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Taman tutkimuksen tarkoitus oli selvittéa nakemyksié ja tuntemuksia asiantunti-
ja-esimies-kaksoisroolista ja sen vaikutuksista esimiestyohon, valmentavan joh-
tamisotteen aktivoimista osaksi organisaation johtamista seka mitéa hyva johta-
minen tarkoittaa tutkimuksen kohteena olevassa julkisen sektorin asiantuntija-
organisaatiossa. Valmentava johtaminen on osa poliisin strategisten tavoittei-
den saavuttamista tukevia toimenpiteitd. Tutkimuksen paapaino oli kaksoisroo-
lissa tyoskentelevien asiantuntijaesimiesten johtamisen kehittdmisessa. Tutki-
mus toimi esiselvityksena organisaation uudistuvalle esimiestyolle.

Tyon teoreettinen viitekehys koostuu johtamisesta ilmioné, esimies-, asiantunti-
ja ja alaistaidoista, asiantuntija-esimies-kaksoisroolista, hyvasta johtamisesta ja
valmentavan johtamisen osa-alueista. Tutkimus on toteutettu laadullisena tutki-
muksena, koska siina on tutkittu ihmisten kokemuksia, asenteita ja nakemyksia.
Tutkimuksen empiirinen osa on toteutettu séhkdisena Webropol-kyselyné ja
strukturoituna haastatteluna. Aineisto on analysoitu tilastollisin menetelmin ja
aineistolahtoisella sisallon analyysilla.

Tutkimuksessa havaittiin, ettd organisaation asiantuntija-esimies-kaksoisrool
aiheuttaa johtamiseen sirpaleisuutta, ajankayton ongelmallisuutta ja kilpai-
luasemaa asiantuntijaorganisaation alaisten kanssa. Henkilostd koki olevansa
sisaisesti motivoituneina, ty6tdéan arvostavia ja tybkavereihin sek& esimiehiin
luottavia. Tutkimustuloksien perusteella voitiin havaita organisaation suhtautu-
van myonteisesta valmentavan johtamisotteen aktivoimiseksi osaksi johtamista.
Esimiesroolin muuttuessa kohti valmentavaa johtamisotetta alaisten on otettava
aktiivisempi ja vastuullisempi rooli asiantuntijatehtavissa. Tutkimuksessa havait-
tiin valmentavan johtamisotteen aktivoimisen edellyttavan koulutusta, ajatusmal-
lien, prosessien kehittamistéa ja organisaation sisaisen horisontaalisen yhteis-
tyon lisddmista. Tutkimustulosten mukaan keskeisia kehittdmiskohteita ovat
valmentavan johtamisotteen aktivoiminen osaksi arkea, organisaatioluottamuk-
sen vahvistaminen, esimiesten kiinnostuminen alaisistaan ja heid&n kiinnostuk-
sen kohteista seka tydyhteison positiivinen vire. TAman tutkimuksen pohjalta
jatkotutkimuksen aihe olisi kuinka valmentava johtamisote on juurtunut julkisen
sektorin asiantuntijaorganisaatioon.

Asiasanat: asiantuntija-esimies-kaksoisrooli, valmentava johtaminen, hyva joh-
taminen
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The purpose of this study was to find out the employee’s experiences and feel-
ings about expert-manager-dual roles and its effects on leadership, activate
coaching management to be part of organizations leadership and what good
leadership means in public sectors expert organization. Coaching management
supports the achievement of police's strategic goals. The focus of this thesis is
on developing expert-manager-dual roles management. This thesis is prelimi-
nary study of renewing leadership in the National Police Board.

The theoretical framework of this thesis consists of leadership, manager-, ex-
pert- ja employee skills, expert-manager-dual role, good leadership ja coaching
leadership. The research has been carried out as qualitive study, as it identified
human experiences and attitudes. The empirical part of studies has been im-
plemented using an electronic survey and structured interview. The material has
been analyzed using statistical methods and content-based content analysis.

The study found that expert-manager-dual roll cause fragmentation to man-
agement, difficulties to manage time and competitive position with expert-
employees. Experts experienced that they are internal motivated, their work is
appreciative, and they can trust co-workers and their supervisors. Based on
findings of this study it is employees need to take more active and responsible
role in expert tasks. According to study results key development areas are acti-
vating coaching leadership into everyday life, strengthening the organization's
trust, supervisor’s interest on their employees and the positive work of the work-
ing community.

Based on this study it would be possible to make a more extensive further study
on coaching leadership after a few years when the coaching has been imple-
mented in public sector’s organization as a part of organizations leadership.

Keywords: expert-supervisor-dual role, coaching, good leadership, leadership
coaching
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1 Johdanto

Julkisen talouden kestavyysvaje ja vaeston ikaantyminen seka tyodikaisen vaes-
ton supistumisesta, suhteellisen korkeana pysyvasta ty6ttomyydesta ja matalas-
ta investointiasteesta johtuva hidas talouskasvu lisdavat julkisen sektorin haas-
teita. Julkisen talouden tulot eivat riita tulevaisuudessa yllapitamaan nykyisia
julkisen sektorin tehtavid ja rakenteita. Julkishallinnon on keskityttava oleelli-
seen ja uudistettava johtamista. Julkisen sektorin tyon tekeminen pirstaloituu
hajautetut organisaatiot, yksildllistyminen ja auktoriteettiuskon romuttuminen,
digitalisaatio ja verkostomainen tydskentely haastavat johtajuutta. (Ahonen,
Husman, lkonen 2015, 14; 17; 82.)

Organisaatioiden arki muuttuu kaytettavissa olevan tiedon maaran, teknologian,
sosiaalisen median ja y-sukupolven vallatessa sekd muuttaessa tyoskentelyta-
poja ja tydyhteis6ja. Organisaation johdon ja esimiesten on maariteltava millais-
ta johtamista ja johtajuutta tavoitellaan, oppia jalkauttamaan valittu johtajuus
organisaation arkeen seké valmentaa tydyhteison jasenet toteuttamaan valittua
johtajuutta. (Ristikangas & Grunbaum 2014,11.) Organisaation johdon tehtavan
on luoda myoénteista energiaa, sitoutumista ja olosuhteita, joissa vallitsee avoi-
muus ja luottamus, ja ihmisid yhdessa pitavia rakenteita seka saada heidat pu-
humaan, vaihtamaan myds epavarmoja ajatuksia ja tuntemuksia, kokeilemaan,
oppimaan ja muuttumaan. Johtaminen on mita suurimmissa maarin palveluteh-
tava. (Valtiokonttori, 2017a.) Organisaatiot tarvitsevat pitkalle tulevaisuuteen
katsovaa ja ihmislaheista johtamista (Hellbom, Maura & Salo 2006, 65).

Johtamisella ja sen laadulla on vaikutusta organisaation toimintaan ja tulokseen
sekéa yksiléiden tydelaman laatuun (Juuti, 2016, 9). Johtamisen tehtdvana on
organisaation perustehtavan toteutumisen ja kehittamisen edesauttaminen. Jul-
kisella sektorilla on korostunut viime vuosikymmenen aikana saastaminen, joka
on johtanut perustehtavan kadottamiseen. (Juuti 2006,129.) Johtaminen luo
perustan tydyhteisén hyvinvoinnille. Kannustava ja ihmisten toimintaa tukevan
johtamisen seurauksena ihmisten innokkuus kasvaa ja osaaminen kehittyy

erinomaiseksi. (Juuti & Vuorela 2015, 11.)



Poliisin henkilostdstrategian mukaan poliisi tarvitsee tulevaisuudessa erilaisia
tapoja johtaa. Painopiste siirtyy yksilon ajan hallintaan ja itsendiseen vastuu-
seen tyostaan, joka on vastuuta tyon organisoinnista ja tavoitteiden saavuttami-
sesta. Operatiivisen toiminnan tarpeet ja tilannejohtaminen maarittavat tulevai-
suudessakin poliisin operatiivista tyota. Esimiesten roolissa korostuu tulevai-
suudessa yhda enemman valmentava ote seka vision ja tavoitteiden kautta joh-
taminen, dialogi ja yhteisty6 sek& tyon suorittamisen ja tyontekijoiden ratkaisu-
keskeisyyden tukeminen. Ty6n joustaessa ja tyontekijan itsenaisyyden lisaanty-
essa edellytetddn esimieheltd empatiaa, tunneélyd, aktiivisempaan tyon johta-
mista, valvontaa, tyOtehtavien ja niiden tavoitteiden selkedd maarittdmista ja
palautteenantoa sek& tarpeen mukaan puuttumista suoriutumiseen. (Poliisin
henkilostdstrategia 2018, 5.)

1.1 Yritysesittely

Valtioneuvosto ohjaa poliisitoimintaa hallitusohjelmaan sisaltyvien tavoitteiden
ja valtioneuvoston hyvaksymien periaatepaatosten avulla. Sisaministerio vastaa
poliisin toimialan ohjauksesta ja valvonnasta. Poliisin organisaatio on kaksipor-
tainen. Sisaministerion alainen Poliisihallitus johtaa ja ohjaa operatiivista poliisi-
toimintaa. Suoraan Poliisihallituksen alaisuudessa toimivat poliisilaitokset ja po-
liisin valtakunnalliset yksikot. Poliisihallitus vastaa poliisin yksikéiden tulosohja-
uksesta.

Poliisihallitus on poliisin ylijohtona toimiva sisdministerion alainen keskushallin-
toviranomainen, jonka tehtavat on maaritelty poliisin hallintoa koskevan lain 4.
8:ssé. Poliisihallituksen tehtavana on suunnitella, johtaa, kehittda ja valvoa po-
liisitoimintaa ja sen tukitoimintoja, vastata poliisin palvelujen tasapuolisesta saa-
tavuudesta maan eri osissa, paattaa poliisiyksikoiden valisesta yhteistoiminnas-
ta seka vastata poliisiyksikdiden tulosohjauksesta. (Poliisihallituksen tyojarjestys
2017,1-4; Laki poliisin hallinnosta 14.2.1992/110, 4. §.)
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Kuva 1. Poliisihallituksen organisaatiokaavio 1.6.2017 lukien (Poliisihallituksen

tyojarjestys 2017).

Kuvassa 1 on Poliisihallituksen organisaatiokaavio, joka on voimassa 1.6.2017

lukien. Poliisihallitusta ja koko poliisihallinnon alan toimintaa johtaa, kehittaa ja

valvoo poliisiylijohtaja. Poliisihallituksessa on nelja yksikkorajat ylittavaa pro-

sessia, jotka ovat poliisitoimintayksikkoon sijoitettu kehittamisprosessi, esikun-

taan sijoitettu normi- ja valvontaprosessi, hallintoyksikk66n sijoitettu tulosoh-

jausprosessi seka teknologiayksikkdon sijoitettu digitalisaatioprosessi. Proses-

seilla on niiden toimintaa tukevat osallistumisjarjestelyt. Matriisinomaisen toi-

mintatavan tarkoituksena on huolehtia yksikkdjaosta riippumatta laajan asian-

tuntemuksen mukana olosta yksikkdrajat ylittavissa prosesseissa. (Poliisihalli-

tuksen tyojarjestys 2017, 7.) Poliisihallituksen organisaatiorakenteessa yksikko-

rakenteiden ja niiden paallikdiden alaisuuteen on sijoitettu vastuualueet esimie-

hineen ja heidan alaisineen.




1. TURVALLISUUDEN EDISTAMINEN

2. RIKOLLISUUDEN TORJUMINEN

3. HYVAT PALVELUT

4. AVOIN TOIMINTA JA
VAIKUTTAVUUDEN EDISTAMINEN

1. JOUSTAVAT 2. VALMENTAVA
RESURSSIT JOHTAMINEN

3. MONIPUOLINEN
OSAAMINEN

4. HYVA TYOKYKY

5. UUDENLAISET
TYOTEON TAVAT

Kuva 2. Poliisin henkilostostrategia. (Poliisin henkilostostrategia 2018, 2).

Kuvassa 2 on poliisin strategia, jossa henkilostdstrategia kuvattu sinisella poh-
jalla. Poliisin visio on "poliisi, kaikkien aikojen turvaaja”, jolla poliisi toteuttaa
omalta osaltaan sisdministerion visiota Suomesta Euroopan turvallisimpana
maana. Poliisin strategiset tavoitteet ovat turvallisuuden edistdminen, rikollisuu-
den torjuminen, hyvét palvelut seka avoin toiminta ja vaikuttavuuden edistami-
nen. Poliisin henkilostostrategia on pitkan aikavalin suunnitelma millaisilla valin-
noilla strategian toiminnallisia tavoitteita tuetaan. Henkilostostrategian laadin-
nassa on huomioitu poliisin toimintaympariston muutos seka tydelaman yleisten
muutostrendien ja valtionhallinnon muutosten vaikutus poliisin henkilostoon.
Valmentava johtaminen on osa toimenpiteitd, joilla tuetaan poliisin strategisten

tavoitteiden saavuttamista. (Poliisin henkilostdstrategia 2018, 2.)



1.2 Tutkimuksen tausta ja tavoitteet

Poliisissa teetetaan kolmen vuoden valein koko poliisihallinnon henkiléstobaro-
metrikysely, jonka tulokset kasitellaan kaikissa poliisiyksikdisséd yhdessa henki-
l6stbn kanssa. Syksylla 2015 toteutettiin viimeisin poliisin henkiléstébarometri,
jonka tulosten mukaan seké& esimiehet ettéd alaiset kokevat esimiesten kaksois-
roolin tyotyytyvaisyyteen heikentdvana tekijana. Poliisihallituksen esimiehet
tyoskentelevat samanaikaisesti sekd vaativissa asiantuntijatehtavissa etta esi-
miehind. Henkilostobarometrin tulosten vaikuttamana Poliisihallituksessa selvi-
tetdan mahdollisuutta siirtda esimiehien tydpanosta asiantuntijatehtavista val-
mentavaan johtamiseen seka kehittad uusia toimintatapoja tukemaan henkil6s-
ton kehittymista ja ty0ssa jaksamista. Poliisihallituksen esimiehille suunnataan
vuosien 2017-2018 aikana uudentyyppista esimiesvalmennusta, jonka tavoit-
teena on selkiyttdd esimiesroolia, tuottaa esimiehille tukea ja ty6kaluja esimies-
ty6hon, luoda yhtendista kasitysta Poliisihallituksen hyvan johtamisen tasosta ja
kaytannoistd sekéd luoda esimiehille mahdollisuus yhteiselle pohdinnalle ja n&-
kemyksille esimiesty6hdon. Tutkimusaukkoni on asiantuntijaorganisaation val-

mentavan johtajuuden tutkiminen seka esimiesten etté alaisten ndkdkulmista.

Taméan opinnaytetyon tavoitteena on selvittdd asiantuntija-esimies-kaksoisroolin
vaikutuksia esimiesty6hon ja poliisin henkilostostrategiassa olevan valmentavan
johtamisotteen edistamiseen julkisen sektorin asiantuntijaorganisaatiossa.
Ty6sséani luodaan yleiskuva valmentavasta johtamisesta menetelmana ja kasit-
teena seka pyritaan tunnistamaan Poliisihallituksen asiantuntijaorganisaation
esteet valmentavalle johtamiselle. Opinnadytetyossa tutkitaan myos alaisten na-
kemysta valmentavasta johtamisesta ja hyvalle johtajuudelle asetettavista kri-
teereistd. Tutkimuksen lopputuloksena maaritellaan Poliisihallituksen hyva joh-

taminen.

Tutkimukseni paapaino on kaksoisroolissa tydskentelevien asiantuntijaesimies-
ten johtamisen kehittAmisessa. Tavoitteena on saada myds alaisten aani kuulu-
viin tyéssani, silla esimiestyd on ennen kaikkea yhteisty6ta alaisten kanssa, jos-
sa korostuu keskinainen luottamus ja vuorovaikutus. Opinnaytetyoni toimii esi-

selvityksena uudistuvalle esimiestyolle Poliisihallituksessa.



Tutkimuksen kohderyhm& muodostuu kahdesta tutkimusjoukosta, jotka ovat
Poliisihallituksen yksikoiden paallikot sek& vastuualueiden esimiehet ja alaiset.
Poliisihallituksen yksikdiden pé&aallikét muodostavat yhtendisen joukon laaja-
alaiseen ndkemykseen johtamisen kehittamiseen. Vastuualueiden esimiehet ja
alaiset muodostavat yhtendisen joukon, jossa alaisten &ani johtamisen kehitta-

miseen saadaan kuuluviin.

