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Työnohjaus johtajuuden kehittäjänä

n   Nykyajan muuttuvassa työelämässä johtajat ovat keskeisiä toimijoita, joiden  
 on muodostettava käsitys omasta johtajuudestaan usein yksin. Tämä on haas-

tava tehtävä, jonka tukemiseksi organisaatiot voivat tarjota johtajilleen työnohjaus-
ta. Tutkimus tarkastelee työnohjausta johtajuuden kehittäjänä ja se kysyy, miksi 
johtajat hakeutuvat työnohjaukseen ja miten työnohjaus tukee johtajan ammatti- 
identiteetin kehittymistä. Kysymyksiin vastataan työnohjaukseen hakeutumisen syi-
den sekä työnohjauksen ja ammatti-identiteetin rakentumisen välisten suhteiden 
analysoimisen kautta. Tutkimus on laadullinen tutkimus, jonka aineiston muodosta-
vat seitsemän johtajan ja kahdeksan johdon työnohjaajan työnohjauskokemukset. 
Tutkimusaineisto on kerätty teemahaastattelua välineenä käyttäen ja sen analyysi 
on toteutettu temaattisen sisällönanalyysin avulla. Tutkimuksen tulosten mukaan 
syyt hakeutua työnohjaukseen ovat moninaiset, mutta erityisesti sen nähdään tar-
joavan mahdollisuuksia vertaistuen saamiseen ja johtajan yksinäisyyden käsittele-
miseen. Kokonaisvaltaisuutensa, dialogisuutensa ja luottamuksellisuutensa sekä 
johtajan työstä nousevan fokuksensa kautta työnohjaus tarjoaa johtajille mahdolli-
suuden johtajuuden reflektiiviseen käsittelemiseen. Kokonaisuudessaan tutkittavat 
näkevät johdon työnohjauksen toimivana johtajuuden kehittämisen menetelmänä. 

Abstrakti

Johdanto

Työnohjaukselle työn kehittämisen menetel-
mänä ei toistaiseksi ole löydettävissä yhtä, yksi-
selitteistä määritelmää. Yleisesti ottaen siinä on 
kyse työnohjaajan ja työnohjattavan välisessä 
vuorovaikutuksessa tapahtuvasta, ohjattavan 
työhön liittyvien kysymysten reflektiivisestä 
käsittelemisestä (Ollila 2014, 189; Romana & 
Leimala 2005, 72). Käytännössä tämä tarkoit-
taa työnohjattavan henkilökohtaista, yhdessä 
työnohjaajan ja/tai työnohjausryhmän kanssa 

tapahtuvaa oman työn ja oman itsen arviointia 
työnohjausprosessin aikana. (Ojanen 2006, 26–
28; Paunonen-Ilmonen 2001, 148−149; Pauno­
nen 1989, 8–10.) Työnohjaukselle ei myöskään 
ole olemassa yhtä selkeää taustateoriaa, vaan 
sitä toteutetaan useista eri viitekehyksistä kä-
sin. Muutokseen, oppimiseen, kasvamiseen ja 
kehittymiseen liittyvästä luonteestaan johtuen 
se kuitenkin sijoitetaan usein aikuiskasvatus-
tieteen, kasvatustieteen, psykologian tai sosiaa
lipsykologian aloille (esim. Alila 2014; Koivu 
2013; Ahteenmäki-Pelkonen 2006). Yhtenäisen 
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taustateorian puuttumisesta huolimatta työn-
ohjausprosessien yhteisenä pyrkimyksenä on 
tukea ohjattavan oppimista ja hänen ammatti-
persoonansa kehittymistä (Ruutu & Salmimies 
2015, 15–16). Tavoitteiltaan, toteutustaval-
taan ja sisällöltään työnohjaus on aina tapaus-
kohtaista. (Kärkkäinen 2012, 14; Paunonen-
Ilmonen 2001.) 

Työmuotona työnohjaus samastetaan 
muun muassa konsultointiin, koulutukseen, 
psykoterapiaan ja mentorointiin (Kärkkäinen 
2012, 26–27; Virolainen 2010, 56–76; Luoma 
& Salojärvi 2007, 26–32; Paunonen-Ilmonen 
2001, 32–33). Esimerkiksi mentoroinnista 
työnohjaus eroaa sen ammatillisen luonteen 
vuoksi, koska työnohjaajalta edellytetään 
mentorista poiketen työnohjaajan pätevyyt-
tä ja ohjauskoulutusta (Leskelä 2006, 167; 
Jylhä 2005, 25–26). Psykoterapiassa puoles-
taan on työn kohteena koko persoona työn-
ohjauksen kohdistuessa henkilön ammatti-
rooliin (Virolainen 2010, 61). Konsultaatiota 
taas luonnehtivat lyhytkestoisuus, asiantun-
tijavaltaisuus sekä pyrkimys ratkaista ennal-
ta määriteltyjä ongelmia (Ollila 2014, 191) 
työnohjauksen ollessa työn ja työroolin tutki-
misen prosessi (Paunonen-Ilmonen 2001, 32–
33). Myös koulutus poikkeaa työnohjaukses-
ta, koska se perustuu paitsi selkeään opetus-
suunnitelmaan myös organisaation hierark
kiseen valta-asetelmaan (Hyyppä 1983). 
Työnohjauksen tuoreemmat, erityisesti yritys-
maailmaan liitetyt lähityömuodot sparraus ja 
coaching sovittavat yhteen niin yrityksen, esi-
miehen, valmennettavan kuin valmentajan-
kin tavoitteet (esim. Kärkkäinen 2012, 27; 
Virolainen 2010, 74–75; Hamunen 2008, 17; 
Romana & Leimala 2005, 71–86) työnohjauk-
sen keskittyessä ohjattavan ammatillisten ja 
persoonallisten valmiuksien lisäämiseen osa-
na toiminnan laadun hallintaa (Hellbom 2005, 
87–99; Paunonen-Ilmonen 2001, 34). 

Tässä artikkelissa tarkastelun kohteena on 
johdon työnohjaus, jota joissakin yhteyksissä 
kutsutaan myös hallinnolliseksi työnohjauk-
seksi (Ollila 2014, 181, 189–190). Yleisesti 
hallinnollinen työnohjaus on määritelty jo 

1980-luvulla esimiestason työnohjaukseksi, 
jonka sisältönä on johtamiseen, töiden orga-
nisoimiseen ja erityisesti ihmissuhteiden hoi-
tamiseen liittyvät asiat (Paunonen-Ilmonen 
2001, 53; Sosiaali- ja terveysministeriö 1983). 
Esimerkiksi terveydenhuollon ja opetuksen 
aloilla käsitteeseen sisällytetään usein myös 
työhyvinvoinnin tukemisen ulottuvuus (Ollila 
2012; Ollila 2008; Ollila 2006, 108–109). Ku
luvalla vuosikymmenellä sekä hallinnollisen 
työnohjauksen että johdon työnohjauksen ta-
voitteina on lisäksi nostettu esiin tuen, palaut-
teen ja uusien näkökulmien tarjoaminen joh-
tajille, esimiehille ja esimiestyöryhmille sekä 
omien että työyhteisön ongelmien ennalta
ehkäisemiseksi ja ratkaisemiseksi (Roth 2014; 
Ollila 2014, 190; Kärkkäinen 2012, 18; Ollila 
2006, 108–109).  Tällöin työnohjaus tukee pe-
rustehtävän toteuttamiseen pyrkivää johta-
juutta koko työpaikalla (Ullner 2014, 7).

