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ESIPUHE

Aikaa oli vahan ja kahden yksittaisen poliisi (AMK) -muuntotutkintoa suorittavan poliisimiehen omat
opinnaytetyo6aihiot eivat oikein ottaneet tuulta purjeisiinsa. Nama kaksi eri poliisiyksikoista ja eri
sektoreilta olevaa alipaallystotasoista poliisimiesta olivat 16ytaneet yhteisen teeman jo ensimmais-
ten lahijaksojen aikana. Miehet keskustelivat oppituntien valissa, illanvietoissa ja etajaksojenkin ai-
kana henkildstojohtamisesta ja tydhyvinvoinnista. Nakokulmat kentalta ja tutkinnasta peilasivat toi-

siaan, mutta opinnaytety6t eivat kummallakaan edistyneet.

Mikan rohkea avaus "ly6da hynttyyt yhteen” ja tehda "jotain psykologisesta turvallisuudesta” sai ko-
neet kaynnistymaan. Aihe ja tutkimusmetodit tarkentuivat seminaarikeskustelujen ja kannustavan
ohjauksen avulla. Vastuu yhteisesta tavoitteesta, ajan ollessa kortilla, piti kaasun pohjassa alusta
alkaen. Tydnjako kahden aikuisopiskelija valilla oli tasapuolista, luontevaa, toisiaan tdydentavaa ja

opettavaista.

Mika pureutui entistd syvemmin intohimonsa kohteeseen eli psykologiseen turvallisuuteen. Arttu-
Pekka taas hyppasi valmentavan johtamisen syvaan paatyyn. Lapi ndiden sukellusten miehet piti-
vat toisensa kartalla siitd mitd on selvinnyt. Tavalliseen poliisi AMK -tutkinnon opiskelijoihin verrat-
tuna komennetuilla muuntokoulutukseen osallistujilla on verrattain lyhyt aikajanne opinnaytetyohon,
3 versus 1 vuotta. Olimme tasta vuodesta jo merkittvan olleet opinnaytetydn suhteen tyhjakayn-

nilla tai sivuteilla, joten lopussa opinnaytetyota tehtiin 1ahes vuoroissa kellon ympari.

Haluamme esittaa erityiset kiitokset Kohti valmentavaa inmisten johtamista -kehityshankeen valta-
kunnalliselle vastuuhenkildlle Pasi Pihlavalle avusta tdman opinnaytetyon kaynnistamisessa. Halu-
amme Kiittda myos seminaariryhmaamme psykologisesti turvallisesta ilmapiirista seminaareissa
seka ohjaajiamme Satu Tiaista ja Kaisa Lankoskea valmentavasta ohjausotteesta lapi koko opin-

naytetyoprosessin.
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1 JOHDANTO

Sisaisen turvallisuuden toimintaymparisto on alati kilhtyvan muutoksen alla. Muutoksen vaikuttavia
ja sita kiihdyttavia tekijoitd ovat esimerkiksi teknologinen kehitys koneoppimisen ja tekoalyn saralla
tai ihmisten siiloutuminen verkon yli toimiviin viiteryhmiin yhtenaiskulttuurin pirstaloituessa. Poliisilla
johtavana sisaisen turvallisuuden viranomaisena tulee olla kyky mukautua kompleksisen toimin-
taympariston haasteisiin tdndan ja huomenna. Kompleksisuus ja muutos edellyttaa, etta poliisin
tulee organisaationa olla jatkuvasti oppiva, kehittyva ja kettera. Vastatakseen moniulotteisiin haas-
teisiin, poliisin tulee pystya houkuttelemaan kyvykkaita henkildita poliisin virkapolulle kuin myos si-
viiliosaajia perinteisen poliisikoulutuksen ulkopuolelta. Poliisin pitdd myo6s pystya pitamaan kiinni
osaavasta henkildkunnastaan ja ennen kaikkea pystya hyddyntamaan henkildstdssa piileva poten-

tiaali mahdollisimman hyvin.

Perinteiset johtamistavat tai organisaatiokulttuurit eivat valttamatta vastaa taman ajan haasteisiin

tai tarpeisiin (Ristikangas 2017, 13). Nykypaivan organisaatiot kohtaavat epavarmuutta ja komplek-
sisuutta enemman kuin koskaan ennen. Johtamisen tavoilla, joissa huomioidaan psykologinen tur-
vallisuus, on mahdollista saada yksildllinen ja yhteiséllinen inhimillinen padoma entista tehokkaam-
min kayttdon. Kuitenkin ensimmaisena, ennen tehokkuusajattelua tai optimaalista resurssien hyo-

dyntamista, tulisi ajatella psykologisen turvallisuuden rakentamista entistd paremmin. (Edmondson
& Bransby 2023.) Inmiset viihtyvat ja haluavat pysya tydpaikoissa, joissa myos inhimilliset psykolo-
giset perustarpeet tulevat tyydytetyiksi. Yksildiden ja tiimien hyvinvointi ratkaisee lopulta koko orga-

nisaation hyvinvoinnin. (Grénman, Mehildinen blogi 8.6.2021.)

Tutkimusten mukaan parhaiten menestyvissa tiimeissa organisaatioiden sisalla vallitsee psykologi-
nen turvallisuus. Psykologisen turvallisuuden on katsottu olevan valttdmatonta organisaation muu-
toskyvykkyyden kannalta. Psykologisen turvallisuuden tilalla on tutkimusten mukaan selkea yhteys
organisaation tuloksellisuuteen kuin myds sen veto- ja pitovoimaan tydnantajana. Organisaatio-
kayttaytymistutkimuksessa on pitkaan ollut kysymys suorituskyvyn mahdollistavista tekijoista ja se
on tunnistanut psykologisen turvallisuuden menestysta ennustavaksi tekijaksi. Se suojaa organi-
saatioita suorituskykya uhkaavia sisaisia ja ulkoisia paineita vastaan. (Edmondson & Bransby
2023)

”...Osaaminen - Poliisin toimintaympdristé ja -menetelmét muuttuvat jatkuvasti, ja jatkuva uuden
oppiminen on edellytys tydsté suoriutumiselle. Jokaisen tyépanoksella on merkitysta tydyhtei-
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...Henkiléstén hyvinvointi - Motivoitunut ja hyvinvoiva henkilésté saa aikaan tuloksia. Vaikutamme
itse positiiviseen ja kannustavaan ilmapiiriin, yhdessé tekemiseen ja omaan tybkykyymme. Arvos-

tamme tybkavereitamme. Johtaminen on ammattitaitoista.” (Poliisin arvot 2023)

Poliisi julkaisi kevaalla 2017 pitkan aikavalin strategian ja uudistetut arvot. Syksylla 2019 poliisi jul-
kaisi naiden jatkoksi henkildstostrategian, joka on pitkan aikavalin suunnitelma valinnoista, joilla
poliisin strategian tavoitteita tuetaan (Poliisin henkildstostrategian vahvistaminen 2017). Henkilos-
tostrategian mukaan siina esitetyt henkilostostrategiset valinnat pyrkivat siihen, etta poliisin resurs-
sit, johtaminen, osaaminen, tyokyky ja tydnteon tavat vastaavat muuttuvan toimintaympariston ja
poliisin strategian tarpeita. Valmentava johtaminen on poliisin henkildéstostrateginen valinta. (Polii-

sin henkilostostrategia 2017).

Taman tutkimuksen tarkoitus on selvittdd Suomen poliisin valmentavan johtamisen yhteytta psyko-

logiseen turvallisuuteen.
1.1 Tutkimusaiheen valinnasta

Tutkimusaihe, joka sijoittuu henkildstdjohtamisen viitekehykseen, valikoitui tekijdiden omasta kiin-
nostuksesta henkildstdjohtamiseen ja tydhyvinvointiin. Tutkimuksen aihe tarkentui tekijdéiden ja oh-
jaajien kesken kaytyjen keskusteluiden myo6ta koskemaan viime vuosina pinnalle noussutta psyko-
logista turvallisuutta seka poliisin henkildstdjohtamisen strategista valintaa, valmentavaa johta-
mista. Naiden kahden teeman yhdistdmisen myo6ta tutkimus on ajankohtainen ja omaa strategisen

ulottuvuuden.

Aihevalinta osaltaan edesauttaa tutkimuksen tekijoiden ammatillista kasvua ja kehittymista nykyi-
sind ja tulevina poliisin esihenkildina. Perehtyminen tutkittuun tietoon henkilostdjohtamisesta, psy-
kologiasta ja organisaatioista antaa valmiuksia soveltaa naita tietoja tydelamassa. Opinnaytetyo-
prosessi itsestdan kehittaa tekijoiden valmiuksia etsia, arvioida ja soveltaa erilaisista lahteista saa-
tavilla olevaa tietoa ongelmanratkaisussa. Opinnaytetydn aihealue on yleistettavissa kaikkiin poliisi-
organisaation tehtaviin ja toiminnan tasoihin ja siten se palvelee tekijéitaan seka organisaatiota

myds tehtavien vaihtuessa.

TyoOssa tarkastellaan kahta erilaista aihetta ja etsitdan niiden valisia yhteyksia. Psykologisen turval-
lisuuden on katsottu olevan erilaisissa tutkimuksissa tarkein yksittainen tekija timien menestyksen
takana. Edmondsonin mukaan psykologisesti turvallisen ilmapiirin luomisen tulisi olla organisaatioi-
den johtajuuden karkiteema ympari maailman. (Edmondson & Bransby 2023.) Valmentavan johta-
juuden taas katsotaan olevan kokonaisvaltainen tapa olla, vaikuttaa ja yhta lailla tulla vaikutetuksi
(Ristikangas 2017, 12). My6s valmentavan johtamisen tavoitteena on vapauttaa yksildllinen poten-

tiaali seka ryhman ettd koko organisaation kayttoon. (Ristikangas 2017, 12.)



1.2 Tutkimusaiheen aiheen rajaus

Psykologinen turvallisuus on laajalti tunnustettu, maaritelty ja tieteellisissa julkaisuissa kaytetty ka-
site. Psykologisen turvallisuuden osalta tassa tydssa on keskitytty tieteellisiin alkuperaisjulkaisuihin

ja rajattu pois aiheen kasittely populaarikirjallisuudessa ja opinnaytetdissa.

Valmentavasta johtamisesta, valmentamisesta, coachingista ja lukuisista liitannaisista termeista
I6ytyy lukuisia maaritelmia ja eritasoista kirjallisuutta. Tassa tydéssa valmentavaa johtamista kasitel-
laan siitd nakdkulmasta, miten Suomen poliisin arvot, henkildstdstrategia, paatokset, ohjeet ja kou-
lutusmateriaalit kasittavat valmentavan johtamisen. Suomen poliisin valmentavan johtamisen osalta
dokumenttianalyysissa kaytetaan yksinomaan virallisia tai virallisluontoisia dokumentteja ja analyy-
sin ulkopuolelle jatetdan Poliisiammattikorkeakoulun opinnaytetydt, ja yksittaisten poliisiyksikdiden

kayttéon tarkoitetut materiaalit.
1.3 Aikaisempi tutkimus

Seka psykologisen turvallisuuden (Edmondson 1999), ettd valmentavan johtamisen tutkimus (Ellin-
ger & Bostrom 1999) ovat muotoutuneet omiksi tutkimusaiheiksi vuosituhannen vaiheessa. Val-
mentavan johtamisen ja psykologisen turvallisuuden yhteyttad on aiemmin tutkittu otsikkotasolla esi-

merkiksi Toby Eganin ja Sewon Kimin toimesta jo vuonna 2013 (Egan T. & Kim S. 2013).

Psykologista turvallisuutta on tutkittu useammassa tutkimuksessa. Nama tutkimukset luovat teo-
reettisen pohjan ja toimivat taman tutkimuksen lahdeaineistona. Psykologista turvallisuutta ei aina-

kaan otsikkotasolla ole tutkittu aiemmin Poliisiammattikorkeakoulussa.

Valmentavan johtamisen kasitekentan ollessa laaja ja sisaltaen eri suuntauksia (Uutela U. 2019,
14), on tassa tutkimuksessa paadytty kasittelemaan ensisijaisesti valmentavaa johtamista Suomen
poliisin organisaation kasityksen nakdkulmasta ja toissijaisesti Suomessa tehdyn aiemman tutki-
muksen nakokulmasta. Valmentava johtaminen tai valmentava johtajuus on ollut useamman eri
tutkimuksen kohteena Suomessa, niin Poliisiammattikorkeakoulussa kuin muualla. Seuraavissa
kappaleissa esittelemme lyhyesti joitain muissa ammattikorkea- ja tiedekorkeakouluissa tehtyja
opinnaytteita, pro gradu -tutkielmia ja vaitdskirjoja seka kaikki Poliisiammattikorkeakoulussa tehdyt

opinnaytteet, jotka kasittelevat valmentavaa johtamista otsikkotasolla.



1.3.1 Valmentava johtaminen Suomessa tehdyissa opinnaytteissa ja tutkimuksissa

Tassa kappaleessa nostetaan esiin 2010-luvulla tai sen jalkeen tehtyja opinnaytteita ja tutkimuksia
joissa valmentava johtaminen on mainittu otsikossa. Ty6t valikoitu siten, etta ne edustavat eri kou-
lutusohjelmia, tiedekuntia ja ylempia tutkintotasoja. Talla on pyritty tuomaan esille lyhyesti riittavan

laaja nakemys siita, miten valmentava johtaminen on kasitetty Suomessa ja sen korkeakouluissa.

Rauni Kaupin ja Heidi Lahtela ovat tehneet vuonna 2014 Diakoniammattikorkeakoulun terveyden
edistamisen koulutusohjelman ylempi AMK -opinnaytetydn otsikolla: Valmentava johtaminen tyéhy-
vinvoinnin edistédjdné. Kauppi ja Lahtela ovat tehneet kyselyn yksityisen terveyspalvelun eri toimi-
pisteiden henkilostolle seka kunnalliselle hoivatoimijalle, jonka tarkoituksena on ollut selvittaa tyo-
yhteisdn johtamista, sita tulevatko tydntekijat kuulluksi, esimiehen ja tydntekijan yhteisty6ta ja sita
miten tydyhteisda tulisi kehittdd. Osaltaan Kaupin ja Lahtelan tutkimuksessa on ollut myos pyrki-
myksena selvittda eroja valmentavan johtamisen toteutumisessa yksityisella ja julkisella sektorilla.
(Kauppi & Lahtela 2014, 20-21.) Kauppi ja Lahtela kertovat tutkimustuloksissaan nousseen esimie-
hen ja tydntekijan valisen vuorovaikutuksen (Kauppi & Lahtela 2014, 36). Johtopaatdksina Kaupin
ja Lahtelan mukaan: ”...tybyhteisbissé tulee kehittdd vuorovaikutustaitoja, arvostaa tyéssé onnistu-
mista sekd kannustaa positiivisen palautteen antamiseen. Lisdksi huomiota tulee kiinnittdéa avoi-
meen keskusteluun ja puheeksi ottamisen kulttuuriin ilman leimaantumisen pelkoa.” (Kauppi & Lah-
tela 2014, 35.)

Pauliina Alanen on vuonna 2017 tehnyt pro gradu -tutkielman Helsingin yliopiston valtiotieteellisen
tiedekunnan politiikan ja talouden tutkimuksen laitokselle otsikolla: Valmentava johtaminen organi-
saatiokulttuurin ja johtamisen leikkauspisteessé - Tutkielma valmentavasta johtamisesta esimies-
asemassa. Pauliina Alanen on pro gradussaan tutkinut porssiyritykseen kuuluvan vaneritehtaan
suorittavan tyon johtamista valmentavasti esihenkildasemassa. Tutkimuksessa on haastateltu va-
neritehtaan kahdeksaa esihenkil6a pyrkien selvittdmaan heidan kokemuksia ja kasityksia valmen-
tavasta johtamisesta suhteessa esihenkildiden omaan johtamiseen huomioiden organisaation kult-
tuuri. (P. Alanen 2017, 40 ja 43.) Alanen on tehnyt aineistonsa perusteella havainnon, ettéd valmen-
tavaksi esihenkiloksi tuleminen tarvitsee riittdvasti aikaa valmentamiselle ja oppimiselle siten, etta
valmentaminen on esihenkildn ensisijainen tehtava. Valmentava esihenkildys myds vaatii selkiytta-

mistd omassa ja organisaation kasityksissa (P. Alanen 2017, 64-65).

Ulla Uutela on vaitellyt tohtoriksi Lapin yliopiston kasvatustieteiden tiedekunnassa 2019 vaitéskir-
jalla Valmentava esimiestyo tybhyvinvointia ja tybssé oppimista tukemassa - Fenomenografinen
tapaustutkimus esimiesten tydntekijéiden kéasityksista. Vaitoskirjassaan Uutela on tutkinut teema-

haastattelun avulla, miten valmentava esimiestyd edistaa tydhyvinvointia ja oppimista tutkimuksen



Kansanelakelaitoksen asiakasneuvojien ja lahiesimiesten kasitysten mukaan (Uutela 2019, 54, 59

ja 60). Uutelan tutkimuksen mukaan valmentava esihenkilé on:

— tyOssa oppimisen mahdollistaja ja arjen tydn sujuvuuden huolehtija

— rakentavan ja oppimista edistavan palautteen antaja

— ty6hyvinvoinnin voimavaratekijdéiden vahvistaja

— yhteisdllisyyden ja vuorovaikutuksellisuuden edistaja

— johtaja joka panostaa tydntekijoiden tuntemukseen ja luottamuksellisten suhteiden rakenta-
miseen.
(Uutela 2019, 138-146.)

1.3.2 Valmentava johtaminen Poliisiammattikorkeakoulun opinnadytetoissa

Tassa luvussa esitelldan Poliisiammattikorkeakoulussa aiemmin tehtyja tutkimuksia liittyen valmen-
tavaan johtamiseen. Tama opinnaytety0 voidaan liittda osaksi naiden téiden muodostamaa jatku-
moa seka nahda vuoropuhelun jatkajana valmentavan johtamisen saralla, tuoden siihen uuden ele-

mentin, psykologisen turvallisuuden -kasitteen.

Ammattikorkeakoulujen rehtorineuvosto Arene r.y.:n Theseus -verkkopalvelussa, jossa julkaistaan
ammattikorkeakoulujen opinnaytetdita ja muita julkaisuja, 10ytyy Poliisiammattikorkeakoulun koko-
elmasta asiasanalla tai avainsanalla valmentava johtaminen yhteensa kahdeksan AMK- ja YAMK —
opinnaytety6ta. Nama kahdeksan opinnaytety6ta on tehty vuosina 2019-2022. Seuraavissa kappa-

leissa kasittelemme Iyhyesti Poliisiammattikorkeakoulun opinnaytetdita ja niiden tuloksia.

