Johdon tuki — hyotyyko tyoyhteiso
johdon saamasta tuesta ja
ohjauksesta?
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1. Johdanto

TyOsuojelurahasto (TSR) rahoittaa tydelaman tutkimusta ja kehittdmistyota erilaisin rahoitusmuodoin
(Tyosuojelurahasto 2025). TSR haluaa tarjota tydpaikoille mahdollisuuksia hyddyntda uutta, tutkimukseen
perustuvaa tietoa. Rahoitetuissa hankkeissa on keskeisena tavoitteena |6ytaa jokin uusi ja innovatiivinen
nakokulma tydeldman toimintoihin. Tarkeana pidetaan myads sita, etta tyopaikat voivat nopealla aikavalilla
hyodyntaé hankkeiden tuloksia. Rahasto saa varansa lakisdateisten tydtapaturma- ja
ammattitautivakuutuksen maksutuloista. Tyosuojelurahastoa hallinnoivat tyémarkkinakeskusjarjestot ja sen

toimintaa valvoo sosiaali- ja terveysministerio.

Tassa artikkelissa kerrotaan Tyodsuojelurahaston rahoittamasta, helmikuussa 2025 kaynnistyneestéa n. 2,5
kestavasta tutkimuksesta. Tutkimuksen tarkoituksena on tutkia ja kehittaad tyépaikkojen johdon ohjausta
kolmen eri menetelmén kautta. Menetelmét ovat johdon tyonohjaus, “Keskustellen tydkuntoon” (Loppela
2004) ja Arvostava haastattelu eli AH-uraohjausmenetelma. Tavoitteena on arvioida sitd, miten johtajien
(mukana eri tason johtajia ja esihenkilbita) saama ohjaus tukee johtajuutta seké johdon ja koko tydyhteison

tyohyvinvointia ja tydmotivaatiota seka sitd kautta oletuksena tyon tuloksellisuutta.

Tutkimus on laadullista ja siina yhdistyvéat toimintatutkimus/kehittava tyontutkimus ja arviointitutkimus.
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Engestromin (1995) mukaan kehittédva tyontutkimus yhdistaa tutkimisen, kehittdmisen ja koulutuksen. Se ei
anna valmiita ratkaisuja ty6paikoille ulkoapain, vaan sen avulla muokataan ja kehitetdan ty6ta yhdessa
tyontekijoiden (tassa tutkimuksessa johtajien ja esihenkildiden) kanssa erilaisia tydkaluja ja toimintamalleja
hyodyntamalla ja kehittamalld. Kehittava tyontutkimus perustuu laadullisiin muutoksiin tydssa ja
tydyhteisdssa. Samantyyppinen perusléhtokohta on myos toimintatutkimuksessa. Tutkimuksessa
toteutettava arviointi on niin ikdan kehittavaa ja hyddynnettavaa ja arviointi on tiettyyn kontekstiin sidottua
(Patton 1996). Aineistoa hankitaan arviointien kautta ja arviointi toteutuu monitahoarviointina tutkimuksen eri
vaiheissa. Aineistoa analysoidaan paasaantoisesti aineistolahtdisen sisallon analyysin menetelmalla.
Tutkimuskohteita tulee olemaan viisi, talla hetkella mukana ovat: Etela-Pohjanmaan hyvinvointialue, Humana
Oy, Isonkyron kunta ja Seindjoen kaupunki. Viides organisaatio varmistuu lahiaikana.

2. Tutkimuksen uutuusarvo suomalaiselle
tyoelamalle

Tyodnohjaus ja prosessikonsultaatio, mihin tutkimuksessa kaytettavat Keskustellen tydkuntoon -toimintamalli ja
AH-uraohjaus voidaan katsoa kuuluvan, ovat kaytettyja tukimuotoja tyontekijoiden / koko tydyhteison
kehittamisen parissa, mutta johtajille suunnattuina ne ovat vahemman tunnettuja ja hyédynnettyja. Niiden
kokoavina ja ohjauksellisina toimintaperiaatteina voidaan pitda kokemuksellista oppimista, reflektiivisyytta ja
dialogisuutta. Tama tutkimus tarjoaa tietoa ja tukea tytelamaélle jo tutkimusaineiston tuottamisvaiheessa.