Artikkelin tavoitteena on kuvata johdon 
työnohjaukselle ominaisia piirteitä ja nostaa 
esille niitä tekijöitä, jotka siinä tukevat erityi-
sesti johtajan ammatti-identiteetin kehitty-
mistä. Lisäksi kiinnostuksen kohteena ovat te-
kijät, jotka saavat johtajat hakeutumaan työn-
ohjaukseen. Artikkeli vastaa kahden laadulli-
sen tutkimusaineiston analysoimisen kautta 
seuraaviin tutkimuskysymyksiin: 

–	 miksi johtajat hakeutuvat työnohjauk-
seen? 

–	 miten työnohjaus tukee johtajan ammat-
ti-identiteetin kehittymistä? 

Ensimmäisen tutkimusaineiston muodostaa 
seitsemän etelä-suomalaisen kaupungin joh-
totehtävissä toimivan henkilön ryhmätyönoh-
jauskokemukset. Toinen tutkimusaineisto puo-
lestaan koostuu kahdeksan johdon työnohjaa-
jana toimivan henkilön työnohjauskokemuksis-
ta. Molempien aineistojen keräämisen metodi-
na on käytetty strukturoitua teemahaastattelua 
ja niiden analyysi on toteutettu temaattista si-
sällönanalyysiä hyödyntäen. Tutkimuksen ai-
neisto on kerätty vuosien 2012–2014 välisenä 
aikana. 
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Johtajuus työnohjauksen kohteena

Jatkuvan muutoksen ja kovan taloudellisen kil-
pailun määrittämässä toimintaympäristössä 
sekä ammatilliset että työorganisaatioiden ra-
kenteet ovat merkittävällä tavalla muuttuneet 
(Eteläpelto 2007, 92). Tällöin toimiva vuorovai-
kutus ja ihmisten sitoutuminen työhönsä ja sen 
tavoitteisiin ovat organisaatioiden menestymi-
sen tärkeitä ehtoja, joiden yksi perusedellytys 
on onnistunut johtaminen ja johtajuus (Tienari 
& Meriläinen, 2010; Sydänmaanlakka 2004). 
Suhteellisen lyhyestä ammatillisesta historias-
taan huolimatta johtajuutta on ajankohdasta 
riippuen määritelty monin eri tavoin. Tällöin 
sitä on tarkasteltu esimerkiksi johtajan luon-
teenpiirteiden ja johtajan henkilökohtaisten 
ominaisuuksien, johtamiskäyttäytymisen, joh-
tamistyylin ja johtamistilanteiden sekä eri joh-
tamisteorioita integroivien ja kulttuurinäkö-
kulmaan nojaavien mallien avulla. (Niiranen, 
Seppänen-Järvelä, 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 pääsääntöisesti vuorovaiku-
tuksellisena prosessina ja se keskittyy muun 
muassa sukupuoleen ja kulttuuriin sekä stra-
tegiseen, eettiseen, jaettuun ja muutoksen joh-
tamiseen liittyviin kysymyksiin (Schedlitzki & 
Edwards 2014).  

Johtamiskäsitteen sisältämistä ulottuvuuk-
sista ja sen runsaasta tutkimisesta huolimat-
ta yksi vakiintunut tapa kuvata johtajuutta on 
ihmisten johtamisen (leadership) ja asioiden 
johtamisen (management) erottaminen toi-
sistaan. Tällöin ihmisten johtaminen määri-
tellään monimuotoiseksi vuorovaikutukseksi 
johtajan ja johdettavien välillä, asioiden johta-
misen viitatessa toiminnan ja toimintaproses-
sien hallintaan ja niihin liittyvään päätöksen-
tekoon (Kotter 2013; Virtanen & Stenvall 2010, 
122–124; Lämsä & Hautala 2005, 207−208). 
Lisäksi käsitteitä erottaa niiden suhtautumi-
nen muutokseen. Kun ihmisten johtamisessa 
ideoita ja muutosta edistetään, pyrkii asioiden 

johtaminen järjestyksen, vakauden ja pysy-
vyyden saavuttamiseen. (Niiranen ym. 2010; 
Megivern, McMillen, Proctor, Striley, Cabassa & 
Munson 2007.)  Ihmisten ja asioiden johtami-
seen perustuvan kahtiajaon lisäksi johtamis-
ta voidaan tarkastella esimerkiksi jakamalla 
se kolmeen pääkomponenttiin, jotka ovat ih-
misten johtaminen, toiminnan ohjaaminen ja 
toiminnan kehittäminen. Tässä jaottelussa ih-
misten johtaminen sekä yksilöpsykologian ja 
ryhmädynamiikan hallinta ovat johtamisen 
peruskomponentteja, sillä johtajuus ansai-
taan yhteisen työskentelyn kautta. Toiminnan 
ohjaamisessa puolestaan on kyse sen tehok-
kuuden seuraamisesta toiminnan kehittämi-
sen keskittyessä niiden päätösten ja toimen-
piteiden tekemiseen, jotka varmistavat orga-
nisaation menestyksen myös tulevaisuudessa. 
(Karlöf & Lövingsson 2004, 10−11.) 

