorian kaltaista monopoli-
asemaa todellisuuden mittarina, kuten jyrkka ymmartava ihmistiede tekee.

Ohjausasiantuntijuuden luonnetta voidaan talloin jasentdd Raatikaisen
jaottelun elementteja kayttaen KUVIO 3:n mukaisesti. Fundamentalistiseen oi-
keutusteoriaan nojaavat positivismi ja jyrkkd ymmartava ihmistiede edustavat

ensimmadistd asiantuntijuutta, kun taas fallibilismiin perustuva antipositivismi ja
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koherentismiin perustuva ymmartava ihmistiede edustavat toista asiantuntijuut-
ta. Jako realisteihin ja konstruktivisteihin ohjausasiantuntijuuden maarittdjana ei

siten ole ongelmaton, vaan keskeista olisi selvittaa tyonohjaajan tietoteoreettinen

positio.
Ensimmadinen Toinen
asiantuntijuus asiantuntijuus
Positivismi (behaviorismi) Antipositivismi
Jyrkki ymmdrtivi thmistiede Ymmirtiovd thmistiede
{ . o1 .
Tieto-opillinen Fallibilismi,
fundamentalismi Koherentismi
KUVIO 3. Tieto-opillisen position yhteys ohjausasiantuntijuuteen

Kun ohjausasiantuntijan tieto-opillista positiota tarkastellaan yhdessd hanen
suhtautumisessaan ohjattavan nakokulman merkitykseen tyonohjauksessa, kay
ilmi, ettd sekd positivismi ettd jyrkka ymmartava ihmistiede edustavat ensim-
maistd asiantuntijuutta, ja antipositivismi ja ymmartava ihmistiede toista asian-
tuntijuutta (KUVIO 4).

Ensimmaisen ja toisen ohjausasiantuntijuuden taustafilosofian maaritte-
lyssa keskeista on siten ohjausasiantuntijuuden tietoteoreettinen positio. Tyon-
ohjaaja edustanee joko tieto-opillista fundamentalismia tai vaihtoehtoisesti joko
fallibilismia tai koherentismia. Tama ilmenee seka 1) tyonohjaajan suhteessa oh-
jattavan ndakokulman merkityksellisyyteen todellisuuden kuvaamisessa etta 2)

tyonohjaajan kasitykseen edustamansa tietoteorian kyvysta kuvata todellisuutta.
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Fallibilismi, )
koherentismi Toinen
T asiantuntijuus
Antipositivismi
T —— Ymmiirtivd .
Ohjattavan ihmistiede  Ohjattavan
nakokulmaei 4 » nikokulma
oletarkea ~ p e e, on tarkea
Tyrkki .
Positivismi ymmdrtivi
(behaviorismi) v ihmistiede
Ensimmainen Tieto-opillinen
asiantuntijuus fundamentalismi
KUVIO 4. Tieto-opillinen positio ja ohjattavan nakdkulma

2.4  Valta ohjausasiantuntijuuden maarittdjana

241 Asiantuntijuuden valtamonopoli
Asiantuntijuuden muutoksessa on kyse my0s asiantuntijuuden valtamonopolin
murtumisesta. Asiantuntijan erikoisosaaminen modernin ajan yhteiskunnas-
sa perustui tieteen ylldpitdmaan rationaalisuuteen ja totuuskasitykseen. Asian-
tuntijuus kasautui professionaalisiin tietomonopoleihin, kuten ammatillisiin ja
valtiollisiin laitoksiin, joiden valta nojasi tieteen tulkintaan todellisuudesta. Asi-
antuntijan asema ilmeni jdsenyytenad tietyssa professiossa ja tima asema oli eri-
tyisosaamisen tae. (Erdasaari 1197, 63-64.)

Kun jalkimoderni ajattelu haastoi modernin ajan periaatteet ja tieteen yk-
sinoikeuden totuuteen, asiantuntijan asema muuttui. Moderni aika otti aikanaan
vallan uskonnollisilta auktoriteeteilta, mutta postmoderni aika on puolestaan

siirtdnyt valtaa valtiolta yksildille. (Vainio 2005, 156.) Erdsaaren (1997, 64) mu-
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kaan asiantuntijat menettivat, eivat asiantuntemustaan, vaan monopoliaseman
asiantuntijana toimimiseen. Asiantuntijat eivat mydskaan enaa voineet sanella,
mistd viitekehyksestd kasin asiakas ongelmaansa ldhestyy. Moderni aika oli ollut
asiantuntijalle hanen omaa auktoriteettiasemaansa mahdollistava ja yllapitava fi-
losofinen viitekehys, mutta nyt asiakkaat saattoivat kiinnittya jalkimodernin ajan
ajatteluun, jossa modernin ajan vastaukset olivat vain yksi vaihtoehto muiden
joukossa.

Vaikka perinteiselld asiantuntijuudella yleispatevéan tiedon haltijana on
edelleen paikkansa, Onnismaan (2007, 136-137) mukaan yhden totuuden sijaan
monidanisyys ja ihmisten kertomukset ovat saaneet tilaa seka tieteessa ettd asi-
antuntijatyossa. Sellaiset menetelmat, jotka avaavat uusia nakokulmia, ovat as-
tuneet esiin etenkin auttamisen asiantuntijatydssa. Modernin ajan kaikkitietavan
asiantuntijuuden kritisointi saikin alkunsa juuri auttamisen ammattilaisten , esi-
merkiksi terapeuttinen parissa (Anderson 1997, 222).

Asiantuntijuuden monopoliaseman murtuessa mukana on myos talou-
dellinen ja ideologinen kilpailu vallasta. Tama kilpailu heijastuu my06s ohjaus-
asiantuntijuuteen. Niin kauan kun laki ei madrittele tyénohjausta samaan tapaan
kuin psykologin tai terapeutin tyota eika virallista tyonohjaajatutkintoa ole ole-
massa, tyonohjauksen toimintakentalla vallitsee vapaa kilpailu. Tyonohjauksen
kysynnan kasvu ja uusien palveluntarjoajien ilmestyminen markkinoille haastaa
alan perinteiset toimijat ja toimintatavat. Kilpailutilanteessa erilaiset nakemykset
ja koulukunnat kamppailevat keskendan ideologisesta ja taloudellisesta vallasta.
Kysymys on siitd, kenen tyonohjaus on oikeaa tai normaalia tydonohjausta. Myos
tyonohjauksen teoriat kilpailevat ja kdayvat vaittelya keskendan siitd, mika teoria
kuvaa todellisuutta parhaiten (Kakkuri-Knuutila ym. 2006, 128).

Tutkijoiden keskuudessa tahan teorioiden véliseen kilpailuun liittynee

ideologisia ja arvostuksellisia motiiveja, mutta tyonohjauksen palveluntarjoaji-
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en parissa mukana on my0s taloudellinen intressi. Oman nakemyksen ja edun
puolustaminen heijastuu siind, miten kukin taho pyrkii maarittelemdaan omaa
tyonohjauskasitystaan paremmaksi tai jopa normatiiviseksi suhteessa muihin.
Tieteelliseen tutkimukseen liittyva kriittinen dialogi onkin hyodyllinen asia tut-
kimuksen objektiivisuuden kannalta samoin kuin terve kilpailu koituu asiakkai-

den hyodyksi parempina palveluina.

24.2 Kamppailu tyonohjauksen kentdn herruudesta

Ranskalaisen Bourdieun kuvaama todellisuus (Rinne, Kivirauma & Lehtinen
2005, 180-189) soveltuu myos tyonohjauksen eri teorioiden valisen kilpailun
tarkasteluun. Erilaiset tyonohjausilmiota kuvaavat teoriat kayvat kamppailua
tyonohjauksen Bourdieun termein tyonohjauksen kentin herruudesta. Tyonoh-
jauksen kenttaa hallitaan kentan keskuksesta kasin. Arvostetun keskuksen hal-
linnasta kamppaillaan, sillda kentdn keskuksessa oleminen tuo sosiaalista, sym-
bolista ja my0s taloudellista valtaa. Taman kamppailun voittaminen on entista
tarkeampaa nyt, kun tyonohjauksen suhde toisiin koulutuksellisiin kenttiin on
vahvistunut. Toisin sanoen, tydonohjauksen arvostus on kasvanut suhteessa mui-
hin koulutuksellisiin menetelmiin. Tyonohjauksen kentan herruus tarkoittaa val-
taa my0s muilla koulutusalan kentilla.

Vaikka tyonohjauksen kenttd on vahvistunut, sen vierella olevat kentat
voivat my0Os haastaa sen. Liike-eldmassa suosittu coaching haastaa tyonohjauk-
sen kenttdd ohjausalan kenttien vélisessa kilpailussa. Sailyttadkseen symbolisen
padomansa tyonohjaajat pyrkivat ylittamaan kenttien valisia rajoja maarittele-
malld itsensd myos coacheiksi, valmentajiksi.

Tyonohjauksen kentalle siirtyminen edellyttaa kentalla vaadittavaa paa-
omaa eli ihmissuhde- ja ohjaustaitoja seka kasvavassa mdarin myds tyonohjaa-

jakoulutuksen suorittamisen. Tyonohjaaja vakiinnuttaa asemansa omaksumalla
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kentan saannot (vallitsevat toimintatavat) ja liittymalla alalla toimiviin organi-
saatioihin ja hankkiutuu niiden avulla ldhemmadksi kentdn keskustaa. Jasenyys
alan organisaatiossa (sosiaalinen padaoma), alan opiskelu (kulttuurinen paaoma)
ja erilaisten nimikkeiden ja jasenyyksien esilld pito (symbolinen pdaoma) paran-
tavat asemaa kentdlld. Ponnistelut ndiden saavuttamiseksi ovat investointeja,
joilla tyonohjaaja kartuttaa lisda kentan arvostamaa padomaa.

Kentén laidoilta pyritaan kohti keskustaa haastamalla kentan keskukses-
sa olevia auktoriteetteja ja pyrkimalld muuttamaan kentan saantoja niin, ettd oma
padoman kasvaa. Mitd lahempana keskustaa tyonohjaaja on, sitd helpompi hanen
on muuttaa sosiaalista, kulttuurista ja symbolista padomaa taloudelliseksi paa-
omaksi ja ylittaa kenttien rajoja esimerkiksi coachingin kentélle liike-elamassa.

Bourdieun teorian mukaan erilaisten tyonohjauskoulukuntien ja -teori-
oiden valinen kilpailu ei olekaan kilpailua tieteellisen totuuden, tyohyvinvoinnin
tai asiakkaan menestyksen puolesta, vaan paremminkin kilpailua asemasta tyon-
ohjauksen kentélla. Motiiveina voi olla maineen tai taloudellisen edun tavoittelu.

Vaatimusta tietyn tyonohjausviitekehyksen tai -menetelméan asettami-
seksi normatiiviseksi suhteessa muihin viitekehyksiin ja menetelmiin voidaan
perustella perinteeseen, yleisyyteen, uutuuteen, tuloksellisuuteen tai johonkin
muuhun tekijadn vedoten. Talloin ndma perusteet toimivat tieteenfilosofisen
fundamentalismin kaltaisina perususkomuksina tai -vaitteind, joilla pyritaan oi-
keuttamaan kyseisen viitekehyksen tai menetelman monopoliasema suhteessa
muihin. Kyse on vallasta, joka pyritaan oikeuttamaan tietyilld teeseilld, joiden
oikeellisuutta ei sovi epadilla. Asiantuntijuuden, jossa télld tavoin vaaditaan mo-
nopoliasemaa suhteessa kilpaileviin nakemyksiin, voidaan katsoa edustavan en-
simmaista asiantuntijuutta.

Asiantuntijuuden rajoja ylittdvan ja erilaisia asiantuntijuuden alueita yh-

distdvan ohjausasiantuntijuuden voidaan puolestaan ajatella, lyhyella aikavalilla
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vallan nakokulmasta tarkasteltuna, edustavan toista asiantuntijuutta. Erilaisuut-
ta, monimuotoisuutta ja kilpailua edistava ajattelu sallii erilaisia perusteluja ja
kaytantoja tyonohjaukselle.

Bourdieun kuvaama todellisuus on dynaaminen. Kilpailu kentan her-
ruudesta tarkoittaa jatkuvaa muutosta. Ne, jotka ovat tdndan vaatimassa ensim-
maisen asiantuntijuuden muurien purkamista ja toisen asiantuntijuuden valtaan
nousua, pyrkivat itse, vallan nakokulmasta tarkasteltuna, ensimmaisiksi asian-
tuntijoiksi, vallan ja totuuden haltijoiksi. Jos he sinne padsevat ja heidan edus-
tamastaan ideologiasta tulee valtavirta, taistelu kentdlld ei lopu, vaan samaan
aikaan uudet tahot ovat jo pyrkiméssa kentan keskukseen. Aivan kuten jalki-
moderni relativismi voi osoittautua yhta jyrkaksi kuin sen vastustama positivis-
mi, samoin valtaapitdavia kritisoivat tahot voivat osoittautua yhtd ehdottomiksi

omassa vallankaytossaan kun sen aika tulee.
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3. TYOELAMAN MUUTOS JA JOHTAMINEN

31  Ty6elimin muutos

Ty0Ossé jaksamisen tutkimus- ja toimenpideohjelma 2000-2003 paatds- ja arvioin-
tiraportissa (Tyoministerio 2003, 3) kuvataan suomalaisen tyoelaman haasteita
1990-luvulta eteenpdin. Yhtaalta ”[t]yontekijoiltd edellytetdan uusia taitoja ja jat-
kuvaa halukkuutta ja kykya uuden oppimiseen. Erityisesti tietotekniikan kehitty-
minen on tuonut uusia osaamisvaatimuksia” mutta lisdksi toimenpiteitd vaativat
”suomalaisten varhainen siirtyminen pois tyoelamasta ja vaestokehityksen tuo-
mat haasteet seka tyoilmapiirimittausten osoittamat korkeat kuormittuneisuus-
luvut.”

Tyoelaman muutoksen taustalla ovat kansainvaliset muutokset: infor-
maatioteknologian nopea kehittyminen ja talouden globalisoituminen seka tieto-
tuotannon syntyminen (Castells 1996, 2000, Heiskalan mukaan 2004, 40-43). Jal-
kiteollisesta yhteiskunnasta on siirrytty informaatio- ja tietoyhteiskuntaan. Tyon
luonne on muuttunut tietokeskeiseksi ja on arvioitu, ettd Suomessa 2000-luvun
alussa jopa 40 prosenttia tyOvoimasta teki tietotyota (Huotari, Hurme & Valko-
nen 2005, 11). Kaytannollisen osaamisen rinnalla korostuvat kriittisen ajattelun
taidot ja kasitteellinen osaaminen (Kakkuri-Knuutila & Heinlahti 2006, 120-127).

Tyon muuttumisen ohella 1990-luvun lamanjalkeiselle ajalle on ominais-
ta suomalaisen eldkejarjestelman mahdollistama varhainen tyosta poisjaaminen.
Tyostd jaddaan pois keskimaarin 59-vuotiaana ja vain joka yhdeksas tyoskentelee
yleiseen 65-vuoden vanhuuseldkeikdan asti. Usein syyna on tyokyvyn alenemi-
nen (Suominen 2004, 161). Samaan aikaan vaestorakenteen kehitys on johtanut

siihen, ettd vuodesta 2004 lahtien tyoelamasta siirtyy pois enemman tyontekijoi-



28

ta kuin tyomarkkinoille tulee uusia tyontekijoita. (Elinkeinoelaman keskusliitto
2006)

Aikaisempina vuosikymmenind nimenomaan ikdantyneet on siirretty
yritysten kriisitilanteissa varhaiselakkeelle ja ndin on uutisoitu myds nykyisen
talouskriisin aikana. Kuitenkin seka kansantalouden ettd Tilastokeskuksen asi-
antuntijat ja eldkevakuutusyhtiot ovat yksimielisia sen suhteen, ettd ihmisten
tyOuran pitdisi olla nykyista pidempi. Kilpailu osaavista tyontekijoistd on kasva-
nut samoin kuin huoli eldkerahastojen riittavyydesta. (Juuti 2003, 14, 8.)

Kun yrityksella ei ole riittdvasti osaavaa henkilostoa saatavissa tai kay-
tossddn, tyontekijat joutuvat tyoskentelemdan suuremman tyopaineen alla. Tassa
tilanteessa vain osa tyontekijoista jaksaa, samalla kun osa paattaa vaihtaa teh-
tavid ja osa uupuu tai palaa loppuun ylitdiden, pitdméattomien lomien ja vain
mitattavissa olevien tulosten tavoittelun paineessa (Suominen 2004, 164). Torre-
sin (2006, 5) mukaan myos globalisoituva talous tarkoittaa monikansallisten yri-
tysten tiukentuvaa otetta tyontekijoistdan. Paikallisista olosuhteista etdantynyt
omistajuus vaatii sadlimatta taloudellisia tuloksia tyontekijoiden hyvinvoinnista
valittamatta.

Yhteista tietotyon, ikdantymisen ja jaksamisen haasteille on se, ettd ne
tapahtuvat nopeasti muuttuvassa toimintaymparistossa. On arvioitu, etta tieteel-
linen ja tekninen tieto kaksinkertaistuu noin joka kuudes vuosi ja ettad lahivuo-
sien aikana teknisid muutoksia tapahtuu enemman kuin tahdnastisen historian
aikana yhteensd (Sydanmaalakka 2002, 23-24).

Teollisen ajan byrokraattinen organisaatio korosti hierarkiaa, pysyvyyt-
td ja kontrollia (Pettigrew & Massini 2006, 2). Toisen maailmansodan jalkeinen
tasainen hyodykkeiden kysynta ja halpa energia mahdollistivat standardeihin
perustuvan suurtuotannon, jossa yritys hoiti koko tuotannon alusta loppuun.

Toiminnan organisoiminen alkoi muuttua 1970-luvulla, kun kysynta hidastui ja
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energia kallistui. Yritykset pyrkivat keskittymaan ydintoimintoihinsa ja ulkois-
tamaan tukitoimintojaan verkostoitumalla toisten yritysten kanssa. Tiedon ja
tekniikan uusiutuminen ja yritysten verkostoituva kehitys on kuitenkin jatkunut
kiihtyvalla tahdilla. Kun tuotteiden ja palvelujen elinkaaret lyheneviat, myos or-
ganisaatiorakenteiden elinikd mitataan mieluummin kuukausissa kuin vuosissa

ja porssiyritysten tuloksia mitataan neljannesvuosittain.

3.2  Thmisten johtamisen merkitys on kasvanut

Kuohuvan toimintaympariston, vihentyneen ennustettavuuden ja lisddntyneen
epavarmuuden keskelld esimiehet reagoivat herkasti lisdantyvalla henkil6ston
kontrollilla (Lonnqvist 2002, 11). Tiukentuneella johtamisotteella ei kuitenkaan
valttamatta saavuteta toivottua tulosta muuttuneessa toimintaymparistossa. Jal-
kimodernille ajalle tyypillinen epajatkuvuus kyseenalaistaa hierarkkisia ja jous-
tamattomia organisaatioita ohjanneen mekaanisen ajattelun. Modernille ajalle
tyypillinen mekanistinen ihmiskasitys on ohjannut johtamis- ja organisaatiokasi-
tyksia ja niihin perustuvaa toimintaa, mutta niiden tilalle tarvitaan kokonaisval-
taiseen ihmiskasitykseen perustuvaa johtamista. (Jylha 2005, 13.)

Mekanistisen, ihmistd koneen osana kohtelevan organisaation tilalle on
noussut humanistisia, ihmisen hyvinvointia ja siten tietotyossa tarvittavaa luo-
vuutta ja innovatiivisuutta tukevia organisaationakemyksia (Juuti 2002, 28, Sal-
minen 2001, 246). Neilimon (2004, 130) mukaan kehitys kulkee kohti markkinata-
louden evoluutiokehityksen kolmatta vaihetta, ihmiskasvoista markkinataloutta,
jolle on tyypillista resurssien tasapainoinen kaytto, sosiaalisen ja ekologisen vas-

tuun ymmartdminen ja huomiointi yritystoiminnassa sekad verkostomaiset luot-
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tamukseen perustuvat yritysrakenteet. Henkilost0 ymmarretaan oikeasti ”yri-
tyksen keskeiseksi strategiseksi menestystekijaksi.”.

Hyvin pitkdan suomalainen johtamiskulttuuri kulki kansainvalisen ke-
hityksen jaljessa ja vasta laman myota 1990-luvulla alettiin siirtyd ajanmukaisiin
johtamismenetelmiin. [hmisten johtamisen tarkeys nousi talloin esille uudella ta-
valla. (Lonnqgvist 2002, 55-56.) Esimerkiksi Teknologiateollisuus ry:n selvityksen
mukaan ihmisten johtamisen merkitys on kasvanut (Keskijohdon osaamistarpeet
2006, 3). Selvityksen tulokset olivat samansuuntaisia TyOministerion raportin
kanssa (Tyoministeri6 2003).

Teknologiateollisuus ry:n selvityksessa keskijohdon tarkeimmiksi osaa-
mistarpeiksi nousi nelja esimiestyon osa-aluetta: 1) yleinen osaaminen, 2) liike-
toimintaosaaminen ja yrityksen toiminnan tunteminen, 3) asiantuntijaosaaminen
ja oman vastuualueen johtaminen ja 4) ihmisten johtaminen. Selvityksen mukaan
ihmisten johtaminen on selkedsti muita keskijohdon johtamisen osa-alueita tar-
keampi nykytilanteessa ja sen merkitys tulee kasvamaan eniten myos tulevaisuu-
dessa. (Jokinen 2006, 4-5.)

Ihmisten johtamisessa painotettiin eniten alaisten ja heidan osaamisen-
sa kunnioittamista ja arvostamista seka taitoa suhtautua heihin tasapuolisesti ja
oikeudenmukaisesti. Seuraavaksi eniten korostuivat hyvan tyoilmapiirin yllapi-
tamiseen liittyvat asiat: ristiriitojen selvittely, nopea epdakohtiin puuttuminen ja
toiminnan avoimuuden edistiminen. Muutosjohtamisen, motivoinnin ja sitout-
tamisen taidot tulevat selvityksen mukaan korostumaan tulevaisuudessa. (Joki-
nen 2006, 12-13.)

Selvityksen yhteenvedossa todetaan, ettda “nayttda siltd, etta ihmisten joh-
taminen kasvaa yhdeksi yrityksen kriittiseksi menestystekijaksi, jopa ohi asian-
tuntijaosaamisen ja liiketoimintaosaamisen.” (Jokinen 2006, 16). Esimiehen tulee

kasvavassa madrin perehtyd oman ammattialansa ja litkketoiminnan periaatteiden
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tuntemisen lisdksi my0s pedagogiikkaan, moniarvoisuuteen ja psykofyysiseen
jaksamiseen. Asiantuntija- ja liiketoimintaosaamisen rinnalla korostuu ihmisosaa-

minen.

3.3  Thmisten johtaminen tydelamdan muutoksessa

3.3.1 Tiedon ja verkostojen johtaminen
Aikaisemmin esimies suunnitteli tyon ja tyontekija toteutti sen. Tietotydssa puo-
lestaan tyontekija itse on asiantuntija, jonka toimintaa esimies koordinoi ja in-
tegroi suhteessa muuhun organisaatioon. Huotarin ym. (2005, 136) mukaan esi-
miehen uudeksi tehtdviksi jalkiteollisessa informaatio- ja tietoyhteiskunnassa
on muodostunut 1990-luvun puolivilissa tietojohtaminen (knowledge manage-
ment). Tietojohtaminen on leadership-tyyppista yleis- ja henkildstdjohtamista,
jolla pyritddn vaikuttamaan erityisesti sosiaaliseen vuorovaikutukseen seka tie-
don muodostumiseen ja luomiseen. (Huotari ym. 2005, 136, 165.) Tietojohtami-
sessa korostuu ihmisten johtamisen merkitys; keskeista on yksildiden osaamisen
tason nostaminen, vaaliminen ja hyodyntdminen (Viitala 2007, 172, 272).
Tietojohtamisen tarkoituksena on sellaisten toiminta- ja informaatioym-
paristdjen synnyttaminen ja ylldpitiminen, joissa uuden tiedon luominen, inno-
vointi ja tietopddoman kehittdiminen toteutuu luontaisimmin (Huotari ym. 2005,
49-50). Vahvojen ja vastavuoroisten informaatiovirtojen verkosto on avainase-
massa innovaatioiden syntymisessa (Heiskala 2004, 43). Naita verkostoja voidaan
kuvata my0s kaytantoyhteison kasitteelld. Kaytantoyhteiso muodostuu luonnos-
taan erilaisten, ihmisia yhdistavien tekijoiden ymparille, esimerkiksi perheissa,
harrastuksissa ja tyoelamassa (Wenger 1998, 6). Organisaatiossa kaytantoyhteiso

tarkoittaa niitd virallisia ja epdvirallisia sosiaalisia verkostoja, joihin tyontekijat
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osallistuvat ja joissa he keskenaan jakavat ajatuksiaan ja kokemuksiaan tyosta.
Esimiehen tulee ymmartaa sosiaalisen vuorovaikutuksen dynamiikkaa.

Tiedon ja osaamisen johtamisen (knowledge management) yhteyteen
ja rinnalle voidaan nostaa my0s oppimisen johtamisen kasite. Tassa yhteydessa
kasitteella oppimisen johtaminen ei tarkoiteta oppilaitosten johdon pedagogista
johtajuutta, vaan tyossa oppimisen johtamista yleensa. Oppimisen johtaminen
on yksilon, ryhman ja koko organisaation osaamista tuottavana prosessina. (Poi-
kela 2005, 32.) Oppimisen johtamisprosessi on luonteeltaan kasvatuksellinen ja
johtamisprosessin pitkan aikavalin haasteena on tukea oppimista seka yksilon
ettda ryhmien ja koko organisaation tasoilla (Seppanen 2005, 193-194). Ruohotien
(1998, 278) mukaan juuri keskijohdon tehtaviin kuuluu tarvittavista resursseista

huolehtiminen ja osaamisen kehittdminen.

3.3.2 Ikdjohtaminen ja erilaisuuden johtaminen
Yhteiskunta kannustaa ikddntyvad tyOvdestdod pysymadn tyOeldmassa pidem-
pdan tarjoamalla parempia eldkekertymid. Taloudellisten keinojen lisdksi tarvi-
taan myo6s uudenlaista johtamisajattelua, ikdjohtamista. (Suominen 2004, 163).
Ikdjohtaminen on ldhestymistapa henkiloston johtamiseen, jossa erityisesti pai-
notetaan ikddntyvien tyontekijoiden arvoa, tyokykya ja sen ylldpitoa seka pyri-
taan tyon ja tyontekijan toimivaan yhteensovittamiseen (Moilanen 2003, 29).
Ikdantyvien kokemustietoa kannattaa hyddyntdd. Juuti ehdottaa, ettd
esimiesten tulisi muuttaa rooliaan valtuuttavaan, valmentavaan tai mentoroi-
vaan suuntaan. Kokemustiedon hyodyntamisen ohessa télla voi olla myonteinen
vaikutus ikdantyneiden asenteisiin suhteessa tyohon ja siind tapahtuviin muu-
toksiin. (Juuti 2003, 19) Ikdjohtamisen mahdollisuudet vaikuttavat olevan erityi-

sen merkittavid yritysten sukupolvenvaihdoksissa, jossa kokemuksen mukanaan
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tuoma hiljainen tieto tulisi saada yrityksen jatkajan kayttoon (Suominen 2004,
164).