Keskeiset termit ovat johtaja, johtaminen ja johtajuus. Johtajalla tarkoitetaan
tassa opinnaytetydssa henkiléa, joka on esimiesasemassa alaisiinsa. Johtami-
nen on kommunikaatiota, jossa johtaja viestii organisaation visioista, tavoitteista
seka arvoista. Johtaminen on yhteison rakentamista, jossa kaikilla on yhteiset
pelisdannot, yhteistydon muodot ja mahdollisuudet seka tydrauha. Johtajuus yk-
sil6on eli johtajaan seka koko ryhmaan, joka mahdollistaa johtajuuden, kuuluva
piirre. (Ristikangas ym. 2008, 109-112.)

1.3 Tutkimusongelma

Tutkimuksen tavoitteena on selvittda asiantuntija-esimies-kaksoisroolin vaiku-
tuksia esimiesty6hon ja valmentavan johtamisotteen toteutumista julkisen sekto-
rin asiantuntijaorganisaatiossa seka esimiesten etta alaisten nakokulmista. Tut-

kija kokee tarkeaksi tutkimuksen onnistumiseksi saada alaisten &ani kuuluviin.
Paatutkimuskysymys on:

Miten Poliisihallituksen esimiesten johtamiskaytanteitda on mahdollista muuttaa

asiantuntija-esimies-kaksoisroolista valmentavan johtamisen suuntaan?

Hyvéa esimies on aina myds hyva alainen eika esimiehia olisi ilman alaisia. Tut-
kimuksessa selvitetdan alaisten ndkemyksia valmentavan johtamisen osa-

alueista, joten ensimmainen alatutkimuskysymys on:
Mita valmentava johtaminen edellyttaa alaisilta?

Valmentavan johtamisotteen lisdéamisen arvioidaan vaikuttavan henkiloston it-
sensd johtamiseen, rooleihin ja toimintatapoihin tydyhteistssa. Tutkimuksen

toinen alatutkimuskysymys on:

10



Muuttaako valmentava johtaminen henkiloston roolia, osaamista ja toimintata-

poja?

Hyvan johtamisen maarittely on organisaation yhteinen asia, jonka toteutumi-
seen tarvitaan sekad esimiesten ettd alaisten sitoutumista. Hyva johtaminen syn-
tyy kaksisuuntaisesta vuorovaikutuksesta esimiehelta alaiselle ja alaiselta esi-

miehelle. Tutkimuksen kolmas alatutkimuskysymys on:
Mita hyva johtaminen tarkoittaa Poliisihallituksessa?
1.4 Opinnaytetydn rakenne

Opinnaytety6 rakentuu kuudesta osa-alueesta, jotka liittyvét toisiinsa. Opinnay-
tetyon johdanto ohjaa lukijan tutkimuksen kohteena olevaan organisaatioon,
kasiteltdvaan aiheeseen ja tutkimuksen lahtokohtiin. Johdannon alaluvuissa
kasitelladn tutkimuksen tausta ja tavoitteet seka tutkimuskysymykset, joihin tut-

kimuksessa on etsitty vastausta.

Teoreettinen :
: ) Teoreettinen ,
Teoreettinen viitekehys: " , Tutkimuksen .
Johdanto viitekehys: Asiantuntij&* J;'lt;keenqgié * empiirinen * Emsegﬁii
Johtaminen esimies- o osuus Jontop
kaksoisrool J

Kuva 3. Opinnaytetyon rakenne

Kuvassa 3 on opinnaytetyon rakenne. Johdannon jalkeen luvuissa 2, 3 ja 4 on
opinnaytetyon teoreettinen viitekehys, joka on valittu aihealueen mukaan ja
pohjautuu johtamiseen ilmion&, asiantuntija-esimies-kaksoisrooliin ja valmenta-
vaan johtamiseen. Asiantuntijaorganisaatiossa korostuu itsensa johtaminen,
esimiesten ja alaisten vélinen dialogi, palaute, luottamus ja motivaatio. Luvussa
5 kaydaan lapi tutkimusprosessi ja valitut tutkimusmenetelmat, kohderyhmat,
tutkimuksessa toteutettu kysely ja strukturoitu haastattelu analysointimenetel-

mineen seka kyselytutkimuksen ja strukturoitujen haastatteluiden tulokset.

Luvussa 6 esitetaan tulosten yhteenveto ja johtopaatokset tutkimuksen tuloksis-
ta sekd mahdolliset jatkotoimenpiteet valmentavan johtamisen osa-alueiden
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aktivoimiseksi osaksi Poliisihallituksen johtamista ja esimiesten seka alaisten

arkea.

2 Johtaminen

Eri aikakausien johtaminen on jaettavissa kolmeen johtajasukupolveen. Ensim-
mainen on johtaja -sukupolvi, jossa vallitsi autoritddrinen pomokulttuuri. Autori-
taarisessa johtajuudessa keskityttiin asioiden ja prosessien johtamiseen seka
kaytettiin auktoritaarista johtamisotetta korostamalla rakenteita ja hierar-
kiatasoja. Esimies oli vahva ja parhaiten tietdva asiantuntija kaskyttaen, kertoen
ja delegoiden eika kannustava ja alaisiaan tukeva. Tydurat olivat yleensa pitkia
ja ammattiosaaminen vahvistui vuosien saatossa virheistd oppimalla ilman si-
saisen motivaation syntymista tai yhteistd pohdintaa ja kehittymista. Autoritaari-
sessa pomokulttuurissa uralla etenemiseen liittyi esimiesten mielistelya ja yksi-
I6n oman edun tavoittelua. Toinen sukupolvi esimiehisyydesta oli demokraatti-
nen ja delegoiva tiiminvetaja, jossa keskityttiin ihmisten johtamiseen ja yksil6i-
den selkeisiin tyotehtaviin. Tama trendi muutti esimiestydn fokusta asioiden joh-
tamisesta ihmisten johtamiseen, osallistamiseen ja lisdantyneisiin tiimipalaveri-
kaytantoihin. Nailla muutoksilla oli tarkoituksena tehda tiimeisté itseohjautuvia ja
kokonaisvastuun kantavia ilman esimiehen ohjausta ja tukea toimivia. Valta ja
vastuu paatoksista seka tuloksesta oli esimiehella. Muutos oli hyvistd paamaa-
ristdéan huolimatta lilan suuri, joten organisaatiot palasivat pomomalliin. Otolli-
nen maapera valmentavalle johtamiselle oli kuitenkin syntynyt tassa vaiheessa.
Kolmannessa johtaja -sukupolven valmentavassa ja vaikuttavassa esimiehisyy-
dessa esimiehen positio vaihtuu tilanteen mukaan yhdistden arvostavan, osal-
listavan ja tavoitteellisen tytskentelyotteen. Esimies- ja alaissuhde on tasaver-
tainen, onnistumista korostava ja sallii oman persoonallisuuden esilla olon. (Ris-
tikangas & Grunbaum 2014, 14-16.)

2.1 Julkinen organisaatio

Suomalaisen organisaatiojohtamisen perusteet julkiselle johtamiselle on kehitet-
ty 1860-luvulla ja 1800-luvun loppuun mennessad Suomessa oli kattava kunnal-
lishallinto. Hyvan hallinnon periaatteet kuten laillisuusperiaate ja jatkuvuusperi-
aate kirjattiin perustuslakiin 1917, jolloin keskushallinnossa oli 12 ministeriota,
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16 keskusvirastoa, muita virastoja ja laitoksia 19. Hyvan hallinnon periaatteet
loivat hyvan pohjan toisen maailmansodan jalkeiselle julkisen hallinnon ja var-
sinkin julkisen johtamisen kehittamiselle, joka on tapahtunut 20 vuoden aaltoina.
Julkisen johtamisen kehittyminen voidaan jakaa neljaan keskeiseen aaltoon,
joita ovat virkamies toimeenpanijana, virkamies esimiehena ja kehittdjana, vir-
kamies tavoitejohtajana, virkamies tulosjohtajana ja virkamies muutosjohtajana.
(Ahonen ym. 2015, 27-28.) Julkisissa organisaatioissa on 1970 -luvulta lahtien
kokeiltu palvelu-, konserni- ja laatujohtamista. Viimeisimpana 2000-luvulla ilmi-
Oksi nousi tuloskortti- ajattelumalli, joka edelleen on vallitsevana johtamismallina
useassa julkisen sektorin organisaatiossa. Tulosjohtaminen kuten eivat muut-
kaan edella mainitut mallit ohjaa johtamistyylid vaan ovat tapoja maaritella or-
ganisaation valta- ja vaikutussuhteita. Julkisen sektorin johtamiskulttuuri on jal-
leen muutoksessa. (Juuti 2006, 133-134.) Julkisen sektorin johtamisessa on
pitkdan vallinnut kaskeva kolmen K:n johtamismalli, joka on syntynyt sanoista
k&skeminen, kontrollointi ja korjaaminen. Julkiseen johtamiseen on kohdistunut
paineita siirtya kolmen K:n johtamisesta kolmen I:n johtamiseen, joka keskittyy
innostumiseen, innostamiseen ja innovoimiseen. (Sydanmaanlakka 2015, 55.)
Viimeisin johtamisen aalto virkamies muutosjohtajana ja vaikuttajana on synty-
nyt 2000-luvulla. Téhan on vaikuttanut voimakkaasti digitalisaation edistyminen
ja tietotekniikan mahdollistaminen uudentyyppiseen ja helpommin l&hestytta-
vaan viestintaan. (Ahonen ym. 2015, 28-38.) Johtamisen ydinfunktio on siirty-
masséa valvonnasta ja kaskyttamisestd tukemiseen ja auttamiseen (Hellbom,
Maura & Salo 2006, 65).

Nykyorganisaatioiden ominaisuuksia ovat hektinen muutos, tilapéisyys, nopea-
likkeisyys ja organisaatioiden muuttuminen. Verkosto-organisaatioiden, oppivi-
en organisaatioiden ja asiakaskokemusten johtamiselle yhteinen ilmid on mo-
nimutkaisuus, tilapaisyys ja nopea muutos, jotka ovat edellytyksia menestymi-
selle. Samanaikaisesti niiden tulisi 16ytad oma perustehtava ja toteuttaa sita
mahdollisimman hyvin ja tuottavasti. (Juuti & Vuorela 2015, 13.) Julkisten orga-
nisaatioiden nykyiset ongelmat liittyvat johtamiseen, strategiseen kyvykkyyteen,
paatoksentekoon, henkilostopolitikkaan, resursseihin, asiakaspalveluun ja la-
hes kaikkeen mahdolliseen (Virtanen & Stenvall 2014, 16).
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Valtio-opin professori Matti Wibergin mukaan johtamisen kehittyminen julkisella
sektorilla on suuri haaste. Julkiselta sektorilta pitéisi kyetd karsimaan alytto-
myyksid kuten jatkuvasti paisuvaa byrokratiaa ja samanaikaisesti lisattava aly-
k&sta johtamista, joka edistaa kestavan kestavaan julkiseen hallintoon paase-
mista ja jatkuvaa uudistumista. Wibergin mukaan julkinen sektori voi olla joko
loinen tai menestystekija. Alykkaalla johtamisella luodaan alykkaita organisaati-
oita, joissa tehokkuus, uudistuminen ja hyvinvointi ovat korkealla tasolla seka
my06s kyky oppia, uusiutua ja ennakoida muutoksia. Vastaavasti alyttomalla or-
ganisaatiolla eli huonolla johtamisella, joka on autoritaarista ja byrokraattista
saadaan aikaan sisaisia ristiriitoja ja pelon ilmapiiria. Alyttomalla organisaatiolla
on kuitenkin mahdollisuus kehittya alykkaaksi organisaatioksi kehittdmalla joh-
tamista, siirtymalla hierarkkisesta organisaatiosta verkostoihin, jarjestyksen ko-
rostamisesta monimutkaisuuden hallintaan, kilpailusta yhteistoimintaan ja yksi-
I6ista toimiviin tiimeihin seka johtajakeskeisyydesta jaettuun johtajuuteen. Hy-
valla johtamisella julkeasta sektorista on mahdollista tulla alykas sektori. (Sy-
danmaalakka. 2015, 50; 38-40.) Alykkaiden organisaatioiden tunnusmerkkeja
ovat avoimuus, toimintaympariston kehityksen vaatimusten huomiointi seka te-
kemisen ja ymparistdn jatkuva muutos. Tunnusmerkkien keskeisia elementteja
ovat organisaatioiden toimintaperiaatteet, tietojohtaminen, vuorovaikutteisuus,
avoimuuteen perustuvat palvelut sekd muutosjohtaminen seka naiden jatkuva
arviointi. (Virtanen & Stenvall 2014, 249-250.)

2.2 Hyvajohtaminen

Tyossa kayvat viettavat tdissa noin puolet valveillaoloajasta, joten tybelama ja
ammattitaito vaikuttavat tyontekijoiden elaman laatuun ja identiteettiin. Tytela-
man ja vapaa-ajan vaikutus toisiinsa on vuorovaikutteista. Parhaimmillaan ne
lisdavat ja tukevat hyvinvointia ja jaksamista. Tydssa on mahdollista kayttaa
omia kykyja ja toteuttaa itsed&n seka tayttda aineelliset tarpeet, sosiaaliset ja
arvostuksen tarpeet. Vapaa-ajalla yksilon tulisi kohdella itseddn vastuullisesti
huolehtimalla omasta jaksamisesta ja kehittymisesta. (Aarnikoivu 2010, 11-13.)

Johtajilla on voimakas vaikutus heidan organisaatiossa heidén sanojen ja teko-
jen vaikuttaen kaikkiin ymparilla oleviin ihmisiin. Johtajien saavutukset ja epéa-
onnistumiset ovat koko henkildston arvioinnin kohteena. Johtajat vaalivat hyvia
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suhteita henkildst6on, joka voi olla inspiroivaa, neutraalia tai lannistavaa. Johta-
jat nousevat usein asemaansa urapolkunsa huipulle johtamis-, ihmissuhdetaito-
jensa ja teknisten taitojensa ansioista. Edetessaan urapolulla ylemmas johtajat
ovat sopeutuneet uusiin rooleihin soveltamalla taitojaan. (White 2006, 3—4.)

Johtamisella on mahdollisuus vaikuttaa ty6n sisaltoon, tydolosuhteisiin, tydyh-
teison ihmissuhteisiin, ilmapiiriin ja osaamiseen, jotka kaikki vaikuttavat tutki-
musten mukaan tydhyvinvointiin. Johtamisella on suora vaikutus tydyhteistn

ihmissuhteisiin ja tydilmapiiriin. (Juuri & Vuorela 2015, 23.)

Asiantuntijuus
Johtajuus

Kuva 4. Esimiestyon tiimalasi (Ristikangas & Ristikangas 2010, 16).

Kuvassa 4 on esimiestyon tiimalasi. Ylaosassa tekemista hallitsee tiedosta, tai-
dosta ja asiantuntijaosaamisen arvostamisesta syntyva asiantuntijuus. Huomio
on asiantuntijuudessa eikd esimiestydssa. Tiimalasin alaosassa esimiestytn
painopiste siirtyy johtajuuteen ja huomio johdettaviin sekd yhdessa tekemiseen.
Aito menestys syntyy, kun organisaation perustehtava, tavoitteet ja tyontekijoi-
den yksildlliset tarpeet yhdistyvat. Talldin yhteiselle tekemiselle syntyy tarkoitus.
(Ristikangas & Ristikangas 2010, 17.)

Julkisen sektorin organisaatioiden moniulotteisuus ja hierarkkisuus lisdavat
haasteellisuutta johtamiselle. Hierarkkisuutta on korostettu julkisen organisaati-
oiden toiminnassa, jotta asioita on ollut mahdollista edistettya. Hierarkkisuuden
liséksi julkisella sektorilla on korostettu virkaposition kautta muodostuvaa ase-
maa ja vaikuttavuutta. Tata johtamistapaa ei enaa vahvisteta vaan ihmisten joh-
tamista, jolla motivoidaan henkil6stod. Johtamismuutoksen kautta toteutetaan
julkisen sektorin perustehtavaa tuottaa laadukkaita palveluita kansalaisille. (Juu-
ti 2006, 130-134.) Johtaja ei ole enaa hierarkkisissa tydyhteis6issa, joita useat

julkisen sektorin virastot edelleen ovat, auktoriteettina ja suurimpana viisautena.
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Johtajan hierarkkinen asema ei takaa alaisten kunnioitusta vaan nykyaan johta-
jan on heitettava itsensa likoon lunastamaan alaisten luottamus sekd ansaitse-
maan kunnioituksensa. Johtamisessa korostuu analyyttinen ajattelu, hyvat vuo-
rovaikutustaidot ja kyky kestaa tybelaman epataydellisyytta ja kritiikkid. (Ahonen
ym. 2015, 18-19.)
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Kuva 5. Hyva johtaminen tukee tydhon liittyvien toiveiden toteutumista (Juuti
2016, 46).

