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Tyonohjaus johtajuuden kehittajana

Abstrakti Nykyajan muuttuvassa tydeldamassa johtajat ovat keskeisia toimijoita, joiden

on muodostettava kasitys omasta johtajuudestaan usein yksin. Tama on haas-
tava tehtava, jonka tukemiseksi organisaatiot voivat tarjota johtajilleen tydénohjaus-
ta. Tutkimus tarkastelee tyonohjausta johtajuuden kehittdjana ja se kysyy, miksi
johtajat hakeutuvat tyénohjaukseen ja miten tyénohjaus tukee johtajan ammatti-
identiteetin kehittymista. Kysymyksiin vastataan tydnohjaukseen hakeutumisen syi-
den seka tyonohjauksen ja ammatti-identiteetin rakentumisen vélisten suhteiden
analysoimisen kautta. Tutkimus on laadullinen tutkimus, jonka aineiston muodosta-
vat seitseman johtajan ja kahdeksan johdon tydnohjaajan tyénohjauskokemukset.
Tutkimusaineisto on kerdtty teemahaastattelua valineena kayttden ja sen analyysi
on toteutettu temaattisen sisallénanalyysin avulla. Tutkimuksen tulosten mukaan
syyt hakeutua tydonohjaukseen ovat moninaiset, mutta erityisesti sen nahdaan tar-
joavan mahdollisuuksia vertaistuen saamiseen ja johtajan yksindisyyden kasittele-
miseen. Kokonaisvaltaisuutensa, dialogisuutensa ja luottamuksellisuutensa seka
johtajan ty6sta nousevan fokuksensa kautta tydnohjaus tarjoaa johtajille mahdolli-
suuden johtajuuden reflektiiviseen kasittelemiseen. Kokonaisuudessaan tutkittavat
nakevat johdon tydnohjauksen toimivana johtajuuden kehittdmisen menetelmana.

Johdanto

Tyonohjaukselle tyon kehittimisen menetel-
mana ei toistaiseksi ole 16ydettavissa yhtd, yksi-
selitteistd maaritelmaa. Yleisesti ottaen siind on
kyse tyonohjaajan ja tyonohjattavan valisessa
vuorovaikutuksessa tapahtuvasta, ohjattavan
tyohon liittyvien kysymysten reflektiivisesta
kasittelemisesta (Ollila 2014, 189; Romana &
Leimala 2005, 72). Kaytannossa tdma tarkoit-
taa tyonohjattavan henkilokohtaista, yhdessa
tyonohjaajan ja/tai tydnohjausryhman kanssa
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tapahtuvaa oman tydn ja oman itsen arviointia
tyonohjausprosessin aikana. (Ojanen 2006, 26-
28; Paunonen-Ilmonen 2001, 148-149; Pauno-
nen 1989, 8-10.) Tyonohjaukselle ei mydskaan
ole olemassa yhta selkeaa taustateoriaa, vaan
sitd toteutetaan useista eri viitekehyksista ka-
sin. Muutokseen, oppimiseen, kasvamiseen ja
kehittymiseen liittyvasta luonteestaan johtuen
se kuitenkin sijoitetaan usein aikuiskasvatus-
tieteen, kasvatustieteen, psykologian tai sosiaa-
lipsykologian aloille (esim. Alila 2014; Koivu
2013; Ahteenmaki-Pelkonen 2006). Yhtendisen
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taustateorian puuttumisesta huolimatta tyon-
ohjausprosessien yhteisenad pyrkimyksend on
tukea ohjattavan oppimista ja hdnen ammatti-
persoonansa kehittymistd (Ruutu & Salmimies
2015, 15-16). Tavoitteiltaan, toteutustaval-
taan ja sisalloltdan tyonohjaus on aina tapaus-
kohtaista. (Karkkdinen 2012, 14; Paunonen-
[Imonen 2001.)

Tydmuotona tydonohjaus samastetaan
muun muassa konsultointiin, koulutukseen,
psykoterapiaan ja mentorointiin (Karkkainen
2012, 26-27; Virolainen 2010, 56-76; Luoma
& Salojarvi 2007, 26-32; Paunonen-Ilmonen
2001, 32-33). Esimerkiksi mentoroinnista
tyonohjaus eroaa sen ammatillisen luonteen
vuoksi, koska tyonohjaajalta edellytetdan
mentorista poiketen tyonohjaajan patevyyt-
td ja ohjauskoulutusta (Leskeld 2006, 167;
Jylha 2005, 25-26). Psykoterapiassa puoles-
taan on tyon kohteena koko persoona tyon-
ohjauksen kohdistuessa henkilon ammatti-
rooliin (Virolainen 2010, 61). Konsultaatiota
taas luonnehtivat lyhytkestoisuus, asiantun-
tijavaltaisuus seka pyrkimys ratkaista ennal-
ta madriteltyja ongelmia (Ollila 2014, 191)
tyonohjauksen ollessa tyon ja tyoroolin tutki-
misen prosessi (Paunonen-Ilmonen 2001, 32-
33). Myo6s koulutus poikkeaa tydonohjaukses-
ta, koska se perustuu paitsi selkeddn opetus-
suunnitelmaan myds organisaation hierark-
kiseen valta-asetelmaan (Hyyppa 1983).
Tyonohjauksen tuoreemmat, erityisesti yritys-
maailmaan liitetyt lahitydmuodot sparraus ja
coaching sovittavat yhteen niin yrityksen, esi-
miehen, valmennettavan kuin valmentajan-
kin tavoitteet (esim. Karkkdinen 2012, 27;
Virolainen 2010, 74-75; Hamunen 2008, 17;
Romana & Leimala 2005, 71-86) tydonohjauk-
sen keskittyessa ohjattavan ammatillisten ja
persoonallisten valmiuksien lisddmiseen osa-
na toiminnan laadun hallintaa (Hellbom 2005,
87-99; Paunonen-Ilmonen 2001, 34).

Tassa artikkelissa tarkastelun kohteena on
johdon tyonohjaus, jota joissakin yhteyksissa
kutsutaan myds hallinnolliseksi tyonohjauk-
seksi (Ollila 2014, 181, 189-190). Yleisesti
hallinnollinen ty6nohjaus on maéaritelty jo

Ty6elaman tutkimus — Arbetslivsforskning 15 (2) — 2017

1980-luvulla esimiestason tyonohjaukseksi,
jonka sisdltoni on johtamiseen, tdiden orga-
nisoimiseen ja erityisesti ihmissuhteiden hoi-
tamiseen liittyvat asiat (Paunonen-Ilmonen
2001, 53; Sosiaali- ja terveysministerio 1983).
Esimerkiksi terveydenhuollon ja opetuksen
aloilla kdsitteeseen sisdllytetddn usein myds
tyohyvinvoinnin tukemisen ulottuvuus (Ollila
2012; Ollila 2008; Ollila 2006, 108-109). Ku-
luvalla vuosikymmenelld seka hallinnollisen
tyonohjauksen ettd johdon tyonohjauksen ta-
voitteina on lisdksi nostettu esiin tuen, palaut-
teen ja uusien ndkokulmien tarjoaminen joh-
tajille, esimiehille ja esimiestydryhmille seka
omien ettd tyoyhteisén ongelmien ennalta-
ehkaisemiseksi ja ratkaisemiseksi (Roth 2014;
Ollila 2014, 190; Karkkainen 2012, 18; Ollila
2006, 108-109). Talloin tyonohjaus tukee pe-
rustehtdvan toteuttamiseen pyrkivaa johta-
juutta koko tyopaikalla (Ullner 2014, 7).

