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Alkusanat ja kiitokset

Tutkimushankkeemme keskittyi esihenkildiden osaamisen vahvistamiseen
ikdjohtamisessa suomalaisilla tydpaikoilla. Hanke oli monivaiheinen ja mielenkiintoinen.
Sen paatteeksi esihenkildiden valmistautuneisuus ikdjohtamiseen ja erityisesti
vanhempien tydntekijoiden tyokyvyn ja tyduran tukemiseen on parempaa
tutkimukseemme osallistuneiden esihenkildiden keskuudessa.

Tutkimushankkeemme ei olisi ollut mahdollinen ilman siihen osallistuneita tydpaikkoja.
Lammin kiitos ABB Oy, Elisa Oyj, Oy Hartwall Ab, HKScan Finland Oy, Kouvolan
kaupunki, Orion Oyj, Paijat-Hameen hyvinvointialue, Retta Oy, Riihimden kaupunki ja
Teknos Oy yhteistydsta hankkeen aikana. Erityisen lammin kiitos kuuluu kaikille niille
esihenkilGille, jotka osallistuivat valmennukseemme ja vastasivat tutkimuskyselyihimme.
Oli etuoikeus paasta keskustelemaan kanssanne nakemyksistanne vanhempien tydnte-
kijoiden johtamiseen liittyen. Lampiman kiitoksen ansaitsevat myds ne lukuisat tyonte-
kijat, jotka vastasivat tutkimuskyselyihimme hankkeen eri vaiheissa.

Tutkimusryhmamme kiittda kaikkia hankkeemme rahoittajia. Hankkeen toteuttaminen
ei olisi ollut mahdollista ilman Tydsuojelurahaston myéntamaa rahoitusta. Lisaksi
hankkeen rahoitukseen osallistuivat mukana olleet tydpaikat ja Tydterveyslaitos.

Haluamme lisdksi kiittaa Tyoterveyslaitoksen asiantuntijoita Toni Haakanaa, Pekka
Lainetta, Suvi Sankeloa ja Miia Vahlstenia avustanne valmennusmateriaalien
tuottamisessa verkkoymparistoon. Kiitos myds Marja Sarkkinen ja Talvikki Susiluoma
avustanne hankeviestinnassa ja Soili Tiitinen avustasi hankkeen talousraportoinnissa.

Tutkimusryhmamme kohtasi suuren menetyksen syksylla 2021, kun ryhmamme tarkea
jasen, pidetty tyotoverimme ja ystadvamme, psykologian tohtori Kaisa Térnroos
menehtyi vakavaan sairauteen. Kaisalla oli merkittava rooli tutkimuksemme
suunnittelussa seka esihenkildvalmennuksen kehittamisessa. [Iman Kaisaa lopputulos ei
olisi ollut ndin onnistunut. Muistelemme Kaisaa lammolla ja kiitollisuudella. Kun
avaamme esihenkildvalmennuksen oppaat, huokuu niiden sisdlloista Kaisan
ammattitaito.

Tampereella 15.5.2023

Tekijat
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Tiivistelma

Kehitimme Lahiesimies ja tyodura ikddntyvassa tydelamassa -tutkimushankkeessamme
esihenkildille suunnatun ryhméavalmennuksen, jonka tavoitteena oli vahvistaa
esihenkildiden osaamista ikajohtamisessa. Tutkimme valmennuksen vaikutuksia
satunnaistetussa kenttdkokeessa kymmenen suomalaisen tyopaikan esihenkildiden ja
heidan tyontekijoidensa keskuudessa. Tydpaikat edustivat isanndinti- ja kiinteistoalaa,
tieto- ja informaatioteknologiaa, teollisuuden eri aloja (elintarvike-, ladke- ja
maaliteollisuus) seka julkiselta sektorilta terveydenhuoltoa ja varhaiskasvatusta.

Esihenkilot (n = 216) ja heidan alaisuudessaan tydskennelleet tydntekijat (n = 1 127)
vastasivat kohderyhmansa alkukyselyyn syksyn 2021 ja talven 2022 aikana. Alkukyselyn
jalkeen arvoimme esihenkil6t organisaatiokohtaisesti koe- ja verrokkiryhmiin. Koe-
ryhma (n = 108) osallistui yhdeksan tuntia kestavaan valmennukseen ryhmdarvonnan
jalkeen, ja verrokkiryhma (n = 108) jéi odottamaan valmennustaan. Esihenkil6t
vastasivat ensimmaiseen seurantakyselyyn heti koeryhman valmennuksen jalkeen (n =
192; 89 %) seka kuusi kuukautta koeryhman valmennuksen paatyttya (n = 186; 86 %).
Téaman jalkeen verrokkiryhma osallistui samanlaiseen valmennukseen. Tydntekijat
vastasivat omaan seurantakyselyynsa kaksi (n = 802; 71 %) ja kuusi (n = 726; 64 %)
kuukautta esihenkildiden koeryhman valmennuksen paattymisesta.

Valmennus vahvisti esihenkildiden valmistautuneisuutta ikajohtamiseen valittomasti
valmennuksen jalkeen arvioituna. Koeryhmaan kuuluneiden ja valmennukseen
osallistuneiden esihenkildiden arviot pystyvyydestaan kohdata ja tukea vanhempia
tydntekijoitd paranivat, kun taas valmennustaan odottavien verrokkiryhman
esihenkildiden arviot eivat muuttuneet. Valmennuksen paattymisen jalkeen koeryhman
esihenkilot kokivat ymmartavansa paremmin tyduran loppupuolen erityispiirteita,
osaavansa paremmin tukea vanhempia tydntekijoitd uudistumisessa ja osaamisen
kehittdmisessd, osaavansa paremmin keskustella vanhemman tyontekijan kanssa
tydkyvystad ja tyOurasta, osaavansa raataldida organisatorisia kaytanteitd paremmin
vanhemman tydntekijan tukemiseksi seka osaavansa edistaa paremmin eri-ikaisten
yhteisty6ta tyoyhteisdssaan. Valmistautuneisuuden ohella valmennus myos vahvisti
esihenkildiden geneerisempia esihenkildtaitoja, kuten kykya kannustaa, antaa
palautetta ja kohdella tydntekijoita oikeudenmukaisesti. Valmennus myds muutti
esihenkildiden asenteita vanhempia tyontekijoita kohtaan mydnteisemmiksi. Asenteet
liittyivat erityisesti vanhempien tyontekijdiden kehittymiskykyyn ja -haluun.

Pitkaaikaisseurannassa, puoli vuotta valmennuksen jalkeen, koeryhman esihenkilot
raportoivat vahvempaa esihenkildtyohon liittyvaa johtamisen motivaatiota seka
vahaisempaa esihenkildtyohon liittyvaa huolestuneisuutta verrokkiryhmaan verrattuna.
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Esihenkildiden tydhyvinvoinnin kokemuksiin, kuten tydn imun ja tyduupumuksen
kokemuksiin valmennuksella ei ollut suoraa paavaikutusta kuuden kuukauden
seurannassa. Kun tarkastelimme paavaikutusten syntymekanismeja, havaitsimme, etta
esihenkildiden ikdasenteiden muuttuminen mydnteisemmaksi selitti heiddn vahvempaa
johtamisen motivaatiotaan kuuden kuukauden kuluttua. Lisdksi selvisi, ettd koetusta
valmistautuneisuuden vahvistumisesta ikdjohtamiseen seurasi tyduupumuskokemusten
vdaheneminen. Toisin sanoen esihenkildt, jotka arvioivat pystyvyytensa johtaa
vanhempia tydntekijoitd vahvistuneen valmennuksen seurauksena, raportoivat kuuden
kuukauden kuluttua véhemman tyduupumuksen kokemuksia.

Tutkimuksessamme ilmeni myds, ettd esihenkildvalmennuksesta hydtyivat enemman
yksityisella kuin julkisella sektorilla toimivat esihenkilot seka matalammin koulutetut
esihenkilot. Esihenkildiden valmistautuneisuus ikdjohtamiseen parani enemman
yksityisella kuin julkisella sektorilla toimivilla esihenkil6illa. Lisaksi ei-
korkeakoulutettujen esihenkildiden ikdasenteet vanhempia tydntekijoita kohtaan
muuttuivat valmennuksen jalkeen useammin mydnteisempdan suuntaan kuin
korkeakoulutettujen esihenkildiden. Tutkimuksemme osoitti myds, ettd valmennuksesta
hyotyivat paremman johtamisen motivaation muodossa erityisesti ne esihenkil6t,
joiden organisaatioiden ikdjohtamiskulttuuria tydntekijat luonnehtivat véahemman
edistykselliseksi. Odotustemme vastaisesti esihenkildiden ika ei muuntanut
valmennuksen vaikutuksia.

Tutkimuksessamme emme havainneet, etta esihenkilévalmennus olisi vaikuttanut
tyontekijoiden arvioihin esihenkilotydsta, tydhyvinvoinnista tai tydmotivaatiosta.
Tulokset nayttivat vaihtelevan enemman sen mukaan, kenen esihenkilon alaisuudessa
tyontekijat tydskentelivat kuin sen mukaan, oliko esihenkil® osallistunut valmennukseen
vai ei.

Tutkimuksemme uudisti suomalaisessa ikdjohtamiskoulutuksessa kaytettyja menetelmia
ja selvitti ensi kertaa luotettavasti esihenkildiden ikdjohtamisvalmennuksen lyhyt- ja
pitkaaikaisvaikutukset esihenkildiden osaamiseen, tydmotivaatioon ja tydhyvinvointiin.
Kehittamamme verkkovalmennus oli seka tutkitusti vaikuttava etta osallistuneiden
esihenkildiden mielesta hyddyllinen esihenkilotydn kehittamisessa.

Avainsanat: esihenkild, ikdjohtaminen, ikdasenne, interventiotutkimus, tyohyvinvointi,
tydmotivaatio, vertaisryhmavalmennus
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Abstract

In our research project “Immediate supervisor and working career in an ageing work
life”, we developed a peer group-based training with the aim to enhance supervisors'
competence in age management. We studied the efficacy of training in a randomized
controlled trial (RCT) among supervisors and their subordinates in ten Finnish
workplaces. The workplaces were in the property management and real estate sector,
information technology, various industrial sectors (food, pharmaceuticals, and paint
manufacture), as well as in health care and early childhood education in the public
sector.

The supervisors (n = 216) and their subordinates (n = 1,127) responded to the baseline
survey of their target group during autumn 2021 and winter 2022. After the baseline
survey of supervisors, we randomized the supervisors into experimental and control
groups for each organization. The experimental group (n = 108) attended a nine-hour
training after the randomization, while the control group (n = 108) remained waiting
for their training (i.e., wait-list control design). The supervisors answered the follow-up
questionnaires immediately (n = 192; 89 %) and six months (n = 186; 86 %) after the
end of the experimental group training. Thereafter, the control group participated in
similar training. The subordinates responded to their own follow-up questionnaires two
(n = 802; 71 %) and six (n = 726; 64 %) months after the end of the supervisor
experimental group training.

The training enhanced supervisors' preparedness for age management, as assessed
immediately after the training. The supervisors who belonged to the experimental
group and participated in the training assessed that their ability to support older
employees improved, while the supervisors in the control group did not change their
assessments. After the end of the training, the supervisors in the experimental group
felt that they understand better the characteristics of a late-career phase from ageing
employees’ perspective, that they were better able to support older workers in their re-
skilling and competence development, that they were better able to have a dialogue
with older employees about work ability and career, that they were better able to tailor
organizational practices to support older employees and that they were better able to
promote co-operation between employees of different ages in their work community.
In addition to preparedness, the training also improved supervisors’ more generic
leadership skills, such as the ability to encourage, give feedback and treat employees
fairly. The training also changed the supervisors' attitudes towards older workers more
favourable. The attitudes were particularly related to the ability and willingness of older
workers to improve their skills and competence.
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At the long-term follow-up, six months after the training, the experimental group of
supervisors reported stronger motivation to lead and lower worries about leadership
compared to the control group. The training did not however have a direct main effect
on supervisors' perceptions of work engagement and burnout, at the six-month follow-
up. When we looked at the mechanisms through which the main effects arise, we found
that a positive change in age attitudes among supervisors explained their stronger
motivation to lead after six months. We also found that the perceived increase in
preparedness for age management was followed by a decrease in experiences of
burnout. In other words, supervisors who felt that their ability to lead older workers had
improved due to the training reported fewer experiences of burnout after six months.

Our research also showed that supervisors in the private sector as well as supervisors
with lower education benefitted the most from the training. Supervisors’ preparedness
for age management improved more in the private sector than in the public sector. In
addition, the age attitudes of non-university-educated supervisors towards older
employees changed more often in a more positive direction than those of university-
educated supervisors. Our research also showed that the training benefitted, in the
form of better motivation to lead, especially supervisors whose organizations' age
management culture and practices were described by the subordinates as less
advanced. Contrary to our expectations, the age of the supervisors did not moderate
the efficacy of the training.

Moreover, we did not find the supervisor training to have an impact on subordinates’
assessments of supervisors’ performance, or subordinates’ well-being and motivation
at work. In fact, the employee-level results varied more according to the supervisor
under whom the employees worked than according to supervisor's belonging into
experimental or control group.

Our study revised the methods used in Finnish age management training and for the
first time reliably investigated the short- and long-term effects of age management
training on supervisors’ competence, work motivation and well-being at work. The
videoconference delivered training was effective and, in participating supervisors'’
opinion, useful for supervisor work development.

Keywords: age management, age attitude, intervention study, supervisor, training, well-
being, work motivation
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1 Johdanto

1.1  Tutkimuksen tausta

Suomessa oli kdynnissa vuosina 1998-2002 kansallinen ikdohjelma, jonka tavoitteena
oli vahvistaa vanhempien tydntekijoiden asemaa tydmarkkinoilla, edistda heidan
pysymistadn tydeldmassa ja auttaa heita tyollistymaan. Tuolloin myds tydpaikat
havahtuivat ikdjohtamisen tarkeyteen ja kouluttivat esihenkilditdan parempaan
ikdjohtamiseen. Monet tyopaikat ryhtyivat myds panostamaan vanhempien
tyontekijoiden terveyteen ja tyokykyyn valttaakseen tydkyvyttomyyseldkkeita ja
tydntekijoiden liian varhaista hakeutumista pois tydelamasta (ks. llmarinen, 2006).
2000-luvulla yli 55-vuotiaiden tyollisyysastetta on pyritty nostamaan myds
elakejarjestelman muutoksilla. Uusin toimenpide Suomessa on ollut palkansaajien
tyottdmyyspaivarahan lisapaivien eli niin sanotun eldkeputken asteittainen poistaminen
yli 55-vuotiailta tydntekijoilta, joiden tydsuhde paattyy irtisanomiseen tuotannollisista
tai taloudellisista syista (HE 62/2022 vp; EV 97/2022 vp).

Tehdyt toimenpiteet sekd suhdannevaihtelut ovat nostaneet Suomessa yli 55-
vuotiaiden tydllisyysastetta, mutta se on edelleen muita Pohjoismaita matalampi
(Eurostat, 2022). Toisaalta monet tyOpaikat eivat enaa loyda helposti uutta tydvoimaa.
Tyomarkkinoilta elakoityy yha suurempi maara tyontekijoita ja samanaikaisesti
tyburaansa aloittavien ikaluokkien koko pienenee ja tydvoiman saatavuus heikkenee
(ks. Vaestorakenteen muutos haastaa yhteiskunnan kestavyyden, 2023). Kiihtyva
vaestorakenteen muutos ja tydvoimapula ovat todennakdisesti vaikuttaneet siihen, etta
ikajohtamisen tarkeydesta keskustellaan jalleen.

Tydpaikkojen suhtautuminen vanhempien tydntekijoiden tydurien pidentamiseen
kuitenkin vaihtelee. Elaketurvakeskuksen tutkimuksen (Jarnefelt ym. 2022) mukaan
kaksi kolmesta tyOnantajasta piti tyourien pidentamista tarkeana tavoitteena vuonna
2021 tehdyssa kyselyssa. Toisaalta kolmannes tydnantajista ei ndhnyt sitd olennaisena.
Lisaksi yli puolet (57 %) tydnantajista ei pitanyt tydurien pitenemista erityisen tai
lainkaan todennakdisena omalla toimipaikallaan. Tyopaikkojen toimenpiteet
vanhempien tyontekijoiden tydssa jatkamisen tukemiseksi eivat olleet mydskaan juuri
lisadantyneet vuoden 2004 jalkeen, ja yli kolmanneksella tydpaikoista ei tuettu
erityisemmin tai lainkaan tyontekijoita jatkamaan tydssdan vanhuuselakkeelle saakka.
Vahiten tehtiin ikdjohtamista seka tydtehtavien ja tydaikojen muokkausta koskevia
toimenpiteita.