Esimiehen asenteet ikddntyvada tyontekijdd kohtaan heijastuvat hanen
johtamistapaansa ja sitd kautta koko tyoyhteisoon (Kaistila 2005, 14). Niinpa esi-
miehen tulisi tiedostaa oman kayttaytymisensa tausta-ajattelua ei vain ikda vaan
yleensdkin erilaisuutta kohtaan, silla tyoyhteisot muuttuvat monimuotoisem-
miksi. Suurten ikadluokkien jaddessa eldkkeelle tyOyhteisot nuortuvat ja odotet-
tavissa on myos erilaisista etnisistd ja kulttuuritaustoista tulevien tyontekijéiden
maaran kasvu. Ulkomaalaisten tyontekijoiden tarpeen on arvioitu olevan useita
tuhansia vuosittain. (Vartia, Bergbom, Rintala-Rasmus, Riala, Salminen, Giorgia-
ni & Huuhtanen 2007, 17.)

Vaikka suurin osa Monikulttuurisuus voimavarana -hankkeen (ETMO)
kyselyyn osallistuneista maahanmuuttajista antoi esimiesten johtamistavalle hy-
van arvosanan, neljinnes vastaajista koki maahanmuuttajien olevan tyopaikalla
suomalaisia alempiarvoisessa asemassa (Vartia ym. 2007, 20). Erilaisista kulttuu-
reista tulevien tyontekijoiden johtamisen erityiskysymyksia ovat ergonomisesti
vadrat tyotavat; ruokailumahdollisuuksien yhteensovittaminen uskonnollisten
tapojen, kuten rukouksen ja pesurituaalien kanssa; hajusteiden kaytto; suhtautu-
minen naiseen esimiehena tai tarttuvat sairaudet kuten tuberkuloosi ( Bergbom
& Riala 2007, 169-170) Talla tavoin perinteinen sukupuolten tasa-arvon kasite
laajenee inhimilliseksi tasa-arvoksi. (Kaistila 2005, 17.) Erilaisuuden kohtaami-
nen ei ole enda pelkka makuasia, silla 1986 sdddetty Laki naisten ja miesten vali-

sesta tasa-arvosta on saanut rinnalleen Yhdenvertaisuuslain vuonna 2004.

3.3.3 Tydhyvinvoinnin johtaminen
Tyohyvinvoinnin ja tydssdjaksamisen kysymykset vaikuttavat, ei ainoastaan yk-

sittdisen tyontekijan kokemukseen tai yhteiskunnan toimivuuteen, vaan myos



34

organisaatioiden taloudelliseen menestymiseen. Tyossa jaksamisen tutkimus- ja
toimenpideohjelmassa kavi ilmi, ettd onnistunut henkilostéjohtaminen vaikut-
ti henkilostotyytyvaisyyteen ja etta talla puolestaan oli selva yhteys tuottavuu-
teen (TyOministerio 2003, 15). Guy Ahonen (2010, 3) viittasi Tyoterveyslaitoksen
tyohyvinvointifoorumissa Aldanan (2001) kirjallisuuskatsaukseen, jonka mu-
kaan 72:n tutkimuksen perusteella tyohyvinvointiin sijoitettu raha tulee takaisin
4,3-kertaisena. Henkildston tyohyvinvoinnista huolehtiminen tulisikin nahda in-
vestoinniksi eikd kuluksi. Hyviin tuloksiin ei siis riitd pelkka osaaminen. Tyonte-
kijan tulee olla my®0s fyysisesti, psyykkisesti ja sosiaalisesti terve (Juuti 2002, 29).
My0s esimiehen omasta jaksamisesta huolehtiminen on osa henkiloston tychy-
vinvoinnin tukemista, koska esimiehen jaksaminen heijastuu koko tydyhteis66n
(Iltanen 2002, 250). Johtaminen on vaativaa tyota. Uupunut esimies ei kykene
olemaan henkisesti lasna eika tarjoamaan tyoyhteison tarvitsemaa johtajuutta..
Johtaminen itsessaan on siis tyohyvinvointiin vaikuttava tekija yksilon
tyokyvyn, tyoyhteison toimivuuden, henkildston osaamisen ja turvallisen tyo-
ympariston lisaksi (Kuntatyo kunnossa, 2010). Myos Kuntien eldkevakuutuksen
teettamassa tutkimuksessa kavi ilmi, ettd oikeudenmukainen johtaminen edistaa
tyohyvinvointia (Romana, Keskinen & Keskinen 2004, 29). Myo6s Tyoterveyslai-
toksen mukaan johtamiskulttuuri vaikuttaa esimerkiksi tietoty0ssd jaksamiseen
ja tyokykyyn. Johtamiseen liittyvat puutteet ja ongelmat puolestaan lisdaavat tyon
kuormitusta. (Tyoterveyslaitos 2006b). Yksinkertainen perussaanto on, ettd kes-
kusteleva ja vuorovaikutteinen johtamisote tukee tyoyhteison hyvinvointia (Juu-

ti 2002, 19).
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4. TYONOHJAUS

41  Tyonohjauksen madrittely on haastavaa

Ohjaus eri muodoissaan on nyt suosiossa seka koulutuksessa etta tyoelamassa.
Ohjaus perustuu humanistiseen yksilon kunnioittamiseen ja hanen itsemaaraa-
misoikeuden ja omatoimisuuden tukemiseen. Erityisesti psykologian ja kasva-
tusalan ammattilaiset ovat kehittaneet ohjausta viimeisten kymmenen vuoden
ajan, mutta edelleen ohjauksen madritteleminen on koettu ”poikkeuksellisen
hankalaksi tehtavaksi”. (Vehvildinen 2001, 16.)

Ohjauksen kasitteellistiminen on hankalaa, vaikka ohjaus voi ensinéke-
malta vaikuttaa helposti kuvattavalta ja ymmarrettavalta asialta. Ohjauksellisten
menetelmien kirjavuus ja nopea lisdantyminen, ohjaus-kasitteen jasentymatto-
myys, erilaiset ohjaajien itsestdan kayttamat nimikkeet ja ohjaustyOssa kaytettavi-
en teorioiden moninaisuus tekevat ohjauksen maarittelysta vaikeaa. Esimerkiksi
ohjauksen maaritelmissa korostetaan ohjauksen eri elementtejd, kuten ohjauksen
menetelmad, vuorovaikutusta vai sitd prosessia, johon pyritaan vaikuttamaan.
Tietyn kayttotarkoituksen tai osa-alueen lisdaksi ohjauksen ideaalinen kuvaus voi
olla my®os tiettyyn aikaan sidottu. Talloin ohjauksen maarittely saa uusia muoto-
ja, kun ohjauksen konteksti, esimerkiksi tydelama, ajan kuluessa muuttuu. Avoi-
met ja yleisluontoiset ohjauksen madritelmat eivat lopulta kerro paljoakaan, mis-
ta ohjauksessa on oikein kyse. (Onnismaa 2003, 4, 193.)

Tyonohjaus ohjauksen yhtend ilmenemismuotona ei tee poikkeusta maa-
rittelyn hankaluuteen. Tyonohjauskasitteella ei ole yhta ilmenemismuotoa maa-
ritelman, sisdllon, mallin tai tavoitteiden suhteen ja my0s tyonohjauksen maari-

telmilla on taipumus jadda ”ohuiksi ja pinnallisiksi” (Ojanen 1985, 56).
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Tyonohjauskasitteen amebamaisuus heijastuu my0s tyonohjauksen tut-
kimukseen, jolloin vdhaisten tutkijaresurssien koordinointi yhteistyéhon ei ole
helppoa. Esimerkiksi terveydenhuollon tyonohjauksen tutkimuksessa nakyy
nelja erilaista tutkimusnakokulmaa: pedagoginen, oppiminen ja kouluttaminen,
kliininen ty0 ja persoonallinen kasvu. (Paunonen & Hyrkads 2001, 290.) Koska
tutkimuksellisten késitteiden maarittely on sopimuksenvarainen asia (Kakkuri-
Knuuttila & Heinlahti 2005, 93), yhteistyo6ta ja vuorovaikutusta alan tutkijoiden

kesken tulisi kehittaa.

4.2  Tyonohjauksen sisdll6lliset painotukset vaihtelevat

Tyonohjauksen maarittelyn haasteista ja riskeista huolimatta my0s tassa tyonoh-
jaukseen liittyvassa tutkielmassa on otettava kantaa siihen, mita tyonohjaus on.
Kasiteanalyysissa tarkastellaan tyonohjauksen sisdltdd ja ammattien vaikutusta
tyonohjauksen muotoutumiseen sekda tyonohjauksen teoreettisia ja filosofisia
lahtokohtia seka lopuksi my0s esimiesten tyonohjausta.

Lahdettdessa liikkeelle tyonohjauksen yleisista maaritelmista, tyonohja-
us voidaan ndhda yhtena alakasitteena ohjaukselle (Paunonen-Ilmonen 2001, 29)
tai elamanikaiselle ohjaukselle (European Centre for the Development of Voca-
tional Training 2005). Tyonohjaus on siis yksi ohjauksen muoto ja moni-ilmeisyy-
destaan huolimatta tahan ohjauksen muotoon liittyy piirteitd, joista alan tutkijat
ovat samaa mielta.

Laajastikin maadriteltynd tyonohjauksessa voidaan ndhda kaksi ele-
menttid, joissa odotetaan tapahtuvan myonteista kehitysta tyonohjauksen avul-
la, nimittdin ohjattavan ty0 ja ohjattava ihminen. Paunonen-Ilmonen ( 2001, 11)

madrittelee tydnohjauksen ”ohjattavan oman tyon ja oman itsen tarkasteluksi ja
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tutkimiseksi”. Samat tyonohjauksen kaksi polttopistetta 10ytyvat myos Ojasen
(1985, 56) maadritelmassa, jonka mukaan yhteiseksi nimittdjaksi tyonohjauskasit-
teen sisallolle “voidaan asettaa oman tyon kehittaminen henkilokohtaisista edel-
lytyksista kasin tai tiedon kayton persoonallistaminen.” Samoin Karvinen-Nii-
nikoski, Rantalaiho ja Salonen (2007) korostavat seka tyontekijan etta toiminnan
kehittamista tyonohjauksessa.

Tyonohjauksella on siten kaksoistehtava (Salonen 2004, 15), joka painot-
tuu joko tyohon tai tydroolin myota yksiloon liittyvien kysymysten kasittelyyn.
Salonen (2004, 15) kuvaa Hyyppadan (1983) ja Holmbergiin (2000) nojaten tyon-
ohjaukselle sekd instrumentaalisen ettd emotionaalisen tehtdavan. Konkreettiset
ja kaytannolliset tyohon liittyvat kysymykset kuuluvat instrumentaalisen teh-
tavan pariin, kun taas ohjattavan tyoroolin nikdkulmasta tarkasteltuna persoo-
naan, tunteisiin, vahvuuksiin ja kehittamiskohteisiin liittyvat kysymykset ovat
osa tyonohjauksen emotionaalista tehtavaa. Vaikka tyonohjauksen maaritelmien
mukaan tyonohjauksessa ovat lasnd sekd ihminen etta tyotoiminta, tyonohjauk-
sen tutkijat ja tyonohjaajat pyrkivat painottamaan jompaakumpaa nakokulmaa.

Ihmistd korostettaessa tyonohjauksen tavoitteena katsotaan olevan
ammatillisten ja persoonallisten valmiuksien kehittaminen. Tamankaltainen
lahestymiskulma tyonohjaukseen painottaa tyontekijan, ihmisen tukemisesta.
Esimerkiksi Onnismaan (2007, 91) méaaritelméassa korostuu yksilon tyohon, tyo-
yhteis60n ja omaan tyodrooliin liittyvien kysymysten, kokemusten ja tunteiden
tulkitseminen ja jasentdminen tyonohjaajan kanssa. Kyse voi olla yksilosta tai
ryhmastad, mutta tyonohjauksen keskiossa on ihminen. Vuorovaikutuksen avulla
tutkitaan omaa tyotd ja tavoitteena on ammatillinen kasvu ja kehittyminen seka
ammatti-identiteetin rakentaminen. Keski-Luopan (Keski-Luopa 2001, 30) mu-
kaan keskeista on yksilon sisdinen kasvu. Niinpa tyonohjaus-termia vierastetaan,

koska se kuvaa jopa harhaanjohtavasti sitd, mistd tyonohjauksessa on kyse.
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Ihmista korostavan tyonohjauksen ideana on tukea ihmisen kasvua ja
sopeutumista ymparistoonsa. Organisaatio kokonaisuutena joutuu kohtamaan
ympadristoon sopeutumisen haasteen selviytyakseen ja kehittydkseen (Lonnqvist
2002, 22). Esimerkiksi tuotannossa toimintaympariston epavarmuuteen vasta-
taan tuotannon joustavuudella eli tuotannon kykyyn hallita tuotantomaaraa,
tuotevalikoimaa, materiaalien hankintaa tai tuotevaihtoa (Heikkila & Ketokivi
2005, 122). Organisaation sopeutuminen muuttuvaan toimintaymparistoon mer-
kitsee muutoksia my0s yksittdisen tyontekijan tyossa.

Kun tydeldmad ja organisaatio muuttuvat, tyonohjaus tukee yksilon tai
ryhman kykya kohdata muutokset ja hankkia ammatillisia ja persoonallisia val-
miuksia kyetakseen toimimaan muutoksessa. Ammatillista kehittymista voidaan
tarkastella esimerkiksi kompetenssin kasitteen avulla. Yleisesti maariteltyna
kompetenssi on nimenomaan yksilon kykyéa sopeutua tehokkaasti pitkalla aika-
valilla ymparistoonsa ja sen muutoksiin tiettyjen tavoitteiden saavuttamiseksi.
(Spitzberg & Cupach 1984, 35.)

Tamankaltaisen tyonohjauksen tarve on ilmeinen nopeasti muuttuvassa
maailmassa. Giddensin mukaan (Giddens 1994, 28) muutos ei mukaudu ihmisen
odotuksiin tai hallintaan. Ihmiseen keskittyvan tyonohjauksen sisallossa voidaan
Paunonen-Ilmosen (2001, 36) mukaan ndhda nelja kehittamisen osa-aluetta: 1)
uuden tiedon ja taidon oppiminen, 2) asiakassuhteen vuorovaikutuksen kehit-
taminen ja 3) uupumuksen, stressin ja rutinoitumisen ehkaisy seka 4) ohjattavan
suuntaaminen perustehtivan hoitamiseen. Tyonohjauksen teorioina kaytetaan
esimerkiksi yksilolahtoisia kasvatustieteen teorioita, kuten Kolbin kokemuksel-
lisen oppimisen teoriaa ja yksilolahtoisia aputeorioita, kuten psykoanalyyttista
teoriaa (Ojanen 2006, Keski-Luopa 2001). Tyonohjausta tarkastellaan ohjattavan

merkityksenantamisprosessien tiedostamisena, jasentdmisend ja kehittamisena.
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Tyonohjauksessa voidaan myos keskittya tyon ja toiminnan tarkasteluun
ja kehittamiseen. Esimerkiksi kehittdvan tyontutkimuksen nakokulmasta tarkas-
teltuna tyonohjauksen perimmadisend tarkoituksena on toimintaan liittyvien jar-
jestelmien kehittaminen. Kyse ei siis ole siitd, ettd ihmista tuetaan sopeutumaan
paremmin tyonsda muuttuviin haasteisiin, vaan paremminkin niin, ettd toimin-
taan liittyvien jarjestelmien kehittamisen avulla paastaan seka tyon kannalta te-
hokkaampiin ettd tyontekijoiden kannalta mielekkdaampiin ratkaisuihin. Ihminen
ei ainoastaan reagoi ympariston muutoksiin, vaan my6s muokkaa ymparistoaan
kayttaytymiselldan.

Karvinen-Niinikoski ym. (2007) mukaan tamankaltaisen tyonohjauksen
polttopisteessa ei olekaan yksilo, vaan tyotoiminta. Tallin myos tyonohjaustermi
kuvaa osuvammin sitd, mistd tydnohjauksessa on kyse. Yksilon rinnalle nousevat
toimintakulttuurin ja sosiaalisen oppimisen kasitteet, kuten Vygostkyn kulttuu-
riset tyOkalut ja lahikehityksen vyohyke. Tsuin (2005, 41) mukaan toimintapro-
sesseja korostavassa tyonohjauksessa myo6s toimintaorganisaatio kulttuurisessa
kontekstissaan tulisi sisallyttaa tyonohjauskasitteen maarittelyyn.

Yksilon tukeminen ja tyon kehittdiminen ovat toisiaan tdydentaviad tyon-
ohjauksen sisallollisid painotuksia. Tassa mielessa tyonohjaus soveltuu monen-

laiseen kehittdmiseen organisaatioissa.

4.3  Ammattien merkitys tyonohjauksen maarittelyssa

Tyonohjausta on 1900-luvun alusta lahtien pyritty kehittdmaan apuneuvoksi eri
ammattien teorian ja kdytannon valisen vuorovaikutuksen syventamisessa (Vir-
taniemi 1985, 14). Se, ettd tyoohjaus kehittyi itsendisesti eri ammattiryhmien si-

salla kunkin tarpeiden mukaisesti, lienee vaikuttanut siihen, ettd kysymykseen,
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mitd tyonohjaus on, 10ytyy erilaisia teoreettisia ja kdytanteisiin liittyvia vastauk-
sia (Paunonen-Ilmonen 2001, 46, Keski-Luopa 2001, 24-25). Tyonohjauskaytannot
perustuvat tyonohjaajien omaan ammatilliseen koulutukseen ja erilaisten amma-
tillisten toimintaymparistojen itseymmarrykseen ja tama kirjavuus on seurausta
yhtendisen ohjausteorian puuttumisesta (Ojanen 2006, 12, Romana & Leimala
2005, 72). My0s henkilokohtaiset mieltymykset ja ajankohtaiset teorioiden muoti-
virtaukset voivat vaikuttaa teoreettisten ainesten valintaan (Karvinen-Niinikoski
ym. 2007, 45).

Kuvaavaa on, ettd terveydenhuollossa tyonohjaus nadhdaan tydsuojeluna,
koulutoimessa perehdytyksend, terapiana ja mentorointina ja pdivahoidon esi-
miesten mielestd kyseessa on koulutus. Koulutoimessa tydonohjauksen uskotaan
ratkaisevan ihmissuhdeongelmia, paivahoidossa ajatellaan sen lisdavan tyotyy-
tyvaisyyttd ja sosiaalitoimessa luotetaan sen ammatti-identiteettia ja tyon laatua
vahvistavaan vaikutukseen. (Paunonen-Ilmonen 2005, 136.) Yhtaalta painotetaan
tyonohjausta laadunhallinnan vélineend (Paunonen-Ilmonen 2001), toisaalta se
mielletadn tyoterveyteen liittyvaksi asiaksi, kuten kavi ilmi Elinkeinoeldman
valtuuskunnan (EK) ylilaakari Kari Kaukiaisen ja Suomen tyonohjaajat ry:n Yh-
teiskunnallisen tyon ryhméan tapaamisessa, jossa todettiin ettd tyonohjauksen
aseman kehittyminen tyOyhteisdjen henkildstohallinnossa nahdaan parhaiten to-
teutuvan tyoterveyshuollon kautta. (Suomen tyonohjaajat ry 2006a).

Huolimatta eri ammattikuntien vaihtelevista ndakemyksista tyonohjauk-
sen luonteesta, on eri maissa tehdyissa tutkimuksissa tyonohjaukseen osallistu-
neiden tyossd nahtdvissa kuitenkin samansuuntaisia muutoksia. Tutkimusten
mukaan tyon laatu ja tehokkuus ovat parantuneet, ohjattavien ammattitaito on
vahvistunut ja selkiytynyt ja tydyhteison toiminta parantunut. (Paunonen-Ilmo-
nen 2001, 16-17.) Tyonohjauksen tulosten perusteella ei kuitenkaan voida maari-

telld, mista tyonohjauksessa on kyse.
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Koska tyonohjauksella on vahvat perinteet sekd kirkon tyontekijoiden
ettd terapeuttien ammatillisessa kehittymisessd, on tyonohjaus-kasite sekoitettu
valitettavan usein sielunhoidon tai psykoterapian kanssa (Virtaniemi 1985, 17-22).
Tyonohjausta onkin eri aikoina pyritty maarittelemaan vertailemalla tyonohjaus-
ta sen rinnakkaiskasitteisiin, esimerkiksi mentorointiin tai kriisikonsultaatioon
(Paunonen-Ilmonen 2001, 34-36). Tyonohjauksen ja sen rinnakkaiskasitteiden ta-
voitteen, ohjaussuhteen, osallistujien roolin ja toteuttajien yksityiskohtainen ver-
tailu 10ytyy Paunonen-Ilmoselta (Paunonen-Ilmonen 2001, 24-25).

Ohjaukselliset menetelmat ovat niin toistensa kaltaisia, etta samaa tuo-
tetta myydaan erilaisiin paketteihin pakattuna. Kasitteita kaytetaan tarkoituk-
sellisesti sekaisin markkinoinnillisista syista. Tyonohjausta voidaan siten myyda
muodikkaiden coaching- tai sparraus -termien avulla. Tyonohjaaja voi myos pai-
nottaa toimintaansa tyonohjaustilanteissa useiden eri roolien suuntaan, esimer-
kiksi opettaja, tukija, konsultti ja arvioija, asiakkaan tilanteen ja tarpeen mukaan

(Romana & Leimala 2005, 71, 80).

44  Tyonohjauksen monet teoriat

Tyonohjauksen teoriapohjan monisdikeisyys ja hajanaisuus oli yleisesti tunnis-
tettu tyonohjaajien keskuudessa jo 1980-luvulla, kuten Keski-Luopa (2001, 25,
214) toteaa Hyyppaan (1983), Ojaseen (1985), Savaan (1987) ja Paunoseen (1989)
nojaten. Vaikka tyonohjaajalla olisikin tietty teoreettinen viitekehys, joka erityi-
sesti inspiroi hanta (Salonen 2004, 18), kaytanndssa tyonohjaajat ovat usein eklek-
tikkoja, jotka etenevit tyonohjaustilanteessa eri teorioita hyodyntaen. Pohjola ja
Jokiranta ovat nimittdneet tilannetta ”viitekehysten valintamyymaldksi” (1991,

81). Ojasen mukaan teoreettisesti hajanainen tilanne on jatkunut jo pitkdan, ai-
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kuiskasvatuksen nopeasta kehittymisesta huolimatta, kaiken ohjaustoiminnan
parissa (Ojanen 2006, 11).

Soveltaessaan psykoanalyyttista ajattelua tyonohjaukseen Onnismaa
(1988, 171-173) vaittaa, ettei ihmisen kasvua tukevalle toiminnalle saa eika voi
olla yhtenaista taustateoriaa. Myoskaan Paunonen-Ilmosen (2001, 45) mielesta
“[y]hden teorian nojalla ei voida tukea ohjattavan omaehtoista kehittymista ja
kasvua.” Samoilla linjoilla on Ojanen (2006, 23), jonka ohjauksen taustateoria on
useiden teorioiden yhdistelma, vaikka yhdella teorialla onkin muita keskeisempi
rooli. Paunonen-Ilmosen (2004) mukaan keskeiset teoreettiset ldhestymistavat

voidaan jakaa seuraavasti:

* Oppimis- ja vuorovaikutusteoriat korostavat konkreettista opiskelua
ohjattavien taitojen ja kykyjen kehittaimiseksi ja ammatillisen toimin-
nan muuttamiseksi. Ndiden teorioiden heikkoutena on pitaytyminen
pinnallisissa ilmidissd toiminnan syvallisen tarkastelun sijasta.

* Systeemiteoriat korostavat kokonaisuuksien tarkastelua, kuten ohjat-
tavaa, hanen tyonsd, tyoryhmansa ja ty0organisaationsa vaikutusta
toisiinsa. Vaarana on, ettd yksilollisyyden huomioon ottaminen saat-
taa jaada taka-alalle.

¢ Psykodynaamiset teoriat puolestaan korostavat ihmisen tietoisuuden
lisddmistd sekd omaa oivallusta, myos tiedostamattomien motiivien
tunnistamista yksilon persoonallisuuden jasentamiseksi ja tukemisek-
si. Talloin kokonaisuuksien tarkastelu saattaa jaada taka-alalle.

* Eksistentiaalis-humanistiset teoriat korostavat ohjattavan omaa vas-
tuuta ja valinnanvapautta toiminnoissaan ja kehittymisessaan, itsetie-
toisuuden laajentamista, aitouden ja avoimuuden kehittdmista seka
“tdssa ja nyt” olemisen merkitysta. Riskind on, ettd ohjattavan omaa
vastuuta korostetaan liikaa ja oppimisessa tarvittava tuki jaa niukaksi.

Tyonohjaus on siis luonteeltaan monimuotoista ja dynaamista. Tyonohjaajat
toimivat tyon ja tyontekijan kehittdjind monenlaisissa tyoelaman haasteissa, eri
ammateissa ja toiminnan eri osa-alueilla. Tasta nakokulmasta arvioituna tyonoh-

jauksen menetelmien monitieteinen teoriapohja on yksi tydnohjauksen vahvuus-

tekija.
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NyKkyisin tyonohjauksessa on siis mahdollista hyodyntaa monipuolisesti
erilaisia teorioita ja niista juontuvia menetelmia tarpeen mukaan. Tall6in tyon-
ohjauksen teoriat voidaan kasittaa valineiksi, jotka jasennelldan joko pragmaatti-
sesti kayttokelpoisuutensa mukaisesti tai instrumentaalisesti palvelemaan tiettya
nakokulmaa (Pohjola & Jokiranta 1991, 86). Jaljelle jaa kuitenkin kysymys, mika
teoria ohjaa nadiden vélineiden kayttoa. Vastaus tahan kysymykseen 16ytyy tar-

kastelemalla tyonohjauksen viitekehysta filosofian nakokulmasta.

45  Modernin ja jilkimodernin ajan vaikutus teorioihin

Ohjausasiantuntijuuden muutoksen nakokulmasta tarkastellen ohjausteoriat
voisi jaotella my06s sen mukaan, edustavatko teoriat modernia vai jalkimodernia
ajattelua. Onnismaan (2007, 137) mukaan teorian merkitys ohjaajan toiminnassa
on muuttumassa, kun modernit yleispatevét teoriat vaistyvat jalkimodernien ti-
lannesidonnaisten teorioiden tielta.