Artikkelin tavoitteena on kuvata johdon
tyonohjaukselle ominaisia piirteita ja nostaa
esille niita tekijoitd, jotka siina tukevat erityi-
sesti johtajan ammatti-identiteetin kehitty-
mistd. Lisdksi kiinnostuksen kohteena ovat te-
kijat, jotka saavat johtajat hakeutumaan tyon-
ohjaukseen. Artikkeli vastaa kahden laadulli-
sen tutkimusaineiston analysoimisen kautta
seuraaviin tutkimuskysymyksiin:

- miksi johtajat hakeutuvat tyonohjauk-

seen?
- miten tydnohjaus tukee johtajan ammat-
ti-identiteetin kehittymista?

Ensimmadisen tutkimusaineiston muodostaa
seitsemdn eteld-suomalaisen kaupungin joh-
totehtdvissa toimivan henkilon ryhmatyonoh-
jauskokemukset. Toinen tutkimusaineisto puo-
lestaan koostuu kahdeksan johdon tyénohjaa-
jana toimivan henkilén tyénohjauskokemuksis-
ta. Molempien aineistojen keradmisen metodi-
na on kdytetty strukturoitua teemahaastattelua
ja niiden analyysi on toteutettu temaattista si-
sallonanalyysid hyodyntaen. Tutkimuksen ai-
neisto on keratty vuosien 2012-2014 valisena
aikana.
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Johtajuus tyénohjauksen kohteena

Jatkuvan muutoksen ja kovan taloudellisen kil-
pailun maarittimassa toimintaymparistossa
sekd ammatilliset ettd tydorganisaatioiden ra-
kenteet ovat merkittavallad tavalla muuttuneet
(Etelapelto 2007, 92). Tallin toimiva vuorovai-
kutus ja ihmisten sitoutuminen tyohonsa ja sen
tavoitteisiin ovat organisaatioiden menestymi-
sen tarkeitd ehtoja, joiden yksi perusedellytys
on onnistunut johtaminen ja johtajuus (Tienari
& Merildinen, 2010; Syddanmaanlakka 2004).
Suhteellisen lyhyestd ammatillisesta historias-
taan huolimatta johtajuutta on ajankohdasta
riippuen madritelty monin eri tavoin. Talloin
sitd on tarkasteltu esimerkiksi johtajan luon-
teenpiirteiden ja johtajan henkilokohtaisten
ominaisuuksien, johtamiskayttaytymisen, joh-
tamistyylin ja johtamistilanteiden seka eri joh-
tamisteorioita integroivien ja kulttuurindko-
kulmaan nojaavien mallien avulla. (Niiranen,
Seppanen-Jarveld, Sinkkonen & Vartiainen
2010, 65; Hackman & Johnson 2009, 73-75,
77; Heikka 2008, 41-46; Seeck 2008, 210, 354;
Juuti 2006, 18.) Nykyiselle johtajuustutkimuk-
selle on ominaista johtajuuden (leadership)
tarkasteleminen padsaantdisesti vuorovaiku-
tuksellisena prosessina ja se keskittyy muun
muassa sukupuoleen ja kulttuuriin seka stra-
tegiseen, eettiseen, jaettuun ja muutoksen joh-
tamiseen liittyviin kysymyksiin (Schedlitzki &
Edwards 2014).

Johtamiskasitteen sisdltamista ulottuvuuk-
sista ja sen runsaasta tutkimisesta huolimat-
ta yksi vakiintunut tapa kuvata johtajuutta on
ihmisten johtamisen (leadership) ja asioiden
johtamisen (management) erottaminen toi-
sistaan. Talléin ihmisten johtaminen mé&ari-
telladn monimuotoiseksi vuorovaikutukseksi
johtajan ja johdettavien valill3, asioiden johta-
misen viitatessa toiminnan ja toimintaproses-
sien hallintaan ja niihin liittyvaan paatoksen-
tekoon (Kotter 2013; Virtanen & Stenvall 2010,
122-124; Lamsa & Hautala 2005, 207-208).
Lisaksi kasitteita erottaa niiden suhtautumi-
nen muutokseen. Kun ihmisten johtamisessa
ideoita ja muutosta edistetaan, pyrkii asioiden
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johtaminen jarjestyksen, vakauden ja pysy-
vyyden saavuttamiseen. (Niiranen ym. 2010;
Megivern, McMillen, Proctor, Striley, Cabassa &
Munson 2007.) Thmisten ja asioiden johtami-
seen perustuvan kahtiajaon lisdksi johtamis-
ta voidaan tarkastella esimerkiksi jakamalla
se kolmeen paakomponenttiin, jotka ovat ih-
misten johtaminen, toiminnan ohjaaminen ja
toiminnan kehittdminen. Tadssa jaottelussa ih-
misten johtaminen seka yksilopsykologian ja
ryhmadynamiikan hallinta ovat johtamisen
peruskomponentteja, silld johtajuus ansai-
taan yhteisen tydskentelyn kautta. Toiminnan
ohjaamisessa puolestaan on kyse sen tehok-
kuuden seuraamisesta toiminnan kehittdmi-
sen keskittyessa niiden paatdsten ja toimen-
piteiden tekemiseen, jotka varmistavat orga-
nisaation menestyksen myds tulevaisuudessa.
(Karlof & Lovingsson 2004, 10-11.)
Jatkuvasti muuttuva ja paineinen ympa-
ristd saa aikaan johtajuuden maarittelyjen
monialaistumista sekd johtamistehtavien ja
osaamisvaatimusten vaihtelua myos johta-
mistyon sisadlla (Niiranen ym. 2010, 13-20).
Tietotyon ja tietointensiivisen tydn sisallon
lisddntyminen edellyttavat johtajuutta, jossa
keskeiseen asemaan nousee ihmisten johta-
misen (Ldmsa & Hautala 2005, 28-35), itse-
ohjautuvuuden, tiimityon ja jaetun johtajuu-
den lisdksi itsensd johtaminen. Itsensa joh-
taminen on toimintaa, jossa henkilo ohjaa
ajatuksiaan, tunteitaan ja tahtoaan toteut-
taakseen potentiaaliaan ja loytadkseen ela-
maadnsa tasapainon. (Pearce & Manz 2005.)
Menestyvan itsensdjohtajan on siis kyettava
seka itsensa analysoimiseen, tiedostamiseen
ettd oppimiseen mindjoustavuuden, tulosjous-
tavuuden, sindjoustavuuden ja muutosjousta-
vuuden alueilla. Mindjoustavuus tarkoittaa,
ettd henkil6 tuntee hyvat ja huonot puolen-
sa seka niiden vaikutuksen itseensa ja ympa-
ristoonsa. Han myos arvostaa itsedan omien
rajoitustensa tiedostamisesta huolimatta.
Lisaksi han uskoo kehittymismahdollisuuk-
siinsa ja selviytymiseensa haasteellisissakin
tehtdvissa. Tulosjoustava henkild puolestaan
tunnistaa omat arvonsa ja asettaa tavoitteensa
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tietoisesti, toimien niiden suuntaisesti. Nain
tavoitteiden ja arvojen yhdenmukaisuus edis-
taa tavoitteiden saavuttamista. Sindjoustavuus
taas tarkoittaa oman ihmiskéasityksen ja sen
merkityksen ymmartamistd tehokkaan vuoro-
vaikutuksen osana. Muutosjoustavuuden ka-
site pitaa sisallaan henkilon oman maailman-
kuvan, uskomusten ja asenteiden tiedostami-
sen seka sen, ettd han ymmartaa niiden mer-
kityksen hdnen kokemuksilleen. Hin myds
kykenee muokkaamaan niitd tarvittaessa.
(Ahman 2004, 132-133; 2003, 220-221.)
Kokonaisuudessaan itsensa johtaminen vaa-
tii tietoisuuden laaja-alaista, syvallista ja kay-
tannollista kehittdmistd, mika edellyttaa joh-
tajalta kykya itsereflektioon (Syddnmaanlakka
2006, 33 -34).