Jatkuvasti muuttuva ja paineinen ympä
ristö saa aikaan johtajuuden määrittelyjen 
monialaistumista sekä johtamistehtävien ja 
osaamisvaatimusten vaihtelua myös johta-
mistyön sisällä (Niiranen ym. 2010, 13−20). 
Tietotyön ja tietointensiivisen työn sisällön 
lisääntyminen edellyttävät johtajuutta, jossa 
keskeiseen asemaan nousee ihmisten johta-
misen (Lämsä & Hautala 2005, 28−35), itse­
ohjautuvuuden, tiimityön ja jaetun johtajuu-
den lisäksi itsensä johtaminen. Itsensä joh-
taminen on toimintaa, jossa henkilö ohjaa 
ajatuksiaan, tunteitaan ja tahtoaan toteut-
taakseen potentiaaliaan ja löytääkseen elä-
määnsä tasapainon. (Pearce & Manz 2005.) 
Menestyvän itsensäjohtajan on siis kyettävä 
sekä itsensä analysoimiseen, tiedostamiseen 
että oppimiseen minäjoustavuuden, tulosjous-
tavuuden, sinäjoustavuuden ja muutosjousta-
vuuden alueilla. Minäjoustavuus tarkoittaa, 
että henkilö tuntee hyvät ja huonot puolen-
sa sekä niiden vaikutuksen itseensä ja ympä-
ristöönsä. Hän myös arvostaa itseään omien 
rajoitustensa tiedostamisesta huolimatta. 
Lisäksi hän uskoo kehittymismahdollisuuk-
siinsa ja selviytymiseensä haasteellisissakin 
tehtävissä. Tulosjoustava henkilö puolestaan 
tunnistaa omat arvonsa ja asettaa tavoitteensa 
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tietoisesti, toimien niiden suuntaisesti. Näin 
tavoitteiden ja arvojen yhdenmukaisuus edis-
tää tavoitteiden saavuttamista. Sinäjoustavuus 
taas tarkoittaa oman ihmiskäsityksen ja sen 
merkityksen ymmärtämistä tehokkaan vuoro
vaikutuksen osana. Muutosjoustavuuden kä-
site pitää sisällään henkilön oman maailman-
kuvan, uskomusten ja asenteiden tiedostami-
sen sekä sen, että hän ymmärtää niiden mer-
kityksen hänen kokemuksilleen. Hän myös 
kykenee muokkaamaan niitä tarvittaessa. 
(Åhman 2004, 132−133; 2003, 220–221.)  
Kokonaisuudessaan itsensä johtaminen vaa-
tii tietoisuuden laaja-alaista, syvällistä ja käy-
tännöllistä kehittämistä, mikä edellyttää joh-
tajalta kykyä itsereflektioon (Sydänmaanlakka 
2006, 33 –34). 

Monenlaisten tiedollisten, taidollisten, 
kulttuuristen ja sosiaalisten taitojen (esim. 
Seeck 2008) lisäksi johtaminen ja johtajuus 
edellyttävät johtotehtävissä toimivalta sel
keän käsityksen muodostamista omasta itses-
tä ammatillisena toimijana (Eteläpelto 2007, 
91). Vaikka johtamisesta on olemassa monia 
tutkimuksia, oppeja ja työkaluja, voi niiden 
alkuperän ja taustaoletusten arvioiminen olla 
vaikeaa. Siksi johtajan identiteetin rakentu-
misen kannalta on tärkeää, että hän muodos-
taa oman, perustellun näkemyksensä johta-
misesta arvioimalla sitä suhteessa toisenlai-
siin näkemyksiin ja ajatuksiin. Tällöin myös 
johtajana toimivan henkilön sisäinen näke-
mys johtamisesta rakentuu mahdollisimman 
johdonmukaiseksi ja uskottavaksi. (Tienari & 
Meriläinen 2009, 113−114.) Lisäksi ammatilli-
sen identiteetin kehittymisen prosessi on joh-
tajan kohdalla merkityksellinen, koska hänellä 
on sekä valtaa että mahdollisuuksia vaikuttaa 
niin omaan kuin johtamansa työyhteisön toi-
mintaan ja hyvinvointiin (Pyöriä 2012; Juuti 
2006; Otala & Ahonen 2005). Haasteelliseksi 
tämän kehittymisen prosessin tekee se, että 
muuttuvan työelämän epävarmuus ja epä-
vakaisuus sekä jatkuvan oppimisen, jousta-
vuuden ja liikkuvuuden vaatimus (Sennett 
2002, 65−78) ovat tehneet ammatti-identi-
teeteistä entistä epävakaampia (Eteläpelto 

2007, 92−93). Muuttuvaan työelämään kiin-
nittymisen kannalta ammatillisen identitee-
tin tunnistaminen on kuitenkin ensiarvoisen 
tärkeää. Tiedostaessaan ja tunnistaessaan 
ammatti-identiteettinsä ja osaamisensa joh-
tajat pystyvät muokkaamaan ja esittämään 
sen sekä kulloisenkin organisaation tarpei-
siin että markkinatilanteeseen paremmin so-
pivaksi. (Julkunen 2007, 36.) Tämän kehitty-
misprosessin tukemiseksi organisaatiot voivat 
hyödyntää työnohjausta, jonka on työssä viih-
tymisen, työhön sitoutumisen ja jatkuvan kou-
lutuksen ohella todettu muokkaavan henkilöi-
den ammatti-identiteettiä (esim. Paunonen-
Ilmonen 2001, 148−149). 

Tässä artikkelissa johtajan ammatti-iden-
titeetin muodostuminen nähdään pitkäkes
toisena prosessina, joka edellyttää sekä halua 
kehittää itseä että samaistua oman ammatti-
ryhmän normeihin ja etiikkaan. Tunne omaan 
ammattiryhmään kuulumisesta on tärkeä eri-
tyisesti siksi, että ammatti-identiteetti kehit-
tyy sosiaalistumisen kautta. (Billet & Pavlova 
2005; Jokinen 2002, 94.)  Laajimmillaan am-
matti-identiteetin voi ymmärtää yksilön 
suhteena yhteiskunnalliseen toimintaan ja 
työnjakoon eli suhteena siihen, miten hän 
oman paikkansa, asemansa ja osallisuutensa 
kokonaisuudessa hahmottaa (Eteläpelto & 
Vähäsantanen 2006, 45). Nykyisin ammatti- 
identiteettien kuitenkin oletetaan rakentuvan 
yhä yksilöllisemmiksi ja kiinnittyvän lähinnä 
yksilöiden jatkuvan ammatillisen kasvun ja 
elinikäisen oppimisen varaan (Eteläpelto 
2007, 92). Henkilöiden odotetaan siis raken-
tavan ammatillista identiteettiään dynaami
sesti ja joustavasti, omien vahvuuksiensa 
ja intressiensä mukaisesti. (Eteläpelto & Vähä
santanen 2006, 43−46.) Paitsi yksilön suhtee-
na yhteiskunnalliseen työnjakoon, ammatti- 
identiteetin voi määritellä myös ihmisen elä-
mänhistoriansa perusteella luomaksi käsi-
tykseksi itsestään ammatillisena toimijana 
(Eteläpelto & Vähäsantanen 2006). Lisäksi 
ammatti-identiteettiin kuuluvat käsitykset 
siitä, mihin ihminen kokee kuuluvansa ja sa-
maistuvansa, mitä hän pitää tärkeänä ja mihin 
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hän työssään sekä ammatissaan sitoutuu 
(Billet & Pavlova, 2005). Näyttääkin sille, että 
vaikka työ ja ammatti-identiteetti ovat keskei-
siä aikuisen identiteetin osa-alueita, ne voivat 
saada yksilöllisesti hyvin erilaisia merkityk-
siä. Siksi ne on syytä nähdä myös yksilön laa-
jemman, persoonallisen identiteetin osana 
(Eteläpelto & Vähäsantanen 2006, 32), jolloin 
johtajan itsereflektiota sekä henkilökohtaista 
kokemusta itsestään voi pitää nykyisen johta-
juuden rakentumisen kannalta erityisen mer-
kityksellisinä asioina (Hackman & Johnson 
2009, 371 – 399).  