10
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Aiemmat tutkimukset viittaavat myds siihen, ettad asenteissa vanhempia tyontekijoita
kohtaan olisi parannettavaa (mm. Harris ym. 2018; Kulik ym. 2016; van Dalen &
Henkens, 2020). Esimerkiksi Pietildinen ja kollegat (2018) havaitsivat tutkimuksessaan,
ettd noin joka kymmenes suomalainen palkansaaja kokee, ettd vanhemmista
tyontekijoista pyritadn tydpaikoilla pikemminkin eroon kuin ettad heidan tyduriaan
edistettaisiin. Lisaksi viimeisin Tydolotutkimus vuodelta 2018 osoitti, ettd noin joka
kymmenes palkansaaja oli havainnut tydpaikallaan vanhempaan ikdan liittyvaa syrjintaa,
ja ettd tata syrjintaa koettiin erityisesti esihenkildiden taholta (Sutela ym. 2019). Lisaksi
tiedetaan, etta yli 55-vuotiaiden on ollut vaikea tydllistya uudelleen tydttomaksi
jouduttuaan (Kurvinen ym. 2016). Toisaalta kiinnostuksessa palkata vanhempia
tyontekijoita on sektori- ja alakohtaisia eroja (Jarnefelt ym. 2022): Yksityiselld sektorilla
kiinnostus vanhempien tyontekijoiden tydllistamiseen on ollut vahdisempaa kuin
julkisella sektorilla. Mydnteisimmin vanhempien tydntekijdiden palkkaamiseen ovat
suhtautuneet tydnantajat koulutusorganisaatioissa, terveydenhuollossa ja sosiaalialalla
seka informaatio- ja viestintaalalla.

Kun suomalaisilta tydnantajilta on kysytty heidan nakemyksidan vanhempien
tydntekijoiden taidoista ja vahvuuksista tydelamassa (Jarnefelt ym. 2022), tydnantajat
nimeavat tyypillisesti osaamisen ja tietotaidon, ongelmanratkaisutaidon,
luotettavuuden seka itsendisyyden ja proaktiivisuuden. Naiden taitojen osalta 55-
vuotiaiden ja sita vanhempien tydntekijoiden kuvataan olevan keskimaaraista
tyontekijaa parempia. Toisaalta keskimaaraista tyontekijaa heikompia heidan arvioidaan
olevan terveydeltdan ja toimintakyvyltddn seka kyvykkyydessa sopeutua muutoksiin ja
oppia uutta. Nakemykset heikkouksista heijastelevat tyypillisimpia vanhempiin
tyontekijoihin liitettyja kielteisia ikdasenteita ja -stereotypioita (ks. Karkkdinen, 2020; Ng
& Feldman, 2012; Posthuma & Champion 2009). Tulosten perusteella nayttaa silta, etta
suomalaisten tydpaikkojen valmiutta ja halukkuutta tydllistaa vanhempia tydntekijoita
tulee edelleen vahvistaa.

Ty6paikoilla esihenkilGilla on tarked rooli vanhempien tyontekijdiden palkkaamisessa
seka tyokyvyn ja tyourien tukemisessa. He tekevat rekrytointipaatoksid, ovat
vuorovaikutuksessa tydntekijoiden kanssa seka vastaavat muun muassa tyén
organisoinnista ja kdytannon ikajohtamisesta alaistensa ja tiimiensa osalta.
Esihenkildiden kyvykkyyteen johtaa ja tukea eri-ikdisia tyontekijoita tydurien eri
vaiheissa kohdistetaan tydpaikoilla yha enemman odotuksia (Knies ym. 2015; Kooij ym.
2011). Tahankin syyna lienee kasvava tydvoimapula ja tarve sailyttdd ammattitaitoinen
ja osaava tyovoima.
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Esihenkildiden roolina ikdjohtamisessa erityisesti vanhempien tydntekijéiden kohdalla
on perinteisesti ollut tydkuormituksen saately ja fyysisen tydkyvyn tukeminen
(Cloostermans ym. 2015; Conen ym. 2012; limarinen, 2012; Wallin & Hussi, 2011). Tama
on edellyttanyt esihenkildilta esimerkiksi osaamista ja valmiutta tyontekijéiden
tyotehtavien ja tydaikojen muokkaamiseen. Toisaalta tydelaman nopeassa muutoksessa
tarve tyontekijdiden osaamisen ja motivaation vahvistamiselle on kasvanut.
Esihenkildille tdama tarkoittaa, ettd heidan tulisi kyeta yhd paremmin tukemaan
tydntekijoiden osaamisen kehittdmista, toimijuutta ja tyduran hallintaa, ja sita kautta
vahvistamaan tyontekijoiden kokemusta tydn merkityksellisyydesta ja motivoivuudesta
(Conen ym. 2012; De Vos ym. 2020; Knies ym. 2015; Liff & Wikstrom, 2020; Vuori &
Toppinen-Tanner, 2015). Lisaksi esihenkildiden johdettavana on ikarakenteeltaan
moninaisia tiimeja (Harris ym. 2018), joiden sujuvan yhteistydhon edistamiseen
esihenkilot tarvitsevat osaamista (Hertel ym. 2013; Rosing & Jungmann, 2015).

Esihenkil6illa ei kuitenkaan ole valttamatta riittavasti tietdmysta ja osaamista siita,
millaisia odotuksia, toiveita ja tarpeita vanhemmilla tyontekijoilld on ja miten niita
pitdisi huomioida johtamisessa ja tydn organisoinnissa (Knies ym. 2015). Esihenkildiden
on my®os osoitettu kaipaavan lisdd osaamista vuorovaikutukseen vanhempien
tydntekijoiden kanssa, heiddn tydmotivaationsa tukemiseen seka yhteistyon
edistamiseen eri-ikdisten tyontekijoiden valilla (Karkkainen, 2020). On olemassa lisaksi
viitteita siita, ettd nuorilla, vahemman kokeneilla esihenkildilla on muita enemman
haasteita vanhempien tyontekijoiden kohtaamisessa (Kulik ym. 2016; Kunze & Menges,
2017) seka pelkoja esihenkilotyohon liittyen (Auvinen ym. 2019). Naihin kysymyksiin ei
ole ollut juurikaan apua tarjolla aiemmasta tutkimuskirjallisuudesta. Esimerkiksi
kestavan tydelaman tutkimuksessa (engl. sustainable working life) ei ole juurikaan
tarkasteltu esihenkildiden roolia eri-ikaisten tydurien tukijana (Bagdadli & Gianecchini,
2019; De Vos ym. 2020). Ikdjohtamisteema on myds jaanyt vahalle huomiolle
johtamistutkimuksessa seka esihenkildtyon interventiotutkimuksissa (Hertel & Zacher,
2018; Kunze & Menges, 2017; Van der Heijden ym. 2008; Zacher ym. 2015).

Ikdjohtamiseen liittyvat haasteet sekd mahdollinen kokemus oman osaamisen
riittdmattomyydestd vanhempien tydntekijoiden kohtaamiseen ja tukemiseen voivat
olla esihenkildille henkisesti kuormittavia. Kuormituksen kokemus voi puolestaan
heijastua esihenkildiden tydssa jaksamiseen, tydssa suoriutumiseen seka edelleen jopa
motivaatioon toimia esihenkilona, hakeutua esihenkildtehtaviin tai luopua niista
(Auvinen ym. 2022; Badura ym. 2020; Neuber ym. 2022; Swider & Zimmerman, 2010).
Lisaksi esihenkildiden kyvykkyys ja asenteet ikdjohtamisessa voivat heijastua
esihenkilon ja tyontekijan valiseen vuorovaikutukseen ja edelleen muun muassa
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alaisten tyohyvinvointiin ja motivaatioon jatkaa tydssa (Bal ym. 2012; Browne ym. 2019;
Graen & Uhl-Bien, 1995; Kuoppala ym. 2008; Skakon ym. 2010).

Tutkimushankkeemme pyrkii vastaamaan esihenkildtydssa todennettuihin
ikdjohtamisen haasteisiin. Kehitdamme hankkeessa esihenkildille suunnatun
ryhmavalmennuksen, jonka tavoitteena on vahvistaa esihenkildiden
valmistautuneisuutta ikdjohtamiseen seka esihenkildiden mydnteista ja
voimavaraldhtoista asennoitumista vanhempia tydntekijoita kohtaan. Lisaksi tutkimme
valmennuksen vaikutuksia esihenkilotydhon seka esihenkildiden ja heidan
tydntekijoidensa tyohyvinvointiin ja tydmotivaatioon satunnaistetussa kenttakokeessa
kymmenelld suomalaisella tydpaikalla. Pyrkimyksendmme on tuottaa vaikutustutkittua
tietoa valmennusmenetelmasts, jolla voidaan aikaansaada tyopaikoilla parempaa
ikdjohtamista ja edelleen kestavampia tyduria.

1.2 Esihenkildiden osaamisen vahvistaminen ikajohtamisessa

Tutkimushankkeessamme pyrimme vahvistamaan esihenkildiden osaamista
ikdjohtamisessa painottaen erityisesti vanhempien tydntekijoiden johtamista.
Lahestymme tavoitetta teoreettisesti suunnitellun kayttaytymisen teorian (engl. Theory
of Planned Behavior, Ajzen, 1991) kautta. Teoriassa (ks. kuvio 1) kayttaytymisaikomusta
pidetaan keskeisena kayttaytymistd ohjaavana tekijana. Kayttaytymisaikomuksen
taustalla vaikuttavat puolestaan koettu kayttaytymisen kontrolli, asenne kayttaytymista
kohtaan seka subjektiiviset normit.

K 'a]' rlta]-_ r(_
tymis-
aikomus

Koettu

kontrolli

Kuvio 1. Suunnitellun kayttaytymisen teoria (Ajzen, 1991).

13



Arbetshiilsoinstitutet Lahiesimies ja tyoura ikaantyvassa tydeldamassa

Tl:l 6 terve q S I U.i tOS | Finnish Institute of Occupational Health

Mallissa koettu kayttaytymisen kontrolli muodostuu seka todellisista ettd koetuista
kayttaytymiseen liittyvista resursseista ja rajoitteista. Yksilon koettu pystyvyys ja
luottamus omiin kykyihin kuuluvat tdhan, samoin kuin ndkemys ymparistdn
kayttaytymiselle luomista reunaehdoista. Koettu kadyttdytymisen kontrolli on kolmesta
kayttaytymisaikomukseen vaikuttavasta tekijasta erityisasemassa, silla se voi ainoana
niistd ennustaa myos suoraan kayttaytymista (Ajzen, 1991). Mallissa mukana oleva
asenne tarkoittaa puolestaan asennetta kyseessa olevaa kayttaytymista kohtaan, ja
sen nahdaan syntyvan kayttaytymiseen liittyvista uskomuksista.

Subjektiivinen normi perustuu puolestaan uskomuksiin siitd, kuinka toimijalle
merkitykselliset toiset ihmiset suhtautuvat kayttaytymiseen. Talldin kyseessa ei ole
objektiivinen totuus, vaan yksilon subjektiivinen tulkinta siitd, mitd muut toiminnasta
ajattelevat (Ajzen, 1991). Teorian ajatuksena on, etta tavoiteltu kayttaytyminen syntyy
ihmisella ollessa siihen seka kyky etta halu. Tutkimuksessamme kiinnitimme huomiota
nadihin molempiin esihenkildiden ikdjohtamisen osalta. Pyrimme vahvistamaan
esihenkildiden koettua pystyvyytta ikdjohtamisessa osana koetun kayttaytymisen
kontrollia seka lisadmaan esihenkildiden myodnteistd ja voimavaraldhtoista
asennoitumista vanhempia tydntekijoita ja heidan johtamistaan kohtaan.

Vahvistuneesta pystyvyydesta ja myonteisimmista asenteista huolimatta esihenkil6t
voivat kohdata ikdjohtamisessa myds haasteita ja vastoinkdymisid, jotka johtuvat muista
tekijoista kuin esihenkilosta itsestaan. Tallaisia koetun kayttaytymisen kontrolliin liittyvia
tekijoita voivat olla esimerkiksi ympariston luomat reunaehdot, kuten organisaatiossa
kaytettavissa olevien henkildstoresurssien rajallisuus tai puuttuvat organisatoriset
kaytannot tyokyvyn ja tyduran tukemiseksi. Erilaiset vastoinkdymiset, vaikeudet ja
esteet voivat heikentda esihenkilon luottamusta omiin kykyihinsa ja mahdollisuuksiinsa
toimia esihenkilotydssaan haluamallaan tavalla ja johtaa lannistumiseen sekd huonoihin
ratkaisuihin.

Vastoinkaymisiin voidaan kuitenkin varautua ennalta ainakin jossain maarin. Talta osin
hyddynnamme tutkimuksessamme Meichenbaumin (2007) “stressirokotus”- eli niin
sanottua vastoinkdymisiin varautumisen teoriaa (engl. Cognitive Stress Inoculation
Training). Teorian mukaan etukateen pohditut ratkaisuvaihtoehdot mahdollisesti
ilmeneviin uhkiin, rajoituksiin tai epaonnistumisiin pitavat ylla uskoa omaan
kyvykkyyteen ja tavoitteelliseen toimintaan silloinkin, kun yksild kohtaa tydssaan
haasteita ja vastoinkaymisia. Esimerkiksi jos esihenkil® ja tyontekija nakevat yhdessa,
etta tyontekijan tydkyvyn ja tydmotivaation kannalta tarvittaisiin toimenpiteita, mutta
halutut toimenpiteet eivat ole vallitsevien resurssien puitteissa toteutettavissa,
esihenkil ei lannistu, vaan ryhtyy etsimaan vaihtoehtoisia ratkaisuja, hankkimaan
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tilanteeseen muuta saatavilla olevaa tukea ja vakuuttamaan resursseista vastaavia
henkildita tarvittavien toimenpiteiden hyddyllisyydesta ja valttamattomyydesta.

Tutkimuskirjallisuudessa koetun pystyvyyden ja vastoinkdymisiin varautumisen
vahvistamista yhdessa kutsutaan valmistautuneisuuden vahvistamiseksi (Vuori &
Vinokur, 2005; Vuori ym. 2012, 2019).

1.2.1 Valmistautuneisuuden vahvistaminen

Esihenkildiden ikdjohtamiseen valmistautuneisuuden vahvistamisessa pyrimme
vahvistamaan esihenkildiden uskoa omaan pystyvyyteensa ja kykyihinsa tukea
vanhempia tydntekijoitd tydssaan ja tydurallaan seka esihenkildiden kykyéa selviytya
ikdjohtamisessa kohtaamistaan haasteista. Aiemmissa yksildiden osaamista
vahvistavissa interventiotutkimuksissa on osoitettu, etta koulutuksessa tai
valmennuksessa vahvistettu osaaminen johtaa todenndkdisemmin toivottuun
kayttaytymiseen, mikali yksilé uskoo omiin kykyihinsa ja pystyvyyteensa toimia halutulla
tavalla (Ajzen, 1991; Bandura, 1986; Dimoff ym. 2016; Vuori ym. 2012, 2019). Pyrimme
vahvistamaan pystyvyytta ja kyvykkyyksia, jotka aiemman tutkimuskirjallisuuden
perusteella ovat keskeisia esihenkildiden tarvitsemia taitoja erityisesti vanhempien
tydntekijoiden johtamisessa.

Aiemman tutkimuksen perusteella esihenkil6t tarvitsevat erityisesti vanhempien
tydntekijoiden johtamisessa kyvykkyyttd 1) ymmartaad vanhemman tydntekijan tydhon
liittyvia tarpeita, tilanteita ja vahvuuksia, 2) kohdata tyontekija ja olla hdanen kanssaan
vuorovaikutuksessa, 3) tukea tyontekijan osaamisen kehittamista ja urakehitysta seka 4)
raataloida tydpaikan kaytanteitd (mm. tydaikajoustot) tyontekijan yksildllisiin tarpeisiin
sopiviksi (Bal ym. 2012; Knies ym. 2015; Leisink & Knies, 2011; Mountford, 2013).
Ikdjohtamiskirjallisuudessa on puolestaan korostettu esihenkildiden kykya tukea
tydntekijan terveytta ja fyysista toimintakykya organisaation kaytanteitd hyodyntéen
(Cloostermans ym. 2015). Organisaatioiden moni-ikaisyyteen ja ikadiversiteettiin liittyva
tutkimus on puolestaan nostanut keskeiseksi esihenkildiden kyvykkyyden edistaa eri-
ikdisten tyontekijoiden yhteistydtd (Hertel ym. 2013; Mountford, 2013; Ratajczak, 2020).