Monenlaisten tiedollisten, taidollisten,
kulttuuristen ja sosiaalisten taitojen (esim.
Seeck 2008) lisdksi johtaminen ja johtajuus
edellyttavat johtotehtdvissa toimivalta sel-
kedn kasityksen muodostamista omasta itses-
td ammatillisena toimijana (Eteldpelto 2007,
91). Vaikka johtamisesta on olemassa monia
tutkimuksia, oppeja ja tyokaluja, voi niiden
alkuperan ja taustaoletusten arvioiminen olla
vaikeaa. Siksi johtajan identiteetin rakentu-
misen kannalta on tarkeaa, ettd hdn muodos-
taa oman, perustellun ndkemyksensa johta-
misesta arvioimalla sitd suhteessa toisenlai-
siin ndkemyksiin ja ajatuksiin. Talloin myds
johtajana toimivan henkilon sisdinen nake-
mys johtamisesta rakentuu mahdollisimman
johdonmukaiseksi ja uskottavaksi. (Tienari &
Merilainen 2009, 113-114.) Lisdksi ammatilli-
sen identiteetin kehittymisen prosessi on joh-
tajan kohdalla merkityksellinen, koska hanella
on seka valtaa ettd mahdollisuuksia vaikuttaa
niin omaan kuin johtamansa tyoyhteison toi-
mintaan ja hyvinvointiin (Pyoria 2012; Juuti
2006; Otala & Ahonen 2005). Haasteelliseksi
tdman kehittymisen prosessin tekee se, etta
muuttuvan tydeldamin epdvarmuus ja epa-
vakaisuus seka jatkuvan oppimisen, jousta-
vuuden ja liikkuvuuden vaatimus (Sennett
2002, 65-78) ovat tehneet ammatti-identi-
teeteistd entistd epavakaampia (Etelapelto
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2007, 92-93). Muuttuvaan ty6elamaan kiin-
nittymisen kannalta ammatillisen identitee-
tin tunnistaminen on kuitenkin ensiarvoisen
tarkead. Tiedostaessaan ja tunnistaessaan
ammatti-identiteettinsi ja osaamisensa joh-
tajat pystyvat muokkaamaan ja esittdmaan
sen sekd kulloisenkin organisaation tarpei-
siin ettd markkinatilanteeseen paremmin so-
pivaksi. (Julkunen 2007, 36.) Taman kehitty-
misprosessin tukemiseksi organisaatiot voivat
hyoddyntaa tyonohjausta, jonka on tyossa viih-
tymisen, tydhon sitoutumisen ja jatkuvan kou-
lutuksen ohella todettu muokkaavan henkil6i-
den ammatti-identiteettia (esim. Paunonen-
[Imonen 2001, 148-149).

Tassa artikkelissa johtajan ammatti-iden-
titeetin muodostuminen nahdian pitkdkes-
toisena prosessina, joka edellyttda seka halua
kehittaa itsed ettd samaistua oman ammatti-
ryhman normeihin ja etiikkaan. Tunne omaan
ammattirvhmaan kuulumisesta on tarkea eri-
tyisesti siksi, ettd ammatti-identiteetti kehit-
tyy sosiaalistumisen kautta. (Billet & Pavlova
2005; Jokinen 2002, 94.) Laajimmillaan am-
matti-identiteetin voi ymmartaa yksilon
suhteena yhteiskunnalliseen toimintaan ja
tyonjakoon eli suhteena siihen, miten han
oman paikkansa, asemansa ja osallisuutensa
kokonaisuudessa hahmottaa (Eteldpelto &
Vahasantanen 2006, 45). Nykyisin ammatti-
identiteettien kuitenkin oletetaan rakentuvan
yha yksilollisemmiksi ja kiinnittyvan lahinna
yksiléiden jatkuvan ammatillisen kasvun ja
elinikdisen oppimisen varaan (Eteldpelto
2007, 92). Henkildiden odotetaan siis raken-
tavan ammatillista identiteettiddan dynaami-
sesti ja joustavasti, omien vahvuuksiensa
jaintressiensd mukaisesti. (Eteldpelto & Vaha-
santanen 2006, 43-46.) Paitsi yksilon suhtee-
na yhteiskunnalliseen tydnjakoon, ammatti-
identiteetin voi maaritellda myos ihmisen ela-
manhistoriansa perusteella luomaksi kasi-
tykseksi itsestddn ammatillisena toimijana
(Etelapelto & Vahasantanen 2006). Lisaksi
ammatti-identiteettiin kuuluvat kasitykset
siitd, mihin ihminen kokee kuuluvansa ja sa-
maistuvansa, mitd han pitaa tarkeana ja mihin
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hén tydssddn sekd ammatissaan sitoutuu
(Billet & Pavlova, 2005). Nayttaakin sille, etta
vaikka ty0 ja ammatti-identiteetti ovat keskei-
sid aikuisen identiteetin osa-alueita, ne voivat
saada yksilollisesti hyvin erilaisia merkityk-
sid. Siksi ne on syytd ndhda myos yksilon laa-
jemman, persoonallisen identiteetin osana
(Eteldpelto & Vahasantanen 2006, 32), jolloin
johtajan itsereflektiota seka henkil6kohtaista
kokemusta itsestdan voi pitda nykyisen johta-
juuden rakentumisen kannalta erityisen mer-
kityksellisind asioina (Hackman & Johnson
2009, 371 -399).