Pimedn keskiajan jalkeen valistuksen aika 1600- ja 1700-luvuilla nosti
esiin uudenlaisen ajattelun todellisuudesta (Inwood 1995, 236). Positivistiseen
tutkimusotteeseen perustuvat modernin ajan tieteelliset teoriat pyrkivat tois-
tettavuuteen, yksinkertaisuuteen, mitattavuuteen, heuristisuuteen ja tiedon yh-
tendisyyteen (Wilson 1998, 53). Ensimmadisen asiantuntijuuden perusta loytyy
luonnontiede-vetoisesta yleispatevasta todellisuuskasityksesta.

1800-luvun lopussa ihmistieteet alkoivat ottaa etdisyytta luonnontietei-
den mekanistiseen ihmiskuvaan ja kausaalisuhteita selittavaan tutkimusotteeseen
ja tilalle tulivat monimutkaista ihmista ymmartavat hermeneuttiset menetelmat
(von Wright 1997, 27). Kiista siitd, tulisiko sekd luonnon- ettd ihmistieteiden so-

veltaa samoja menetelmia ja kriteereja vai tulisiko ihmistieteissa kayttda ymmar-
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tavida menetelmia, jatkuu edelleen. (Raatikainen 2005) Ymmartava, hermeneutti-

nen tutkimusote on kuitenkin vakiinnuttanut paikkansa ihmistieteiden parissa.

4.6  Realismi ja konstruktivismi

Aikuiskasvatuksen tutkijatapaamisessa 2004 (Tynjald ym.) esitetyssa realismin ja
konstruktivismin vertailussa realismin totuus tarkoitti vastaavuussuhdetta miel-
teen (kognitio) ja vditelauseen (proposition) tai asiantilan valilla. Toisin sanoen,
realismin mukaan ulkoinen todellisuus on konreettisesti olemassa ja sitd voidaan
kuvata objektiivisesti. Realismista on eri voimakkuusasteita ja esimerkiksi mal-
tillisen realismin mukaan tiede pyrkii jatkuvasti lahemmaksi todellisuuden selit-
tamista ja ymmartamista ja on siten likimdaréisesti totta. (Raatikainen 2004, 83)

Realismia edustavalla tyonohjaajalla on ”“epistemologista enemmyytta”
ohjaustilanteessa, koska hanelld on ohjattavaa kokonaisvaltaisempi kasitys kasi-
teltavasta aiheesta. Ohjattava tarvitsee ohjaajan apua ymmartaakseen asian sisal-
16n tai ratkaistakseen ongelman. (Malinen 2004, 65) Tieteellisen teorian avulla on
mahdollista selittad, miten asiat ovat ja miten niiden tulisi olla. Tyonohjaaja tekee
diagnoosin ohjattavan ongelmasta ja hanelld on tiedossa seka suunta, minne oh-
jattava tulee johdattaa ettd keinot ohjaamiseen. Ohjaussuhde on ldahtokohtaisesti
epasymmetrinen, vaikka itse ohjaustilanteessa tyonohjaaja ja ohjattava keskuste-
levat tasavertaisen oloisina keskendan.

Tyonohjausta voidaan toteuttaa myos konstruktivistisesta narratii-
visuutta korostavasta viitekehyksestd kasin. Andersonin (1997, 222) mukaan
1970-luvun puolivalissa alkoi tulkinnallinen kdanne (interpretive turn). Muu-
tamat psykoterapeutit ja kliiniset teoreetikot hakivat etdisyytta modernin ajan

kognitiiviseen psykologiaan ja sen tietokonemaiseen ihmiskasitykseen ja ryh-
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tyivat korostamaan tarinallisuutta. Kielen yhteys todellisuuskasitykseen nousi
polttopisteeseen.

Onnismaan (1998, 203) mukaan ohjaus- ja terapiasuuntausten maailman-
sotien jalkeinen kehitys, niin sanottu counseling movement alkoi vallata alaa
kaikkitietavalta asiantuntijuudelta. Asiakkaan oma kasitys asioiden tilasta nousi
terapian ja ohjauksen etualalle. Taustalla oli konstruktivismin vaikutus. (Pauno-
nen-Ilmonen 2001, 182, Norris 1995) Konstruktivistinen ohjaustapa muovautui
1980-luvulla omaksi itsendiseksi ohjaussuunnaksi. (Onnismaa 1998, 225)

Konstruktiiviselle tarinalliselle tyonohjaukselle on luonteenomaista, etta
ohjattavan ongelmia kohdellaan hdnen konstruktioinaan, jotka han on valinnut
monista eri vaihtoehdoista ja mahdollisuuksista (Paunonen-Ilmonen 2001, 183,
Onnismaa 1998, 225). Tyonohjaaja ei tdlloin olekaan asiantuntija, jolla on oike-
at vastaukset eika ohjattavaa ei tarvitse ohjata johonkin, vaan hanta autetaan
ohjaamaan itseddn (Onnismaa 1998, 196). Ohjattavan tarinaa ei tarvitse korjata,
vaan tyonohjaaja auttaa ohjattavaa nakemadan tarinassa uusia mahdollisuuksia.
Tyonohjaajan tehtavana ei siis ole olla realisti, joka sanoo, miten asiat ovat, vaan
paremminkin tyonohjaajan roolina on olla uusien mahdollisuuksien nakija ja ky-
syja (Anderson 1997, 96, Onnismaa 1998, 226).

Konstruktivistisessa ohjauksessa painottuu, ei niinkdan tietty tekniikka,
vaan enemmankin filosofinen viitekehys, erityisesti tietokasitys. Todellisuudesta
saatava tieto on sosiaalisesti rakentunutta ja todellisuutta rakennetaan jatkuvasti
kilpailevien, vaihtoehtoisten tarinoiden avulla. Ohjausty6 on tilloin ohjattavan
todellisuuden uudelleentulkintaa. (Onnismaa 1998, 222-225.)

Ohjaussuhteessa tama tarkoittaa, ettd tyonohjaaja ja ohjattava ovat yh-
denvertaisia todellisuuden tulkkeja ja ohjattava on oman tarinansa paras asian-
tuntija. Konstruktivistinen ohjaussuhde on siten symmetrisempi, tasavertai-

sempi kuin realismiin perustuva tyonohjaussuhde. Oikea tieto ei ole valmiiksi
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olemassa, vaan tyonohjaaja ja ohjattava tuottavat tilanteen kannalta merkittavaa
tietoa yhdessa.

Realismin ja konstruktivismin vertailu ohjausasiantuntijuuden maaritta-
jana ei kuitenkaan ole ongelmatonta, koska molemmista 10ytyy seka jyrkkia etta

maltillisia suuntauksia.

4.7  Tyonohjauksen filosofiset perusteet hukassa?

Suomen tyonohjaajat ry:n tuoreessa Osviitta-lehden 10-vuotisjuhlanumerossa
(Ojanen 2010, 13) tyonohjauksen pitkaaikainen tutkija professori (emer.) Sinikka
Ojanen toteaa suomalaisen tyonohjauksen olevan kansainvalisen kilpailun kes-
tavaa, tietoista kansainvalisestd tutkimuksesta ja vahvan teoreettisen viitekehyk-
sen pohjalta toimivaa. My0s tyonohjaajakoulutukset saavat hanelta tunnustusta.
Kuitenkin Raatikaisen (2004, 9) mukaan humanistisilla ja yhteiskuntatie-
teellisilla aloilla yleensdkin tuntuu nyt olevan ”suuri tarve ymmartaa paremmin
ihmistieteiden filosofisia perusteita.” My6s Tuomisen ja Vihersaaren (2006, 16)
mielesta kasvatusfilosofia on jaanyt vahalle huomiolle alan toimijoiden parissa.
Keski-Luopan (2001, 6) mukaan tyonohjauskirjallisuus tee tahan poikkeusta.
Ahteenmaki-Pelkosen (2006, 26) tutkimuksesta kdy ilmi, ettd tyonohjaus-
kirjallisuudessa ja -tutkimuksissa tyonohjauksen maarittely seuraa kaavaa, josta
puuttuu filosofisten kysymysten kasittely: ”1) ensin todetaan tyonohjaus-kasit-
teen maarittelyn vaikeus, 2) sitten esitellddan muutamia ammattialakohtaisia tai
ammattienvalisid madritelmid, 3) yritetadn tutkia niita vertaillen tai metatasolta
ja 4) lopuksi paadytaan joko yhteen aiemmin esiintyneeseen maaritelmaan tai
tehddan esitetyista maaritelmistd jonkinlainen kontekstiin sopiva kooste.” Tyon-

ohjauksen filosofisten perusteiden tarkastelu on siis poikkeus alan kirjallisuu-
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dessa. Keski-Luopa (2001, 56) esittda yhdeksi syyksi tyonohjauksen filosofisten
perusteiden pohtimisen puutteelle nykyajan kiiretta ja ihmisten kykenematto-
myyttd sietdd filosofialle tyypillistd epavarmuutta. Filosofinen pohdinta vaatii
viipymista niiden kysymysten aarelld, joihin ei valttamatta 16ydy vastausta.

Filosofinen pohdinta on kuitenkin tarkeda tyonohjauksen kokonaisuu-
den ymmartamiseksi. Keski-Luopan (2001, 218-219) mukaan tyonohjausteorian
yhteydessa tulisi esittdd ohjauksen perusidea ja sen filosofiset perusteet, kuten
ihmiskuva ja ontologiset perusolettamukset. Ontologiasta juontuva ihmiskuva
ohjaa kasvatustieteellisia nakemyksia ja pedagogisia ratkaisuja (Tuominen & Vi-
hersaari 2006, 79). Ilman riittdvaa filosofista oman toiminnan jasentelya tyonoh-
jaaja saattaa kayttaa erilaisia menetelmid, joiden taustalla olevien teorioiden ja
tutkimusten filosofiset oletukset, esimerkiksi ontologian suhteen, ovat toisensa
poissulkevia. Taménkaltainen ohjaus muistuttaa ladkkeiden maaraamistd, ilman,
ettd ladkkeiden yhteisvaikutusta tiedetddn. Tieteenfilosofiset ratkaisut ohjaavat
teorioiden kehittelya (Kakkuri-Knuuttila ym. 2005, 131).

Ovatko filosofiset perusolettamukset toisensa poissulkevia? Voiko tyon-
ohjaaja valilld vaihtaa esimerkiksi psykoanalyyttisen ohjausotteensa narratiivi-
seen tyoOotteeseen ja palata taas takaisin analyyttiseen tyootteeseen. Ulkoisesti
tarkasteluna tamankaltainen tyOotteen vaihtaminen lienee mahdollista. Tyoot-
teen ulkonainen vaihtaminen voi olla harkittu interventio, jolla pyritaan vaikutta-
maan ohjattavaan. Kuitenkin tyénohjaajan omien filosofisten perusolettamusten
vaihtaminen edestakaisin kesken tyonohjauksen lienee mahdotonta. Tallaisessa
tapauksessa tyootteen vaihtaminen olisi valineellista ja taustalla olisi puolestaan
jokin tdta tyootteiden vaihtamismanooveria ohjaava kayttoteoreettinen viiteke-
hys. Menetelmien suhteen tyonohjaaja voi olla eklektikko, mutta omien usko-
musten, asenteiden ja arvojen osalta eklektisyyden mahdollisuus on kyseenalai-

nen asia.
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Kielitoimiston (MOT Kielitoimiston sanakirja 2.0) mukaan viitekehyksel-
14 tarkoitetaan sitd kasitejarjestelmaa, jonka avulla jotakin tutkitaan tai kasitel-
ladn sekd sita ymparistod tai taustaa, jota vasten asiaa kasitelldadn. Esimerkiksi
tassa tutkielmassa viitekehys-kasitetta kaytettiin useissa eri merkityksissa. On-
nismaan vaitostyon kuvaus ensimmaisestd ja toisesta ohjausasiantuntijuudesta
on se viitekehys eli kasitejarjestelma tai tausta, jota vasten tyonohjauksen asian-
tuntijuutta tarkastellaan. Valilla viitekehykselld tarkoitetaan yksittdista teoriaa
tai teoriaperhettd, jota tyonohjaaja tyossaan kayttda. Tassa merkityksessd sama
tyonohjaaja voi tehda tyonohjausta useista eri viitekehyksista kasin.

Tyonohjaajien haasteena onkin toimia filosofisesti tietoisesti ja eheasti.
Tahan ei riita vain tydnohjauksen kdytanteiden pohtiminen. Tyonohjaajan on py-
rittdva tiedostamaan omaa tyoskentelya ohjaavat tekijat, jotta han voi erilaisten
teorioiden ja menetelmien ”valintamyymalassa” valita sellaisia toimintatapoja,
jotka ovat samansuuntaiset oman ihmiskasityksen ja arvojen kanssa. (Keski-Luo-
pa 2001, 62 Ojanen 2006, 19.)

Tyonohjauksen pitkad historia eri ammattien parissa lienee vaikuttanut
sen, ettd ajan esille seulomat hyvat kdaytannot ovat siirtyneet kokeneimmilta tyon-
ohjaajilta uusille tyonohjaajasukupolville ja parin viime vuosikymmenen aikana
yleistyneet pitkat tyonohjaajakoulutukset ovat vahvistaneet tata hiljaisen tiedon
siirtymista. Kaytanteiden taustalla olevia perusolettamuksia ja toimintaa ohjaa-
via tekijoita ei kuitenkaan ole riittavasti pohdittu tai kyseenalaistettu.

Kuvatessaan tyonohjauksen historiaa Keski-Luopa (2001, 24) nimittaa
tyonohjausta kaytannoksi ilman teoriaa. Voisiko nykyisin tyonohjausta kuvata
myos teorioiksi ilman filosofiaa? Teorioista puhutaan ja niihin perustuvia me-
netelmia kaytetdan ilman, ettd niiden taustalla vaikuttavia perusolettamuksia
tiedostetaan tai ymmarretaan. Onko suomalainen tyonohjaus siirtynyt ohjaus-

asiantuntijuuden murroksen myo6ta uuteen tilanteeseen, jossa tiedolliset aukot
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eivat ole enaa teorian, vaan filosofian puolella? Ensimmadisen asiantuntijuuden
valtakaudella teorioiden filosofisia perusolettamuksia ei kyseenalaistettu, mutta
jalkimoderni aika on herdttanyt kiinnostuksen teorioiden taustalla vaikuttavaa
filosofiaa kohtaan.

Omaa toimintaa ohjaavia tekijoita voidaan nimittda kdyttoteoriaksi. Ar-
gyris ja Schon (1974) ovat esittaneet, ettda ihmisen kayttaytymista tarkasteltaessa
lasna on kaksi erilaista teoriaa, julkiteoria (espoused theory) ja kdyttoteoria (the-
ory in use). Julkiteorialla tarkoitetaan niitd periaatteita, joiden mukaan henkilo
sanoo toimivansa. Kayttoteorialla puolestaan tarkoitetaan niita periaatteita, joi-
den mukaan henkil6 todellisuudessa kayttaytyy. Julki- ja kdyttoteoria voivat olla
keskendan ristiriitaisia eivatka ihmiset useinkaan pysahdy pohtimaan omaa toi-
mintaansa ohjaavia periaatteita eli omaa kayttoteoriaansa.

Kayttoteoria on tyonohjaajan henkilokohtainen ohjausfilosofia, kasitys
todellisuudesta. Vaikka ehdoton tieteellinen totuus todellisuudesta on tuskin
16ydettavissa, vahimmaisvaatimuksena voisi olla, ettd tyonohjaajan kasitys to-
dellisuudesta on kokonaisvaltainen ja mielekds (Nurmi 1997, 69). Samoin yhden
oikean tyonohjauksen teorian syntyminen lienee mahdotonta. Sen sijaan tyénoh-
jauksen kokonaisvaltaisen ja mielekkaan filosofisen viitekehyksen rakentaminen
on mahdollista.

Ohjausasiantuntijuuden filosofisella viitekehykselld tarkoitetaan tdssa
tutkielmassa sellaista teorioiden, mallien ja ideoiden kokoelmaa, joiden tausta-
filosofia on riittdivan yhdenmukainen. Viitekehys on se filosofinen raami, joka
yhdistdaa tyonohjaajan kayttamat teoriat ja menetelmat mielekkaéksi kokonai-
suudeksi ja antaa kasitteiston tyonohjauksen ymmartamiselle. Ndin ajatellen
tyonohjaaja voi kayttaa viitekehyksen sisaan mahtuvia erilaisia teorioita ja mal-
leja ohjaustilanteen mukaan ja toimia silti johdonmukaisesti. Tiedostetun viite-

kehyksen ulkopuolisten teorioiden ja mallien kdyttaminen puolestaan olisi, jos
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ei eettisesti arveluttavaa, niin ainakin epdjohdonmukaista ohjausta, koska talloin
tyonohjaaja toimisi vastoin omaa logiikkaansa ja uskomuksiaan.

Tyonohjauksen filosofisen viitekehyksen rakentamisessa on kyse omaan
kayttoteoriaan tutustumisesta ja sen tietoisesta jasentamisestd. Mita jasentyneem-
pi ja eheampi tyonohjaajan kasitys omista uskomuksista, asenteista ja arvoista
on, sitd selkeimmaksi hanen viitekehyksensa on muodostunut. Selked oman
kayttoteorian ymmartaminen puolestaan luo perustan viitekehyksen mukaisten
teorioiden ja mallien sekd niihin perustuvien menetelmien valinnalle ja kaytta-
miselle. Shertzerin ja Stonen (1980, 240) mukaan tyonohjaaja on joko tietoisesti
tai tietamattaan ratkaissut seuraavat, henkilokohtaisen ohjausfilosofiaan liittyvat
kysymykset.

¢ Mika on todellisuuden luonne?

* Mika on ihmisen paikka maailmankaikkeudessa?

¢ Mita on tieto?

¢ Kuinka vapaa ihminen on?

e Mitka asiat (tapahtumat, ihmiset) ovat arvokkaimpia?

* Onko yhteiskunnalle tai yksilolle olemassa valttdimattomia tavoitteita?

Ohjausfilosofian rakentaminen ei ole vain akateemisen tiedon kerdaamista ja ja-
sentdamistd, vaan se on myos matka omaan sisimpdan, tutustumaan siihen, kuka
ja millainen mina oikeasti pohjimmiltani olen. Matka itseymmarrykseen jatkuu
lapi elaman ja tassa matkanteossa saadut kokemukset ja ymmarrys ovat keskei-
nen osa tyonohjaajan asiantuntemusta.

Parkkisen (2003, 169) mukaan ohjaajan tulee ensin “itse ymmartaa, mil-
laisena han ndkee maailman, millaisia merkityksia tdhan tulkintaan liittyy ja
millaiset kontekstit vaikuttavat ndihin merkityksiin...[ohjaajan] itseymmarrys on
lahtokohta ohjattavan itseymmarryksen kehittamiselle.” Ohjausfilosofia ei siten

ole tyokalu, joka otetaan esiin tyonohjauksen alkaessa ja josta luovutaan ohja-
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uksen paattyessa. Ohjausfilosofia on tyonohjaajan henkilokohtainen kasitys to-
dellisuudesta ja kiinted osa hanen persoonaansa, jonka avulla han ohjaustyosta
tekee. Parkkinen muistuttaa, ettd koska viitekehys on ihmismielen tuotos, sen
kategorisointikyky on rajallinen, koska “todellisuus on aina moniulotteisempi ja
laajempi kuin ihmisen mieli”. Taydellisen viitekehyksen luominen on siten mah-
dotonta. Myos ihmismielen kyky tiedostaa ja ajatella loogisesti on vajavainen.
Ajan kuluessa viitekehyksesta voi kuitenkin muodostua sellainen harmoninen
kokonaisuus, “jossa kokonaiskasitys todellisuudesta ja ihmisestd muodostavat
hyvan perustan ohjattavien ajattelun kehittdmiselle.” (Parkkinen 2003, 159-162)
Vaikka tyonohjaaja voi valita, millaisia kdytannon tyonohjausmenetel-
mia ja toimintatapoja han kayttaa, oman ohjausfilosofian kohdalla kyse ei ole
pelkasta yksilon valinnasta. Myos kulttuuri on maailmankuvaan ja sita kautta
ihmiskuvaan vaikuttava tekija. Matka omaan sisimpaan tarkoittaa myos sen ky-
symistd, millaiseksi mina olen kasvanut ymparistoni vaikutuksessa. (Parkkinen
2003, 162) Ohjausfilosofian rakentamisessa on tarpeen kyseenalaistaa oman kas-
vukulttuurin itsestddnselvyyksia seka pohtia oman kasvukulttuurin heikkouksia

ja vahvuuksia.

4.8  Esimiesten tyonohjaus

Esimiesten tyonohjauksen tutkimus on vahdistd. Kuitenkin esimiesten tyonoh-
jauksen kuten tyonohjauksen tutkimus yleensakin on kasvussa ohjauksellisten
menetelmien kayton yleistyessd. Paunonen-Ilmosen (2001, 25) mukaan 1980-lu-
vulla eri alojen esimiehet alkoivat hyodyntda tyonohjausta ja 1990-luvulla tyon-
ohjauksen suosio kasvoi myo6s kuntajohtajien parissa. 2000-luvulla esimiesten

kiinnostus tyonohjausta ja ohjauksellisia menetelmia kohtaan on kasvanut edel-
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leen. Ohjauksellisten menetelmien kdyton suosio esimiesten tyon tukena lienee
osa trendid, jossa yha suurempi osuus koulutukseen suunnatuista varoista koh-
dennetaan esimiehiin ja organisaation muihin avainhenkil6ihin (Career develop-
ment at work 2008, 21).

Esimiehilld on hyvit mahdollisuudet vaikuttaa siihen, minkalaisia johta-
misen kehittdimismenetelmia he tydssaan kayttavat. Jatkuva muutoksen ja kehit-
tamisen paine seka tulosvastuullisuus ja johtamisen roolin voimakkaampi naky-
vyys (Keskinen 2006, 33) pakottaa esimiehia etsimaan keinoja selviytya tyostaan.
Kun kiireen keskella ei ole aikaa perehtya ongelmien taustoihin ja etsid kestavia
ratkaisuja, nopeat ja yksinkertaiset ratkaisut ja menetelmat ovat tervetulleita.
Tilanne luo otollisen maaperéan erilaisille muodikkaille johtamisen ja toiminnan
kehittamismenetelmille. Jacksonin (2001) mukaan johtamisen kehittimismene-
telmien trendeissa on yhtaldisia piirteita muoti-ilmididen kanssa.

Kun Jacksonin kuvaamia, muoti-ilmion kaltaisia johtamisen kehittamis-
menetelmid verrataan tyonohjaukseen (TAULUKKO 2), kdy ilmi, ettei esimiesten
tyonohjaus tayta muoti-ilmion kriteereja (Ruotsalainen 2006, 5). Vaikka ohjauk-
sen mddran kasvu esimiesten parissa on uusi ilmio, tydnohjaus on menetelma-
na perinteinen ja edustaa toisenlaista lahestymistapaa johtamisen kehittamiseen
kuin trendikkaat johtamisen kehittimismenetelmat.

Kuitenkin my0s yksi yhteinen tekija 16ytyy. Kriittinen kohta vertailles-
sa Jacksonin kuvaamia muodinomaisia johtamisen kehittimismenetelmid ja
tyonohjausta on vdite, etta taustafilosofia on pohtimatta (jatetty pois TAULUK-
KO 2:sta). Kuten edelld luvussa 4.7 on esitetty, alan kirjallisuuden perusteella
vaikuttaa siltd, ettd my0s tyonohjauksen taustafilosofian pohtiminen on jaanyt
vahemmialle huomiolle. Sen selvittaminen, kuinka selkeasti tydonohjaajat tiedos-
tavat oman taustafilosofiansa onkin yksi timan pro gradu -tutkielman tutkimuk-

sellisista tavoitteista.
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TAULUKKO 2. Tyonohjaus ja muoti-ilmiot johtamisen kehittamisessa

Tyonohjaus Muodinomaisten
johtamisen
kehittimismenetelmien
piirteet (mukaillen Jackson
2001)

Tyonohjauksella ei ole yhtd selvaa oppi-isda tai ”Gurun” kehittama.
perustajaa.

Vaikuttavuutta on tutkittu tieteellisesti Lupaa paljon, mutta
kansainvalisesti ja vaikuttavuus kulminoituu  lupaukset jaavat
selvasti tyohon, tyontekijdan ja tyoyhteisoon lunastamatta.

parantaen toimintaa seka vahvistaen
tyontekijan ammatti-identiteettid. (Paunonen-
Ilmonen 2001, 16-17)

Tyonohjaus pyrkii tuomaan tyohon ja sen Yksinkertaistaa
kehittamiseen ja mahdollisiin ongelmiin uusia monimutkaisen ongelman
nakokulmia. Tyonohjaus tukee ohjattavan omia eparealistisella tavalla.
pohdintoja ja oivalluksia.

Tyonohjausta toteutetaan useiden teorioiden  Tieteellinen perusta puuttuu.
avulla, kuten kasvatustiede, psykologia ja

sosiaalipsykologia. Tieteellista tutkimusta

tehddan kasvavassa maarin Suomessa ja

kansainvalisesti. Jyvaskylan yliopiston

yhteydessa toimii kansallinen ohjausalan

osaamiskeskus, joka toimii yhdessa Euroopan

laajuisen verkoston kanssa.

Tyonohjauksen kesto on pddasiallisesti yhdesta Tarjoaa nopean, helpon
kolmeen vuotta ja tyoskentely on intensiivistd  vastauksen ongelmiin.
ja edellyttaa sitoutumista.

Pyrkii tuottamaan ohjattavalle realistisuutta Luo eparealistia odotuksia.
suhteessa ohjattavan omiin ja organisaation

tavoitteisiin ja tydmenetelmiin.

Kehittda yhteistoimintaa. (Paunonen-Ilmonen  Aiheuttaa henkil6ston
2001, 16-17) jakautumista.

Lisda tyohon sitoutumista, tydmotivaatiotaja  Vie henkiloston
tukee henkil6stoa ja johtajaa. aloitteellisuuden (ylhaalta
maaratty toimintaa).

Tukee organisaation autonomiaa ja strategiaa. =~ Horjuttaa organisaation
omaa strategista ajattelua.

Auttaa ohjattavaa tai ohjattavia ottamaan Valmis vastaus organisaation
kayttoon omat voimavarat ja ideat. ulkopuolelta.
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Esimiesten tyonohjauksen kasvu on nakynyt myo6s tyonohjaajakoulutusten sisal-
16issa 1990-luvulta eteenpdin. Vuonna 1992 kaynnistyi ensimmainen esimiesten
tyonohjauksen koulutus Helsinki-instituutissa (Alsi & Nokela 2006, 14). SUED-
Management Oy on jarjestanyt vuosittain esimiesten tyonohjaajakoulutuksia
vuodesta 2002. My06s Johtamistaidon opisto on toteuttanut esimiesten tyonohjaa-
jakoulutuksia 2000-luvulla. Johtamisen tyonohjaajakoulutuksissa paneudutaan
erityisesti johtamistyon erityiskysymyksiin ja haasteisiin.