Lahiesihenkildiden omia arvioita heidan tarvitsemistaan kyvyista vanhempien
tydntekijoiden johtamisessa ei ole juurikaan tutkittu. Taman interventiotutkimuksen
suunnitteluvaiheessa 13 suomalaista esihenkil6a haastateltiin ndista osaamistarpeista
(Karkkainen, 2020). Selvisi, etta esihenkilt toivoivat, etta heilla olisi paremmat
valmiudet vuorovaikutukseen vanhempien tydntekijoiden kanssa, parempi kyvykkyys
motivoida heitd, hyddyntaa heidan taitojaan ja osaamistaan seka edistaa ylisukupolvista
yhteistyota ja osaamisen jakamista eri-ikdisten valilla.
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Esihenkildiden kyvykkyytta tai valmistautuneisuutta ikdjohtamiseen ei ole juurikaan
tarkasteltu erikseen eri esihenkildryhmilla. Aiempi tutkimus on kuitenkin olettanut, etta
nuoremmat esihenkilot saattavat kohdata vanhempia kollegoitaan enemman haasteita
vanhempien tydntekijdiden kohtaamisessa ja tukemisessa (Kulik ym. 2016; Kunze &
Menges, 2017). Oletuksen taustalla piilee ajatus, etta heille ei ole vield ehtinyt kertya
niin paljon kokemusta esihenkil6tydstd, ja oman kenties erilaisen kokemusmaailmassa
valossa heidan voi olla hankalampi ymmartaa vanhemman tydntekijan tarpeita, tilan-
teita ja ajattelun tai kayttaytymisen taustoja. Tallaisissa tilanteissa esihenkilot eivat valt-
tamatta myoskaan helposti kyseenalaista vanhempiin tydntekijoiden liittyvia kielteisia
ikdasenteita ja -stereotypioita, joita ymparodivassa yhteiskunnassa esiintyy. On myds
osoitettu, etta nuorilla, vdhemman kokeneilla esihenkil6illd on muita enemman pelkoja
esihenkilotyohon liittyen (Auvinen ym. 2019), vaikkakin pelkojen kohdistumista erityi-
sesti ikdjohtamisen kysymyksiin ei ole tietddksemme selvitetty.

1.2.2 Myonteisten ikdasenteiden lisdiaminen

Tutkimuksessamme pyrimme myds vahvistamaan esihenkildiden mydnteisia asenteita
vanhempia tyontekijoita kohtaan. Suunnitellun kayttaytymisen teorian mukaan yksilon
omat asenteet vaikuttavat yksilon kayttaytymiseen, samoin kuin yksilon subjektiiviset
tulkinnat itselle merkityksellisten henkildiden (mm. kollegat) asenteista ja ajatuksista
(Ajzen, 1991). Esihenkildiden tapauksessa heidan omat ikdasenteensa ja kollegoidensa
ikdasenteista tekemansa tulkinnat voivat vaikuttaa siihen, missd maarin he ovat valmiita
tukemaan vanhempia tyontekijoita ja nakevat sen mahdolliseksi ja merkitykselliseksi.

Esihenkildiden asenteita vanhempia tydntekijoitad kohtaan on tutkittu melko vahan.
Esihenkilot ovat naissa tutkimuksissa kuvailleet vanhempia tydntekijoita toisaalta seka
luotettaviksi, sitoutuneiksi ja hyvat vuorovaikutustaidot omaaviksi ettd vahemman
joustaviksi ja luoviksi (ks. Knies ym. 2015; Maurer ym. 2003). Enemman on olemassa
tutkimusta siita, kuinka vanhempiin tydntekijoihin ylipdataan tydeldmassa
suhtaudutaan (Jarnefelt ym. 2022; Karkkainen, 2020; Ng & Feldman, 2012; Posthuma &
Champion 2009): on havaittu, etta vanhempiin tyontekijoihin liitetdaan usein kielteisia
ikdasenteita, kuten vahainen kiinnostus osaamisen kehittamiseen ja uuden oppimiseen,
muutosvastaisuus sekd heikompi terveys ja fyysinen toimintakyky.

Lisaksi on olemassa vain vahan tutkittua tietoa siita, kuinka esihenkildiden ikdasenteita
voitaisiin muuttaa. Asenteiden muuttamisen tiedetaan olevan haastavaa, koska
asenteet ovat kehittyneet pitkan ajan kuluessa ja omaksuttu ymparoivasta
yhteiskunnasta, ne ovat ankkuroituneita yksilon ajatteluun, ja hyvin usein yksilot itse
eivat tunnista joko asenteitaan tai tarvetta niiden muuttamiseen (Bar-Tal & Hameiri,
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2020; Levy, 2009; van Dalen & Henkens, 2020). Itse asiassa eradssa hollantilaisessa
tutkimuksessa osoitettiin esihenkildiden asenteiden muuttuvan vasta kun he itse
vanhenevat (van Dalen & Henkens, 2020). Toisaalta, kun on tutkittu asenteiden
muuttamista muiden kuin ikdasenteiden osalta, on havaittu muutoksen olevan
mahdollista. Bar-Tal ja Hameiri (2020) esimerkiksi osoittivat asennemuutosinterventioita
tarkastelleessa katsauksessaan vertaisilta saadun stereotypioiden kanssa vastakkaisen
informaation voiman yksilon asenteiden muutokselle.

1.3 Kokemus kayttoon tyoyhteisossa -esihenkilovalmennus

Erilaiset organisaatiotason toimenpiteet, kuten ikdohjelmat tai tyokyvyn tuen kaytannot,
eivat yksistaan riitd vanhempien tydntekijéiden tydssa jaksamisen ja jatkamisen
tukemiseen. Rinnalle tarvitaan osaavia esihenkilitd, jotka vievat kaytannot osaksi
toimintaa ja ovat seka halukkaita ettd kyvykkaita tukemaan vanhempien tyontekijoiden
tydkykya ja tyouria. Tassa tutkimuksessa kehitimme esihenkildille suunnatun Kokemus
kayttoon tydyhteisodssa -vertaisryhmavalmennuksen, joka pyrkii vahvistamaan
esihenkildiden valmistautuneisuutta ikajohtamiseen seka esihenkildiden myonteista ja
voimavaraldhtdista asennoitumista vanhempia tydntekijoita kohtaan.

Suunnitellun kayttaytymisen teoriaan (Ajzen, 1991) nojaten valmennuksen tavoitteena
on, ettad sen lapikaynyt esihenkild luottaa omiin kykyihinsa toimia esihenkilona
erityisesti vanhemmille tyontekijoille eli toisin sanoen hanen koetun kayttaytymisensa
kontrolli vahvistuu pystyvyyden muodossa. Tama luottamus omaan pystyvyyteen
syntyy, kun esihenkil6 valmennuksen aikana oppii ymmartamaan paremmin vanhempia
tyontekijoita, heidan tilanteitaan ja vahvuuksiaan tydssa, vahvistaa osaamistaan tukea
vanhempia tydntekijoita muun muassa osaamisen kehittamisessa ja tyohon liittyvissa
muutoksissa, 16ytaa keinoja ottaa rakentavalla tavalla puheeksi tydkykyyn ja tyduraan
liittyvia kysymyksid, oppii edistamaan paremmin eri-ikdisten yhteistyota
tydyhteisdssaan sekd tunnistaa ja osaa soveltaa paremmin organisatorisia kaytanteita
tyontekijoiden tydkyvyn ja tyouran tukemiseksi.

Lahestymistapamme valmennuksessa on voimavaralahtdinen, minka vuoksi
kasittelemme valmennuksessa esimerkiksi vanhempien tydntekijoiden vahvuuksia
erilaisissa tydelaman tilanteissa sekd pohdimme mahdollisten haasteiden alkuperaa ja
niihin vaikuttavia tekijoitd monipuolisesti ja ohi mahdollisten stereotyyppisten
selitysten. Tarkastelutapamme haastaa, suunnitellun kayttaytymisen teorian (Ajzen,
1991) pohjalta, osallistujia reflektoimaan omia ikdasenteitaan ja niiden oikeutuksia yksin
ja yhdessa muiden osallistujien kanssa ja edistaa siten mydnteisemman
suhtautumistavan rakentumista vanhempia tyontekijoita kohtaan.
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Valmennuksen kaytannodn toteutuksessa hyddynndmme sosiaalisen oppimisen teorian
(Bandura, 1986) nakemysta siita, ettd pystyvyytta voidaan tukea ja asenteita muuttaa
omasta ja vertaisten toiminnasta ja ajattelusta tehtyjen havaintojen, saadun palautteen
ja kannustuksen avulla. Nadiden vertaisoppimisen elementtien on osoitettu toimivan
tyontekijavalmennuksissa (esim. Vuori ym. 2012, 2019) ja edistavan kayttaytymisen
muutosta (Burke ym. 2006; Dimoff & Kelloway, 2019; Hammer ym. 2011). Valmentavan
otteen, jota sovellamme, on myds ndhty vaikuttavan esihenkildiden johtamistapaan
aiemmissa esihenkildinterventiotutkimuksissa (Avolio ym. 2009; Kelloway & Barling,
2010).

Olemme tiivistaneet Kokemus kayttoon tydyhteisdssa -esihenkildvalmennuksen
ohjelman taulukkoon 1. Valmennus on suunniteltu siten, etta harjoitukset taydentavat
edellisten tehtdvien oppimiskokemuksia, eli samaan aiheeseen palataan eri
nakokulmista valmennuksen aikana. Valmennusteemat painottuvat tyduran
loppupuolen kysymyksiin, vaikka osassa tehtavista esihenkil6ita pyydetadn myos
pohtimaan, millaisia mahdollisia eroja tydntekijoiden toiveissa ja tavoitteissa on tyduran
alku- ja loppupuolella ja kuinka esihenkildn tulisi ottaa ne huomioon omassa
esihenkilotydssaan. Valmennuksessa kasitellddn muun muassa tydntekijoiden
odotuksia, taitoja ja vahvuuksia, tydkyvyn, osaamisen ja motivaation vahvistamista,
tyontekijoiden tukemista muutostilanteissa, eri-ikaisten tyontekijoiden yhteistyon
edistamistd, onnistunutta vuorovaikutusta, tyontekijoiden toimijuuden tukemista seka
tyopaikan kaytantdja tyokyvyn ja tyduran tukemiseksi. Valmennus on myd6s
ratkaisukeskeinen eli valmennuksen aikana mahdollisesti esiin nousseisiin haasteisiin
etsitadn ratkaisuja yhdessa erityisesti esihenkilon toiminnan kautta.

Valmennusryhmassa osallistujat jakavat ajatuksiaan, kokemuksiaan ja vinkkeja.
Kokemusten jakaminen tuo osallistujille uutta nakékulmaa omiin ajatuksiin ja toisaalta
keskustelujen myo6ta tulee kokemus, ettei ole omien ajatustensa kanssa yksin.
Valmennus antaakin osallistujille térkeaa vertaistukea. Omasta ja vertaisten toiminnasta
tehdyt havainnot seka niista saatu palaute ja kannustus vahvistavat myos opitun
siirtdmista kaytantdoon. Valmennuksen aikana osallistujat myds pohtivat vahvuuksiaan ja
kehittymistarpeitaan esihenkilona seka laativat henkilokohtaisen suunnitelman siita,
miten he siirtdvat valmennuksessa syntyneet oivallukset osaksi omaa tyotaan.
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Taulukko 1. Valmennuksen ohjelma.

Ennakko- 1. ryhma- 2. ryhma- Vilitehtava | 3. ryhma-
tehtava tapaaminen tapaaminen tapaaminen
Valmennukseen Esittaytyminen  Tapaamisen Tyokykya ja = Tapaamisen
liittyvat ja esihenkil®- aloitus tyburaa aloitus
odotukset taidot tukevat
kaytannot
Esihenkilotaidot Toiveet tyduran  Taidot ja Kohtaamisia
alku- ja vahvuudet osa 2
loppupuolella tyouran eri
vaiheissa
Vanhemman Moni-ikaiset Kaytantojen
tyontekijan tiimit hyédyntaminen
saappaissa tydyhteisdssa
Kohtaamisia Valmennuksen
osa 1 opit kayttoon
Tapaamisen Tapaamisen Palaute-
lopetus ja lopetus ja keskustelu ja
katsaus valitehtavan lopetus
seuraavaan ohjeistus

tapaamiseen

1.4 Esihenkilovalmennuksen vaikutukset esihenkiloty6hon,
tyomotivaatioon ja tyohyvinvointiin

Tutkimuksessamme selvitimme kehittdamamme esihenkildvalmennuksen vaikutuksia
seka esihenkildille etta heidan tyontekijoilleen. Esihenkildiden osalta vaikutusten
selvittdminen tydhyvinvointiin ja tydmotivaatioon nojaa voimavarojen sailyttamis-
teoriaan (engl. Conservation of resources theory, COR; Hobfoll, 1989) ja tydn
vaatimusten ja voimavarojen malliin (engl. Job demands-resources model, JD-R;
Demerouti ym. 2001). Esihenkildiden parempi valmistautuneisuus ikdjohtamiseen seka
mydnteiset ikdasenteet voidaan nahda merkittavina yksilollisind voimavaroina, jotka
mahdollistavat muiden voimavarojen, kuten paremman tydmotivaation ja
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tydhyvinvoinnin, saavuttamisen (Hobfoll, 1989). Toisaalta taas esihenkilén kokemus
oman osaamisen riittdmattomyydestd vanhempien tydntekijoiden kohtaamisessa ja
johtamisessa voi olla hanelle henkisesti kuormittavaa, mika voi puolestaan heikentaa
esihenkilon hyvinvointia tydssa sekd motivaatiota tydohon ja esihenkilotehtavissa
toimimiseen (Auvinen ym. 2022; Badura ym. 2020; Neuber ym. 2022; Swider &
Zimmerman, 2010).

Keskeiset tydpsykologiset teoriat, kuten tydn vaatimusten, hallinnan ja sosiaalisen tuen
malli (engl. Job demand-control-support model, JDCS; Karasek & Theorell, 1990) ja
tydn vaatimusten ja voimavarojen malli (JD-R, Demerouti ym. 2001) korostavat
esihenkilon tarjoaman tuen merkitysta tydntekijoiden tydhyvinvoinnille ja
tydmotivaatiolle. Tyontekijoiden nakdkulmasta tukea ja arvostusta osoittava seka
tydntekijoiden voimavaroja hyddyntava ja vahvistava esihenkild voidaan ndhda tydhon
liittyvana sosiaalisena voimavarana, joka mallien mukaan auttaa tydntekijoita
saavuttamaan tyolle asetettuja pdamaaria, vahentaa tyon kuormitustekijoiden kielteisia
seurauksia hyvinvoinnille sekd edistdd yksilon hyvinvointia ja kehitystd (Demerouti ym.
2001). Aiemmissa tutkimuksissa esihenkilon antaman sosiaalisen tuen on osoitettu
olevan yhteydessa muun muassa parempaan esihenkild-tydntekijavuorovaikutukseen
(engl. leader-member exchange, LMX; Graen & Uhl-Bien, 1995), tydntekijoiden
parempaan tyohyvinvointiin seka vahaisempiin sairauspoissaoloihin, lopettamisaikeisiin
ja varhaisiin siirtymiin elakkeelle (Bal ym. 2012; Browne ym. 2019; Kuoppala ym. 2008;
Skakon ym. 2010).
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2 Tavoitteet ja tutkimuskysymykset

Tutkimuksemme paatavoitteena oli selvittaa, voidaanko tutkimushankkeessamme
kehitetylla ryhmamuotoisella esihenkilévalmennuksella vahvistaa esihenkildiden
osaamista ikdjohtamisessa. Tama tarkoittaa ensinnakin esihenkildiden a) parempaa
valmistautuneisuutta ikdjohtamiseen eli luottamusta pystyvyyteensa tukea vanhempia
tyontekijoitd ja selvita ikdjohtamisen vastoinkdymisistd sekd b) mydnteista ja
voimavarakeskeistd asennoitumista vanhempia tydntekijoita kohtaan. Tavoitteenamme
oli my0s tutkia esihenkildvalmennuksen vaikutuksia esihenkilotyohon seka
esihenkildiden ja tyontekijoiden tydhyvinvointiin ja tydmotivaatioon.

Etsimme tutkimuksessa vastauksia seuraaviin kysymyksiin:

1. Missa maarin esihenkildvalmennus vahvistaa esihenkildiden osaamista
ikdjohtamisessa?

2. Missa maarin valmennus vaikuttaa esihenkildiden tydhyvinvointiin ja
tydmotivaatioon?

3. Valittaako esihenkildiden ikdjohtamisosaamisessa tapahtunut muutos valmennuksen
ja esihenkildiden tydhyvinvoinnin ja tydmotivaation valista yhteyttad?

4. Ketka esihenkildista hyodtyvat esihenkildvalmennuksesta eniten? Muuntavatko
esimerkiksi esihenkildiden ika, koulutustausta ja organisaation ikajohtamiskulttuuri
valmennuksen vaikutuksia?

5. Missa maarin esihenkildvalmennus parantaa tyontekijoiden kokemusta
esihenkilotyosta seka tyontekijoiden tydmotivaatiota ja tydhyvinvointia?
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3 Aineisto ja menetelmat

3.1 Organisaatioiden rekrytointi

Aloitimme tutkimuksen kohdeorganisaatioiden rekrytoinnin kevaalla 2021 lahettamalla
sahkopostilla rekrytointikirjeen seka lyhyen hanke-esittelyn 29 suomalaisen yrityksen tai
julkisen sektorin organisaation henkildstéhallintoon. Lisaksi kahta organisaatiota
lahestyimme verkkosivujen yhteydenottolomakkeen kautta, ja nelja organisaatiota oli
ilmaissut kiinnostuksensa tutkimukseen osallistumisesta muissa yhteyksissa.
Ajanjaksolla 18.2.2021-2.2.2022 olimme yhteydessa yhteensa 35 yritykseen tai
organisaatioon. Interventiotutkimuksen asetelman takia lahestyimme ensisijaisesti vain
suuria, vahintaan 250 tyontekijaa tyollistavia yrityksia ja organisaatioita.