Tutkimuksen toteuttaminen

Tutkimuksessa lahestytdan johdon tyénohjaus-
ta johtajan ammatti-identiteetin kehittymisen
nakokulmasta ja sen ensimmadinen osa kes-
kittyy ryhmatyonohjaukseen osallistuneiden,
julkisella sektorilla tyoskentelevien johtajien
tyonohjauskokemuksiin. Tutkimuksen toisessa
osassa puolestaan analysoidaan seka julkisella
ettd yksityiselld sektorilla johdon tyénohjaajina
toimivien henkil6iden tyénohjauskokemuksia.
Johtajien haastatteluiden tarjoaman kokemus-
tiedon ohella tydnohjaajien tyonohjauskoke-
musten tutkimista pidettiin perusteltuna, kos-
ka heidan ajateltiin tarkastelevan tyonohjaus-
ta osallistuvan, ohjaustehtavaan koulutetun ul-
kopuolisen silmin. Lisaksi johdon tyénohjaajina
toimivat kohtaavat useissa eri organisaatiois-
sa ja erilaisissa johtamistehtavissa tyoskente-
levia henkil6itd, minka toivottiin tekevan tutki-
musaineistosta monipuolisemman ja useampia
nakokulmia sisaltavan.

Tutkimusaineisto muodostuu viidestatois-
ta sanasta sanaan litteroidusta teemahaastat-
teludokumentista (yhteensa 197 tekstisivua),
joissa haastateltavien puheet ovat tarkasti
yloskirjattuja ja identtisid heiddn omien ker-
tomustensa kanssa. Johtajien tyonohjaus-
kokemuksia kartoittava aineisto kerattiin ke-
vaalla 2012 haastattelemalla erdan suoma-
laisen kaupunkiorganisaation tyénohjauk-
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sen pilottihankkeeseen osallistuneita johtajia.
Haastattelupyynnon saaneista kymmenesta,
samaan aikaan ryhmatyonohjauksen aloit-
taneista johtajista haastateltavaksi suostui
seitseman. Johtajista viisi oli naisia ja kaksi
miehid ja heista viisi oli suorittanut korkea-
koulututkinnon. Kaikki johtajat olivat haas-
tatteluhetkelld joko suorittaneet tai suoritta-
massa johtamisopintoja (esimerkiksi johta-
misen erikoistutkinto JET) ja jokaisella heista
oli kdytannon johtamiskokemusta vahintaan
kaksi vuotta. Tydnohjaajien tyénohjauskoke-
muksia kuvaava aineisto koostuu kahdeksasta,
seka yksityiselld etta julkisella sektorilla joh-
don tydnohjaajana toimivan henkilén teema-
haastattelusta. Haastattelut ovat yksilohaas-
tatteluja ja ne tehtiin vuoden 2014 kevaal-
la. Haastattelupyynto lahetettiin sahkopos-
titse Johdon tyonohjaajat ry:n jasenistolle ja
sen saaneista tyonohjaajista kuusi ilmoittau-
tui haastateltavaksi. Lisaksi kaksi haastatelta-
vaa loytyi tutkijan omien ammatillisten ver-
kostojen kautta. Tyonohjaajista nelja oli nai-
sia ja nelja miehia ja heistd jokainen oli joko
Suomen tyonohjaajat ry:n ja/tai Johdon ty6n-
ohjaajat ry:n jasen. Kaikki haastateltavat oli-
vat toimineet sekd tyonohjaajina ettd johdon
tyonohjaajina vahintddn neljan vuoden ajan
ja suorittaneet ainakin yhden korkeakoulu-
tutkinnon. Lisdksi tydnohjaajista jokaisel-
la oli tydnohjaajan koulutus ja heista kuusi
oli erikoistunut myds johdon tyénohjaajaksi.
Kaytannon johtamis- tai johtamiskoulutusko-
kemusta jokaisella tydonohjaajalla oli vahin-
taan viisi vuotta.

Aineiston analyysi aloitettiin jakamalla se
alustaviin teemalueisiin varikoodeja kaytta-
malla. Lisdksi muualla aineistossa esiintyviin,
samaa asiasiséltéa koskeviin kommentteihin
tehtiin merkintdja kaytettyd varikoodia nou-
dattaen. Ndin toimimalla saatiin muodostet-
tua yhteensa kaksitoista teemaa, joiden sisal-
16std poistettiin tutkimustehtdavan kannalta
epdoleellinen materiaali sisdllonanalyysille
ominaista kasittelytapaa soveltamalla (esim.
Tuomi & Sarajarvi 2002, 110). Tiivistetyn
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Taulukko 1. Temaattisen sisdllonanalyysin kulku

Syyt osallistua

SISALLON KOKONAISUUKSIEN SISALLONANALYYSIN
PERUSTEELLA YHDISTELEMINEN JALKEEN
MUODOSTETUT SISALLON MUODOSTETUT
KOKONAISUUDET PERUSTEELLA LOPULLISET TEEMAT
Haastateltavien
taustatiedot « Taustatiedot

o Syyt osallistua

o Syyt osallistua

2 tyénohjaukseen A
tyénohjaukseen « Muut esiin tulleet tyonohjaukseen
Muut esiin tulleet asiat asiat
Tyonohjausprosessin « Tydnohjausprosessin
piirteet ja kaytetyt piirteet ja kaytetyt
menetelméat menetelmét
Onnistuneen o Onnistuneen « Johdon
tydnohjauksen tydnohjauksen tyonohjaus
edellytykset edellytykset toimintana
Johdon tyénohjaus versus « Johdon tydnohjaus versus
muiden ammattiryhmien mqiden ammattiryhmien
tyénohjaus ohjaukset
Ammatti-identiteetin o Ammatti-identiteetin
kasite .llfa"sneh. . . « Johdon
Tyénohjaus ja ammatt- « Tyonohjaus ja ammati- tyénohjaus ja
identiteetin tukeminen |de.3.nt|te.et|n tukeminen + johtajan ammatti-
p— * Tyonohjauksen identiteeti
Tyonohjauksen seuraukset ja tyénohjaus
seuraukset ja tyonohjaus
Tyonohjaus, valta ja
etiikka « Tyonohjaus, valta ja etiikka
o i « Johdon
- » Tyonohjaus ja perustehtévén PR
Tyonohjaus ja : tyonohjaus ja
o . tukeminen S
perustehtévén tukeminen o . . johtajan
« Tydnohjauksen vaikutus joh- erustehtava
Tydnohjauksen vaikutus tamistydhon P
johtamistydhén

aineiston analyysin tuloksena syntyi nelja

teemaa, jotka olivat: 1) syyt osallistua johdon

tyonohjaukseen, 2) johdon tydnohjaus toimin-
tana, 3) johdon tydnohjaus ja johtajan ammatti-
identiteetti ja 4) johdon tydnohjaus ja johta-
jan perustehtdavan kirkastaminen (analyysi-
prosessin kulku on kuvattu taulukossa 1).
Naiden teemojen pohjalta toteutettiin tutki-
musaineiston lopullinen, sen sisallon perus-
teella tehty analyysi, jonka tulokset esitellddan

seuraavaksi.