Tutkimuksen toteuttaminen

Tutkimuksessa lähestytään johdon työnohjaus-
ta johtajan ammatti-identiteetin kehittymisen 
näkökulmasta ja sen ensimmäinen osa kes-
kittyy ryhmätyönohjaukseen osallistuneiden, 
julkisella sektorilla työskentelevien johtajien 
työnohjauskokemuksiin. Tutkimuksen toisessa 
osassa puolestaan analysoidaan sekä julkisella 
että yksityisellä sektorilla johdon työnohjaajina 
toimivien henkilöiden työnohjauskokemuksia. 
Johtajien haastatteluiden tarjoaman kokemus-
tiedon ohella työnohjaajien työnohjauskoke-
musten tutkimista pidettiin perusteltuna, kos-
ka heidän ajateltiin tarkastelevan työnohjaus-
ta osallistuvan, ohjaustehtävään koulutetun ul-
kopuolisen silmin. Lisäksi johdon työnohjaajina 
toimivat kohtaavat useissa eri organisaatiois-
sa ja erilaisissa johtamistehtävissä työskente-
leviä henkilöitä, minkä toivottiin tekevän tutki-
musaineistosta monipuolisemman ja useampia 
näkökulmia sisältävän.

Tutkimusaineisto muodostuu viidestätois
ta sanasta sanaan litteroidusta teemahaastat-
teludokumentistä (yhteensä 197 tekstisivua), 
joissa haastateltavien puheet ovat tarkasti 
ylöskirjattuja ja identtisiä heidän omien ker-
tomustensa kanssa. Johtajien työnohjaus
kokemuksia kartoittava aineisto kerättiin ke-
väällä 2012 haastattelemalla erään suoma-
laisen kaupunkiorganisaation työnohjauk-

sen pilottihankkeeseen osallistuneita johtajia. 
Haastattelupyynnön saaneista kymmenestä, 
samaan aikaan ryhmätyönohjauksen aloit-
taneista johtajista haastateltavaksi suostui 
seitsemän. Johtajista viisi oli naisia ja kaksi 
miehiä ja heistä viisi oli suorittanut korkea-
koulututkinnon. Kaikki johtajat olivat haas-
tatteluhetkellä joko suorittaneet tai suoritta-
massa johtamisopintoja (esimerkiksi johta-
misen erikoistutkinto JET) ja jokaisella heistä 
oli käytännön johtamiskokemusta vähintään 
kaksi vuotta. Työnohjaajien työnohjauskoke-
muksia kuvaava aineisto koostuu kahdeksasta, 
sekä yksityisellä että julkisella sektorilla joh-
don työnohjaajana toimivan henkilön teema-
haastattelusta. Haastattelut ovat yksilöhaas-
tatteluja ja ne tehtiin vuoden 2014 kevääl-
lä. Haastattelupyyntö lähetettiin sähköpos-
titse Johdon työnohjaajat ry:n jäsenistölle ja 
sen saaneista työnohjaajista kuusi ilmoittau-
tui haastateltavaksi. Lisäksi kaksi haastatelta-
vaa löytyi tutkijan omien ammatillisten ver-
kostojen kautta. Työnohjaajista neljä oli nai-
sia ja neljä miehiä ja heistä jokainen oli joko 
Suomen työnohjaajat ry:n ja/tai Johdon työn-
ohjaajat ry:n jäsen. Kaikki haastateltavat oli-
vat toimineet sekä työnohjaajina että johdon 
työnohjaajina vähintään neljän vuoden ajan 
ja suorittaneet ainakin yhden korkeakoulu-
tutkinnon. Lisäksi työnohjaajista jokaisel-
la oli työnohjaajan koulutus ja heistä kuusi 
oli erikoistunut myös johdon työnohjaajaksi. 
Käytännön johtamis- tai johtamiskoulutusko-
kemusta jokaisella työnohjaajalla oli vähin-
tään viisi vuotta. 

Aineiston analyysi aloitettiin jakamalla se 
alustaviin teemalueisiin värikoodeja käyttä-
mällä. Lisäksi muualla aineistossa esiintyviin, 
samaa asiasisältöä koskeviin kommentteihin 
tehtiin merkintöjä käytettyä värikoodia nou-
dattaen. Näin toimimalla saatiin muodostet-
tua yhteensä kaksitoista teemaa, joiden sisäl-
löstä poistettiin tutkimustehtävän kannalta 
epäoleellinen materiaali sisällönanalyysille 
ominaista käsittelytapaa soveltamalla (esim. 
Tuomi & Sarajärvi 2002, 110). Tiivistetyn 
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Taulukko 1. Temaattisen sisällönanalyysin kulku

SISÄLLÖN  
PERUSTEELLA 
MUODOSTETUT 

KOKONAISUUDET

KOKONAISUUKSIEN 
YHDISTELEMINEN 

SISÄLLÖN  
PERUSTEELLA

SISÄLLÖNANALYYSIN 
JÄLKEEN 

MUODOSTETUT 
LOPULLISET TEEMAT

Haastateltavien 
taustatiedot •• Taustatiedot

•• Syyt osallistua  
työnohjaukseen

•• Muut esiin tulleet  
asiat

•• Syyt osallistua  
työnohjaukseen

Syyt osallistua 
työnohjaukseen

Muut esiin tulleet asiat

Työnohjausprosessin  
piirteet ja käytetyt  

menetelmät

•• Työnohjausprosessin  
piirteet ja käytetyt  
menetelmät

•• Onnistuneen  
työnohjauksen  
edellytykset

•• Johdon työnohjaus versus  
muiden ammattiryhmien  
ohjaukset

•• Johdon  
työnohjaus  
toimintana

Onnistuneen  
työnohjauksen  

edellytykset
Johdon työnohjaus versus  
muiden ammattiryhmien  

työnohjaus

Ammatti-identiteetin  
käsite

•• Ammatti-identiteetin  
käsite

•• Työnohjaus ja ammatti- 
identiteetin tukeminen +

•• Työnohjauksen  
seuraukset ja työnohjaus

•• Johdon  
työnohjaus ja  
johtajan ammatti- 
identiteetti

Työnohjaus ja ammatti- 
identiteetin tukeminen

Työnohjauksen  
seuraukset ja työnohjaus

Työnohjaus, valta ja  
etiikka •• Työnohjaus, valta ja etiikka

•• Työnohjaus ja perustehtävän 
tukeminen

•• Työnohjauksen vaikutus joh-
tamistyöhön

•• Johdon  
työnohjaus ja  
johtajan  
perustehtävä

Työnohjaus ja  
perustehtävän tukeminen

Työnohjauksen vaikutus 
johtamistyöhön

aineiston analyysin tuloksena syntyi neljä 
teemaa, jotka olivat: 1) syyt osallistua johdon 
työnohjaukseen, 2) johdon työnohjaus toimin-
tana, 3) johdon työnohjaus ja johtajan ammatti- 
identiteetti ja 4) johdon työnohjaus ja johta-
jan perustehtävän kirkastaminen (analyysi
prosessin kulku on kuvattu taulukossa 1). 
Näiden teemojen pohjalta toteutettiin tutki-
musaineiston lopullinen, sen sisällön perus-
teella tehty analyysi, jonka tulokset esitellään 
seuraavaksi. 