Mika Alanen on YAMK-opinnaytety6ssaan, Valmentavan johtamisen jalkauttamisen esteet Helsin-
gin poliisilaitoksen rikostutkintayksikésséa: lahiesimiesten ndkbékulmia koulutuksen jélkeiselté ajan-
Jaksolta, tutkinut syita esteille, joita valmentavan johtamisen kaytantéén soveltaminen on kohdan-
nut Helsingin poliisilaitoksen rikostutkintayksikdssa. Alasen teemahaastatteluina tehdyssa tutki-

muksessa keskeisina havaintoina on valmentavan johtamisen oppien jalkauttamista vaikeuttavina

tekijéind havaittu:

— jatko seurannan ja tyéeldman niveltamisen puuttuminen
— sitouttamisen puuttuminen
— syvalle juurtunut organisaatiokulttuuri

— ja siina vallitsevat johtamista koskevat uskomukset
— tyoarjen realiteetit

— tydmaaran ja henkildstdmaaran epasuhta seka tydntekijdiden vaihtuvuus



Alasen tutkimuksen mukaan tietynlaisissa olosuhteissa valmentavan johtamisen jalkautumiselle ei
ollut juurikaan esteita. Alasen mukaan tutkintaryhmissa, joissa on vahainen vaihtuvuus, henkil6sto
tuntee toisensa ja on jokseenkin kokenutta, valmentavaa johtamista pystytaan jalkauttamaan kaytan-

to6on helposti ja luontevasti. (Alanen 2022.)

Ari Ahoniemi on YAMK-opinnaytetydssaan, Valmentava johtamiskulttuuri ja esimiesten ydintaidot Ha-
meen poliisilaitoksella, selvittanyt Hameen poliisilaitoksen esimiesten kokemuksia valmentavasta or-
ganisaatiokulttuurista ja esimiehen ydintaidoista. Ahoniemen tarkastelun kohteena on ollut Hameen
poliisilaitoksen organisaatiokulttuurin piirteet ja miten ne edesauttavat valmentavan johtamistavan ra-
kentumista seka se, miten esimiehet toteuttavat valmentavaa johtamistapaa. Ahoniemen tutkimusai-
neisto on keratty teemahaastatteluilla. Haastateltavat henkil6t ovat kdyneet joko Poliisiammattikor-

keakoululla jarjestetyn tai Hdmeen poliisilaitoksen jarjestdman valmentavan johtamisen koulutuksen.

Ahoniemi toteaa tutkimuksensa perusteella, ettd: ”...esimiesten oma johtamisajattelu ja organisaa-
tiossa vallitseva kulttuuri vaikuttavat valmentavan johtamisen kehittymiseen. Hameen poliisilaitoksen
organisaatiokulttuurissa on piirteita, jotka tukevat valmentavan johtamistavan syntymista. Osa esimie-
histé on siséistanyt valmentavan johtamistavan pyrkimykset ja nékee sillé olevan tybssééan kayttéar-
voa. Erityisesti keskustelukulttuuri tukee valmentamista ja yksilbiden parempaa huomioimista. Tavoit-
teiden asettaminen ja puutteellinen palaute ovat kuitenkin uhka valmentavan johtamiskulttuurin synty-
miselle.” (Ahoniemi 2019.)

Mikko Hakkarainen on YAMK-opinnaytetydssaan, Etdjohtaminen poliisin ty6ssé: valmentavan johta-
misen hyédyntdminen yleispoliisitoiminnan etdjohtamisessa, selvittanyt Suonenjoen poliisiaseman
yleispoliisimallin nakdkulmasta millaista johtajuutta tarvitaan, etta yleispoliisimalli on tehokasta ja toi-
mivaa. Tutkimusaineisto on keratty teemahaastatteluin ja SWOT-analyysilla. Hakkaraisen tutkimuk-
sen mukaan: ”Yleispoliisimalli ja siihen oleellisesti liittyvé etdjohtaminen ei ole yksinkertainen ja sel-
keé esimiehille. Etdjohtaminen asettaa esimiehille monia haasteita, joita ldhijohtamisessa ei kohtaa.
Etdjohtaminen tulee lisddntyméaén poliisin organisaatiossa. Valmentava johtaminen on poliisin organi-
saatioon uusi johtamisen menetelmé. Tutkimuksen mukaan tietoisuus siitd on kuitenkin hyvin heikko.
Valmentavan johtamisen ja etdjohtamisen osaamisen kehittdmiselld voidaan vastata nykyajan tybeléa-

mén vaatimuksiin” (Hakkarainen 2019.)

Sari Ryynanen on YAMK-opinnaytetydssaan, Kohti valmentavaa johtamista poliisiorganisaatiossa:

esimiesten kokemuksia esimiesvalmentajakoulutuksesta, selvittanyt esimiesvalmentajakoulutukseen
osallistuneiden kokemuksia koulutuksesta, kokemusten hyodynnettavyytta, valmiuksia henkildstojoh-
tamisen kehittamiselle ja millaisia esteitd valmentavan esimiestydn toiminnallistamiselle saattaa olla.

Ryynasen tutkimuksen aineisto on keratty haastatteluin.

Ryynéasen tutkimuksen perusteella esimiesvalmentajakoulutetut:



— kokivat, ettd koulutus vahvisti heidan jo olemassa olevia kasityksia hyvasta johtamisesta ja
esimiestydsta ja valmentavan johtamisen soveltuvan hyvin poliisiorganisaatioon.
— ty6hyvinvoinnin ja oppimismahdollisuuksien lisdantyminen
— tyOntekijdiden oma-aloitteisuuden ja itseohjautuvuuden kehittyminen

— verkostoituivat muiden esimiesvalmentajien kanssa.

Ryynanen toteaa tutkimuksensa tiivistelmassa kuitenkin seuraavasti: ” Tutkimustulosten mukaan
lyhyt koulutus ei ole luonut edellytyksid esimiesten tavoitteelliselle johtamisosaamisen kehittami-
selle, vaikka esimiehilléd onkin pyrkimysté soveltaa tietojaan ja taitojaan arjen esimiestybssé. Esi-
miehié pitéisikin jatkossa tukea erityisesti valmennukselliseen ndkbkulmaan suunnattujen kehitté-
mistoimenpiteiden avulla. Myds alaisia on tuettava uudenlaiseen vastuunottoon jéarjestamalla heille
valmentavaan johtamiskulttuuriin liittyvdéa koulutusta. Johdon térkeéa tehtdva henkilbstéjohtamisen
vahvistamisessa on néyttdg esimerkkid omassa toiminnassa ja mahdollistaa tarvittavat kehittdmis-

toimenpiteet.” (Ryynanen 2019.)

Elias Hamalainen on AMK-opinnaytetydssaan, Poliisimiehistén ndkemyksié valmentavasta johtami-
sesta Lounais-Suomen poliisilaitoksella, pyrkinyt selvittamaan haastatteluiden avulla miten valmen-
tava johtaminen sopii poliisiorganisaatioon ja miten valmentavassa johtamisessa on onnistuttu Lou-
nais-Suomen poliisilaitoksella miehistdétason poliisimiesten nakokulmasta. Hamalaisen tutkimuksen
mukaan poliisimiesten nakemykset ovat hyvinkin eriavia, mutta yleisesti valmentavan johtamisen

koetaan soveltuvan poliisiorganisaatioon. (Hamalainen 2021.)

Mari Koskinen on AMK-opinnaytetyossaan, Tavoitteita ja odotuksia valmentavasta johtamisesta
Pohjanmaan poliisilaitoksella, haastatellut kolmea Pohjanmaan poliisilaitoksen poliisimiesta, jotka
on valittu Kohti valmentavaa ihmisten johtamista -kouluttajakoulutukseen. Tutkimuksen tarkoitus on
ollut selvittda mita koulutukseen valitut tavoittelevat ja odottavat valmentavalta johtamiselta. Koski-
sen mukaan kaikki haasteltavat odottivat: ”...tydyhteisén sisalla tapahtuvan muutoksia valmenta-
van johtamisen kautta siten, etta Idsndolo, luottamus, avoin keskusteluyhteys ja ryhmatyén merki-

tys korostuisi.” (Koskinen 2019.)

llkka Ld&msa on AMK-opinnaytetydssaan, Valmentava johtaminen poliisissa ja Rikosseuraamuslai-
toksessa: mité poliisi voisi oppia Rikosseuraamuslaitoksen kokemuksista, selvittanyt Rikosseuraa-
muslaitoksen kokemuksia valmentavasta johtamisesta ja sen kouluttamisesta haastatteluiden

avulla seka pohtinut miten poliisi voisi huomioida Rikosseuraamuslaitoksen kokemuksia organisaa-

tiona.



Lamsan mukaan: ”...poliisi kohtaa kehittdmistyésséén vastaavia haasteita: muutosta on pidettévéa
Jatkuvasti aktiivisesti yll4. Valmentavan johtamisen kouluttamisessa ja juurruttamisessa osaksi kult-
tuuria tarkeéé on johdon vahva sitoutuminen, tehokas viestinté eri kanavissa ja myos tyéntekijbiden
valmistelu uudenlaiseen esimiestybhén. Erityistd huomiota on kiinnitettdvé esimiestybn resurssei-
hin ja saatavilla olevaan tukeen: avainasemassa on ldhiesimiesten ja vertaisten tuki. Vahva poliisi-
kulttuuri huomioiden valmentavan johtamisen kouluttamisen tulisi olla osallistavaa, kédytdnnoénla-

heisté ja esimerkkeihin perustuvaa.” (Lamsa 2020.)

Laura Rautio on AMK-opinnaytetydssaan, Konstaapelin johtamiskokemukset: katsaus johtamisen
nykytilaan ja tuleviin muutoksiin poliisiorganisaatiossa, tarkastellut teemahaastatteluiden avulla
muun muassa valmentavan johtamisen sopivuutta poliisin tydhdn. Raution yhteenvedon mukaan:
”...Johtajalta kaivataan selke&é johtamista, ldsnéoloa ty6sséa, yhteistybkykyisyytta seké luottamusta
Ja alaisten mielipiteiden huomioimista. Valmentavaa johtamista pidettiin hyvana ja sita esiintyy tyé-
yhteis6ssé luonnostaankin, mutta osassa tyétehtavia tarvitaan selkeitéa ohjeita seké ratkaisuja,
Joissa tdmén tyyppinen johtaminen ei ole mahdollista. Jotta johtaminen ja alaisten antama tydpa-
nos voivat toimia, kaivataan kaikilta tyontekijéiltéd hyvaa itsetuntemusta ja tiefoa omasta toiminnas-
taan ja siihen vaikuttavista tekijoista. Johtamisen kehittdmisessé huomiota tulisi kiinnittdé ongel-
manratkaisutaitoihin ja esimiehen johtajuustaitojen yllapitdmiseen muuttuvan toimintaympéristén
myé6ta. Viestinnén sujuvuutta tulee parantaa ja tyontekijoitd kannustaa kehittédméén taitojaan seka

ottaa heiddn mielipiteitdnsd huomioon hyvéan ja sujuvan toiminnan takaamiseksi.” (Rautio, 2019)
1.4 Psykologinen turvallisuus

“Yksinkertaisesti ilmaistuna psykologinen turvallisuus mahdollistaa kriittisen palautteen antamisen
Ja vaikeiden keskusteluiden kdymisen ilman tarvetta hipsié varpaillaan totuuden ympérilld” (Ed-

mondson 2012, viitattu teoksessa Brown 2019, 60).
1.4.1 Kasitteen historiaa

Kasitteen juuret ovat 1960-luvulla, jolloin Cambridgen yliopiston Massachusetts Institute of Techno-
logyn professorit Edgar Schein ja Warren Bennis tutkivat organisaation muutoskyvykkyyteen vai-
kuttavia tekijoita. Havaintona oli, etta psykologinen turvallisuus on valttamatonta, jotta ihmiset kyke-
nisivat muuttamaan kayttaytymistdan muuttuneiden olosuhteiden vaatimusten mukaiseksi. ((Rinne
2021, 31.)

Vuonna 1990 William Kahn toi kasitteen modernille aikakaudelle tutkimuksellaan vaittaen, etta psy-
kologinen turvallisuus auttoi ihmisia ilmaisemaan itsedan fyysisesti, kognitiivisesti ja emotionaali-
sesti suorituksissaan sen sijaan, ettd he vetaytyisivat tai puolustautuisivat. (Edmondson & Bransby
2023.)
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Vielad tunnetummaksi kasitteen on nostanut Harvardin yliopiston organisaatiopsykologian tutkija
Amy Edmondson, joka on tutkinut aihetta jo vuosikymmenia. Han julkaisi vuonna 1996 aiheeseen
liittyen vaitdskirjan, jonka jalkeen han on julkaissut aiheesta useita tutkimuksia, artikkeleita ja kir-
joja. (Edmondson & Bransby 2023.) Usein nostetaan esiin myds Googlen Aristoteles -tutkimus,
jossa selvitettiin tekijoita parhaiten menestyvien tiimien taustalla. Psykologinen turvallisuus nousi
tutkimuksissa yksittaisista tekijoista tarkeimmaksi. Microsoftin tutkimuksissa on paadytty vastaaviin
tuloksiin. Psykologisen turvallisuuden tarkeys tyéelamassa tunnustetaan nykyisin laajalti. (Routa-
rinne 2022, 212.) Viime vuosikymmenen aikana tehdyt tutkimukset ovat tuottaneet tuloksia erityi-
sesti mita tulee johtamisen, psykologisen turvallisuuden ja oppimiskayttaytymisen valisten suhtei-

den Idytamiseen (Edmondson & Bransby 2023).
1.4.2 Mita psykologisella turvallisuudella tarkoitetaan

Psykologisesta turvallisuudesta on kirjoitettu ja puhuttu viime vuosina paljon. Yksinkertaistettuna
psykologisella turvallisuudella tarkoitetaan organisaation, tydyhteisdn tai ryhman sisalla jaettua ka-
sitysta siita, ettd yhteisdssa on turvallista ottaa sosiaalisia riskeja ilman pelkoa toisten reaktioista ja
niitd seuraavasta hapeasta (Routarinne 2022, 212-214). Kyseessa on yhteinen sopimus tavoitel-
lusta tilasta, jossa jokainen voi tuoda itsensa kokonaisena peliin, ja etta yksilo voi tuntea itsensa
omalla taustallaan, ominaisuuksillaan ja osaamisellaan hyvaksytyksi yhteiséon (Rinne 2021, 27—
28).

Psykologinen turvallisuus on lahelld luottamuksen kasitetta. Luottamus tarkoittaa kykya olla haa-
voittuva, uskoa toisen hyviin ajatuksiin ja toimintaan ja kykya luottaa siihen, ettei luottamusta kay-
teta vaarin (Ikonen 2023, 65). Houstonin yliopiston tutkijaprofessori Brené Brown maarittelee haa-
voittuvaisuuden “...tunteena, jota koemme epévarmuuden, riskien ja emotionaalisen suojattomuu-
den aikoina” (Brown 2019, 39). Luottamuksesta voidaan puhua yksil6tasolla tai laajentaa kasitysta
siten, etta luotettu tai luottaja voivat olla ryhmia tai jopa organisaatioita (Ikonen 2023, 67). Luotta-
mus on lahelld psykologisen turvallisuuden kasitetta, mutta jalkimmaisella tarkoitetaan kuitenkin
yksilon kokemusta ryhmasta ja sen normeista, jotka rohkaisevat ottamaan sosiaalisia riskeja ja

edistavat yhteison avoimuutta (lkonen 2023, 73).

Yksilon nakokulmasta psykologinen turvallisuus on sekd kokemus ettd tunne. Se on tila, jossa tun-
tuu silta, ettd voi tuoda esiin uusia ideoita, keskeneraisia ajatuksia, varmistaa asioita, kysya kysy-
myksia ja kertoa tekemistdan virheista tai kokemistaan epaonnistumisista ilman pelkoa siita, etta
joutuisi jollain tapaa ndyryytetyksi, rangaistuksi tai saatetuksi huonoon valoon. (Rinne 2021, 30.)
Edella mainittuja voidaan pitaa siis sosiaalisina riskeina. Yhta lailla riskinottaminen voi olla ole-
massa olevien totuuksien tai konsensuksen haastamista tai vaikeiden asioiden ottamista puheeksi
(Routa-rinne 2022, 213-214). Tutkija Timothy Clark on tutkimuksissaan havainnut, etta yli 80 %
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ihmisista pitda suurimpana sosiaalisena riskind ns. status quon eli asioiden vallitsevan tilan ky-
seenalaistamista (Rinne 2022, 33-34). Jo pelkastaan tavallinen keskustelu vaatii yhteytta, silla
Clarkin tutkimusten mukaan yli 75 % ihmisista haluaa ensin kokea yhteyttd muiden tiimilaisten

kanssa ennen kuin uskaltaa tai haluaa heittdytya haastamaan ja oppimaan (Rinne 2021, 33).

Sosiaaliset riskit saattavat aiheuttaa sosiaalista stressia, jolloin ihminen kehittaa erilaisia selviyty-
misstrategioita. Hyvin tyypillistd sosiaalisen riskin uhatessa voi olla esimerkiksi vetaytyminen tai ag-
gressiivinen kayttaytyminen. (Routarinne 2022, 214.) MIT:n professori Schein vaitti myéhemmin
(1993), etta psykologisen turvallisuuden avulla ihmisen ei tarvitse enaa keskittya itsensa suojelemi-
seen, vaan voi keskittya yhteisiin tavoitteisiin. Myods Rinne mainitsee kirjassaan Rohkea organisaa-
tio siitd, ettd ihminen helposti keskittyy vaikkapa tarkean tehtavan sijaan siihen, millaisen vaikutel-
man antaa ymparistdlleen. (Rinne 2022, 31.) Tdma on ihmiselle hyvin luonnollinen tapa toimia ryh-

massa, koska jokainen haluaa olevansa arvostettu ja hyvaksytty (Rinne 2022, 51).

Nakemys siitd, ettd
sinua kohdellaan
hyvintahtoisesti

Psykologinen

turvallisuus

Kahden ihmisen Koko ryhman
valilla ‘ ’ valilla

Myrkyllinen

politikointi

Nakemyksen puute siitd,
etta sinua kohdellaan
hyvantahtoisesti

Kuva: (Edmondson 2003, Rinne 2021, 76)
1.4.3 Mita psykologinen turvallisuus ei ole

Psykologinen turvallisuus ei tarkoita sita, etta tavoitteita tai vaatimustasoa laskettaisiin, tai etta

tydskentely tapahtuisi pelkastdan mukavuusalueella. Jos psykologinen turvallisuus ymmarretaan
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vain mukavuutena, talldin menetetddn sen merkittavimmat hyddyt. Edmondsonin mukaan psykolo-
ginen turvallisuus nostaa riman avoimuudessa ja rehellisyydessa korkeammalle, mutta yhta lailla
se nostaa yhteistydn laatuvaatimuksia ja sita kautta lisaa tydyhteison tuottavuutta. Myés Googlen
Aristoteles —tutkimuksessa tuottavimpien tiimien selittava tekija oli psykologinen turvallisuus yhdis-
tettyna juuri korkeisiin tavoitteisiin. (Rinne 2021, 78-79.)

Psykologinen turvallisuus ei myodskaan tarkoita paineetonta tai stressitonta ymparistoa tai sita, etta
ongelmat ja konfliktit loistavat poissaolollaan. Psykologisen turvallisuuden avulla konfliktit ja ongel-
mat on mahdollista kohdata. Se antaa mahdollisuuden keskittya olennaisiin tyotehtaviin ja tavoittei-
siin sekad auttaa valttdmaan energian valumisen sosiaaliseen kitkaan tai sijaistoimintoihin kuten pe-
lon poistamiseen ja juoruiluun, joilla yritetdan luoda tarvittavaa hallinnan ja turvan tunnetta. (Rinne
2021, 80-81.)