Kokemuksia johdon tyénohjauksesta

Tyohon liittyva identiteetti kuvaa laajasti ja
monitasoisesti ihmisen ja tyon vélistd suhdet-
ta niin, ettd siind ovat mukana seki hinen oma
henkilohistoriansa ettd tulevaisuuden odo-
tuksensa suhteessa tyohon Eteldpelto 2007,
90). Kyseessa on siis monimuotoinen kokonai-
suus, jollaisena sen nakivat myds tutkimukseen
osallistuneet johtajat. He kuvasivat ammatti-

identiteettia esimerkiksi roolimallina toimi-
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misena, oman itsen, oman osaamisen ja oman
ammattikunnan arvostamisena seka sen tie-
dostamisena, minkalaisen kuvan itsestidn an-
taa. Lisdksi johtajat liittivdt pystymisen, hal-
linnan ja osaamisen tunteet osaksi ammatti-
identiteettiddan ja nakiviat sen asiana, missa
merkityksellistd on ”[---] oma niinkun kokemus
ja sisdinen tuntemus siitd ettd tota miten hallit-
see tyonsd.” (J5) Tyonohjaajat hahmottivat am-
matti-identiteetin johtajien tapaan, joskin he
totesivat johtajan itsetuntemuksen ”[---Joman
persoonan niinku omien puolien ymmdrtdmi-
nen [---]" (TO2) muodostavan tehtdvaan sopi-
van koulutuksen ja kokemuksen ohella suuren
osan johtajan ammatti-identiteettia.

Tutkimuksessa haastatellut johtajat hakeu-
tuivat tyonohjaukseen kehittidkseen omaa
tyotddn ja ammatillisuuttaan ryhmaéssa tapah-
tuvan kokemusten vaihtamisen kautta. Koska
johtajista muutama oli tydskennellyt johto- ja
esimiestehtdvissa suhteellisen lyhyen aikaa,
ryhmatyonohjaus tarjosi myds hyvan mahdol-
lisuuden integroitua tyoyhteis66n, jossa “sit-
ten véhdn samalla pddsi niinkun muitten, muit-
ten tota kokemusten perusteella niin véihdn tdn
organisaation kdytdntoihin ettd kaikkee sielld
kdyddcdn ldpiki sitten.” (J1) Lisdksi monet joh-
tajista kertoivat, ettd tyonohjauksessa voi ka-
sitella tyohon liittyvia, raskaitakin asioita”[---]
sithen hetkeen kun jotkut asiat on tdrkeitd ja
jotkut painaa ja saa tuoda ne niinkun keskuste-
luun ja siitd saa sitd helpotusta [---].” (J5), jos-
kin yksi pitkdan johtajana toimineista haasta-
teltavista kuvasi tyonohjausta nain: ”[---] hyvd
pysdkki pdivdssd silloin tdlloin [---].” (J7) Naista
erilaisista ndkemyksista huolimatta johtajan
yksindisyys ja toive saada tukea johtamis- ja
esimiesty6hon toimivat kaikkien johtajien
kohdalla kimmokkeina hakeutua tyonohjauk-
seen. Talléin tydnohjaus tarjosi myos naille,
johtajan ammatti-identiteetin kehittymisen
kannalta tarkeille kohtaamisille (Tienari &
Merildinen 2009, 113-114) yhden kayttokel-
poisen tilan.

”[---] se vois jollakin tavalla tukea sitd am-
matillista kehittymistd ja omaa osaamista
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et [---] se on tietysti aika yksindistd puuhaa,
toki sitd tehdddn niinku yhteistydssd muiden
kanssa mutta siind on paljon myds sellasta
joka joka niin sanotusti rasittaa ja kdy psyyk-
keenkin pddlle [---].” (J4)

"Et tds ollaan nimenomaan ettd ollaan kaik-
ki esimiehid ja puhutaan samoista asioista ja
ne omat ja ne haasteet on hyvin samanlaisia
vaikka ollaan eri tyéyhteiséissd.” (]5)

Tyonohjaajat pitivat kaikkein keskeisimpina
johtajien tyonohjaukseen hakeutumisen syina
johtajan yksindisyyttd ja asemaa organisaatios-
sa. ”[---] kdytdnndssd johtajat aina kokee sosiaa-
lista vilua [---] johtajan rooli on organisaation
erilaisin rooli, ei oo niinku organisaatiossa ja
jos on niin kollegoittenkin kanssa se on aika vai-
kee niinku keskustella omista jutuistaan.” (TO8)
Lisdksi tyonohjaajat nékivat johtajien tyonoh-
jaukseen tulemisen taustalla halun kokemus-
ten jakamisen kautta tapahtuvaan oppimiseen.
Myo6s johtajaan kohdistuvat odotukset, johta-
mistyon aiheuttama tunnekuorma ja haasteet
ihmisten johtamisessa motivoivat tyonohjaa-
jien mukaan johtajia osallistumaan tyonoh-
jaukseen.

“Ne on tota stressattuja, ne on yksindisid ja
tota sitten ne saattaa olla ettd tyénhallinta ei
oo ihan kohdallaan ja sehdn on hirveen stres-
saavaa, niin tota tota [---] se tyén hallinnan
ehkd huteruus, jos ndin vois sanoa, eihdn he
ilmaise sitd ndin [---] ja sitten tota vuorovai-
kutustaidot, sitd ettd sd osaat pitdd distans-
sin, et siin distanssis on vaikeuksii ja sit et
pystyy niinku keskusteleen ja sanomaan, esi-
merkiks antamaan korjaavaa palautetta ih-
misil et saatetaa ihan harjotellaki vaik tyén-
ohjaukses [---]ndd ne keskeisend on ja siel sit
nousee tdd oman persoonan niinkun, ne omat
sokeat alueet ja sitte ne mitd, ne mitkd on nii-
td hyvid, missd niinkun pdrjdtddn ja sitte ne
sokeat alueet tavallaan, et pddstdcdn niitd ke-
hittddn ja ko aattelee et johtaminenhan ta-
pahtuu aina vuorovaikutuksellises tilas ni ne
on just ndd ko tota, ndd niinku sielt lyo ldpi
mun mielestd, ei niinkddn mitkddn et osaisin-
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ko md nyt tdin management puolen et se kylld
hoituu ja sithenhdn heilld on apulaisii ylleen-
sd ja tukijoita mut ei vdlttdmdttd sitte tdhdn
toiseen puoleen, [---]et monesti se on vaan
ettd tullaan ja et jotain nyt tarttis ko md en
endd jaksa tai jotakin muuta, et ndin.” (TO4)

“..johtajan sdilié, se containeri on niin tdyn-
nd, et et johtaja tarvitsee jonkun jolle purkaa,
jonka kans purkaa ihan niit tunnekuormia
mitd se johtamistyé synnyttdd [---].” (TO2)