Kokemuksia johdon työnohjauksesta 

Työhön liittyvä identiteetti kuvaa laajasti ja 
monitasoisesti ihmisen ja työn välistä suhdet-
ta niin, että siinä ovat mukana sekä hänen oma 
henkilöhistoriansa että tulevaisuuden odo-
tuksensa suhteessa työhön Eteläpelto 2007, 
90). Kyseessä on siis monimuotoinen kokonai-
suus, jollaisena sen näkivät myös tutkimukseen 
osallistuneet johtajat. He kuvasivat ammatti- 
identiteettiä esimerkiksi roolimallina toimi-
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misena, oman itsen, oman osaamisen ja oman 
ammattikunnan arvostamisena sekä sen tie-
dostamisena, minkälaisen kuvan itsestään an-
taa. Lisäksi johtajat liittivät pystymisen, hal-
linnan ja osaamisen tunteet osaksi ammatti- 
identiteettiään ja näkivät sen asiana, missä 
merkityksellistä on ”[---] oma niinkun kokemus 
ja sisäinen tuntemus siitä että tota miten hallit­
see työnsä.” (J5) Työnohjaajat hahmottivat am-
matti-identiteetin johtajien tapaan, joskin he 
totesivat johtajan itsetuntemuksen ”[---]oman 
persoonan niinku omien puolien ymmärtämi­
nen [---]” (TO2) muodostavan tehtävään sopi-
van koulutuksen ja kokemuksen  ohella suuren 
osan johtajan ammatti-identiteettiä. 

Tutkimuksessa haastatellut johtajat hakeu-
tuivat työnohjaukseen kehittääkseen omaa 
työtään ja ammatillisuuttaan ryhmässä tapah-
tuvan kokemusten vaihtamisen kautta. Koska 
johtajista muutama oli työskennellyt johto- ja 
esimiestehtävissä suhteellisen lyhyen aikaa, 
ryhmätyönohjaus tarjosi myös hyvän mahdol-
lisuuden integroitua työyhteisöön, jossa ”sit­
ten vähän samalla pääsi niinkun muitten, muit­
ten tota kokemusten perusteella niin vähän tän 
organisaation käytäntöihin että kaikkee siellä 
käydään läpiki sitten.” (J1) Lisäksi monet joh-
tajista kertoivat, että työnohjauksessa voi kä-
sitellä työhön liittyviä, raskaitakin asioita”[---] 
siihen hetkeen kun jotkut asiat on tärkeitä ja 
jotkut painaa ja saa tuoda ne niinkun keskuste­
luun ja siitä saa sitä helpotusta [---].” (J5), jos-
kin yksi pitkään johtajana toimineista haasta-
teltavista kuvasi työnohjausta näin: ”[---] hyvä 
pysäkki päivässä silloin tällöin [---].” (J7) Näistä 
erilaisista näkemyksistä huolimatta johtajan 
yksinäisyys ja toive saada tukea johtamis- ja 
esimiestyöhön toimivat kaikkien johtajien 
kohdalla kimmokkeina hakeutua työnohjauk-
seen. Tällöin työnohjaus tarjosi myös näille, 
johtajan ammatti-identiteetin kehittymisen 
kannalta tärkeille kohtaamisille (Tienari & 
Meriläinen 2009, 113−114) yhden käyttökel-
poisen tilan.  

”[---] se vois jollakin tavalla tukea sitä am­
matillista kehittymistä ja omaa osaamista 

et [---] se on tietysti aika yksinäistä puuhaa, 
toki sitä tehdään niinku yhteistyössä muiden 
kanssa mutta siinä on paljon myös sellasta 
joka joka niin sanotusti rasittaa ja käy psyyk­
keenkin päälle [---].” (J4)

”Et täs ollaan nimenomaan että ollaan kaik­
ki esimiehiä ja puhutaan samoista asioista ja 
ne omat ja ne haasteet on hyvin samanlaisia 
vaikka ollaan eri työyhteisöissä.” (J5)

Työnohjaajat pitivät kaikkein keskeisimpinä 
johtajien työnohjaukseen hakeutumisen syinä 
johtajan yksinäisyyttä ja asemaa organisaatios-
sa. ”[---] käytännössä 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) 
Lisäksi työnohjaajat näkivät johtajien työnoh-
jaukseen tulemisen taustalla halun kokemus-
ten jakamisen kautta tapahtuvaan oppimiseen. 
Myös johtajaan kohdistuvat odotukset, johta-
mistyön aiheuttama tunnekuorma ja haasteet 
ihmisten johtamisessa motivoivat työnohjaa-
jien mukaan johtajia osallistumaan työnoh-
jaukseen. 

”Ne on tota stressattuja, ne on yksinäisiä ja 
tota sitten ne saattaa olla että työnhallinta ei 
oo ihan kohdallaan ja sehän on hirveen stres­
saavaa, niin tota tota [---] se työn hallinnan 
ehkä huteruus, jos näin vois sanoa, eihän he 
ilmaise sitä näin [---]  ja sitten tota vuorovai­
kutustaidot, sitä että sä osaat pitää 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 työn­
ohjaukses [---]nää ne keskeisenä on ja siel sit 
nousee tää oman persoonan niinkun, ne omat 
sokeat alueet ja sitte ne mitä, ne mitkä on nii­
tä hyviä, missä  niinkun pärjätään ja sitte ne 
sokeat alueet tavallaan, et päästään niitä ke­
hittään ja ko aattelee et johtaminenhan ta­
pahtuu aina vuorovaikutuksellises tilas ni ne 
on just nää ko tota, nää niinku sielt lyö läpi 
mun mielestä, ei niinkään mitkään et osaisin­
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ko mä nyt tän management puolen  et se kyllä 
hoituu ja siihenhän heillä on apulaisii ylleen­
sä ja tukijoita mut ei välttämättä sitte tähän 
toiseen puoleen, [---]et monesti se on vaan 
että tullaan ja et jotain nyt tarttis ko mä en 
enää jaksa tai jotakin muuta, et näin.” (TO4)

“…johtajan säiliö, se containeri on niin täyn­
nä, et et johtaja tarvitsee jonkun jolle purkaa, 
jonka kans purkaa ihan niit tunnekuormia 
mitä se johtamistyö synnyttää [---].” (TO2)