Edmondsonin mukaan psykologinen turvallisuus tulisi ndhda organisaation tavoitteiden mahdollis-
tajana eli mekanismina, ei niinkdan omana paamaaranaan. Jos psykologinen turvallisuus ndhdaan
itseisarvona, on risking, etta tydilmapiiria idealisoidaan. Tama saattaa ehka vieda huomiota organi-

saation todelliselta tehtavalta. (Edmondson & Bransby 2023.)

Vahva
psykologinen
turvallisuus

A

Oppimisen ja
korkean

tuottavuuden
alue

Matalat Korkeat
standardit ‘ ’ standardit

Ahdistuksen

alue

v

Matala psykologinen
turvallisuus

Kuva: (Edmondson 2019 seka Rinne 2021, 79)
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1.4.4 Psykologinen turvallisuus ja psykologiset perustarpeet

Psykologisten perustarpeiden toteutuminen on tarkeaa yksiloén hyvinvoinnin kannalta myds tyoela-
massa (Gronman 2021). Itsemaaraamisteoria maarittelee ihmisen hyvinvoinnin kannalta kolme pe-
rustarvetta: itseohjautuvuus, kyvykkyys ja yhteisollisyys. Kayttaytymistieteisiin perustuvan nake-
myksen mukaan ihmisella on kuusi perustarvetta, joista kolme mainittiin jo edella. Loput kolme tay-
dentavat nakemysta. lhmisella on tarve ymmartaa ja selittaa asioita loogisesti (koherenssi), tarve
tietda missa on (orientaatio) ja tarve tuntea ja kokea. (Pietikdinen 2021, 36-37.) Psykologisesti tur-
vallisessa ilmapiirissa psykologisten perustarpeiden tyydyttyminen on mahdollista ja tasta seuraa

sisasyntyistd motivaatiota, hyvinvointia ja hyvia suorituksia (Grénman 2021).
1.4.5 Inhimillinen tarve kuulua yhteen ja kokea turvaa

Ihmiselle on luontaista skannata alitajuisesti omaa rooliansa sosiaalisissa tilanteissa (Rinne 2021,
29). Ihmisen aivot ovat laumaelaimen aivot ja ryhmassa olemme historian saatossa parjanneet yk-
sin jdamisen ollessa riski (Huotilainen 2022, 192). Psykologian professori Marko Elovainio mainitsi
HS:n artikkelissa, etta “ihminen on lajityypillisesti sosiaalinen olento, ja yksinéisyyden pelko on
kaikkiin meihin sisd&nrakennettu. Se on lajin séilymisen kannalta vélttdméton tunne. Sen tarkoitus
on motivoida meitd hakemaan sosiaalisia kontakteja.” (Gronow 2022.) Yhteisollisyys ja yhteenkuu-
luvuuden tarve on yksi ihmisen psykologisista perustarpeista. Jokainen haluaa tulla ndhdyksi ja

saada osakseen valittamista (Pietikdinen 2021, 38).

Jos saamme osaksemme arvostusta, koemme olomme miellyttavaksi. Vastaavasti arvostuksemme
laskiessa saatamme tuntea olomme epamiellyttavaksi. Sama reaktio voidaan havaita kehossa esi-
merkiksi tilanteissa, joissa koemme uhkaa tai meihin kohdistetaan vallankaytt6a vaikkapa tietynlai-
sella puhetavalla tai kaytoksella. Oma taustamme, temperamenttimme seka opitut kayttaytymis-
mallit maarittavat osittain kuinka tallaiseen suhtaudumme ja reagoimme. Arvostuksen laskiessa
energiamme ei kohdistu enaa yhteisiin tavoitteisiin, vaan keskitymme oman itsemme suojeluun.
Ryhman normiston pitaessa ylla turvattomuuden tunnetta, saatamme olla jatkuvassa suojauksen
tilassa. Psykologisen turvallisuuden luomisen kannalta olisi oleellista, ettd ymmarrettaisiin kuinka
ihmisaivot toimivat vuorovaikutustilanteissa. Ellemme ymmarra, saatamme aiheuttaa kaytoksel-
ldamme tilanteita, joissa heratamme toisissa uhatuksi tulemisen tunnetta, jonka seurauksena toinen

voi reagoida hyvinkin voimakkaasti. (Rinne 2021, 29)
Psykologisen turvallisuuden inhimillista tarvetta voidaan lahestya esimerkiksi nykyisen neurotieteen
nakokulmasta. Professori ja aivotutkija Minna Huotilainen on kirjoittanut useita tietokirjoja, joissa

sovelletaan neurotieteen uusimpia I6yddksia tydelaman kehittdmiseen. Huotilainen on yhdistanyt
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tutkimuksissaan kognitiotiedetta, kasvatustiedetta ja psykologiaa. (Huotilainen 2022, 177) Huotilai-
sen mukaan aivot ovat hyvin monimutkainen tutkimuskohde ja tutkimus on toistaiseksi viela siina
vaiheessa, etta tuloksista saa pirstaleisen kuvan. Erilaisia lahestymistapoja kannattaa kuitenkin
kuunnella, koska talléin on mahdollista luoda kokonaiskuvaa ja oppia uutta aivojen toiminnasta.
(Huctilainen 2022, 179)

Ihmislajin kehityshistorian nakékulmasta muutos on ollut niin nopeaa, ettei evoluutio pysy perassa.
Metsastajakerailijan ammatissa tuhansia vuosia viettdneena ihminen kehittyi tydssaan paremmaksi
geneettisen muokkautumisen avulla, mutta sen jalkeen tapahtunut kehitys - maatalous, teollistumi-
nen ja tietoyhteiskunta - on haastanut ominaisuutemme. (Huotilainen 2022, 187—-188) Ihmisen kog-
nitio on yha tarkkaan virittynyt metsastajakerailijan tehtaviin ja nuo kivikautiset mekanismit aivoissa
nakyvat myos tydpaikoilla. Ihmisen parhaita ominaisuuksia on mahdollista hyddyntaa tydeldmassa,
kun ymmarretdan aivojen toimintaa. Samoin voidaan valttda pahimpia sudenkuoppia. Huotilainen
puhuu fysiologisista tiloista, joilla tarkoitetaan kehon ja mielen toimintaan tarkoittavia tiloja. Naiden
avulla ihminen pyrkii optimoimaan toimintaansa. Yksi tiloista on ns. taistele ja pakene -tila. (Huoti-
lainen 2018, 18-19 ja Huotilainen 2022, 188)

1.4.6 Fysiologinen tila: taistele tai pakene

Metsastajakerailijalle oli tarkeaa reagoida nopeasti uhkatilanteissa. Keho toimi tarvittaessa aarim-
maisen nopeasti muuttaen rauhallisen tilan tayteen toimintaan. Aikanaan vastassa saattoi olla peto,
joka uhkasi perhettd marjametsassa, mutta nykyelamassa — uhkien ollessa toisenlaisia — kehon
toiminnot ovat edelleen samanlaiset. Taistele tai pakene -tila on vielakin kehollemme tai mielel-
lemme tyypillinen tapa reagoida uhkatilanteessa. Tama tila sopii vain hetkelliseen hatatilanteeseen,
mutta toistuvana tai jatkuvana se ei ole ihmiselle hyvaksi. (Huotilainen 2018, 19—20) Kehossa tais-
tele ja pakene -tila nakyy nopeasti. Pupillit laajenevat, hengitys tihenee, sydamen lydntitiheys kas-
vaa, verenpaine nousee ja keho valmistautuu tulevaan koitokseen. Mieli ei jaa tassa tilassa myds-
kaan toimettomaksi. Se tekee havaintoja ymparistostaan, tekee nopean paatdksen ja ohjaa toimin-
taa erittain suoraviivaisesti. (Huotilainen 2018, 69—70) Tila on haitallinen kognitiivisille toiminnoille
ja vaikka se hatatilassa auttaakin fokusoitumaan, on silla paatéksia heikentava vaikutus mm. paa-
toksentekotilanteissa, jotka vaativat harkintaa. Asioiden perimmainen tila ei ihmista tassa tilan-
teessa kiinnosta, vaan ainoastaan selviytyminen. Huotilaisen mukaan taistele tai pakene -tilaa on
vaikeaa hyodyntaa tydpaikalla ja tallaista tilaa tulisi valttda. Taistele ja pakene on edelleen toki hyo-
dyllinen tietyissd ammateissa ja poikkeustilanteissa, joissa tarvitaan nopeaa ja tehokasta fyysista
reagointia. Tallaisista ammateista voidaan mainita vaikkapa poliisi tai muut turvallisuusalan amma-
tit. (Huotilainen 2018, 21 ja Huotilainen 2022, 188 ja Huotilainen 2018, 70)
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Nykyisessa tydeldmassa uhkaa voivat aiheuttaa esimerkiksi epadmaarainen ja vaikeammin maari-
teltavissa oleva uhka, kuten jatkuva arvostelu, aggressiivinen ja autoritaarinen johtamistyyli, huono
viestinta tai ilmapiiri. Jos uhkia halutaan poistaa, niin tydilmapiiriin ja viestintaan tulisi talléin panos-
taa. (Huotilainen 2018, 22—-23) Huotilainen mainitsee my6s muita esimerkkeja, joka aiheuttavat
uhan tuntua ty6elamassa. Tallaisia voivat olla kielteinen palaute, tydkuorma yhdistettyna kiireeseen
ja epaonnistuminen tai virheen tekeminen. Tallaisissa tilanteissa fysiologinen tilamme haittaa toi-
mintaamme. Se tekee meista karsimattomia, hataisia ja akkipikaisia. Se rajoittaa luovuuttamme,
ajattelumme lukkiutuu ja asioiden monipuolinen harkitseminen on vaikeaa. Se vaikeuttaa myos tie-
donhankintaa ja yhteisty6ta, koska saatamme olla epaluuloisia ja kyrailevia. Kaiken kukkuraksi ke-

homme kay vylikierroksilla ja on valmiina toimintaan. (Huotilainen 2022, 189)

1.4.7 Fysiologinen tila: virtaustila

Toinen ikiaikainen fysiologinen tila on ns. virtaustila, jolla tarkoitetaan luovan, huumorintajuisen, in-
nostuneen ja oppimishaluisen toiminnan tilaa. Talldin keskittyminen on helppoa ja vaikeat haasteet
eivat lannista, vaan painvastoin innostavat. Aivot toimivat taysin painvastaisesti kuin taistele ja pa-
kene -tilassa. Metsastaja-kerailijalla virtaustila oli kdytdssa esimerkiksi luolamaalauksien teossa tai
ravinnon hankkimiseen liittyvissa tehtavissa, mutta nykypaivana siitd on apua luovuutta edellytta-
vissa tehtavissa kuten suunnittelussa ja ideoinnissa. Tila mahdollistaa kognitiivisten resurssien kay-
ton taysin, emmeka talldin pelkaa virheita tai koe uhkaa. Olemme avoimia oppimaan ja ymmarta-

maan asioita syvallisemmin. (Huotilainen 2022, 189)

Virtaustilassa hairiotekijat, jotka taistele ja pakene -tilassa voivat saada sinut suunniltaan, eivat
valttdmatta aiheuta reaktiota. Hallinnan tunne on virtaustilassa keskeista ja pystymme haastamaan
itseamme seka vahaisissa etta mahdottomiltakin tuntuvissa asioissa. Huotilaisen mukaan hallin-
nan tunne nousee toimintaymparistosta. Tyoelamassa tama voisi tarkoittaa, ettd virtauksen tilassa
tydskenteleva kykenee hallitsemaan tyoskentelytilanteen, valitsemaan toimintatavat, tekemaan eh-
dotuksia ja keksimaan ratkaisuja. Talldin pystyy myds epaonnistumaan ja yrittdmaan uudelleen.
Virtaustilassa mikdan ei heikenna muistia, tarkkaavaisuutta tai toiminnan suunnittelua. Tila optimoi

taidon, tekemisen, oivaltamisen, tehokkuuden ja oppimisen kayttéa. (Huotilainen 2018, 73)

1.4.8 Psykologinen turvallisuustutkimus ja johtajuus

Johtajuus ja esihenkildtyd ovat edelleen keskeisessa asemassa psykologisen turvallisuuden kirjalli-
suudessa. Organisaatiokayttaytymista koskeva tutkimus tunnistaa johtajuuden tarkeaksi tekijaksi
uskomusten ja kayttdytymisen muokkaamisessa. Iso osa Edmondsonin ja Bransbyn katsauksessa

kasitellyista tutkimuksista keskittyi psykologisen turvallisuuden rooliin valittdjana (mekanismina),
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erityisesti erilaisten johtamistapojen ja yksilotasolla toivotun kayttaytymisen valisissa yhteyksissa.
Tutkimuksissa ovat korostuneet psykologisen turvallisuuden valittava rooli mm. luovuuden hallin-
nassa, innovatiivisessa kayttaytymisessa, tyotyytyvaisyydessa ja kyvyssa tuoda ndkemyksensa
esille. (Edmondson & Bransby 2023)

Koska ilmapiiri on muokattavissa, useat tutkimukset tutkivat esihenkildiden roolia yksilon suoritus-
kyvyn vahvistamisessa. Esihenkil6lla on tarkea rooli psykologiselle turvallisuudelle suotuisien olo-
suhteiden luomisessa. Tall6in psykologinen turvallisuus auttaa yksil6ita ja ryhmia saamaan asiat
tehdyksi. (Edmondson & Bransby 2023) Jos johtaja on vakaa ja valmentava, reagoiden kysymyk-
siin ja haasteisiin puolustautumatta, ryhmat jasenet saavat todennakaoisesti kokemuksen turvalli-
sesta ymparistdsta. Jos taas johtaja kayttaytyy autoritaarisella tai rankaisevalla tavalla, ryhman ja-
senet saattavat eparoida osallistua oppimiskayttaytymiseen liittyvaan sosiaaliseen riskiin. Johtajat
voivat itse osallistua oppimiskayttaytymiseen ja esimerkilla osoittaa sosiaalisen riskinoton sopivuu-

den ja rankaisemattomuuden. (Edmondson 2002)

Tutkimukset yhdistavat psykologista turvallisuutta rakentavan johtajuuden luovuuteen ja innovatiivi-
suuteen. Tasta runsaasti kvantitatiivisia todisteita. Naissa tutkimuksissa tunnistettiin johtajilta ryh-
man psykologista turvallisuutta kasvattavaa kayttaytymista kuten esimerkiksi avoimuus (Han ym.
2017, viitattu Edmondson & Bransby 2023) ja kuunteleminen (Castro ym. 2018, viitattu Edmondson
& Bransby 2023), joilla oli positiivinen vaikutus luovuuteen. Binyamin osoitti tutkimuksessaan, etta
psykologista turvallisuutta lisdava valittava suhde alaisiin kasvatti yksilon innovatiivista kayttayty-

mista (Binyamin ym. 2018, viitattu Edmondson & Bransby 2023).

Uudemmissa kvalitatiivisissa tutkimuksissa on tullut esiin, ettd ryhman psykologisen turvallisuuden
taso liittyy vahvasti johtajien asenteisiin ja kayttaytymiseen, kuten henkildiden osallistamiseen, kes-
kustelujen edistamiseen ja konfliktien ratkaisemiseen (O’Donovan & McAuliffe 2020, Remtulla ym.
2021, viitattu Edmondson & Bransby 2023). Osa tutkimuksista on tutkinut tiettyja johtajan ominai-
suuksia, jotka kasvattavat tai laskevat psykologista turvallisuutta. Eritoten johtajat, jotka kuuntelivat
(Castro ym. 2018, viitattu Edmondson & Bransby 2023) ja olivat avoimia seka osoittivat kyvyk-
kyytta, lisdsivat psykologista turvallisuutta (Han ym. 2017, Mao ym. 2019, viitattu Edmondson &
Bransby 2023) Itsekkdan tai omaa etua ajattelevan kaytdksen ts. omien etujen asettamisen ryhman
tai organisaation edelle, todettiin heikentavan psykologista turvallisuutta (Mao ym. 2019, Peng ym.
2019, viitattu Edmondson & Bransby 2023) Talla on merkitysta silld johtajan kayttaytyminen on eri-
tyisen tarkeaa. Ryhman jasenet todennakdisesti kiinnittavat huomiota vertaisten kayttaytymiseen,
mutta johtajan kayttaytymisesta he ovat erityisen tietoisia. (Tyler & Lind 1992, viitattu Edmondson
2002)
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Edmondson ja Bransby (Edmondson & Bransby 2023) maarittelivat tutkimuksessaan (taulukko 6)
johtajan psykologista turvallisuutta kasvattavat kolme ominaisuutta seuraavasti:
— Kuunteleminen: Kuulijan lasnaolo, ymmarrys ja hyvat aikomukset puhujaa kohtaan (Castro
ym. 2018)
— Kyvykkyys: Kompetenssin ja ammattitaidon osoittaminen omalla substanssiosaamisalueella
(Mao ym. 2019)
— Avoimuus: Oleellisen tiedon jakaminen, avoimuus palautteelle, paatésten motiiveista ja pe-

rusteluista kertominen (Han ym. 2017)

Psykologisen turvallisuuden tutkimuksessa on kiinnitetty huomiota myo6s palautteen merkitykseen
psykologisen turvallisuuden lisaamiseksi. Eras monimenetelmatutkimus osoitti, etta johtajien pa-
lautteen antamisella oli pysyva ja positiivinen vaikutus psykologiseen turvallisuuteen. Johtajan pa-
lautteen hakemisella tai pyytamisella taas ei. Tuloksiin vaikutti se, ettd johtajat, jotka jakoivat pa-
lautetta ryhmassa, ja jotka keskustelivat avoimesti kritiikista tai ehdotuksista, normalisoivat ja kiteyt-
tivat haavoittuvuuden. Tasta vuorostaan seurasi vastavuoroista kaytosta, joka mahdollisti psykolo-
gisen turvallisuuden jatkuvuuden. Palautetta hakevilla johtaijilla ei tullut esiin vastaavaa. (Coutifaris
& Grant 2021, viitattu Edmondson & Bransby 2023) De Stobbeleir ym. havaitsivat, etta korkeaa
psykologista turvallisuutta kokevat tydntekijat pyysivat enemman palautetta vertaisilta. Esimiehet
pitivat heitd korkean suorituskyvyn omaavina. (De Stobbeleir ym. 2020, viitattu Edmondson &
Bransby 2023)

Erillinen tutkimuslinja keskittyy psykologisen turvallisuuden, vallan ja johtajuuden yhteyksiin. Val-
lalla ja valtaetaisyydelld on kulttuuriset erot, mutta Edmondson kasitteli asiaa tutkimuksessaan.
Valtaetaisyys muokkaa sita, kuinka ihmiset kokevat hierarkian. Talla on vaikutuksensa johtajuu-
teen. Yleisesti tutkimus osoittaa, ettd suuri valtaetaisyys - siind maarin, jossa yksilo kokee vallan
olevan epatasaisesti jaettu - on kielteisesti yhteydessa psykologiseen turvallisuuteen seka yksilé-
ettd ryhmatasolla (Appelbaum ym. 2016, Flestea ym. 2017, Hu ym. 2018, viitattu Edmondson &
Bransby 2023) Appelbaum ym. osoittivat myos |aakarien tutkimuksessa, etta hierarkia vaikutti ne-
gatiivisesti aikomukseen raportoida haittatapahtumista. Toisessa tutkimuksessa osoitettiin myos,
ettd ryhmissa, joissa oli suuri valtaetaisyys, johtajan néyryys oli negatiivisesti yhteydessa psykolo-
giseen turvallisuuteen. Tutkijat ehdottivat, ettd vaikutus saattaa olla seurausta néyran johtajan toi-
mien seka ryhman johtajuutta koskevien odotusten epasuhdasta. (Hu ym. 2018, Edmondson &
Bransby 2023) Kuitenkin toisessa tutkimuksessa vaitettiin, ettei valtaetaisyyden tarvitse aina olla
haitallista ryhman psykologiselle turvallisuudelle. Rahoitusalan 60 myymalaa koskevassa tutkimuk-
sessa osoitettiin, ettd kun ryhmassa oli vahainen kilpailu vallasta (esimerkiksi jasenet hyvaksyivat

hierarkian) autoritaarisella johtamisella on positiivinen yhteys psykologiseen turvallisuuteen. Jos
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taas valtakamppailut olivat merkittavid, autoritaarinen johtamistavan ja psykologisen turvallisuuden

yhteys oli negatiivinen. (De Hoogh ym. 2015, Edmondson & Bransby 2023)

Vaikka psykologista turvallisuutta onkin tutkittu jo laajasti, niin Edmondsonin mukaan lisatutkimuk-
selle on tarvetta. Raikein aukko kirjallisuudessa kohdistuu psykologisen turvallisuuden luomiseen.
Vaikka kirjallisuudessa painotetaan voimakkaasti johtajuuden merkitysta psykologiseen turvallisuu-
teen, niin lisatutkimus johtajien kayttéon sopivista erityisistd keinoista psykologisen turvallisuuden

luomiseksi, olisi arvokasta. (Edmondson & Bransby 2023)

1.5 Valmentava johtaminen

*Jos... tunnustetaan, etté johtajuutta ei voi ldhtbkohtaisesti mééritella ja tutkia samoin kuin esimer-
kiksi haarukkaa tai tuolia, niin johtajuudelle avautuu aivan uudenlaisia ymmarryksia.” (Ropo 2011,
192.)