Esittelimme tutkimushanketta tarkemmin tutkimukseen alustavan kiinnostuksensa
ilmaisseelle 14 organisaatiolle. Esittelytilaisuudet suuntautuivat henkildstdhallinon
edustajille seka joissain tapauksissa organisaation johtoryhmalle. Pidimme hankkeen
esittelytilaisuuksia ja tuotimme hankkeesta esittely- ja infomateriaaleja. Taman jalkeen
organisaatioiden yhteyshenkil6t esittelivat hanketta lisdd organisaatioissaan.
Hankkeeseen mukaan lupautuneiden 12 organisaation edustajien kanssa pidimme
suunnittelupalaverit, jossa sovimme hankkeen etenemisestd, aikataulusta, kaytannon
toimenpiteista ja tyonjaosta tutkimuksen eri vaiheissa. Yhteistydsopimuksen solmimme
lopulta 10 organisaation kanssa. Kaksi organisaatiota kahdestatoista vetaytyi
hankkeesta. Toisessa niistd organisaatio ei saanut rekrytoitua mukaan riittavasti
esihenkildita ja toisessa kaynnistyi organisaatiomuutos, joka esti osallistumisen.
Mukaan lahteneet 10 tyopaikkaa edustivat julkista sektoria, tieto- ja informaatio-
teknologiaa, isdannointi- ja kiinteistdalaa seka teollisuuden eri aloja (elintarvike-, laake-
ja maaliteollisuus).

3.2 Tutkittavien rekrytointi

Esihenkildiden rekrytoimiseksi tutkimukseen pidimme osallistuvissa organisaatioissa
Teamsilla esihenkildinfoja, joissa tutkimuksen vastuullinen johtaja esitteli tutkimuksen
taustaa, tavoitteita, toteutusta ja mahdollisia hyotyja osallistujille. Viestinnan tueksi
laadimme kullekin organisaatiolle infokirjeet seka esihenkildille ettd heidén
tyontekijoilleen. Tutkimushankkeesta kiinnostuneita esihenkildita pyysimme
ilmoittautumaan oman organisaationsa yhteyshenkilolle. Yhteyshenkil6 valitti heille
tutkimusryhman laatiman virallisen tutkimustiedotteen seka linkin lyhyeen sdhkodiseen
kyselyyn (Webropol), jonka kautta esihenkildt antoivat suostumuksensa osallistua
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tutkimukseen seka ilmoittivat yhteystietonsa tutkimusryhman kayttoon
jatkotoimenpiteita, kuten alkukyselya ja valmennusten kalenterivarauksia, varten.
Tutkimukseen osallistujiksi maarittelimme esihenkildt, jotka antoivat suostumuksensa
osallistua seka vastasivat tutkimuksen alkukyselyyn (T1 esihenkildille).

Tutkimusryhmamme lahetti suostumuksensa ilmaisseille esihenkildille sahkdiset
kalenterivaraukset osallistumisesta seka koe- etta verrokkiryhman valmennukseen.
Toimimme nain, jotta saimme sovitettua valmennukset kiireisten esihenkildiden
aikatauluihin riittavan ajoissa. Alkukyselyn jalkeen tehdyn satunnaistamisen jalkeen
vahvistimme esihenkildille oikean valmennusryhman.

Rekrytoimme tutkimushankkeeseen mukaan myds tutkimukseen osallistuvien
esihenkildiden alaisuudessa tydskentelevia tydntekijoita. Tyontekijoiden rekrytointia
varten ilmoitimme organisaatioiden yhteyshenkilGille kullekin oman organisaationsa
osalta suostumuksensa antaneiden ja alkukyselyyn (T1) vastanneiden esihenkildiden
nimet. Tdman nimilistan pohjalta yhteyshenkil6 valitti kyseisten esihenkildiden tiimeihin
kuuluneille tydntekijoille virallisen tutkimustiedotteen seka sahkodisen kyselylinkin
suostumuksen antamista ja tutkimuksen alkukyselyyn (T1) vastaamista varten. Lisaksi
pyysimme esihenkil6ita kannustamaan tydntekijoitaan osallistumaan tutkimukseen ja
vastaamaan kyselyihin.

3.3 Kenttakokeellinen asetelma

Olemme koonneet kuvioon 2 tutkimukseen osallistuneiden esihenkildiden maarat
tutkimuksen eri vaiheissa. Satunnaistimme alkukyselyyn vastanneet esihenkilot (n =
216) pareittain kunkin organisaation sisalld, jotta saimme jokaisessa organisaatiossa
toteutettaviin koe- (n = 108) ja verrokkiryhman (n = 108) valmennuksiin saman maaran
osallistujia. Kutsuimme koeryhmaén arvotut esihenkildt osallistumaan valmennukseen
heti satunnaistamisen jalkeen, kun taas verrokkiryhmaan arvotut esihenkilot
osallistuivat valmennukseen vasta tutkimuksen aineistonkeruun paattymisen jalkeen
(ns. wait-list control design).

Pyysimme seka koe- ettad verrokkiryhman esihenkil®itd vastaamaan ensimmaiseen
seurantakyselyyn heti koeryhman valmennuksen jalkeen (T2) ja toiseen
seurantakyselyyn kuusi kuukautta koeryhman valmennuksen paattymisen jalkeen (T3).
Esihenkiloista 192 (88,9 %) vastasi lyhyen aikavalin seurantakyselyyn (T2) ja 186 (86,1 %)
kuuden kuukauden seurantakyselyyn (T3).
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Suostumuksen antaneet ja alkukyselyn saaneet esihenkilot
N =222

Alkukyselyyn (T1)
vastanneet

Satunnaistaminen

Verrokkiryhma / \ Koeryhma
N =108 N =108

Odottamaan jaaneet Valmeninukseen kutsutut

N =96 Ei osallistunut

N=12

1. Seurantakysely (T2)
Valittomat vaikutukset

Ent

2. Seurantakysely 6kk (T3)| N =94
Pitk&aikaisvaikutukset

Valmennus N=79

Kuvio 2. Esihenkildvalmennuksen tutkimusasetelma ja osallistuneet esihenkilt.

Kutsuimme tutkimukseen mukaan myos tutkimukseen ilmoittautuneiden esihenkildiden
alaisuudessa tyoskennelleet tyontekijat (n = 3 089). Lahetimme heille alkukyselyn ennen
koeryhman esihenkildiden valmennuksen alkamista. Alkukyselyyn vastasi vain 1 127
tydntekijaa. Vastausprosentti (36,5 %) jai melko matalaksi, mutta oli kuitenkin linjassa
laajoissa henkildstokyselyissa yleensa saatujen vastausprosenttien kanssa. Tyontekijat
osallistuivat myds lyhyen aikavalin seurantakyselyyn kaksi kuukautta koeryhman
esihenkildiden valmennuksen jalkeen (T2). Pitkan aikavalin seurantakyselyn tyontekijat
saivat samaan aikaan kuin esihenkil6t, eli kuusi kuukautta koeryhman esihenkildiden
valmennuksen jalkeen (T3). Alkukyselyyn vastanneista tyontekijoista 802 (71,1 %)
vastasi ajankohdalla T2 ja 726 (64,4 %) ajankohdalla T3.

Vastausprosenttien parantamiseksi lahetimme seka esihenkildille ettd tyontekijoille
muistutuksia kyselyihin vastaamisesta sahkopostitse. Lisaksi organisaatioiden
yhteyshenkilot muistuttivat osallistujia kyselyihin vastaamisen tarkeydesta
sahkdpostiviestilla. He osoittivat kuitenkin viestinsa kaikille lahtotilanteessa mukana
olleille henkildille, koska heilla ei ollut kaytettavissaan tietoa siitd, kuka oli jo vastannut
ja kuka ei.
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3.4 Esihenkilovalmennuksen toteutus organisaatioissa

Seka koe- etta verrokkiryhman esihenkil6t osallistuivat samanlaiseen valmennukseen,
molemmat omana ajankohtanaan. Kokemus kayttdon tydyhteisdssa -valmennus oli
laajuudeltaan yhdeksan tuntia. Se koostui kolmesta kolmen tunnin mittaisesta
ryhméatapaamisesta seké itsendisestd ennakko- ja valitehtdvasta, joiden tekemiseen
arvioimme menevan aikaan noin 10 minuuttia per tehtava. Toteutimme valmennukset
kahden viikon kuluessa siten, ettd ensimmainen ja toinen ryhmatapaaminen olivat
paadsaantoisesti samalla viikolla ja kolmas seuraavalla viikolla. N&in valitehtavan
tekemiseen jai riittavasti aikaa. Samaan valmennusryhmaan osallistui aina vain yhden
organisaation esihenkil6itd. Kussakin valmennusryhmassa oli 8—15 osallistujaa.

Toteutimme valmennuksen verkkovalitteisesti hydodyntden Howspace-
oppimisymparistda, joka mahdollisti videopuhelut, joiden kautta puolestaan
varsinainen valmennus tapahtui. Osallistujien valmennusmateriaalina oli heille
suunnattu tyokirja, jonka tehtaviad vastaavat kirjauskohdat ryhmakeskusteluja varten
rakensimme myds Howspace-ymparistoon. Lisaksi rohkaisimme osallistujia kirjaamaan
henkil6kohtaisiin tyokirjoihinsa ryhméakeskustelujen aikana tekemansa havainnot ja
oivallukset. Kullakin valmennusryhmalla oli oma Howspace-ymparistdnsa, jonne vain
ryhmaén jasenilld ja valmentajilla oli paasy. Tyokirjat jaoimme seka digitaalisesti
taytettavina etta tulostettavina pdf-tiedostoina.

Kutakin valmennusta ohjasi kaksi valmentajaa. Kaikkiaan valmentajina toimi nelja
tutkimusryhmamme jasentd, joista yksi toimi jokaisessa valmennuksessa valmentajana.
Valmennusten toteuttamista tuki valmentajan opas, joka sisélsi valmennustehtavien
yksityiskohtaiset ohjeet ja yhdenmukaisti toteuttamista.

3.5 Osallistuneet esihenkil6t ja tyontekijat

Tutkimuksen lahtotilanteessa alkukyselyyn vastanneiden esihenkildiden (n = 216)
keski-ika oli 48,5 vuotta (kh. = 8.90, vaihteluvali 24-66 vuotta). Hieman yli puolet
esihenkildista oli naisia (58,9 %). Yleisin korkein suoritettu tutkinto oli alempi
korkeakoulututkinto tai AMK-tutkinto (32,1 %). Enemmist® esihenkildista tydskenteli
yksityisella sektorilla (67,1 %) ja loput julkisella sektorilla (32,9 %). Esihenkil&t olivat
toimineet keskimaarin 11 vuotta esihenkilotehtavissa tyduransa aikana (kh. = 8,60,
vaihteluvali 0-38 vuotta). Miltei kaikilla esihenkil6illa oli toistaiseksi voimassa oleva
tydsuhde (97,2 %) ja kaikki tydskentelivat kokoaikaisesti. Esihenkildiden oman arvion
mukaan he tydskentelivat keskiméaarin 40,3 tuntia viikossa (kh. = 3,45, vaihteluvali 36—
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60 tuntia). Tyontekijaaineistosta tutkimuksen lahtotilanteessa laskettuna esihenkilolla
oli keskimaarin 5,7 alaista (kh. = 2,50, vaihteluvali 1-32).

Alkukyselyyn vastanneiden tyontekijoiden (n = 1 127) keski-ika oli 49 vuotta (kh =
10,65, vaihteluvali 19-66 vuotta). Enemmisto heista oli naisia (70,6 %). Yleisin korkein
suoritettu tutkinto tyontekijdiden keskuudessa oli ammatillinen perustutkinto
(ammattikoulu) tai ylioppilastutkinto (39,4 %). Tyontekijat olivat tydskennelleet
keskimaarin 15,6 vuotta nykyisen tydnantajansa palveluksessa (kh = 11,45, vaihteluvali
0-48 vuotta). Tyontekijoista suurin osa tydskenteli toistaiseksi voimassa olevassa
tydsuhteessa (93,3 %) ja kokoaikaisesti (94,1 %). Tyontekijat arvioivat tyoskentelevansa
keskimaarin 38,0 tuntia viikossa (kh = 4,66, vaihteluvali 8-60 tuntia). Osallistuneista
tydntekijoista noin viidennes (21,0 %) kertoi keskustelevansa esihenkilonsa kanssa
kuukausittain tai harvemmin, kun taas 37,9 % kertoi keskustelevansa esihenkilonsa
kanssa paivittdin tai lahes paivittdin. Tyontekijoista 72,8 % oli kaynyt kehityskeskustelun
esihenkilonsa kanssa viimeksi kuluneen 12 kuukauden aikana.

3.5.1 Satunnaistamisen onnistuminen

Esihenkil6iden satunnaistamisen tavoitteena oli, etta koe- ja verrokkiryhman arvotut
esihenkilot muistuttavat lahtotilanteessa toisiaan niin taustatekijdiden (sukupuoli, ika,
koulutus, sektori, alaisten lukumaara, tyduran pituus, tydkokemus nykyisessa tydssa,
tyokokemus esihenkilong, tydsuhteen muoto, tyétunnit viikossa) kuin kiinnostuksen
kohteena olevien ilmididen (valmistautuneisuus, esihenkilotaidot, ikdasenteet,
johtamisen motivaatio, johtotehtaviin liittyvat huolenaiheet, tydhyvinvointimuuttujat)
suhteen. Satunnaistamisen onnistumista tarkastelimme alkukyselyssa Chi?- ja t-testien
avulla. Tulokset osoittivat, etta koe- ja verrokkiryhman esihenkilot eivat tutkimuksen
lahtotilanteessa eronneet toisistaan tilastollisesti merkitsevasti yhdessakaan tausta- tai
vastemuuttujassa.

Esihenkiloiden alaisuudessa tyoskennelleita tyéntekijéita emme voineet satunnaistaa.
Esihenkilovalmennuksen vaikutusten arvioimiseksi tyontekijoille tarkastelimme
kuitenkin koe- ja verrokkiryhmaan kuuluneiden esihenkildiden tyontekijoiden valisia
eroja tutkimuksen lahtotilanteessa alkukyselyssé Chi2- ja t-testien avulla.
Taustamuuttujien osalta havaitsimme, ettd ylemman korkeakoulutututkinnon
suorittaneet olivat hieman yliedustettuina koeryhman tyontekijoiden keskuudessa
verrattuna verrokkiryhman tyontekijoihin (14,0 % vrt. 6,5 %, x3(5) =18,91, p= < .01).
Lisaksi koeryhman tydntekijoilla oli hieman verrokkiryhman tyontekijoita enemman
tydkokemusta nykyiseltd ammattialaltaan (ka. = 19,3 vrt. ka. = 17,3 vuotta, t = 2,82, p <
.01). Vastausten perusteella verrokkiryhman tydntekijat olivat keskustelleet oman
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esihenkildnsa kanssa harvemmin kuin koeryhman tyontekijat: verrokkiryhman
tydntekijat olivat yliedustettuina kuukausittain tai sitd harvemmin esihenkilénsa kanssa
keskustelleiden ryhmassa koeryhman tyontekijoihin verrattuna (26,2 % vrt. 16,5 %, x%(4)
=15,58, p < .01).

Lisaksi havaitsimme, ettd koe- ja verrokkiryhman esihenkildiden tydntekijat erosivat
toisistaan lahtdtilanteessa joissain tutkimuksen keskeisissa vastemuuttujissa.
Koeryhman tyontekijdiden arviot olivat 1ahtotilanteessa verrokkiryhman tyontekijoita
myd&nteisempid. Koeryhman tyontekijat arvioivat esihenkildidensa esihenkildtaidot (ka.
= 4,10 vrt. ka. = 3,87, t = 4,06, p < .001) ja esihenkild-tyontekijavuorovaikutuksen
paremmaksi (ka. = 4,05 vrt. ka. = 3,83, t = 3,84, p < .001), esihenkildiden ikdasenteet
mydnteisimmiksi (ka. = 4,06 vrt. ka. = 3,83, t = 2,61, p < .01) seka tyon imunsa (ka. =
4,75 vrt. ka. = 4,59, t = 2,21, p < .05) hieman paremmaksi. Koeryhman tydntekijoilla oli
lahtotilanteessa verrokkiryhman tydntekijoihin verrattuna myos vahemman tyopaikan
vaihtoaikeita (ka. = 1,89 vrt. ka. = 2,08, t = 2,83, p < .01).