Tutkimuksen kohteena oleva johdon työnoh-
jaus toteutettiin ryhmätyönohjauksena, jota 
tyypillisesti annetaan saman alan edustajis-
ta kootulle työryhmälle tai ryhmälle, ja jonka 
keskeinen tavoite on toisilta oppiminen (esim. 
Punkanen 2009, 32). Johtajan työn luonne ja 
hänen roolinsa organisaatiossa voivat kuiten-
kin aiheuttaa tilanteen, jossa erityisesti ylim-
män johdon työnohjaukset toteutetaan yksilö
työnohjauksina ryhmätyönohjauksen sijaan. 
Tällöin työnohjaus tarjoaa johtajalle mahdolli-
suuden sekä itsereflektioon että hänen roolin-
sa asettamien vaatimusten ja sisällön pohtimi-
seen yhdessä organisaation ulkopuolisen, teh-
tävään koulutetun henkilön kanssa. Samalla 
mahdollistuu jokaisen johtajan kohdalla tärkeä 
työhön liittyvien arvojen ja asenteiden työstä-
minen tutkivan työotteen avulla (Ojanen 2006, 
25−26). Johtajien kommenteissa kuvatunlaisen 
pohdinnan tarve nousi esiin seuraavasti:

”[---] vähän epävarma että jos pitäis tietää jo 
kaikenmaailman johtamisteologioita ja mui­
ta niin en mä tiedä mä teen sitä kyllä var­
maan vähän tälleen siis mä oon oppinu kyl­
lä tiettyjä asioita kysymään esimerkiksi tie­
tyllä tavalla asioita mä oon oppinu delegoi­
maan tietyllä tavalla [---] en mä tiedä oonks 
mä johtaja. Mä juttelen mun miehen kans vä­
lillä, hän on ollu johtaja jo vuoskaudet vuos­
kymmenet vois sanoo niin kyl hän on, hän oi­
keesti sanoo et joo toi on ihan tuttua ja noin 
se menee.” (J6)

”[---] niinku tehtävä on muuttunut  viime vuo­
sina huomattavasti pirstaleisemmaks eli ta­
vallaan niinku siihen on tullu semmosta juok­

sevaa erityyppistä sälää mukaan huomatta­
vasti enemmän ja itseasiassa se on tavallaan 
tuonut mukanaan sen vaikeuden et  kun oi­
keastaan pitäs olla joku joka päivä niinkun 
hetki aikaa oikeastaan pysähtyä niinku nii­
den omien ajatustensa ääreen ja miettiä 
myös jotakin muuta kun sitä että käydään 
sammuttamassa tulipalo tuolla ja tulipalo 
täällä ja hoidetaan tämä ja tehdään tuo, et 
et itseasiassa niinku se olennainen asia pitäs 
olla nimenomaan se että olisi aikaa miettiä 
niinku niitä tulevaisuuden visioita ja sitä että 
mitä voisi niinku olla se tulevaisuus ja siitä 
että jos nykyhetkestä halutaan mennä sinne 
niin mitä se vaatii.” (J4) 

Toteutustavasta riippumatta työnohjauksen 
tarkoitus on tukea ohjattavan persoonallisuut-
ta ja hänen persoonallista työtapaansa koko 
työnohjauksen ajan (Paunonen-Ilmonen 2001, 
141). Kyseessä on siis hyvin henkilökohtainen 
prosessi, jonka onnistumisen ehdottomana 
edellytyksenä sekä johtajat että työnohjaajat 
pitivät luottamuksellisuutta.  ”[---] että mitä 
siellä on sanottu niin se jää niinku sinne.” (J4) 
Ehdottoman vaitiolon ohella työnohjaajat lista
sivat luottamuksen syntymiseen vaikuttavina 
asioina myös ulkoisia tekijöitä, kuten rauhal-
linen, häiriötön tila, työnohjaustapahtuman 
säännöllisyys ja pitävä aikataulutus sekä selkeä 
struktuuri. Lisäksi kaikki tutkimukseen osal-
listuneet pitivät tärkeänä työnohjaajan kykyä 
huolehtia työnohjauksen rajoista ja tilanteen 
tavoitteen mukaisesta etenemisestä. Osa joh-
tajista toivoi työnohjaajan myös käyttävän eri-
laisia menetelmiä ja harjoituksia ohjauksen ai-
kana, jotta ohjauskeskustelu ei jäisi liian päivä-
kohtaiseksi ja pinnalliseksi. ”[---] joissakin tilan­
teissa kaipais sen että tänään me pidetään nyt 
erilainen päivä että mä pistän nyt kortiti pöy­
tään ja tästä jatketaan [---].” (J2) Tästä näke-
myksestä poiketen työnohjaajat pitivät työn-
ohjauksen tärkeimpänä työkaluna johtajan itse- 
reflektion mahdollistavaa, luottamuksellista 
keskustelua. Myös ajatukset työnohjaajan asia-
osaamisen ja työnohjauksen onnistumisen vä-
lisestä suhteesta jakaantuivat tutkimuksessa  
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kahtaalle. Johtajien pitäessä työnohjaajan oh-
jausosaamista pääsääntöisesti johtamisosaa-
mista tärkeämpänä, työnohjaajat toivat esiin 
tärkeinä osaamisalueinaan sekä johtajan työn 
substanssin että johtajan edustaman toimialan 
tuntemisen. Johtajan tehtävien yksityiskohtais-
ta hallitsemista työohjaajatkaan eivät ajatelleet 
työnohjauksen vaativan, koska yleisellä tasol-
la johtamisen haasteet lienevät hyvin saman-
kaltaisia kaikissa organisaatioissa. Tästä näkö-
kulmasta tarkasteltuna työnohjaaja kyky tehdä 
uusia näkökulmia avaavia interventioita voi siis 
olla jopa eduksi työnohjauksen onnistumisen 
kannalta. (Punkanen 2009, 137; Keski-Luopa 
2001, 346.) 

Johtajan perustehtävän ja työnohjauksen 
välisestä suhteesta puhuttaessa tuli esiin, että 
osa haastatelluista johtajista koki sekä perus-
tehtävänsä että työnsä tavoitteet varsin epä-
selviksi.  ”[---] että tehdään jollakin tavalla ja ei 
oikeastaan tiedä kukaan että miks tehdään täl­
la tavalla.” (J5) Tällöin työnohjauksessa käy-
tävä, reflektiivinen keskustelu antoi johtajille 
mahdollisuuden sekä johtajan perustehtävän 
ja työn tavoitteiden tutkimiseen että tilanteen 
aiheuttamien tunteiden käsittelemiseen.”Mi­
hin mä oikeestaan sitä tarvitsisin, vähän tähän 
epävarmuuden tunteeseen ja ahdistukseen­
kin, okei tietysti oishan se kiva jos mä pystyi­
sin priorisoimaan niitä alatavoitteita [---].” (J6) 
Johtajan perustehtävän kirkastumiseen ja sitä 
kautta tapahtuvaan ammatti-identiteetin vah-
vistumiseen ryhmätyönohjaus näytti vaikutta-
van lähinnä välillisesti. Erityisesti tämä nou-
si esiin niissä johtajien kommenteissa, joiden 
mukaan työnohjaus tukee johtajan työtä siel-
lä tapahtuvan ongelmatilanteiden käsittelemi-
sen kautta. Lisäksi ryhmätyönohjauksen kaut-
ta syntyneet vertaissuhteet toimivat konkreet-
tisina johtajan perustehtävän hahmottumista 
tukevina tekijöinä. ”Ei tähän oo perehdytys­
tä, kyl ne on oikeestaan ite monet asiat etittä­
vä ja selvitettävä, niin se oli niinku tavallaan 
kiva kuulua semmoseen joukkoon jossa muilla 
on samat kokemukset [---]” (J2) Ennen kaikkea 
tämä vertaisryhmässä tapahtuva kokemusten 
vaihtaminen selkeytti johtajan perustehtävää  

niiden henkilöiden kohdalla, jotka olivat toi-
mineet johtamistehtävässä vasta jonkin ai-
kaa. ”[---] mä koen olevani jotenkin esimiehenä 
vielä ihan raakile niin mä varmaan imen niitä 
vaikutteita ja kokemuksia ja ajatuksia et mi­
ten joku hoitaa asian [---].” (J2). Samalla nämä 
työnohjauksessa käydyt keskustelut vahvisti-
vat myös johtajina lyhyempään toimineiden 
henkilöiden ammatti-identiteettiä. 