Johtajuuden tutkimus on nostanut esiin sen ymmarryksen, etta johtajuudessa ei ole kyse vain joh-
tajan ominaisuuksista ja taidosta, vaan myos tyylista toimia suhteessa johdettaviin. Ohio Staten ja
Michiganin yliopistoissa 1950-60 -luvuilla tehdyt tutkimukset toivat esiin johtajuustyylisuuntauksen
nakokulman mika oli merkittavaa kasitteellisesti ja vaikuttaa edelleen johtajuuden tutkimukseen.
Ohio Staten johtajuustutkimusten mukaan ihmisten huomioon ottaminen ja henkildstén tyytyvaisyys
olivat ainoita seikkoja, joilla oli pysyva ja vahva korrelaatio. (Ropo 2011, 195.) Seuraavissa kappa-

leissa kdaydaan lyhyesti valmentavaan johtamiseen liittyvaa johtajuustyylisuuntauksen tutkimusta.

Muutosjohtajuus tai transformationaalinen johtajuus on merkittava 1980- ja 1990 -lukujen johtajuus-
tutkimuksen suuntaus. Muutosjohtajuutta on tutkittu Bernard Bassin johdolla aina 1980 -luvun alku-
puolelta alkaen. Bassin muutosjohtajuuden nakemykseen on vaikuttanut MacGregor Burnsin ajat-
telu, joka tekee eron muuttavan ja vaihdannan valitykselld toimivan johtajuuden valilla. Bassin na-
kemysten mukaan muutosjohtaja pyrkii muutokseen positiivisilla keinoilla kuten alaisten arvostami-
sella kytkien ne johdettavien tehtaviin ja organisaation tavoitteisiin. Bassin nakemykset perustuvat
heroistiseen nakemykseen johtajasta keskiossa seka positiiviseen psykologiaan. Bassin muutos-
johtajuudessa on viitteita johtajuuden kokemuksellisuuteen, joka tulee esiin 2000-luvun johtajuus-
tutkimuksissa (Ropo 2011, 198 - 199.) Valmentavassa johtajuudessa esihenkilén tehtadvana on
tuoda esiin valmennettavan potentiaali ja se voidaan ndhda osana transformationaalista ndkemysta
johtajuudesta. (Alanen 2017, 15.)

Suomessa valmentajuuden kasitteen johtamisessa toi esille Uuno Pirnes vuonna 1989 kirjassa Ke-

hittyvé johtajuus - johtamisen dynamiikka (Uutela U. 2019, 19). Valmentava johtaminen tai valmen-
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tava esihenkilotyo johtamissuuntauksena on 1ahtdisin coachingista eli valmennuksesta. Valmen-
nuksella tai coachingilla kasitetdan tarkoitettavan menetelmaa jossa lahtdkohtaisesti organisaation
ulkopuolelta tuleva henkil6 tulee valmentamaan organisaation johtoa. Valmentavalla johtamisella
tarkoitetaan organisaation sisaista esihenkiloty6ta, jossa esihenkilot kayttavat valmennuksellisia
menetelmia. Valmentavan johtamisen kasitekentta on laaja sisaltden eri suuntauksia ja lahestymis-
kulmia. (Uutela U. 2019, 14.) Yhden ensimmaisista yksinomaan valmentavaan johtamiseen liitty-
mista tutkimuksista tekivat Andrea D. Ellinger ja Robert P. Bostrom vuonna 1999 (Ellinger & Bost-
rom 1999.)

Tassa opinnaytetydssa keskitytdan valmentavaan johtamiseen Suomen poliisissa. Suomen poliisi
on kayttanyt Iahde-, ja paasykoe- ja koulutusmateriaalina Marjo-Riitta ja Vesa Ristikankaan kirjaa
Valmentava johtajuus. Taten on luontevaa, etta tassa opinnaytetydssa valmentavaa johtajuuden

maaritelma ja siihen liittyva kasitteistd nojaa vahvasti edella mainittuun teokseen.

Kirjassaan Valmentava johtajuus Marjo-Riitta ja Vesa Ristikangas maarittelevat valmentavan johta-
juuden omien kokemuksiensa, kasitystensa ja tekemaansa kirjallisuuskatsaukseen perustuen *Val-
mentava johtajuus on kokonaisvaltainen tapa olla, vaikuttaa toisiin ja tulla vaikutetuksi. Se on ar-
vostavaa, osallistavaa ja tavoitteellista yhteistoimintaa, jossa yksilbiden potentiaali vapautuu ryh-
mén ja organisaation kdyttéén. Ryhmén potentiaali tukee vastavuoroisesti yksilbiden voimaantu-
mista. Valmentava johtajuus perustuu luottamukseen ja kuuluu kaikille.” (Ristikangas & Ristikangas
2018, 43.)

1.5.1 Valmentava johtaja

Valmentava johtaja on alaisiaan kohtaan tasa-arvoinen, arvostava ja inhimillinen. Valmentava joh-
taja kehittaa itsedan, sparraa yksiloita ja ryhmaansa. Valmentavan johtajan huomio on ryhmassa ja
siina piilevan kyvykkyyden valjastamisessa. Valmentava johtaja rakentaa ryhman suorituskykya
yhdessa ryhman kanssa. Ryhmassa valmentava johtajuus voi vaihtua tilannekohtaisesti virallisen
esihenkildbaseman omaavalta esimerkiksi ryhmassa olevalle asiantuntijalle. Valmentavan johtami-
sen kannalta kaikista tarkeinta on luottamus. Luottamus mahdollistaa iloitsemisen onnistumisista ja
rohkeuden esittda myds kritiikkia. (Ristikangas & Ristikangas 2018, 43—46)

1.5.2 Poliisin tyoikdaohjelma ja henkilostojohtamisen kehitysohjelma

Vuonna 2014 poliisissa maariteltiin vuosille 2016—-2018 poliisin tydikdohjelma, jolla etsittiin keinoja
pidempiin tyduriin ja tydkyvyn yllapitoon. Ty6ikaohjelman tavoitteena oli lisata tyon tuottavuutta, va-
hentda sairaudesta johtuvia poissaoloja seka pidentaa tyduria. Osana tyéikdohjelmaa muodostet-

tiin alatydryhmat, joista yksi oli henkildstdjohtamisen alatydryhma. (Poliisihallitus 2019.) Osana po-
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liisin tydikaohjelmaa henkilostdjohtamisen projektityoryhma esitti henkilostojohtamisen kehittamis-
ohjelmaa, josta syntyi Kohti valmentavaa ihmisten johtamista -kehittdmisohjelma sen saatua mar-
raskuussa 2017 aloitusluvan poliisiylijohtajalta (Poliisihallitus 2018: Kaiku-tyéelaman kehittamisra-

han hakemus).

Taustana Kohti valmentavaa ihmisten johtamista -kehittamisjohtamiselle olivat vuonna 2015 toteu-
tetusta poliisin henkildbarometrista esille nousseet asiat kuten tydnorganisointiin liittyva haasteet
(Poliisihallitus 2019, 9). Taman lisaksi poliisissa oli todettu henkildstdjohtamista koskevan koulutuk-

sen vaje tdydennyskoulutuksessa. (Pihlava 2023)

Kehittamisohjelman ensimmaisen vaiheen myoéta syksylla 2018 Poliisiammattikorkeakoulussa val-
mennettiin kaikista poliisiyksikoista 1ahes seitsemankymmenta esimiesvalmentajaa valmentavaan
johtamiseen. Kehittdmisohjelman toisessa vaiheessa 2019 alkaen esimiesvalmentajat suunnitteli-
vat ja toteuttivat omien poliisiyksikkdjensa esimiesvalmennuksen valmentavaan johtamiseen.
(Kaiku -kehityshankkeen loppuraportti 2020, 3.)

Kehittamisohjelman kolmas vaihe on vertaistukijariestelman luominen, jonka tavoitteena on, etta
kaikilla poliisin esihenkildilld on samantasoinen ja samankaltaisia tehtavia tekeva kollega luotta-
mukselliseksi keskustelukumppaniksi henkildstdjohtamisasioissa. Kehittdmisohjelman neljannessa
vaiheessa tydikdohjelman vastuutahot ja poliisiyksikét tekevat ohjelmasta vaikuttavuusarvioinnin.
(Pihlava 2023)

Kehittamisohjelma ja siihen liittyvat konkreettiset toimet poliisiyksikdissa, esimiesvalmennukset,
ovat vahvasti aiemmin johdannossa kuvattujen 2017 uudistetun strategian ja arvojen mukaiset
osoittaen miten 2019 julkistetun henkildstostrategian mukainen strateginen valinta on tuotu kaytan-

non toimiksi.
1.5.3 Kohti valmentavaa ihmisten johtamista kouluttajien koulutukset

Kohti valmentavaa ihmisten johtamista -kehittdmisohjelman valmentajavalmennukseen valittavien

henkildiden valintakriteerit oli maaritelty seuraavasti:

— motivaatio ja henkilokohtainen sopivuus kouluttajaksi ja mahdollinen aikaisempi kokemus
kouluttajan tehtavista
— ohjauksellisesta ja valmennuksellisesta johtamisosaamisosaamisesta kiinnostunut henkild
— voi olla seka poliisi- ettd siviilitaustainen virkamies
— eduksi katsottiin, etta oli
— toiminut esimiestehtavissa noin 5-15 vuotta tai hallinnon laaja tuntemus

— vahintaan alipaallystétutkintotasoiset (esimiesopinnot) suorittanut viranhaltija
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— nayttda ja kokemusta onnistuneesta henkilostojohtamisesta
Koulutuksen rakenne oli seuraavanlainen:

— Ennakkotehtava
— Kolme etatydskentelypaivaa
— henkildstéjohtamiseen liittyvia tehtavia
— Kolme lahipaivaa Poliisiammattikorkeakoulussa
— henkildjohtamista eri nakokulmista
— Kolme etatyoskentelypaivaa
— erilaisia tehtavia
— Kolme syventavaa lahitydskentelypaivaa Poliisiammattikorkeakoulussa

— Henkildstéjohtamisen ammattilaisten opetuksessa
(Pihlava, P. 2023.)

Koulutus toteutettiin nimelld Kohti valmentavaa ihmisten johtamista - valmentavan johtamisen ke-
hittamisen teemapaivat. Opetussuunnitelman mukaan kurssilla perehdyttiin valmentavan johtami-
sen nakokulmasta poliisin henkildstdjohtamisen tulevaisuuden haasteisiin sekd esimiehen rooleihin

ja tehtaviin. Kurssilla kasiteltavat asiakokonaisuudet olivat:

— Johtamisen muutostekijat ja organisaatioiden seka johtamisjarjestelmien muutosten vaiku-
tukset esimiestydhon.

— Esimiehen rooli ja tehtavat seka niihin liittyvat osaamisvaatimukset.

— FEri-ikaisten tyontekijoiden johtaminen.

— Keskustelukulttuurin kehittdminen ja palautteen antaminen.

— Hankalat tilanteet esimiestydssa ja niiden ratkaiseminen.

Opintosuunnitelmassa kirjallisuudeksi on mainittu Marjo-Riitta ja Vesa Ristikankaan kirja Valmen-

tava johtajuus. (Poliisiammattikorkeakoulu 2018.)
1.5.4 Valmentava johtaminen Suomen poliisissa.

Poliisihallituksen esityksessa organisaatioiden johdolle 2.5.2019 kuvataan poliisiorganisaation na-
kdkulmasta valmentavaa johtamista. Esityksen mukaan valmentava johtajuus asettaa tydlle konk-
reettisia tavoitteita ja kannustaa tavoitteiden saavuttamiseen, keskustelee arvostavasti tavoitteiden
saavuttamisesta ja mahdollisista esteistd, ei rankaise virheista vaan pyrkii niiden korjaamiseen. Po-

liisihallituksen esityksen mukaan valmentava johtaminen perustuu seuraaviin seikkoihin:
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— avoimen keskustelukulttuurin luomiseen kaikilla esimiestasoilla
— arvostavaan kuuntelemiseen

— luottamuksen rakentamiseen

— itseohjautuvuuteen kannustamiseen

— tavoitteelliseen toimintaan
(Poliisihallitus 2019, Tausta-ajatuksia esimiesten KVIJ — viestintaan)
1.6 Tutkimuskysymykset
Tutkimuskysymys

Tutkimuksen tarkoituksena on selvittda, onko psykologisen turvallisuuden kasitteelld ja Suomen

poliisin valmentavalla johtamisella yhteytta.
Alakysymykset

Loytyykd Suomen poliisin valmentavaa johtamista koskevista maarayksista, ohjeista, raporteista ja

koulutusmateriaalista teemoja, joilla on yhteys psykologisen turvallisuuden 16ydettyihin teemoihin.

Edistaako valmentava johtaminen, siten kuin se kasitetddn Suomen poliisissa, psykologista turvalli-

suutta organisaatiossa?
2 TUTKIMUKSEN TOTEUTUS

Tama tutkimus on tehty kvalitatiivisella eli laadullisella tutkimusotteella. Kvalitatiivisen tutkimuksen
tavoite on 16ytaa ja paljastaa tosiasioita sen sijaan, etta todennettaisiin jo olemassa olevia vaitteita.
Kvalitatiivisella tutkimusotteella tehtavassa tutkimuksessa lahtokohtana on tosieldaman kuvaus si-
saltaen kasityksen, etta todellisuus on moninainen. Todellisuudessa tapahtumat vaikuttavat toi-
siinsa ja niista on loydettavissa monisuuntaisia suhteita. Kvalitatiivinen tutkimus tutkii kohdettaan
kokonaisvaltaisesti. Kvalitatiivisessa tutkimuksessa ei voida valttaa sita, etta arvolahtokohdat lei-
maavat tutkimuksen tekijoiden tapaa ymmartaa tukittavaa aihetta. Myds sitd miten objektiivisuus
perinteisesti kasitetaan, on mahdotonta saavuttaa kvalitatiivisessa tutkimuksessa, kun tutkija ja

tieto ovat jatkuvassa vuorovaikutuksessa. (Hirsjarvi, Remes & Sajavaara 2013, 160)

Tutkimuksen ensimmaisessa vaiheessa on toteutettu narratiivinen kirjallisuuskatsaus psykologi-
seen turvallisuuteen seka Poliisiammattikorkeakoulussa tehtyyn aiempaan tutkimukseen valmenta-
vasta johtamisesta. Kirjallisuuskatsaus muodostaa tdman tutkimuksen teoreettisen viitekehyksen

psykologisesta turvallisuudesta. Tata psykologisen turvallisuuden viitekehysta vasten tydssa tar-
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kastellaan Suomen poliisin Kohti valmentavaa ihmisten johtamista -kehityshankkeen virallisia ja vi-
rallisluontoisia dokumentteja seka kehityshankkeen valmentajavalmennuksissa kaytettyihin lahteita

littyen valmentavaan johtamiseen.

Tutkimuksen toisessa vaiheessa on tehty dokumenttianalyysi teorialahtdisella teemoittelulla, jossa
tarkastellaan psykologisen turvallisuuden viitekehysta vasten Suomen poliisin Kohti valmentavaa
ihmisten johtamista -kehityshankkeen virallisia ja virallisluontoisia dokumentteja seka kehityshank-

keen valmentajavalmennuksissa kaytettyja lahteita.
2.1 Narratiivinen kirjallisuuskatsaus

Tyon ensimmaiseen vaiheeseen menetelmaksi on valittu narratiivinen kirjallisuuskatsaus eli kuvai-
leva kirjallisuuskatsaus. Narratiivista kirjallisuuskatsausta on kaytetty humanistisessa tutkimuk-
sessa, kun tavoitteena on ollut selvittdd mita aiheesta tiedetdan, mitka on sen keskeiset kasitteet ja
kasitteiden valiset suhteet. Narratiivisella kirjallisuuskatsauksella voidaan kuvata katsauksen koh-
teen kehityskulkua ja historiaa seka kyseisen ilmion teoriaa. Narratiivisella kirjallisuuskatsauksella

voidaan antaa yleiskuva aihealueesta ja sen tutkimuksen tilasta. (Vilkka 2023, 21-22)

Taman opinnaytetydn ensimmaiseen vaiheeseen on valittu metodiksi narratiivinen kirjallisuuskat-
saus, koska tarkoituksena on johdattaa lukija psykologisen turvallisuuden teoreettiseen viitekehyk-

seen seka tehda tunnetuksi valmentavan johtamisen historia ja nykytila Suomen poliisissa.

Psykologisen turvallisuuden osalta kirjallisuuskatsaukseen on tehty haut Google Scholar -palve-
lussa seka Sage -artikkelitietokantaan hakusanalla "psychological safety”. Katsaukseen valitut ar-

tikkelit ovat valikoitu julkaisun uutuuden, viittauskertojen ja latausmaarien perusteella.