Kuva 5 havainnollistaa ihmisten toiveita hyvasta tydsta. Esimiehen pystyessé
toteuttamaan nadma toiveet saa han aikaan seka hyvaa johtamista etta hyvaa
tyGilmapiiria (Juuti 2016, 46.) Hyva johtaminen on seké asioiden etta ihmisten
samanaikaista johtamista, jonka tavoitetilassa asiat ja prosessit ovat kohdallaan
ja ihmiset motivoituneita. Hyva johtaminen on myo6s innostamista, tukemista ja
sparraamista eli valmentamista. (Hellbom, Maura, Salo 2006, 65). Hyva johta-
minen on tuloksellista ja ihmisten tydhyvinvointia edistadvaa. Hyva johtaminen on
myo6s helposti tunnistettavissa mutta sen tarkka maarittely on haasteellista. Hy-
vaan johtamiseen liittyy voimakas tyomotivaatio, hyva yhteisty6 tyoyhteisossa,
korkea tydmoraali ja pyrkimys tehda laadultaan hyvaa tyota. Tyodyhteison tulos
on usein yhteydesséa johtamisen tason kanssa. (Juuti 2016, 9.)

Hyvéksi johtajaksi kehittyminen syntyy oman p&an, tunne-elaman ja mielen ke-
hitysprosessin ja sisdisen itsetutkiskelun tuloksena, johon esimiesten tulisi heit-

taytya avoimesti tutkimaan vahvuuksia, heikkouksia ja kasvukohtiaan. Tata kut-
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sutaan itsensé johtamiseksi taidoksi, jonka avulla opitaan rakastamaan itsedén
hyvaksyvaksi ja armahtavaksi. (Hamalainen 2015, 36—37.) Esimiesasema antaa
mahdollisuuden kehittaa itsed&n mutta myos velvoittaa siihen (Alahuhta 2015,
17).

Hyva johtaminen on jaettavissa kahteen nékdkulmaan, joita ovat management
(asioiden johtaminen) ja leadership (ihmisten johtaminen). Naiden lisdksi johta-
misella pyritadn kehittdmaan toimintoja, jossa on mahdollista edeté joko esi-
mies- ja asiantuntijakeskeisesti tai ihmiskeskeisesti. Selked paamaarien luomi-
nen ja ihmisten aktivoiminen niiden saavuttamiseksi ovat tuloksellisuuden kes-
keisia osa-alueita. (Juuti 2016, 47-50.) Viitala kritisoi artikkelissaan julkisen sek-
torin tapaa erottaa ihmisten johtaminen (leadership) asioiden johtamisesta (ma-
nagement), jolloin esimiesty6 on muusta johtamistavasta irrallinen ihmisiin koh-
distuva suorite. Hdnen mukaansa leadership ja management on erotettava toi-
sistaan luonteen mukaan eik& kohteen tai laadun mukaisesti. Asiat on hoidetta-
va ihmisten kautta, jolloin esimiesty6téa ei ole mahdollista eriyttaa tulosjohtami-
sesta vaan esimiesten on kiinnitettavd huomiota tapaan jolla toteuttavat johta-
mistaan. (Juuti 2006,134.)

Johtaminen on joukkuepelia ja systemaattista vuorovaikutusta useiden osapuo-
lien valilla. Johtajuus ei ole paasaantdisesti pelkka yksilon ominaisuus vaan ha-
nen onnistuminen johtamisessa onnistuu vain, mikéli johdettavat antavat hdnen
onnistua. (Ristikangas ym. 2008, 237.) Hyvinvoiva tyotekija kokee hanta ja ha-
nen ty0panostaan arvostettavan, tydn olevan mielekasta ja oman ty6n vaiku-
tusmahdollisuuksien olevan riittdvat. Hanen johtajansa on oikeudenmukainen,
tasapuolinen seka tekee lapinakyvia paatoksia, joista on mahdollista keskustella
avoimesti. Naiden ominaisuuksien vallitessa tydyhteison ilmapiiri on kannustava
ja innostava seké toimintatapojen jakamista ja yhdessa tekemisté tukeva. (Aho-
nen ym. 2015, 19.)

Yhdessa elamisen ja tekemisen [ahtokohtana toimii interpersoonallinen etevyys,
joka tarkoittaa kykya ymmartad muita ihmisia ja heidan suhteitaan. Interpersoo-
naalinen etevyys on yhteistyon ja johtamisen kannalta merkittdvaa. Organisoin-
ti, neuvottelu, yhteisymmarrys ja sosiaalinen havainnointi ovat interpersoonalli-

sen etevyyden aineksia. Organisointi on kyky jakaa ja koordinoida tehtavia,
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neuvottelu on kyky valittaa, estdd yhteenottoja ja rauhoittaa nékemyseroja, yh-
teisymmarrys on empatian ja suhteiden yllapidon kyky&a, sosiaalinen havain-
nointi on taito panna merkille tunteita, motiiveja ja huolia. Johtajuus on pohjim-
miltaan ihmisten ymmartamista ja kuuntelua, muiden ajatusten ja nakemysten
huomioimista. (Pentikdinen 2014, 61; 82.)

Entinen Koneen paajohtaja Matti Alahuhta maarittelee johtamisen olevan ennen
kaikkea kuuntelemista, valittamista ja valmentamista. Kuunteleminen on puhu-
mista tarkeintd johtajan roolissa. Hyvélle ja terveelle organisaatiokulttuurin
muodostamalle pohjalle on rakennettavissa hyva ilmapiiri. Tata Alahuhta kutsuu
vireen johtamiseksi, joka lahtee liikkeelle siitd, ettd jokainen tydyhteison jasen
saadaan tunnistamaan oman tyon merkitys kokonaisuuden kannalta. Hyvaan
johtamiseen kuuluvat luottamuksen rakentaminen, positiivinen asenne, kiinnos-
tus ihmisten kehittamiseen, kyky nahda olennainen ja aikaansaamisen halu.
(Alahuhta 2015,141.)

3 Asiantuntija-esimies-kaksoisrooli

Asiantuntijan ja esimiehen roolit ovat kaksi erilaista tehtavaa. Asiantuntijalla on
erityisalueensa syvaéllisen tietdmyksen ja kokemuksen tuoma erityisasema. Han
hakeutuu aktiivisesti itsenaiseen tyorooliin hyédyntaen osaamisalueitansa ja
arvostaa tunnusta, jota han saa verkostoiltaan. Johtajuus maaritellaan tavoittei-
den ja ihmisten avulla. Johtaja méaarittelee tydyhteison tai organisaation toimin-
nalle sen tavoitteleman suunnan ihmisten kanssa toimimalla ja heihin vaikutta-
malla seka sitouttamalla yhteisten tavoitteiden saavuttamiseen. Johtajan tehtéa-
vana on hankkia tarvittavat resurssit ja keinot asetettujen tavoitteiden saavutta-
miseksi. Johtajan tehtdva on myods saada alaisensa toimimaan yhteistydssa
toistensa kanssa. Asiantuntijan ja johtajan tai esimiehen roolien erojen hahmot-
taminen on erittain tarkeaa. Asiantuntija olettaa tapahtuvan yksityiskohtaisesta
hanen toiveiden mukaan ja esimies joutuu keskittym&an suuriin linjoihin seka
joustamaan omasta ajattelumallista ja yksityiskohdista yhteisten tavoitteiden
saavuttamiseksi. Asiantuntijalla on varaa karjistaa asioita ja esittdd negatiivista
kritiikkia, kun vastaavasti esimiehen tulisi olla sovitteleva ja laajoihin kokonai-
suuksiin keskittyva. Asiantuntija-esimies-kaksoisrooliin liittyy eettinen nakokul-
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ma. Henkilon edustaessa seka voimakasta asiantuntijavaltaa ettd asemaan pe-
rustuvaan auktoriteettivaltaa on vaarana, ettd han kayttaytyy ylimielisesti ja
murskaavasti alaisiaan kohtaan. Asemaan perustuva valta edellyttdd muun val-
lankayton minimoimista. Viisas esimies tai johtaja luopuu asiantuntijuutensa
terdvimmasta kaytosta, jotta alaisille jaa tilaa loistaa asiantuntijaorganisaation
tahtinad. (Ristikangas ym. 2008, 68.)

3.1 Esimiestaidot

Hyva esimies on myds hyva alainen, joten esimiestaidot sisaltavéat osin samoja
ominaisuuksia kuin alaistaidotkin. Hyviin esimies- ja alaistaitoihin kuuluu oman
roolin ja tehtdvan tiedostaminen seka sitoutuminen, vastuullisuus, oikeudenmu-
kaisuus, arvostaminen, rakentava toiminta ja vuorovaikutteisuus. Naistd ominai-
suuksista syntyy luottamussuhteen kasvualusta ja kokonaisuudesta tydyhteiso-
taidot. (Aarnikoivu 2008, 70-71.)

Esimiehen tulisi hallita tilannetekijdiden huomioiminen seka tunnistaa alaisten
erityispiirteet, ja pystya sopeuttamaan omaa toimintaan muutostekijoihin seka
osata johtaa yksiloitd. Hyvissa esimiestaidoissa korostuu itsensa johtamisen
taidot, joita ilman esimiehen ei ole mahdollista onnistua muidenkaan tehtéava-

roolien toteuttamisessa. (Aarnikoivu 2010, 70-71.)

Hyvéa esimies luottaa ihmisiin, uskoo heistd hyvaé ja puhuu alaisistaan hyvaa.
Hyvan esimiehen ominaisuuksia ovat kiittaminen ja kannustaminen seké palaut-
teen antaminen hyvista ja huonoista tyosuorituksista. Hyva esimies kunnioittaa
ihmisten ammattitaitoa ja asiantuntemusta, antaa vastuuta alaisilleen ideoida,
suunnitella, kokeilla, luoda ja toteuttaa tyotaan eika kontrolloi ja kyttaa alaisiaan.
Luottamuksen ilmapiirin vallitessa esimies pystyy keskittymaéan tehtavaansa el
johtamiseen ja samalla han saastdd omia voimavarojaan. (Hamalainen 2015,
27, 33))

Valiportaan esimiehet toimivat samanaikaisesti esimies- ja alaissuhteessa, joka
aiheuttaa johtamisen sirpaleisuutta. Organisatorinen johtaminen, jossa keskei-
sid johtamistapoja ovat kokoukset ja niiden valmistelu ja paatosten toimeenpa-
no ovat muodostuneet itsetarkoitukseksi. Esimiehet ovat erkaantuneet alaisten-

sa osaamisesta ja keskinaisesta yhteistydsta, jolloin myés keskinéinen vuoro-

19



vaikutus ja luottamus ovat jadneet taka-alalle. (Juuti 2006, 130-132.) Esimies
rooli on painottumassa fasilitaattorin rooliin, jossa esimiehen tehtavana on hel-
pottaa alaisiaan tydskentelem&aéan tehokkaasti ja onnistumaan tyossaan. (Sil-
vennoinen & Kauppinen 2006, 7.)

Asiantuntijaorganisaatiossa esimiesty0 karsii arvostamisvajeesta asiantunte-
muksen ollessa organisaation menestyksen perusta. Asiantuntijoiden nostami-
nen esimiesasemaan on toiminut organisaatioiden palkitsemiskeinoina, jolla
asiantuntija on sitoutettu mutta hinta on pahimmillaan ollut huippuasiantuntijoi-
den tuhoaminen. Esimiesten arvostusvajeeseen liittyy myds tydyhteison siséi-
sen viestinta ja keskustelukulttuuri, joka maarittaa mistd on mahdollista keskus-
tella ja mista ei. Hyvalla johtamisella on mahdollista tehda parhaimmillaan lahes
ihmeita esimiehen saadessa joukkonsa seuraamaan hanta ja yksilén potentiaa-
lin tydyhteison kayttoon, jolloin tydyhteisbn on ylped itsestdan ja esimiehestaan.
Esimiehen tehtavad on mahdollistaa alaistensa loistaminen ja organisaation tulisi
tehda esimiehista tahtia. (Ristikangas ym. 2008, 217.) Arvostukseen liittyy alai-
sen halu ymmartaa ja kunnioittaa esimiesta seka realistiset odotukset esimies-
tyolle. Arvostus kumpuaa ihmisen yleisesta asennoitumisesta toisiin ihmiseen,
myo6s esimiehiin. Arvostava ja myonteisesti utelias asennoituminen helpottaa
esimiehen roolin ja asioiden asettamista oikeisiin mittasuhteisiin. Esimies ei voi
osata kaikkea ja hanen on myds inhimillinen yksild, jolla on sekd heikkouksia
ettd vahvuuksia. (Silvennoinen & Kauppinen 2006, 84-85.)

3.2 Alaistaidot

Esimiestaitojen rinnalle nostettuna alaistaidot ovat nakyvia, jolloin kaikilla on
mahdollisuus vaikuttaa tydhyvinvointiin ja tydiloon (Aarnikoivu 2010, 16 — 17).
Alaistaidoilla kuvataan tydntekijan vastuuta ty6éhon ja tyohon sitoutumiseen
(Juuti 2006, 129). Esimiehen ja organisaation menestymista tukee tehokkaat
alaiset ja alaiset tarvitsevat onnistuneita esimiehid (Silvennoinen & Kauppinen
2006,7).

Esimiesroolin sisaistamisen yksi tarkeimmistd oivalluksista on alaisen roolin
ymmartaminen  (Ristikangas ym. 2008, 128). Toimivassa esimies-

alaissuhteessa esimies ja alainen omaavat positiivisen ihmiskéasityksen, jossa

20



lahtokohtaisesti toinen ihminen on hyva ja luotettava. Heille on tarkeaa olla ja
toimia luottamuksen arvoisesti seka realistiset ja positiiviset odotukset yhteis-
tydlle. Ajattelumalli on ratkaisukeskeinen ja positiivinen. (Aarnikoivu 2010, 116.)

Asetettujen tavoitteiden saavuttamiseksi esimies-alaissuhteessa esimies tarvit-
see esimies- ja johtamistaitoja ja alainen alaistaitoja silla rooleissa on erilaiset
tavat hoitaa tehtavaa ja vuorovaikutusta. Esimiehen roolissa esimies lisaa tyon-
tekijan tyon hallintaa delegoimalla valtaa ja vastuuta, oivalluttavalla ja aktiivisel-
la vuorovaikutuksella alaisen kanssa. Vastaavasti alaisen on hoidettava oma
osansa ottamalla vastuuta ja kayttdmalla saamaansa valtaa organisaation stra-
tegisten tavoitteiden saavuttamiseksi. Painopiste on kuitenkin esimiehen anta-
milla selkeilla tyon tavoitteilla ja organisaation resursseilla. Asiantuntijaorgani-
saatiossa on haasteena hyvin koulutetut alaiset, jotka hoitavat itsendisesti tyon-
sa ja samaan aikaan tyoskentelevat kaksoisroolissa esimies-alaisasemassa.
Asiantuntijayhteistissa esimiehen rooli on koordinoida kokonaisuutta ja varmis-
taa parhaat mahdolliset tydskentelyolosuhteet parhaan mahdollisen tuloksen
saavuttamiseksi. (Aarnikoivu 2010. 31; 35-36.) Alaistaidot ovat asenne, jolla
tuotetaan hyvinvointia itselleen ja muille. Alaistaitojen keskitésséa on organisaati-
on perustehtava ja sitoutuminen tavoitteisiin seka itsensa johtaminen, jotka luo-
vat sisallon tyontekijan toiminnalle, jaksamisen ja motivaation sekd ammattitai-
don huolehtimiselle. (Aarnikoivu 2010, 90-95.)