Tutkimuksen avulla saadaan tietoa siitd, minkalaisia taitoja ja valmiuksia johtajat kehittavéat ohjauksen avulla.
Arviointia tapahtuu tutkimuksen eri vaiheissa etukateisarviointina, prosessiarviointina ja arviointina
ohjausprosessin paattyessa. Arviointitietoa kerétd&n myés muilta tyontekijoiltd. Tama tutkimus auttaa
l[oytamaan ja kehittdmaan johdon ohjauksen toimintatapoja ja johtamiskaytantoja, jotka vaikuttavat
myonteisesti myods koko tydyhteisddn ja joita voidaan tutkimuksen avulla mallintaa ja levittaa, vaikka
varsinaiset yksityiskohtaiset ohjausprosessien siséllot ovat luottamuksellisia. Tietoisuus erilaisista tavoista
saada ohjauksellista tukea johtajuuden kehittymiselle ja sen mahdollisista positiivisista vaikutuksista koko
tyoyhteisdon kasvaa.

3. Johdon ohjauksessa kaytettavat
menetelmat

Johdon tydnohjauksessa kasitellaan johtamistyohon liittyvid kysymyksia tyolle asetettujen tavoitteiden
saavuttamiseksi. Tavoitteena on ohjattavan tyén kehittdminen, valmiuksien lisddminen ja voimavarojen
sailyttaminen seka hyvinvointi tydssa. Tydnohjaus toimii kuormittavuutta ennaltaehkéisevana foorumina, jossa
tydhon liittyvia kysymyksia ja ilmidita kasitellaan reflektiivisena prosessina. Johdon tydnohjauksen merkitys
kohdentuu erityisesti henkildstdjohtamisen, toiminnan johtamisen ja ohjaamisen osa-alueille.
Henkilokohtaisesti se mahdollistaa tuen omille ajatuksille ja auttaa jaksamaan (Ollila 2006; 2012).

Keskustellen tydkuntoon -toimintamalli (Loppela 2004, 2022) on dialoginen, reflektiivinen ja



yhteistoiminnallinen kehittdmismenetelma, jota voidaan kayttda seka koko tyéyhteison kehittdmisessa etta
johdon valmennuksessa.. Keskeista on dialogin periaatteisiin tutustuminen ja niiden kayttaminen
suunnitelmallisesti seké tyon, tydyhteistn toiminnan ja tydhyvinvoinnin kehittdmisessa ja johtamisessa.
Toimintamalli siséltaa eri vaiheita, joita ovat mm. alkukartoitus, kehittdmistavoitteiden ja konkreettisten
keinojen asettaminen, aikataulutus, vastuuhenkildiden nimedminen ja arviointisuunnitelman laatiminen,
dialoginen, reflektiivinen, yhteiséllinen kehittdminen, kehittamisen prosessiarviointi, palaverikaytanteiden

arviointi ja kehittdminen ja koko kehittamisty6n vaikutusten arviointi.

Appreciative Inquiry eli suomeksi arvostava haastattelu (AH) keskittyy seka yksildiden etta organisaatioiden
vahvuuksiin ja ydinarvoihin, jotka tukevat “parhaimmillaan olemista” — toisin sanoen, menetelma perustuu
positiiviseen ajattelutapaan (Cooperrider & Whitney, 2005). Kangas ja kumppanit (2024) ovat hytdyntéaneet
tata transformatiivista menetelméad muun muassa naisyrittajien innovatiivisuuden tukemiseen, silla se
vahvistaa osallistujien voimavaroja, auttaa tunnistamaan vahvuuksia ja avaa uusia mahdollisuuksia. AH-
ohjausmenetelma pohjautuu sosiaaliseen konstruktionismiin ja sitd on hyddynnetty laajasti
organisaatiomuutoksissa eri puolilla maailmaa. Sen ytimessa on nelivaiheinen 4-D-sykli: Discovery
(Iytdminen), Dream (unelmointi), Design (suunnittelu) ja Destiny/Delivery (toteutus). Ensimmaisessa
vaiheessa tunnistetaan osallistujan aiemmat positiiviset kokemukset ja niiden mahdollistavat tekijat
(Fitzgerald ym., 2001). Toisessa vaiheessa unelmoidaan, miten asiat voisivat olla vielda parempia, pohjautuen
aiemmissa vaiheissa Idydettyihin kokemuksiin. Kolmannessa vaiheessa pohditaan, kuinka namé unelmat
voidaan konkretisoida kaytannon toiminnaksi. Lopuksi neljannessa vaiheessa suunnitelma toteutetaan,

huomioiden jatkuva oppiminen ja palautteen hyédyntaminen kehitysprosessissa.