”Se on vahvistanu sitä esimiehen identiteettiä 
ja sitä ja ehkä synnyttäny luottamusta eniten 
siihen omaan toimintaan ja osaamiseen ja 
ajatusmaailmaan että on saanu sillä tavalla 
sopivasti saanu niitä asioita avata ja purkaa 
ja sitten niitä on peilattu takaisinpäin siellä 
niin että se on toiminu sitä työtä tukevana 
kyllä, en haluais jättää sitä pois.” (J3) 

Työnohjaajien mukaan johtajan perustehtävää 
käsitellään johtajien työnohjauksessa melko 
paljon. Käytännössä tämä tarkoittaa esimerkik-
si johtajan tehtävään liittyvän epävarmuuden 
käsittelemistä työnohjaustilanteessa. Myös joh-
tajan työuran vaihe ja johtamistehtävän koos-
tuminen useista erilaisista rooleista olivat kes-
keisiä johtajan perustehtävän tarkastelemiseen 
liittyviä elementtejä työnohjauksessa.

“Kyllä mulla on kokemuksia että et tuota esi­
mies on nähny oman työnsä liian kapeesti esi­
merkiksi ja sitten kun sitä on ruvettu pape­
rille piirtämään tai kirjamaan että mikäs se 
on se sun perustehtäväs ja siinä on ollu joku 
työkalu, joku jäsentely, joku tämmönen malli 
minkä kautta on katottu ja hän on todennu 
että hyvänen aika että eihän tää yks osa että 
hänhän ei tee ollenkaan tätä että hänhän on 
ihan pihalla tästä että mitenkäs tää on ma­
hollista ja että että ei se oo ollenkaan tava­
tonta et se oman työn tavote ei oo niinku ol­
lenkaan selkee.” (TO7)

”[---] onks liian autoritäärinen, onks liian kilt­
ti, onks liian joustava, onks liian valmenta­
va, onks liian kriisiherkkä, sietääkö stressiä 
ja käyttääkö valtaa väärin, pelaako, eikö pe­
laa, siellä on hyvin monenlaisia elementtejä 
mitä siin käydään läpi siin prosessis yleensä.” 
(TO5) 
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Lisäksi työnohjaajat totesivat johtajan perus-
tehtävään oleellisesti liittyvän itsensä johtami-
sen tutkimisen näyttelevän merkittävää roolia 
johdon työnohjauksessa. Tätä kysymystä lähes-
tyttiin työnohjauksessa hyvin käytännönlähei-
sesti johtajan työn arjen tarkastelemisen kaut-
ta. ”[---] ku ei oo vaan aikaa pysähtyy niin sit saa 
niinku ohjaajan kans puhuu ja sit yhtäkkii huo­
maa et totakin mä voisin tehdä ja mähän voisin 
tehdä tän näin ja miksen mä oo tehny tällä ta­
valla.” (TO6) Työnohjaajien mukaan johtajalle 
ei kuitenkaan anneta työnohjauksessa valmii-
ta vastauksia hänen työstäessään omaa perus-
tehtäväänsä, vaan siinä keskitytään johtajan it-
sereflektion tukemiseen.  Ammatti-identiteetin 
rakentumisen näkökulmasta tämä on luonte-
vaa, koska nykypäivänä myös johtajien odote-
taan rakentavan ammatillista identiteettiään 
omien vahvuuksiensa ja intressiensä mukaises-
ti. (Eteläpelto & Vähäsantanen 2006, 43−46.)

”[---] mää nään että se mun ohjaustyön tar­
kotus on rakentaa sille johtajalle tämmös­
tä omaa teoriaa johtamisesta, tehdä se joh­
taminen niin että se johtaminen on tietoista 
ja harkittua ja sitten selkeen systemaattista 
et se johtaja ymmärtää et hän ei vaan mene 
tämmösen oman autopilotin tai käyttöteo­
rian tai skeeman ohjaamana vaan hän tu­
lee tietoseks siitä mitä hän tekee ja sit hän 
voi harkita haluaako hän toimia näin ja kun 
hän löytää sen parhaan tavan hän alkaa sys­
temaattisesti johdonmukasesti toteuttaa sitä.” 
(TO7)

Yhteenveto ja pohdinta

Tässä artikkelissa tarkasteltiin työnohjausta 
johtajuuden kehittäjänä. Aihetta lähestyttiin 
kahteen tutkimuskysymykseen vastaamisen 
kautta, jotka olivat”miksi johtajat hakeutuvat 
työnohjaukseen?” ja ”miten työnohjaus tukee 
johtajan ammatti-identiteetin kehittymistä?” 
Tutkimusaineiston muodostivat sekä ryhmä-
työnohjaukseen osallistuneiden johtajien että 
johtajia eri tahoilla ohjanneiden työnohjaajien 
työnohjauskokemukset. Tutkimuksen aikana 

sen osallistujat tarkastelivat työnohjauskoke-
muksiaan erilaisista lähtökohdista käsin joh-
tajien asettuessa ohjattavan ja työnohjaajien 
osallistuvan, ohjaustehtävään koulutetun ulko-
puolisen rooliin. Tästä huolimatta molempien 
ryhmien työnohjauskokemukset ja näkemyk-
set työnohjauksesta olivat monelta osin varsin 
yhteneväiset, mikä osaltaan tuki tutkijan johta-
jien työnohjauksesta muodostamia käsityksiä.