3.5.2 Katoanalyysit

Katoanalyyseja varten tunnistimme esihenkil6aineistosta nelja ryhmaa: 1) vastaus vain
T1 (n =12), 2) vastaus T1ja T2 (n = 19), 3) vastaus T1ja T3 (n = 12) ja 4) vastaus T1, T2
ja T3 (n = 173). Koska kato oli aineistossa pientd, yhdistimme analyyseja varten ryhmat
1-3. Tarkastellessamme taustamuuttujia ja tutkimuksen keskeisia vastemuuttujia
havaitsimme, etta kaikkina kolmena ajankohtana vastanneet olivat tydskennelleet
pidempaan nykyisen tydnantajansa palveluksessa kuin vastaamatta jattaneet (ka. =
16,35 vuotta vrt. ka. = 12,00 vuotta, F = 5,97, p < .05). Lisaksi valmistautuneisuus
ikdjohtamiseen oli parempaa tutkimuksen alussa niiden esihenkildiden keskuudessa,
jotka vastasivat kaikkina kolmena ajankohtana (ka. = 5,03 vrt. ka. = 4,67, F = 8,01, p <
.01). Muiden tausta- ja vastemuuttujien osalta seka koe- ja kontrolliryhmaa verrattaessa
kato oli satunnaista.

Esihenkildiden kohdalla analysoimme lisdksi koeryhman osalta valmennuksiin
osallistuneiden (n = 93) ja valmennuksesta poisjaaneiden (n = 15) valisia eroja
tutkimuksen lahtotilanteessa sekd taustamuuttujien etta vastemuuttujien osalta.
Osallistuja sai lasndolomerkinnan, jos han oli paikalla vahintaan kahdessa
ryhméatapaamisessa kolmesta. Tulokset osoittivat, ettd koeryhman valmennuksesta
jaivat useammin pois ne esihenkil6t, joilla oli [ahtotilanteessa tydokokemusta kaikkiaan
alle viisi vuotta (x?(4) =10,76, p < .05), jotka arvioivat tekevansa keskiméaéarin pidempéaa
tydviikkoa (t = 2,14 p < .05) seka esihenkil6t, joilla oli matalampi tyén imu (t = -2,04, p
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< .05). Nama esihenkildt olivat toisin sanoen hieman aliedustettuina koeryhman
valmennustapaamisissa.

Tyontekijoita koskien tarkastelimme eroja kaikkina kolmena ajankohtana vastanneiden
(n = 632) ja johonkin kahdesta seurantakyselyista vastaamatta jattaneiden valilla (n =
496). Havaitsimme naiden ryhmien valilld useampia eroja eri taustamuuttujissa:
Ensinnakin matalasti koulutetuista tydntekijoista (peruskoulu/keskikoulu, ammatillinen
perustutkinto tai ylioppilastutkinto) odotettua pienempi osuus oli vastannut kaikilla
ajankohdilla, kun taas ammatillisen opintoasteen tutkinnon suorittaneista tyontekijoista
odotettua suurempi osuus puolestaan oli vastannut kaikilla ajankohdilla (x3(5) = 26,06,
p < .001). Maaraaikaisessa tydsuhteessa olevat tydntekijat vastasivat harvemmin kaikilla
ajankohdilla kuin vakituisessa tydsuhteessa olevat tyontekijat (x(1) = 11,44, p < .001).
Myds ne tyontekijat, jotka eivat olleet kdyneet kehityskeskustelua esihenkilonsa kanssa
edeltavan 12 kuukauden aikana, vastasivat odotettua harvemmin kaikilla ajankohdilla
(x?(1) = 4,88, p < .05). Ne tydntekijat, jotka vastasivat vain yhteen tai kahteen heille
osoitetuista kyselyista, olivat tydskennelleet vdahemman aikaa nykyisen tydnantajansa
palveluksessa (ka. = 13,59 vrt. ka. = 17,24 vuotta, t = -5,34, p < .001), heilld oli vdahem-
man tydkokemusta nykyiseltd ammattialaltaan (ka. = 16,37 vrt. ka. = 19,42 vuotta, t = -
4,40, p < .001) ja he olivat nuorempia (ka. = 47,61 vrt. ka. = 50,17, t = -3,96, p < .001)
kuin kaikilla ajankohdilla vastanneet.

Vastanneiden ja vastaamatta jattaneiden tyontekijoiden valilla ei ollut eroa siina,
kuuluiko heidan esihenkilonsa tutkimuksen koe- vai verrokkiryhmaan. Tutkimuksen
kuuden kuukauden seuranta-aikana tyontekijoista suuri enemmisto (92 %) nimesi
jokaisella vastauskerralla saman esihenkilon. Esihenkilon muuttumisesta raportoi
puolestaan véahemman kuin joka kymmenes tydntekija (8 %). Koe- ja verrokkiryhmien
tyontekijoiden valilla ei ollut tilastollisesti merkitsevia eroja sen suhteen, oliko
esihenkild muuttunut tutkimusaikana vai ei (x3(1) = 0,81, p = .367).

3.6 Tutkimuksessa kaytetyt mittarit

Valmennuksen valittdmia vaikutuksia esihenkildille tarkastelimme esihenkilGiden
ikdjohtamiseen valmistautuneisuuden ja esihenkildiden ikdasenteiden kautta. Vertailun
vuoksi otimme mukaan vastemuuttujana myos esihenkildiden geneerisemmat
esihenkilotaidot. Valmennuksen kuuden kuukauden pitkaaikaisvaikutuksia esihenkildille
arvioimme esihenkilétydhon liittyvien huolenaiheiden, johtamisen motivaation sekéa
tydhyvinvointimuuttujien (tyduupumus ja tydn imu) kautta. Lisdksi tarkastelimme
valmennuksen vaikutuksia tyontekijoille hyddyntden esihenkil6taitoja, esihenkil -
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tyontekijavuorovaikutusta (LMX), ikdasenteita seka tyohyvinvointi- ja
tydmotivaatiokokemuksia arvioivia mittareita.

3.6.1 Valmistautuneisuus ikdjohtamiseen

Valmistautuneisuutta ikdjohtamiseen mittasimme seka alkukyselyssa etta
ensimmaisessa seurantakyselyssa. Kyselyissa esihenkilot arvioivat ensin omaa koettua
pystyvyyttaan ikdjohtamiseen. Selvitimme tata 21 itse laatimallamme osiolla, joiden
ajattelimme mittaavan esihenkildiden koettua pystyvyytta 1) ymmartaa tyduran
loppupuolen erityispiirteita, 2) tukea vanhempaa tydntekijaa uudistumisessa, 3) kdyda
vanhemman tydntekijan kanssa vuoropuhelua tydkyvysta ja tyourasta, 4) raataloida
organisatorisia kdytantdja vanhemman tyontekijan tukemiseksi ja 5) edistda eri-ikdisten
yhteistyota. Esihenkilot vastasivat kysymyksiin seitsenportaisella asteikolla (1 = erittdin
huonosti, 7 = erittdin hyvin). Esihenkildiden varautumista vastoinkdymisiin
ikdjohtamisessa selvitimme puolestaan kahdella osiolla, joista ensimmadinen liittyi siihen,
missa maarin esihenkil® koki, ettd hanella oli ideoita tai suunnitelmia ikdjohtamisessa
kohtaamiensa ongelmien tai haasteiden varalle ja toinen siihen, uskoiko esihenkild
pystyvansa ratkaisemaan naita ongelmia tai haasteita. Esihenkildt arvioivat vaittamia
seitsenportaisella asteikolla (1 = erittdin vahan, 7 = erittdin paljon).

Tarkastelimme valmistautuneisuuden mittarirakennetta ensin eksploratiivisella
faktorianalyysilla (EFA). EFA tuotti viiden faktorin ratkaisun, jossa omina faktoreinaan
[6ytyivat edella mainitut viisi pystyvyysulottuvuutta. Ratkaisussa useampi yksittainen
osio latautui kuitenkin useammalle kuin yhdelle faktorille ja osan osioista faktorilataus
oli matala (<.40). Poistimme mallista yksitellen alle .40 faktorilatauksen omaavat osiot
seka osiot, jotka latautuivat useammalle faktorille heikoimmasta alkaen. Pdadyimme
samaan viiden faktorin ratkaisuun, jossa yksittaisille faktoreille latautui kuitenkin vain
kahdesta kolmeen osiota (yhteensa 12 osiota).

Intervention valittavien ja muuntavien vaikutusten arvioinnissa viiden faktorin mallin
kayttaminen oli mahdotonta esihenkildaineiston pienuuden takia. Taman vuoksi
muodostimme yhden "valmistautuneisuus” -faktorin mallin (pystyvyydet 12 osiota seka
vastoinkdymiset 2 osiota) ja testasimme sen sopivuutta aineistoon konfirmatorisella
faktorianalyysilla (CFA). Malli sopi aineistoon kohtalaisesti: x?(71) = 135,22, p < .001; CFI
= 0,938; TLI = 0,921; SRMR= 0,055; RMSEA = 0,064. Modifikaatioindeksien perusteella
yksittdisten osioiden valilla oli kuitenkin vaihtelua, joka ei selittynyt yhteisella
taustafaktorilla. Modifiointeja ei kuitenkaan ollut jarkeva lahted toteuttamaan. Taman
vuoksi paddyimme valitsemaan jokaisesta kuudesta faktorista faktorilatauksiltaan
vahvimman osion mukaan yhden faktorin malliin. Tama kuuden osion muodostama
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summamuuttuja sopi aineistoon hyvin ilman modifiointeja: x2(9) = 15,04, p = .090; CFl
= 0,968; TLI = 0,946; SRMR= 0,039; RMSEA = 0,055.

Valmistautuneisuutta ikdjohtamiseen mittasivat jatkoanalyyseissa siten seuraavat kuusi
osiota: Kuinka hyvin uskot pystyvasi... 1) asettumaan vanhempien tyontekijoiden
asemaan tydyhteisdssa, 2) tukemaan vanhempia tyontekijoitd uuden oppimisessa ja
osaamisen kehittamisessa, 3) keskustelemaan vanhempien tydntekijdiden kanssa
tyouralla jatkamiseen ja tyokykyyn liittyvista asioista, 4) hydodyntamaan organisaatiosi
kaytanteita (esim. tydaikajoustot) vanhempien tyontekijoiden tydkyvyn ja tyduran
tukemiseksi, 5) hyddyntamaan moni-ikaisten tiimien muodostamisessa tietdamystasi eri-
ikdisten tyontekijoiden taidoista ja vahvuuksista ja 6) ratkaisemaan haasteita ja
ongelmia ikdjohtamisessa. Summamuuttujan Cronbachin alfakerroin oli .77 (T1) ja .81
(T2).

3.6.2 Esihenkilotyo

Esihenkilotyota tutkimuksessamme arvioivat seka esihenkilot ettd heidan tyontekijansa.
Esihenkilot arvioivat johtotehtaviin liittyvia huolenaiheita seka johtamisen motivaatiota,
kun taas tyontekijat arvioivat esihenkild-tydntekijavuorovaikutusta. Lisdksi molemmat
ryhmat arvioivat geneerisia esihenkildtaitoja.

Esihenkilot arvioivat johtotehtaviin liittyvia huolenaiheita Worries About Leadership
scale (WAL) -mittarilla (WAL-scale: Aycan & Shelia, 2019; ks. my&s Auvinen ym. 2019).
Mittarin kolmesta ulottuvuudesta valitsimme mukaan kaksi: huoli epaonnistumisista ja
huoli vaikeuksista, joita esihenkilot arvioivat viisiportaisella asteikolla (1 = huolestuttaa
hyvin vdhan, 5 = huolestuttaa hyvin paljon). Kyselyssa esihenkil6itd pyydettiin
miettimaan nykyistd asemaansa esihenkiléna ja arvioimaan missa maarin huoli
epdonnistumisesta (esim. "Tekemani virheet saavat esihenkilénd enemman huomiota”)
ja huoli vaikeuksista (esim. "Kohtelen tyontekijoita epaoikeudenmukaisesti”)
huolestuttaa heitd. Yhdeksasta osiosta muodostetun summamuuttujan Cronbachin
alfakerroin oli .83 (T1) ja .85 (T3).

Pyysimme esihenkil6ita arvioimaan myos johtamisen motivaatiotaan Motivation to
Lead Questionnaire (MTL-9) -mittarilla (Auvinen ym. 2020; Chan & Drasgow, 2007;
Bobbio & Rattazzi, 2006). Esihenkil6t ottivat kantaa yhteensa yhdeksaan vaittamaan
(esim. "Haluan yleensa olla johtaja ryhmissa, joissa tydskentelen”, "Johtajan rooli tai
johtotehtava kuuluu ottaa vastaan, jos siihen pyydetaan”) viisiportaisella asteikolla (1 =
taysin eri mieltd, 5 = tdysin samaa mieltd). Mittarista muodostetun summamuuttujan

Cronbachin alfakerroin oli .56 (T1) ja .63 (T3).
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Tyontekijat arvioivat tutkimuksessamme esihenkil6-tyontekijavuorovaikutusta
Leader-Member Exchange (LMX-7) -mittarilla (Graen & Uhl-Bien, 1995). Tyontekijat
ottivat talldin kantaa yhteensa seitsemaan vaittdmaan (esim. "Tydsuhteeni esihenkildni
kanssa toimii erittdin hyvin”, "Esihenkildni ymmartdd hyvin tydongelmani ja tarpeeni”)
viisiportaisella asteikolla (1 = erittdin harvoin tai ei koskaan, 5 = hyvin usein tai aina).
Mittarista muodostetun summamuuttujan Cronbachin alfakerroin oli .95 (T1) ja .95 (T3).

Seka esihenkildt ettd tydntekijat arvioivat tutkimuksessa myds geneerisempia
esihenkil6taitoja mittarilla, joka perustui QPSNordic-ADW:n kyselyyn (User's guide for
the QPSNordic-ADW, 2007). Valitsimme kyselysta tutkimukseen vuorovaikutusta ja
esihenkilotyota arvioivat ulottuvuudet ja kddnsimme vaittdmat erikseen seka
esihenkiloille etta tyontekijoille sopiviksi. Esihenkilot ottivat kantaa seitsenportaisella
asteikolla (1 = taysin eri mieltd, 7 = tdysin samaa mielta) esimerkiksi seuraaviin
vaittamiin: "Minulla on vahva luottamus kykyyni kohdella tyontekijoita
oikeudenmukaisesti”, “Minulla on vahva luottamus kykyyni osoittaa tukea
tyontekijoille”. Tyontekijat puolestaan vastasivat esimerkiksi seuraaviin vaittamiin:
"Esihenkiloni kohtelee kaikkia tydntekijoitd oikeudenmukaisesti ja tasapuolisesti”, “Saan
tarvittaessa tukea ja apua tyohoni esihenkilolténi”, viisiportaisella asteikolla, jossa 1 =
erittdin harvoin tai ei koskaan ja 5 = hyvin usein tai aina. Vaittamia oli molemmille
ryhmille yhteensa kahdeksan. Osioista muodostetun summamuuttujan Cronbachin
alfakerroin oli esihenkilgilla .89 (T1) ja .90 (T2) ja tyontekijoilla .95 (T1) ja .96 (T3).

3.6.3 lkdasenteet

Esihenkil6iden vanhempiin tyontekijoihin liittyvien ikdasenteiden arvioinnissa
keskityimme esihenkildiden nakemyksiin vanhempien tydntekijoiden kehittymiskyvysta
ja -halusta (Maurer ym. 2008). Esihenkil6t ottivat kantaa yhteensa kahdeksaan
esihenkildiden ikdasenteita arvioivaan vaittamaan (esim. "Vanhempien tyontekijoiden
on vaikea oppia uusia taitoja”, "Vanhemmat tyontekijat pysyttelevat mieluiten
nykyisissa tydtehtavissadn elakkeeseen asti uusien tehtavien opettelun sijaan”)
viisiportaisella asteikolla (1 =taysin eri mieltd, 5 = tdysin samaa mieltd). Mita
korkeamman pistemaaran summamuuttuja sai, sita kielteisemmat esihenkilon
ikdasenteet olivat. Osioista muodostetun summamuuttujan Cronbachin alfakerroin oli

.80 (T1) ja .85 (T3).

Lisaksi 55-vuotiaat ja sita vanhemmat tyontekijat arvioivat tutkimuksessamme
esihenkildidensa vanhempiin tydntekijéihin kohdistamia ikdasenteita. Pyysimme
vastaajia arvioimaan, kuinka hdnen esihenkilénsa toimii suhteessa vanhempiin
tyontekijoihin muun muassa seuraavien vaittamien avulla: "Esihenkildni tarjoaa
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vanhemmille tyontekijoille vastaavat mahdollisuudet tydssa kehittymiseen kuin
nuoremmille tydntekijoille (esim. koulutukseen osallistuminen)”, “Esihenkiléni on
kiinnostunut myos vanhempien tydntekijdiden tyohon liittyvista tavoitteista ja
suunnitelmista.” Tutkimusryhmamme laati tdméan yhdeksanosioisen mittarin
hyédyntaen vaittamia Later Life Workplace Index -mittarista (LLWI; Wilckens ym. 2021),
Age Friendliness Measure -mittarista (Eppler-Hattab ym. 2020) sekd Family Supportive
Supervisor Behavior -mittarista (FSSB; Hammer ym. 2013). Mita korkeamman
pistemaardn summamuuttuja sai, sitd myodnteisemmat esihenkildn ikdasenteet olivat
tyontekijoiden nakdkulmasta. Yhdeksastad osiosta muodostetun summamuuttujan
Cronbachin alfakerroin oli .94 (T1) ja .96 (T3).