Asiantuntijaorganisaatiossa alaisten roolissa korostuu itsensa johtaminen, jol-
loin asiantuntijalla tulisi olla valmius johtaa itsed&n ja omaa tyotd&n esimiehen
johtamisen lisaksi. Talléin siirrytddn kontrolloivasta johtamisesta mahdollista-
vaan johtajuuteen, jolloin alainen ottaa vastuuta ja toimii itsenaisesti. Tulokselli-
nen toiminta ja hyvinvointi edellyttdvat esimiesten ja alaisten roolien, vastuun,
velvollisuuksien ja oikeuksien korostamista, jotta kummatkin voivat toimia taysi-
valtaisina aktiivisina tydyhteison jasenind. Esimiesroolin merkityksen korostami-
sen lisaksi alaistaitojen sisaistamisen tarkeys on johtamisen kannalta merkityk-
sellista. Rooliymmarryksella on tarkea rooli tydelamataitojen kokonaisuudessa.
Tybdyhteis0ssé jokaisen tulisi sisaistdd mihin oma rooli velvoittaa ja oikeuttaa.
Nain toimittaessa tuetaan hyvinvointia ja tavoitteiden saavuttamista. (Aarnikoivu
2010, 37.)
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3.3 Asiantuntija-esimies

Asiantuntija-kasitteen synonyymeina kaytetdan eksperttia, tietdjad, osaajaa ja
erikoistuntijaa, jotka kuvaavat kaikki syvallisen osaamisen, tietoa tai taitoa
osaavaa henkilda. Tydyhteiso tarvitsee hanen apuaan, kun muiden tydyhteisén
jasenten tietotaito-osaaminen riita ratkaisemaan ongelmia tai nayttdmaan suun-
taa. Nykydan asiantuntijoiden osaaminen on korkealla tasolla, syvallista ja ka-
peaa. Asiantuntijaan liittyy aseman tuoma arvostus ja arvostuksen etsiminen.
Asiantuntijuus, jonka vahvistamiseen tarvitaan teoreettista opiskelua ja koke-
muksen kerryttdmistd, syntyy vaivannaodstad ja ajan tuomasta kokemuksesta,

yrityksisté ja erehdyksista. (Ristikangas ym. 2008, 86.)

Asiantuntijayhteistn johtaminen vaatii esimiehilta tydtehtavien vaatiman ammat-
titaidon lisaksi ryhmadynamiikan tuntemusta. Asiantuntijatydn merkitys tyéssa
muuttaa organisaatioiden rakenteita, kun alaiset muuttuvat itseohjautuviksi asi-
antuntijoiksi, jotka johtavat itsedan. Inmisten tehokas johtaminen asiantuntijaor-
ganisaatiossa ei kuitenkaan ole mahdollista ilman riittavda omaa asiantuntijuut-
ta. Esimiehen ja alaisen vélinen suhde on ihmissuhde, johon liittyy irrationaali-
set ja tiedostamattomat tunneperaiset tekijat. Esimiehen oma persoonallisuus
on eras johtamisen tyokaluista. (Havunen, 2004, 14-17.) Asiantuntijatydn
kuormittavuus syntyy luovuuden vaatimuksista ja asiantuntemusalueiden keski-
naisesta kilpailusta seka esimiestydsséa ihmissuhdekuormasta. (Juuti & Vuorela
2015,14.)

Menestyvat organisaatiot tarvitsevat seka patevid asiantuntijoita etta patevia
esimiehid ja johtajia. Asiantuntijat kokevat usein saavansa arvostusta vasta
esimies- tai johtaja-asemassaan. Toisaalta on esimiehia, jotka saavat arvostuk-
sensa asiantuntijatehtavista eik& esimiehisyydestd. Asiantuntijaorganisaatiossa
on haasteena asiantuntijaesimiesten- kaksoisrooli silla oman roolinsa tunnista-
minen on vaativaa; missa tilanteessa toimia asiantuntija tai esimiehena. (Risti-
kangas ym. 2008, 19.)

Arvioiden mukaan jopa puolet Suomen kaikista palkansaajista tyoskentele eri-
tyisasiantuntijatehtavissa, jolla on heijastusta esimiestython. Esimiehen tietotai-

to ja organisaatiokohtainen substanssiosaaminen eivat ole esimiestytssé me-
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nestymiseen riittdvaa. Arvostusta ei ansaita esimiehen asiantuntijaosaamisella
vaan kyvykkyydella johtaa ihmisia. (Ristikangas & Grunbaum 2014 ,11) Asian-
tuntijoita ei johdeta kaskyttamalld, valvomalla ja vaatimalla eika séhkoposteilla,
silla heidan johtamiseen ei pade yleinen johtamisen jako, jossa johtajat ajattele-
vat ja tyontekijat tekevat. Pomottamalla asiantuntijaorganisaatiossa ei parjaa,
silla asiantuntijoilla on enemman tietoa kuin johtajilla. (Kukkola, 2016.) Asian-
tuntijaorganisaation tyotekijoiden ja esimiesten tyOtehtavat ja valtasuhteiden
muuttuminen on vahentanyt esimiesten auktoriteettia, kun samaan aikaan esi-

miesty0 ja alaisten rooli on haastavampaa. (Hartikainen 2014, 2.)

Esimiehisyys on usein asiantuntijaorganisaatiossa urapolun palkinto tai vastaus
erinomaisen asiantuntijuuden palkitsemiseen. Esimiestehtavan ydin ei ole kui-
tenkaan asiantuntijuuden hallinnassa vaan ihmisten johtamisessa, tulevaisuu-
den ennakoimisessa, hallinnollisten tehtdvien hoidossa ja ennen kaikkea tiimin
tai organisaation yhdessa toimimisen ja perustehtdvan toteuttamiseen vaaditta-
vien seikkojen hoitamisessa. Henkildiden johtamisella, jolla tuetaan motivaatiota
ja hyvinvointia, varmistetaan tuloksen tekeminen. Johtaminen on kommunikaa-
tiota, jossa johtaja on tiedon solmukohdassa viestiessaan organisaation visios-
ta, tavoitteista ja arvoista henkilostolleen. Naiden ominaisuuksien lisaksi johta-
minen on yhteisdn rakentamista, silla tydyhteiso tarvitsee yhteiset pelisdannot,
yhteistydbn muodot, yhteisen tekemisen mahdollisuuksia ja ty6rauhaa. Johta-
juus ei ole yksilosuoritus vaan seka yksil6on (johtajaan) sek&d koko ryhmaan
kuuluva piirre. Ryhma mahdollistaa johtajan onnistumisen tai epaonnistumisen.
Ryhman sisalla on asiantuntijoiden siséista johtajuutta esikuvana ja suunnan-
nayttajana toimimalla. Johtajuuden haltuunotto vaatii ymmarrysta, taitoa ja tah-
toa. (Ristikangas ym. 2008, 109-112.)

Organisaatiot, joissa on hyvin itseohjautuvia yksil6ita ja ryhméty6ta vaativia teh-
tavia tarvitsevat valmentavaa johtamista, jotta esimiehet kykenevat auttamaan
alaisiaan saavuttamaan toiminnalle asetetut tavoitteet. Valmentaja auttaa ihmi-
sid motivoitumaan varmistamalla fyysisten ja henkisten voimavarojen riittavyy-
den. Keskigssa on esimiesten ymmarrys miten motivoida ihmisid. Sitoutuminen
on nykyaan henkiléstda eteenpéin vieva voima, jolloin valvontaa ei enaa tarvita.

(Havunen 2004, 15.) Kaskyttava johtaminen on lannistavaa, ja saa nykyaan yha
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vahemman ymmarrysta. Uudelle tyomarkkinat valtaavalle sukupolvelle yhteistyo
ja keskustelu ovat aina vain tarkeampid. Keskustelu mahdollistaa kaikkien ih-
misten osaamisen maksimaalisen hyddyntadmisen. (Kostamo 2018.)

Amabile & Kramer Kkirjoittavat (2012) henkilon sisdisesta tydelamastéa, joka on
yksilon ndkemysten, tunteiden ja motivaatioiden summa tydpaivan tapahtumista
ja h&nen suhtautumistaan niihin. Sisainen tydelama ilmenee tydpaikalla ja muo-
dostuu yksildiden tekemista tehtavista seka vaikuttaa yksilon olemisen laatuun.
Sisdinen tydelama on tarkeé& osa ihmiselamaa, silla yksilot ovat arvokkaita ihmi-
sind ja tuottavat arvoa organisaatiolle. Sisaiseen tydelamaan vaikuttaa henkilo-
kohtainen elama silloin kun tapahtuvat vaikuttavat tyohon liittyviin nakemyksiin,
tunteisiin tai motivaatioihin. Amabilen ja Kramerin (2012) tutkimustulosten mu-
kaan merkityksellisella ja johdon tukemalla ty6ll& on suora positiivinen ja valitbn
vaikutus yksilon elaméan laadulle. Johtajat, jotka tarttuvat toimeen sisdisen tyo-
elaman tukemiseksi, rakentavat organisaationsa pitkdaikaista menestysta ja
lisdavat merkitysta tybhonsa esimiehend ja tukevat samalla omaa siséista tyo-
elamaansa. (Amabile & Kramer 2012, 30-31; 50.)

4 Valmentava johtaminen

Valmennus- sana on yleinen, merkitykseltddn moninainen viitaten yleensa kou-
lutukseen. Valmennuksella tarkoitetaan nykyaan erilaisia kehitysmenetelmia ja -
malleja kuten esimerkiksi itseohjautuvuutta tavoittelevia menetelmia, joissa op-
piminen syntyy itse tekemisen ja kokemuksen kautta periaatteita ja ideoita in-
tegroimalla. Valmennuksessa on ajatuksena kayttda valmentajana valmennet-
tavan asian asiantuntijaa, joka omaa osaamistaan, tietoa ja uran aikana kerty-
nyttd kokemustaan hyodyntaen ohjaa, tukee, opettaa ja kannustaa valmennet-
tavaa. (Carlsson & Forssell 2012, 46.) Valmentava johtajuus on kokonaisvaltai-
nen tapa olla, vaikuttaa ja tulla vaikutetuksi. (Ristikangas & Ristikangas 2010,
10.) Valmentava johtaminen on vastakohta suoralle johtamistavalle, jonka kes-
keisend ajatuksena on esimiehen korkea tietotaso, alaisten ohjeistaminen ja
vastausten kertominen, neuvominen tai jopa kaskyttaminen. Valmentavassa
johtamisessa valmentaja auttaa valmennettavaa hyddyntaméan voimavaransa

tavoitteidensa saavuttamiseksi kyselemalla ja kuuntelemalla kaskyttamisen si-
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jaan. Valmentavassa roolissa esimies auttaa alaistaan oivaltamaan ja |6yta-
maan ratkaisut itse sekéd haastaa valmennettavan havainnoimaan uusia nako-
kulmia. Valmentavasta roolista huolimatta esimies on edelleen jaméakka ja vas-
tuualueensa seka alaistensa tavoitteista, etenemisesta ja jatkotoimenpiteista
paattava. Valmentava esimies kayttaa osan ajastaan toisten suorituskyvyn li-
saamiseen ja uskoo ihmisen kehittymismahdollisuuksiin. Valmentava esimies
moninkertaistaa onnistumisen mahdollisuudet organisaatiossa. (Kurttila & Aalto
2015, 19.) Valmentava johtajuus antaa esimiehelle tai johtajalle valtavan mah-
dollisuuden kasvaa ja kypsya ihmisena. Menestyksekas valmentava johtajuus
perustuu toista arvostavaan asenteeseen, ei vain johtamisen tekniikkaan. (Ris-
tikangas & Ristikangas 2010, 14 - 15.) Henkilén auttaminen ilman valmiiksi tar-
jottua ratkaisumallia on valmentamisen ydinajatus. Valmentajan tehtavana ei
ole myyda ongelmien ratkaisuja tai maaritellda valmennettavan ongelmia vaan
valmentaa motivoiden ja inspiroiden sekd ohjata oikeaan suuntaan ja tukea.
(Hellbom, Maura & Salo 2006, 67-71.)

Valmentavalla esimiehelld on alaisiinsa kolme erilaista, keskendén yhta tarkeita
ja olennaista toiminta- ja suhtautumistapaa eli positiota. NAma ovat suunnan
nayttaja, yhdessa ryhman kanssa toimija ja kolmantena taustalla oleva mahdol-
listaja. Suunnan nayttdjana toimiva johtaa joukkojaan edesta kirkastamalla ta-
voite, nayttdmalla rajat ja selkeyttamalla perustehtdvaa. Yhdessa toimiva esi-
mies tutustuu, on l&sn&, tekee yhteistyota ja paatoksia rakentamalla palautekult-
tuuria ja arvioimalla toimintaa. Esimies, joka toimii taustalla mahdollistajana,
havainnoi, osallistaa, tekee muista kuin itsestdan tahtia sekd antaa vastuuta ja
luottaa. Esimiehen positiot vaihtelevat tilanteista riippuen, ja tyopaivan aikana-
kin vaihtelua tapahtuu mutta olennaista on kayttaa tietoisesti kaytettavissa ole-
via positioita. (Ristikangas & Grunbaum 2914, 70-71.) Valmentamisen ydin on
ihmisten potentiaalin vapauttamisessa parhaan mahdollisen suorituksen aikaan
saamiseksi seka auttaa valmennettavia tunnistamaan omat piilevat kykynsa.
Ihmisissa tulisi ndhda tulevaisuuden mahdollisuudet eik& arvioida menneiden
suoritusten perustella. Valmentamisen tavoite on tietoisuuden, vastuullisuuden
ja itseluottamuksen rakentaminen. (Whitmore 2009, 10, 17-18; Lawson 2005,
18.)
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Asiantuntijoiden esimiehena toimiminen on haasteellista, ja tulevaisuudessa
haasteet lisaantyvét, kun asiantuntijoiden tydon muuttuessa valmentavien esi-
miehien tehtdvaan kuuluu lis&ta asiantuntijoiden yhteisty6ta ja aikataulujen hal-
lintaa uusilla metodeilla. Asiantuntijoiden lisd&ntynyt fyysinen ja henkinen kuor-
mitus on havaittavissa eleing, ilmeina ja epasuorina viesteina kuten valittamise-
na, vasymisena, arsyyntymisena muiden erilaisuudesta, muiden tyopanoksen
arvosteluna ja esimiesten haukkumisena. Valmentavalla esimiehella on mahdol-
lisuus ratkaista edella mainittuja ongelmia kyselemalla tyttehtavista ja tybajan
rittavyydesta seké keskittamalla asiantuntijan ajattelu ja toimintaa perustehta-
vaan. (Ristikangas & Grunbaum 2014, 20.)

Valmentavan johtaminen ja valmentavan esimiehisyys erotellaan toisistaan.
Valmentava esimiehisyys on sukua valmentavalle johtajuudelle ja valmentava
johtaminen on laajempi ajattelu — ja toimintapa eik& rajoitu vain esimiestyéhon.
Valmentavan johtajuuden ydin syntyy oikeanlaisesta asennoitumisesta, tavoit-
teellisuudesta ja nakyy kayttaytymisen positiivisina piirteind. Valmentava johta-
juus on kokonaisvaltainen tapa olla, vaikuttaa toisiin ja tulla vaikutetuksi. Val-
mentavalla otteella on mahdollista valjastaa yksilon ja ryhman potentiaali yhtei-
seen kayttoon seka kasvattaa valmennettavista entista parempia, osaavampia
ja kykenevampia ammattilaisia. Valmentava johtajuus on arvostavaa, osallista-
vaa ja tavoitteellista yhteistoimintaa, jossa yksildiden potentiaali vapautuu ryh-
man ja organisaation kayttoon. Talldin ryhman potentiaali tukee vastavuoroises-
ti yksildiden voimaantumista. (Ristikangas & Grunbaum 2014, 13-19.) Valmen-
taminen on hyddyllinen menetelm&, kun organisaatio tavoittelee valmiita tyos-
kentelytapoja ja tekniikoita oman toiminnan soveltamiseen, ratkaisuja henkil®-
kemioiden parantamiseksi, tydyhteison ongelmakayttaytymisen ratkaisemiseksi
ja kehittdd henkilon taitoja kehittdmista vaativissa osa-alueissa. (Carlsson &
Forssell 2012, 50.) Valmentaminen on tapa kohdella ihmisi&, ajatella ja olla.
Valmentava johtamiskulttuuri parantaa tydsuorituksia ja tuloksellisuutta, oppi-
mista, ihmisten valisia suhteita ja yksildiden elaméan laatua, motivaatiota ja in-
novatiivisuutta. Valmentava johtaminen lisda yksiléiden vastuullisuutta, jolloin

esimiehille vapautuu aikaa muille tehtéaville. (Whitmore 2009, 19; 156-158.)
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4.1 Valmentavan johtajuuden roolit

Valmentavan johtajan ominaisuuksia ovat ihmissuhdetaidot, kuunteleminen,
empatia, karsivallisyys, sopeutuvaisuus ja ongelmien ratkaisutaidot. Valmenta-
van johtajan rooli on luoda yksilolle mahdollisuuksia kehittaa suoritustaan, ohja-
ta ja innostaa tyontekijaa tyossaan. Valmentava johtaja ei kaskyta eika kontrol-
loi vaan luo kumppanuutta ja tuntee myo6tatuntoa seka hyvaksyntaa. Valmenta-
minen on psykologinen ihmissuhdeprosessi, jossa johtajan tunnealykkyyden
taidot ennakoivat valmentamisen lopputulosta. Tunnealykk&at henkil6t ymmar-
tavat todennakoisimmin omat motiivinsa ja rakentavat sosiaalisia suhteita, jotka
vaikuttavat positiivisesta suoritukseen. Johtajan taipumus valmentamiseen,
tyomaara ja tyohon kaytettavissa oleva aika, valmennustaito ja tunneély ovat
johtajan menestymistéa valmentajana tukevia tekijoita. (Ladyshewsky 2010,
293-294.)