Johdon tyénohjaajat ja mentorit ry (JTM) on perustettu vuonna 2004. Esi-
miesten tyonohjaukseen perehtyneet tyonohjaajat halusivat edistaa tyonohjauk-
sen hyodyntamistda nimenomaan ylemman johdon parissa. Yhdistyksen jasen-
maara kasvaa hiljalleen ja on nykyisin noin sata. Jaseneksi hyvaksytaan henkilo,
joka on suorittanut vahintdan kaksivuotisen esimiesten tyonohjaukseen painot-
tuvan koulutuksen. Yhdistyksen jasen voi erikseen hakea oikeutta kayttaa nimi-
ketta Certified Supervisor of Leaders and Executives (CSLE). Yhdistys julkaisee
kerran vuodessa ilmestyvad Johtajan Sparraaja -lehted. (Johdon tyonohjaajat ja
mentorit ry, 2006). Osa yhdistyksen jasenistd on my0s Suomen tyonohjaajat ry:n
jasenia.

Alan kirjallisuudessa esimiesten tyonohjauksesta on kaytetty nimitys-
ta hallinnollinen tyonohjaus (Keski-Luopa 2001, 41, Paunonen-Ilmonen 2001,
53) mutta se ei ole vakiintunut omaksi kasitteekseen tai tieteenalakseen (Vanne
& Ruohonen 2005, 51). Vuonna 2005 ilmestyneessa kirjassa Tyonohjaus, spar-
raus ja coaching esimiestyossd kdytetdan kuitenkin termid “esimiesten tyon-
ohjaus” (Hautaviita, Romana & Keskinen 2005). Termi ei ota kantaa esimiehen
hierarkkiseen tasoon organisaatiossa eli sithen, onko kyseessa tyon-, keski- vai
ylimman johdon tyonohjaus.

Esimiesten tyonohjausta julkisorganisaatioissa on tutkittu vain vahan,

padosin sosiaali- ja terveysalan organisaatioissa (esim. Ollila 2006, Hatonen &
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Rintala 2002). Kuntaorganisaatioissa vuosina 2000-2003 toteutetussa kyselytut-
kimuksessa kuntajohtajista puolet ilmoitti tarvitsevansa tyonohjausta Lisaksi
kuntajohtajista 90% ilmaisi tyOyhteisonsa tarvitsevan tyonohjausta 1) yksilon
tukemisessa tyotehtavissd, 2) tyon laatukysymyksissa ja 3) tyoyhteison yhteis-
tyoskentelyyn liittyvissa asioissa. Tyonohjaus tulisi heiddan mielestdan toteuttaa
keskittymalla esimiehiin, johtoryhman jaseniin ja kuntajohtajiin. (Paunonen-Il-
monen 2005, 134.)

My6s kuntien elakevakuutus suosittelee tyonohjauksen kayttamista esi-
miesten tukena nykyista enemman (Kaistila 2005, 6). Kunnallisjohdon tyénoh-
jauksen laajemman kdyton esteend on Paunonen-Ilmosen (2005, 141) mukaan
tyonohjausmenetelman heikko tunnettavuus, koulutettujen tyonohjaajien puu-
te. Immaisin (2005, 143) mielestd esteend on tyonohjaajien vajavainen kunta-alan
tuntemus. Suomalaisten johtajien kehittdmisalueiden ja -menetelmien tutkimuk-
sessa (Luoma, Suutari & Viitala 2005) tyonohjaus sijoittui toiseksi parhaaseen
kategoriaan, kun kysyttiin kehittamismenetelmien soveltuvuutta henkilokohtai-
seen kehittymiseen (Viitala 2007, 207).

Vaikka tyonohjaus on yksi kasvava johtamisen kehittdmismenetelmsd,
Immaisin (2005, 143) mukaan tyonohjauksen perinteisten soveltamisalojen ul-
kopuolella esimiehet turvautuvat tyonohjaajaan ldhinna karjistyneissa tai kroo-
nistuvissa konfliktitilanteissa (my06s Pekkanen & Uurto 2005, 118) ja silloinkin
aloite on tullut ty6terveyshuollon tai tyosuojelun puolelta. Kuitenkin esimerkiksi
pankkialalla esimiesten tyonohjaus on havaittu merkittavaksi esimiestyota pa-
rantavaksi menetelmaksi (Pekkanen & Uurto 2005, 113).

Syyna tyonohjauksen kayttimiseen ongelmatilanteissa voi olla tyonoh-
jauksen imagon tahaton muodostuminen ongelmanratkaisumenetelmaksi, jota
tarvitaan vasta, kun ollaan kriisitilanteessa. Tata mielikuvaa on vaikea muuttaa,

etenkin kun tyonohjaajat toimivat tyoyhteisdissa myos kriisikonsultteina.
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Niinpa tyonohjaus on johtamisen kehittamismenetelméana edelleen vie-
ras monille esimiehille (Hautaviita ym. 2005, 109; Paunonen-Ilmonen 2005, 141).
Keskisen (2006, 37) mukaan ohjauksellisten kasitteiden hyvaksyttavyys ja kdytet-
tavyys on erilaista eri tyOsektoreilla. Perinteiset tyonohjausalat, kuten sosiaali-,
terveys- ja opetusala saattavat vierastaa vieraskielisid termeja kuten sparraus ja
coaching. Liike-elamassa ja teollisuudessa puolestaan ehka vierastetaan tyonoh-
jaus-termid. Lisdksi tyonohjaukselle tyypillinen pitkakestoisuus voidaan nahda
kustannustekijaksi, joka ohitetaan, kun tilalle tarjotaan nopeampisyklista ratkai-
sua. Esimiesten ohjauksen uudet muodot, kuten sparraus, mentorointi ja coa-
ching kilpailevat siis tydnohjauksen kanssa esimiesten suosiosta.

Ihmisten johtamisen merkitys on korostunut laman jalkeisessa Suomessa
ja esimiehet kayttavatkin tyonohjausta itsensa ja ihmisten johtamistaitojen kehit-
tamiseen. Tyoministerion Kansallisen tydelaman kehittamisohjelman yhteydessa
keratysta aineistosta kavi ilmi, ettd ”[s]elvasti suurimman sisaltéluokan tyonoh-
jaukselle asetetuista tavoitteista muodostivat itsed esimiehend ja nimenomaan
ihmisten, ei asioiden, johtajana koskevat tavoitteet.” Ihmissuhdetaitojen kehitta-
minen, alaisiin sitoutuminen sekd nakyvyys ja tavoitettavuus koettiin tarkeiksi.
(Hautaviita ym. 2005, 100.)

Esimiehet ovat asettaneet tyonohjauksessa seuraavia tavoitteita: 1)
esimiesroolin kehittiminen, 2) ongelmatilanteiden pohtiminen ja ratkaiseminen
ja 3) oman itsensa kehittaminen (Romana & Leimala 2005, 71). Kuntajohtajat ha-
luaisivat tyonohjausta oman ja kunnan toiminnan kehittimiseen seka johtajana
kasvamiseen (Paunonen-Ilmonen 2005, 134). Yliopistomaailmassa tyonohjauk-
sella olisi tilaus olla jasentamassa akateemisen johtamisen monia rooleja (Keski-
nen 2005, 129).

Vanteen (2004, 78, 108) tutkimuksessa tyonohjaaja oli ihmissuhdealan

asiantuntija ja tyonohjauksen tuloksena ICT-alan esimiehet kokivat, ettd heidan
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ajankayttonsa kehittyi. Ajankayton tehostuminen oli my0s toiseksi tarkeimmaksi
koettu tyonohjauksen tulos Hautaviita ym. (2005, 100) tutkimuksessa. Ajankayt-
toon liittyvat haasteet koettelevatkin johtajia ja esimiehia kaikkialla (Siltala 2004,
286).

Korhosen ja Langin (2006, 54) mukaan tyonohjaus koetaan merkityk-
selliseksi etenkin yksin tyoskennellessa. Tyoterveyslaitos suosittelee esimiesten
tyonohjausta, koska tyonohjauksessa pystytdan huomioimaan esimiestyon on-
gelmien erityispiirteet, kuten esimiestyon yksindisyys (Tyoterveyslaitos 2006a).
Yksilotyonohjauksessa esimiehen on mahdollista osoittaa heikkouttaan (Romana
& Leimala 2005, 78), joka ei ole mahdollista alaisten tai oman esimiehen lasna
ollessa. Kajalan (2005, 38) mukaan esimiesten tyonohjausryhma voi toimia my0s

vertaistukena esimiehille.
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5. TUTKIMUSKYSYMYKSET

Tama pro gradu -tutkielma pyrki selvittdim&dan kokonaiskuvaa suomalaisten
tyonohjaajien ohjausasiantuntijuuden luonteesta. Teoreettisena viitekehykse-
nd oli Onnismaan (2003) kuvaama ohjausasiantuntijuuden murros, joka ilmeni
siirtymana ensimmadisesta asiantuntijuudesta toiseen ohjausasiantuntijuuteen.
Tyonohjaus on asiantuntijatyotd, jossa oletettiin nakyvan samankaltainen kehi-
tyskulku kuin asiantuntijuudessa yleensakin oli tapahtunut. Tata tyohypoteesia
testattiin empiirisesti. Tutkielma kartoitti my0s tyonohjaajien kasityksia siita, mi-
ten suomalaisen tydeldaman muutos ilmeni esimiesten tydnohjaustarpeissa.

Ensimmaisena tutkimuskysymyksena oli:

Missd méarin suomalaiset tyonohjaajat edustavat ensimmaista tai toista
ohjausasiantuntijuutta. Lisdksi selvitettiin, onko idlla, sukupuolella, ko-
kemuksella tai koulutuksella yhteyttd ohjausasiantuntijuuden luontee-
seen?

Toinen tutkimustehtdva oli luonteeltaan kartoittava ja siind haluttiin selvittaa,
miten suomalaisen tyoelaman muutos ilmenee esimiesten tyonohjaustarpeissa.
Vaikka tyonohjaus on perinteinen menetelmad, sen suosio oli kasvussa. Oletukse-
na oli, ettd tydonohjauksen elinvoimaisuus menetelmana on yhteydessa tyonoh-
jauksen tyoelamalahtoisyyteen. Toisin sanoen, tyonohjauksessa kasiteltiin ajan-
kohtaisia ja tydeldméan kannalta keskeisia asioita.

Toisena tutkimuskysymyksena oli:

Miten suomalaisen tyoeldaman muutos nakyi esimiesten tyonohjaustar-
peissa?
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6. TUTKIMUKSEN TOTEUTUS

6.1 Kohderyhmai

Pyrittaessa selvittamaan tyonohjaajan ohjausasiantuntijuutta asiantuntijuuden
muutoksen viitekehyksessa keskeistda on tyonohjaajan toiminnan tarkastelu seka
se, miten tydnohjaaja itse kokee asettuvansa ohjaussuhteeseen ja -tilanteeseen.
Ohjattavaan, toimintaymparistoon tai kasiteltaviin asioihin liittyvilla tekijoilla on
vasta toissijainen merkitys ohjausasiantuntijuuden luonteen maarittelyssa.

Aineiston kerdamistilanne, jossa tutkija on lasna ohjaustilanteessa vai-
kuttaa seka sopivien ohjaustilanteiden saatavuuteen ettd ohjaustilanteen tapahtu-
miin (Paunonen-Ilmonen 2001, 215). Lisaksi, tyénohjaajan toimintaa havainnoiva
tutkimus olisi ollut luonteeltaan laadullinen, mika olisi tarkoittanut keskittymis-
ta vain joidenkin tyonohjaajien toiminnan tarkasteluun. Koska tutkijan tavoittee-
na oli kokonaiskuvan saaminen suomalaisten tyonohjaajien ohjausasiantuntijuu-
desta, paddyttiin maaralliseen tutkimukseen.

Niinpa konkreettisen ohjaustilanteen havainnoinnin sijaan tutkittavaa
aihetta paatettiin tarkastella tyonohjaajan itseymmarryksestd kasin. Tyonohjaa-
jan kasitysta omasta ohjausfilosofiasta ja tehtdvastaan tyonohjauksessa seka sita,
minkalaisen roolin tyonohjaaja asiantuntijana ohjaustilanteessa itselleen ottaa,
voitiin kysyd suoraan tyonohjaajalta itseltaan. Talld tavoin saavutettiin suurempi
joukko tyonohjaajia ja kokonaiskuvan luominen oli mahdollista.

Luonteva paikka 10ytda tyonohjaajia olivat alan yhdistykset, Suomen
tyonohjaajat ry, johon kuului kyselya tehtaessa yli 1000 jasentd, ja Johdon tyonoh-
jaajat ja mentorit ry, johon kuului noin 100 jasenta. Tutkimusaineiston kerdamista

varten kummankin tyonohjaajayhdistyksen hallitukseen otettiin yhteyttad vuon-
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na 2008 tutkimusluvan hankkimista varten ja tutkimusluvat myonnettiin. Vaikka
kaikki suomalaiset tyonohjaajat eivit ole alan yhdistysten jasenid, populaation
oletettiin kdsittdvan niin merkittdvan osan koulutetuista tyonohjaajista, etta kyse
oli harvinaisesta kokonaistutkimuksesta (Nummenmaa 2004, 20). Perusjoukko-
na (populaatio) olivat siis ne suomalaiset tyonohjaajat, joilla oli vahintaan kak-
sivuotinen tyonohjaajakoulutus tai vastaava muu koulutus ja kokemus. Koska
laki ei sadtele tyonohjaajana toimimista, periaatteessa kuka tahansa voi toimia
tyonohjaajana. Alan yhdistyksiin paasevat jaseniksi kuitenkin vain ne, joilla on
asianmukainen koulutus.

Sukupuolensa ilmoittaneista vastaajista yli 71% oli naisia. Tama oli odo-
tettavissa, silla tyonohjauksen perinteiset soveltamisalat, terveys- sosiaali- ja
opetusala ovat naisvoittoisia. Suomen tyonohjaajat ry:n jasenmadran voimakas
kasvu 2000-luvulla puolestaan nékyi vastaajajoukossa tyonohjaajien ammatti-
kunnan nuorentumisena, silld 2/3:lla vastaajista oli alle kymmenen vuoden ko-
kemus tyOnohjaajana toimimisesta. Tyonohjaajat olivat pddosin keski-ikaisia.
Kohderyhman vastaajista lahes puolet oli 50-59-vuotiaita eika alle 30-vuotiaita
vastaajia ei ollut lainkaan. Vastaajista 30-39-vuotiaitakin oli vain 5%.

Kuten asiantuntijatyon kohdalla saattoi odottaa, 3/4:lla vastaajista oli
korkeakoulututkinto. Myo6s tyonohjaajakoulutuksen suorituspaikkana korkea-
koulut olivat suosituimpia. Yli puolet vastaajista oli suorittanut tyonohjaajakou-
lutuksen yliopiston taydennyskoulutuksessa. Tassa luvussa ovat mukana myos
ne koulutukset, jotka yliopiston tdydennyskoulutuskeskus on jarjestanyt yhdes-
sa muun toimijan, esimerkiksi tyonohjauksen parissa toimivan yrityksen kanssa.

Tyonohjaajakouluttajien jarjestadytymismuotoja selvitettdessa kavi ilmi,
ettd erilaisten instituuttien, keskusten ja muiden vastaavalla tavalla itseaan mark-
kinoivien toimijoiden taustalta 10ytyi paasaantdisesti osakeyhtio. Nama tahot

luokiteltiin siis yrityksiksi. Yritykset olivat toiseksi suurin kouluttajataho 12%:n
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osuudella. Ilmeisesti tyonohjauksen suosion kasvaessa myos yritykset olivat

huomanneet tydonohjaajakouluttamisessa potentiaalisen liiketoiminta-alueen.

6.2  Kyselylomakkeen suunnittelu ja aineiston keradaminen

6.2.1 Ohjausasiantuntijuuteen liittyvit kysymykset

Kyselylomakkeen ensimmadisen tutkimuskysymyksen kysymysten suunnittelua
varten tehtiin yksi esihaastattelu puhelimessa. Haastateltavana oli Helsingin yli-
opiston erikoissuunnittelija FT Jussi Onnismaa, jonka vditostyohon taman tut-
kielman viitekehys rakentui.

Ensimmaisen tutkimuskysymyksen alkuosaan eli missda méaarin suoma-
laiset tyonohjaajat edustavat ensimmaista tai toista ohjausasiantuntijuutta, vasta-
usta paatettiin kysya suoraan, silldi Onnismaan ohjausasiantuntijuuden kuvaus
oli todenndkdisesti tuttu ainakin osalle tyonohjaajista. Samassa yhteydessa ky-
syttiin suoraan joko-tai-kysymyksilla my0s filosofiaan ja teorioiden luonteeseen
liittyvid kysymyksia.

Toisaalta ajateltiin, ettd suoraan kysymisella ei kuitenkaan valttamatta
olisi saatu oikeaa tietoa tyonohjaajan ohjausasiantuntijuuden luonteesta. Tassa
hyodynnettiin Argyrisin ja Schonin (1974) esittdmia julkiteorian (espoused the-
ory) ja kayttoteorian (theory in use) kasitteitd. Suoraan kysymisen (julkiteoria)
lisdksi tuli varmistaa, olivatko tyonohjaajien kdyttamat menetelmat (kayttoteo-
ria) samansuuntaisia kuin heidan julkiteoriansa. Koska tyonohjaajan toiminnan
havainnoinnista oli luovuttu ja aineisto oli paatetty kerata kyselyn avulla, ky-
symyksid suunnattiin koskemaan myos tyonohjaajan toimintaa ja orientaatiota
ohjaussuhteeseen. Nadistd vastauksista ajateltiin saatavan tietoa tyonohjaajien

kayttoteoriasta.
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Avoimella kysymyksella “mihin tyonohjaus perustuu?” haluttiin antaa
tilaa monenlaisille perusteluille. Vaikka vastaajat eivat olisikaan olleet pereh-
tyneet ohjausasiantuntijuuden muutokseen, koulutettujen tyonohjaajien, joista
vastaajajoukko muodostui, saattoi olettaa olevan tietoisia, etta tyonohjausta teh-
dédan jonkun teorian tai useiden teorioiden perusteella tai jonkun mallin mukai-
sesti. Kuvattujen teorioiden ja mallien luonteen, maaran ja keskindisten suhtei-
den ajateltiin kertovan tyonohjaajan ohjausfilosofiasta ja ohjausasiantuntijuuden
luonteesta. Kysymyksen avoin luonne mahdollisti my6s muun kaltaisten kuin
teoreettisten perusteiden esittamisen.

Toinen avoin kysymys kohdistui tyonohjaajien kayttamiin menetelmiin,
joista ajateltiin voitavan paatella tyonohjaajan kdayttama teoria tai teoriat ja vas-
taajien ohjausasiantuntijuuden luonne. Tyonohjaajien kadyttimat menetelmat
ovat heille konkreettisia ja arkipdivaisia, joten niista kertomisen ajateltiin yhtaal-
ta olevan helpompaa kuin oman kayttoteoreettisen ohjausfilosofian kuvaaminen
ja toisaalta menetelmien kuvauksista ajateltiin voitavan varmistaa julki- ja kayt-
toteorian yhtenevaisyytta.

Onnismaan ensimmadisen ja toisen asiantuntijuuden kuvauksen perus-
teella laadittiin viisiportaisella Likert-asteikolle kysymyssarja, jossa kysyttiin,
miten vastaajat toimivat tyonohjaajina sekda minkalainen oli heidan roolinsa ja
suhteensa ohjattaviin.

Toisen tutkimuskysymyksen ajateltiin osaltaan my0s tukevan ensimmai-
sen tutkimuskysymyksen selvittimistd. Toimiessaan esimiesten kanssa tyonoh-
jaajilla on kayttoteoriansa mukainen vastaus myos kysymyksiin, kuten mika on
esimiehen tarve, kun han haluaa tyonohjausta tai mita hyotya esimies saa tyon-
ohjauksesta. Toisin sanoen, tyonohjaaja tulkitsee tyoelaman haasteita ja esimies-
ten tarpeita oman kayttoteoriansa ja teoreettisen viitekehyksensa mukaisesti.

Vastauksista ndihin kysymyksiin toivottiin saavan lisaselvyytta sille, mitd tyon-
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ohjaaja ajatteli tyonohjauksen olevan. Tasta puolestaan toivottiin voitavan saada
lisatietoja tyonohjaajan ohjausasiantuntijuuden luonteesta.

Lisdksi selvitettiin, mitka taustamuuttujat vaikuttivat tydnohjaajan ohja-
usasiantuntijuuden luonteeseen. Kun ensimmaisen tutkimustehtavan avulla oli
selvitetty tyonohjaajien ohjausasiantuntijuuden luonnetta, voitiin tilastollisten
menetelmien avulla tutkia, 16ytyiko tyonohjaajien demografisista tiedoista ohja-
usasiantuntijuuden luonnetta selittavia tekijoita. Demografisista tiedoista kerat-
tiin tyonohjaajan sukupuoli, ikd, kokemus, tyonohjaajakoulutuksen jarjestaja ja

tyonohjaajan koulutustaso.

6.2.2 Tydelamdn muutos ja esimiesten tyonohjaus
Toisessa tutkimuskysymyksessa haluttiin selvittdd niitd esimiesten tarpeita, joi-
den vuoksi he ovat hakeutuneet tydnohjaukseen. Toiseen tutkimuskysymykseen
liittyvien kysymysten sisallollisessa suunnittelussa hyodynnettiin kolmea Petri
Ruotsalaisen Johtajan Sparraaja -lehteen (1/2009) tekemda haastattelua. Haastat-
teluissa oli kysytty tyonohjaajien kasityksia niihin tarpeisiin ja odotuksiin liitty-
en, joita heiddn mielestdaan esimiehilld on suhteessa tyonohjaukseen. Haastatelta-
vina olivat Johtaminen ja tyOyhteison kehittiminen -palvelualueen johtaja Niina
Andersin Talent Partnersilta, johdon ja esimiesten tyonohjaaja ja organisaatio-
konsultti Veijo Hurskainen seka Terveyden ja hyvinvoinnin laitoksen tutkimus-
professori ja Helsingin yliopiston psykiatrian professori Jouko Lonngvist.
Lisdksi kysymysten suunnittelua ohjasivat luvun nelja filosofinen osuus
seka luvussa kolme kuvatut kirjallisuudesta esiin nousseet tydelaman ja johtami-
sen haasteet 2000-luvulla. Strukturoitujen kysymysten lisdksi vastaajille annet-
tiin mahdollisuus vastata avoimiin kysymyksiin. Tyoelaman muutoksista kysyt-
tiin yleiselld tasolla ja ndita vastauksia ajateltiin verrattavan esimiehia koskeviin

vastauksiin.
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6.2.3 Aineiston kerddiminen

Aineisto keréttiin Jyvaskylan yliopiston Korppi-opintotietojarjestelman kysely-
lomaketoiminnolla, joka mahdollisti julkisella internet-sivustolla toimivan sdh-
koisen kyselyn toteuttamisen. Vastausaineisto kerattiin kyselylomakkeen paa-
osin strukturoiduilla, mutta my06s avoimilla kysymyksilla (Liite 1). Vastaamiseen
tarvittiin internet-yhteys ja oli todennakdista, ettd jos tyonohjaajalla oli kaytos-
sdan sahkoposti, jonka kautta tieto kyselysta ldhetettiin, niin han kykeni myos
vastaamaan kyselyyn.

Suomen tyonohjaajat ry:n sahkopostituslistalla oli 1279 henkilda ja Joh-
don tyonohjaajat ja mentorit ry:n vastaavalla listalla 91 henkilda. Tutkielman teki-
ja oli vahennetty luvuista. Koska tuntematon maara vastaajista kuului molempiin
yhdistyksiin, potentiaalinen vastaajien maara oli 1279-1370 henkil6a. Sahkopos-
tien lahettamiseen liittyva puutteellisista tai vaarista sahkopostiosoitteista synty-
va mahdollinen havikki ei ollut tiedossa.

Ensin ldhetettiin sahkopostina pyynto osallistua tutkimukseen (Viestil)
Johdon tyonohjaajat ja mentorit ry:n jasenille ja vastaava viesti lahetettiin seu-
raavana pdivand Suomen tyonohjaajat ry:n jasenille (Viesti 2). Vastausaikaa oli
annettu kuukauden verran. Molemmissa tapauksissa padosa vastauksista saapui
alle viikon kuluessa sahkopostiviesteista.

Kun saapuvien vastauksien mdarad harveni selvasti, tutkimuksen tekija
ajatteli vastausten saapuneen padosin sisdadn. Kun vastausprosentti ylitti 30%,
tutkija laittoi kiitosviestin (Viesti 3) Suomen tyonohjaajat ry:n intraan keskustelu-
palstalle. Intran laskurin mukaan kiitosviestia ei kaynyt lukemassa kahtena seu-
raavana paivana kuin pari ihmistd, joten tutkija kysyi Suomen tyonohjaajat ry:lta
mahdollisuutta lahettaa kiitosviestia (Viesti 4) Suomen tyonohjaajat ry:n jasenil-
le. Viestissa lisdksi mainittiin, ettd vastausaikaa on viela jaljelld. Sahkopostissa

lahetetty kiitosviesti synnyttikin vield vastausaallon (KUVIO 5).



65

200

180

160

140

120

100

80

60

40

20 |

OIIIII_I I IIIIII--I_- - m |
4@%'0\ 4@%&& 4&‘2’%&5 4@%&\%
KUVIO 5. Viestien vaikutus vastausten maaraan

6.2.4  Aineiston kasittely SPSS-ohjelmassa
Vastaukset tallentuivat automaattisesti Korpin omaan tietokantaan, josta pystyi
tulostamaan yleisluontoisen raportin vastauksista. Tarkempaa analyysia varten
aineisto muutettiin tekstitiedostoksi ja siirrettiin SPSS-ohjelmaan, joka oli yksin-
kertainen ja tehokas véline kasvatustieteen kvantitatiiviseen tutkimukseen (Con-
nolly 2007, 2).

SPSS-ohjelmassa aineistosta poistettiin tyhjat ja kesken jadneet vasta-
ukset. Kyselylomakkeen painikkeessa, jolla tallennettiin vastaukset ja siirryttiin
eteenpdin kyselyssa seuraavalle sivulle, oli teksti “Tallenna ja siirry seuraavalle

sivulle >>”. Todenndkdisesti tama teksti aiheutti vadarinymmarrystd vastaajien
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parissa. Muutamat olivat tulkinneet sen tarkoittavan sitd, etta kyseinen internet-
selaimen sivu tuli erikseen tallentaa ja sen jalkeen siirtya seuraavalle sivulle. Ana-
lysoitavia vastauksia oli yhteensa 459kpl eli 33-36% potentiaalisista vastaajista.

Muuttujat luokiteltiin seuraavasti:

¢ Nominaaliasteikolle sukupuoli, tyonohjaajakoulutuksen suoritus-
paikka ja ty0elaman muutosta ja esimiesten tyonohjauksen tydelaman
sektoria ja sisaltdja kasittelevat kysymykset.