Valmentavan johtamisen osalta kirjallisuuskatsaukseen on tehty haut Theseus -tietokannan Polii-
siammattikorkeakoulun kokoelmaan asia- ja avainsanalla "valmentava johtaminen” ja otettu kaikki
talla haulla I6ytyneet julkaisut osaksi kirjallisuuskatsausta. Taman lisdksi lahteina on kaytetty Kohti

valmentavaa ihmisten johtamista -kehityshankkeen asiakirjoja.
2.2 Dokumenttianalyysi teorialdahtoisella teemoittelulla

Toiseksi tutkimusmenetelmaksi on valittu dokumenttianalyysi teorialahtoisella teemoittelulla. Doku-
menttianalyysi eli kirjallisten lahteiden analyysi on metodi, jossa tehdaan paatelmia kirjallisessa
muodossa olevasta aineistosta kuten vuosikertomuksista, raporteista, kokousmuistioista ja internet-

sivustoista (Eskola & ym. 2016).
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Teemoittelussa materiaalista korostetaan tutkimuskysymyksen kannalta olennaiset asiakokonai-
suudet ja usein esiintyvat tyypilliset piirteet. Teemat perustuvat aineiston analyysiin, jolla on tunnis-
tettu aineistossa toistuvia seikkoja (Juhila.) Teemoittelussa voi nostaa esiin tutkimuskysymyksen
kannalta relevantteja teemoja ja taten vertailla tiettyjen teemojen esiintymista aineistossa (Eskola &

Suoranta 1998, luku Teemoittelu).

2.2.1 Psykologisen turvallisuuden tutkimuksen analyysi

Tutkimuksessa on lahemmin tarkasteltu Amy C. Edmondsonin seka Derrick P. Bransbyn viimei-
sinta katsausartikkelia, Psychological safety comes of age, vuodelta 2023. Taman Edmondsonin ja
Bransbyn artikkelin perusteella on muodostettu kehys psykologisen turvallisuuden osatekijoista.
Tutkimuksessa on suoritettu jarjestelmallinen haku psykologista turvallisuutta koskevaan empiiri-
seen tutkimukseen edellisten yhdeksan vuoden ajalta. Tutkimuksessa on identifioitu 185 eri aloille
kohdistuvaa organisaatiokayttaytymista ja psykologiaa koskevaa tutkimusartikkelia, joissa oli jaettu
sama maaritelma psykologisesta turvallisuudesta. He havaitsivat, ettad psykologista turvallisuutta
kasitteleva tutkimus on siirtynyt 1990-luvulla alkaneesta nousevasta alasta nykyiseen kypsan teo-
rian kategoriaan, jonka kasitteilld, maaritelmilla ja mittaustavoilla on laaja yksimielisyys. (Edmond-
son & Branshy 2023)

Edelld mainitusta tutkimuksesta on otsikoitu ja referoitu asiat, jotka ovat edellytyksena psykologi-
sen turvallisuuden syntymiselle. Taman jalkeen on otsikoitu ja referoitu asiat, jotka ovat seurausta
korkeasta psykologisesta turvallisuudesta. Otsikoinnin ja referoinnin tukena on kaytetty muita Iah-

teita ilmaisutavan tarkentamiseksi.

2.2.2 Valmentavan johtamisen aineiston analyysi

Valmentavan johtamisen osalta aineistona on kaytetty Kohti valmentavaa ihmisten johtamista -ke-
hityshankkeen asiakirjoja seka kyseisessa hankkeessa lahdemateriaalina ja koulutusmateriaalina
kaytettya Marjo-Riitta ja Vesa Ristikankaan kirjaa Valmentava johtajuus. Analyysin kohteena ol-
leessa aineistossa on noin neljdkymmenta eri asiakirjaa sisaltaen diaesityksia, paatoksia, luento-
materiaaleja ja apurahahakemuksia seka hankeraportteja Valmentavan johtamisen aineistosta on

otsikoitu ja referoitu niista 16ytyneet fundamentit, keinot, teemat ja pyrkimykset.

2.2.3 Teemoittelu

Psykologisen turvallisuuden tutkimuksen analyysista esille nousseet psykologisen turvallisuuden
edellytykset ja seuraukset toimivat teemoittelun lahtdkohtana. Verrattaessa valmentavan johtami-

sen aineiston analyysista esille nousseita fundamentteja, keinoja, teemoja ja pyrkimyksia psykolo-
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gisen turvallisuuden edellytyksiin ja seurauksiin nousi esille nelja eri teemaa joihin molemmista ai-
neistoista 16ytyi yhteys. Taman jalkeen molempien aineistojen otsikoidut osatekijat taulukoitiin nai-
den teemojen alle. Teemoittelussa ei huomioitu teemoja tai tekijoita, joilla ei ollut yhteytta aineisto-

jen valilla.

Teemoittelun ja siihen liittyvan taulukoinnin ymmartamiseksi on tuloksissa kayty ensin lapi analyy-
sien tulokset ennen teemoittelua.

3 TULOKSET

3.1 Psykologisen turvallisuuden edellytykset

Taman kappaleen alaluvuissa on otsikoitu ja referoitu edellytykset psykologisen turvallisuuden tilan
saavuttamiseksi organisaatio-, yksild ja ryhmatasoilla.

3.1.1 Ryhmain jakama uskomus siitd, ettd on turvallista ottaa sosiaalisia riskeja ja lupa olla

haavoittuvainen

Psykologisen turvallisuuden kehittymiselle on tietynlaiset edellytykset. Edmondson maaritteli psy-
kologisen turvallisuuden aikoinaan siten, etta kyse on ryhman jakamasta yhteisesta uskomuksesta,
jonka mukaan ryhmassa on turvallista ottaa sosiaalisia riskeja. (Edmondson 1999, viitattu teok-
sessa Edmondson & Bransby 2023) Kyseessa voi olla hiljaisesti ymmarretty itsestaanselvyys tai
julkilausuttu uskomus, mutta uskomuksen julkilausuminen ei muuta tiimin psykologisen turvallisuu-
den olemusta. Uskomus pitaa sisallaan luottamuksen tunteen siihen, ettei ryhma nolaa, hylkaa tai
rankaise yksil6a sosiaalisen riskinoton seurauksena, vaan ryhman jaseniin suhtaudutaan luottaen,
arvostaen ja kunnioittaen. Tdma luottamus maaritelladn odotukseksi siitd, ettd muut suhtautuvat
yksilodn hyvantahtoisesti. Taman kokemuksen myd6ta yksilélld on mahdollisuus osoittaa haavoittu-
vaisuutta. (Edmondson 1999.)

3.1.2 Lupa puhua

Psykologisen turvallisuuden kannalta on tarkeaa varmistua siita, ettéa ihmiset voivat puhua rehelli-
sesti ja vapaasti, kysya kysymyksia, pyytda apua, kertoa huolenaiheita ja esittaa tarvittaessa eria-
via mielipiteita. Jo pelkastaan asiantuntijarajojen ylittdminen saattaa olla vaikeaa, koska riskina on,
ettd puhujaa voidaan pitaa tunkeilevana. (Edmondson & Bransby 2023) Tarkeaa on myds, etta kai-

kille annetaan &ani, ja etta jokainen voi tuntea tulleensa kuulluksi. (Duhigg 2016.)
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3.1.3 Lupa tehda virheita ja epdonnistua

Psykologisen turvallisuuden kokemus muodostuu osin my0és siita, kuinka tydyhteisé suhtautuu vir-
heiden tekemiseen. Rinteen mukaan epaonnistuminen kuvaa tunnetta ja virhe tarkoittaa paatosta
tai tekoa, joka johtaa ei-toivottuun lopputulokseen. (Rinne 2021, 114—115) Tutkimuksessa tulee
toistuvasti esiin psykologisen turvallisuuden yhteys matalampaan kynnykseen raportoida virheista
(Edmondson & Bransby 2023).

3.1.4 Johtajuuden esimerkki

Johtajuudella voidaan katsoa olevan suuri merkitys psykologisen turvallisuuden edellytyksia pohdit-
taessa, silla huomattava organisaatiokayttaytymista koskeva tutkimus identifioi johtajuuden tarke-
aksi tekijaksi uskomusten ja kayttaytymisen muokkaamisessa. Myds alan kirjallisuudessa painote-
taan voimakkaasti johtajuuden vaikutuksia psykologiseen turvallisuuteen. Johtajuudella viitataan
tutkimuksessa johtajien kayttaytymiseen. Yleensa tiimijohtajien, mutta myos organisaatioiden johta-
jien. (Edmondson & Bransby 2023.)

3.2 Psykologisen turvallisuuden seuraukset

Taman kappaleen alaluvuissa on otsikoitu ja referoitu mitad seuraa, kun psykologisen turvallisuuden

tila on saavutettu organisaatio-, yksild ja ryhmatasoilla.
3.2.1 Yksildiden potentiaalin saavuttaminen

Psykologinen turvallisuus on merkittava tekija yksiléllisen suorituskyvyn saavuttamisessa. Yksil6l-
lista suorituskykya koskeva tutkimus korosti sen roolia yksildiden piilevan potentiaalin vapauttami-
sessa tavoitteiden saavuttamiseksi. (Edmondson & Bransby 2023.) Psykologinen turvallisuus va-
pauttaa ihmisen olemaan oma itsensa, eika talldin tarvitse keskittya itsensa suojelemiseen. (Ed-
mondson 1999).

Eraissa tutkimuksissa kay esiin, etta kasitykset psykologisesta turvallisuudesta muokkaavat kayt-
taytymista, joka liittyy autenttisuuteen eli aitouteen ja rehellisyyteen seka avoimuuteen ja halukkuu-
teen auttaa muita. Henkilot, jotka kokevat vahvaa turvaa auttavat todennakdisemmin kollegoita,
pyytavat palautetta tai noudattavat paremmin ryhmanormeja. (Lin ym. 2020, De Stobbeleir ym.
2020, Moake ym. 2019, viitattu Edmondson & Bransby 2023.) Omana itsenaan olemiseen liittyen
Moake havaitsi, ettéd psykologinen turvallisuus lieventdd mm. ian ja innovaatiokayttaytymisen suh-
detta ja kannustaa nuorempia osallistumaan innovointiin kokeneempien ryhman jadsenten kanssa.
Psykologinen turvallisuus lieventaa tehokkaasti yksiléllisten erojen aiheuttamien rajojen vaikutusta
(Edmondson & Bransby 2023). Eras tutkimus osoitti, ettd se auttoi myds palauttamaan tasa-arvon

miesten ja naisten valille luovassa itsetehokkuudessa, mika on avain tdyden luovan potentiaalin
27



vapauttamiseen (Hora ym. 2021, viitattu Edmondson & Bransby 2023) ja suojasi mahdollisilta kiel-
teisiltd vaikutuksilta idn monimuotoisuuden suhteen (Gerpott ym. 2019, Moake ym. 2019, viitattu
Edmondson & Bransby 2023). Eraassa tutkimuksessa havaittiin myos, etta psykologinen turvalli-
suus lisdsi maahanmuuttajataustaisten tyontekijdiden suhtautumista tyéhon ja antoi kokemuksen
“sosiaalisesta kuulumisesta”. Maahanmuuttajataustan vaikutus mielenterveyteen, tyéhén sitoutumi-
seen tai tydpaikan vaihtumiseen riippui koetun psykologisen turvallisuuden tasosta. (Ulusoy ym.
2016, viitattu Edmondson & Bransby 2023.)

3.2.2 Parempi viestinta, rehellinen ja avoin vuorovaikutus

Vuorovaikutus on psykologisessa turvallisuudessa hyvin keskeisessa roolissa, koska vuorovaiku-
tuksen avulla luodaan kokemus psykologisesta turvallisuudesta. Tutkimuksessa on tullut esiin, etta
tapa, jolla psykologinen turvallisuus vaikuttaa suoritukseen, oppimiseen, kokemukseen tydsta ja
johtajuuden rooliin — joko suoraan tai epasuorasti - tapahtuu keskustelun kautta. Psykologinen tur-
vallisuus kuvaa yksildén havaintoja liittyen sosiaalisen riskinoton seurauksiin omassa tydymparistds-
saan. Yksilé muodostaa uskomuksensa ryhman normeista saamansa vuorovaikutuskokemusten
perusteella. Edmondson vaittaa, ettd ihminen tekee mikrotasolla hiljaisia laskelmia, joissa han ar-
vioi tiettyyn kayttaytymiseen liittyvan vuorovaikutusriskin: “Jos sanon tai teen nain, niin saanko kri-
tiikkia tai joudunko hapeamaan?” Vastauksen ollessa negatiivinen, on kayttaytymista mahdollista
jatkaa. Suurin vaikutus psykologisen turvallisuuden tasoon on ihmisilla, joiden kanssa tyéskennel-

[&&n tiiviimmin. (Edmondson 1999.)

Psykologinen turvallisuus on noussut tutkimuksessa merkittavaksi tekijaksi, koska sen nahdaan
helpottavan viestintaa ja yhteistoimintaa (Edmondson & Bransby 2023). Avoin ja kypsa viestinta,
jolle on ominaista psykologinen turvallisuus, voi antaa myds tiimin jasenille mahdollisuuden olla
vuorovaikutuksessa yli hierarkiarajojen tai ammatillisten rajojen. Tama tehokkaiden ja sitoutuneiden
tiimien keskeinen ominaisuus tuli esiin perusterveydenhuollon tutkimuksessa (True ym. 2014, vii-
tattu Edmondson & Bransby 2023) Useita toimialoja kattava merkittava tutkimus tukee kasitysta,
etta psykologinen turvallisuus helpottaa myds rehellista ja yldspain suuntautuvaa viestintaa (Ed-
mondson ja Lei 2014, viitattu teoksessa Edmondson & Bransby 2023). Psykologisen turvallisuuden
on katsottu liittyvan negatiivisesti myds ns. hiljaisuuskayttaytymiseen (silence behavior), joka johtuu
motiiveista suojella itseddn puhumisen seurauksilta (Brinsfield 2013, viitattu teoksessa Edmondson
& Bransby 2023). Inmisilla on liséksi taipumus suojella itsensa lisdksi myds toisia ihmisia kasvojen

menettamiseltd. (Edmondson 1999.)

Jos ihmisilla ei ole vapautta puhua ja tarjota ideoita tai testata olettamuksia, estettavissa olevat

epaonnistumiset ovat todennakoéisempia ja innovaatiot karsivat (Edmondson & Bransby 2023) Tata
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tukee Googlen Aristoteles —projekti, jossa tutkijat havaitsivat menestyneilla timeilla kaksi kayttayty-
mismuotoa. Hyvissa timeissa jasenet puhuivat suurin piirtein samassa suhteessa. Jos vain yksi
henkil6 tai pieni ryhma puhui koko ajan, kollektiivinen alykkyys laski. “Niin pitkdan kuin kaikille an-
nettiin mahdollisuus puhua, tiimi suoriutui hyvin” mainitsi projektin paatutkija Anita Woolley.
Toiseksi kaikilla hyvilla tiimeilla oli korkea “sosiaalinen herkkyys”, joka tarkoitti jasenten hienostu-
nutta tapaa ilmaista itsedan ja kykya havaita sanattomista viesteista, eleista ja danensavyista,

kuinka muut tunsivat. (Duhigg 2016.)
3.2.3 Oppimiskayttaytyminen

Oppimiskayttaytyminen on tarkea teema psykologista turvallisuutta koskevassa kirjallisuudessa.
Tutkimuksissaan Edmondson puhuu oppimiskayttaytymisesta, jolla han tarkoittaa oppimisen pro-
sessia, johon kuuluu kayttaytymismalleja, joilla pyritdan saavuttamaan sellaisia tuloksia kuten so-
peutuminen muutoksiin, parempi ymmarrys tai suorituskyky. Talla termilld han haluaa valttaa se-
kaannuksen oppimistulosten kasitteen kanssa. Oppimiskayttaytymista voivat esimerkiksi olla kysy-
mysten esittdminen, palautteen hakeminen, aktiivinen tiedon hakeminen, tiedon jakaminen, avun
pyytaminen, kokeilut, tulosten reflektointi, virheiden myodntaminen ja virheista tai odottamattomista
tuloksista keskusteleminen. Tutkimus osoittaa, ettd psykologinen turvallisuus edistaa oppimiskayt-
taytymista tiimissa, joka puolestaan edistda tehokasta suoritusta. (Edmondson 1999) Se on osoitta-
nut myds, etta korkean psykologisen turvallisuuden omaavat tiimit osallistuvat enemman oppimi-
seen ja luovat enemman tietoa kuin tiimit, joissa on alhainen psykologisen turvallisuuden taso.
(Cauwelier ym. 2019, viitattu Edmondson & Bransby 2023) Tallaisissa tiimeissa opittiin myods to-
dennakbéisemmin epaonnistumisista. (Wilhelm ym. 2019, viitattu Edmondson & Bransby 2023) Tut-
kimuksessa oli havaintoja myos tiedon piilottamisesta eli ns. tiedon panttaamisesta. Se voi vaikut-
taa enemmankin kuin vain rajoittaa viestintaa. Tutkimuksessa kavi ilmi, etta tietoa panttaava kokee
psykologisen turvallisuuden tunteen heikentyneen. Tama heikensi subjektiivista kokemusta tyosta
ja mahdollisesti vaikutti alentavasti tyon laatuun. Alhainen psykologisen turvallisuuden taso vaikutti
negatiivisesti tiedon panttaajan kykyyn menestya. (Jiang ym. 2019, viitattu Edmondson & Bransby
2023.)

Oppimiskayttaytymisella on tarkea rooli valittdjana tiimin psykologisen turvallisuuden ja suoritusky-
vyn valilla. Korkean oppimisen tiimit pystyvat poistamaan oppimisen esteita tekemalla tarvittavia
muutoksia, hakemalla uusia I&hestymistapoja ja kohtaamalla asiat yhdessa seka avoimesti ja re-
hellisesti. Tallainen turvallisuus ja halu oppia voi vaikuttaa positiivisesti tiimin suoritukseen. (Ed-
mondson 1999) Singer kollegoineen raportoi, ettd huippusuorittajat pitivat arvossa mahdollisuutta
oppia ryhmana ja antoivat kollektiiviselle oppimiselle aikaa pyrkien varmistamaan psykologisen tur-
vallisuuden. Nain toimimalla he pystyivat ohittamaan hierarkia- ja statuserot, jotka estivat vuorovai-
kutusta huonosti menestyneissa timeissa. (Singer ym. 2015, viitattu Edmondson & Bransby 2023.)
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Psykologisen turvallisuuden merkitys vaikuttaa erityisesti tiedon jakamiseen, joka paljastaa puut-
teita tai virheita, mutta se ei vaikuta tiedon jakamiseen, josta puuttuu sosiaalinen riski. Toisin sa-
noen hyvien uutisten tai parhaiden kaytantdjen jakamisessa sen rooli on minimaalinen. (Mura ym.
2016, Edmondson & Bransby 2023.)