Tutkimuksen kohteena oleva johdon ty6noh-
jaus toteutettiin ryhmaétyonohjauksena, jota
tyypillisesti annetaan saman alan edustajis-
ta kootulle tydryhmalle tai ryhmalle, ja jonka
keskeinen tavoite on toisilta oppiminen (esim.
Punkanen 2009, 32). Johtajan tyon luonne ja
hénen roolinsa organisaatiossa voivat kuiten-
kin aiheuttaa tilanteen, jossa erityisesti ylim-
man johdon tyénohjaukset toteutetaan yksilo-
tyonohjauksina ryhmatyonohjauksen sijaan.
Talloin tyonohjaus tarjoaa johtajalle mahdolli-
suuden seka itsereflektioon ettd hanen roolin-
sa asettamien vaatimusten ja sisallén pohtimi-
seen yhdessd organisaation ulkopuolisen, teh-
tavadn koulutetun henkiléon kanssa. Samalla
mahdollistuu jokaisen johtajan kohdalla tarkea
tyohon liittyvien arvojen ja asenteiden tydsta-
minen tutkivan tyootteen avulla (Ojanen 2006,
25-26).Johtajien kommenteissa kuvatunlaisen
pohdinnan tarve nousi esiin seuraavasti:

"[---] vdhdn epdvarma ettd jos pitdis tietdd jo

kaikenmaailman johtamisteologioita ja mui-
ta niin en md tiedd md teen sitd kylld var-
maan vdhdn télleen siis md oon oppinu kyl-
ld tiettyjd asioita kysymddn esimerkiksi tie-
tylld tavalla asioita md oon oppinu delegoi-
maan tietylld tavalla [---] en md tiedd oonks
md johtaja. Md juttelen mun miehen kans vd-
lilld, hén on ollu johtaja jo vuoskaudet vuos-
kymmenet vois sanoo niin kyl hén on, hdn oi-
keesti sanoo et joo toi on ihan tuttua ja noin
se menee.” (J6)

”[---] niinku tehtdvd on muuttunut viime vuo-
sina huomattavasti pirstaleisemmaks eli ta-
vallaan niinku siihen on tullu semmosta juok-
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sevaa erityyppistd sdldd mukaan huomatta-
vasti enemmdn ja itseasiassa se on tavallaan
tuonut mukanaan sen vaikeuden et kun oi-
keastaan pitds olla joku joka pdivd niinkun
hetki aikaa oikeastaan pysdhtyd niinku nii-
den omien ajatustensa ddreen ja miettid
myds jotakin muuta kun sitd ettd kdydddn
sammuttamassa tulipalo tuolla ja tulipalo
tddlld ja hoidetaan tdmd ja tehddcdn tuo, et
et itseasiassa niinku se olennainen asia pitds
olla nimenomaan se ettd olisi aikaa miettid
niinku niitd tulevaisuuden visioita ja sitd ettd
mitd voisi niinku olla se tulevaisuus ja siitd
ettd jos nykyhetkestd halutaan mennd sinne
niin mitd se vaatii.” (J4)

Toteutustavasta riippumatta tyonohjauksen
tarkoitus on tukea ohjattavan persoonallisuut-
ta ja hdnen persoonallista tyotapaansa koko
tyonohjauksen ajan (Paunonen-Ilmonen 2001,
141). Kyseessa on siis hyvin henkilokohtainen
prosessi, jonka onnistumisen ehdottomana
edellytyksend sekd johtajat ettd tyonohjaajat
pitivat luottamuksellisuutta. ”"[---] ettd mitd
sielld on sanottu niin se jdd niinku sinne.” (J4)
Ehdottoman vaitiolon ohella tydnohjaajat lista-
sivat luottamuksen syntymiseen vaikuttavina
asioina myds ulkoisia tekij6itd, kuten rauhal-
linen, hairioton tila, tyonohjaustapahtuman
saannollisyys ja pitdva aikataulutus seka selked
struktuuri. Lisdksi kaikki tutkimukseen osal-
listuneet pitivat tarkedna tyonohjaajan kykya
huolehtia tyonohjauksen rajoista ja tilanteen
tavoitteen mukaisesta etenemisestd. Osa joh-
tajista toivoi tydnohjaajan myds kayttavan eri-
laisia menetelmia ja harjoituksia ohjauksen ai-
kana, jotta ohjauskeskustelu ei jaisi lilan paiva-
kohtaiseksi ja pinnalliseksi. “[---] joissakin tilan-
teissa kaipais sen ettd tdnddn me pidetddn nyt
erilainen pdivd ettd md pistdn nyt kortiti poy-
tddn ja tdstd jatketaan [---].” (J2) Tasta nadke-
myksestd poiketen tyonohjaajat pitivat tyon-
ohjauksen tiarkeimpana tyokaluna johtajan itse-
reflektion mahdollistavaa, luottamuksellista
keskustelua. Myds ajatukset tyonohjaajan asia-
osaamisen ja tyonohjauksen onnistumisen va-
lisestd suhteesta jakaantuivat tutkimuksessa
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kahtaalle. Johtajien pitdessa tyonohjaajan oh-
jausosaamista pddsdantoisesti johtamisosaa-
mista tdrkedmpana, tyonohjaajat toivat esiin
tarkeind osaamisalueinaan seka johtajan tyon
substanssin ettd johtajan edustaman toimialan
tuntemisen. Johtajan tehtavien yksityiskohtais-
ta hallitsemista tydohjaajatkaan eivat ajatelleet
tyonohjauksen vaativan, koska yleisella tasol-
la johtamisen haasteet lienevat hyvin saman-
kaltaisia kaikissa organisaatioissa. Tasta nako-
kulmasta tarkasteltuna tydnohjaaja kyky tehda
uusia nakdkulmia avaavia interventioita voi siis
olla jopa eduksi tydnohjauksen onnistumisen
kannalta. (Punkanen 2009, 137; Keski-Luopa
2001, 346.)

Johtajan perustehtdvan ja tyonohjauksen
valisestad suhteesta puhuttaessa tuli esiin, etta
osa haastatelluista johtajista koki seka perus-
tehtdvansa ettd tyonsa tavoitteet varsin epa-
selviksi. “[---] ettd tehdddn jollakin tavalla ja ei
oikeastaan tiedd kukaan ettd miks tehdddn tdl-
la tavalla.” (J5) Talloin tyonohjauksessa kay-
tava, reflektiivinen keskustelu antoi johtajille
mahdollisuuden seka johtajan perustehtdvan
ja tyon tavoitteiden tutkimiseen etta tilanteen
aiheuttamien tunteiden kasittelemiseen.”Mi-
hin md oikeestaan sitd tarvitsisin, vdhdn tdhdn
epdvarmuuden tunteeseen ja ahdistukseen-
kin, okei tietysti oishan se kiva jos md pystyi-
sin priorisoimaan niitd alatavoitteita [---].” (]6)
Johtajan perustehtivan kirkastumiseen ja sita
kautta tapahtuvaan ammatti-identiteetin vah-
vistumiseen ryhmatyonohjaus naytti vaikutta-
van lahinna valillisesti. Erityisesti tima nou-
si esiin niissa johtajien kommenteissa, joiden
mukaan tydnohjaus tukee johtajan tyota siel-
la tapahtuvan ongelmatilanteiden kasittelemi-
sen kautta. Lisdksi ryhmatyonohjauksen kaut-
ta syntyneet vertaissuhteet toimivat konkreet-
tisina johtajan perustehtdvan hahmottumista
tukevina tekijoina. "Ei tdhdn oo perehdytys-
td, kyl ne on oikeestaan ite monet asiat etittd-
vd ja selvitettdvd, niin se oli niinku tavallaan
kiva kuulua semmoseen joukkoon jossa muilla
on samat kokemukset [---]” (J2) Ennen kaikkea
tama vertaisryhmassa tapahtuva kokemusten
vaihtaminen selkeytti johtajan perustehtavaa
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niiden henkiléiden kohdalla, jotka olivat toi-
mineet johtamistehtdvassa vasta jonkin ai-
kaa. ”[---] md koen olevani jotenkin esimiehend
vield ihan raakile niin md varmaan imen niitd
vaikutteita ja kokemuksia ja ajatuksia et mi-
ten joku hoitaa asian [---].” (J2). Samalla ndma
tyonohjauksessa kiydyt keskustelut vahvisti-
vat myos johtajina lyhyempaan toimineiden
henkildiden ammatti-identiteettia.