¢ Ordinaaliasteikolle tyonohjaajan ikd, kokemus ja koulutus seka koke-
mus esimiesten tyonohjauksesta.

¢ Vilimatka-asteikolle viisiportaiset Likert-muuttujat.

Ohjausasiantuntijuuden eri osa-alueita eli tyonohjaajana toimimista seka tyonoh-
jaajan roolia ja hdnen suhdettaan ohjattavaan mitattiin 21:114 Likert-muuttujalla,
jotka voitiin yhdistaa yhdeksi mittariksi (Valli 2001, 108). Naista Likert-muut-
tujista laskettiin keskiarvomuuttujia, jotka olivat kdaytannollinen ratkaisu kyse-
lylomakkeen analysoinnin yhteydessa (Nummenmaa 2004, 151). 11:ssa Likert-
muuttujassa esitettiin ensimmaisen asiantuntijuuden piirteiden mukainen vaite
ja 10:ssa Likert-muuttujassa esitettiin toisen asiantuntijuuden piirteiden mukai-
nen vaite. Ndista vaitteista muodostuneet keskiarvomuuttujat nimettiin SUMmo-

derni ja SUMjalkimoderni.

6.2.5 Kyselymetodin luotettavuus ja eettisyys

Kysymysten laatiminen pelkdstdaan Onnismaan tekstiin perustuen sisélsi tutki-
muksellisen riskin, silla Onnismaan kuvaus perustui teoreettiseen rakennelmaan,
ei empiiriseen aineistoon. Onnismaan kuvauksen kayttaminen kvantitatiivisen
tutkimuksen ldhtokohtana saattoi olla heikosti toimiva ratkaisu. Tutkimukselli-
sesti varmempi ratkaisu olisi ollut, jos Onnismaan kuvauksen mukaisia ohjaus-

asiantuntijuuden piirteitd ja eroja olisi ensin jdsennetty ja selkiytetty laadullisella
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tutkimuksella, jonka avulla olisi voitu tuottaa yksiselitteisempia ohjausasiantun-
tijuuden eroja kuvaavia vditteitd ja kasitteitd. Vasta taman esitutkimuksen perus-
teella olisi laadittu kysymykset kvantitatiivista tutkimusta varten. Esitutkimus
olisi mahdollistanut hienosyisemman kyselyn toteuttamisen ja yksittaisten kysy-
mysten validiuden vahvistamisen. Talloin riski kysymyssarjan toimimattomuu-
desta olisi ollut pienempi. Esitutkimusta harkittiin, mutta talloin tutkimuksen
laajuus olisi kasvanut tarpeettoman suureksi pro gradu -tutkielmaksi.

Tutkija paatti ottaa riskin ja laatia kysymykset pelkadstdan Onnismaan
tekstiin perustuen. Kun kysymyksista muodostettujen keskiarvomuuttujien re-
liabiliteettia arvioitiin SPSS-ohjelman tuottamalla Cronbachin Alpha-kertoimella
(Valli 2001, 109), SUMmodernin reliabiliteettikertoimen arvoksi tuli ,735 ja SUM-
jalkimodernin ,719. Keskiarvomuuttujien muodostavien kysymyssarjojen kon-
sistenssi oli siis keskinkertainen. SUMmoderni ja SUMjalkimoderni yhdistettiin
kaantamalla SUMmodernin arvot samansuuntaisiksi SUMjdlkimodernin kanssa
ja ndin saatiin keskiarvomuuttuja SUMMAL. Reliabiliteettikertoimen arvoksi tuli
0,687. Scale if item deleted -toiminnon avulla muuttuja 29 “Tyonohjaajana minun
on oivallettava, mikd on ohjattavan kannalta merkityksellistd hanen ainutkertai-
sessa tilanteessaan” poistettiin, jonka jalkeen Alpha-reliabiliteettikertoimeksi tuli
0,707.

Aineisto tarkistettiin my6s SPSS-ohjelman Identify Unusual Cases -toi-
minnolla, jonka avulla Idydettiin kolme poikkeavaa tapausta. Aineiston laajuu-
teen (N 458) ndahden kolmella tapauksella ei katsottu olevan merkitystd, joten
tapaukset jatettiin aineistoon.

Ohjausasiantuntijuuden luonnetta pyrittiin selvittdmaan kolmenlaisilla
kysymyksilla, jotka kohdistuivat 1) tyonohjaajien kasityksiin omasta ohjausteo-
riasta, 2) tyonohjaajien kayttamiin menetelmiin ja orientaatioon ohjaussuhteessa

sekd 3) tyonohjaajien kasityksiin asiakkaan tarpeista ja tyonohjauksen hyodysta
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muuttuvassa tyoelamassa. Lahestymalla ohjausasiantuntijuutta eri nakokulmis-
ta pyrittiin hydodyntamaan vastausten mahdollista koherenttisuutta ja varmista-
maan ndin tulosten luotettavuus.

Kyselyn vastaukset tallentuivat automaattisesti yliopiston Korppi-jarjes-
telman tietokantaan, josta tiedot voitiin siirtdd sahkoisesti SPSS-ohjelmaan. Ndin
valtettiin kasinkirjoittamisen virheet tiedonsiirrossa Korpista SPSS-ohjelmaan.

Kysymyksiin vastattiin anonyymisti. Tyonohjaajilla oli mahdollisuus jat-
taa vastaamatta haluamiinsa demografisiin kysymyksiin ja muutamat nain teki-

vatkin. Vastaajan nimettomyys oli siten tdysin turvattu.
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7. TUTKIMUSTULOKSET

7.1  Ensimmadinen ja toinen ohjausasiantuntijuus

7.1.1  Julkiteorian mukainen ohjausasiantuntijuus

Aluksi tyonohjaajilta kysyttiin karjistavilla joko-tai -tyyppisillda kysymyksilla
kannanottoa tyonohjauksen teoreettisen viitekehyksen ja ohjausasiantuntijuuden
muodostaviin tekijoihin. Kysymykset kasittelivat teorian merkitysta ja kayttoa,
realismia ja konstruktivismia sekd ensimmaista ja toista ohjausasiantuntijuutta.
Suoraan kysymalla ajateltiin saatavan tietoa tyonohjaajien julkiteorian mukaises-
ta asiantuntijuudesta eli siita asiantuntijuudesta, jonka mukaan tyonohjaajat ker-
toivat toimivansa.

Vaikka tyonohjauksen teoreettisesta viitekehyksesta ei ole vuosien saa-
tossa padsty yksimielisyyteen (Ojanen (2006, 11), teoreettisen viitekehyksen tar-
peellisuudesta tyonohjaajat olivat kuitenkin selkedsti yhtd mielta. Ainoastaan
3% vastasi, ettei teoreettinen viitekehys ollut keskeinen asia tyonohjauksessa tai
ettei ollut pohtinut juurikaan koko asiaa. Koska tyonohjaajat suhtautuivat myon-
teisesti teoreettiseen viitekehykseen, voitiin ajatella, ettd he kasittivat tyonohja-
uksen nimenomaan tieteeseen perustuvaksi menetelmaksi. Tata paatelmaa tuki
myo0s se, etta 3/4:1la tyonohjaajista oli korkeakoulututkinto ja etta yli puolet tyon-
ohjaajista oli suorittanut tyonohjaajakoulutuksen korkeakoulujen yhteydessa.

Teoreettisen viitekehyksen muodostavien teorioiden kaytossa mielipi-
teet odotetusti jakautuivat. Ensimmaiselle asiantuntijuudelle on ominaista pitay-
tyminen yhdessa tai muutamassa teoriassa, joiden ajatellaan olevan yleispatevia
kaikissa tilanteissa. Toisessa asiantuntijuudessa kadytetaan puolestaan kaikenlai-

sia teorioita sen mukaan, mika koetaan toimivaksi ja tilanteen kannalta hyodyl-
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liseksi. Enemmist6 tyonohjaajista kannatti toiselle asiantuntijuudelle tyypillista
teorioiden kayttotapaa. Myos muissa teoreettista viitekehysta kasittelevissa ky-
symyksissa tyonohjaajien vastaukset painottuivat selkeasti toisen asiantuntijuu-
den suuntaan (KUVIO 6). Jokaisen kysymyksen kohdalla modernia, ensimmaista
asiantuntijuutta edustavia tyonohjaajia oli yli puolet vahemman kuin jalkimo-

dernia, toista asiantuntijuutta edustavia tyonohjaajia.

Teoreettinen viitekehys on yhdistelma
lukuisia eri teorioita

Teoreettinen viitekehys perustuu
yhteen tai muutamaan teoriaan

Tyonohjauksessa on hyva hyodyntaa
kaikkien teorioiden parhaat puolet

Tyonohjauksessa on hyva sitoutua
tiettyihin teorioihin

Tyonohjauksen toiminta- periaatteet ja
tavoitteet ovat tilannesidonnaisia

Tyonohjauksen toiminta-periaatteet ja
tavoitteet ovat yleispatevia

Kannatan konstruktivismia

Kannantan realismia

Edustan jalkimodernia, toista
asiantuntijuutta

Edustan modernia,
ensimmaista asiantuntijuutta

| T T T T T
0,0% 20,0% 40,0% 60,0% 80,0% 100,0%

M oderni, ensimmaéinen asiantuntijuus . Jalkimoderni, toinen asiantuntijuus

KUVIO 6. Vastauksissa korostui jalkimoderni, toinen asiantuntijuus
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Vastaukset kysymykseen, kumpaako asiantuntijuutta tyonohjaaja edusti,
eivat olleet yhta selvapiirteisid. Vaikka selked enemmisto tyonohjaajista ilmai-
si edustavansa toista asiantuntijuutta, suurimalle osalle tyonohjaajista (79% N
362) kasitteet ensimmainen ja toinen asiantuntijuus eivat olleet tuttuja tai he eivat
osanneet sanoa, kumpaa edustivat.

Lisdksi, kun teoreettista viitekehysta kasittelevia kysymyksia tarkastel-
tiin ryhmittdin sen mukaan, kumpaako asiantuntijuutta tyonohjaaja kertoi edus-
tavansa, kavi ilmi, ettd useat moderneiksi asiantuntijoiksi ilmoittautuneet olivat
vastanneet jarjestelmallisesti jalkimoderneja kasityksid mukaellen. Jalkimoder-
neiksi asiantuntijoiksi tunnustautuvien tyonohjaajien vastauksissa néakyi selvem-
min viitekehysta kasittelevien vastausten painottuminen oman ohjausasiantun-
tijuuden suuntaan (TAULUKKO 3). Ohjausasiantuntijuuteen kantaa ottaneita

tyonohjaajia oli kuitenkin vain noin 20% tyonohjaajista.

TAULUKKO 3. Ohjausasiantuntijuus ja viitekehys

Ohjausasiantuntijuus ja -g
viitekehys 5 £ £
T B = B
22 £ .2
5 g 5
55 ESE
2 BEEC
S8 SX.S
Hms @S
% %
Teoreettinen viitekehys perustuu yhteen tai muutamaan teoriaan 29 42
(N 442) on yhdistelma lukuisia eri teorioita 71 57
Tyénohjauksessa on sitoutua tiettyihin teorioihin 29 19
hyva (N 454) hy6dyntaa kaikkien teorioiden parhaat puolet 71 82
Tyonohjauksen ovat yleispatevid 21 27
toiminta-periaatteet ja
tavoitteet (N 449) ovat tilannesidonnaisia 79 73
realismia 43 12
Kannatan (N 357)
konstruktivismia 50 81

Moderni, ensimmadinen asiantuntijuus Jalkimoderni, toinen asiantuntijuus



72

Teoreettista viitekehysta ja ohjausasiantuntijuutta kasittelevien kysymysten ka-
sitteet eivat kenties olleet riittavan yksiselitteisid, jotta tyonohjaajat olisivat valt-
tyneet tulkitsemasta kysymyksid eri tavoin kuin kysymysten laatija. Toisaalta,
jalkimodernia ohjausasiantuntijuutta edustavat tyonohjaajat vastasivat oman oh-
jausasiantuntijuutensa piirteiden mukaisesti ja siten my0s tutkimuksen kannalta

odotetusti. Tama puolestaan tuki valittujen kysymysten toimivuutta.

7.1.2  Kiyttoteorian mukainen ohjausasiantuntijuus
Ohjausasiantuntijuuden luonnetta selvitettiin seuraavaksi tyonohjaajan kayttay-
tymistd ja ohjaussuhdetta kasittelevistd muuttujista muodostetuilla keskiarvo-

muuttujilla SUMmoderni, SUMjilkimoderni ja SUMMA1 (KUVIO 7).
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Mean =3,78
Std. Dev. =0,344
N =459
0 T  — T T
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SUMMA1

KUVIO 7. Kayttoteorian mukainen ohjausasiantuntijuus
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Alle 3,0 keskiarvossa olisi painottunut moderni asiantuntijuus ja yli 3,0 keskiar-

vossa puolestaan jalkimoderni asiantuntijuus, joten ndin tarkasteltuna lahes kai-

killa tyonohjaajilla korostui toisen ohjausasiantuntijuuden piirteet. SUMMA1L:n

keskihajonta oli kohtalaista, joten tarkkarajaisten ryhmien loytaminen saattoi

olla hankalaa. Niinp4 aineistosta etsittiin ryhmittelyanalyysilla “luonnollisia ryh-

mittelyja” (KUVIO 8). Nain muodostuvilla ryhmilla oli piirteita, jotka yhtaalta

ovat yhteisia tietylle ryhmalle, mutta jotka toisaalta erottavat ryhmat toisistaan.

Aineistosta muodostuu osituksia (partition), jotka eivat perustu aikaisemmin

maariteltyihin luokkiin. (Chatfield & Collins 1980, 212-213)
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KUVIO 8. Keskiarvomuuttujista syntyneet ryhmat
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K-Means klusterianalyysin ja SUMmoderni ja SUMjalkimoderni avulla
aineisto jaettiin kahteen osaan ja muodostettiin kunkin vastaajan Euklidisen etai-
syyden ldhimman klusterin keskipisteeseen osoittava muuttuja. Hajontakuviosta
voitiin paatelld, etta toisen asiantuntijuuden piirteet olivat samassa maarin lasna
molemmissa ryhmissa. Toisin sanoen, kaikki tyonohjaajat vastasivat samansuun-
taisesti jalkimodernia, toista asiantuntijuutta kasitteleviin kysymyksiin, joista
muodostettiin keskiarvomuuttuja SUMjalkimoderni. Ndiden kysymysten perus-
teella tyonohjaajien kayttoteoria olisi ollut kohtuullisen samankaltaista ja painot-
tunut toisen ohjausasiantuntijuuden suuntaan.

Modernin, ensimmadisen asiantuntijuuden piirteitd mittaavan SUMmo-
dernin kohdalla sen sijaan erot tulivat selvemmiksi. Jalkimodernia, toista asian-
tuntijuutta edustavat vastaajat suhtautuivat kielteisemmin (SUMmoderni 2,22)
modernia, ensimmaista asiantuntijuutta koskeviin vaittamiin kuin modernia, en-
simmaistd asiantuntijuutta edustavat tyonohjaajat (SUMmoderni 3,02).

Koska klusterianalyysi on ldhinnad eksploratiivinen tyokalu, tulos oli
suuntaa antava (Nummenmaa 2004, 367). Jalleen voi kysya, kuinka validisti mo-
dernia, ensimmaistd asiantuntijuutta mittaavat muuttujat olivat onnistuneet mit-
taamaan ohjausasiantuntijuutta. Kasityksia mitattaessa mittarin kalibrointi on
haastava tehtava. Olisi odottanut, ettd ensimmadistd asiantuntijuutta edustavan
ryhmaén keskiarvomuuttuja SUMmoderni olisi ollut selvasti yli 3,00 ja SUMjalki-
moderni puolestaan alle 3,00.

Graafisesti tarkasteltuna ensimmaistd ohjausasiantuntijuutta edustavien
vastaajien ryhma olisi sijoittunut hajontakuviossa oikeaan alareunaan. Toisaal-
ta tulos on linjassa kayttoteoriaa koskevien kysymysten tulosten kanssa. Tyon-
ohjaajilla, jotka vastasivat edustavansa ensimmaista asiantuntijuutta, valitsivat
kuitenkin muissa kysymyksissa keskimaarin enemman toisen asiantuntijuuden

mukaisia vastauksia.
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Toisen asiantuntijuuden kohdalla muuttujat toimivat jalleen kohtuulli-
sen hyvin. Ryhmittelyanalyysin perusteella keskiarvomuuttuja SUBjalkimoder-
nin arvo oli korkea 4,21 ja SUMmodernin matala 2,22 kuten oli odotettu. Myos
nama vastaukset olivat linjassa ohjausasiantuntijuutta julkiteorian valossa kasit-

televien tulosten kanssa.

7.1.3  Ohjausasiantuntijuudessa filosofista liikehdintaa

Tuloksista voisi paatelld, ettd toisen ohjausasiantuntijuuden edustajat tiedostavat
oman viitekehyksensa ja toimivat sen mukaisesti. Syyna tdhan voisi olla se, etta
usein vihemmistoryhmat joutuvat perustelemaan kasityksidan vallassa olevia
tarkemmin. Tyonohjaus sijoittuu ihmistieteisiin, jossa asiantuntijuuden murros
nakyy erityisen hyvin. Voisiko olla niin, ettd toista asiantuntijuutta edustavas-
sa tyonohjausperinteessa on jouduttu tavallista perusteellisemmin selvittamaan
omaa positiotaan suhteessa sekd luonnontieteisiin ettd behaviorismi-vetoisiin
tyoelaman kehittimismenetelmiin?

Voisiko ensimmaista asiantuntijuutta edustavien tyonohjaajien kohdalla
asiantuntijuuden yleinen muutos ndkya relativismin lisddntymisena? Tiukasta
realismista on siirrytty maltillisempaa realismia kohden ja tima nakyy seka viite-
kehysta kasittelevissa vastauksien painottumisena jalkimoderniin suuntaan ettd
keskiarvomuuttuja SUMjalkimodernin korkeina arvoina.

Kvantitatiivisten muuttujien valossa vaikutti siltd, ettd ohjausasiantunti-
juuden muutos ilmeni kahdella tavalla suomalaisten tyonohjaajien parissa. Tyon-
ohjaajista 10ytyi toisen asiantuntijuuden edustajia, joilla oli selked jalkimoderni
ammatti-identiteetti ja viitekehys. Tama nakyi julkiteoriaa kasittelevissa vastauk-
sissa. My0s heidan toimintansa heijasti jalkimoderneja ohjausasiantuntijuuden
piirteitd, mika ilmeni kayttoteoriaa kasittelevissa vastauksissa. Samaan aikaan

ensimmadistd ohjausasiantuntijuutta edustavat tyonohjaajat olivat ottaneet aske-
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leita kohti relativistisempaa ohjausasiantuntijuutta ja toimintaa, sailyttden kui-

tenkin oman perinteisemman, ensimmaisen asiantuntijuuden mukaisen ammat-

ti-identiteetin.

714  Tyonohjauksen mairittelyn kdaytinnonliheisyys

Avoimen kysymyksen “Mihin tyonohjaus perustuu?” vastauksia luokiteltiin

aluksi huomioiden pienetkin erot ja vivahteet, mutta kun luokkien maara kasvoi

useisiin kymmeniin, aineistoa alettiin tiivistaa luokkia yhdistamalla. (Valli 2001,

110) Vastaukset luokiteltiin lopulta seuraaviin kaatoluokkiin:

Ohjattava-keskeisissd vastauksissa tyonohjaus perustui ohjattavan
ajatteluun, itsetuntemukseen, motivaatioon, tavoitteisiin, tunteisiin,
kokemuksiin, ammatilliseen kehittymiseen, kasvuun, sitoutumiseen,
vapaaehtoisuuteen, tydssdjaksamiseen tai ohjattavan ehdoilla toimi-
miseen .

Tyonohjaaja-keskeiset vastaukset korostivat tyonohjaajan etiikkaa,
asiantuntemusta, avoimuutta, kokemusta, viisautta, koulutusta, luo-
tettavuutta, asiakkaan kunnioittamista, persoonaa, tulkintakykyd,
tarkkanakoisyytta, tasmallisyytta, ulkopuolisuutta, hyvaksyvaa suh-
tautumista tai tietoa tyoelaman lainalaisuuksista.

Tyonohjauksen orientaatio-keskeisten vastausten painopiste oli
tyonohjauksen asiakaskeskeisyydessd, perustehtdvikeskeisyydessd,
prosessiaalisuudessa, sopimukseen perustumisessa, siannollisyydes-
sd, tavoitteellisuudessa, verkostojen merkityksessd, tutkivassa yhteis-
tyossd, yhteisessa tahtotilassa, yhteistyossd, ohjaussuhteessa, organi-
saation toimivuudessa sekd tyonohjaussuhteen ammatillisuudessa.

Tyonohjausmenetelma-keskeisissd vastaukset luotettiin analysoin-
tiin, dialogiin, enneltaehkaisevaan tyoterveyshuoltoon, kanssakulke-
miseen, keskusteluun, kriisitydhon, kuuntelemiseen, kysymyksiin,
lasndoloon, kaytantoon, menetelmiin, NLP:hen, tyon kehittamiseen
ja tutkimiseen, reflektointiin, toiminnallisiin menetelmiin, vuorovai-
kutukseen, yhteisdohjaukseen, keskittyneeseen ajan kayttoon, hyvaan
kontaktiin, etukateen perehtymiseen, eettisten saantdjen noudattami-
seen, vuorovaikutustaitojen tutkimiseen, transaktio-analyysiin, psy-
koterapiaan ja SUED-menetelmaan.

Teoria-keskeiset vastaukset luokiteltiin myohemmin tarkemmin.
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Ohjausasiantuntijuuden piirteet eivat nousseet riittavan selkeasti esille vastauk-
sissa kysymykseen “Mihin tyonohjaus perustuu?”, jotta aineisto olisi ollut mie-
lekdsta muuttaa kvantitatiiviseen muotoon. Teoria-keskeisten vastausten kaato-
luokkaa tarkasteltiin lahemmin, koska sielta odotettiin 16ytyvan niita teoreettisia
perusteita tyonohjaukselle, joista voitaisiin pdatelld ohjausasiantuntijuuden piir-
teita alkuperdisen suunnitelman mukaisesti. Teoria-keskeisen kaatoluokan vas-
taukset voitiin jakaa seuraavaan neljaan alaluokkaan, jotka lopulta osoittautuivat
my0s liian hajanaisiksi, jotta niitdkdan olisi ollut tarpeen koodata kvantitatiivi-

seen muotoon. .

* Filosofiaan liittyvind mainittiin eksistentialismi, holistinen ihmiskasi-
tys, humanismi, arvostava ja positiivinen ihmiskasitys, konstruktivis-
mi, sosiaalinen konstruktivismi ja logofilosofia.

* Tieteenalaan liittyvat vastaukset voitiin ryhmitelld kayttaytymistietei-
den, yksilo-, sosiaali- ja organisaatiopsykologian, kasvatustieteiden,
kauppatieteiden ja yhteiskuntatieteiden alle (esimerkiksi humanisti-
nen psykologia, johtamisopit, oppimisteoriat, tieto ihmisen kayttayty-
misestd tai kasitys tyosta ja tyoelamasta)

* Tutkimusalue/koulukunta/tieteenalan osa-alueelle voitiin sijoittaa
kognitiivinen ja positiivinen psykologia, seikkailu- ja elamyspedago-
giikka, sosiaalipedagogiikka sekd yhteisodynamiikka.

* Tiettyyn teoriaan liittyvissa vastauksissa mainittiin ryhmateoria, ko-
kemuksellinen oppiminen, morenolainen rooliteoria, sosiometrian
teoria, narratiivisuus, objektisuhdeteoria, psykoanalyyttinen teoria,
ratkaisu- ja voimavarakeskeinen teoria, strukturaaliset teoriat, systee-
miteoria, Tavinstockilaisuus, prosessikonsultaatio- ja organisaatioteo-
riat sekd tyonkehittamisen teoria.

Vastaukset vahvistivat ainakin yleisesti tiedossa olleen tyonohjaus-kasitteen
madrittelemisen haastavuuden. Vastauksista ei ollut 1oydettavissa selkeaa yhteis-
ta kasitteistod, yhteisid teorioita tai yhteistd ideologista perustaa tyonohjauksel-
le. Ainoa yhdistava tekija oli hajanaisuus, mutta vastausten hajanaisuutta ei tule

tulkita pelkastaan jalkimodernina kaikki kelpaa -ilmiond, vaan enemmankin itse

tyonohjauskasitteen yksiselitteisen maarittelyn puuttumisena.
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Vaikka teoreettisen viitekehyksen merkitysta ei oltukaan aikaisemmissa
kysymyksissa vaheksytty, kysymysta “Mihin tyonohjaus perustuu?”lahestyttiin
enemman pragmaattisesti kuin teoreettisesti. Tama oli ymmarrettavas, silla tyon-
ohjaajat ovat kaytdnnon toimijoita, jotka tekevat tyonohjausta paasaantoisesti
oman toimensa ohessa eivatka valttamatta ole peruskoulutukseltaan kasvatus-
tieteilijoita tai filosofeja. Tyonohjaus on yksi aikuisen oppimista ja ammatillista
kasvua edistava ohjaustapa (Collin, K & Jaaskeld, P. 2005, Keski-Luopa, L. 2001,
Ojanen, S. 2001). Kasvatusfilosofian ainekset rakentuvat siten (aikuis)kasvatus-
tieteestad ja filosofiasta. Lisaksi tyonohjaajat suhtautuivat paaosin kielteisesti vait-

teeseen "Teorian hyddyntaminen on tarkeampadd kuin tyonohjaajan persoona”

(KUVIO 9).
120
B Jalkimoderni, toinen
asiantuntijuus
Moderni,
ensimmainen
100 asiantuntijuus

Lukumaara

Téaysin eri  Jokseenkin eri En osaa sanoa Jokseenkin — Taysin samaa
mielta mielté samaa mielta mielta

Teorian hyéodyntdminen on tarkedmpéa kuin
tyonohjaajan persoona.

KUVIO 9. Tyonohjaajat korostivat persoonan merkitysta



79

Kun aineisto jaettiin kahtia klusterianalyysin perusteella, ensimmaista asiantun-
tijuutta edustavat tyonohjaajat suhtautuivat vditteeseen hieman myonteisemmin
kuin toista asiantuntijuutta edustavat. Padosin tyonohjaajat olivat kuitenkin yhta
mielta siita, ettd tyonohjaajan persoona oli tairkedampi asia kuin teorian hy6dyn-
taminen. .

Myos kirjallisuuden mukaan persoona on teoriaa tarkeampi ohjaus-
tyossd. Romanan ja Leimalan mukaan (2005, 72, 78) olennaista on, minkalainen
ohjaussuhde ohjattavan ja tyonohjaajan valille muodostuu. Tyonohjauksen on-
nistumiselle on tdrkeda tyonohjaajan ja ohjattavan kohtaaminen. Kohtaamisen
kannalta on olennaista, ettd tyonohjaajan hyvaksyy sekd oman ettd ohjattavan
epataydellisyyden ja virheellisyyden.