Virheiden sietdmisen on katsottu vaikuttavan myos oppimiskayttaytymiseen ja sietdminen on pa-
rantanut suorituksia. Virheiden sietokyky auttoi ihnmisia nakemaan virheet mahdollisuutena oppia, ei
niinkaan uhkana heidan imagolleen. (Wang ym. 2020, viitattu teoksessa Edmondson & Bransby
2023) Ihmisilla on taipumus toimia tavoilla, jotka estavat oppimista (Edmondson 1999). Ongelmista
keskusteleminen saattaa herattda organisaatiossa uhan tunteen, joka on omiaan rajoittamaan yksi-
I6iden halukkuutta osallistua ongelmien ratkaisuun (Dutton 1993, Macduffie 1997, viitattu Edmond-
son 1999). On tietenkin olemassa tyotehtavia, joissa virheitd halutaan valttaa viimeiseen asti esi-
merkiksi ihmisten turvallisuuden vuoksi. Onnistuminen voidaan kuitenkin taata vain silla, etta kaikki
sitoutuvat omalta osaltaan parantamaan prosesseja. Rinne 2021, 68-69). Edmondson sanoo Har-
vard business review -verkkojulkaisun haastattelussa, etta todellisuudessa ei voida aina julistaa
epaonnistumisen olevan hyva asia, koska on tilanteita, joissa se voi olla kohtalokasta tai vahintdan-
kin erittain haitallista. Tarkeaa olisi pohtia epaonnistumisissa, miten suunnittelimme ja valmistau-
duimme ennen toteuttamista. Epaonnistumiset voi olla mahdollista myo6s valttda ennakolta riitta-
valla tydmaaralla ja suunnitelulla. Ellei pohjatyd ole ollut riittava, todennakdisesti ei voida puhua ns.
hyvasta epaonnistumisesta. Jokainen epaonnistuminen tulisi kuitenkin nahda mahdollisuutena op-
pia, eika vain ajatella, etta se on jotain pahaa, joka pitda unohtaa nopeasti. Edmondson pitaa myos
tarkeana, etta muutetaan ymparilla olevaa keskustelutapaa, jotta voidaan jakaa omia tarinoita epa-
onnistumisesta ja oppimisesta. Yhta tarkeaa on arvostaa muita, jotka tekevat niin. (Edmondson,
Harvard Business Review 28.7.2023.)

3.2.4 Luovuus, innovaatio, ongelmanratkaisu

Luovuus ja innovatiivisuus ovat edelleen keskeisia aiheita psykologisen turvallisuuden tutkimuk-
sessa, koska ne ovat tarkeita nykyajan tietotyossa. Psykologinen turvallisuus kannustaa ottamaan
riskeja tydyhteisdissa, joissa tehdaan innovatiivista ty6ta erittdin dynaamisissa ymparistdissa (An-
dersson ym. 2020, viitattu Edmondson & Bransby 2023). Andersson osoitti suoran, positiivisen yh-
teyden yrityksen psykologisen turvallisuuden ja innovatiivisen suorituskyvyn valilla (Andersson ym.
2020, viitattu Edmondson & Bransby 2023). Psykologisen turvallisuuden rooli niiden edistdjana on
tunnistettu useissa ryhma- ja organisaatio tasolla toteutetuissa tutkimuksissa (Edmondson &
Bransby 2023). Erityisesti tutkijoita kiinnostaa niiden edistdminen. Useat tutkimukset yhdistavat joh-
tajuuden luovuuteen ja innovatiiviseen kayttaytymiseen. Valittdva suhde alaisten kanssa lisasi yksi-
I6n innovatiivista kayttaytymista. (Binyamin ym. 2018, viitattu Edmondson & Bransby 2023.) Taman
seurauksena psykologinen turvallisuus vapautti emotionaalisia ja kognitiivisia resursseja, jolloin
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tyontekijalla oli mahdollisuus kayttdd ndma voimavarat innovatiiviseen kayttaytymiseen (Igbal ym.
2020, viitattu Edmondson & Bransby 2023). Tutkimuksissa tunnistettiin psykologisen turvallisuuden
rooli suotuisten olosuhteiden luomisessa luovuuden (Agarwal & Farndale 2017, Greenbaum ym.
2020, Liu ym. 2021, viitattu Edmondson & Bransby 2023) seka innovaatioiden mahdollistamiseksi
(Gu ym. 2013, viitattu Edmondson & Bransby 2023).

3.2.5 Sitoutuminen ja tyotyytyvaisyys

Tybelaman vaatimusten ja odotusten muuttuessa on hyodyllista tarkastella, mitd psykologisen tur-
vallisuuden tutkimus on havainnut tyéntekijan tydkokemuksen parantamiseen liittyen. On todettu,
etta yksilollista kasitysta psykologisesta turvallisuudesta muokkaavat seka henkildn yksil6lliset omi-
naisuudet ettd aiemmat kokemukset (Bani-Melhem ym. 2021, O’Donovan ym. 2021, viitattu Ed-
mondson & Bransby 2023). Tutkimus tuo esiin myds psykologisen turvallisuuden johdonmukaisen
roolin kokemuksen muodostumisessa. Vaihtelua psykologisen turvallisuuden tasossa on enemman
ryhmien valilla kuin niiden sisalla (Edmondson 1999.) Kun luodaan ymparistd, jossa suorapuhei-
suutta odotetaan ja se mahdollistetaan psykologinen turvallisuus lisdd muun ohella mm. tyéhdn si-
toutumista seka tyotyytyvaisyytta. Lisaksi silla on vaikutuksia tydhyvinvointiin, koska se auttaa sel-
viytymaan tyon aiheuttamasta kuormituksesta ja stressista seka luo hyvan tydymparistén (Edmond-
son & Bransby 2023.) Useissa kvantitatiivisissa tutkimuksissa on havaittu, ettd psykologisen turval-
lisuuden kokemus lisda tydéhon sitoutumista (Basit 2017, Rabbanee ym. 2019, viitattu Edmondson
& Bransby 20233) seka tyotyytyvaisyytta (Ahmad & Umrani 2019, viitattu Edmondson).

Edmondson ja Bransby loysivat tutkimuksessaan merkittavaa tukea negatiiviselle yhteydelle psyko-
logisen turvallisuuden seka tydn odotuksista johtuvan tyduupumuksen valilla (Grant ym. 2014, Vo-
gus ym. 2016, viitattu Edmondson & Bransby 2023). Samoin negatiivinen yhteys havaittiin moraa-
lista ahdistusta aiheuttavissa tydymparistdissa kuten sosiaalitydssa (He ym. 2021, viitattu Edmond-
son & Bransby 2023) ja terveydenhuollossa (Ahmed ym. 2021, viitattu Edmondson & Bransby
2023). Tutkijat ovat raportoineet myods huomattavista negatiivisista yhteyksista liittyen epaystavalli-
syyteen ja kiusaamiseen (Arnetz ym. 2019, Klinberg ym. 2018, viitattu Edmondson & Bransby
2023). Lisaksi on kaynyt ilmi, ettd psykologinen turvallisuus on vahvin merkittava ennustaja tuen
saamiselle tyOpaikalla koetun aggression tai vakivallan jalkeen (Shea ym. 2018, viitattu Edmond-
son & Bransby 2023). Se liittyi my0ds positiivisesti kohteeksi joutuneen henkilon haluun keskustella
kiusaamisesta kollegoiden kanssa (MacCurtain ym. 2018, viitattu Edmondson & Bransby 2023).
Tarkea I6ydos oli myds se, ettd psykologinen turvallisuus liittyi negatiivisesti loppuun palamiseen
(Edwards ym. 2021, viitattu Edmondson & Bransby 2023).
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3.2.6 Suorituskyky ja tavoitteiden saavuttaminen

Edmondson julkaisi jo vuonna 1996 tutkimuksen, jossa oli osoitettu tiimin psykologisen turvallisuu-
den, oppimisen seka suorituskyvyn valisia suhteita (Edmondson 1999). Suorituskyvylla kasitetaan
organisaation tai tiimin kyky saavuttaa tavoitteensa. Organisaatiokayttaytymiseen liittyva tutkimus
on pitkdan koskenut suorituskyvyn mahdollistavia tekijoita. Psykologisella turvallisuudella nahdaan
olevan merkittava rooli suorituskyvyn mahdollistamisessa. Useissa tutkimuksissa on saatu huomat-
tavaa empiirista nayttdéa psykologisen turvallisuuden suorasta, valittavasta ja saatavasta vaikutuk-
sesta suorituskykyyn yksilé- ryhma- ja organisaatiotasolla. Oppimiskayttaytymisella voidaan edis-
taa tehokasta suorituskykya eri tasoilla (Edmondson 1999). Esihenkildiden roolia tutkittaessa on
havaittu, etta esihenkilon proaktiivisella motivaatiolla oli positiivinen, epasuora vaikutus tyontekijoi-
den psykologiseen turvallisuuteen, tarjoten menestymiseen tarvittavaa kognitiivista ja emotionaa-

lista tukea. TAma johti parempaan suorituskykyyn (Edmondson & Bransby 2023.)

Ryhmatasolla psykologinen turvallisuus parantaa ryhman suorituskykya vahentamalla ryhmatyos-
kentelyn esteitd. Martins havaitsi tutkimuksissaan, ettad korkea psykologinen turvallisuus vaikuttaa
ryhmassa positiivisesti suoritukseen, kun ryhnmassa on monimuotoista asiantuntemusta (vaihtelu
osaamisessa, taidoissa ja kyvyissa). Psykologisen turvallisuuden ollessa matala, samat ryhmaomi-
naisuudet vaikuttivat negatiivisesti suoritukseen (Martins ym.2013, viitattu Edmondson & Bransby
2023.)

3.3 Valmentavan johtamisen fundamentit, keinot, teemat ja pyrkimykset

Valmentavan johtamisen keinojen osalta lahdemateriaalista tunnistettiin useita peruskasityksia ja
pyrkimyksia mihin valmentava johtaminen perustuu ja keinoja, joilla valmentavaa johtajuutta toteu-
tetaan. Poliisihallituksen esitysta 2.5.2019 mukaillen valmentavan johtamisen fundamentit ovat
avoin keskustelukulttuuri, arvostava kuunteleminen, luottamuksen rakentaminen, itseohjautuvuu-
den kannustaminen ja tavoitteellinen toiminta. Valmentavan johtamisen tyokirjassa on kerrottu, etta
valmentavan johtamisen ydin- ja tukitaidot ovat kuuntelu, tavoitteellisuus ja kannustaminen. Tassa
tutkimuksessa myos nama ydin- ja tukitaidot on katsottu osaksi valmentavan johtamisen funda-

mentteja.

Taman luvun alaluvuissa on otsikoitu ja referoitu nama valmentavan johtamisen fundamentit, kei-

not, teemat ja pyrkimykset lahdemateriaalista.
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3.3.1 Valmentavan johtamisen fundamentit
Luottamuksen rakentaminen

Ristikankaat kirjassaan Valmentava johtajuus, kappaleessa Luottamus rakentuu suhteessa, kaytta-
vat esimerkkind Rousseaun maaritelmaa luottamuksesta: "Luottamus on tila, joka ilmenee haluk-
kuutena hyvéaksyd oma haavoittuvuus vuorovaikutussuhteessa. Se on mahdollista, koska suhde
pohjautuu positiivisiin toisen osapuolen aikomuksia tai kéyttéytymisté koskeviin odotuksiin. Luo-
tamme, kun uskomme toisten toimivan siten, etté se johtaa meidén kannaltamme positiiviseen lop-
putulokseen, vaikka toisilla on myés mahdollisuus toimia toisin.” Ristikankaiden mukaan Rousse-

aun maaritelman keskiéssa on yksildllisen haavoittuvuuden hyvaksyminen.

Toisena esimerkkina luottamuksen maaritelmasta Ristikankaat kayttavat Blomqvistin maaritelmaa:
"Luottamus on tulevaisuutta koskeva odotus toisen osapuolen vakaasta identiteetisté, Kyvykkyy-
destéa, hyvéasta tahdosta ja molempia osapuolia hyddyttévéstéa toiminnasta riskialttiissa tilanteessa.”
(Ristikangas & Ristikangas 2018, 164.) Ristikankaiden kayttamista esimerkeista nousee esille tee-

mana haavoittuvuuden hyvaksyminen ja riskinottokyvykkyys vuorovaikutussuhteissa.

Ristikankaiden mukaan luottamuskapasiteetti rakentuu sopimuksenvaraisesta luottamuksesta,

kommunikaatioluottamuksesta ja patevyysluottamuksesta.

Patevyysluottamus

Luottamuskapasiteetti

Kommunikaatioluott

Sopimusluottamus
amus

Kuva: Luottamuskapasiteetti (Ristikangas & Ristikangas 2018, 173.)

Sopimuksenvarainen luottaminen jakaantuu lupauksiin itselle ja lupauksiin toisille. Luottamuksen

rakentamiseksi tulee tehda se mita lupaa. Lupaamisen suhteen tulee olla realisti ja luvata vain se
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mista on varma. Suunnitelman muuttumisista pitaa valittomasti tiedottaa. Luottamuskapasiteettia
kasvatetaan odotuksien johtamisella, ohjeiden selkeyttamisella, oikealla delegoinnilla, toisten huo-
mioimisella, luottamuksen osoittamisella, vastuullisella kaytdksella ja johdonmukaisuudella. (Risti-
kangas & Ristikangas 2018, 174)

Kommunikaatioluottamus koostuu asenteesta ja tahtotilasta viestia tydhon liittyvia asioita seka il-
maisun tapaan eli varsinaisen vuorovaikutuksen sujuvuuteen. Kommunikaatioluottamuksen kasvat-
tamisessa jokaisella on vastuu omasta viestinnastaan. Organisaation henkiléston on tiedettava
mitd on tapahtumassa. Avoin organisaatio mahdollistaa asioiden automaattisen tiedotuksen ilman
tiedon panttaamista. Kommunikaatioluottamus rakentuu toiminta- ja kayttaytymistavasta organi-
saation ihmissuhteissa, tiedon jakamisesta, rehellisyydesta, virheiden myodntamisesta, kriittisen pa-
lautteen antamisesta ja puhumisesta hyvassa tarkoituksessa. (Ristikangas & Ristikangas 2018,
184-185.)

Patevyysluottamus tarkoittaa kokemusta organisaation jdsenen osaamisesta ja patevyydesta.
Osaaminen on osa ihmisen identiteettiad ja oman arvon kokemusta. Patevyysluottamus rakentuu
kyvylle tayttda sidosryhmien odotukset. Patevyysluottamusta lisatdan tunnustamalla toisten osaa-
minen, ohjaamalla heitd oppimaan seka antamalla vastuuta yhteisessa paatdksenteossa. (Ristikan-
gas & Ristikangas 2018, 197-198.)

Poliisihallituksen esityksessa organisaation johdolle 2.5.2019 mukaan valmentavalla johtamisella
voidaan kehittda luottamusta itseohjautuvuuteen rohkaisemisella siten, etta "Valmentava esimies
on kannustava, innostava ja motivoiva. Esimies luo merkitysté osallistamalla ja arvostamalla tyén-
tekijoitd. Valmentava esimies keskittyy tybntekijbiden vahvuuksiin. Luottamus syntyy arvostuk-

sesta.” (Poliisihallitus 2019, Tausta-ajatuksia esimiesten KVIJ — viestintaan.)

Itseohjautuvuuteen kannustaminen ja tavoitteellinen toiminta. Poliisihallituksen esityksessa
organisaation johdolle 2.5.2019 kuvaillaan itseohjautuvuuteen rohkaisemista (kannustamista) kuten
edellisessa kappaleessa on kuvattu. ltseohjautuvuutta voidaan esityksen mukaan kehittaa siten,
ettd valmentava johtaja asettaa selkeat tavoitteet, tarkastaa niita tarvittaessa seka tukee alaisiin
niiden saavuttamisessa. Taman lisaksi itseohjautuvuutta valmentava johtaja esityksen mukaan ke-
hittdd kannustamalla ratkaisukeskeisyyteen, hyvaksymalla erilaisuuden ja ymmartamalla sen, etta
virheitd sattuu. Valmentava johtaja tunnistaa virheiden olevan mahdollisuus oppimiseen tavoitteena

uusien ratkaisujen I6ytaminen. (Poliisihallitus 2019, Tausta-ajatuksia esimiesten KVIJ — viestintaan)

Avoin keskustelukulttuuri ja arvostava kuunteleminen. Poliisin Valmentavan johtamisen tyokir-
jan mukaan kuuntelulla valmentavan johtamisen yhteydessa tarkoitetaan aitoa lasnaoloa, havainto-

jen tekemista kaikilla aisteilla ilman tulkintaa, avointen ja selventavien kysymysten tekemista ja jo
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sanotun kiteyttamista ja yhteenvetojen tekemista. Tydkirjan mukaan valmentavan johtamisen tai-
toja ovat, ajattelun ohjaaminen, syvakuuntelu, kysymisen taito, suora puhe ja kiteytys ja arvostava
lasnaolo seka luvan pyytaminen. (Nordgren & Tihinen) Poliisihallituksen esityksessa organisaation
johdolle 2.5.2019 mukaan valmentavalla johtamisella voidaan kehittdad avoimen keskustelukulttuu-
rin edistamista siten, ettd valmentava johtaja kuuntelee ja edistaa avointa keskustelukulttuuria,
jossa hyvaksytaan monenlaiset mielipiteet ja ndkemykset. Tavoitteena on yhteisen ymmarryksen
luominen ja erimielisyyksien rakentava kasittely paatéksenteon ollessa avointa ja perusteltua. (Po-

lisihallitus 2019, Tausta-ajatuksia esimiesten KVIJ — viestintaan)

Valmentavan johtamisen ydin- ja tukitaidot. Kuuntelu, jonka kasitetaan olevan lasnaoloa, ha-
vaitsemista ilman tulkintaa, avointen kysymysten tekoa ja sanotun yhteen vetamista. Tavoitteelli-
suus, joka on tavoitteen selkiyttamista, vaihtoehtoisten toimintatapojen etsimista ja kehittavan pa-
lautteen antamista. Kannustaminen, jolla tarkoitetaan mydnteisen ja kehittdvan tunteen vahvista-
mista, potentiaalin ja suorituskykyetujen I6ytamista, positiivisen palautteen jakamista ja uskon ky-
vykkyyteen vahvistamista seka erilaisuuden hyvaksymista. Naiden taitojen lapileikkaavan teemana

on tuloksellisuutta tuottavan johtamisymparisto aikaan saaminen. (Nordgren & Tihinen.)
3.3.2 Valmentavan johtamisen konkreettiset keinot
Konkreettisina metodeina Valmentavan johtamisen tydkirjassa esitetdan myos:

Kysymisen taito, joka jakautuu henkildkohtaisiin kysymyksiin, toimintakysymyksiin, tunnekysy-
myksiin ja ajattelukysymyksiin. Henkilb6kohtaisilla kysymyksilld on tarkoitus viestia kiinnostusta ja
tutustua toiseen seka saada parempi kuva toisesta. Toimintakysymyksillé on tarkoitus selventaa
tavoitteita ja tekemista. Tunnekysymykset kohdistuvat asioihin, joilla on merkitysta ja niilld autetaan
havaitsemaan, onko tunnetila kehittava vai taannuttava. Tunnekysymykset edellyttavat sensitiivi-
syytta, myotaelamiskykya ja riskinottoa. Ajattelukysymysten tarkoitus on synnyttda uusia nakokul-
mia ja oivaltamista. Kysymisen taitoon kuuluu myos harkinta valintakysymysten, vaimentavien ky-

symysten, johdattelevien kysymysten ja syyllistdvien kysymysten kaytosta ja seurauksista.
Arvostava kysely, joka on: ”...oiva tapa nostaa ryhmén ilmapiirid esim. palaverin alussa.”