3.6.4 Tyohyvinvointi ja tydmotivaatio

Tyohyvinvointia arvioivina mittareina kdytimme tutkimuksessamme tyon imua ja tydssa
koettua tyduupumusta. Kysyimme naitad seka esihenkildilta etta tyontekijoilta. Lisaksi
kaikki tyontekijat ottivat kantaa tyopaikanvaihtoaikeisiinsa, ja 55-vuotiaat ja sita
vanhemmat tydntekijat tydhon liittyviin tulevaisuuden nakymiinsa.

Tyo6n imua tarkastelimme 9-osioisella UWES-9-mittarilla (Seppalda ym. 2009), jossa
mukana olivat kaikki kolme tydn imun ulottuvuutta: tarmokkuus, omistautuminen ja
uppoutuminen. Mittarin asteikko oli seitsenportainen, jossa 1 = ei koskaan ja 7 = joka
paiva. Osioiden muodostaman summamuuttujan Cronbachin alfakerroin oli .92 (T1) ja
.94 (T3).

Tyouupumuksen kokemusta vastaajat arvioivat kayttaen 12 osioista Burnout
Assessment Tool (BAT12) -mittaria (Hakanen & Kaltiainen, 2022; Schaufeli ym. 2019).
Mittari arvioi neljaa tyduupumuksen ulottuvuutta: krooninen vasymys (esim. "En
juurikaan palaudu tyopaivan jalkeen”), henkinen etddntyminen (esim. "En ole
kiinnostunut enka innostunut tydstani”), kognitiivisen hallinnan hairiot (esim. "Kun
tyoskentelen, en pysty keskittymaan hyvin”) ja tunteiden hallinnan hairiot (esim. "En
pysty hallitsemaan tunteitani tydssani”). Vastausasteikko oli viisiportainen (1 = ei
koskaan, 5 = aina). Tyduupumussummamuuttujan Cronbachin alfakerroin oli .83 (T1) ja
.86 (T3).

Tyopaikan vaihtoaikeisiin vastaajat ottivat kantaa kahdella vaittamalla ("Ajattelen
usein eroavani nykyisen tydnantajani palveluksesta”, "Luultavasti etsin aktiivisesti toista
tyopaikkaa vuoden sisalla"). Vastausasteikko oli viisiportainen, jossa 1 = taysin eri
mieltd ja 5 = tdysin samaa mieltd. Kahden osion summamuuttujan Cronbachin alfa-

kerroin oli .85 (T1) ja .87 (T3).
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Tulevaisuusorientaatiota tyossa kysyimme 55-vuotiailta ja sitd vanhemmilta
tydntekijoiltd Zacherin ja Fresen (2009) Carstensenin ja Langin (1996) vakiintuneen
tulevaisuusorientaatiomittarin pohjalta rakentamalla mittarilla (engl. Future Time
Perspective Scale, FTP). Mittari koostui kuudesta osiosta, joista puolessa vastaajat
arvioivat tyduransa jaljelld olevaa aikaa ja puolessa jaljella olevan tyduran tarjoamia
mahdollisuuksia (esim. "Minulla on vield paljon aikaa tulevalla tyurallani”, "Tydurani voi
tarjota minulle tulevaisuudessa vield monia mahdollisuuksia”). Mittarin asteikko oli
viisiportainen, jossa 1 = taysin eri mieltd ja 5 = tdysin samaa mielta. Osioiden
muodostaman summamuuttujan Cronbachin alfakerroin oli .86 (T1) ja .88 (T3).

3.6.5 Organisaation ikajohtamiskulttuuri

Tutkimuksemme alkukyselyssa tyontekijat arvioivat organisaationsa ikdjohtamis-
kulttuurin laatua 12-osioisella, tutkimusryhman tata tutkimusta varten kehittamalla
mittarilla. Vaittdmat pyrkivat kuvaamaan sellaista organisaation kulttuuria ja kaytantoja,
jossa jokaisen tyodntekijan tyokykya ja tyduraa tuetaan idsta riippumatta huomioiden
tydntekijan yksilolliset tarpeet, tyduran vaihe seka elamantilanne. Tallainen kulttuuri
kuvaa ikdjohtamisen edistyksellisempaa muotoa (Wallin & Hussi, 2011). Tyontekijat
ottivat kantaa esimerkiksi seuraaviin vaittamiin: “Organisaatiossamme tuetaan

"o

tyShyvinvointia ja tyokykya iasta riippumatta”, "Organisaatiossamme osaamisen

"o

kehittamisessa huomioidaan tydntekijoiden yksildlliset tarpeet”, "Organisaatiossamme
panostetaan eri-ikdisten tyontekijoiden yhteistydhon”, “Organisaatioomme
rekrytoidaan kaikenikaisia tyontekijoita”. Vastausasteikko oli viisiportainen (1 = taysin
eri mielta, 5 = taysin samaa mieltd). Mita korkeampi pistemaara summamuuttujalla oli,
sita edistyksellisempi ikdjohtamiskulttuuri tyontekijoiden mukaan organisaatiossa
vallitsi. Osioista muodostetun summamuuttujan Cronbachin alfakerroin oli .82 (T1).
Tyontekijoiden antamat arviot aggregoimme tutkimuksessa esihenkildaineistoon

kunkin tyontekijan esihenkildlle.

3.7 Tilastolliset analyysit

3.7.1 Esihenkilbaineisto

Esihenkilovalmennuksen valittémia ja pitkdn aikavalin paavaikutuksia esihenkildille
analysoimme SPSS Statistics 27 -ohjelmalla hyddyntden seka toistettujen mittausten t-
testia (engl. Paired-Samples T Test) etta toistomittausten varianssianalyysia (engl.
General Linear Model for Repeated Measures). Paavaikutustulosten merkityksen
arvioimiseksi laskimme myds Cohenin d-arvot. Talloin tilastollisesti merkitsevien
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keskiarvoerojen suuruus oli pientd, jos Cohenin d oli pienempi kuin 0.20, keskisuurta
Cohenin d:n ollessa noin 0.40-0.50 ja suurta Cohenin d:n ollessa isompi kuin 0.80
(Cohen, 1992).

Intervention valittdvien ja muuntavien vaikutusten analyysit toteutimme Mplus (versio
8.6) -tilasto-ohjelmaa hyoddyntaen (Muthén & Muthén, 1998-2017). Estimointi-
menetelmaksi valitsimme kaikissa malleissa suurimman uskottavuuden menetelméan
(engl. maximum-likelihood). Esihenkildaineiston koon huomioiden teimme analyysit
summamuuttujien hyédyntaen. Monitasomallinnus oli poissuljettu vaihtoehto, koska
tutkittuja organisaatioita oli vain kymmenen (Muthén & Muthén, 1998-2017).

Valittavien eli niin sanottujen epdsuorien (mediovien) vaikutusten analysoinnissa
hyédynsimme tahan tarkoitettua INDIRECT mallinnusta (Muthén & Muthén, 1998-
2017). Talloin testasimme, valittavatko esihenkildiden vahvistunut valmistautuneisuus
ikdjohtamiseen ja muuttuneet ikdasenteet T2-mittauksella havaittuna esihenkil-
intervention vaikutusta tutkimuksessa havaittuihin pitkadaikaisvaikutuksiin T3.
Estimoimme mallit erikseen molemmille valittaville muuttujille seka kaikille T3-
paavaikutusmuuttujille.

Valmennuksen muuntavien vaikutusten tarkastelemiseksi laadimme yhteensa nelja
interaktiotermia esihenkildaineistosta (interventio*esihenkilon ika;
interventio*esihenkildn koulutustaso; interventio*sektori; interventio*tydntekijaarvio
organisaation ikajohtamiskulttuurista). Analyyseissa asetimme vastemuuttujan arvon
mittaushetkeltd T3 riippuvaksi muuttujaksi. Selittdjiksi lisdsimme omilla askeleillaan
vastemuuttujan arvo alkukyselyssa T1, interventiomuuttujan (0=verrokkiryhma;
1=koeryhma), muuntavan muuttujan alkukyselysta seka intervention ja muuntavan
muuttujan valisen interaktiotermin. Interventiomuuttujaa lukuun ottamatta kaikki
selittdvat muuttujat olivat mallissa standardoituina.

3.7.2 Tyontekijdaineisto

Koska koe- ja interventioryhmien tyontekijat erosivat lahtotilanteessa toisistaan ja
aineisto muodostui useammasta tasosta (koe vs. kontrolliryhma, esihenkil6t,
tydntekijat), analysoimme intervention vaikutuksia tydntekijoille monitasomalleilla,
jotka mahdollistivat tydntekijoiden sosiodemografisten taustamuuttujien (ikd, sukupuoli
ja koulutus) tilastollisen kontrolloinnin. Ajoimme kutakin vastemuuttujaa
(esihenkilotaidot, esihenkilo-tydntekijavuorovaikutus, esihenkildn ikdasenteet, tydn imu,
tybuupumus, tydpaikan vaihtoaikeet, tulevaisuusorientaatio tydssa) kohden kolme
mallia. Ensimmaisessa mallissa arvioimme vain interventioryhman seka
interventioryhman ja ajan interaktion vaikutusta vastemuuttujiin, kun otimme
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huomioon, etta eri aikapisteiden arviot olivat ryvastyneet tyontekijdiden mukaan.
Toinen malli oli muutoin sama kuin ensimmainen, mutta huomioimme mallissa myd&s
tydntekijoiden sosiodemografiset taustamuuttujat. Kolmannessa mallissa huomioimme
lisaksi sen, ettd tyontekijat olivat ryvastyneet esihenkildiden mukaan. Nain lopullisessa
mallissa oli siis kolme tasoa, jotta pystyimme tilastollisesti huomioimaan havaintojen
keskinaisen korreloinnin eri ryppaiden sisalla. Teimme kaikki mallit tilasto-ohjelma R:n
versiolla 4.1.2. kdyttden Ime4-pakettia monitasomallinnukseen (https://cran.r-
project.org/web/packages/Ime4/Ime4.pdf).

35


https://cran.r-project.org/web/packages/lme4/lme4.pdf
https://cran.r-project.org/web/packages/lme4/lme4.pdf

Arbetshiilsoinstitutet Lahiesimies ja tyoura ikaantyvassa tydeldamassa

Tl:l 6 terve q S I U.i tOS Finnish Institute of Occupational Health

4  Tulokset

4.1 Osallistuja-arviot esihenkilovalmennuksesta

Pyysimme valmennukseen osallistuneilta koeryhman esihenkil6iltd palautetta
valmennuksesta osana ensimmaista seurantakyselya (T2). Kuviosta 3 nahdaan, etta
esihenkil6t arvioivat valmennuksen antaneen heille keskimaarin melko paljon
valmiuksia ikdjohtamiseen. Valmiudet olivat niita, joita valmennuksen kasiteltiin ja
pyrittiin kehittamaan. Eniten valmennuksen koettiin antaneen valmiuksia ymmartaa
vanhempia tydntekijoitd ja heidan tydtilanteitaan seka ottaa puheeksi vaikeita asioita
vanhempien tydntekijoiden kanssa. Vahiten valmiuksia valmennuksen koettiin
puolestaan tuottaneen vanhempien tyontekijdiden tydmotivaation vahvistamiseen.
Osiokohtaiset keskiarvot vaihtelivat valilla 4,9-5,2 (kh. = 1,11-1,35).

Valmennus antoi valmiuksia....

Vahvistaa tydntekijdiden tydmotivaatiota | 4,9
Edistaa yhteistyota eri-ikaisten tydntekijoiden valilla N 5,0
Vahvistaa tyokykya organisaatiokdytanteita hyddyntsen I 5,0
Auttaa tyontekijoita hyddyntamaan vahvuuksiaan [ 5,1
Ymmartaa tyontekijoita ja heidan tydtilanteitaan I 5,2
Ottaa puheeksi vaikeita asioita tydntekijéiden kanssa [N 5,2
1 2 3 4 5 6

Kuvio 3. Koeryhman esihenkildiden (n = 88-90) arviot valmennuksen antamista valmiuksista
(vastausasteikko: 1 = ei lainkaan, 7 = erittdin paljon).

Pyysimme koeryhman esihenkil6ita myds arvioimaan valmennuksen hyddyllisyytta
itselleen esihenkiléna. Kuviosta 4 havaitaan, etta valmennus oli saanut esihenkil6t
erityisesti arvioimaan ja ajattelemaan omia toimintatapojaan esihenkilona. Osallistujat
olivat keskimaarin samaa mieltd kyseisen vaitteen kanssa. Lisaksi valmennuksen koettiin
tarjonneen uusia ideoita ja ndkemyksia esihenkilotydhon ja olleen hyddyllinen
esihenkilotydn parantamiseksi. Keskiarvojen perusteella osallistujat olivat myos melko
samaa mieltd sen kanssa, ettd he tulevat muuttamaan toimintatapojaan esihenkildina
valmennuksen seurauksena. Osiokohtaiset keskiarvot vaihtelivat valilla 5,0-5,8 (kh. =
1,10-1,30).
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Kokemukset valmennuksen hyodyllisyydesta

Tulen muuttamaan toimintatapojani esihenkiloni N 5,0
Opin uutta ] 5,2
Hyddyllinen esihenkilétydn parantamiseksi I 5,4
Sain uusia ideoita ja ndkemyksia tydhoni I 5,4
Ryhdyin ajattelemaan toimintatapojani I 5,8

1 2 3 4 5 6 7

Kuvio 4. Koeryhman esihenkildiden (n = 88-90) kokemukset valmennuksen hyddyllisyydesta
(vastausasteikko: 1 = tdysin eri mieltd, 7= tdysin samaa mielta).

Lisaksi kun pyysimme esihenkil6ilta arviota siita, kuinka todenndkdisesti he
suosittelisivat tata valmennusta tydpaikkansa muille esihenkildille, heista 55 prosenttia
suosittelisi valmennusta varmasti, 39 prosenttia mahdollisesti ja viisi prosenttia
luultavammin ei. Yksi prosentti koeryhman esihenkilGista ei ottanut asiaan kantaa.

Kuviossa 5 on esitetty valmennukseen osallistuneiden koeryhman esihenkildiden
nakemyksia valmennuksen toteutuksesta. Osallistujat kokivat ryhman ilmapiirin olleen
avoin ja kannustava, verkkototeutuksen sujuneen hyvin ja ohjaajien olleen kannustavia.
Osiokohtaiset keskiarvot vaihtelivat valilla 5,1-6,3 (kh. = 1,12-1,49). Esihenkilot eivat
pitaneet valmennukseen osallistumista juurikaan kuormittavana (ka. = 2,6).

Kokemukset valmennuksen toteutuksesta

Osallistuminen tuntui kuormittavalta I 2,6
Valmennus oli innostava I 5,1
Asetin tavoitteita esihenkilotyohoni I 5,2
Tehtévét olivat olennaisia I 5,4
Ohjaajat kannustivat osallistumaan e 5,8
Valmennus sujui verkon vélitykselld hyvin I 6,2
lImapiiri oli avoin ja kannustava I 6,3

1 2 3 4 5 6 7

Kuvio 5. Koeryhman esihenkildiden (n = 88-90) ndkemykset valmennuksen toteutuksesta
(vastausasteikko: 1 = ei lainkaan, 7 = erittdin paljon).
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4.2 Valmennuksen vaikutukset esihenkiloille

Esihenkilévalmennuksen tavoitteena oli vahvista esihenkildiden valmistautuneisuutta
ikdjohtamiseen, lisata heidan myonteisia ikdasenteitaan vanhempia tyontekijoita
kohtaan seka vahvistaa esihenkildiden tydhyvinvointia ja tydmotivaatiota.

4.2.1 Vilittomat vaikutukset

Kun vertasimme valmistautuneisuutta ikdjohtamiseen alkumittauksessa ja
ensimmaisessa seurannassa koe- ja verrokkiryhman valilla (taulukko 2), havaitsimme,

Lahiesimies ja tyoura ikaantyvassa tydeldamassa

ettd koeryhman valmistautuneisuus nousi tilastollisesti merkitsevasti (t(95) = -9,79, p <
.001) samalla kun verrokkiryhman valmistautuneisuus pysyi muuttumattomana (t(95) =

-0,64, p = .523 . Lisdksi aika x ryhma -interaktio oli tilastollisesti merkitseva: F(1,192) =
50,31, p < .001, Cohenin d = 1,00).

Taulukko 2. Esihenkilévalmennuksen valittomat ja pitkan aikavalin (6 kk) vaikutukset (n = 184-191).