Peavy (1999, 18) painottaa, ettd vaikka ihmissuhdetydssa on erilaisia oh-
jaavia menetelmid useita satoja, ohjauksessa kaytettavalla menetelmalla ei ole
ratkaisevaa merkitysta tyonohjauksen onnistumiselle. Opetustydssa puolestaan
ne asenteet, joita opettajalla on itseddn, toisia ja tyotaan kohtaan, saattavat mer-
kitd enemman kuin hanen kdyttamansa opetusmenetelmat (Ojanen 1985, 21). Ta-
man voisi ajatella soveltuvan my0s tyonohjaukseen. Korhosen ja Langin (2005,
53) mukaan tyonohjaussuuntausta tarkeammaksi ohjattavat kokivat tyonohjaa-
jan varmuuden, aitouden ja kokemuksen.

Sama ilmi6 on nahtavissa terapeuttien keskuudessa. Paunonen-Ilmosen
mukaan “[p]sykoterapiassa terapeutin yksilolliset ominaisuudet ovat tutkimus-
ten mukaan asiakkaan paranemisen kannalta ratkaisevampia kuin yksikdan psy-
koterapiamenetelma. Tyonohjaustaja hoitamista ei voida verrata psykoterapiaan,
mutta niiden vuorovaikutusprosessissa esiintyy samoja elementteja.” Paunonen-
IImosen kyselyn perusteella (2001, 200-204) tyonohjaajien mielesta tyonohjauk-
sen tdrkein taito tai tieto sekd persoonallinen ominaisuus oli kuuntelemisen taito.

Persoona oli tarkeampi kuin tyonohjauksen perusteiden teoreettinen kuvaus.
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Se, etta tyonohjaajat esittivat tyonohjauksen perusteet pragmaattisin vait-

tein saattoi johtua ainakin seuraavista syista:

* Pragmaattiset vastaukset heijastivat kirjallisuudessa véitettya kasva-
tusfilosofian heikkoa tuntemusta (Tuominen & Vihersaaren 2006, 16;
Keski-Luopa 2001, 6).

* Avoin kysymys oli tulkittu tarkoittamaan “mihin (onnistunut) tyon-
ohjaus perustuu?”, jolloin asiaa saattoi tarkastella kaytannonlahei-
semmin.

¢ Kolmantena tulkintavaihtoehtona oli se, etta tyonohjaajat kokivat per-
soonan teoriaa ratkaisevampana ohjaustydssd. Kuvasivatko tyonoh-
jaajat omalleen persoonalleen tyypillisida toimintatapoja tyonohjauk-
sen perustana? Vaikka teoreettisen viitekehyksen merkitysta ei oltu
vaheksytty, perusteita tyonohjaukselle haettiin hyvaksi koetuista, kay-
tannonlaheisista ja itselle soveltuvista tyonohjauksen elementeista.

Voisiko korostuneen pyrkimyksen tietoiseen ja jasenneltyyn teoreet-
tiseen viitekehykseen tulkita edustavan ensimmaista asiantuntijuut-
ta? Talloin toimivan kdytdnnon ohjaustyon painottaminen voisi olla
toisen asiantuntijuuden piirre, kuten pragmaatikko James Williamin
tunnettu mietelause sanoo:”Jos se toimii, se on totta.”

Avoimen kysymyksen ”Mihin tyonohjaus perustuu?” vastauksissa kuitenkin na-
kyi, ettd mukana oli my0s niitd tydnohjaajia, jotka selkedsti perustivat ohjaustyon-
sa johonkin teoreettiseen tai filosofiseen viitekehykseen. Kysymyksenasettelu oli
siten toiminut ainakin heidan kohdallaan. Ndin vastanneita ei kuitenkaan ollut
riittavasti, jotta vastaukset olisi kannattanut koodata kvalitatiiviseen muotoon.
Ohjausasiantuntijuuden luonteeseen ei 16ytynyt lisdselvyyttda myoskaan
niistd 285:sta vastauksesta, joita tuli avoimeen kysymykseen “Kaytan tyonohjauk-
sessa seuraavia menetelmid”. Vastauksia ei koodattu kvantitatiiviseen muotoon.
Tyonohjaajat kertoivat kayttavansa tyonohjauksen perusmenetelméana keskuste-
lua, dialogia, puhetta, kuuntelemista tai kysymyksia (IN 203). Keskustelu sisaltyi
oletuksena ldhes jokaiseen vastaukseen. Toiminnalliset menetelmat mainittiin tai

niihin viitattiin 212 kertaa. Tyonohjaajat kayttivat toiminnallisissa menetelmissa
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esimerkiksi kortteja, kuvia, symboleja, tyhjaa tuolia, esineitd, musiikkia, saven
muovailua ja piirtamista.

"Ohjattu tavoitteellinen keskustelu, joka on tyon tutkimista, on pidasiallinen
menetelmd. Lisiksi toiminnallisia menetelmii harkitusti.”

"Keskeinen menetelmi on keskustelu, voimaantuminen, ratkaisuhakuisuus,
narratiivisuus. Kaytin toiminnallisia menetelmid, osana prosessia.”

Lisaksi tyonohjaajat kayttivat ratkaisu- ja voimavarakeskeisid menetelmia (NN 25)
sekd narratiivisuutta (IN 18), esimerkiksi FABULA-mallin mukaisesti ja NLP:a
(N 13). Menetelmind mainittiin my0s reflektio, valitehtavat, tapaus-tyoskentely,
mielikuvatyoskentely, sosiometria, kehittivan tyontutkimuksen menetelmat,
kognitiivisen terapian menetelmat, koulutukselliset tietoiskut, rentoutus, Carl
Rogersin asiakaskeskeinen lahestymistapa ja Tavinstockilainen toimintamalli.
Vastauksissa mainittiin usein samoja asioita, joita 10ytyi vastauksissa
avoimeen kysymykseen “Mihin tyonohjaus perustuu”. Tyonohjaajat olivat siis
yksimielisid keskustelun ja tarvittaessa keskustelua tukevien toiminnallisten me-
netelmien kaytosta tyonohjauksen menetelmina. Kaytannon ohjaustyossa ensim-

madinen ja toinen ohjausasiantuntijuus nayttaytyivat hyvinkin samanlaisina.

7.1.5 Ohjausasiantuntijuuden erojen ilmeneminen
Ohjausasiantuntijuuden erot nousivat esiin yksittdisten, tyonohjaajien kaytto-
teoriaa selvittavien kysymysten kohdalla. Voimaikkaimmin erot nousivat esiin
siind, miten keskiarvomuuttujien ja klusterianalyysin avulla muodostetut kaksi
ryhmaa suhtautuivat saantoihin, teoriaan ja ohjeisiin (KUVIO 10).
Tyonohjaajista kaiken kaikkiaan 45% (IN 207) oli vditteen “Tyonohjaajana
toimin saantojen, teorioiden ja ohjeiden mukaan.” kanssa jokseenkin tai taysin
samaa mieltd ja vastaavasti eri mielta 37% (N 168). Klusterianalyysin ryhmitte-

lemistd ensimmaisen asiantuntijuuden tyonohjaajista yli 66% oli jokseenkin tai
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taysin samaa mieltd, ettd he toimivat saantdjen, teorioiden ja ohjeiden mukaan.
Toisen asiantuntijuuden tyonohjaajista ldhes 56% oli jokseenkin tai tdysin eri

mielta asiasta.
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Tydnohjaajana toimin sdantéjen, teorioiden ja ohjeiden
mukaan.
KUVIO 10. Suhtautuminen saantoihin, teorioihin ja ohjeisiin

Modernille, ensimmaistd ohjausasiantuntijuutta edustavalle tyénohjaajalle oli
tarkeda toimia saantdjen, teorioiden ja ohjeiden mukaan. Viitteen taustalla oli
Onnismaan (2003, 5) kuvaus ohjausasiantuntijuuden eroista, joissa ensimmadisen
asiantuntijan etiikan kerrotaan olevan ohjeiden noudattamista ja oikeanlaiseksi
koettua toimintaa. Taustalla on ajatus yleispatevasta tiedosta, johon perustuvia
saantdja, teorioita ja ohjeita noudattamalla tyonohjaaja onnistuu tyossaan. Asian-
tuntijuus tyonohjauksessa ilmenee taman oikean tiedon hallitsemisena ja sovel-

tamisena.
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Jalkimodernin, toisen ohjausasiantuntijuuden ohjaussuhteen etiikassa
korostuivat Onnismaan mukaan (2003, 5) eettiset dilemmat. Oikeanlaisen toimin-
nan sijaan korostettiinkin eri vaihtoehtojen ja intressien vélista pulmallisuutta.
Oikeaan vastaukseen johdattelemisen sijaan tyonohjaaja jakaa ohjattavan kanssa
kokemuksen siitd, etteivdt asiat olekaan yksinkertaisia ja ettei yhta oikeaa vasta-
usta valttamatta olekaan.

Toista asiantuntijuutta edustavan tyonohjaajan tyoskentelyssa korostuu
relativismi. Tyonohjaaja on opas, jonka kanssa ohjattava voi turvallisesti kdayda
lapi ndita pulmatilanteita. Toisen, jalkimodernin ohjausasiantuntijuuden nako-
kulmasta oikeaa tyonohjausta ei olekaan valmiisiin vastauksiin johdattaminen,
vaan ohjattavan autonomian tukeminen niin, etta han kykenee 1oytamaan itsel-
leen merkitykselliset vastaukset.

Seuraavaksi voimakkaimmin tyonohjaajia erottelivat tyonohjaajan tie-
toon liittyvat kaksi vditettd, joita voitiin soveltaa tyonohjauksen tavoitteiden
madrittelemiseen: minkélaista tietoa tyonohjauksessa pyrittiin tuottamaan? On-
nismaan kuvauksessa (2005, 3) ohjauksessa kehkeytyva tieto oli joko ongelmien
tarkkaa diagnosointia ja siitd juontuva ratkaisu ohjattavan ongelmaan (moderni,
ensimmainen ohjausasiantuntijuus) tai sitten kyse oli jaetusta asiantuntijuudesta,
jossa seka ohjattava ettd tyonohjaaja 10ytavat yhdessa uusia merkityksia kasitel-
tavaan asiaan (jalkimoderni, toinen ohjausasiantuntijuus).

Viitteeseen, ettd tyonohjaajilla olisi todellista, oikeaa ja ajanmukaista tie-
toa, jota ohjattava tarvitsee, toisen asiantuntijuuden tyonohjaajista 56% oli jok-
seenkin tai taysin eri mieltd asiasta. Epatietoisia toisen asiantuntijuuden tyon-
ohjaajia oli 30% (KUVIO 11), mutta suhtautuminen oli silti selvasti kielteinen.
Modernia, ensimmaista ohjausasiantuntijuutta edustavista tyonohjaajista puo-
lestaan 42% oli samaa mielta ja epatietoisia oli 37%. Tarkasteltaessa vastaajia yh-

tend joukkona 38% suhtautui kielteisesti ja 28% myo0nteisesti vaitteeseen.
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KUVIO 11. Tyonohjaaja tiedon ldhteena

Samaa asiaa mitattiin myos vaitteelld “Tyonohjaajana tieddn enemman kuin oh-
jattava. Autan keskustelun ja kysymysten avulla ohjattavaa loytamaan oikeat
vastaukset.” Edelleen modernia, ensimmadistd ohjausasiantuntijuutta edustavis-
ta tyonohjaajista 42% vastasi myonteisesti. Talla kertaa epatietoisia tyonohjaajia
oli 21%. Toista asiantuntijuutta edustavista tyonohjaajista 75% oli jokseenkin tai
taysin eri mieltd vaitteen kanssa (KUVIO 12). Tarkasteltaessa vastaajia yhtena
joukkona 57% suhtautui kielteisesti ja 27% myonteisesti vaitteeseen.

Erot eivat olleet yhtad selkedt kuin etiikkaa kasittelevassa vaitteessa. Toi-
sen asiantuntijuuden tyonohjaajat suhtautuivat kuitenkin selvasti kielteisemmin
ajatukseen, ettd tyonohjaajalla olisi sellaista sisallollista tietoa, jota ohjattava tar-

vitsee ja joka heidan tulisi ohjauksellisten menetelmien avulla valittaa ohjatta-
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valle. Toisen asiantuntijuuden tyonohjaajille tyonohjauksen polttopiste oli siis
jossain muualla kuin tiedon valittdmisessa. Kirjallisuuden perusteella polttopiste

oli tiedon tuottamisessa yhdessd ohjattavan kanssa (Onnismaa 2003, 5)
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KUVIO 12. Tieto ja tydonohjauksen tavoitteet

7.1.6  Taustamuuttujien yhteys ohjausasiantuntijuuteen

7.1.7  Sukupuoli ja ammatillinen tausta
Riippumattomien otosten t-testilla tarkasteltiin sukupuolen yhteytta tyonoh-
jaajan toimintaa kasitteleviin muuttujiin ja ndistd muodostettuun keskiarvo-

muuttujaan SUMMA1. Miesten SUMMAT1:n arvo oli 3,68 (N 89) ja naisten 3,83
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(N 324). Naisten vastaukset olivat siten miehid voimakkaammin painottuneet
toisen asiantuntijuuden suuntaan. Sukupuolella oli yhteys SUMMAI1I:n kanssa
(t(411)=-3.63, p<.01).

Kun sukupuolen yhteyttd SUMMAT:n muodostaviin viitteisiin tarkas-
teltiin yksitellen, naiset (86%) suhtautuivat miehia (75%) merkitsevasti kieltei-
semmin vaitteeseen ”TyO0nohjaajana teen ohjattavan ongelmista tarkan teoriaan
perustuvan diagnoosin”. Viitteelld oli yhteys sukupuolen kanssa (t(411)=-3.04,
p<.01). Miehet tyonohjaajina luottivat siis naisia enemman teorian voimaan. Mui-
den yksittdisten vaitteiden kohdalla eri sukupuolten kannanotot eivit poiken-
neet merkittavasti toisistaan.

Tutkielmassa ei kysytty tydonohjaajien ammatillista taustaa, joka voisi olla
yksi selitys sille, miksi naiset edustivat vahvemmin toista ohjausasiantuntijuutta
kuin miehet. Ammatillinen tausta oli yksi merkittava tekija sille, minkalaiseksi
menetelmaksi tyonohjaus miellettiin (Paunonen-Ilmonen 2001, 46, Keski-Luopa

2001, 24-25).

7.1.8 Iki ja kokemus
Seuraavaksi jarjestysasteikollisista riippumattomista muuttujista ikad, kokemus ja
koulutus laskettiin Pearsonin tulomomenttikorrelaatiokertoimet SUMMAT1:n ja
SUMMAT1:n muodostavien muuttujien kanssa. Voimakkaimmaksi taustamuut-
tujaksi osoittautuivat ika ja kokemus (TAULUKKO 4). Iakkaammat ja kokeneem-
mat tyonohjaajat suhtautuivat nuorempia ja kokemattomampia myonteisemmin
tietoa ja osaamista koskeviin vaitteisiin, joissa tyonohjaaja sijoittuu tiedollisesti ja
ammatillisesti ohjattavan ylapuolella.

Ian ja kokemuksen yhteytta kyseisiin muuttujiin ei ehka pida tulkita liian
voimakkaasti ensimmadisen asiantuntijuuden piirteiksi. Kyse saattoi olla enem-

mankin luonnollisesta senioriteetista ohjaussuhteessa. Ian ja tyokokemuksen
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karttuessa tietdimys ja ammatillinen kompetenssi kasvavat ja oli luonnollista aset-
tua ammatillisesti vanhempana ohjattavan ylapuolelle. Kyse ei ole ensisijaisesti
filosofisesta, vaan ehkd enemmankin generatiivisesta, huolehtivasta asennoitu-

misesta suhteessa nuorempaan ohjattavaan.

TAULUKKO 4. Iéanja kokemuksen yhteys tietoon

Ika Ohjauskokemus
Tyonohjaajana tiedan enemmaén kuin Pearson 260% 170"
ohjattava. Autan kysymysten ja keskustelun  Correlation g !
avulla keskustelun ja kysymysten avulla
ohjattavaa 16ytdamaan oikeat vastaukset N 451 455
Tyonohjaajana olen ammatillisesti Pearson
. . . . ,186** ,231%%

vanhempi, kypsempi, kokeneempi ja Correlation
taitavampi kuin ohjattava.

N 446 450
Minulla ja ohjattavalla on molemmilla Pearson 104 14w
todellista, oikeaa ja ajanmukaista tietoa, jota  Correlation ! !
yhdistamalld syntyy uutta tietoa

N 450 454

*p<05 ** p<.001

Samaan yhteyteen liittyi myos muuttuja “Minulla ja ohjattavalla on molemmilla
todellista, oikeaa ja ajanmukaista tietoa, jota yhdistamalld syntyy uutta tietoa”.
Varttuneemmat ja kokeneemmat tyonohjaajat suhtautuivat tahan kielteisemmin
kuin nuoremmat ja kokemattomammat tyonohjaajat. Ohjaustilanteesta vaikutti
muodostuvan mestari-kisalli-suhde, mika olikin ymmarrettavda etenkin tilan-
teessa, missa sekd tyonohjaaja ettd ohjattava olivat samalta alalta. My0Os tdssa
kohden oli mahdollista ajatella, etta kyse saattoi olla joko identifioitumisesta en-
simmaisen asiantuntijuuden tyonohjaajaksi tai seniorin generatiivisesta huoleh-
timisen asenteesta.

Ika ja kokemus kulkivat kuitenkin parittain myos vaitteiden ”Tyonoh-
jaajana olen realisti ja pysyn siind, mika on tieteellisesti todistettu” ja “Tyonoh-

jaajana teen ohjattavan ongelmista tarkan teoriaan perustuvan diagnoosin” . Ian
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ja kokemuksen kohdalla kyse ei ehka ollutkaan pelkéstaan senioriteetista, koska
varttuneemmilla ja kokeneemmilla tyonohjaajilla korostui my6s modernille, en-
simmaiselle asiantuntijalle tyypillinen tieteen asema ohjaustyossa.

Ian ja kokemuksen kasvaessa my0s realistisen, tieteeseen perustuvan
diagnoosin merkitys kasvoi (TAULUKKO 5). Tama olisi ymmarrettavaa sita taus-
taa vasten, etta varttuneempi ja kokeneempi tyonohjaaja olisi ollut kauemmin
modernin asiantuntijuuden valtakauden vaikutuspiirissa kuin nuoremmat tyon-

ohjaajat.

TAULUKKO 5. Tieteen merkitys korostui idn ja kokemuksen karttuessa.

Ika Ohjauskokemus

Tyonohjaajana olen realisti ja pysyn siind, —Pearson Correlation ,098* ,164**
mika on tieteellisesti todistettu. N 148 450
Tyonohjaajana teen ohjattavan ongelmista Pearson Correlation ,125%* ,109*
tarkan teoriaan perustuvan diagnoosin. N 450 456

* p<.05....** p<.001

7.1.9 Koulutustaso
Tyonohjaajan koulutustasolla puolestaan oli yhteys muuttujiin “Tyonohjaajana
toimin saantdjen, teorioiden ja ohjeiden mukaan” ja ”“Tyonohjaajana toimin am-
matillisesti, noudatan ohjeita ja saantoja”. Mita alhaisempi oli tydnohjaajan kou-
lutustaso, sitd myonteisemmin han suhtautui vaitteisiin (TAULUKKO 6).
Voisiko tdtd selittda silld, ettda tyonohjaaja, jolla oli alhainen peruskoulu-
tustaso, toimi todennakoisesti my0ds ohjaustydssa vahemman koulutettujen pa-
rissa. Tyohon liittyvat kysymykset olivat talloin paasaantoisesti yksinkertaisem-
pia ja selkeammin ohjeistettuja, jolloin my06s ohjaustyd muovautui ohjattavien
tyon mukaan. Toisaalta saattoi my0s olettaa, ettd jos tyonohjaajan koulutustaso

oli alhainen, silloin han itse toimi perustydssaan tehtavissd, jotka olivat yksinker-
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taisempia ja tarkemmin ohjeistettuja ja tama leimasi my0s hanen ohjaustyotaan.
Samalla on kuitenkin muistettava, ettd yleiset tyoelamataidot, kuten tunnetaidot,

sosiaaliset taidot ja johtamistaidot ovat tyOstd ja koulutustasosta riippumattomia.

TAULUKKO 6. Toiminta oli rajatumpaa, jos koulutustaso oli matala

Koulutustaso
Tyonohjaajana toimin sadntojen, teorioiden ja Pearson Correlation -, 132%*
ohjeiden mukaan N 441
Tyonohjaajana toimin ammatillisesti, noudatan Pearson Correlation -,112%
ohjeita ja saantoja N 448

* p<.05...."* p<.001

Tyonohjaajat, joiden peruskoulutuksena oli ylioppilastutkinto, kannattivat mui-
ta voimakkaammin vaitetta “Tyonohjaajana olen realisti ja pysyn siind, mika on
tieteellisesti todistettu”. Ammatillisen tutkinnon suorittaneet tyonohjaajat olivat
puolestaan voimakkaimmin vaitteen ” Tyonohjaajana minulla on todellista, oike-
aa ja ajanmukaista tietoa, jota ohjattava tarvitsee” kanssa samaa mieltd, kun taas
yliopistollisen koulutuksen saaneet tyonohjaajat suhtautuivat vditteisiin kieltei-

sesti (TAULUKKO 7).

TAULUKKO 7. Tieteellisen tiedon merkitys vaheni, kun koulutustaso nousi

Koulutustaso
Tyonohjaajana olen realisti ja pysyn siind, mika on Pearson Correlation -,119%
tieteellisesti todistettu N 450
Tyonohjaajana minulla on todellista, oikeaa ja Pearson Correlation -, 175**
ajanmukaista tietoa, jota ohjattava tarvitsee N 450

* p<.05....%* p<.001

Koulutustason noustessa tieteellisyyden, oikean tiedon ja tarkoin méaaritellyn oh-

jaustyon merkitys vahenivat. Koulutus lienee tuonut mukanaan ymmarryksen
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siitd, ettei ohjaustyossa ollut ehdottomia totuuksia. Samalla koulutus oli kenties
tehnyt tyonohjauksen teoreettisen reviirin riittavan tutuksi, jotta silla voi liikkua

vapaammin, ilman pelkoa vaarin toimimisesta.

7.2  Tydelimdn muutos ja esimiesten tarpeet tydnohjauksessa

Tutkimuksessa pyrittiin kartoittamaan, kuinka tyéelaman muutos nékyi tyonoh-
jauksen sisalloissa ja mitkd ovat tyonohjaajien mielesta ne esimiestyon tarpeet,
joihin tyonohjauksesta etsitddn vastausta. Tahan kysymykseen tyonohjaajat oli-
vat ottaneet kantaa seka kyselylomakkeen strukturoiduissa ettd avoimissa kysy-
myksissa.

Tyonohjaajien taustatiedoista kavi ilmi, ettd heistda kolmanneksella oli
kohtalaisen paljon kokemusta esimiesten tyonohjauksesta ja naista puolet oli oh-
jannut eniten keskijohtoa. Yli puolet ohjattavista oli ollut julkishallinnon esimie-
hia. Tyypilliselld esimiesten tyonohjaajalla oli siis vahintaan kohtalainen koke-
mus julkishallinnon keskijohdon esimiesten tyonohjaamisesta. Vastauksissa voi
siten olettaa jossain maarin korostuvan julkishallinnon keskijohdon tyonohjauk-

sessa esiin nousseet tarpeet.

721 Tyo6hyvinvointi oli keskeinen aihe

Strukturoiduissa kysymyksissa esimiestyota oli jasennelty eri nakokulmista kir-
jallisuuteen perustuen. Ihmisten johtaminen nousi esille eniten kasiteltyna aihee-
na 53% (N 377) ohi taloudellisen osaamisen ja oman organisaation tuntemuksen
sekd oman vastuualueen asiantuntemuksen. Tarkasteltaessa, mihin johtaminen
kohdistuu, henkiloston tyohyvinvoinnin johtaminen oli keskeisin aihe 36%:m (N

267) mielesta.
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Esimiesten tyon haasteet olivat samansuuntaisia kuin yleensakin tyon-
ohjauksessa vastaantulleet tyoelaman haasteet. Tassa mielessa esimiesten tyon-
ohjaus ei eronnut sisdllollisesti muun henkiloston tyonohjauksesta. Erottavana
tekijana oli luonnollisesti tyon sisdlto: suorittavan tyon tekija pohtii omaa tyotaan
ja esimies johtamistaan ja johtamistyOssa eteen tulevia ongelmia, haasteita ja ke-
hittamista.

TyOeldaman muutoksista jatkuva muutos 93% (N 423) ja organisaatio-
muutokset 97% (N 417) seka tyossa jaksaminen 97% (N 442) ja tyomaééaradn kasau-
tuminen yha harvemmille 87% (N 397) olivat useimmiten lasna vastaajien tyon-
ohjauksessa. Samat teemat nousivat esiin myohemmin uudestaan, kun kysyttiin,
mitka tyoelaman muutokset olivat heijastuneet voimakkaimmin johtamiseen.
Henkilbston tydssdjaksaminen 44% (N 328) ja nopea tiedon ja osaamisen uusiu-
tuminen ja muutokset organisaatioissa 40% (N 299) olivat tyonohjaajien mielesta
merkittavimpia johtamista koskevia tyoelaman muutoksia.

Muutokset ja jaksaminen liittyvét toisiinsa. Muutokset tyossa ja organi-
saatiossa voivat tarkoittaa uusia mahdollisuuksia, mutta usein ne ovat stressin
aiheuttaja. Lisdantynyt stressi puolestaan on yhteydessa tyossa jaksamiseen.

Ty0Ossdjaksaminen nousi esille my0os vastauksissa avoimeen kysymyk-
seen, miksi esimiehet hakeutuvat tyonohjaukseen. Vastaukset (N 803) jaettiin
neljaan kaatoluokkaan: oma tydssa jaksaminen, johtamisen haasteet, johtamisen
kehittaminen ja henkilokohtaiset syyt (KUVIO 22).