Valmentavalle johtamiselle ei ole olemassa vain yhta kuvaavaa selitystd vaan
sitd on maaritelty kirjallisuudessa monella eri tavalla riippuen kirjoittajan néke-
myksista. Carlsson & Forssell (2012) maarittelivat valmentavan johtamisen ole-
van eettisesti kestavaa, ihmisen arvoon, potentiaaliin ja oppimiskykyyn uskovaa
johtamista. Heidan ndkemyksen mukaan valmentavassa johtamisessa yhdistyy
aitous, persoonallisuus ja joustavuus. Valmentava esimies on omaksunut val-
mentavan johtajan kolme ydinroolia, joita ovat manager, coach ja leader.
Coach-roolissa keskeistd on esimiehen antama yksildllinen tuki alaisilleen teh-
tavien suorittamiseen. Esimiehen antama tuki mahdollistaa parhaan mahdolli-
sen onnistumisen, oppimisen ja hyvinvoinnin. (Carlsson & Forssell 2012, 34—
37)

Manager-roolissa esimies keskittyy organisaation perustehtavan muuntamiseksi
tavoitteiksi, tehtaviksi ja prosesseiksi sek& organisoi vastuut ja roolit seka kes-
kittyy sovittujen pelisaantdjen noudattamisen edistamiseen. (Carlsson & Fors-
sell 2012, 34-37) Managerin roolissa esimiehen tehtdvand on huolehtia asioi-
den ja prosessien toiminnasta, laadusta seka lakisdateisten velvollisuuksien
hoitamisesta seka varmistaa, ettd ihmiset tekevat oikeita asioita oikein (Risti-
kangas & Grunbaum 2014, 27).
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Coach, joka tarkoittaa ihmisten valmentamista ja leader, joka tarkoittaa ihmisten
johtamista ovat paallekkaisia rooleja. Niiden valintaan liittyy kyseessa oleva ti-
lanne ja tarkoitus. (Carlsson & Forssell 2012, 34-37.) Coachin roolissa esimie-
hen tehtavana on sparrata ja oivalluttaa alaisiaan toteuttamaan itsedan yhteis-
ten tavoitteiden suuntaisesti sekd auttaa persoonallisen danensa loytamisessa.
Coachin tehtavand on myos tukea alaisiaan matkalla omien voimavarojen, vah-
vuuksien ja kehityskohteiden tunnistamiseen ja valjastamisessa tydyhteison
kayttoon. Kuunteleminen, kiinnostuminen, kysyminen ja lasn& olemisen taito
ovat coachin tarkeimpia tehtavid matkalla coachattavan omaehtoiseen innostu-
miseen, sitoutumiseen ja vastuunottoon yhteistyon onnistumiseksi. (Ristikangas
& Grunbaum 2014, 27.)

Leader-roolissa esimies johtaa omalla esimerkillaan strategista johdettujen visi-
oiden ja tulevaisuuden tavoitteita ja suunnitelmia kohti. Esimiesten omien arvo-
jen ja vahvuuksien tulisi vahvistaa rooleja. Esimiehen on samanaikaisesti kehi-
tettdva ja vahvistettava rooliosaamista, jotta han kykenee toimimaan menestyk-
sekkaasti naissa kolmessa ydinroolissa. (Carlsson & Forssell 2012, 36-37.)
Leaderin roolissa esimiehen tehtava on osoittaa omalla esimerkillaan tiimilleen
yhteisen suunnan seka ohjata alaisiaan toimimaan organisaation vision ja arvo-

jen mukaan. (Ristikangas & Grunbaum 2014, 27).
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Kuva 6. Esimiehen kolme ydinroolia (Carlsson & Forssell 2012, 36).

Kuvassa 6 on havainnollistettu esimiehen manager- ja coach -roolien korostu-
minen riippuen paatoksen tekotilanteesta ja vallankayttotilanteesta. Oikealla
puolella vastuu ja valta siirtyvat yksilolle ja hanen yksildllisiin toimintatapoihin.
Tallgin leaderin roolin ohella tarkedan rooliin nousee coach-rooli. (Carlsson &
Forssell 2012, 37.)

Esimiesroolin muuttuessa valmentajarooliksi esimiehen tulisi siséistaa osittaista
epaitsekkyyttd seka jakaa kunnia ja huomio ryhméan jasenille. Esimiehen tehta-
vana on auttaa ryhman jasenia itse I6ytdmaan ratkaisuja ryhmén sisalla seka
luoda olosuhteet mutkattomalle ja tehokkaalle tytskentelylle. Valmentava esi-
miestyOoskentely on tydyhteison ja yksilon tarpeiden yhteen saattamista. (Havu-
nen, 2004, 18; 23—-24.) Esimies osallistaa, valtuuttaa, haastaa ja kannustaa uu-
teen ajatteluun ja toimintatapoihin mutta ei ohjaa alaisiaan kadesta pitaen. Tyo-
hyvinvoinnista huolehtiminen ja alaisten itsensa aktivointi hyvinvointinsa edis-
tamiseen on tybyhteisdn yhteinen asia valmentavassa johtamisotteessa. Yh-
dessa suunnittelu, toteuttaminen ja johtaminen, jota tukee yhteiset periaatteet ja
pelisdannot seka tavoitteet korostuvat valmentavassa otteessa. Tunteiden esilla
olo ja niiden hyddyntaminen ovat tarkeitd valmentavan johtamisen elementteja,
joita nykydan jatkuvasti muuttuvat tyoskentely-ympéristot vaativat menestyak-
seen. (Ristikangas & Grunbaum 2014, 14-16.)
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4.2 Itsensa johtaminen

Valmentamisessa oma persoona eli asenne ja halua kehittya on tarkein tyovali-
ne, joiden liséksi tarvitaan itsensa johtamisen taitoja arjen tyétilanteissa. Itsensa
johtamisen taidot tukevat esimiestydn peruspilareiden jasentamisessa ja ener-
gian kohdentamisessa arjen haasteellisissa johtamistilanteissa. (Ristikangas &
Grunbaum 2014, 71.) Valmentaminen mahdollistaa itsensa kehittamisen koke-
muksen seka tuo toivoa ja muutoksen mahdollisuuden ihmisten elamééan (White
2006, 5).

Itsensa johtaminen on vastuullista johtamista itseaan ja muita tydyhteison jase-
nia kohtaan. Itsensa johtaminen vaatii voimavaroja ja ymmarrysta pysahtya,
tutkiskella itsedan seka kykya arvioida kokonaisvaltaisesti toimintaansa ja tilan-
netta. ltsensé johtaminen vaatii itsetuntemusta mutta myos antaa mahdollisuu-
den kehittaa sita, jolloin sek& esimiehisten ettd alaisten suoritus parantuu ja
ty6hyvinvointi lisdéantyy, kun he tiedostavat oman persoonallisuuden ja taipu-
mukset toimintamalleihin. (Aarnikoivu 2010, 81.)

Tybeldmassa korostuu ihmisten henkinen tasapaino, itsensa hyvaksyminen ja
omien rajojen tunnistaminen sek& niiden haastaminen. Eldma muodostuu
muustakin kuin tydsta, joten tasapainon loytdminen tyon ja yksityiselaman
kanssa eli kokonaisvaltainen elaman hallinta on erittain tarke&a itsensa johtami-
sessa tyoroolista riippumatta. Paivittaiset valinnat, jotka kehittavat ajattelua, si-
saista motivaatiota ja toimintaa ovat tiedostamatonta itsensa johtamista. Itsedén
johtava henkil6 panostaa fyysisen ja henkisen hyvinvoinnin vahvistamiseen,
panostaa kehittymiseensd, huolehtii ammattitaidostaan ja osaamisestaan tie-
dostaen omat mukavuus- ja epadmukavuusalueensa. Esimies voi parhaimmil-
laan vain tukea motivaation syntymistd mutta alaisten on tunnistettava sisélla
palava into ja hehku, jolla he ruokkivat motivaatiotaan ja tehtava ty6ta sen ylla-
pitamiseksi. (Aarnikoivu 2010, 101-102.) Hyva itsensé johtaminen sisaltaa omi-
en asenteiden muuttumisprosessin, joka heijastuu itseen ja sitéa kautta toisten
johtamiseen. Itsensa johtaminen on oivaltamista, sisdistd motivaatiota ja ym-
marrysta, ettd kaikki lahtee itsesta ja omasta mielesta, jolloin henkild ponniste-
lee, toimii ja tekee, kieltaytyy, kamppailee kehittydkseen ihmisené ja kasvaak-
seen persoonana. (Hamalainen 2015, 113;123.)
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Itsensa johtamiseen liittyy kasitteet itsensé tuntemus ja itsetunto. Hyvan itse-
tunnon ja itseluottamuksen omaava ihminen uskaltaa kayttda vahvuuksiaan ja
panostaa niihin. Itsetunto tarkoittaa kokonaisvaltaista itsensa hyvéaksymista ja
kunnioittamista seka arvostamista. Hyvan itsetunnon omaava ihminen tunnistaa
vahvuuteensa ja panostaa niiden vahvistamiseen enemman kuin heikkouksiin-
sa. Terveelld hyvalla itsetunnolla varustettu ihminen tunnistaa myés omat heik-
koutensa mutta ei vaivu itsesyytoksiin vaan osaa suhtautua niihin objektiivisesti
huumorin kautta. Itseluottamus puolestaan on tekemisen ulottuvuus ja tarkoittaa
kuinka hyvéksi arvioimme itsemme tekemaan eri asioita ja toimimaan tyos-
samme, sosiaalisissa tilanteissa, opinnoissa, likunnassa, yms. Itseluottamus on
itsetuntoa vaihtelevampi. Itseluottamus vaihtelee ympéaristdon, omien vaatimus-
ten ja odotusten seka niiden tayttymisen valilla merkittavastikin. Itsetunto ja itse-
luottamus ovat sidoksissa toisiinsa mutta itseluottamus palautuu saamistaan
takaiskuista itsetuntoa paremmin vahvaksi. Itsensa arvostaminen ja itseensa
uskominen tukevat itseluottamuksen vahvistumista. (Carlsson & Forssell 2012,
189-191.) Itseluottamus vahvistuu, kun henkildlla on mahdollisuus tehda paa-
toksia itseensa liittyvista asioista (Whitmore 2009, 111).

Itsensad johtamisessa itsetuntemuksen lisaantyessad kasvaa my6s oman sisai-
sen maailman, tunteiden, tarpeiden, ennakkoluulojen, uskomuksien ja motiivien
ymmarrys, jolloin on mahdollisuus oppia ymmartamaan kayttaytymista ja toimin-
taa seka monipuolistaa ajattelua. Itseymmarryksen tiedostamisen avulla teem-
me paremmin toimivia, elamaamme seka tydmme tyydyttdvampia ja mielek-

k&dampia valintoja. (Hamalainen 2015, 23.)

Itsensd johtamisen ydintaidot ovat jaettavissa arvotietoisuuteen, tahdonvoi-
maan, tarkkaavaisuus-, tunne- ja palautetaitoihin. Arvotietoisuus muodostaa
perustan tietoiselle esimiehisyydelle. Tiedostamalla omat arvot on mahdollista
peilata itsensd toimintaa niitd vasten ja tunnistaa henkildkohtaiset kehityskoh-
teet. Tahdonvoima toimii kehityksen moottorina tavoitteiden saavuttamiselle.
Lasna olon pohja syntyy tarkkaavaisuustaidoista, joiden oikealla suuntaamisella
on mahdollista valita oikea tapa toimia. Tunteiden tunnistamisen, kasittelyn ja
osaamisen taidot muodostavat tunnetaidot, jotka auttavat vuorovaikutuksen ke-

hittymisen. Oppimisen ytimessa on palautetaidot, silla palautteen antamisella ja
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vastaanottamisella mahdollistuu oma ja muiden kehittyminen. (Ristikangas &
Grunbaum 2014, 130.)

Furman, Pinjola ja Rubanovitsch (2014) nostavat kirjassaan esiin self-
coachingin. Metodissa, jota he kutsuvat itsensd valmentamiseksi, on samoja
piirteitd kuin itsensa johtamisessa. Heidan mukaan on tarke&a tunnistaa, etta
itsella on opittavia osa-alueita. Ihminen tarvitsee ensin ulkopuolisen valmenta-
jan herattdmaan uuteen ajattelumalliin, jonka jalkeen vastuu itsensd valmenta-
misesta siirtyy henkilolle itselleen. Omien virheellisten reagointimallien ja tapo-
jen muuttaminen ja kehittyminen sek&a oppiminen jaa tapahtumatta, mikali hen-
kilo ei tunnista omia heikkouksiaan. Itsensé johtamisen kyvyttdmyys ruokkii ne-
gatiivista ajattelumallia, jossa muut kuin henkild itse ovat epareiluja ja kohtele-
vat hantéa vaarin. (Furman, Pinjola & Rubanovitsch 2014, 61-63.)

4.3 Vuorovaikutus

Johtaminen syntyy vuorovaikutuksessa eli dialogissa ollen sidoksissa tiettyyn
ihmisyhteisdon ja tiettyjen ihmisten valisiin vuorovaikutusprosesseihin. Vuoro-
vaikutus tuottaa totena arvokkaan pitamadmme sosiaalista maailmaa. Vuoro-
vaikutuksen seurauksena syntyy sosiaalinen maailma, tulkinnat, merkitykset ja
ymmarrys. (Juuti 2016, 136.)

Valmentavassa johtamisessa dialogi ja kohtaaminen ovat keskeisia keinoja toi-
sen huomioimiseen. Dialogi on kyky ja taitoa vuorovaikuttaa seka luoda valmen-
tajan ja valmennettavan vélille yhteinen alue, jossa dialogiin osallistuville muo-
dostuu yhteinen ndkemys ja ymmarrys kasiteltavasta asiasta. Dialogin kautta on
mahdollista laajentaa kasitysta asiasta, synnyttaa uusia nakokulmia sekéa oppia
ja kehittya. Dialogin laatuun vaikuttavat osallistujien asenteet, tunteet ja aktiivi-
suus, jotka toimivat onnistumisen edistajina tai estajind. Dialogi on kahden tai
useamman valistd keskustelua, jossa he ovat valmiita muuttamaan ja asettaa
kyseenalaiseksi nakemyksiadn mielen ollessa tietoisesti mahdollisimman avoin.
Dialogiin liittyy myos itsensa arvostaminen yksilona ja itsend mahdollistaminen
henkilokohtaiseen kasvuun vuorovaikutuksen kautta. (Ristikangas & Ristikan-
gas 2013, 86-88; Hellbom, Maura & Salo 2006, 85.) Valmentamisen perustaito

on kuunteleminen, joka tehokkaasti rakentaa luottamusta valmennussuhtee-
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seen. Valmentava kuunteleminen kuitenkin edellyttad mielen fokusointia puhut-
tavaan asiaan. Valmentavan dialogin tavoitteena on flow-kuuntelu, jossa fokus
on puhujan ja kuuntelijan vélisessa suhteessa. (Hellbom, Maura & Salo 2006,
85-86.)

Dialogi on keskustelua, jossa on ydin eik& siin& valita puolta. Dialogi on vuoro-
puhelua, jossa ihmiset ajattelevat yhdessa eika yksilé pida kantaansa lopullise-
na vaan on valmis muuttamaan omaa kasitystdan ja kuuntelemaan muiden esit-
tamid nakemyksia uusina mahdollisuuksina. Dialogi pyrkii aikaan saamaan
muutoksia ajatusten ja tunteiden lahteessa. (Isaacs 2001, 39—-40.) Hyva dialogi
syntyy kuuntelemisesta ja kuulemisesta. Hyva dialogi ihmisten ja ihmisten valilla
aikaan saa sitoutumista ja innostusta, jossa etsitddn yhteistd ymmarrysta ja
harmoniaa (Juuti 2013,136137). Dialogin avulla esimies pystyy valjastamaan
tyoyhteisbn yhteensa lasketun alykkyysosamaaréan eli kollektiivisen alykkyyden
ongelmien ratkaisemiseksi. Talldin esimiehella on kaytéssa monipuolinen ja
laaja-alainen osaaminen. Esimiehen on harjoiteltava dialogin harjoittamisen ky-
kya itsessdédn seka valittaa sitd esimerkin kautta muille yhteison jasenille ennen
alaisiin tai ongelmiin soveltamista. (Isaacs 2001,32.)