Yleisesti ottaen tutkimuksen tulokset 
osoittavat, että johdon työnohjaukseen hakeu-
tumisen taustalla ei välttämättä ole mitään il-
meistä ongelmaa, vaan syyt siihen ovat moni-
naiset. Ryhmätyönohjaukseen osallistuneiden 
johtajien kohdalla keskeisimmät työnohjauk-
seen hakeutumisen syyt olivat tarve vertais-
tukeen ja toisilta oppimiseen. Työnohjaajat 
puolestaan pitivät johtajien työnohjaukseen 
osallistumisen ensisijaisina motiiveina johta-
jan yksinäisyyttä ja tarvetta jakaa johtajuuden 
taakkaa yhdessä luotettavan, asiaa ymmärtä-
vän tahon kanssa. Kokonaisuudessaan työn-
ohjaus nähtiin tutkimuksessa prosessina, jon-
ka kuluessa työnohjattava tutkii, reflektoi ja 
rakentaa sekä persoonallista että ammatillis-
ta identiteettiään yhdessä työnohjaajan ja/tai 
työnohjausryhmän kanssa (Keski-Luopa 2001, 
72−85).  Tämän prosessin onnistumisen edel-
lytyksenä johtajat pitivät työnohjauksen luot-
tamuksellisuuden lisäksi työnohjaajan roolia 
sen läpiviejänä. Erityisen oleellisena johta-
jat näkivät työnohjaajan kyvyn toimia tavoit-
teellisesti ja tarvittaessa erilaisia menetelmiä 
hyödyntäen. Työnohjaajien ajatukset työn-
ohjausprosessista olivat hyvin samankaltai-
sia, joskin he totesivat myös johtamistyöhön 
liittyvän problematiikan ymmärtämisen ole-
van tärkeä johdon työnohjaajan osaamisalue. 
Johtamistyön yksityiskohtainen hallitseminen 
ei kuitenkaan näyttäytynyt työnohjaajillekaan 
työnohjauksen onnistumisen edellytyksenä, 
koska he ajattelivat johtamisen haasteiden 
olevan melko samankaltaisia organisaatiosta 
riippumatta. 

Työmuotona ryhmätyönohjaus tarjosi joh-
tajille mahdollisuuden purkaa johtajan työhön 
sisältyviä raskaitakin asioita ja solmia heidän 
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työtään tukevia vertaissuhteita. Samalla se toi-
mi luontevana tilaisuutena sekä integroitua 
työyhteisöön että kehittää omaa työtä ja am-
matillisuutta ryhmätyönohjauksessa tapah-
tuvan toisilta oppimisen kautta. Työnohjaajat 
näkivät työnohjauksen tukevan johtajaa myös 
johtamistyöhön sisältyvien haastavien vuoro-
vaikutustilanteiden ja hänen omaan rooliinsa 
sekä sen asettamiin vaatimuksiin liittyvien ti-
lanteiden reflektoimisessa. Koska tähän tutki-
mukseen osallistuneet johtajat työskentelivät 
erityyppisissä organisaatioissa ja olivat hyvin 
eri vaiheessa johtajapolullaan, ryhmätyönoh-
jaus antoi heille lisäksi oivallisen mahdollisuu-
den johtajan tehtävän yhteiseen määrittelemi-
seen. Erityisen tärkeään asemaan tämä poh-
diskelu nousi niiden johtajien kohdalla, jotka 
kokivat perustehtävänsä ja työnsä tavoitteet 
jollakin tavoin epäselviksi. Tällöin työnohjauk-
selle ominainen, reflektiivinen dialogi auttoi 
johtajia hahmottamaan sekä perustehtävään-
sä että työnsä tavoitteita, mikä on yksi työn-
ohjauksen keskeisiä tavoitteita (Ojanen 2006, 
26−28).  Lisäksi työnohjaus antoi johtajille 
mahdollisuuden itsereflektioon, mikä on vält-
tämätöntä paitsi johtajan ammatti-identitee-
tin myös johtajan tehtävään oleellisesti kuulu-
van itsensä johtamisen kehittämisen kannalta. 
(Åhman 2003, 117–139).  

Tutkimuksen tulosten perusteella työnoh-
jaus toimii hyvin johtajuuden kehittämisen vä-
lineenä ja vaikuttaa myönteisesti johtajan am-
matti-identiteetin kehittymiseen. Koska tähän 
tutkimukseen osallistuneet johtajat työsken-
televät julkisella sektorilla, tutkimustulosten 
yleistäminen koskemaan myös yksityistä sek-
toria ei kuitenkaan ole perusteltua. Sosiaali- ja 
terveydenhuoltoon sijoittuvien juuriensa ta-
kia työnohjaus tunnetaan julkishallinnossa 
entuudestaan (Immaisi 2005, 143), jolloin sen 
käyttöönottaminen myös johtajuuden kehit-
tämismenetelmänä on siellä yksityistä sekto-
ria luontevampaa. Yritysjohtajien keskuudes-
sa työnohjausta taas saatetaan sen ominais-
piirteistä johtuen pitää jopa vanhanaikaisena 

tai tehottomana, mikä osaltaan voi estää sen 
toteuttamista osana yksityisten organisaa-
tioiden johtajuuden kehittämistoimia. Tällä 
hetkellä johdon coaching onkin yritysmaail-
massa työnohjausta käytetympi kehittämis
menetelmä (Virolainen 2010, 17, 76; Harmaja 
& Hellbom 2007, 220–221), koska sen tavoit-
teiden ajatellaan nousevan liiketoiminnallisis-
ta lähtökohdista. Lisäksi se eroaa työnohjauk-
sesta lyhyemmän kestonsa (Luoma & Salojärvi 
2007) ja tehokasta johtamista painottavan 
luonteensa vuoksi (Santasalo & Åhman 2007), 
mikä tukee sen käyttöönottoa yksityisellä sek-
torilla.  

Edellä esitetyistä seikoista johtuen olisi 
tärkeää, että organisaatioiden henkilöstön-
kehittäjät ja johtajat tiedostaisivat entistä sel-
vemmin johdon työnohjauksen hyödyt. Tämä 
helpottaisi varmasti sen integroimista osak-
si niin julkisen kuin yksityisen sektorin joh-
tajuuden kehittämis- ja tukitoimia. Lisäksi 
johtotehtävissä toimivien henkilöiden koko-
naisvaltaiseen tuen tarpeeseen tulisi kiinnit-
tää huomiota myös organisaatiotasolla, mikä 
osaltaan vahvistaisi työnohjauksen uskotta-
vuutta toimivana johtajuuden kehittämisen 
menetelmänä. Johdon työnohjauksen tutki-
minen puolestaan vahvistaisi työnohjauksen 
teoreettista taustaa, mikä voisi parantaa sen 
uskottavuutta työn kehittämisen menetelmä-
nä ja tukea sen nykyistä laajempaa käyttöön-
ottoa.  Johdon työnohjauksen tutkimista tulee-
kin ehdottomasti jatkaa niin, että sen tarkas-
teleminen ulottuu myös organisaatioiden kor-
keimman johdon työnohjauksiin. Tällöin sel-
vittämisen arvoisia asioita olisivat ainakin me-
netelmän vaikuttavuuteen ja sitä toteuttavien 
työnohjaajien ammattitaitoon liittyvät kysy-
mykset. Lisäksi olisi tarpeen pohtia, voisiko 
johdon työnohjauksen kaltainen työn kehittä-
misen menetelmä toimia osana organisaation 
perusrakenteita niin, että se korvaisi joitakin 
muita hintavina, mutta tehottomina pidettyjä 
erityisjärjestelyjä. 
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