Tyonohjaajien mielestd esimiehet hakeutuivat tyonohjaukseen nimen-
omaan tyolahtdisista syista. Ainoastaan harvoin esimiehet kayttivat tyonohja-
usta henkilokohtaisten syiden takia (N 12). Talloin oli kyse eldmén tasapainon
loytamisesta, oman uran kehittamisestd, muutoksen tarpeesta omaan elamaan
tai muista henkilokohtaisista ongelmista. Tyonohjaukselle tyypillinen perusteh-

taviakeskeisyys nakyi vastauksissa.
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Henkilokohtaiset

syyt
N12

Johtamisen
kehittiminen

N188 Oma tydssdjaksaminen
N 335

Johtamisen haasteet
N 268

KUVIO 13. Esimiesten syyt hakeutua tyonohjaukseen

Vastauksissa avoimiin kysymyksiin tyonohjaajien kokemuksen mukaan esimie-
hen oma tydssdjaksaminen oli esimiesten yleisin syy osallistua tyonohjaukseen.
Tyossdjaksamiseen liittyen mainittiin yleinen jaksamisen parantaminen (N 116),
mutta loput vastauksista voitiin luokitella joko rationaalista ratkaisua vaativiin
(N 76) tai emotionaalista tukea vaativiin (IN 143) syihin. Rationaalista ratkaisua
vaativia syitd olivat ajan ja tyOpaineen hallinta seka perustehtavan selkiyttami-
nen. Emotionaalista tukea vaativia syitd olivat yksindisyys, kuormittavien asi-
oiden purkaminen, keskustelukumppanin tarve, vertaistuen tarve ja riittamat-
tomyyden tunne. Strukturoiduissa kysymyksissa neljannes tyonohjaajista piti

esimiestyon yksindisyyttd yleisimpana syyna hakeutua tyonohjaukseen.
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"Johtajan tyo on yksindistd. Perustehtivd hiamdrtyy herkdsti seki ulkoisten etti
sisdisten ristipaineiden alla. Ajatukset ihmisistd, toimintatavoista jne. urautu-
vat kiireessd. Oma henkilokohtainen jaksaminen kaipaa tukea.”

"Oma tyossijaksaminen Jatkuvat muutokset organisaatiossa rasittaa Tuki
omaan tyohon omalta esimiehelti vihdinen Ristiriidat tyontekijoiden kanssa Ta-
loudelliset paineet”

“Samoista syisti kuin alaisetkin, jaksaakseen tyossdin, tarkentaakseen perus-
tehtivdansd.”

"Tyopaineiden jasentimiseksi, ajankiyton ongelmia on useimmilla.”

7.2.2 Johtamisen haasteet ja johtamisen kehittiminen
Avoimen kysymyksen vastauksissa esimiesten toiseksi yleisin syy hakeutua tyon-
ohjaukseen oli johtamisen haasteet. My0s strukturoiduissa tyonohjauksen aihei-
ta kasittelevissa kysymyksissd, neljannes tyonohjaajista piti vaikeisiin, haastaviin
tilanteisiin valmistautumista yleisimpana tyonohjauksen aiheena. Avoimet vas-
taukset tassa kaatoluokassa jaettiin neljaan alaluokkaan: 1) johtamisen osa-alueet
(N 91), 2) ongelmat (N 87), 3) muutokset (NN 46) ja 4) linjaorganisaatio (IN 44).
Johtamisen osa-alueisiin liittyivat ihmisten johtaminen ja vuorovaikutus
alaisten kanssa, muutosjohtaminen sekad osaamisen johtaminen. Ongelmat kasit-
tivat hankalat, alaisiin liittyvat asiat, ongelmien ratkaisemisen ja erilaiset kriisiti-
lanteet. Muutosten yhteydessa mainittiin muutokset organisaatiossa, muutokset
toimintaymparistossa ja strategian jalkauttaminen. Linjaorganisaatio-alaluok-
kaan kuuluivat asema johdon ja alaisten valilld, ongelmat oman esimiehen kans-
sa ja yhteistydongelmat johtoryhmassa.

"Haluavat vahvistusta esimiehen rooliin, taitoja ja rohkeutta ristiriitojen kisit-
telyyn yhteisossd, tarvitsevat paikan, jossa voi kayda lipi omaan tyohon liittyvid
haasteita ja onnistumisia (usein omassa tyoyhteisdssd ei ole kollegaa) Oman it-
setuntemuksen vahvistumista ja lisddmistd.”

"Haluavat parantaa vuorovaikutustaitojaan, kykydi ottaa puheeksi vaikeita asioi-
ta alaisten kanssa ja saada keinoja selviti vaikeissa tilanteissa alaisten kanssa.”



94

"Ongelmia esimies-alaissuhteessa, ongelmia suhteessa omaan esimieheen, esi-
miesasemaan kuuluvan yksindisyyden, riittamdttomyyden ja haasteisiin vastaa-
miseen liittyvit tunteet ja niiden kisittely "jonkun ulkopuolisen” kanssa.”

" Keskijohdon paineet kovat seki tyontekijitaholta ettd ylimmiilti johdolta.”

Tyonohjaajien mielestd tyonohjausta hyddynnettiin my6s oman johtamisen ke-
hittdmiseksi (N 188). Talloin tyonohjaukseen hakeutumisen syita olivat oman
tyon tutkiminen ja kehittdminen, johtamisidentiteetin vahvistaminen, osaamisen

ja kokemuksen puute sekd muutoksen tarve omaan tychon.
"Oma tydssi jaksaminen, esimiestaitojen vahvistaminen ja kehittiminen.”

"Owat pikkuhiljaa vihdoin oivaltamassa tyonohjauksen tarpeellisuuden oman it-
sensd kehittimiseksi ja siti kautta johtamisen parantamiseksi ja myos paineiden
puhalluspaikkana toimii usein.”

”...kehittdiikseen johtajuuttaan, tyétapojaan, ammatti-identiteettidian.”

7.2.3  Porrasmalli
Tyonohjaajat siis vastasivat, ettd esimiehet hakeutuivat tyonohjaukseen paaasias-
sa kolmesta syysta: tyossdjaksamisen, tyon haasteiden ja johtamisen kehittamisen
takia. Nama syyt oli mahdollista asettaa kronologiseen etenemisjarjestykseen sen
mukaan, kuinka kiireellisesta asiasta oli kyse. Jos tyossdjaksamista, esimiestyon
haasteita ja johtamisen kehittamista vertailee keskenddn, akuutein toimintakent-
ta oli tyossdjaksaminen. Esimiestyon haasteiden kohtaaminen ja johtamisen ke-
hittdminen eivit onnistu, jos esimiehen omat voimavarat alkavat loppua. Vahiten
akuutti toimintakenttd oli puolestaan johtamisen kehittdminen. Ensin on ratkais-
tava jaksamiseen ja valittomiin haasteisiin liittyvat kysymykset ja vasta sen jal-
keen voidaan keskittya kehittaimiseen. Oli edettava portaalta toiselle (KUVIO 14).
Jos esimiehen tyOssdjaksaminen oli valmiiksi kunnossa, tyoskentely saat-
toi alkaa portaalta “Johtamisen haasteet”. Jos mitaan erityisia haasteita ei ollut,

tyonohjauksessa ryhdyttiin suoraan kasittelemdan johtamisen kehittamista. Esi-
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miesten tyonohjaus saattoi siis alkaa tilanteesta riippuen milta portaalta tahan-
sa. Vastausten perusteella sisaantuloja oli eniten alimmalle portaalle ”“Esimiehen
oma tyossdjaksaminen”. Tyonohjaajien mielestd tyonohjausta kaytettiin siis ensi-
sijaisesti esimiesten tyOssdjaksamisen tukena ja vahemman johtamisen haastei-

den ratkaisemisessa ja kehittamisen tukena.

Q/Q —
Johtamisen kehittiminen
&
o
© Johtamisen haasteet Kiireelliyys
& w .
Esimiehen oma tydssdjaksaminen +

KUVIO 14. Ohjauksen eteneminen kiireellisyysjarjestyksessa

Ehka tilannetta voisi selittda siten, ettd kun oli padsty ensimmaiselle portaalle,
tyonohjaus oli tehnyt tehtavansa akuutin tilanteen suhteen: esimiehen tyossa-
jaksaminen oli kohentunut. Kenties johtamisen haasteisiin ja kehittamiseen oli
tarjolla muita, esimiehelle tutumpia menetelmia. Toisin sanoen, portaita kiive-
tessa tyonohjaukselle ilmestyi kilpailevia menetelmis, joilla tuettiin johtamisen
haasteiden kohtaamista ja johtamisen kehittamista.

Tama asetelma selittyisi ehka tyonohjauksen imagon avulla. Usein
tyonohjaus mielletddn terapiana tai ongelmanratkaisumenetelmana. Tyonohja-
us otetaan kayttoon vasta kriittisessa tilanteessa, vaikka tyonohjausta voitaisiin
hyodyntaa koko organisaation perustyon laadun varmistamisessa, kuten Pau-
nonen-Ilmosen (2001) kirjasta Tyonohjaus: toiminnan laadunhallinnan varmis-
taja kay ilmi. Toisaalta, onko tyonohjauksen kadyttiminen vahemman sairaaksi

leimaavaa kuin terapian ja tyoterveyspalveluiden kdyttiminen? Onko niin, ettd
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vaikka esimies saisi tukea jaksamiseensa my0s terapeutilta ja tyoterveydestd, han
mieluummin valitsee tyonohjauksen? Onko tyonohjaus ikdan kuin ”pienempi
paha”, jos oman henkisen jaksamisen takia on haettava apua? Kun tukea antava
tyonohjauskeskustelu on sitten tehnyt tehtdvansa, kdantyyko esimies muiden,
ympadriston enemman arvostamien johtamisen kehittdmismenetelmien puoleen?

Jos porrasmallin pyrki sijoittamaan Paunonen-Ilmosen (2001, 43) esitta-
miin tyonohjauksen vaiheisiin, sen saattoi karkeasti kuvata KUVIO 15 mukaises-
ti. Kyse oli pelkistetysta tyonohjauksen vaiheiden vertailusta tilanteessa, jossa
tyonohjaus oli mielletty ongelmanratkaisun menetelmana. Vaiheiden rajat eivat

olleet niin selvéapiirteiset kuin ne ovat alla kuvattu.

Ohjauksen eteneminen Paunonen-Ilmosen mukaan (2001, 43)

»
Alku- Syveneva  Selkiytymis- Todellisen Lopettamis-
tilanne yhdessa vaihe tyoskentelyn jairtautumis-

tyoskentely vaihe vaihe

oma
ointi
-misen haasteet

KUVIO 15. Esimiesten tyonohjauksen vaiheet

Tyonohjauksen alkutilannetta leimasi siis jaksamisen tukeminen ja akuuttien on-
gelmien ratkaiseminen. Tyonohjauksen edetessd yhteistyo syveni ja luottamus
kasvoi. Tyonohjauksen polttopiste siirtyy ongelmien ratkaisemisesta johtamisen
kehittamiseen, tyonohjauksen todellisen tydskentelyn vaiheeseen. Onko kuiten-

kin niin, ettd osa tyonohjaajista keskittyy vastaamaan esimiesten akuutteihin tar-
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peisiin ja osa johtamisen kehittamiseen? Edustavatko portaat enemmankin tyon-

ohjaajien erilaisia toimintakenttid esimiesten kanssa tyoskenneltdessa?

7.24 Tyonohjaajien kisitys esimiesten kokemasta hyodysta

Avoimeen kysymykseen siitd, mita hyotya esimiehille on tyonohjauksesta, eri-
laisia vastauksia kertyi runsaasti (N 672). Aluksi vastaukset luokiteltiin 15:een
kaatoluokkaan, joita verrattiin kansainvalisiin tutkimustuloksiin tyonohjauksen
vaikuttavuudesta. Kansainvalisten tutkimusten mukaan tyonohjauksen tulok-
sena oli tyon laadun ja tehokkuuden parantuminen, ohjattavien ammattitaidon
vahvistuminen ja selkiytyminen ja tydyhteison toiminnan parantuminen (Pau-
nonen-Ilmonen 2001, 16-17). Vastauksien hajanainen kasitteisto hankaloitti ai-
neiston tarkastelua talla tavoin. Seuraavaksi kaatoluokkien lukumaaraa pyrittiin
vahentamaan tiivistamalla vastauksia. Toimivan tuntuisia harvempilukuisia kaa-
toluokkaratkaisuja kertyi kuitenkin liian monia, mika herétti epdilemaan taman
tutkimuksellisen etenemistavan luotettavuutta.

Asiakaskeskeisestd nakokulmasta tarkasteltuna tyonohjauksen lopulli-
sena hyotyna olisi ollut lisdarvon tuottaminen tyénohjausta hyddyntidvan organi-
saation asiakkaalle. Parhaimmillaan tyonohjaus tukee ammatillista kehittymista
ja varmistaa toiminnan laatua (Paunonen-Ilmonen 2001) ja talloin organisaatio
tuottaa laadukkaampia tuotteita ja parempia palveluja organisaation tuotteiden
ja palvelujen loppukadyttdjille. Taima nakokulma ei kuitenkaan noussut lainkaan
esille. Vastauksista hyoty-kasitettd oli kdytetty, ei niinkdan lopullista hyotya tar-
koittavana, vaan ennemminkin vélineellisessd mielessa tai tiettyyn kontekstiin
rajattuna. Hyodyt asettuivat ketjumaiseen muotoon, jossa yhden hyodyn tulok-
sena oli toinen hyoty (KUVIO 10). Esimerkiksi vertaistuki saattoi hyodyttaa tun-
teiden ja paineiden purkamista, jonka puolestaan saattoi ajatella edistavan esi-

miehen jaksamista ja se taas koitui koko organisaation hyodyksi.
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Tallainen hyoty-kasitys saattoi hyvinkin olla seurausta nimenomaan esimiesten
itsensa ilmaisemista tarpeista eli siitd, mita he tyonohjauksesta olivat tulleet ha-
kemaan ja mitd tavoitteita tyonohjaukselle oli asetettu. Aikaisempien vastausten
perusteella oli selvaa, ettd tydnohjaajien kokemuksen mukaan esimiehet hakeu-
tuivat tyonohjaukseen tyoldhtoisista, ei henkilokohtaisista syista. Tyonohjaus
koettiin siis menetelmaksi, jonka avulla voitiin monipuolisesti tukea esimiesta
hanen ty0ssaan.

Kaikki vastaukset eivdt kuitenkaan seuranneet tdtd logiikkaa, kuten
luokka ammatillinen kehittyminen osoittaa. Ndissa vastauksissa hyoty ilmaistiin
yleiselld tasolla ja tyonohjauskirjallisuudesta tutuin termein ammatillisena kas-
vuna ja kehittymisena.

Tyonohjaajat ldhestyivat siten hyoty-kasitetta eri nakokulmista, mutta
vastaukset olleet toisensa poissulkevia, vaan toisiaan tdydentdvid. Seuraavissa
kappaleissa kuvataan hyotyjen keskindista suhdetta tyonohjaajien vastauksia

hyodyntaen. Esimerkiksi tuki tai vertaistuki hyotyna olivat esilla seuraavasti:

"TO tukee esimieheytti. Auttaa ratkomaan ongelmia, nikemdin jirjestelmien
monimutkaisuutta ja ymmdrtimdin johtajuutta.”

"Vertaistuki, ulkopuolinen nikokulma, voi puhua dineen sellaisista asioista, joi-
den kanssa on muuten yksin, oma kehittyminen.”

"Tyonohjausryhmdi voi antaa vertaistukea, jota vailla esimies on pdivittiisessi
arjessaan.”

Tama tuki saattoi tarkoittaa kdytanndssa ensinndkin mahdollisuutta purkaa tun-

teita ja paineita (emotionaalinen tuki):

"Tulee tilaa ammatilliselle ajattelulle tunnekuorman purkamisen avulla ja saa
tarvittavaa etdisyyttia omaan tyohonsd.”

"Voi purkaa paineita, voi olla oma itsensd, heikko, epdonnistunut, autettava...
purkaa kaikkea tyohon liittyovdi stressid, tunteita.”
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"Tarve purkaa vyyhteji puolueettomalle.”

Toiseksi, tuki saattoi tarkoittaa mahdollisuuksia jakaa ajatuksia tyonohjaajan

kanssa (kognitiivinen tuki). Tassa ei ollut kyse niinkdan esimiestd kuormittavien

asioiden purkamisesta, vaan ennemminkin daneen ajattelusta:

"Tyonohjaaja tarjoaa erilaisia nikokulmia ja laajentaa ajattelua tarkastelun koh-
teeksi seki tukee ohjattavaansa.”

”Avartaa omaa ajattelua, loytyy uusia nakokulmia.”

”Aika, paikka ja tilaisuus pohtia nikemyksidin ilman vaateita tai oikeassa ole-
misen paineita.”

”Mahdollisuus reflektoida omaa toimintaansa ja ajatteluaan ulkopuolisen ja puo-
lueettoman ihmisen kanssa. Mahdollisuus pysdahtyd, hengdhtid ja [6ytid toivon
kipini. Keskustelemalla pystyy loytamidin toimivia ratkaisuja oman yksikkonsi
johtamispulmiin. Mahdollisuus [6ytid uutta virtaa haalentuneeseen motivaati-
oonsa.”

"Voi jakaa omia kokemuksiaan ja ajatuksiaan, koska esimiestyo joskus aika yk-
sindistd, l0ytid itselleen uusia nikokulmia, jotka auttavat jaksamaan tyossi ja
kehittidmdin omaa tyétiian.”

Hyotyketjun saattoi ajatella jatkuvan siten, ettd emotionaalisen ja kognitiivisen

tuen avulla esimiehen arjessa nakyi muutoksia: esimiehen jaksaminen parani,

tyohon liittyvid ongelmia ratkaistiin ja uusia toimintatapoja otettiin kayttoon.

Myo6s Paunonen-Ilmosen (2001, 36) mukaan tyonohjauksen yhtena tehtavana on

uupumuksen, stressin ja rutinoitumisen ehkaisy. Lopputuloksena koko organi-

saatio hyotyi esimiehen ammatillisesta kehittymisesta.

" Asioiden selkiyttiminen itsereflektio => oppiminen => kehittyminen johtamisen
ja johtajuuden kehittyminen => oma jaksaminen paranee, motivaatio paranee,
toiminta paranee.”

"Toimintavaihtoehtojen selkiytyminen, konkreettisiin toimiin ryhtyminen pu-
heena olevan asian suhteen, tilanteen seuranta. Oman johtamistavan selkiyty-
minen.”



101

"Oman perustehtivin hahmottaminen, oman tyon organisoinnin kohentumi-
nen, realistisuutta paineiden/vaatimusten suhteen.”
725 Tyonohjaus ja esimiesten tyohyvinvointi
Esimiehen ja henkiloston tydssdjaksaminen ja tydhyvinvoinnin johtaminen nou-
sivat tyonohjaajien kokemuksen mukaan keskeisimmadksi teemaksi esimiesten
tyonohjauksessa. Tyohyvinvointi ja sen johtaminen ovat myos keskeinen tyo-
elaman aihe ja tutkimuksen kohde. Esimiesten tyonohjaustarpeille ja tyonoh-
jauksesta saataville hyddyille etsittiin yhteistd nimittdjaa tyohyvinvoinnin vii-
tekehyksestd. Tarjolla olevista malleista valittiin Kuntatyd Kunnossa -sivuston
tyohyvinvoinnin malli.

Tyonohjauksen hyoétyjen tarkastelu tychyvinvoinnin viitekehyksessa
oli perusteltua tyohyvinvointi-aiheen ajankohtaisuuden takia. Koska suurin osa
vastaajista oli toiminut julkishallinnon esimiesten parissa, tyohyvinvoinnin mal-
liksi valittiin Kuntatyo kunnossa -sivuston tyohyvinvoinnin kehittdmisen viisi
osa-aluetta: johtaminen, tyOyhteiso, tyoymparisto, osaaminen seka tyokyky ja
terveys (Kuntatyo kunnossa 2009). Esimiesten tyonohjauksesta saama hyoty ryh-
miteltiin tyohyvinvoinnin kehittamisen viidelle osa-alueille (KUVIO 16).

Vaikka esimies edusti johtajuutta organisaatiossa, esimiehelle yksilona
oli hyodyllistda ymmartad oma toimenkuva ja perustehtava. Tyohyvinvoinnin
viitekehyksesséd johtaminen tarkoitti esimiehelle hdanen oman tehtdvansa selke-
aa ymmartamista. Koko organisaation hyoty puolestaan kosketti tyoyhteisod ja
-ympadristod. Myos ongelmien ratkaisun ja uusien toimintatapojen katsottiin hyo-
dyttavan tyoyhteisod ja -ympadristod. Suurin osa tyonohjaajien kuvaamista hyo-
dyistd sijoittui kuitenkin esimiehen osaamisen kehittimisen alueelle, erityisesti
esimiehen kasitteellisen kyvyn kehittdmiseen. Perustana oli esimiehen itsetun-
temuksen, omien vahvuuksien ja kehittamiskohteiden ymmartaminen. Jaksami-

nen ja paineiden purkaminen hyotyina sijoitettiin tyokykyyn ja terveyteen.
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KUVIO 17.
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Talta perustalta rakennettiin tietoisempaa johtamisidentiteettia ja tyoroolia. Ajat-
telun selkiytyessa avautui uusia nakokulmia tyohon ja johtamiseen. Esimiehen
tiedot ja taidot ihmisten johtamisesta vahvistuivat ja kyky kokonaisuuden hah-
mottamiseen vahvistui. Tamankaltaista kehitysta voi kutsua ammatilliseksi ke-
hittymiseksi.

Tyohyvinvointimallin ulkopuolelle jaivat tuki vaativaan tehtavianja ver-
taistuki-hyodyt. Ndiden katsottiin olevan enemman valineitd kehittamiseen kuin
varsinainen kehittimisen tavoite. Tyonohjaaja ja ohjattava ryhma tuki esimiehen
ammatillista kehittymista ja psyykkista jaksamista.

Vaikka tyonohjaajien mielesta eniten kasitelty aihe esimiesten tyonohja-
uksessa oli tyOssdjaksaminen ja tyossajaksamista koettelevat muutokset, tyonoh-
jauksen hyodyt painottuivat esimiehen kasitteellisen osaamisen kehittamiseen.
Aikaisemmin kuvatun porrasmallin avulla arvioituna vaikutti silta, ettd tyonoh-
jaukseen hakeutumisen padasiallisena syyna oli tuen hakeminen tyossdjaksami-
seen. Tyonohjaus tarjosi ensisijaisesti mahdollisuuden purkaa paineita ja ratkais-
ta akuutteja ongelmia seka kehittaa esimiehen osaamista. Hyotya kasittelevissa
vastauksissa puolestaan korostui se, ettd tyonohjauksessa tyoskenneltiin ylim-
malla portaalla, johtamisen kehittamisen parissa. Psyykkisen jaksamisen tukemi-
nen kulki kasi kddessa esimiehen ajattelun kehittamisen kanssa.

Tyohyvinvointimallin perusteella tyénohjauksen hyodyt ilmenivét esi-
miehen osaamisen ja jaksamisen kehittymisena. Tyonohjaus tuki osaltaan esimie-
hen ty6hyvinvointia, erityisesti esimiehen psyykkista jaksamista ja kehittamalla
hanen johtamisosaamistaan. Kun esimiehen tychyvinvointi kasvoi, tima heijas-
tui koko tyOyhteis6on parempana johtamisena ja parhaassa tapauksessa koko
henkiloston tyohyvinvoinnin parantumisena.

Tyonohjaus maksaa ja tyonantajaa kiinnostaa tietdd, mita hyotya tyonoh-

jauksesta on esimiehelle ja organisaatiolle. Tyonohjaajien kokemuksen mukaan
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tyohyvinvointi parani. Tyonantajan nakokulmasta on kiinnostavaa, etta useiden
tutkimusten mukaan tyohyvinvoinnilla on yhteys tuottavuuden kanssa (Ahonen
2010, 3) Alsin (2011, 6) mukaan Johdon ty6nohjaajat ja mentorit ry:n kesasympo-
siumista Marja-Liisa Manka oli todennut tyohyvinvoinnin laiminlyontien mak-
savan 3 - 6 % bruttokansantuotteesta ja etta tyopaikoilla pitdisi ymmartaa tyohy-
vinvoinnin ja tuloksellisuuden yhteys.

Nadin ajateltuna tyonohjauksen hyoty organisaatiolle on tuottavuuden
kasvattaminen tyohyvinvointia tukemalla. Ajatus ei ole uusi, silla Paunonen-
IImonen (2001) on osoittanut, miten suunnitelmallisella, koko organisaatiota
koskettavalla ja organisaation muuhun kehitamistyohon yhdistetylla tyonohja-
uksella on voitu sadstaa rahaa terveydenhuollon organisaatiossa. Tyonohjauksen

avulla on siis mahdollista kasvattaa tuottavuutta (KUVIO 18).
Tuottavuus kasvaa
Henkil6ston tyohyvinvointi paranee

Esimiehen osaaminen kasvaa

Esimiehen psyykkinen jaksaminen vahvistuu

A
yuth
TYONOHJAUKSEN A

KUVIO 18. Esimiesten tyonohjauksen kokonaishyoty
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8.  YHTEENVETO

Tassa tutkielmassa selvitettiin tyonohjaajien ohjausasiantuntijuuden piirteita.
Hypoteesina olj, ettd yleinen asiantuntijuuden murros heijastuu myos tyénohjaa-
jien tyoskentelyyn jalkimodernien ndkemysten vahvistumisena. Viitekehyksena
oli Jussi Onnismaan (2003) vaitostyOssa esitetty kuvaus ensimmaisesta ja toisesta
ohjausasiantuntijuudesta. Lisdksi selvitettiin ohjausasiantuntijuuteen mahdolli-
sesti yhteydessa olevia tyonohjaajan taustatekijoita.

Tutkielmassa kartotettiin my0ds, miten suomalaisen tydelaman muutos
ilmenee esimiesten tyonohjaustarpeissa. Tassd kohden oletettiin, ettd tyonohja-
uksen suosion kasvu saa tukea tyonohjauksen tyoelamalahtoisyydesta. Hypo-
teesina oli, ettd tyoeldman ajankohtaiset trendit nakyvat myos esimiesten tyon-
ohjausatarpeissa.

Haasteellisen tyonohjauskasitteen ja -ilmion maadrittelyssa tutkielma
toisti aikaisemmin todettua. Tyonohjauksen olemuksesta kaytavaa keskustelua
pyrittiin kuitenkin siirtamaan filosofisempaan suuntaan. Tyonohjauksen sano-
taan olevan menetelma ilman teoriaa, mutta tassa tutkielmassa pohdittiin, josko

tyonohjaus nayttaytyy paremminkin teorioina ilman filosofiaa.

81  Ohjausasiantuntijuuden murros

Tulosten perusteella tyonohjauksen asiantuntijuus seurasi Onnismaan (2003,
2007) kuvaamaa ohjausasiantuntijuuden yleista kehitysta. Toisen asiantuntijuu-
den piirteet korostuivat tyonohjaajien ohjausasiantuntijuudessa, jota tarkasteltiin
Argyrisin ja Schonin (1974) kuvaaman julki- ja kdyttoteorian kdsiteparin valossa.

Enemmistd tyonohjaajista ilmaisi sitoutuvansa (julkiteoria) toiselle asiantunti-
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juudelle tyypilliseen konstruktivismiin, useiden teorioiden kdyttamiseen ja teo-
rioiden tilannesidonnaisuuteen. Myo6s heidan omaa kaytannon tyonohjaustyota
(kayttoteoria) kasittelevissa vastauksissa korostuivat toiselle asiantuntijuudelle
tyypilliset piirteet. My0s ne tyonohjaajat, jotka kokivat edustavansa ensimmaista
asiantuntijuutta, nayttivat kaytannossa toimivan toisen asiantuntijuuden mukai-
sesti. Tulosten perusteella vaikuttaa siltd, etta ensimmaiselle asiantuntijuudelle
tyypillinen filosofinen viitekehys, realismi, oli saanut relativistisempia savyja.
Jyrkasta realismista oli siirrytty maltillisemman, kriittisen realismin suuntaan
Raatikaisen kuvaamalla tavalla (2004, 83).