4.4 Palaute

Valmentavaan johtamiseen liittyy toimiva palkitseva palautekulttuuri. Palaute voi
olla vaihteleva kokonaisuus kiitosta, korjaavaa palautetta, rahallista bonusta tai
kakkukahveja. Palautteen antamiseen on useita muotoja mutta keskeisinta on,
ettd palautekulttuuri muodostuu toimivaksi. Palkitsemisessa on huomioitava
ryhmien ja yksildiden eroja silla ihmiset motivoituvat erilaisista asioista. Palkit-
semisen tulisi olla tasapuolista ja lapinakyvaa sekad kaikki henkilostoryhmat
huomioivaa, myds esimiehet. Ryhman jasenten tulisi antaa palkitsevaa palau-
tetta myds heidan esimiehelleen mutta mikali ndin ei tapahdu, tulisi esimiehen
palkita itse itsedan tukevalla toiminnalla kuten huolehtimalla itsestdaan vapaa-
ajalla ja olemalla hyva itselleen. (Aaltonen, Pajunen & Tuominen, 2005, 54 —
55.) Valmentavan johtajan tehtdvand on osoittaa henkilon heikkoudet, maksi-
moida vahvuuksia seka sdanndllisesti antaa rohkaisevaa palautetta alaisen ke-
hittymisesta (Lawson 2005, 18-19).
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4.5 Luottamus

Valmentavassa johtajuudessa keskiossd on luottamus. Luottamuksen ilmapii-
rissa tyOyhteison jasenet voivat luottaa, ettei hanen ajatuksia tai tydpanosta ar-
vostella negatiivisesti ja lytatd vaan hanta kunnioitetaan yksilona. Erilaiset tyds-
kentelyrakenteet, tyonkierrot, parityoskentelyt, kehitysryhmét ja vertais-
sparrausparit tukevat osaamisen jakamista kollegoiden kesken. Tydskentele-
malla yksin on mahdollisuus tehokkaaseen tyon tekoon mutta suurin osa kehit-
tymismahdollisuuksista jaa kayttamatta silla itselle annetun palautteen varassa
oleminen on yksipuolista ja suppeaa eika tietotaito tule tydyhteison jasenten
kayttoon. (Ristikangas & Ristikangas 2010, 266—267.)

Luottamuksen rakentaminen, jossa esimiehen rooli on merkittava, pohjautuu
organisaatioon ja tydyhteison kulttuuriin (Rauramo 2008,131). Luottamusta ra-
kennetaan avoimuuden ja innostuksen ilmapiirissa lapinakyvasti, tasa-arvoisesti
ja kunnioittavasti toimien, vahitellen tutustumalla ja aidosti kohtaamalla, ei kas-
kyttamalla ja noyryyttdmalla. Hyvalla valmennuksella ja johtamisella syntyy mo-
lemminpuolinen halu kasvaa ja kehittya yhdessa ihmisarvoa vahvistaen, jolloin
valmentajan ja valmennettavan vélinen suhde vahvistuu. (Hamalainen 2015,
49-51.) Luottamus on hyvan johtamisen hedelmd, joka kasvattaa kulttuuria,
mahdollistaa sosiaalisen pddoman kasvun ja vaikuttaa vahvasti kaikkeen. Luot-
tamus syntyy oikeudenmukaisuudesta, reiluudesta, yhteisesta paatoksenteosta,
ammattitaidosta ja sitoutumisesta. (Pentikainen 2014, 19-20.)

Luottamus on johtajuuden tarkeimpia perustekijoita, joka vaikuttaa esimiesjoh-
dettava- suhteen yllapitamiseen ja kehittdmiseen. Luottamus parantaa tyohy-
vinvointia ja kannattavuutta. Erilaisille organisaatioille ja ihmisille luottamuksesta
on hy6tyd monin tavoin. Uusista ideoista ja innovaatioista viestiminen on mah-
dollista luottamuksellisten suhteiden ansiosta. Organisaatioiden Kriisitilanteissa
luottamus toimii ehkaisijand. Esimiehen ja johdettavan valinen kumppanuus
pohjautuu luottamukseen, jota on aina mahdollista kehittdd. Luottamusta kehit-
tava esimies tai johdettava on organisaation sisaisen arvoasiakas, josta kannat-
taa pitdad kiinni. (Kalliomaa & Kettunen 2010, 39-41.) Luottamus on haavoittu-

vaksi asettumista toisen henkilon toiminnalle. (Ladyshewsky 2010, 294—295).
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“Luottamus rehellisyyteen” “Luotettava vuorovaikutus'

Kuva 7. Luottamusta rakentavan johtajuuden nakékulmat ja sisalto (Kalliomaa &
Kettunen 2010, 130).

Kuvassa 7 on luottamusta kuvaava rakentavan johtajuuden kolmio, joka muo-
dostuu esimerkillisyydesta, vastavuoroisuudesta ja luottamuksesta. Luottamus -
nakdkulma on ihmisistd valittdmista ja totuudessa pysymista, kykya kasitella
tunteita sekd sopimuksista ja lupauksista kiinni pitdmista. Nakokulmaan kuuluu
myo6s paatoksentekoon osallistaminen, delegoiminen ja yhdessa tekeminen.
Rajojen ja tyotehtavien maarittely, riittavan ajoissa muutoksista tiedottaminen ja
itseluottamus auttavat saavuttamaan luottamuksen. Vastavuoroisuus -
nakokulmaan siséltyy taito kuunnella, kyselld, kannustaa ja motivoida, korjaa-
van ja myonteisen palautteen anto ja vastaanottaminen sekd ongelmien ratkai-
sutaidot. Esimerkillisyyden nakokulmaan siséltyy itsensa johtamisen taidot,
esimerkillisyys roolimallina, omien virheiden myéntaminen, yhteisten pelisdanto-
jen rakentaminen ja noudattaminen sekd oikeudenmukaisesti toiminen. (Kallio-
maa 2010, 130.)

4.6 Motivaatio

Motivaatioon, joka perustuu latinan kieliseen sanaan movere tarkoittaen liikku-
mista tai liikuttamista, liittyy tavoite mihin suuntaan liikettdmme ohjaamme. Ul-
koiset motivaatiotekijat ovat erilaisia palkkioita, kannusteita, kiitosta ja tunnus-
tusta, jotka lisddvat motivaatiota ulkoapdain. Organisaatioiden johtamiskulttuuri ja
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varsinkin lahiesimiehen toimintatavat vaikuttavat voimakkaasti motivaatioon.
Ulkoisten motivaatiotekijéiden puuttuessa on vaarassa motivaation myrkyttymi-
nen. Ulkoiset motivaatiotekijat ei luo kestavéaa ja voimakasta tyomotivaatiota
vaan niiden syntymiseksi tarvitaan sisdisia motivaatiotekijoita. (Carlsson &
Forssel 2012,167-168.) Martelan ja Jarenkon nakemyksen (2015) mukaan ul-
koinen motivaatio on uhkiin vastaamista ja selviytymisen kannalta olennaisten
resurssien kerdamista, jolloin ulkoisen paamaaran saavuttaminen toteutuu te-
kemisen kautta. Ulkoinen motivaatio ei liity itse tekemiseen eikda se mydskaan
lisda innostuneisuutta tehtavan tekemiseen. Ulkoisen motivaation ydin on lau-
seessa "pomo kaskee- tee ndin tai saat potkut”. Tydskenneltaessa vain rahan
vuoksi, joka on ulkoista motivaatiota, tekeminen ei ole motivaation lahde. Te-
keminen muuttuu pahimmillaan pakkopullaksi, joka on suoritettava, kun ei ole
olemassa muitakaan vaihtoehtoja. Pakkopulla -tekemisella on henkilon henkisia
resursseja heikentdva vaikutus. Motivaation ollessa vain ulkoista, on vaarana
stressaantuminen, ahdistuminen ja tehtdvan muuttuminen henkisesti raskaaksi
ja kuluttavaksi sekd uhkiin keskittyvaksi. Ulkoisen motivaation vastakohta on
sisdinen motivaatio, joka on innostavaa, iloista, energisoivaa ja mahdollisuuksia
nakevaa. Arjessa sekd ulkoinen ja sisdisen motivaatio ovat samanaikaisesti

lasna toisiinsa sekoittuneina. (Martela & Jarenko 2015, 25-27.)

Aito motivaatio lahtee aina ihmisesta itsestdan eika ulkoa. Motivoituakseen ai-
dosti on tiedettava mita haluaa, tunnettava itsensé ja perusarvonsa, jotta tietaisi
mitda haluaa. On kontrolloitava itseaan, jotta on mahdollisuus tavoitella halua-
maansa. Motivaation lahde on itsetuntemuksessa. (Saari 2015, 96-97.)

Sisdisen motivaation vallitessa ihminen hakeutuu tekemaan itsedén kiinnostavia
tai arvokkaalta tuntuvia asioita. Hanen ei tarvitse pakottaa itsedan vaan tekemi-
seen virtaa luonnostaan energiaa eika tekeminen kuormita samalla tavalla kuin
ulkoisesti motivoitu tekeminen. Sisdinen motivaatio syntyy henkilokohtaisesta
kiinnostuksesta ja arvostuksesta. (Martela & Jarenko 2015, 26.) Sisaisen moti-
vaation syntymista ei ole aina itsekdan mahdollista tiedostaa, joten esimiehet
tarvitset niiden tunnistamiseen ja tulkitsemiseen tydkaluja. Olennaisia sisaisia
motivaatiotekij6itd ovat unelmat, missiot, arvot ja siséiset vahvuudet, jotka luo-

vat meille energiaa tavoitteiden saavuttamiseksi (Carlsson & Forssel 2012,167—
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168.) Kaikki motivaatio on sisaista silla teemme itse paatokset. Olennaista ei ole
motivaation alkuperéa vaan miten ulkoinen ja sisdinen motivaatio tuntuvat. Kes-
kidssé on ihmisen oma suhtautuminen tyohonsa. Organisaation menestyksen ja
hyvinvoinnin kannalta on tarkeda tunnistaa keinot, joilla on mahdollista vahvis-
taa sisaisesti motivoituneiden hetkien maaraa. (Martela & Jarenko 2015, 26;
35.)

Sisaiset _ _ Ulkopuoliset
motiivit ja Muotivaatio tavoitteet ja
tarpeet tilanteet

Kuva 8. Motivaation ideaalitilanne (Mayor & Risku 2015, 38).

Kuvassa 8 on motivaatioiden ideaalitilanne, jossa sisaiset motiivit ovat harmoni-
assa tavoitteiden, elamantilanteen ja olosuhteiden kanssa. Motiivien, tavoittei-
den ja elinolosuhteiden vastatessa toisiaan, koetaan tyydytysta ja olemme moti-
voituneita. Talloin my6s kulutamme vahiten energiaa, kun sisaiset motiivit ja
ulkoiset tavoitteet vastaavat toisiaan. (Mayor & Risku 2015, 38.) Valmentavalla
johtamisotteella on mahdollista vahvistaa motivaatiota ja tyoniloa (Kurttila & Aal-
to 2015, 17). Sisaistd motivaatiota on mahdollista johtaa mutta se edellyttaa
esimiehen roolin ymmarrystd mahdollistajana, valmentajana, innostajana ja tu-
kihenkilona. Sisaisen motivaation johtaminen vaatii ihmisen psykologisten tar-
peiden, joita ovat vapaaehtoisuus, kyvykkyys, yhteenkuuluvuus ja hyvan teke-
minen, ymmarrysta ja tukemista. (Martela & Jarenko 2015, 155-156.)
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Kuva 9. Motivaatiotimantti (Martela & Jarenko 2015, 55.)

Kuvassa 9 on Martelan ja Jarenkon (2015) motivaatiotimantti, jolla he kuvaavat
ihmisen neljdd psykologista perustarvetta, joihin liittyvat elementit ovat vapaa-
ehtoisuus eli omaehtoinen toiminta, kyvykkyys eli osaaminen ja aikaansaami-
nen, yhteenkuuluminen eli yhteisdllisyys ja hyvan tekeminen eli oman toiminnan
myonteinen vaikutus. Hallitessamme vapaaehtoisuuden ja kyvykkyyden nau-
timme tekemisestamme ja olemme tyytyvaisia itseemme seka tyoskentelemme
tuloksekkaasti. Vapaaehtoisuus tarkoittaa ihmisen kokemusta itsemaaraamisoi-
keudesta ja mahdollisuutta itsensé ilmaisuun tekemisen kautta. Tall6in henkil®
tuntee olevansa vapaa itsensa toteutukseen ja kiinnostavien asioiden tekemi-
seen. Organisaatiossa vapaaehtoisuus tarkoittaa, etta tyontekijd on sisaistanyt
organisaation arvot ja paamaarat kokien ne omikseen. Talléin han noudattaa
maarayksia, koska haluaa noudattaa niitd. Johtamisen nakokulmasta vapaaeh-
toisuus tarkoittaa uskallusta paéastaa irti ja luottaa alaisiinsa seka antaa heille
tilaa tehda tyonsa ilman kontrollointia ja kaskytystd sekd mikromanagerointia.
Kyvykkyys tarkoittaa yksilon kokemusta osaamisesta ja aikaansaavuudesta.
Tallgin tekemisen sujuvan virtaavuuden kokemus on motivoivaa ja hyvalta tun-
tuvaa. Johtamisella kyvykkyyden vahvistamista toteutetaan turhien hairiotekijoi-
den elinoimisen kautta mahdollistaen tyontekijan keskittymisen tekemiseen se-
k& riittavan haastavilla tehtavilla, kouluttamisella ja osaamisen ajan tasalla pi-
tamisella. (Martela & Jarenko 2015, 55-65.)
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Kolmas perustarve on yhteyden kokeminen. Martela & Jarenko maarittelevéat
(2015, 61) ihmisen uudestaan. Heidan mukaan ihminen ei ole yksild vaan suh-
delo. Ymparilla olevat ihmiset vaikuttavat seka positiivisesti ettd negatiivisesti
motivaatioomme ja hyvinvointimme. Valittdminen ja vaikuttaminen maarittavat
miten haluamme olla yhteydessa toisiin ihmisiin. Suhdelo tarvitsee tydssa ko-
kemuksen, etta tydyhteis6 hyvaksyy, nakee ja on kiinnostunut meista ihmisina
juuri sellaisina, kun olemme eikd pelkkina vaihdettavissa olevina resursseina.
Johtajan on tarjottava tyontekijalle kokemus, ettd hanet kohdataan ihmisena
juuri sellaisena kuin hadn on sekéa osoitettava, ettd kaikkia tydyhteison jasenta
kunnioitetaan ja valitetaan ihmisend. Tama syntyy keskinaisen arvostamisen ja

hyvan yhteishengen kautta. (Martela & Jarenko 2015, 61.)

Yhteisollisyys ei yksindan riitd vaan neljas perustarpeemme on Martelan ja Ry-
anin tutkimuksen perusteella hyvantekemisen tarve, joka tarkoittaa kokemusta
hyvan tekemisesta toisille tyon kautta seka tunnetta tyoni positiivisesta vaikutta-
vuudesta muiden ihmisten elam&éan. Kokemus hyvantekemisesta toiselle tydyh-
teisdssa vahvistaa omaa ja muiden hyvinvointia seka lisdd motivaatiot ja drai-
via. (Martela & Jarenko 2015, 62.)

Kyvykkyyden ja flow'n johtaminen on erinomainen lahestymistapa toteuttaa
valmentavaa esimiesty6ta. Valmentava johtaminen on hyvinkin yhdenmukainen
flow- johtamisen kanssa, jossa huolehditaan tekemisen mahdollisuuksista, ta-
voitteet asetetaan, huolehditaan osaamisen ylarajalla toimimisesta ja annetaan
jatkuvaa henkilokohtaista palautetta kehittymisesta, tsempataan, kannustetaan
ja innostetaan. Ihmisten johtajan on oltava mestari johtamisessa mutta tyonteki-
j& on mestari substanssiosaamisessa. Talldin esimiehesta tulee mahdollistaja ja
tukija ja tyontekijan itseohjautuvuus vahvistuu. Esimiehen tehtavana on luoda
tyoskentely-ymparisto, joka tukee ihmisten hyvaa tyontekemista, kiinnostua ih-
misisté ja heidan kiinnostuksen kohteista ja osaamisesta seka pyrkia yhdessa
rakentamaan polku yhteisten pddmaarien saavuttamiseen. (Martela & Jarenko
2015, 115-116)
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5 Tutkimuksen empiirinen osuus

Tutkimusmenetelmana kaytan kvantitatiivista ja kvalitatiivista menetelmaéa kos-
ka tutkimuksessa tutkitaan Poliisihallituksen henkiloston mielipiteitd, asenteita ja
nakemyksia seka ihmisten ajatuksia. Kvantitatiivisen ja kvalitatiivisen tutkimuk-
sen yhdistamisen on monistrategista tutkimusta, jossa kvalitatiivisia tuloksia
voidaan kayttaa kvantitatiivisten tulosten selittdmiseen. Kvantitatiivinen ja kvali-
tatiivinen osa voivat koskea tutkimuksen eri osa-alueita toimien toistensa tay-
dentdjina. (Hirsjarvi & Hurme 2008, 28-30.)