Sitoutumisen polku, joka ” ...havainnollistaa kuinka ihmiset kulkevat eri vaiheiden ldpi muutosti-
lanteessa...rakentaa luottamusta ja uskoa seké osallistuttaa toimintaan... muutosvastarinnan ar-

vostavalla kohtaamisella... edistdé avointa ilmapiirié ja ihmisten mukaan saantia muutokseen.”

Fasilitointi, joka: ”...perustuu dialogiselle vuorovaikutusrakenteelle.. jossa mahdollisimman moni
osallistuja pohtii aiheita mahdollisimman monen toisen henkilén kanssa.” ja jonka: ”...tuloksena

syntyy oivalluksia... yhteinen ymmarrys lisdéantyy, fokus ja etenemisen askeleet kirkastuvat.”
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Palautteen antaminen, joka on: ”...ajoitukseltaan véliténta. .. pitdé paikkansa... tunnesisélloltéan
puolueetonta ja neutraalia... ei heijasta omia paineita, huolia eiké tyytyméttémyytté saajaa koh-

taan... ei kosta eiké rankaise.”

Arvostava vuorovaikutus, jonka elementit ovat: "arvostava katse, arvostava korva, myénteinen

uteliaisuus, kiinnostus, vilpittémyys, pysdhtyminen ja onnistumisen tutkiminen’

(Nordgren & Tihinen)

3.3.3 Valmentavan johtamisen teemat

Valmentavan johtamisen keinojen osalta lahdemateriaalista tunnistettiin useita tavoitteita mihin val-

mentavalla johtamisella pyritaan.
Esihenkilo yksildiden valmentajana toimii silloin, kun tavoitteena on:

— lisatad motivaatiota ja vastuunottoa.

— tukea oman itsensa johtamista, oma-aloitteisuutta ja paatdksentekoa
— tukea kehittymista tyoroolissa

— tehostaa rutiineja oman tyon johtamisessa

— kirkastaa tulevaisuuden tavoitteita

— lisata onnistumisen mahdollisuuksia

— edesauttaa oivaltamaan vahvuuksia ja paasemaan tavoitteisiin.

(Carlsson & Forssell 2008, viitattu teoksessa Nordgren & Tihinen)
Esihenkild ryhman valmentajana toimii silloin, kun tavoitteena on:

— osallistaa ryhma muutoksen toteuttamiseen aktivoimalla heita ideoimaan ja suunnittele-
maan
— kasitella ja ratkaista erimielisyyksia ja vaikeita tilanteita yhdessa

— sitouttaa ryhma toimimaan yhdessa strategian ja tavoitteiden mukaisesti.
(Carlsson & Forssell 2008, viitattu teoksessa Nordgren & Tihinen)
Positiivinen psykologia ja aivopohjainen tutkimus tarkoittaa

— hyvinvoinnin, vahvuuksien ja voimavarojen edistamista

— positiivisten tunteiden, luonteen vahvuuksien ja onnistuneiden kokemusten vahvistamista
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— aivojen toimintamekanismien tuntemista ihmisten toiminnan ymmartamisen ja toisten tdiden

menestyksekkaan johtamisen kannalta.
(Nordgren & Tihinen)
Ratkaisukeskeisyys tarkoittaa

— ratkaisuihin keskittymista
— tavoitetta ratkaisun I6ytdmisen ohjaajana
— konkreettisten keinojen etsintaa, ohjattavan voimavarojen tukemista tavoitteen saavuttami-

sessa ja toiminnan muuttamisessa.
(Nordgren & Tihinen)
Voimavarakeskeisyys ja potentiaalisuus tarkoittaa

— ihmisen kyvykkyytta ratkaista omia ongelmiaan
— yksildiden ja ryhman voimavaroja hyddyntamista, olemassa olevan ja piilevan potentiaalin

tunnistamista.
(Nordgren & Tihinen)
Tarinat ja kokemukset tarkoittaa

— kertomusten ja kokemusten jakamista omien kokemusten jasentamiseksi ja niistd merkityk-
sellisyyden ja jatkossa sovellettavien oivalluksien I6ytamiseksi

— ongelmien itse maarittelemista ja kykya ratkoa niita valintojen kautta

— lasna olevan aktiivisen kuuntelijan luomaa tilaa uusille tulkinnoille, merkityksille ja ratkai-

suille.
(Nordgren & Tihinen)

Avoin, heikkoutta hyvaksyva, haavoittuvuutta salliva ja armahtava ryhma uskaltaa iimaista
mielipide-, tunne-, ja arvotasoilla seka antaa korjaavaa palautetta minamuodossa mika lisaa vas-
tuunottamista ja avoimuuden astetta. Tallaisessa ryhmassa on lupa ilmaista tarpeitaan seka pelon
ja epaonnistumisen tunteita. Ryhmassa on sallittua nauraa itselle ja muille, ilmaista kipeita koke-
muksia, tuntea vihaa ja surua ilman pelkoa ja kertoa vaietuista asioista. Ryhmassa annetaan vahan

korjaavaa palautetta, koska virheet tuodaan esiin oma-aloitteisesti. (Nordgren & Tihinen)
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3.4 Psykologisen ja valmentavan turvallisuuden yhteys

Psykologisen turvallisuuden ja valmentavan johtamisen lahdeaineistosta tunnistettiin nelja yhteista

paateemaa. Tunnistetut teemat ovat maaritelty seuraavasti:

Haavoittuvuuden hyvaksyminen on sen tosiasian hyvaksymista, ettd vuorovaikutuksessa altistuu
tunteille, jotka herattavat esimerkiksi epavarmuutta, uhkaa tai emotionaalista suojattomuutta. Haa-

voittuvuus tulee hyvaksya kahdella tasolla: seka itsessa ettd muissa.

Riskinottokyky vuorovaikutussuhteissa on kykya osoittaa haavoittuvuutta. Se on rohkeutta me-
nettaa kontrolli ja uskallusta luopua vaikutelman hallinnasta. Se on kykya heittaytya ja ottaa sosiaa-
linen riski tuomalla esiin nakokulmia tai mielipiteita, jotka poikkeavat valtavirran ajattelusta, ja joille
ei valttamatta saa toivottua vastakaikua. Riskinottokykya on myds se, ettd mielipiteet saattavat he-
rattda muissa vaikeita tunteita tai antaa mielipiteen kertojasta epavarman tai epapatevan vaikutel-

man.

Rehellisyys ja avoin viestintd on kommunikaatiotapa, joka perustuu totuudenmukaisuuteen, avoi-
muuteen ja suoruuteen. Se merkitsee rehellista ilmaisua ja tiedon jakamista, ilman tarkoituksellisia

negatiivisia intentioita. Tallaisen viestinnan pyrkimys on rakentaa luottamusta osallisten kesken.
Suorituskyky on yksilén, ryhman tai organisaation kykya saavuttaa sille asetetut tavoitteet.

Seuraavissa neljdssa taulukossa on esitetty naiden otsikoiden sijoittuminen suhteessa edella esi-

tettyihin neljaan teemaan.
3.4.1 Teemana haavoittuvuuden hyvaksyminen

Psykologisen turvallisuuden maaritelmassa ryhma jakaa uskomuksen siita, etta ryhmassa on tur-
vallista ottaa sosiaalisia riskeja ja olla haavoittuvainen. Valmentavassa johtajuudessa tahan loytyy
yhteys, kun puhutaan luottamuksen rakentamisesta ja yhta lailla halukkuudesta hyvaksya oma
haavoittuvuus vuorovaikutuksessa. Myos valmentavassa johtajuudessa tuodaan esiin riskialtis ti-
lanne, josta huolimatta haavoittuvuuden osoittaminen on mahdollista, koska suhde pohjautuu posi-
tiiviseen odotuksiin toisen aikomuksista tai kayttaytymisesta. Valmentavasta johtamisesta poikkea-
vaa on se, etta psykologisen turvallisuuden tutkimuksessa korostetaan ryhmaa ja yksilon koke-
musta ryhmasta ja siella vallitsevista kayttaytymisnormeista sosiaalisen riskin suhteen. Psykologi-
sessa turvallisuudessa myds painotetaan sita, ettd kyseessa on ryhman yhteinen sopimus tavoitel-

lusta tilasta.
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Psykologisessa turvallisuudessa tuodaan esiin kokemus siita, ettd ryhmassa voi olla omana itse-
naan ja omilla ominaisuuksillaan. Valmentavassa johtajuuden yhteys tahan on erilaisuuden hyvak-

symisessa.

Suhtautumisessa virheisiin |0ytyy yhteys molemmista tutkituista aiheista, silla molemmissa painote-
taan sen ymmartamista, etta virheet ovat vaistamattémia ja ne on mahdollista nahda oppimisen va-
lineena. Virheiden mydntaminen ja niiden esiin tuominen oma-aloitteisesti on molemmissa kasit-

teissa esilla.

Psykologisessa turvallisuuden teemoittelussa mainitut lupa pyytaa apua, auttaa, kysya ja varmistaa
asioita tulevat myos esiin valmentavassa johtajuudessa, vaikka eivat juuri nailla sanoilla. Valmenta-
vassa johtajuudessa tuodaan esiin ajatus, ettd avoimessa ja heikkoutta sallivassa ryhmassa on

lupa ilmaista tarpeitaan ja tunteitaan. Samoin avoin keskustelukulttuuri ja arvostava kuunteleminen

esiin kysymisen taidon ja luvan pyytamisen.
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Taulukko 1. Teemana haavoittuvuuden hyvaksyminen

Psykologinen turvallisuus

1. Ryhman jakama uskomus siita, etta on turvallista ottaa sosi-

aalisia riskeja ja lupa olla haavoittuvainen

2. Yksildiden potentiaalin saavuttaminen

- Kokemus siita, ettad on hyvaksytty omana itsendan, omalla

osaamisellaan, ominaisuuksillaan ja taustallaan

3. Oppimiskayttaytyminen

- Virheen myontaminen

4. Lupa puhua

- Lupa kysya kysymyksia, varmistaa asioita, pyytéda apua

5. Lupa tehda virheita ja epaonnistua

- Suhtautuminen virheisiin ja epaonnistumisiin

Valmentava johtaminen

1. Luottamuksen rakentaminen

- Luottamuskapasiteetti

- Rehellisyys, virheiden myontaminen, kriittisen palautteen anta-

minen ja puhuminen hyvassa tarkoituksessa

2. Itseohjautuvuuteen kannustaminen ja tavoitteellinen toiminta

- Erilaisuuden ja virheiden hyvaksynta

3. Avoin keskustelukulttuuri ja arvostava kuunteleminen.

- Monenlaisten mielipiteiden hyvaksyminen

4. Kysymisen taito

- Kiinnostuksen viestinta

- Sensitiivisyys, myotaelamiskyky ja riskinotto

5. Avoin, heikkoutta hyvaksyva, haavoittuvuutta salliva ja armah-
tava ryhma
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3.4.2 Teemana riskinottokyky vuorovaikutustilanteissa

Riskinottokykyyn vuorovaikutustilanteissa liittyy psykologisen turvallisuuden kannalta edelleen ryh-
man jakama uskomus sosiaalisen riskin ottamisesta. Valmentavan johtajuuden kasitteessa puhu-
taan taman teeman osalta luottamuskapasiteetin kommunikaatioluottamuksesta, josta l16ytyy yhteys
psykologiseen turvallisuuteen esimerkiksi viestinnan rehellisyydessa, virheiden myontamisessa,

kriittisen palautteen antamisessa ja tiedon jakamisessa.

Psykologisessa turvallisuudessa on tarkeaa luopua vaikutelman hallinnasta, jotta voi keskittya

oleelliseen tekemiseen. Tallaista teemaa valmentavassa johtajuudessa ei noussut esille.

Psykologisen turvallisuuden tutkimuksessa tuodaan esiin vuorovaikutustilanteita, joissa sosiaalinen
riski on ilmeinen. Tallaisia ovat esimerkiksi keskeneraisten ajatusten ja uusien ideoiden esiin tuomi-
nen, epaonnistumisista ja virheista puhuminen tai yleisesti vaikeiden asioiden puheeksi ottaminen.
Valmentavassa johtajuudessa |0ytyy tdhan yhteys avoimessa keskustelukulttuurissa ja arvosta-
vassa kuuntelemisessa. Valtavirrasta poikkeavien mielipiteiden esittaminen ja status quon haasta-
minen tulevat myos esiin valmentavan johtajuuden puolella. Valmentavan johtamisen avoimeen
keskustelukulttuuriin kuuluu suora puhe ja monenlaisten mielipiteiden ja nakemysten hyvaksymi-
nen. Lisaksi valmentavan johtamisen fasilitoinnin keskeisiin periaatteisiin kuuluu myds haastavien

kysymysten esittdminen.
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Taulukko 2. Teemana riskinottokyky vuorovaikutustilanteissa

Psykologinen turvallisuus Valmentava johtaminen

1. Ryhman jakama uskomus siita, etta on turvallista ottaa sosiaali- | 1. Luottamuksen rakentaminen
sia riskeja ja lupa olla haavoittuvainen
- Luottamuskapasiteetti, kommunikaatioluottamus

- Halukkuus hyvaksya oma haavoittuvuus vuorovaikutussuhteissa

2. Parempi viestinta, rehellinen ja avoin vuorovaikutus 2. Avoin keskustelukulttuuri ja arvostava kuunteleminen

- Uudet ideat, olettamuksien testaaminen - Monenlaisten mielipiteiden hyvaksyminen

- Erimielisyyksien rakentava kasittely

3. Lupa puhua 3. Kysymisen taito

- Eriavat mielipiteet - Riskinotto

- Uudet nakokulmat ja oivaltaminen

4. Sitoutuminen ja tyotyytyvaisyys 4. Arvostava kysely

- Suorapuheisuus -llmapiirin parantaminen

5. Lupa tehda virheita ja epaonnistua 5. Sitoutumisen polku

- Epaonnistumisista ja virheista puhuminen - Avoimen ilmapiirin edistaminen
6. Fasilitointi

- Oivaltaminen
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3.4.3 Teemana rehellisyys ja avoin viestinta

Rehellisyyteen ja avoimeen viestintaan liittyen nahdaan, etta psykologista turvallisuutta rakenne-
taan nimenomaan viestinnalla ja vuorovaikutuksella, joka on avointa, kypsaa ja rehellista. Valmen-
tavan johtajuuden puolelta 16ytyy yhteys luottamuksen rakentamisen kommunikaatioluottamuksen
kasitteen alta, jossa puhutaan vuorovaikutuksen rehellisyydesta seka asenteesta ja tahtotilasta

viestia kayttaen tiettya ilmaisutapaa.

Psykologisen turvallisuuden kokemukseen arvostuksesta ja kunnioituksesta 16ytyi tutkimuksessa
yhteys avoimen keskustelukulttuurin ja arvostavan kuuntelun teeman alta, jossa mainitaan, etta

valmentavan johtamisen taitoja on mm. arvostava lasnaolo ja arvostava kuuntelu. Konkreettisena
keinona nousi esiin arvostava kysely. Poliisihallituksen esityksessa tuodun ndkemyksen mukaan

esimies luo merkitysta osallistamalla ja arvostamalla tyontekijoita.

Kokemukseen siita, etta tydontekijaan luotetaan, 16ytyy yhteys myds valmentavan johtajuuden luot-
tamuskapasiteetista, jossa puhutaan mm. luottamuksen rakentamisesta ja luottamuskapasiteetin

kasvattamisesta mm. luottamuksen osoittamisella.

Psykologisen turvallisuuden tutkimuksessa ryhman jakama yhteinen uskomus on oletus siita, etta
muut suhtautuvat yksiléon hyvantahtoisesti. Tutkimuksessa Idydettiin yhteys valmentavaan johta-
juuteen luottamuksen rakentamisen alta, jossa mainitaan samankaltaisesti hyvantahtoisuuden olet-
tamuksesta, ettd "...luotamme, kun uskomme toisten toimivan siten, etta se johtaa kannaltamme

positiiviseen lopputulokseen”.

Rehelliseen ja avoimeen vuorovaikutukseen teemoiteltiin myds lupa puhua seka kuulluksi tulemi-
nen. Tutkimuksessa havaittiin vahva yhteys valmentavan johtamisen avoimen keskustelukulttuurin
ja arvostavan kuuntelemisen teeman alta, jossa mainittiin mm. puhujan kannalta suora puhe seka
erilaisten mielipiteiden ja nakemysten hyvaksynta. Kuulluksi tulemisen osalta arvostava kuuntelu

painottaa aitoa lasndoloa ja havaintojen tekemista kaikilla aisteilla ilman tulkintaa.

Mahdollisuuteen puhua tasavertaisesti I16ydettiin yhteys esimerkiksi valmentavan johtajan roolista
luoda avointa keskustelukulttuuria ja mm. tykaluista fasilitoinnista, jossa muodostettavassa vuoro-
vaikutusprosessissa mahdollisimman moni pyrkii puhumaan mahdollisimman usean toisen henki-

[6n kanssa tavoitteena tuottaa mahdollisimman monta uutta nakokulmaa.

Psykologisen turvallisuuden vaikutus oli parantava viestintdan seka horisontaalisella tasolla (asian-

tuntijat ja vertaiset) etta vertikaalisella tasolla (yldspain suuntautuva). Alaspain suuntautuva vies-
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tintd yleensa toimii, mutta alaisten totuudenmukaisia ajatuksia voi olla haastavaa saada. Tutkimuk-
sessa loydettiin yhteys valmentavan johtajuuden ominaisuuteen, jossa esihenkild kuuntelee ja edis-

taa avointa keskustelukulttuuria. Kuuntelu on valmentavan johtajan ydintaitoja.

Psykologisesti turvallisille tiimeille oli ominaista sosiaalinen herkkyys, tapa ilmaista ja kyky ymmar-
tda muita. Tutkimuksessa tuli esiin, ettd valmentavan johtajuuden yhteys teemaan monilta osin
mm. luottamuskapasiteetin, avoimen keskustelukulttuurin ja arvostavan kuuntelun kautta. Samoin
valmentavan johtamisen kysymisen taidossa ja palautteen antamisessa oli huomioitu nakoékulmia
tarvittaessa hienovaraiseen tapaan ilmaista asioita ja kohdata toisen ihmisen voimakkaitakin tun-
teita. Avoin, heikkoutta hyvaksyva, haavoittuvuutta salliva ja armahtava ryhma kohdassa on tuotu

my0s esiin palautteen antaminen min&a -muodossa.