Koska vastaavaa tutkimusta ei oltu tehty aikaisemmin, ei ollut mahdol-
lista verrata, kuinka suuresta muutoksesta oli kyse. Tyonohjaajan ika ja kokemus
olivat yhteydessda modernin, ensimmdisen ohjausasiantuntijuuden kanssa, jo-
ten oli mahdollista ajatella, etta ohjausasiantuntijuudessa oli tosiaan tapahtunut
murros ja ettd varttuneemmat tyonohjaajat edustivat perinteisempaa asiantunti-
juutta kuin nuorempi tyonohjaajasukupolvi.

Tyonohjaajat vastasivat myos avoimiin kysymyksiin, joissa kasiteltiin
tyonohjauksen perusteita ja menetelmid. Tyonohjaajien toiminta nayttaytyi hy-
vin samansuuntaisena, edustivatpa he mielestaan ensimmaista etta toista ohjaus-
asiantuntijuutta. Keskustelu ja erilaiset toiminnalliset menetelmat kulkivat kasi
kdadessa tyonohjaajien ohjatessa asiakkaitaan. Monelle tyonohjaajalle koko tyon-
ohjaus ilmiona perustui juuri siihen tiettyyn menetelmaan, jota han itse kaytti
tyOssdaan. Ndissa kohdin toteutui Keski-Luopan (2001, 24) mainitsema ajatus, etta
tyonohjaus on kaytanto ilman teoriaa.

Avoimet kysymykset nostivat esiin tyonohjaajien kdaytannonlaheisyyden.
Enemmisto tyonohjaajista ei rakentanut tyonohjauksen perustaa tietyn teorian
varaan, vaikka teoreettisen viitekehyksen merkitys oli koettu tarkedksi. Tyon-

ohjauksen teorian tai ohjausfilosofian pohtimisen sijaan tyonohjaajat korostivat
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tyonohjaajan persoonan, asenteiden ja kdytannon menetelmien merkitysta toimi-
van tyonohjauksen maarittelyssa. My0s alan kirjallisuudessa korostettiin tyonoh-
jaajan persoonan ja asenteen merkitysta (Romana & Leimala, 2005, 72, 78; Peavy
1999, 18; Ojanen 1985, 21; Korhonen & Lang 2005, 53; 2001, 200-204). Tata taustaa
vasten kritiikki tyonohjaajien puutteellista ohjausfilosofian tuntemusta kohtaan
(Tuominen & Vihersaaren 2006, 16; Keski-Luopa 2001, 6) lienee aiheellista. Hyva
on my0s pohtia, kuinka huolestuttavasta asiasta on kyse. Jaako ohjattava vaille
jotain oleellista, jos tyonohjaajalla ei ole riittdvaa ohjausfilosofian tuntemusta tai
mitd vahinkoa tyonohjaajan puutteellinen ohjausfilosofian tuntemus voi aiheut-
taa ohjattavalle?

Ensimmaisen ja toisen vaiheen tyonohjausasiantuntijuus erosivat selvasti
toisistaan kahdella Onnismaan (2003, 5) kuvaamalla osa-alueella: 1) suhtautumi-
sessa saantoihin, teoriaan ja ohjeisiin seka 2) suhtautumisessa tietoon. Modernit,
ensimmadistd ohjausasiantuntijuutta edustavat tyonohjaajat korostivat saantojen,
teorioiden ja ohjeiden mukaan toimimista. He kannattivat myos ajatusta, ettd he
ovat tiedollisesti ylivoimaisia suhteessa ohjattavaan ja tyonohjauksessa he jaka-
vat tatd tietoa ohjattavalle.

Toista asiantuntijuutta edustavista tyonohjaajista enemmisto ei pitanyt
sdantojen, teorioiden ja ohjeiden mukaan toimimista tarkednd. He suhtautuivat
my0s kielteisesti ajatukseen, etta heilla olisi sellaista tietoa, jota ohjattava tarvit-
see ja joka heidan tulisi ohjauksellisten menetelmien avulla valittaa ohjattavalle.
Heille tyonohjauksen polttopiste oli tiedon tuottamisessa yhdessd, tasavertaisesti

ohjattavan kanssa.

8.2  Ohjausasiantuntijuuteen vaikuttavat taustatekijat

Kirjallisuudessa ei otettu kantaa niihin ohjausasiantuntijuuteen vaikuttaviin

taustatekijoihin, joita tdssa tutkimuksessa kaytettiin. Sukupuolella, idlla ja ko-
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kemuksella seka koulutustasolla oli yhteys ohjausasiantuntijuuteen, mutta silla,
missd tyonohjaaja oli suorittanut tyonohjaajakoulutuksensa ei nayttanyt olevan
yhteyttd ohjausasiantuntijuuden piirteisiin.

Naispuolisten tyonohjaajien tyonohjauskadytannoissa nakyi enemman
toisen asiantuntijuuden piirteitd kuin miesten. Erityisesti nousi esille se, ettd
naispuoliset tyonohjaajat olivat kielteisempid teoriaan perustuvan diagnoo-
sin tekemiseen. Toisen asiantuntijuuden piirteiden korostumisen naispuolisilla
tyonohjaajilla oletettiin liittyvan enemmaéan ammatilliseen taustaan kuin suku-
puoleen, koska kirjallisuuden mukaan ammattikunta ja -tausta muokkaavat ka-
sitysta tyonohjauksesta. Toisin sanoen, toisen asiantuntijuuden korostuminen
naispuolisten tyonohjaajien vastauksissa olisikin naisvaltaisista ammateista eika
sukupuolesta johtuvaa. Tassa tutkielmassa ei kuitenkaan selvitetty ammatillisen
taustan yhteytta ohjausasiantuntijuuteen, joten taman oletuksen todistaminen
jaakoon jatkotutkimushaasteeksi.

Ika ja kokemus olivat yhteydessa ensimmaiseen asiantuntijuuteen. Iak-
kaampien ja kokeneempien tyonohjaajien suhde ohjattavaan oli voimakkaammin
epasymmetrinen kuin nuorempien ja kokemattomampien ohjattavien. Toisin sa-
noen varttuneemmat ja kokeneemmat tyonohjaajat kokivat nuorempia kollego-
jaan voimakkaammin olevansa tiedollisesti kokeneempia kuin ohjattavat. Lisaksi
iakkaammat ja kokeneemmat tyonohjaajat korostivat nuorempia ja kokematto-
mia tyonohjaajia enemman diagnoosin tekemisen ja tieteen merkitysta tyonohja-
uksessa. Sekd ohjaussuhteen voimakas epasymmetrisyys ettd tieteen ja diagnoo-
sin korostaminen ovat tyypillistd ensimmaiselle ohjausasiantuntijuudelle.

My®6s koulutustasolla oli yhteys ohjausasiantuntijuuden piirteisiin. Kou-
lutustason kasvaessa saantdjen mukaan toimimisen merkitys ja usko tieteelli-
sesti todistettuun tietoon vaheni. Vastaavasti, mita matalampi oli tydnohjaajan

koulutustaso, sitd enemman han sitoutui sdantoihin ja tieteeseen. Matalammin
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koulutetuilla korostuivat talta osin ensimmaisen ohjausasiantuntijuuden piirteet
ja korkeammin koulutetuilla toisen asiantuntijuuden piirteet. Toisin sanoen, kou-
lutustason kasvaessa tyonohjaajan ohjausasiantuntijuudessa nakyi enemman toi-

sen asiantuntijuuden piirteita.

8.3  Tyonohjauksen lisdarvo esimiehille

Tyonohjaajien vastauksista sithen, miksi esimiehet osallistuvat tyonohjaukseen,
hahmottui kolmivaiheinen porrasmalli. Tydnohjaajien mielestd esimiehet hakeu-
tuivat tyonohjaukseen kolmesta syystd, joista ensimmaisena ja alimpana portaa-
na oli oman tyohyvinvoinnin tukeminen, toisena haastavien johtamistilanteiden
kasittely ja kolmantena johtamisen kehittaminen. Esimiehen oman tyohyvinvoin-
nin tukeminen oli useimmin mainittu syy hakeutua tyonohjaukseen. Esimiehen
oman tyohyvinvoinnin parantumisesta seurasi sitten kyky kohdata haastavia ti-
lanteita ja halu kehittaa omaa perustyotaan eli johtamista. Tassa suhteessa tyon-
ohjaajien kokemuksen mukaan esimiesten tyonohjauksen sisallot eivat poiken-
neet muun henkiloston tyonohjauksen sisalloista.

Tata vaiheittaista etenemistd pyrittiin kuvamaan porrasmallin avulla,
mutta samalla on hyva kysyd, missd maarin eri ammattiryhmien tyonohjaajat
voivat samaistua tdhan asioiden kulkuun? Tyonohjaus mielletdan eri tavoin eri
ammattiryhmissa (Paunonen-Ilmonen 2005, 136.), joten on todenndkdistd, etta
osa tyOnohjaajista kokee juuri esimiehen tyOssdjaksamisen tukemisen olevan
tyonohjauksen ydin, kun taas toisenlaisesta ammatillisesta taustasta tuleva tyon-
ohjaaja ajattelee enemman johtamisen kehittamista tyonohjauksen todellisena ta-
voitteena. Tyonohjaajien vastausten perusteella esimiehilld oli monenlaisia syita

hyodyntaa tyonohjausta.
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Kun asiaa tarkasteltiin niista tarpeista kdsin, joita tyonohjaajat ajattelivat
esimiehilld olevan, esimiesten oma tyohyvinvointi nousi keskeiseksi tarpeeksi.
Kun asiaa tarkasteltiin tydonohjauksen hyddyistd kasin, tyonohjaajat kokivat, etta
esimiesten osaamisen kehittaminen nousi keskeiseksi hyodyksi. Seka esimie-
hen tyossdjaksaminen ettd osaamisen kehittiminen voitiin molemmat sijoittaa
tyohyvinvoinnin viitekehykseen, koska tychyvinvointi ja sen johtaminen olivat
yhtaalta kirjallisuuden perusteella ajankohtainen aihe tydeldamaédssa (Kuntatyo
kunnossa, 2010; Tyoterveyslaitos 2006b; Tyoministerio 2003, 15; Juuti 2002, 29; )
ja toisaalta tyohyvinvointiin liittyvat teemat nousivat esille myos tyonohjaajien
vastauksissa niin strukturoituihin kuin avoimiinkin kysymyksiin. My6s esimie-
hen oma jaksaminen vaikuttaa koko henkildstoon (Iltanen 2002, 250). Parhaim-
millaan tyonohjaus kehittaa seka johtajaa ettd johtamista niin, ettd koko tyoyhtei-
son hyvinvointi kohenee ja talla kehityksella puolestaan on yhteys tuottavuuden

paranemiseen (Guy Ahonen 2010, 3).

8.4  Ohjausfilosofian merkitys

Aikuiskasvatustiedettd ja tyonohjausta kasittelevassa kirjallisuudessa oli nostettu
esiin aikuiskasvattajien ja my0s tyonohjaajien ohjausfilosofian heikko tuntemus.
Tulokset myotailivat tata vaitettd, mutta samaan aikaan vaikutti my0s siltd, etta
tyonohjausmenetelman hyoty perustui ennen muuta persoonalliseen, hyvaksi
koettuun kdaytannon tyotapaan. Tyonohjauksen kdytannollinen orientaatio nakyi
vastauksissa, mutta siitd ei voitu varmuudella paatelld, tarkoittiko kaytannonla-
heisyys samalla my0s ohjausfilosofian heikkoa tuntemusta.

Lisdksi on syyta pohtia, kuinka tarkea asia akateeminen ohjausfilosofian

tuntemus on tyonohjaustyon kannalta ja milloin ohjausfilosofian tuntemus on
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riittavan syvallista. Suomalaista tyonohjausperinnetta ja -kaytantéa on arvioitu
kansainvalisen kilpailun kestavaksi (Ojanen 4/10, 13). Voidaanko tyonohjauksen
laatua merkittavasti parantaa ohjausfilosofisen tietamyksen lisddmisen avulla?
Se, missa maarin ja milla tavoin ohjausfilosofian merkitysta korostetaan,
voi itsessddn olla ensimmadiseen tai toiseen ohjausasiantuntijuuteen viittaava
piirre. Vaatimus tieteelliset kriteerit tayttdvasta ohjausfilosofisesta rakennelmas-
ta voitaneen yhdistdad ensimmaiseen asiantuntijuuteen, jolle on tyypillista pyr-
kimys tiedon ehdottomuuteen. Kasitys valjemmistd oman toiminnan ymmarta-
misen raameista sopii taas paremmin toisen asiantuntijuuteen, jossa korostuu
pragmaattisuus. Ndin ajateltuna myos tyonohjauksen kdaytannollinen orientaatio

puhui jalkimodernien vaikutteiden kasvun puolesta tydonohjaustyossa.

8.5  Tutkimuksen luotettavuus ja eettisyys

Maarallinen tutkimus ohjausasiantuntijuuden kartoittamiseksi oli adekvaatti
ratkaisu. Koska kysymyksessa oli kokonaistutkimus, tutkimuksen ulkoinen va-
lidius oli vahva, etenkin kun vastausprosentti oli riittavan korkea: analysoitavia
vastauksia oli yhteensa 459kpl eli 33-36% potentiaalisista vastaajista. Kohderyh-
mana oli valtaosa koulutetuista suomalaisista tyonohjaajista, jotka tavoitettiin
Suomen tyonohjaajat ry:n ja Johdon tyonohjaajat ja mentorit ry:n kautta.
Laadullisen esitutkimuksen avulla mittareiden operationalisointi olisi
voinut olla perusteellisempi, jolloin olisi voitu kayttaa tarkempaa mittaustasoa.
Tulosten uskottavuutta vahvistivat kuitenkin tyonohjaajien yhdensuuntaiset vas-
taukset seka julki- ettd kayttoteorian nakokulmista ohjausasiantuntijuutta lahes-
tyviin kysymyksiin. Lisdksi ryhmittelyanalyysin tulokset olivat samansuuntaiset

julki- ja kdyttoteoriaa kasittelevien tulosten kanssa. Ryhmittelyanalyysissa muo-
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dostuneet ryhmat olivat ldhes samansuuruiset, mika kertoo ryhmittelyanalyysin
onnistumisesta. Aineiston analyysin vaiheet toistettiin lopuksi alusta asti SPSS-
ohjelmalla. Ndin vahennettiin tutkijan inhimillisestd virheesta johtuvaa tulosten
vaaristymista.

Tutkimuslupa hankittiin etukdteen tyonohjausjdrjestdjen hallituksilta.
Suomen tyonohjaajat ry:n tapauksessa tutkija ei itse lahestynyt kohderyhmaa,
vaan tiedon kyselysta laittoi kohderyhman oma tiedottaja. Johdon tyonohjaajat
ja mentorit ry:n kohdalla tutkijalla oli kdytossdan jasenrekisteri, jonka kayttami-
seen yhdistyksen hallitus antoi luvan. Kyselyyn vastanneille kerrottiin etukateen
myos tutkimuksen tarkoituksesta seka julkaisuista, joissa tutkimustuloksia tul-
laan kasittelemaan. Vastaajat saivat vastata anonyymisti itselleen sopivana aika-
na ilman jarjestetyn kyselytilanteen tuomaa jannitysta.

Voidaan sanoa, etta tassa tutkielmassa saadut tulokset antavat yleisku-
van tyonohjaajien ohjausasiantuntijuudesta. Yksittdinen tyonohjaaja voi hyodyn-
tad tutkimustuloksia sekad itsensa ettd tyonsa kehittdmisessd. Tutkimuksen avul-
la tyonohjaaja voi pyrkia sijoittamaan itsedan tyonohjauksen asiantuntijuuden
kenttdan ja harkita, minkalaista ohjausasiantuntijuutta nimenomaan han ty0s-
sdan edustaa tai tarvitsee. Oman haastensa muodostaa kuitenkin se, etta tyon-
ohjaus mielletdaan kovin eri tavoin tyonohjaajien parissa. Erityisesti ammatillinen
tausta vaikuttaa tahan.

Esimerkkind ammatin yhteydesta tyonohjauskasitykseen oli se, etta niis-
td muutamista yhteydenotoista, joita tutkija sai kyselyn jdlkeen, nimenomaan
terveydenhuollon parissa toimivat tydonohjaajat ilmaisivat vierastavansa kyselyn
nakokulmaa. Tutkija itse ei ole terveydenhuollon ammattilainen, vaan akatee-
minen tausta on teologiassa ja aikuiskasvatustieteessa. Myoskaan tutkijan tyon-
ohjaustaustassa ei painotu terveydenhuollon tydnohjaus, vaan esimiesten tyon-

ohjaus. Tutkijan tapa ldhestya tyonohjauksen kysymyksid oli hénelle itselleen
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luonteva, mutta toisen ammattikunnan edustajalle vieras. Yhteisen tyonohjaus-
kasityksen puuttumisella heikensi tutkimuksen luotettavuutta.

Ohjausasiantuntijuuden muutos koskettaa tyonohjaajia ammattikuntana.
Niinpa ensimmaisen tutkimuskysymyksen osalta tuloksia voidaan hyodyntaa
tyonohjaajakoulutuksien ja tyonohjaajien jatkokoulutusten sisdltdja suunnitelta-
essa. Tyonohjaajakoulutuksissa tulisi huomioida ohjausasiantuntijuuden trendit
ja kasitella riittdvassa maarin ohjausfilosofiaan liittyvia kysymyksia.

Suomessa ihmisid kannustetaan yrittdjyyteen. Useimmille tyonohjaajille
tyonohjaus on sivutoimista yrittamista. Yksinyrittdjalle, jollaisia suurin osa yrit-
tdja-tyonohjaajista on, markkinointi on haastava tehtava. Toisen tutkimuskysy-
myksen tuloksia on mahdollista hyddyntaa seka markkinoinnin kohdentamises-
sa ettd hyodyn osoittamisessa asiakkaalle. Tyonohjaus tyoelaman kehittamisen
palvelutuotteena tuottaa onnistuessaan lisdarvoa sita kayttavalle asiakkaalle ja

hanen asiakkailleen.
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Tiedotus:

Kyselyyn antamasi tiedot on tallennettu.

Vastattu: Ei vastattu aiemmin

Kysely tyonohjaajille sivu (3/8)
Tyonohjaajana toimiminen
Taysin eri
mielta
Tydnohjaajana pyrin
ymmartdmaan ohjattavan
tarinaa. Kaikki ohjattavaa
tukevat toimintamallit ovat
kayttokelpoisia.
Taysin eri
mielta
Tydnohjaajana olen o
rinnalla kulkija ja yhdessa
ajattelija, ohjattavan
kanssa tasavertainen
uuden tiedon rakentaja.
Taysin eri
mielta
Tydnohjaajana jaan
ohjattavan henkisia
taakkoja, etsin uusia
mahdollisuuksia ja
synnytan toivoa.
Taysin eri
mielta
Tybnohjaajana tiedan
enemman kuin ohjattava.
Autan keskustelun ja
kysymysten avulla
ohjattavaa I6ytamaan
oikeat vastaukset.
Taysin eri
mielta
Tydnohjaajana toimin
saantdjen, teorioiden ja
ohjeiden mukaan.
Taysin eri
mielta

Jokseenkin eri
mielta

Jokseenkin eri
mielta

Jokseenkin eri
mieltad

Jokseenkin eri
mielta

Jokseenkin eri
mielta

Jokseenkin eri
mielta

Vaikea
sanoa

Vaikea
sanoa

Vaikea
sanoa

Vaikea
sanoa

Vaikea
sanoa

Vaikea
sanoa

Jokseenkin
samaa mielta

Jokseenkin
samaa mielta

Jokseenkin
samaa mielta

Jokseenkin
samaa mielta

Jokseenkin
samaa mielta

Jokseenkin
samaa mielta

Taysin
samaa
mielta

Taysin
samaa
mielta

Taysin
samaa
mielta

Taysin
samaa
mielta

Taysin
samaa
mieltd

Taysin
samaa
mielta
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Tiedotus:

Kyselyyn antamasi tiedot on tallennettu.

Vastattu: Ei vastattu aiemmin

Kysely tyonohjaajille sivu (4/8)

Tyonohjaajan rooli ja suhde ohjattavaan

Taysin eri
mielta
Tydnohjaajana minun on
oivallettava, mika on
ohjattavan kannalta
merkityksellista hanen
ainutkertaisessa
tilanteessaan.
Taysin eri
mielta
Tydnohjaajana toimin
luovasti, intuitioon
luottaen ja ohjattavan
tarpeisiin mukautuen.
Taysin eri
mielta
Tydnohjaajana olen
realisti, joka pitaytyy
tosiasioissa.
Taysin eri
mielta
Mielestani ohjattava tarvitsee
yleensa kanssakulkijaa ja
neuvottelukumppania, jotta
I16ytdisi uusia nadkékulmia
ajatteluunsa.
Taysin eri
mielta
Tydnohjaajana minulla on
todellista, oikeaa ja
ajanmukaista tietoa, jota
ohjattava tarvitsee.
Taysin eri
mielta

Tydnohjaajana teen
ohjattavan ongelmista
tarkka teoriaan perustuva

Jokseenkin eri
mielta

Jokseenkin eri
mielta

Jokseenkin eri
mielta

Jokseenkin eri
mielta

Jokseenkin eri
mielta

Jokseenkin eri
mielta

Vaikea
sanoa

Vaikea
sanoa

Vaikea
sanoa

Vaikea
sanoa

Vaikea
sanoa

Vaikea
sanoa

Jokseenkin
samaa mielta

Jokseenkin
samaa mielta

Jokseenkin
samaa mielta

Jokseenkin
samaa mielta

Jokseenkin
samaa mielta

Jokseenkin
samaa mielta

Taysin
samaa
mielta

Taysin
samaa
mielta

Taysin
samaa
mielta

Taysin
samaa
mielta

Taysin
samaa
mielta

Taysin
samaa
mielta
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Tiedotus:

Kyselyyn antamasi tiedot on tallennettu.

Vastattu: Ei vastattu aiemmin

Kysely tyonohjaajille sivu (5/8)
Tyb6eldaman muutos
Mitka seuraavista ovat keskeisia aiheita SINUN tyonohjauksessasi?
Taysin eri Jokseenkin eri  Vaikea sanoa Jokseenkin Taysin samaa
mielta mielta samaa mielta mielta
Jatkuva muutos
Taysin eri Jokseenkin eri Vaikea sanoa Jokseenkin Taysin
mielta mielta samaa mielta samaa
mielta
Tietotekniikan nopea (@ O O O [0
yleistyminen
Taysin eri Jokseenkin eri Vaikea sanoa Jokseenkin Taysin
mielta mielta samaa mielta samaa
mielta
Tydvoiman saatavuuden 0 o le)
vahentyminen
Taysin eri Jokseenkin eri  Vaikea sanoa Jokseenkin Taysin
mielta mielta samaa mieltd samaa
mielta
Tydvoiman ikaantyminen
Taysin eri Jokseenkin eri  Vaikea sanoa Jokseenkin Taysin
mielta mielta samaa mieltd samaa mielta
Esimiehen toiminta e} e} o o} o
Taysin eri Jokseenkin eri  Vaikea sanoa Jokseenkin Taysin
mielta mielta samaa mielta samaa
mielta
Tydssa jaksaminen o
Taysin eri  Jokseenkin eri Vaikea Jokseenkin Taysin
mielta mielta sanoa samaa mielta samaa
mieltd
Organisaatiomuutokset
Taysin eri Jokseenkin eri  Vaikea sanoa Jokseenkin Taysin
mielta mieltad samaa mieltd samaa
mielta
Tydmaaran kasvaminen ja o o o o) o
kasautuminen yha
harvemmille
Taysin eri Jokseenkin eri  Vaikea sanoa Jokseenkin Taysin
mielta mielta samaa mielta samaa
mielta
Epavarmuus taloudellisen e
taantuman keskelld
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Tiedotus:

Kyselyyn antamasi tiedot on tallennettu.

Vastattu: Ei vastattu aiemmin

Kysely tyonohjaajille sivu (6/8)

Kokemus esimiesten tyonohjauksesta

Kokemus esimiesten tydnohjauksesta

Eniten olen ohjannut

Olen ohjannut paaasiassa

Olen toiminut esimies- ja johtotehtavissa

En ole ohjannut esimiehia lainkaan.
Olen ohjannut vain vahan esimiehia.
' Olen ohjannut kohtalaisen paljon esimiehia.
~ Minulla on laaja kokemus esimiesten
tyénohjauksesta.
O tydnjohtoa
keskijohtoa
2 ylints johtoa

En ole ohjannut esimiehia.

8] yritysten esimiehia
O julkishallinnon esimiehia
O jarjestojen, yhdistysten yms. esimiehia

En ole ohjannut esimiehia.

O yli 10 vuotta
5-9 vuotta
alle 5 vuotta
/ En ole toiminut esimies- ja johtotehtavissa
lainkaan.

Tallenna ja siirry seuraavalle sivulle >>
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Tiedotus:

Kyselyyn antamasi tiedot on tallennettu.

Vastattu: Ei vastattu aiemmin

Kysely tyonohjaajille sivu (8/8)

Esimiesten tyonohjauksen sisdlto

Valitse KAKSI sopivinta vastausta.

Esimiesten ty6nohjauksessa KAKSI
YLEISINTA aihetta on

KAKSI johtamisen osa-aluetta, joita on
ENITEN kasitelty esimiesten
tyonohjauksessa on

KAKSI esimiestydn osa-aluetta, joita on
ENITEN kasitelty tyonohjauksessa on

KAKSI MERKITTAVINTA johtamiseen
vaikuttavaa tydeldman muutosta on

oman johtamiskdyttaytymisen muuttaminen
esimiestydn yksindisyys

kaytannén ongelmien ratkaiseminen
paineensieto- ja toimintakyvyn vahvistaminen

vaikeisiin, haastaviin tilanteisiin valmistautuminen

O0Oo0oo0oao0oao

muu, mika

osaamisen johtaminen
erilaisuuden johtaminen
ikajohtaminen

tyodhyvinvoinnin johtaminen

Ooooo

muu, mika

L' taloudellinen osaaminen ja organisaation
toiminnan tuntemus

0 oman vastuualueen asiantuntemus
L ihmisten johtaminen

O muu, mika?

0 suomalaisen tyévoiman vahentyminen suurten
ikaluokkien jaadessa elakkeelle

O talouden globalisoituminen

U nopea tiedon ja osaamisen uusiutuminen ja
muutokset organisaatioissa

u siirtyminen teollistuneesta yhteiskunnasta
informaatioyhteiskuntaan ja tietotyén maaran
kasvaminen

0 henkilsston tyossdjaksamiseen liittyvat ongelmat

O muu, mika?

Tallenna vastaukset