Opinnaytety6ssa tutkitaan julkisen sektorin asiantuntijaorganisaation johtamis-
kaytanteiden muuttamista asiantuntija-esimies-kaksoisroolista valmentavan joh-
tamisen suuntaan. Empiirisen osuuden tarkoituksena on tunnistaa Poliisihalli-
tuksen asiantuntijaorganisaation esteet valmentavalle johtamiselle seka alaisten
nakemykset valmentavasta johtamisesta ja hyvalle johtajuudelle asetettavista
kriteereista.

Tutkimuksen tutkimusjoukkoja oli kaksi, jotka olivat Poliisihallituksen yksikdiden
paallikot ja vastuualueiden esimiehet ja alaiset. Poliisihallituksen henkilosto si-
jaitsee viidella eri paikkakunnalla, joita ovat Helsinki, Kouvola, Riihimaki, Mikkeli
ja Rovaniemi. Vastuualueiden esimiesten ja alaisten nédkemysten ja asenteiden
tutkimiseen kaytettiin Webropol -kyselytutkimusta, jossa oli sekda monivalintaky-
symyksia ettd avoimia kysymyksid. Avoimien kysymysten tavoitteena oli saada
vastaajilta spontaaneja mielipiteita (Vilkka 2015, 106). Kyselytutkimuksen vas-
tagjista rajattiin pois Poliisihallituksen yksikdiden paallikot, joiden asenteita ja
mielipiteita tutkittiin haastatteluilla.

Strukturoidun haastattelun kohderyhméné oli Poliisihallituksen neljan ydinpro-
sessin yksikoiden paallikdt. Haastattelupyynto lahetettiin heille sédhkdpostitse
(liite 2), jossa oli mukana aihealueen haastattelukysymykset. Haastattelut toteu-
tettiin videoneuvotteluna tutkijan sijaitessa Poliisihallituksen Kouvolan toimipis-
teesséd ja haastateltavien sijaitessa Poliisihallituksen Helsingin toimipisteessa.
Videoneuvottelu on organisaation jokapaivainen tyokalu, jota kaytetaan aktiivi-
sesti kokousten ja palavereiden pitamiseen. Haastatteluihin varattiin aikaa 30—
45 minuuttia haastattelua kohti.

40



5.1 Aineiston hankinta

Kvalitatiivisen tutkimusmenetelman erityispiirteend on, ettei tavoitteena ole to-
tuuden loytaminen tutkimuksen kohteena olevasta asiasta. Ihmisten kuvaami-
nen kasitysten ja kokemusten avulla luodaan johtolankoja ja vihjeita, joiden
avulla on mahdollista tehda tulkintoja. Naiden tulkintojen avulla on mahdollista
luoda tutkimuksessa malleja, ohjeita, toimintaperiaatteita, tietoa ja kuvauksia
tutkimuksen kohteen olevasta asiasta. (Vilkka 2015, 118-120.) Kvalitatiivinen
tutkimus on kokonaisvaltaista tiedon hankintaa, jossa ihmisia suositaan tiedon-
keruumenetelmana. Kvalitatiivisen tutkimuksen erds erityspiirre on tutkimus-
suunnitelman muotoutuminen tutkimuksen edetessa, jolloin tutkimus suoritetaan
joustavasti ja suunnitelmia muutetaan olosuhteiden mukaisesti. (Hirsjarvi, Re-
mes & Sajavaara 2007, 160.)

Kvalitatiivisessa tutkimuksessa aineistonkeruun véline on tutkija itse. TallGin
aineistoon liittyvat nakokulmat ja tulkinnat kehittyvat tutkijan tietoisuuden lisaan-
tyessa. Kyseessé on tutkimustoiminnan ymmartamisesta oppimistapahtumana.
(Aaltola & Valli 2007, 70.) Kvalitatiivisessa tutkimuksessa korostuu asianmu-
kaisten metodien ja teorioiden valinta, erilaisten nakokulmien tunnistaminen ja
analysointi, tutkijan pohdinta osana tiedon tuottamisprosessia seka lahestymis-
tapojen ja metodien monipuolisuus (Flick 2009, 14).

Tutkimuksen aineiston hankkimiseen kaytettiin seka kyselytutkimusta etta struk-
turoitua haastattelua. Tiedote (liite 1) kyselytutkimuksesta julkaistiin organisaa-
tion sisdisessa intranetissa, jonka lisdksi tutkija lahetti osallistumiskutsun 372
henkil6lle, Tiedotteessa kuvattiin opinndytetyon tarkoitusta, tutkimuksen mene-
telmid, tutkimusjoukkoja ja valmentavaa johtamista. Tutkimuksesta kertova tie-
dote julkaistiin ensin Poliisihallituksen intranetissa, jonka jalkeen mahdollisim-
man suuren vastaajamaaran varmistamiseksi vastuualueiden esimiehille ja alai-

sille [ahetettiin sama tiedote Webropol -kyselytutkimuslinkkeineen séahkopostiin.

Kyselyssa kaytettiin Likertin asteikkoa, joka yleinen asteikko mielipidevaittamis-
sa. Asteikko on tuttu organisaatiossa kaytetyista poliisin henkiléstobarometrista
ja VM-barometrista. Asteikkona kaytettiin sek& viisi etta seitseman portaista as-

teikkoa, jotta tutkimustuloksiin saatiin enemman hajontaa. Asteikon &aripaat
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olivat tdysin samaa mieltd vs. taysin eri mielta valilla. Vastaaja valitsi asteikolta
parhaiten omaa kasitystaan vastaavan vaihtoehdon. (Heikkila 2008, 52-53.)
Kysymysten asettelussa valtettiin johdattelevia vaittamia ja negatiivisia ilmaisuja
mahdollisten vastausvirheiden valttamiseksi. Kyselytutkimukseen sisallytettiin
myo6s kolme avointa kysymysta vastuualueiden esimiesten ja alaisten nédkemys-
ten ja asenteiden kartoittamiseksi valmentavasta johtamisesta. Avoimet kysy-
mykset sijoitettiin kyselylomakkeen loppuun ja vastauksille varattiin riittavasti
tilaa.

Kyselytutkimuksella saadaan keréttya laaja tutkimusaineisto, jossa on paljon
vastaajia ja kysyttya useita asioita. Kyselytutkimuksen haittoja ovat kuitenkin
epavarmuus vastaajien suhtautumisesta tutkimukseen, kysymysten onnistumi-
nen ja ymmarrettavyys seka perehtyneisyys tutkittavaan asiaan. (Hirsjarvi ym.
2007, 190.) Kyselytutkimuksen keskeinen piirre on tieto- ja intimiteettisuoja sekéa
rehelliset vastaukset. (Anttila 2009, 237-238). Kyselytutkimusta kaytetddn suo-
jaamaan vastaajan anonymiteettia, jotta vastaaja voisi vastata kysymyksiin
mahdollisimman avoimesti. (Soininen & Merisuo-Storm 2009, 47-49). Tutkija oli
asettanut tutkimukselle eraaksi tavoitteeksi saada organisaation alaisten &ani

kuuluviin tutkimuksessa.

Poliisihallituksen yksikoiden paallikdiden nakemykset ja asenteet muodostavat
toisen tutkimusjoukon. Poliisihallitus on jakanut keskeiset johtamis-, kehittdmis-,
suunnittelu- ja valvontatehtavansa sisaisiin yksikoihin, joita ovat esikunta, hallin-
toyksikko-, poliisitoiminta- ja teknologiayksikkd (Poliisihallituksen ty6jarjestys
2018, 1). Haastateltavat edustivat kaikkia edell& mainittuja yksikoita.

5.2 Aineiston analyysi

Kvalitatiivisen aineiston analyysin tarkoituksena on selkeyttaa aineistoa ja tuot-
taa nain uutta tietoa tutkittavasta aiheesta (Eskola & Suoranta 1998, 137). Ky-
selytutkimuksen monivalintakysymysten vastaukset analysoitiin tilastollisin me-
netelmin kayttamalla Webropol-jarjestelman tuottamia keskiarvoja ja frekvenssi-
jakaumaa. Kyselytutkimuksen avointen kysymysten ja strukturoidun haastatte-
lun vastausten analysointiin kaytettiin aineistolahtoista sisallon analyysia.
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Sisallonanalyysi on kvalitatiivisen tutkimusmenetelman metodi, jossa etsitaan
merkityssuhteita ja merkityskokonaisuuksia. Aineistolahtdisessa sisallonanalyy-
sissa tutkija paattaa aineiston kerddmisen jalkeen mutta ennen analyysid, mista
toiminnan logiikka etsitaan, jonka jalkeen alkaa tutkimusaineiston pelkistdminen
tiivistamalla tai pilkkomalla osiin. Tassé prosessissa karsitaan tutkimusongel-
man kannalta epaolennainen informaatio pois menettamatta tarkedad informaa-
tiota. Tiivistdmista ohjaavat tutkimusongelma ja -kysymykset. Analyysiyksikkéna
toimii sana, lause, lauseen osa tai ajatuskokonaisuus. Ryhmittelysta syntyy ka-
sitteita, luokitteluja tai teoreettinen malli, jolla pyritddn ymmartamaan tutkittavan
kuvaamaa merkityskokonaisuutta. (Vilkka 2015, 163-164.) Aineistolahtdisessa
sisallonanalyysissa yhdistelladn ké&sitteitd, joista saadaan vastaus tutkimusky-
symykseen. Sisallonanalyysi perustuu tulkintaan ja paattelyyn, jossa edetdan
empiirisesté aineistosta kohti kasitteellisempaa nakemysta tutkittavasta ilmiosta
(Tuomi & Sarajarvi 2009, 108-113).

Haastattelujen tallennettu aineisto litteroitiin purkamalla vain puhe eikéa taukoja,
naurahduksia tai muita aantelyitd huomioitu. Litteroinnin tarkoituksena oli muo-
dostaa haastatteluaineisto analysoitavampaan muotoon. Litteroitu aineisto tee-

moiteltiin yhtalaisyyksien loytamiseksi tekstikasittely- ja taulukko-ohjelmilla.

Teemoittelemalla tutkija nostaa tutkimusongelmaa valaisevia teemoja ja aineis-
ton keskeisia teemoja. Tekstimassasta pyritdan I6ytamaan ja erottelemaan tut-
kimusongelman kannalta olennaiset aiheet, jonka jalkeen tekstista irrotetaan
sitaatteja teemoittain. Onnistuakseen teemoittelu vaatii teorian ja empirian vuo-
rovaikutusta. (Eskola & Suoranta 1998, 174-175.) Vastausten teemoittelulla on
muodostunut Poliisihallituksen yksikoiden paallikdiden ndkemys hyvasta johta-

misesta, asiantuntija-esimies-kaksoisroolista ja valmentavasta johtamisotteesta.
5.3 Kyselytutkimuksen tulokset

Kyselyn kysymykset pohjautuivat tutkimusongelman alakysymyksiin ja teoreetti-
seen viitekehykseen. Kyselytutkimuksella kartoitettiin vastuualueiden esimies-
ten ja alaisten ajatuksia, kokemuksia ja asenteita Poliisihallituksen asiantuntija-
esimies-kaksoisroolista, johtamiskaytanteistd ja valmentavasta johtamisesta
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osana Poliisihallituksen johtamiskaytanteita. Kysymyslomakkeeseen siséllytet-

tiin avoimia kysymyksia mielipiteiden ja asenteiden kartoittamiseksi.

Tutkimuksen kannalta keskeisten kysymysten, joita ovat esimiehisyyden ja val-
mentavan johtamisen osa-alueet, arviointiasteikkona kaytettiin Likertin seitse-
man portaista asteikkoa, jotta tuloksiin saatiin hajontaa. Muissa kyselytutkimuk-

sen kysymyksissa kaytettiin Likertin viisiportaista asteikkoa.

Kyselytutkimus toteutettiin maaliskuussa 2018 viikolla 12-13. Vastausaikaa ol
yhteensa 9 paivaa. Vastausaikana vastaajille (367 henkil6a) lahetettiin muistu-
tusviesti yhden kerran. Yksittaisten vastaajien tietoja ja vastauksia ei kay ilmi
tutkimuksen tuloksista. Kyselytutkimukseen kaikkiin kysymyksiin vastasi 74
henkil6&, joka on 20,16 prosenttia Poliisihallituksen vastuualueiden esimiehista
ja alaisista. Kyselytutkimuksen oli avannut 68 henkil6& vastauksia tallentamatta.

Kyselylomakkeessa (liite 3) kysyttiin taustatietoina vastaajan ika, sukupuoli,

koulutus, tydkokemus Poliisihallituksessa ja onko vastaaja esimies vai alainen.
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Vastaajien ikgjakauma

lka

alle 20 vuotta
20 - 29 vuotta
30 - 39 vuotta | 14
40 - 49 vuotta ‘ 25 |
50 - 59 vuotta 24 |
60- 68 vuotta | 9

0 5 10 15 20 25 30

Kaaviol. Vastaajien ikdjakauma, n=74.

Kyselytutkimuksen vastasi 74 henkil6a, joista 49 henkil6d oli 40-50 -vuotiaita.

Alle 20-vuotiaita vastaajia ei ollut lainkaan.

Vastaajien sukupuolijakauma

Sukupuoli

Mies 45,9%

Nainen 54,1%

40% 42% 44% 46% 48% 50% 52% 54% 56%

Kaavio 2. Sukupuolijakauma, n=74.

Kyselytutkimukseen vastanneista 45,9 prosenttia oli miehid ja 54,1 prosenttia
naisia. Tutkimuksen luotettavuuden kannalta sukupuolella ei ole vaikutusta tut-

kimustulokseen.
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Vastaajien koulutus

Peruskoulu / kansakoulu

Ylioppilas

Opisto

Toisen asteen ammatillinen tutkinto
Opistoasteen tutkinto
Ammattikorkeakoulu

Ylempi ammattikorkeakoulu

Alempi korkeakoulututkinto/kandidaatti
Ylempi korkeakoulututkinto / maisteri
Tutkijakoulutus (lisensiaatti tai tohtori)
Muu, mika

Koulutus

11,3%
11,3%
[41%

11,3%
\ 51,3%
11,4%
11,4%

0% 10% 20% 30% 40% 50%  60%

Kaavio 3. Vastaajien koulutus, n=74.

Vastaajista oli korkeakoulututkinto 52,6 prosentilla, 23 prosentilla ammattikor-

keakoulututkinto ja muu tutkinto 24,4 prosentilla.
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Vastaajien tyokokemus vuosina

Tybkokemus vuosina Poliisihallituksessa

alle 1 vuosi 16,2%
2 - 4 vuotta 37,8%
5 - 8 vuotta 46,0%
0% 10% 20% 30% 40% 50%

Kaavio 4. Tyokokemus vuosina Poliisihallituksessa, n=74.

Kaaviossa 4 on vastaajien tydkokemus vuosina Poliisihallituksessa, joka perus-
tettiin 1.1.2010. Vastaajista 46 prosenttia on tydskennellyt Poliisihallituksessa
kauemmin kuin viisi vuotta. Vastaajista 54 prosenttia on tydskennellyt Poliisihal-
lituksessa alle viisi vuotta. Vastaajista uusien tyontekijoiden, jotka ovat tyosken-
nelleet Poliisihallituksessa alle vuoden, osuus on 16,2 prosenttia. Tutkimuksen
luotettavuuden kannalta vastaajien tyduran pituus ei vaikuttanut tutkimustulok-

siin.

a7



Vastaajan tyorooli

Rooli

Esimies 17,6%

Alainen 82,4%

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90%

Kaavio 5. Vastaajan tyorooli, n=74.