"Se on vahvistanu sitd esimiehen identiteettid
ja sitd ja ehkd synnyttdny luottamusta eniten
sithen omaan toimintaan ja osaamiseen ja
ajatusmaailmaan ettd on saanu silld tavalla
sopivasti saanu niitd asioita avata ja purkaa
ja sitten niitd on peilattu takaisinpdin sielld
niin ettd se on toiminu sitd tyotd tukevana
kylld, en haluais jdttdd sitd pois.” (J3)

Tyonohjaajien mukaan johtajan perustehtavaa
kasitellaan johtajien tyonohjauksessa melko
paljon. Kaytdnndssa tdma tarkoittaa esimerkik-
si johtajan tehtavaan liittyvan epavarmuuden
kasittelemista tyonohjaustilanteessa. Myos joh-
tajan tyouran vaihe ja johtamistehtdvan koos-
tuminen useista erilaisista rooleista olivat kes-
keisid johtajan perustehtdvan tarkastelemiseen
liittyvia elementteja tyonohjauksessa.

“Kylld mulla on kokemuksia ettd et tuota esi-
mies on ndhny oman tyénsd liian kapeesti esi-
merkiksi ja sitten kun sitd on ruvettu pape-
rille piirtdmddn tai kirjamaan ettd mikds se
on se sun perustehtdvds ja siind on ollu joku
tyokalu, joku jdsentely, joku tdmmdonen malli
minkd kautta on katottu ja hdn on todennu
ettd hyvdnen aika ettd eihdin tdd yks osa ettd
hdnhdn ei tee ollenkaan tdtd ettd hédnhdn on
ihan pihalla tdstd ettd mitenkds tdd on ma-
hollista ja ettd ettd ei se oo ollenkaan tava-
tonta et se oman tyén tavote ei oo niinku ol-
lenkaan selkee.” (TO7)

”[---] onks liian autoritddrinen, onks liian kilt-

ti, onks liian joustava, onks liian valmenta-
va, onks liian kriisiherkkd, sietddké stressid
ja kdyttddké valtaa vddrin, pelaako, eikd pe-
laa, sielld on hyvin monenlaisia elementtejd
mitd siin kdydddn Idpi siin prosessis yleensd.”
(TO5)
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Lisaksi tyonohjaajat totesivat johtajan perus-
tehtdvaan oleellisesti liittyvan itsensa johtami-
sen tutkimisen nayttelevan merkittdvaa roolia
johdon tyonohjauksessa. Tata kysymysta lahes-
tyttiin tyonohjauksessa hyvin kdytannonlahei-
sesti johtajan tyon arjen tarkastelemisen kaut-
ta. ”[---] ku ei oo vaan aikaa pysdhtyy niin sit saa
niinku ohjaajan kans puhuu ja sit yhtdkkii huo-
maa et totakin md voisin tehdd ja mdhdn voisin
tehdd tdn ndin ja miksen md oo tehny tdlld ta-
valla.” (TO6) Tydnohjaajien mukaan johtajalle
ei kuitenkaan anneta tyonohjauksessa valmii-
ta vastauksia hanen tyostdessdan omaa perus-
tehtdvadnsd, vaan siina keskitytaan johtajan it-
sereflektion tukemiseen. Ammatti-identiteetin
rakentumisen nakoékulmasta tdmé on luonte-
vaa, koska nykypdivana myos johtajien odote-
taan rakentavan ammatillista identiteettidan
omien vahvuuksiensa ja intressiensa mukaises-
ti. (Etelapelto & Vahasantanen 2006, 43-46.)

"[---] mdd nddn ettd se mun ohjaustyén tar-
kotus on rakentaa sille johtajalle tdmmos-
td omaa teoriaa johtamisesta, tehdd se joh-
taminen niin ettd se johtaminen on tietoista
ja harkittua ja sitten selkeen systemaattista
et se johtaja ymmdrtdd et hdn ei vaan mene
timmdésen oman autopilotin tai kdyttiteo-
rian tai skeeman ohjaamana vaan hén tu-
lee tietoseks siitd mitd hdn tekee ja sit hdn
voi harkita haluaako hdn toimia ndin ja kun
hén l6ytdd sen parhaan tavan hén alkaa sys-
temaattisesti johdonmukasesti toteuttaa sitd.”
(TO7)

Yhteenveto ja pohdinta

Téassa artikkelissa tarkasteltiin tydnohjausta
johtajuuden kehittdjana. Aihetta lahestyttiin
kahteen tutkimuskysymykseen vastaamisen
kautta, jotka olivat’miksi johtajat hakeutuvat
tyonohjaukseen?” ja "miten tyonohjaus tukee
johtajan ammatti-identiteetin kehittymista?”
Tutkimusaineiston muodostivat sekda ryhma-
tyonohjaukseen osallistuneiden johtajien etta
johtajia eri tahoilla ohjanneiden tyonohjaajien
tyonohjauskokemukset. Tutkimuksen aikana
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sen osallistujat tarkastelivat tyonohjauskoke-
muksiaan erilaisista lahtékohdista kasin joh-
tajien asettuessa ohjattavan ja tyonohjaajien
osallistuvan, ohjaustehtdvaan koulutetun ulko-
puolisen rooliin. Tastd huolimatta molempien
ryhmien tyonohjauskokemukset ja nakemyk-
set tydnohjauksesta olivat monelta osin varsin
yhtenevaiset, mika osaltaan tuki tutkijan johta-
jien tydnohjauksesta muodostamia kasityksia.