Psykologisen turvallisuuden tutkimuksessa esiin nousi yksildiden hiljaisuuskayttaytyminen ja halu
suojella itsed. Valmentavan johtajuuden yhteys tdhan teemaan on esihenkildn osallistava toiminta
sekad avoimen keskustelukulttuurin luominen. Psykologisen turvallisuuden luomisessa hiljaisuus-
kayttaytymisen minimoimiseksi saattaisi olla vahvuutena valmentavan johtajuuden avoin, heik-
koutta hyvaksyva, haavoittuvuutta salliva ja armahtava ryhma. Keinoista voisi nostaa esiin arvosta-

van kysymisen taidon.
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Taulukko 3. Teemana rehellisyys ja avoin viestinta

Psykologinen turvallisuus

1. Parempi viestinta, rehellinen ja avoin vuorovaikutus

- Avoin, kypsa ja rehellinen vuorovaikutus, jolle on ominaista psy-

kologinen turvallisuus

- Mahdollisuus puhua tasavertaisesti

Parempi horisontaalinen ja vertikaalinen viestinta

- Sosiaalinen herkkyys, tapa ilmaista asioita ja kyky ymmartaa

muita

- Hiljaisuuskayttaytyminen = itsensa suojeleminen

2. Ryhman jakama uskomus siitd, etta on turvallista ottaa sosiaali-

sia riskeja ja lupa olla haavoittuvainen

- Kokemus arvostuksesta, kunnioituksesta ja luottamuksesta

3. Ryhman jakama uskomus siitd, etté on turvallista ottaa sosiaali-

sia riskeja ja lupa olla haavoittuvainen

- oletus hyvantahtoisuudesta

4. Lupa puhua

- Kuulluksi tuleminen

Valmentava johtaminen

1. Luottamuksen rakentaminen
- Luottamuskapasiteetti, kommunikaatioluottamus
- Avoin organisaatio asioiden tiedotus ilman tiedon panttaamista

- Rehellisyys

2. Avoin keskustelukulttuuri ja arvostava kuunteleminen.
- Aito lasnaolo

- Avoin ja perusteltu paatéksenteko

3. Sitoutumisen polku

- Avoimen ilmapiirin edistaminen

4. Fasilitointi

- Pohdinta mahdollisimman monen toisen kanssa

5. Palautteen antaminen (jatkuu seuraavalla sivulla)
- Valitonta, pitad paikkansa

6. Arvostava vuorovaikutus

- Myonteinen uteliaisuus, vilpittdmyys

9. Avoin, heikkoutta hyvaksyva, haavoittuvuutta salliva ja armah-

tava ryhma
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3.4.4 Teemana suorituskyky

Psykologisen turvallisuuden tutkimuksessa suorituskyvyn kannalta olennainen teema on oppimis-
kayttaytyminen, koska se edistaa tehokasta suoritusta. Tutkimuksessa havaittiin valmentavasta

johtajuudesta yhteys oppimiskayttaytymiseen osaltaan kaikista kahdeksasta teemasta.

Psykologinen turvallisuustutkimus on myds havainnut luovuuden ja innovatiivisuuden positiiviset
vaikutukset suorituskykyyn. Psykologinen turvallisuus kannustaa ottamaan riskeja. Esihenkildiden
valittdva suhde alaisiin vapautti alaisilla resursseja, jotka voivat innovatiivisen kayttaytymisen vali-
tyksella vaikuttaa positiivisesti suorituskykyyn. Tutkimuksessa tunnistettiin myés psykologisen tur-
vallisuuden rooli luovuudelle ja innovatiivisuudelle suotuisten olosuhteiden luomisessa. Valmenta-
van johtajuuden osa-alueelta 16ydettiin yhteys ydin- ja tukitaidoista, joissa mainitaan kannustami-

nen ja tuloksellisuutta tuottavan johtamisympariston aikaan saaminen.

Sitoutumisen ja tyotyytyvaisyyden osalta psykologisen turvallisuuden voidaan katsoa vaikuttavan
suorituskykyyn myods sen positiivisten vaikutusten kautta tydhyvinvointiin. Se auttaa selviytymaan
tyon aiheuttamasta kuormituksesta ja stressista. Tutkimuksessa havaittiin yhteys valmentavan joh-

tamisen teemaan positiivinen psykologia ja aivopohjainen tutkimus.
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Taulukko 4. Teemana suorituskyky

Psykologinen turvallisuus Valmentava johtaminen

1. Oppimiskayttaytyminen 1. Valmentavan johtamisen ydin- ja tukitaidot.
- Laaja kasite, mm. kysymykset, palautteen antaminen / hakemi- - Tavoitteellisuus, vaihtoehtoiset toimintatavat
nen, aktiivinen tiedon hakeminen ja jakaminen, avun pyytaminen,

kokeilut, tulosten reflektointi, virheiden sietokyky, virheiden myon- | - Potentiaalin ja suorituskykyetujen |6ytaminen

taminen ja virheista ja odottamattomista tuloksista keskustelemi-
- Tuloksellisuutta tuottava johtamisymparisto

nen
2. Luovuus, innovaatio, ongelmanratkaisu 2. Luottamuksen rakentaminen
- Riskien ottamiseen kannustaminen - Patevyysluottamus

- Esihenkilon valittava suhde alaisesta

3. Sitoutuminen ja tyotyytyvaisyys 3. Itseohjautuvuuteen kannustaminen ja tavoitteellinen toiminta

- Kuormitus ja stressi - Itseohjautuvuuteen rohkaiseminen

- Esihenkilon proaktiivinen motivaatio

- Monimuotoisuuden hyédyntaminen

4. Yksildiden potentiaalin saavuttaminen 4. Esihenkild yksildiden valmentajana
- Itsesuojelu vs. halu auttaa muita - Oma-aloitteisuuden, motivaation, vastuunoton ja paatdksenteon
lisddminen

- Vahvuuksien oivaltaminen, tavoitteisiin paasy

5. Esihenkil6 ryhman valmentajana

- Sitouttaa ryhman toimimaan strategian ja tavoitteiden mukaisesti

6. Ratkaisukeskeisyys

- Ohjattavan voimavarojen tukeminen tavoitteen saavuttamisessa

7. Voimavarakeskeisyys ja potentiaalisuus

- Olemassa olevan ja piilevan potentiaalin tunnistaminen

8. Tarinat ja kokemukset

- Kokemusten jakaminen ja jatkossa sovellettavien oivalluksien 10y-

tamiseksi
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- Ongelmien itse maarittelemista ja kykya ratkoa niita valintojen

kautta
9. Positiivinen psykologia ja aivopohjainen tutkimus
- Vahvuuksien ja voimavarojen edistaminen

- Aivojen toimintamekanismin tunteminen menestyksekkaan johta-

misen kannalta

4 JOHTOPAATOKSET JA POHDINTA

Lahdeaineiston analysoinnin, otsikoinnin, referoinnin ja teemoittelun myota on selvinnyt ainakin
teematasoinen yhteys psykologisen turvallisuuden ja valmentavan johtamisen valilla. Teemoittelun
my6ta on selvinnyt, ettd valmentavan johtamisen fundamentit, erityisesti luottamuksen rakentami-
nen, on vahvasti kytkeytyva psykologisen turvallisuuden edellytyksiin. Tutkimuksen perusteella val-
mentavan johtamisen keinot ovat sellaisia joista l0ytyy psykologista turvallisuutta edistavia ele-
mentteja. Valmentavan johtamisen pyrkimykset tai tavoitteet osuvat samoihin teemoihin kuin psy-
kologisen turvallisuuden seuraukset. Voidaan todeta, etta psykologisen turvallisuuden kasitteella ja
Suomen poliisin valmentavalla johtamisella on yhteys. Tutkimuksessa selvinnyt viittaa vahvasti sii-

hen, ettd valmentava johtaminen voi johtaa korkeampaan psykologiseen turvallisuuteen.
4.1 Pohdintaa

Psykologinen turvallisuus kasitteen maturaatio on siind pisteessa, etta se on saavuttanut tieteelli-
sen yhteisdn konsensuksen sen olemassa olosta ja merkityksesta. Psykologisen turvallisuuden
edistadmisella organisaatioissa on tutkitun tiedon mukaan kiistattomat hyddyt niin organisaation tu-
loksellisuudelle kuin organisaation henkildston hyvinvoinnille. Nama hyddyt tuloksellisuudessa ja

hyvinvoinnissa ovat taysin linjassa poliisin strategian kanssa.

Poliisin johtamisen ja erityisesti henkilostojohtamisen tulisi tulevaisuudessa osaltaan perustua psy-
kologiseen turvallisuuteen tahtaavien, tutkittuun tietoon perustuvien, strategisten valintojen seka

johtamis- ja koulutusmallien kayttéonottoon.

Tassa opinnaytetydssa tehdyn tutkimuksen perusteella poliisin valmentava johtaminen sisaltaa ele-
mentteja, jotka voivat edistaa psykologista turvallisuutta, mutta valmentavaa johtamisen tavoit-
teeksi ei sinansa ole maaritelty psykologisen turvallisuuden kasitetta. Poliisin Iahentyessa entises-
taan yhtenaista poliisia ja yhden viraston mallia, olisi valmentavan johtamisen konseptin pohjalta
mahdollisuus jalostaa entista vahvemmin tutkittuun tietoon perustuva henkilostdjohtamisen kon-

septi, jonka ydintavoitteisiin kuuluisi psykologisen turvallisuuden saavuttaminen |api organisaation.
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Konseptin tulisi nauttia ylimman johdon tukea, olla osa perus-, jatko- ja tdydennyskoulutusta seka
sisaltaa konkreettisia tavoitteita ja keinoja, jotka pohjautuvat poliisin arvoihin seka tukevat poliisin
strategiaa. Uudistettu valmentavan johtamisen konsepti voisi olla Puolustusvoimien laajalti tunne-

tun syvéjohtamisen kaltainen, koko organisaation omaksuma menestyksen tekija.
4.1.1 Onko valmentava johtaminen muuttanut psykologista turvallisuutta poliisissa?

Opinnaytetydn ohjauksessa esille noussut ylla oleva kysymys on sindnsa mielenkiintoinen ja opin-
naytetyon tutkimusaihetta sivuava. Taman opinnaytetyon laajuudessa vastaaminen esitettyyn kysy-

mykseen yksiselitteisesti ja perusteellisesti on kuitenkin haastavaa.
Kohti valmentavaa ihmisten johtamisen -kehittdmishankkeen Kaiku -loppuraportissa todetaan:

"Ylimmaéan johdon sitoutuminen ei ole nékynyt joka puolella orgainsaatiota [sic] samalla tavalla: jois-
sakin poliisiyksikbissé paéllikkd on koettu hyvin sitoutuneeksi ja osallistunut koulutuksiin, toisaalla
el. Valmentavan johtamisen linjaukset eivét ole nékyneet riittévésti poliisihallinnon ylimmén johdon
puheissa ja teoissa, minké vuoksi poliisiyksikbissé on syntynyt epdvarmuutta tydn jatkumisesta ja

siihen pitkélla aikavélilla sitoutumisesa [sic]”

Yllaolevasta voidaan paatella, ettd valmentavan johtamista ei ole saatu vietya taysipainoisesti lapi
organisaation. Valmentavaa johtamista tai sen vaikutuksia Poliisiammattikorkeakouluun julkaisuihin
tehdyn tiedonhaun perusteella ei ole tutkittu koko poliisin organisaation tasolta, vaan yksittaisten
poliisiyksikdiden tai matalampien organisaatiotasojen nakdkulmasta (Alanen 2022, Ahoniemi 2019,
Hakkarainen 2019, Hamalainen 2021, Lamsa 2020, Rautio 2019, Ryynanen 2019, Tassa opinnay-
tetyoprosessissa selvitetyn perusteella valmentavan johtamisen soveltamisella on ollut psykolo-

gista turvallisuutta edistavia vaikutuksia ainakin joissain osissa poliisiorganisaatiota.
4.2 Oppiminen

Taman opinnaytetydn tekeminen on vaatinut tavanomaisten opinnaytetydskentelyyn liittyvien asioi-
den, kuten tutkimusmetodien opiskelun, lisaksi laaja perehtymista kahteen eri aihealueeseen.
Opinnaytetyon tekijat ovat taman mydéta harjaantuneet hakemaan, analysoimaan ja soveltamaan
erilaisista lahteista, kuten tieteellisten artikkelien tietokannat ja virallisasiakirjat, tietoa. Tama pro-

sessi on toiminut ensiaskelina tieteelliseen kirjoittamiseen.

Tama opinnaytetyd, joka on tehty parityéna kahden erilaisen taustan ja elamantilanteen omaavan
aikuisopiskelijan toimesta, on kehittanyt tekijéiden kykya monimuotoiseen tyéskentelyyn. Tekijéiden
asuessa eri puolilla Suomea, on tdman opinnaytetydn tekemisessa sovellettu erilaisia virtuaalisia
tydymparistoja ja viestivalineitd. Tama on kehittanyt tekijéiden valmiuksia toimia erilaisissa tydym-
paristdissa.
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Luonnollisesti opinnaytetyo on kehittanyt merkittavasti tekijoiden substanssiosaamista tyon aihealu-
een eli henkildstdjohtamisen saralla. Tekijat uskovat tydn myota syntyneen kasityksen psykologi-
sesta turvallisuudesta ja valmentavasta johtamisotteesta olevan tulevissa tyétehtavissa sovelletta-

vissa osana niitd valmiuksia mita Poliisiammattikorkeakoulu antaa tuleville poliisin johtajille.
4.3 Opinnaytetydon onnistuminen ja luotettavuus

Opinnaytetydn onnistumista voidaan mitata monesta suunnasta. Yleensa tehtya tutkimusta arvioi-
daan reliabiliteetin ja validiuden kautta. Monesti opinnaytetta ei arvioida sen nimessa piilevan pe-
rimmaisen merkityksen kautta, naytteena hankitusta opista. Tama opinnaytety6 on tehty osana Po-
lisiammattikorkeakoulun Poliisi (AMK) -muuntokoulutusta, jonka opetussuunnitelmassa todetaan

opinnaytety6-opintojakson suorittaneen opiskelijan osaavan:

— hankkia, analysoida ja soveltaa tietoa oman alansa kehittdmisessa

— kasitteellistda poliisialan ja sisaisen turvallisuuden ilmi6ita tutkittuun tietoon perustuen

— hyodyntaa sopivia tutkimus- ja kehittamismenetelmia uuden tiedon esittamiseksi

— noudattaa hyvan tieteellisen kdytannon perusperiaatteita seka hallita opinnaytetydhdn liitty-
vat tietoturva- ja henkilotietoasiat

— esittaa tietoon perustuvia tydelamaa koskevia kehittamisehdotuksia

— tydskennella pitkajanteisesti ja suunnitelmallisesti

— laatia ammattialueeltaan itseaan, tydyhteisoda ja alaa kehittavan ohjeidenmukaisen opinnay-

tetyon.
(Poliisiammattikorkeakoulu 2022, 23.)

Opetussuunnitelman kuvaus siitd mité opinnaytetyd-opintojakson suorittanut opiskelija osaa, vas-
taa sitd mitd tdman opinnaytetydntekijat osaavat opinnaytetydprosessin lapikdymisen myoéta. Taten

kasilld olevaa opinnaytety6ta voidaan pitda onnistuneena.

Tydn substanssin kannalta onnistumisen arviointi on monitahoinen asia. Tassa opinnaytetydpro-
sessissa haasteeksi nousi eri seikat saman janan eri paista. Psykologisen turvallisuuden tutkimuk-
sesta ja muusta siihen liittyvasta Iahdeaineistosta oli runsauden pula. Kun tyo rajattiin Valmentavan
johtamisen osalta koskemaan poliisin kehityshankkeen valtakunnallisia materiaaleja ja lahdeaineis-
toja, dokumenttien maara ja laatu, ei luonnollisesti ollut tasavahvuinen vastinpari kansainvalisen
tutkijayhteison tuottamalle tutkimukselle psykologisesta turvallisuudesta. Iso osa valmentavan joh-
tamisen tieto- ja osaamispadaomasta on enemman tai vahemman hiljaisena tietona esihenkiloilla,
valmentajakouluttajilla ja tietosiirtyma on tapahtunut koulutustapahtumissa seka arjen tyossa ilman
yhtenaista dokumentointia. Nama edella mainitut haasteet huomioiden tata tyota voidaan pitaa on-

nistuneena, koska vastauksia tutkimuskysymyksiin on 16ydetty haasteista huolimatta.
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Validiteetin ja reliabiliteetin kasitteiden soveltamisesta laadullisen tutkimuksen arvioimisessa on
poikkeavia nakemyksia. Selvaa on, etta laadullisen tutkimuksen patevyytta ja luotettavuutta ei
voida arvioida samalla tavalla kuin maarallisen tutkimuksen (Saaranen-Kauppinen & Puusniekka
2006.) Tyossa kaytetty "mittari” eli teemoittelu on pateva vastaamaan kysymykseen, onko psykolo-
gisella turvallisuudella ja valmentavalla johtamisella yhteyttd. On todennakdista, etta toisten tekijoi-
den tekema teemoittelu samasta lahdeaineistosta johtaisi samaan lopputulokseen paatutkimusky-
symyksen osalta, vaikka esille nousseet teemat eriavaisitkin nyt kasilla olevasta tutkimuksesta. Jos
tata tutkimusta toisinnetaan tulevaisuudessa kayttaen esimerkiksi paivitettyja valmentavan johtami-
sen asiakirjoja tai uutta tutkimusta psykologisesta turvallisuudesta, on mahdollista, ettei tulokset

pysy samana, vaikka nyt kaytetty mittari olisi sinansa pateva.
Erityisia eettisia kysymyksia ei noussut esiin tassa opinndytetyoprosessissa.
4.4 Jatkotutkimustarpeet

Valmentavan johtamisen osalta on tdman opinnaytetydprosessin mydta noussut esiin useita seik-
koja, jotka vaatisivat jatkotutkimusta. Ensimmaisena esiin nousee kysymys siita, mika on valtakun-
nallisesti Kohti valmentavaa ihmisten johtamista -kehityshankkeessa aloitetun kehityksen tila nyt?
Toisena valtakunnallisena teemana esiin nousee se, ettd miten valmentava johtaminen on tuotu
poliisiyksikoihin ja miten se on vaikuttanut poliisiyksikdissa? Kolmantena valtakunnantasoisena tut-
kimusaiheena esiin nousee valmentavan johtamisen asema koko poliisiorganisaatiossa, sen jatko-

kehittaminen ja tulevaisuus.

Psykologisen turvallisuuden tutkiminen poliisissa on alkuvaiheessa ja taten mahdollisia jatkotutki-
muksen aiheita on paljon. Valtakunnallisella tasolla poliisin henkildstobarometrin tuloksista saanee
suuntaviivoja siitd, mika psykologisen turvallisuuden tila on isossa mittakaavassa Suomen polii-
sissa. Jatkotutkimuksen mahdollisuus tassa olisikin tutkia onko Kohti valmentavaa ihmisten johta-
mista -kehityshankkeen myo6ta henkilostobarometrin tulokset liikkuneet kohti korkeampaa psykolo-
gista turvallisuutta? Olihan kyseinen hanke osaltaan vastaus henkiléstdbarometrissa esille noussei-

hin haasteisiin.

Lopuksi tdman opinnaytetydn tekemisen myo6ta nousi esiin mahdollisuus jatkaa tdman tyon pohjalta
ylemmassa ammattikorkeakoulututkinnossa toiminallisella opinnaytetydlla, jossa voisi syventya ja
toisaalta tuoda kaytantdon tassa tydssa kasiteltyja aiheita. Opinnaytetydn produkti voisi olla opas

tai oppikirja poliisin valmentavaan johtamiseen.
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