Koeryhma Verrokkiryhma
Ka Kh Ka Kh

T1: alkukysely
Valmistautuneisuus ikdjohtamiseen (1-7) 495 0.85 5.01 0.74
Esihenkilon ikaasenteet! (1-5) 2.61 0.58 2.74 0.63
Esihenkilotaidot (1-7) 5.28 0.75 5.34 0.79
Johtamisen motivaatio (1-5) 2.94 0.46 2.92 0.39
Johtotehtaviin liittyvat huolenaiheet (1-5) 2.09 0.64 2.19 0.63
Ty6n imu (1-7) 5.17 0.58 5.02 0.81
Ty6uupumus (1-5) 1.93 0.40 2.00 0.46

T2: vélittomasti koeryhman valmennuksen paatyttya

Valmistautuneisuus ikdjohtamiseen (1-7) 5.65 0.66 5.05 0.72
Esihenkilon ikdasenteet! (1-5) 2.41 0.59 2.68 0.69
Esihenkilotaidot (1-7) 5.65 0.72 5.29 0.68

T3: 6 kuukautta koeryhméan valmennuksen paatyttya

Johtamisen motivaatio (1-5) 3.04 0.42 2.87 0.44
Johtotehtaviin liittyvat huolenaiheet (1-5) 1.93 0.62 2.13 0.59
Tyon imu (1-7) 495 0.90 4.82 0.92
Ty6uupumus (1-5) 1.97 047 2.01 049

Ka = keskiarvo; Kh = keskihajonta; Vastausasteikko ilmoitettu suluissa. 'Esihenkildn ikdasenteet: mita
korkeampi pistemaara, sita kielteisemmat asenteet.
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Taulukosta 2 nahdaan myds, ettd valmennus muutti esihenkildiden ikdasenteita
vanhempia tydntekijoitd kohtaan mydnteisemmiksi. Koeryhmaan kuuluneiden
esihenkildiden kielteiset ikdasenteet vahenivat tilastollisesti merkitsevasti
alkumittauksen ja ensimmaisen seurannan valilla (t(951) = 4,30, p < .001), kun taas
verrokkiryhman esihenkildiden asenteissa ei tapahtunut tilastollisesti merkitsevaa
muutosta (t(94) = 1,23, p = .223). My0s aika x ryhma -interaktio oli tilastollisesti
merkitseva: F(1,191) = 4,92, p < .05, Cohenin d =0,30).

Halusimme myds tarkastella, oliko valmennus vaikuttanut esihenkildiden
geneerisempiin esihenkil6taitoihin. Tutkimus osoitti (taulukko 2), ettd koeryhmalaiset
arvioivat esihenkil6taitojensa vahvistuneen alkumittauksen ja ensimmaisen seurannan
valilla tilastollisesti merkitsevasti (t(95) = -5,74, p < .001). Verrokkiryhmassa ei ollut
puolestaan havaittavissa tilastollisesti merkitsevaa muutosta (t(94) = 0,65, p = .518).
Myds aika x ryhma -interaktio oli tilastollisesti merkitseva: F(1,191) = 18,30, p < .001,
Cohenin d = 0,50).

4.2.2 Pitkaaikaisvaikutukset

Esihenkilovalmennuksella oli myds tilastollisesti merkitsevia paadvaikutuksia
esihenkil6ille kuuden kuukauden seurannassa. Tulokset osoittivat (taulukko 2)
ensinnakin, etta esihenkildiden motivaatio esihenkilotyota kohtaan (ns. johtamisen
motivaatio) vahvistui tilastollisesti merkitsevasti koeryhmaan kuuluneilla esihenkil6illa
(t(91) = -3,10, p < .01). Verrokkiryhmassa motivaatio laski hieman mutta ei kuitenkaan
tilastollisesti merkitsevasti (t(92) = 1,19, p = .236). Aika*ryhma -interaktio oli myds
tilastollisesti merkitseva: F(1,185) = 8,87, p < .01, Cohenin d = 0,20).

Liséksi havaitsimme johtotehtaviin liittyvien huolenaiheiden vahentyneen
tilastollisesti merkitsevasti koeryhmassa (t(91) = 2,96, p < .01), kun taas verrokki-
ryhmassa tilastollisesti merkitsevaa muutosta ei ollut tapahtunut (t(92) = 1,15, p = .254).
Vaikka muutosta tapahtui koeryhmassa, aika*ryhma -interaktio ei kuitenkaan ollut
tilastollisesti merkitseva: F(1,184) = 2,00 p = .159, Cohenin d = 0,20).

Valmennuksella ei ollut paavaikutusta esihenkildiden tyduupumukseen F(1,184) = 0,25
p = .618) tai tydon imun F(1,183) = 0,06 p = .809) kokemuksiin.

4.2.3 Vilittavat vaikutukset

Selvitimme tutkimuksessamme myds sitd, kulkeutuvatko valmennuksen pitkaaikais-
vaikutukset esihenkil6ille valmistautuneisuudessa ja ikdasenteissa tapahtuneiden
muutosten kautta (ns. valittavat vaikutukset). Toisin sanoen nayttaako silta, etta
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valmennuksen aikaansaama valmistautuneisuuden ja ikdasenteiden muutos T1-T2 saa
puolestaan aikaan vastemuuttujassa tapahtuvan muutoksen T1-T3.

Tulokset osoittivat, ettd esihenkildiden ikdasenteissa tapahtunut muutos (T2) selitti
johtamisen motivaatiossa (T3) tapahtunutta muutosta (Indirect effect IND = .02, p <.
05). Toisin sanoen, esihenkildiden ikdasenteiden muuttuminen mydnteisemmaksi selitti
heidan vahvempaa johtamisen motivaatiotaan kuuden kuukauden kuluttua. Koska
epasuoran yhteyden lisaksi myds intervention paavaikutus sailyi mallissa tilastollisesti
merkitsevang, oli ikdasenteen muutos niin sanottu osittainen mediaattori.

Lisaksi selvisi, ettd vahvistuneesta valmistautuneisuudesta ikdjohtamiseen (T2) seurasi
vahemman koettua tyduupumusta (T3) (Indirect effect IND = .08, p <. 01). Talloin
esihenkilot, jotka arvioivat pystyvyytensa johtaa vanhempia tyontekijoita vahvistuneen
valmennuksen seurauksena, raportoivat kuuden kuukauden kuluttua vdhemman
koettua tyduupumusta. Tassa tapauksessa valmistautuneisuus ikdjohtamiseen oli
mallissa niin sanottu taysi mediaattori, koska interventiolla ei ollut tilastollisesti
merkitsevaa paavaikutusta tyduupumuksen kokemukseen.

4.2.4 Muuntavat vaikutukset

Selvitimme paavaikutusten osalta tarkemmin my0s sita, ketka esihenkildista hyotyivat
valmennuksesta eniten. Muuntavina eli moderoivina muuttujina hierarkkisissa
regressioanalyyseissa tarkastelimme vuorotellen esihenkildiden ikda, koulutustasoa ja
tydnantajasektoria (yksityinen vs. julkinen) seka tydntekijoiden arvioita organisaationsa
ikajohtamiskulttuurista (taulukko 3).

Tulokset osoittivat, ettd valmistautuneisuus ikdjohtamiseen vahvistui koeryhmassa
enemman yksityiselld kuin julkisella sektorilla toimivilla esihenkiléilla (betakerroin= -.38,
p < .05). Lisdksi esihenkildiden koulutustaso muunsi valmennuksen vaikutusta
esihenkildiden ikaasenteisiin vanhempia tydntekijoita kohtaan (betakerroin = -.37, p <
.05). Koeryhmassa matalamman koulutustason (ei-korkeakoulutus) omaavilla
esihenkiloilla ikdasenteet muuttuivat myodnteisempaan suuntaan korkeammin
koulutettuja esihenkilditd useammin.

Valmennuksen pitkaaikaisvaikutusten osalta 16ysimme tutkimuksessa my6s yhden
muuntavan vaikutuksen: Tydntekijoiden arvio organisaationsa ikajohtamiskulttuurista
muunsi valmennuksen vaikutusta esihenkildiden johtamisen motivaatioon
(betakerroin = -.17, p < .05). Valmennuksen jalkeen johtamisen motivaatio vahvistui
erityisesti niillda koeryhman esihenkil6ill3, joiden alaiset arvioivat organisaationsa
ikajohtamiskulttuurin olevan heikompaa kuin niilla, jotka arvioivat ikdjohtamiskulttuurin
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olevan laadukkaampaa. Toisin sanoen valmennus naytti suojaavaan esihenkil6ita
tilanteissa, jossa organisaation ikdjohtamisen kdytannot ja toimintatavat nayttaytyivat
vahemman edistyksellisina.

Toisin kuin odotimme, esihenkildiden ikd ei muuntanut intervention valittomia tai
pidemman aikavélin vaikutuksia. Alle 45-vuotiaiden koeryhman esihenkildiden
valmistautuneisuus ikdjohtamiseen vahvistui hieman enemman kuin sitd vanhempien
esihenkildiden. Talta osin interaktiotermi ei kuitenkaan saavuttanut tilastollista
merkitsevyytta (betakerroin = .28, p = .084).

4.3 Esihenkilévalmennuksen vaikutukset tyontekijoille

Tarkastelimme tutkimuksessamme myds esihenkildvalmennuksen vaikutuksia
esihenkildiden alaisuudessa tydskennelleiden tydntekijoiden kokemuksiin
esihenkilotyostd, esihenkild-tyontekijavuorovaikutuksesta ja esihenkildiden
ikdasenteista seka tyontekijoiden kokemuksiin tydhyvinvoinnistaan ja tyo-
motivaatiostaan.

Taulukon 4 mallista 1 ndhdaan, ettd koe- ja kontrolliryhmat tyontekijoiden arviot
erosivat toisistaan tutkimuksen lahtotilanteessa. Koeryhman tyontekijat antoivat
esihenkildille mydnteisempid arvioita esihenkilotydhon (betakerroin = .20, p < .001),
esihenkil6-tyontekijavuorovaikutukseen (betakerroin = .19, p < .001) ja esihenkilSiden
ikaasenteisiin (betakerroin = .22, p < .05) liittyen. Lisaksi koeryhman tyontekijat
raportoivat parempaa tyon imua (betakerroin = .17, p < .05) ja véahaisempia tyopaikan
vaihtoaikeita (betakerroin = -.19, p < .001). Mallin 1 tilastollisesti ei-merkitsevat
interaktiotulokset aikapisteilld T2 ja T3 kertovat, ettd ryhmien véliset erot eivat
muuttuneet intervention aikana. Ainoan poikkeuksen muodosti esihenkildtyon arviot,
joissa erot koe- ja verrokkiryhmien valilla kaventuivat viimeisessa mittauspisteessa (T3)
niin paljon, ettei ryhmien valilla ollut enaa tilastollisesti merkitsevaa eroa.

Kun otimme jatkoanalyyseissa (malli 2) huomioon tyontekijdiden ryvastymisen
esihenkildiden mukaan, mikaan edelld mainituista eroista koe- ja verrokkiryhmien
tyontekijoiden valilla ei ollut enda tilastollisesti merkitseva. Tama tarkoitti, etta
tydntekijoiden arviot vaihtelivat enemman sen mukaan, kuka heidan esihenkildnsa oli
kuin sen mukaan, oliko esihenkild kuulunut koe- vai verrokkiryhmaan.
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Taulukko 3. Tilastollisesti merkitsevat, paavaikutuksia muuntavat tekijat.

Valmistautuneisuus
(1-7)
Koe Verrokki
T2 T1 T2

Koe

T1 T1 T2

lkdasenteet' (1-5)

Johtamisen motivaatio
(1-5)
Verrokki
T1 T3

Verrokki
T1 T2

Koe
T1 T3

Ika

Alle 45 vuotta
Vahintaan 45
vuotta

4.65
5.07

550 472
571 513

4.80
5.15

Koulutus
Ei-korkea-
koulutusta
Korkea-
koulutus

270 234
256 245
Sektori

Yksityinen
Julkinen

4.89
5.07

570 493
555 5.21

4.96
5.26

lIkdjohtamis-
kulttuuri
Heikompi
Laadukkaampi

2.89 290

266 257

299 318 293
286 289 2091

2.84
2.85

Taulukossa esitetyt luvut ovat keskiarvoja. 'Esihenkilén ikdasenteet: mita korkeampi pisteméaara, sita

kielteisemmat asenteet.
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Taulukko 4. Esihenkilévalmennuksen vaikutus tyéntekijoiden antamiin arvioihin.

Vastemuuttuja Malli 1 Malli 2
b (95 % LV) p-arvo b (95 % LV) p-arvo
Esihenkilon ikdasenteet
Interventioryhma 0.22 (0.04, 0.39) 0.02 0.11(-0.11, 0.33) 0.33
T2*Interventio -0.12 (-0.25, 0.01) 0.06 -0.12 (-0.24, 0.01) 0.08
T3*Interventio -0.07 (-0.20, 0.07) 0.33 -0.06 (-0.19, 0.07) 0.39
Esihenkildtyd
Interventioryhma 0.20 (0.09, 0.32) 0.00 0.09 (-0.09, 0.26) 0.33
T2*Interventio -0.01 (-0.10, 0.07) 0.76 -0.01 (-0.09, 0.07) 0.79
T3*Interventio -0.10 (-0.18, -0.01)  0.03 -0.08 (-0.17, 0.00) 0.06

Esihenkild-tydntekija-
vuorovaikutus

Interventioryhma 0.19 (0.07, 0.30) 0.00 0.07 (-0.09, 0.24) 0.38

T2*Interventio -0.01 (-0.09, 0.07) 0.79 -0.01 (-0.09, 0.07) 0.83

T3*Interventio -0.08 (-0.17, 0.01) 0.07 -0.07 (-0.16, 0.02) 0.12
Ty6n imu

Interventioryhma 0.17 (0.03, 0.32) 0.02 0.13 (-0.05, 0.32) 0.16

T3*Interventio 0.00 (-0.12, 0.12) 0.96 0.01 (-0.11, 0.13) 0.93
Tydpaikan vaihtoaikeet

Interventioryhma -0.19 (-0.33, -0.06)  0.00 -0.13 (-0.30, 0.05) 0.16

T2*Interventio 0.11 (0.00, 0.22) 0.05 0.10 (0.00, 0.21) 0.06

T3*Interventio 0.10 (-0.01, 0.21) 0.08 0.09 (-0.02, 0.21) 0.11

Malli 1: vastemuuttujia ennustettu interventioryhmallg, ajalla ja niiden interaktioilla ja tulokset vakioitu
idlla, sukupuolella ja koulutuksella; Malli 2: kuin malli 1, mutta huomioitu, etta tydntekijat ovat
ryvastyneet esihenkildiden alle; LV = luottamusvali, b = standardoimaton betakerroin;
Interventioryhma (1 = verrokkiryhma, 2 = koeryhma).
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5 Yhteenveto ja pohdinta

5.1 Tutkimuksen keskeiset tulokset

Tutkimushankkeemme tavoitteena oli kehittaa esihenkildille suunnattu ja heidan
osaamistaan ikdjohtamisessa vahvistava vertaisryhmavalmennus seka tutkia
valmennuksen vaikutuksia esihenkildiden ja heidan tydntekijoidensa tydmotivaatioon ja
tydhyvinvointiin. Testasimme ryhmamenetelman vaikutuksia satunnaistetussa,
kenttakokeellisessa asetelmassa kymmenelld suomalaisella tydpaikalla.

Kokemus kayttdon tydyhteisdssa -esihenkildvalmennus vahvisti olettamallamme tavalla
esihenkildiden valmistautuneisuutta ikdjohtamiseen eli esihenkildiden uskoa
pystyvyyteensa tukea vanhempia tydntekijoita ja selviytya ikdjohtamisessa
kohtaamistaan haasteista seka lisasi esihenkildiden mydnteista ja voimavaralahtoista
asennoitumista vanhempia tydntekijoita kohtaan valittdmasti ryhméavalmennuksen
jalkeen. Pitkaaikaisseurannassa, puoli vuotta ryhmavalmennukseen osallistumisen
jalkeen, esihenkilot raportoivat parempaan henkilokohtaista esihenkilotydhon liittyvaa
johtamisen motivaatiota ja vahaisempaa esihenkildtyohon liittyvaa huolestuneisuutta.
Valmennuksella ei ollut kuitenkaan suoraa paavaikutusta esihenkildiden tyon imun ja
tyduupumuksen kokemuksiin. Kun tutkimme valmennuksen paavaikutusten synty-
prosessia, havaitsimme, ettad aikaansaamalla mydnteisen muutoksen esihenkildiden
ikdasenteissa, seurasi siitd pidemmalla aikavalilla vahvempaa motivaatiota toimia
esihenkilotehtavissa. Vastaavasti ikdjohtamiseen liittyvasta valmistautuneisuuden
vahvistumisesta seurasi pidemmalla aikavalilla esihenkildiden tyduupumuskokemusten
vaheneminen. Naytti siis silta, ettd Kokemus kayttoon tydyhteisdssa -vertaisryhma-
valmennuksella voitiin vaikuttaa seka esihenkildiden tydmotivaatioon ettd heidan
tydssa jaksamiseensa.