4. Tutkimuksen toteutus

Tutkimus kaynnistettiin tutkimuskohteiden kanssa yhteisella aloitusseminaarilla 25.3.2025. Taméan
aloitusseminaarin liséksi yhteisia tapaamisia tulevat olemaan myos véli- ja paatésseminaarit. Jokaisen
mukana olevan organisaation kanssa toteutetaan liséksi organisaatiokohtaiset aloitustilaisuudet.
Aloitustilaisuuksissa tehdaén alkumittaukset (1. arvioinnit). Naiden jalkeen varsinaiset johdon ohjausprosessit
alkavat. Ohjauksiin osallistuu yhteensa 60 johtajaa/esihenkil6a ja ohjaukset toteutetaan kahdessa eri
syklissd/kierroksessa. Ohjaustapaamisia on kussakin menetelméassa kuusi kertaa ohjattavien kanssa ja

ohjausta annetaan eri muodoissa, yksilo-, pari- ja pienryhmaohjauksina.

Mukana olevat organisaatiot saavat kattavasti ohjausta eri menetelmien kautta. Organisaatiot myos sitoutuvat
tutkimukseen liittyviin arviointeihin osallistumiseen. Myos jokaiseen ohjauskertaan siséltyy prosessiarviointiin
littyva reflektiokeskustelu. Ohjausprosessin paattyessa arviointia toteutetaan samoilla mittareilla kuin
alkukartoituksessa. Molempien ohjaussyklien jalkeen annetaan palautetta arvioinneista organisaatioille ja
tydyhteisdille. Varsinainen syvéllisempi koko aineiston analyysi tapahtuu molempien ohjaussyklien
toteutumisen jalkeen ja tulosten laajempi raportointi toteutuu tutkimuksen viimeisen puolen vuoden aikana ja
sen jalkeen.

Tuloksista raportoidaan ja viestitdan eri tahoille. Raportointia tehdd&dn mukana olleille organisaatioille ja
tyoyhteisoille, rahoittajalle seka tiedeyhteisélle etta eri ammattiryhmille, joita on ollut mukana tutkimuksessa.



Viimeiseen puoleen vuoteen siséltyy myo6s loppuseminaarin suunnittelu ja toteutus seka hankkeen
paattamiseen liittyvat hallinnolliset tehtavat.

5. Oletetut tutkimustulokset, niiden
Innovatiivisuus ja hydodynnettavyys

Tassa tutkimuksessa arvioidaan laadullisesti ja monitahoisesti osallistujien kokemuksia johdon ohjauksesta
seka sen heijastumisesta ja vaikutuksista seké johtajien omaan etta koko tydyhteison toimintaan seké etenkin
tydhyvinvointiin ja tydmotivaatioon. Innovatiivista on se, etté vaikka ohjausta saavat vain johtajat, sen
vaikutuksia arvioivat myds muut tyontekijat.

Tutkimuksen kautta saadaan téarkeaa tietoa siitd, miten johdon ohjaus koetaan. Koetaanko sen heijastuneen
tyontekijoita hyodyttavasti myos laajemmin tydyhteisdon. Tulosten my6té voidaan rakentaa malli /
prosessikuvaus hyvin toimivasta ohjausprosessista, joka heijastuu myoénteisesti myds koko tydyhteis6on, jos
arviointien kautta niin koetaan. Jos vastaavasti ei, on se tutkimustulos kenties siita, etté ohjausta tulisi
mahdollisesti kehittda vuorovaikutteisemmaksi ja dialogisemmaksi muun tyéyhteison kanssa yhdessa
toteutettavaksi.

Parhaimmillaan syntyy suosituksia/toimintamalli, jonka mydta voidaan vahvistaa johdon ohjauksen
hyodyntamistd enemman ja laajemmin koko tydyhteisdssa. Arviointeihin osallistuminen voi lisdtd myos
tyontekijoiden osallisuuden kokemusta ja vaikutusmahdollisuuksia tydyhteison toimintaan, koska he saavat
arvioida laadullisesti tydyhteison tilannetta sek& ennen johdon ohjausta ettéa sen jalkeen. Se mahdollistaa
valillisesti palautteen antamisen tyontekij6iltd johdon edustajille. N&in johtajat saavat reflektiopeilin ohjaajien
lisdksi my6s muista tyontekijoista arviointien kautta. Taman tutkimuksen kautta saadaan laadullista ja
kokemuksellista tietoa johtajuudesta ja sen kehittymisesta seké koko tydyhteistn tydhyvinvoinnista ja
tydmotivaation tilasta suhteessa johdon ohjaukseen.
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Kirjoittajat toimivat tutkijoina esitellysséd hankkeessa. Kaija Loppela toimii tutkimuksen vastuuhenkilona ja

projektipaallikkona seka yhteyshenkiléna Tybsuojelurahastoon.

Hanketta rahoittaa Tydsuojelurahasto.
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