Yleisesti ottaen tutkimuksen tulokset
osoittavat, ettd johdon tydnohjaukseen hakeu-
tumisen taustalla ei valttdmatta ole mitdan il-
meistd ongelmaa, vaan syyt sithen ovat moni-
naiset. Ryhmatyonohjaukseen osallistuneiden
johtajien kohdalla keskeisimmat tyonohjauk-
seen hakeutumisen syyt olivat tarve vertais-
tukeen ja toisilta oppimiseen. Tydnohjaajat
puolestaan pitivat johtajien tyonohjaukseen
osallistumisen ensisijaisina motiiveina johta-
jan yksinaisyytta ja tarvetta jakaa johtajuuden
taakkaa yhdessa luotettavan, asiaa ymmarta-
van tahon kanssa. Kokonaisuudessaan tyon-
ohjaus nahtiin tutkimuksessa prosessina, jon-
ka kuluessa tyonohjattava tutkii, reflektoi ja
rakentaa seka persoonallista ettd ammatillis-
ta identiteettiddn yhdessa tydnohjaajan ja/tai
tyonohjausryhman kanssa (Keski-Luopa 2001,
72-85). Taman prosessin onnistumisen edel-
lytyksena johtajat pitivat tyonohjauksen luot-
tamuksellisuuden lisdksi tyonohjaajan roolia
sen lapiviejana. Erityisen oleellisena johta-
jat nakivat tydnohjaajan kyvyn toimia tavoit-
teellisesti ja tarvittaessa erilaisia menetelmia
hyédyntaen. Tyonohjaajien ajatukset tyon-
ohjausprosessista olivat hyvin samankaltai-
sia, joskin he totesivat myos johtamistyohon
liittyvan problematiikan ymmartédmisen ole-
van tirked johdon tydnohjaajan osaamisalue.
Johtamistyon yksityiskohtainen hallitseminen
ei kuitenkaan nayttaytynyt tyénohjaajillekaan
tyonohjauksen onnistumisen edellytyksena,
koska he ajattelivat johtamisen haasteiden
olevan melko samankaltaisia organisaatiosta
riippumatta.

Tyomuotona ryhmatyonohjaus tarjosi joh-
tajille mahdollisuuden purkaa johtajan tyohon
sisaltyvia raskaitakin asioita ja solmia heidan
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tyotadn tukevia vertaissuhteita. Samalla se toi-
mi luontevana tilaisuutena seka integroitua
tyoyhteiso6n ettd kehittda omaa tyota ja am-
matillisuutta ryhmatyénohjauksessa tapah-
tuvan toisilta oppimisen kautta. Tyonohjaajat
nakivat tyonohjauksen tukevan johtajaa myds
johtamistyohon sisaltyvien haastavien vuoro-
vaikutustilanteiden ja hanen omaan rooliinsa
seka sen asettamiin vaatimuksiin liittyvien ti-
lanteiden reflektoimisessa. Koska tdhan tutki-
mukseen osallistuneet johtajat tyoskentelivat
erityyppisissa organisaatioissa ja olivat hyvin
eri vaiheessa johtajapolullaan, ryhmétyénoh-
jaus antoi heille lisaksi oivallisen mahdollisuu-
den johtajan tehtdvan yhteiseen madarittelemi-
seen. Erityisen tdrkeddn asemaan tdméa poh-
diskelu nousi niiden johtajien kohdalla, jotka
kokivat perustehtdvansa ja tyonsa tavoitteet
jollakin tavoin epéaselviksi. Tall6in tyonohjauk-
selle ominainen, reflektiivinen dialogi auttoi
johtajia hahmottamaan seka perustehtavaan-
sd ettd tyonsa tavoitteita, mika on yksi tyon-
ohjauksen keskeisia tavoitteita (Ojanen 2006,
26-28). Lisadksi tyonohjaus antoi johtajille
mahdollisuuden itsereflektioon, mika on valt-
tamatontd paitsi johtajan ammatti-identitee-
tin myos johtajan tehtdvaan oleellisesti kuulu-
van itsensd johtamisen kehittdmisen kannalta.
(Ahman 2003, 117-139).

Tutkimuksen tulosten perusteella tyénoh-
jaus toimii hyvin johtajuuden kehittdmisen va-
lineena ja vaikuttaa myonteisesti johtajan am-
matti-identiteetin kehittymiseen. Koska tahan
tutkimukseen osallistuneet johtajat tydsken-
televat julkisella sektorilla, tutkimustulosten
yleistiminen koskemaan myos yksityistad sek-
toria ei kuitenkaan ole perusteltua. Sosiaali- ja
terveydenhuoltoon sijoittuvien juuriensa ta-
kia tydonohjaus tunnetaan julkishallinnossa
entuudestaan (Immaisi 2005, 143), jolloin sen
kayttoonottaminen myos johtajuuden kehit-
tdmismenetelména on sielld yksityista sekto-
ria luontevampaa. Yritysjohtajien keskuudes-
sa tyonohjausta taas saatetaan sen ominais-
piirteista johtuen pitda jopa vanhanaikaisena
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tai tehottomana, mika osaltaan voi estdi sen
toteuttamista osana yksityisten organisaa-
tioiden johtajuuden kehittdmistoimia. Talla
hetkelld johdon coaching onkin yritysmaail-
massa tyonohjausta kdytetympi kehittamis-
menetelma (Virolainen 2010, 17, 76; Harmaja
& Hellbom 2007, 220-221), koska sen tavoit-
teiden ajatellaan nousevan liiketoiminnallisis-
ta lahtokohdista. Lisdksi se eroaa tydnohjauk-
sesta lyhyemman kestonsa (Luoma & Salojarvi
2007) ja tehokasta johtamista painottavan
luonteensa vuoksi (Santasalo & Ahman 2007),
mika tukee sen kdyttoonottoa yksityisella sek-
torilla.

Edella esitetyista seikoista johtuen olisi
tarkedd, ettd organisaatioiden henkiloston-
kehittijat ja johtajat tiedostaisivat entista sel-
vemmin johdon tydnohjauksen hy6dyt. Tama
helpottaisi varmasti sen integroimista osak-
si niin julkisen kuin yksityisen sektorin joh-
tajuuden kehittamis- ja tukitoimia. Lisaksi
johtotehtadvissa toimivien henkiléiden koko-
naisvaltaiseen tuen tarpeeseen tulisi kiinnit-
tdd huomiota myds organisaatiotasolla, mika
osaltaan vahvistaisi tydnohjauksen uskotta-
vuutta toimivana johtajuuden kehittamisen
menetelmdnd. Johdon tyonohjauksen tutki-
minen puolestaan vahvistaisi tydnohjauksen
teoreettista taustaa, mika voisi parantaa sen
uskottavuutta tyon kehittdmisen menetelma-
na ja tukea sen nykyista laajempaa kayttéon-
ottoa. Johdon ty6nohjauksen tutkimista tulee-
kin ehdottomasti jatkaa niin, etta sen tarkas-
teleminen ulottuu my6s organisaatioiden kor-
keimman johdon tyénohjauksiin. Talloin sel-
vittdmisen arvoisia asioita olisivat ainakin me-
netelman vaikuttavuuteen ja sitd toteuttavien
tyonohjaajien ammattitaitoon liittyvat kysy-
mykset. Lisdksi olisi tarpeen pohtia, voisiko
johdon tydnohjauksen kaltainen tyon kehitta-
misen menetelma toimia osana organisaation
perusrakenteita niin, ettd se Korvaisi joitakin
muita hintavina, mutta tehottomina pidettyja
erityisjarjestelyja.
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