Aiempaa tutkimustietoa vaikuttavista keinoista vahvistaa esihenkildiden osaamista
ikdjohtamisessa ja toisaalta keinoista tukea esihenkildiden motivaatiota toimia
esihenkildina ei tietddksemme ole (ks. esim. Truxillo ym. 2015). Mita tulee
esihenkildiden ikdasenteiden muuttamiseen, aiemmat tutkimukset ovat raportoineet
vaikuttavista keinoista muuttaa ylipaataan ihmisten asenteita ikdantymista kohtaan
(Burnes ym. 2019; Marshall, 2015). Yksikadn aiemmista tutkimuksista ei ole
tietddksemme kuitenkaan keskittynyt esihenkildiden tai organisaation johdon
ikdasenteiden muuttamiseen. Tutkimuksessamme osoitettu vertaisryhméavalmennuksen
hyodyllisyys esihenkildiden kayttaytymisen muutoksen synnyttdjana oli kuitenkin
linjassa aikaisempien esihenkild- ja tyontekijainterventiotutkimusten kanssa, joissa on
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myds luotettu ryhméssa tapahtuvaan aktiiviseen ja vuorovaikutteiseen oppimiseen
(meta-analyysi Lacerenza ym. 2017; Dimoff & Kelloway, 2019; Hammer ym. 2011; Vuori
ym. 2012, 2019). Jatkossa tassa tutkimuksessa kehitettya vertaisryhméavalmennusta
voitaisiin muokata myos muiden kuin ikaan liittyvien stereotyyppisten asenteiden
kasittelyyn tydpaikoilla.

Tuotimme tutkimuksessamme tietoa my®0s siitd, ketka esihenkildista hyotyivat
valmennuksesta eniten. Tama tieto auttaa tydpaikkoja jatkossa valmennuksen
kohdentamisessa. Tutkimuksemme osoitti, ettd valmennuksesta hyotyivat erityisesti
yksityisella sektorilla toimivat esihenkildt sekd matalammin koulutetut esihenkil6t.
Esihenkildille suunnattu ikdasenteita muuttava ja osaamista vahvistava
valmennuksemme voisi siten kenties jatkossa seka lisdta kiinnostusta ettd madaltaa
kynnysta palkata vanhempia tydntekijoita myos yksityisen sektorin tyopaikoilla. Talta
osin yksityisella sektorilla tiedetddn nimittdin olevan kiinni kuromista suhteessa
julkiseen sektoriin (Jarnefelt ym. 2022).

Lisaksi esihenkilot, joiden tydpaikkojen ikdjohtamiskulttuuria tydntekijat kuvasivat
vahemman edistyksellisesti, hyotyivat valmennuksesta muita esihenkil6itda enemman.
Tallaisessa kulttuurissa ei valttamatta esimerkiksi huomioida kaikkien tyontekijoiden
yksildllisia toiveita tai tarpeita riittavasti, tueta tyokykya riittavasti tai kaikilla
tydntekijoilla ei ole kenties samanlaisia mahdollisuuksia kehittdad osaamistaan.
Organisaatiokulttuuri ja -kaytannot, jotka eivat edista ja tue esihenkildiden pyrkimyksia
tukea tyontekijoiden tydkykya ja tyduria, voivat tuntua esihenkildista turhauttavilta.
Nakemys on linjassa suunnitellun kayttaytymisen teorian (Ajzen, 1991) kanssa, jossa
ympariston luomat reunaehdot nahdaan olennaisina yksilon kayttaytymisen kontrolliin
liittyvina tekijoind. On mahdollista, etta tallaisessa tilanteessa valmennus tuntui erityisen
tarpeelliselta ja inspiroivalta, ja lisasi siksi esihenkildiden motivaatiota toimia
esihenkilona.

Toisin kuin oletimme, nuorempien ja vanhempien esihenkildiden valilla ei ollut eroa
valmennuksen vaikutuksissa. Tata oletusta emme kuitenkaan pystyneet testaamaan
taysin luotettavasti, koska emme saaneet tutkimukseen mukaan riittavasti nuorempia
(= 30-35-vuotiaita) esihenkil6ita. Tutkimuksessa mukana olleiden tydpaikkojen
esihenkildissa oli ylipaataan vahemman nuorempia esihenkildita. Jatkossa tutkimusta
tulisi ehkd tehda vielda enemman tydpaikoilla, joissa esihenkildiden ikdrakenne on
selvemmin polarisoitunutta.

Tutkimuksessamme emme havainneet, etta esihenkildvalmennus olisi vaikuttanut
tyontekijoiden arvioihin esihenkilotydstd, tydhyvinvoinnista tai tydmotivaatiosta.
Tulokset nayttivat vaihtelevan enemman sen mukaan, kenen esihenkildn alaisuudessa
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tyontekijat tyoskentelivat kuin sen mukaan, oliko esihenkild osallistunut valmennukseen
vai ei. Tulokseen saattoi vaikuttaa muun muassa seurantatutkimuksen aikajanne.
Epaselvaa on, minka verran aikaa vaaditaan, jotta tyontekijat voisivat havaita
mahdollisia muutoksia esihenkildiden kayttaytymisessa ja ikdasenteissa. Muutoksen
huomaamiseen vaikuttanee osaltaan myds se, onko asia merkityksellinen tai
ajankohtainen kyselyihin osallistuneille tyontekijoille (esim. esihenkildn suhtautuminen
vanhemman tydntekijan osaamisen kehittdmiseen) ja kuinka usein tyontekijat ovat
vuorovaikutuksessa esihenkilonsa kanssa.

5.2 Tutkimuksen vahvuudet, rajoitukset ja jatkotutkimusaiheet

Tutkimuksemme erityisenad vahvuutena voidaan pitda satunnaistettua kenttakokeellista
asetelmaa (RCT), jonka avulla pystyimme arvioimaan luotettavasti esihenkil-
valmennuksen vaikutuksia esihenkildille (Bloom, 2006). Esihenkildiden
satunnaistaminen organisaatiokohtaisesti koe- ja verrokkiryhmiin onnistui
tutkimuksessamme hyvin. Télldin molempiin ryhmiin arvotut esihenkil6t olivat sekd
taustatekijoiden suhteen etta tutkimuksen vastemuuttujien osalta riittdvan samanlaisia.
Nain ollen pystyimme luotettavasti osoittamaan koeryhman saaman ryhma-
valmennuksen myonteiset vaikutukset. Verrokkiryhmalld, joka sai samanlaisen
valmennuksen vasta tutkimuksen paatyttyd, vastaavia vaikutusta ei ollut. Lisaksi
tutkimuksen valittomat vaikutukset olivat vahintaankin keskisuuria (Cohen, 1992), kun
taas pitkaaikaisvaikutukset olivat hieman pienempia mutta silti linjassa aikaisempien
tydstressi-interventioiden kanssa (van der Klink ym. 2001).

Emme kuitenkaan voineet testata taman vertaisryhmavalmennuksen vaikutusten eroja
perinteisempaan esihenkilokoulutukseen tai tietoa lisddvaan menetelmaan (esim. info-
materiaali ikdjohtamisesta). Tama siksi, ettd useamman erilaisen menetelman
testaaminen samassa tutkimushankkeessa kenttdkokeellisella asetelmalla olisi ollut
haastavaa. Tutkimusta olisi talldin voitu tehda vain suurimmilla suomalaisilla
tydpaikoilla, joissa esihenkildita on paljon. Menetelman pilottivaiheessa tydpaikat myds
miettivat tarkkaan, montako esihenkil6d menetelman testaukseen voidaan kerrallaan
rekrytoida. Lisaksi tyOpaikat pitivat tarkeana, etta kaikkia mukaan ilmoittautuneita
esihenkil6itd kohdellaan valmennukseen osallistumisen nakdkulmasta tasapuolisesti.

Tutkimuksemme luotettavuutta lisdsi myds osallistuneiden esihenkildiden vahva
sitoutuneisuus tutkimukseen, joka ilmeni korkeana vastausaktiivisuutena (vastaus-
prosentti lapi tutkimuksen yli 85 %), huolellisesti taytettyina kyselyinad sekd korkeana
valmennuksen osallistumisasteena. Koeryhmaan arvotuista esihenkildista 86 prosenttia
oli paikalla vahintaan kahdessa ryhmatapaamisessa kolmesta. Vahvaan
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sitoutuneisuuteen saattoi osaltaan vaikuttaa se, ettd myos verrokkiryhmaan arvotut
esihenkilot paasivat tutkimuksen lopuksi osallistumaan valmennukseen. Se, etta
valmennukseen ja tutkimukseen osallistuminen oli esihenkildille vapaaehtoista, saattoi
myos houkutella ja sitouttaa todenndkdisemmin mukaan esihenkilitd, jotka olivat jo
lahtokohtaisesti kiinnostuneita osaamisensa kehittamisesta ja ikdjohtamisen
kysymyksista. Liséksi myos osallistuneiden tydpaikkojen vahva sitoutuminen
tutkimusyhteistydohon edisti tutkimuksen onnistumista. TyOpaikat esimerkiksi sallivat
tydajan kaytdn valmennukseen osallistumiseen ja kyselyihin vastaamiseen. Liséksi
tydpaikat viestivat lapi tutkimuksen osallistujille tutkimushankkeen teemojen
strategisesta merkityksesta organisaatiolle ja kannustivat osallistumaan. Monilla
tydpaikoilla organisaation johto ja henkildstohallinto myds rohkaisivat esihenkildita
osallistumaan valmennukseen ja kehottivat varaamaan aikaa osaamisen kehittamiseen
tdman valmennuksen keinoin. Jatkossa valmennusta tulisi kohdentaa ponnekkaammin
niille esihenkildille, joilla on vahemman kokemusta ikajohtamisen kysymyksista.

Saimme tutkimukseen mukaan kymmenen tydpaikkaa. Osallistuvia tydpaikkoja olisi
voinut olla muutama enemmankin. Olemme tdhan maaraan kuitenkin tyytyvaisia, koska
osallistujien rekrytointiprosessi sekd tutkimus itsessdan ovat satunnaistetussa kentta-
kokeessa tyolaita. Tulosten yleistettavyytta lisaa se, ettd osallistuneet tydpaikat tulivat
eri sektoreilta (julkinen ja yksityinen), eri toimialoilta (isanndinti- ja kiinteistoala, tieto- ja
informaatioteknologia, elintarvike-, ladke- ja maaliteollisuus) ja mukana oli seka nais-
ettd miesvaltaisia tyopaikkoja. Lisaksi osallistuneet tydpaikat mahdollistivat
esihenkildiden osallistumisen eri osastoilta ja toiminnoista, mika edesauttoi sita, etta
valmennuksessa esihenkil6illd oli jaettavana keskenaan erilaisia kokemuksia ja
nakemyksia.

Tutkimuksessa tavoitteenamme oli myds arvioida esihenkilévalmennuksen vaikutuksia
esihenkildiden alaisuudessaan tydskennelleille tyontekijdille. Talta osin tutkimus oli
haasteellista alkukyselysta lahtien. Ensinnakin tydntekijoiden alkukyselyn vastaus-
prosentti jai kohtalaisen matalaksi (37 %), ja sitda myoten seurantatutkimuksen
mahdollinen vastaajajoukko pieneni. Toisaalta ne tydntekijat, jotka vastasivat
alkukyselyyn, vastasivat hyvin myds seurantakyselyihin. Vastausprosentti molemmissa
seurantakyselyissa oli yli 64. Vastanneiden ja vastaamatta jattaneiden tyontekijoiden
valilla ei ollut eroa myoskaan siind, kuuluivatko heidan esihenkilonsa tutkimuksen koe-
vai verrokkiryhmaan. Siita, kuinka hyvin vastanneet tyontekijat edustivat tutkimukseen
osallistuneiden esihenkildiden tydntekijoitd kokonaisuudessaan, tutkimusryhmamme ei
ollut mahdollista saada tietoa tydpaikoilta. Tyopaikoille jarjestamissamme
palautetilaisuuksissa osallistujat epdilivat, etta toimihenkildt olivat aineistossamme
hieman yliedustettuina ja tyontekijat aliedustettuina. Tydntekijoiden vastausprosenttia
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laski todennakdisesti se, etta tutkimushankkeemme toimenpiteet eivat kohdistuneet
heihin, ja emme tarjonneet suoraa vastinetta heiddn osallistumiselleen. Lisdksi erityisesti
teollisuuden tydpaikoilla kaikilla tyontekijoilla ei ollut omaa tydsahkopostiosoitetta,
johon olisimme voineet ldhettaa tutkimuskyselyt. Talldin jouduimme jakamaan alku-
kyselyn yhteista vastauslinkkia esihenkildiden kautta tydpaikoilla vastattavaksi. Joillain
tydpaikoilla osalla tydntekijoista ei ollut mydskaan tydpuhelimia, ja tietokoneetkin
olivat yhteiskaytdssa. Talldin vastaamisen esteeksi saattoi muodostua se, ettei
tyontekijalla ollut vastaamiseen sopivalla hetkelld kdytettavissaan siihen sopivaa
vélinetta. Osalla tyopaikoista tyontekijoiden oli myds vaikea irrottautua tydstaan
vastatakseen kyselyyn tydaikana. Ndissa tapauksissa jatkoimme hieman vastausaikoja.
Yhteenvetona, perinteinen paperinen kysely olisi saattanut tuottaa paremman
vastausprosentin osan tyontekijoista kohdalla.

Tutkimuksen lahtotilanteessa koe- ja verrokkiryhmien alaisuudessa tydskennelleet
tydntekijat erosivat toisistaan tilastollisesti merkitsevasti osassa tutkimuksen tausta- ja
vastemuuttujissa. Monitasomallinnuksella pystyimme kontrolloimaan naiden
taustamuuttujien vaikutuksen interventioon. Kun tydntekijoita ei kuitenkaan voitu
satunnaistaa koe- ja verrokkiryhmiin, ovat tulokset voineet vinoutua ei-mitattujen
taustamuuttujien suhteen, joita ei ole pystytty kontrolloimaan analyyseissa.
Mahdollinen vinouma olisi tuskin kuitenkaan vaikuttanut tulosten tulkintaan, silla emme
nytkaan havainneet interventiolla olevan vaikutusta tyontekijéiden arvioihin
esihenkildiden tydskentelysta tai tyontekijoiden tydhyvinvoinnista tai tydmotivaatiosta.
Jatkossa tydntekijaaineistosta voitaisiin kuitenkin vield selvittaa, onko tydntekijoiden
keskuudesta I6ydettavissa ryhmia, jotka kokevat hyotyneensa siita, ettd heidan
esihenkilonsa osallistui valmennukseen. Lisdksi esihenkil®- ja tyontekijdaineistoja
yhdistamalla voitaisiin selvittdd, muunsiko jokin esihenkildiden kokemuksista, kuten
esimerkiksi esihenkilon kokemus ty6hon liittyvasta stressista, mahdollisesti
tydntekijoiden arvioita esihenkildtydsta.

5.3 Johtopaatokset ja tulosten hyodyntaminen

Vanhempien tyontekijoiden tyduran tukeminen on tarkeda erityisesti kansantalouden
kestokyvyn ja osaavien tyontekijoiden riittdvyyden nakokulmista, inhimillisista
nakdkulmista puhumattakaan. lkajohtamiseen ja erityisesti vanhempien tydntekijoiden
tydkyvyn tukemiseen ja tydurien jatkumiseen on kiinnitetty Suomessa huomiota koko
2000-luvun. Tdman ja aiemman tutkimuksen (mm. Jarnefelt ym. 2022) perusteella
tarvetta ikdjohtamisen kehittamiselle ja vanhempaan ikéan liittyvien ikdasenteiden
muuttamiselle ndyttaisi kuitenkin edelleen olevan erityisesti yksityisella sektorilla.
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Kehittamamme Kokemus kayttoon tydyhteisdssa -ryhmavalmennus osoittautui
vaikuttavaksi keinoksi vahvistaa esihenkildiden osaamista ikajohtamisessa seka
mydnteistd asennoitumista vanhempia tydntekijoitad kohtaan. Lisaksi valmennuksella
pystyttiin vahentdamaan esihenkilotydhon liittyvaa huolestuneisuutta ja toisaalta
vahvistamaan motivaatiota toimia esihenkilona. Tallaisen valmennuksen myota yha
useampi henkild voisi kenties rohkaistua hakeutumaan esihenkil6tehtavaan.
Pidemmalla aikavalilla parempi ikdjohtaminen voi edelleen muun muassa vahvistaa
tydntekijoiden motivaatiota hyddyntaa tyokykya tukevia organisatorisia kdytanteita ja
jatkaa tyouralla pidempaan.

Kokemus kayttdoon tydyhteisdssa -ryhmavalmennuksen kayttoonottoa tydpaikoilla
helpottavat tutkimushankkeen aikana laaditut valmentajan opas ja osallistujan tyokirja.
Valmennusryhma kannattaa koota siten, ettd siihen osallistuu eri kokemus- ja ammatti-
taustan omaavia esihenkildita organisaation eri toiminnoista, jotta ryhmakeskustelujen
aikana pohdittavaksi nousee mahdollisimman erilaisia nakdkulmia ja kokemuksia.
Tutkimushankkeemme osoitti, ettd valmennus toimii hyvin myds verkossa toteutettuna
ja mahdollistaa siten paikkariippumattoman osallistumisen.
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