Kaaviossa 5 on kyselytutkimukseen vastanneiden roolijakauma. Vastaajista
esimiehia oli 17,6 prosenttia ja alaisia 82,4 prosenttia. Kyselytutkimuksen erés
tavoitteista oli saada alaisten &ani kuuluviin tutkimuksessa. Vastaajien roolija-

kauman mukaan kyselytutkimuksen tuloksissa alaisten aani on kuuluvissa.
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Esimiesten ominaisuuksien merkitsevyys omalle kehittymiselle

Miten arvioisit alla olevien esimiesten ominaisuuksien merkittavyytta
omalle kehittymisellesi asteikolla 1-77?

Esimies keskittyy tehtévien organisointiin ‘ 459 |
(manager) !
Esimies keskittyy vastuiden organisointiin ‘ 5 32 |
(manager) !
Esimies antaa yksil6llista tukea alaisilleen ‘ 482 |
tybtehtévien suorittamiseen (coach) !
Esimies johtaa omalla esimerkillaan ‘ 511 |
strategisesti sovittuja tavoitteita kohti.. !
Esimies varmistaa, etta alaiset tekevé ‘ 481 |
oikeita asioita (manager) !
Esimies kuuntelee (coach) ‘ 5,76 |
Esimies sparraa kohti parempia suorituksia ‘ 526 |
(coach) !
Esimies oivalluttaa alaisiaan toteuttamaan ‘ 514 |

itsedén (coach)

0,00 1,00 2,00 3,00 4,00 5,00 6,00 7,00

Kaavio 6.Esimiesten ominaisuuksien merkittavyys kehittymiselle, n=74.

Vastaajat arvioivat asteikolla 1-7 esimiehen kuuntelemisen olevan merkittavin
ominaisuus oman kehittymisen kannalta. Arviointiasteikon &aripaat olivat vaih-

toehdot Ei lainkaan (1) ja Erittain paljon (7).

Frekvenssijakauman mukaan 63,51 prosenttia vastaajista kokee, ettd esimie-
hen kuuntelemisella on erittéin paljon tai paljon merkitystd oman kehittymisen
kannalta. Kukaan vastaajista ei pitanyt merkityksellisend esimiehen keskittymis-

ta tehtavien organisointiin.

Vastaajat arvioivat toiseksi merkittavimmaksi esimiehen keskittymisen vastui-
den organisointiin, joka kuvastaa esimiehen manager -roolia. Tassa roolissa
esimies keskittyy organisaation perustehtavan muuttamiseksi tavoitteiksi, tehta-
viksi ja prosesseiksi sekd organisoi vastuu ja roolit seka keskittyy sovittujen pe-

lisdantdjen noudattamiseen. (Ristikangas & Grunbaum 2014, 27)
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Kolmanneksi merkittdvin ominaisuus vastaajien mukaan esimiehen antama
sparraus kohti parempia suorituksia, joka on eras coachaavan esimiehisyyden

tehtavista.

Frekvenssijakauman mukaan 52,71 prosenttia vastaajista pitdéa esimiehen an-
tamalla sparrauksella olevan erittdin paljon tai paljon merkitysta omalle kehitty-
miselle. Vastaava prosenttiluku esimiehen keskittymisella vastuiden organisoin-

tiin on 45,95 prosenttia.

Merkityksettomin vaittama oli esimiehen keskittyminen tehtavien organisointiin.
Kyselytutkimuksen tulos tukee asiantuntijuuden maaritelmad, jossa asiantuntija
aktiivisesti hakeutuu itsenaiseen tyorooliin hydédyntden osaamisalueitansa (Ris-
tikangas, Aaltonen & Pitkanen 2008, 68).
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Valmentamisen johtamisen osa-alueiden merkitsevyys omalle kehittymi-
selle

Miten arvioisit alla olevien valmentamisen johtamisen osa-alueiden
merkittavyyttd omalle kehittymisellesi asteikolla 1-77?

Palautteen anto | 5,72 |
Ulkoinen motivaatio (palkkaus,... 5,18 |
Sisdinen motivaatio (sisdisen innostus, ... 5,95 |
Luottamuksen rakentaminen | 6,07 |
Luottamuksen yll&pito | 6,07 |
Vuorovaikutus | 6,07 |
Rohkaiseminen uuden oppimiseen | 5,55 |
Arvostus | 6,23 |

0,00 1,00 2,00 3,00 4,00 5,00 6,00 7,00

Kaavio 7. Valmentavan johtamisen osa-alueiden merkittavyys kehittymiselle,
n=74.

Kaaviossa 7 on vastaajien arviointi valmentavan johtamisen osa-alueiden mer-
kittavyydesta kehittymiselle. Likertin asteikolla 1-7 vastaajat arvioivat arvostuk-
sen olevan valmentavan johtamisen osa-alueista tarkein oman kehittymisen
kannalta. Arviointiasteikon aaripaat olivat vaihtoehdot Ei lainkaan (1) ja Erittain
paljon (7).

Frekvenssijakauman mukaan 82,43 prosenttia vastaajista arvioi arvostuksella
olevan erittain paljon tai paljon merkitysta omalle kehittymiselle.

Vastaajat kokivat luottamuksen rakentamisen, luottamuksen yllapidon ja vuoro-
vaikutuksen olevan merkityksellisia omalle kehittymiselle. Frekvenssijakaumaa
tarkasteltuna vastaajista 82,43 prosenttia kokivat luottamuksen yll&pidon paljon
tai paljon vaikuttavan omaan kehittymiseen. Vastaava luku luottamuksen raken-

tamisella oli 81,08 prosenttia ja vuorovaikutuksella 75,68 prosenttia.

Ulkoisen motivaation merkitys on selkedasti heikoin oman kehittymisen kannalta.
Frekvenssijakauman mukaan 43,24 prosenttia vastaajista kokivat ulkoisella mo-
tivaatiolla olevan erittain paljon tai paljon vaikutusta omalle kehittymiselle.
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Valmentava johtaminen: arvostus, itsensa johtaminen, lasnaolo

Arvostus, itsensa johtaminen, lasnéolo

Osaamistani arvostetaan 3,89

Koen tydnpanokseni arvokkaaksi 3,97

Tunnistan omat vahvuuteni ja

kehittamiskohteeni ey
Olen lasna tydssani 4,26
0,00 1,00 2,00 3,00 4,00 5,00

Kaavio 8. Arvostus, itsensé johtaminen ja lasnéolo, n=74.

Kaaviossa 8 on vastaajien arviointi itsensa johtamisesta asteikolla Likertin as-
teikolla 1-5. Arviointiasteikon aaripaat olivat vaihtoehdot Taysin eri mielta (1) ja

Taysin samaa mielta (5).

Vastaajat arvioivat olevan lasna ty0ssansa ja tunnistavan omat vahvuuden ja
kehittamiskohteet. Frekvenssijakauman mukaan vastaajista 91,89 prosenttia
kokee olevansa lasna tyosséansa. Vastaajista 90,54 prosenttia kokee tunnista-
vansa omat vahvuutensa ja kehittymiskohteet. Frekvenssijakauman mukaan
77,03 prosenttia kokee oman tydopanoksensa arvokkaaksi ja osaamista arvos-

tettavan.
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Valmentava johtaminen: palaute

Palaute
Annan palautetta 3,88
Osaan vastaanottaa palautteen 3,81
0,00 1,00 2,00 3,00 4,00 5,00

Kaavio 9. Palaute, n=74.

Kaavio 9 kuvaa palautteen antamista ja vastaanottamista. Vastaajat kokevat
palautteen vastaanottamisen olevan hieman heikommalla tasolla kuin palaut-
teen antamisen Likertin arviointiasteikoilla 1-5. Arviointiasteikon aaripaat olivat

vaihtoehdot Taysin eri mielta (1) ja Taysin samaa mielta (5).

Frekvenssijakauman mukaan 79,73 prosenttia vastaajista antaa palautetta ja
77,03 prosenttia vastaajista osaa ottaa palautteen vastaan. Vastaajista 10,81

prosenttia kokee, ettei osaa vastaanottaa palautetta.
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Valmentava johtaminen: luottamus

Luottamus
Luotan esimieheeni 3,86
Luotan tytkavereihin 4,04
Luotan Poliisihallitus-organisaatioon 3,34

0,00 1,00 2,00 3,00 4,00 5,00

Kaavio 10. Luottamus, n=74.

Kaaviossa 10 on kuvattu luottamusta Likertin asteikolla 1-5. Arviointiasteikon
aaripaat olivat vaihtoehdot Taysin eri mielta (1) ja Taysin samaa mielta (5). Vas-
taajien luottamus Poliisihallitus-organisaatioon on arvioitavista luottamuksen
osa-alueista heikoin. Vastaajien luottamus tytkavereihin on vahvempaa kuin

esimiehiin.

Frekvenssijakauman mukaan 50 prosenttia vastaajista kokee luottavansa Polii-
sihallitus- organisaatioon. Vastaajista 28,38 prosenttia kokee olevansa melko tai

taysin eri mielta vaittdman kanssa.

Frekvenssijakauman mukaan vastaajista 75,68 prosenttia luottaa tydkavereihin.
Esimiehiin luottaa 68,92 prosenttia vastaajista. Huomattavaa on, etta vastaajista
13,51 prosenttia kokee epaluottamusta esimiehiin ja tyokavereihin 2,7 prosent-
tia.
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Valmentava johtaminen: esimiestaidot; kuuntelu, vuorovaikutus, kiinnos-

tus

Esimiestaidot: Kuuntelu, vuorovaikutus, kiinnostus

Esimieheni kuuntelee minua 3,82

Esimiesten ja alaisten vuorovaikutus on 338
avointa ’

Esimies on kiinnostunut alaisistaan ja 330
heidan kiinnostuksen kohteista ’

0,00 1,00 2,00 3,00 4,00 5,00

Kaavio 11. Esimiestaidot: kuuntelu, vuorovaikutus, kiinnostus, n=74.

Kaaviossa 11 on kuvattu kuuntelun, vuorovaikutuksen ja kiinnostuksen osa-
alueita Likertin asteikolla 1-5. Arviointiasteikon &aripaat olivat vaihtoehdot Tay-

sin eri mielta (1) ja Taysin samaa mielta (5).

Vastaajien mukaan esimiehen kiinnostus alaisistaan ja heidan kiinnostuksen
kohteista on selkeasti heikoin arvioitavista esimiestaidoista.

Frekvenssijakauman mukaan vastaajista 75,67 prosenttia kokee esimiehen
kuuntelevan. Esimiesten ja alaisten vuorovaikutuksen kokee avoimeksi 51,35
prosenttia vastaajista. Vastaajista 48,65 prosenttia kokee esimiesten olevan
kiinnostuneita alaisistaan ja heidan kiinnostuksen kohteistaan.
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Valmentava johtaminen: motivaatio

Motivaatio
Ty6ni motivoi minua 3,97
Pystyn kayttdmaan vahvuuksiani tydssani 3,96
Tiedostan omat motivaattorini 4,09

0,00 1,00 2,00 3,00 4,00 5,00

Kaavio 12. Motivaatio, n=74.

Kaaviossa 12 on kuvattu motivaation osa-alueita Likertin asteikoilla 1-5. Arvi-
ointiasteikon &aripaat olivat vaihtoehdot Taysin eri mieltéa (1) ja Taysin samaa

mielta (5).

Vastaajat kokevat tydon motivoivan heita ja pystyvan kayttamaan vahvuuksiaan

tyossdéan seké tiedostavansa omat motivaattorinsa.

Frekvenssijakauman mukaan vastaajista 81,08 prosenttia kokevat tyén motivoi-
van heitd. Omia vahvuuksiaan pystyy hyodyntamaan tyésséaan 79,73 prosenttia
vastaajista. Vastaajista 87,84 prosenttia kokee tiedostavansa omat motivaatto-

rinsa.
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Valmentava johtaminen: tyoyhteison vire

Tydyhteistn vire

TyOyhteisdsséni on positiivinen vire 3,27

0,00 1,00 2,00 3,00 4,00 5,00

Kaavio 13. Ty6yhteison vire, n=74.

Kaavio 13 kuvaa vastuualueiden esimiesten ja alaisten ndkemysta tydyhteisén
positiivisesta vireesta, joka arviointi on 3,27 Likertin asteikoilla 1-5. Arviointias-
teikon aaripaat olivat vaihtoehdot Taysin eri mieltd (1) ja Taysin samaa mielta

(5).

Frekvenssijakauman mukaan 51,35 prosenttia vastaajista kokee Poliisihallituk-
sessa olevan positiivinen vire. Vastaavasti 31,08 prosenttia vastaajista kokee

olevansa taysin eri mielta tai melko eri mielta vaittdman kanssa.

Monivalintakysymysten lisaksi avoimilla kysymyksilla tutkittiin vastaajien asen-
teita organisaation asiantuntija-esimies-kaksoisroolista, alaisten roolista val-
mentavassa johtamisessa ja valmentavan johtamisen soveltuvuudesta Poliisi-
hallitukseen. Avoimiinkin kysymyksiin vastasi 74 vastaajaa mutta kaikki vasta-
uksia ei voida soveltaa tutkimukseen. Osa vastaajista on vastannut "en tieda”
tai xxxxxx, joten nama tulokset on karsittu pois epaolennaisena informaationa.
Vastausten teemoittelulla on muodostunut vastuualueiden esimiesten ja alais-
ten yhtendinen nakemys asiantuntija-esimies-kaksoisroolista ja valmentavasta

johtamisotteesta. Analyysiyksikk6ind ovat toimineet yksittéiset sanat ja lauseen
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osat, joista on muodostettu sisaltda parhaiten kuvaava ylakasite (Vilkka 2015,
163-164).

Asiantuntija-esimies-kaksoisrooli

Asiantuntija-esimies-kaksoisroolin tarkeimmaksi positiiviseksi ominaisuudeksi
vastaajat kuvasivat substanssituntemuksen ja esimiehen tietotaito johdettavista
substanssiasioista, joiden koettiin tukevan esimiehen paatbksentekoa ja johta-

mista.
"Substanssin hallinta toimintojen johtamisessa, esimies tietdd mitéa johtaa."”
"Hallitsee my6s substanssipuolta, joka asia on aina eduksi esimiesroolissa. "

Asiantuntija-esimies-kaksoisroolin koettiin auttavan esimiestda ohjaamaan ja tu-
kemaan alaisiaan. Esimiehen antaman ohjauksen ja tukemisen merkitys koros-
tuu tyotehtavien ohjauksessa, asiantuntijoiden roolin ja ty6tapojen tunnistami-

sessa seka suorituksen ohjaamisessa.
"Esimies tuntee asiat, joita johtaa ja joiden parissa alaiset tyoskentelevat.”
"Ymmarrys vaatimuksista, tybkuormasta."

Vastaajien ndkemyksen mukaan asiantuntija-esimies-kaksoisrooli mahdollistaa
monipuoliset tehtavat, jotka tuovat tyopaiviin vaihtelevuutta seka kasvattaa esi-

miehen tietamysta.
"Ty6paivien kulussa on vaihtelevuutta, kun tehtavia on erilaisia."
"Saa perehtya mielenkiintoisiin asioihin."

Merkittdvimmaksi haasteeksi koettiin asiantuntija-esimies-kaksoisroolin ajan-
kayttd. Vastaajat kokivat, ettei esimiehistehtaviin ole aikaa riittavasti eika kaytet-

tavissa oleva tyOaika riita molempien roolien hoitamiseen hyvin.
"lhmisten johtamiselle ja tukemiselle ei ole aikaa."

"Ajankayttd, tunnit eivat riita kaikkeen, joten pitaa tehda kompromisseja.”
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Vastaajien mukaan asiantuntija-esimies-kaksoisrooleissa tydskentelevien henki-
I6iden esimiestaidoissa on kehitettdvad. Esimiesrooleihin saattaa valikoitua
henkildita, jotka osaavat toimia asiantuntijaroolissa mutta heilld ei ole johta-

misosaamista vaan kaksoisroolissa painottuu asioiden hallitseminen.

"Henkildiden johtaminen ei aina kiinnosta niin paljon kuin asiantuntijan tehtavat.

Tai ihmisten johtamisesta ei ole osaamista riittavasti."

"Esimiesty®” jaa asiantuntijatyon taustalle, jos esimies ei osaa hallita omia teh-

taviaan."

Asiantuntija-esimies-kaksoisroolin hallitseminen koettiin vaikeaksi. Ongelmaksi
koettiin esimiehen keskittyminen erityisasiantuntijatehtaviin ja hallinnollisiin esi-
miestehtaviin, jolloin alaisten tukeminen jaa puutteelliseksi. Esimiesten tydajas-
ta merkittavd osa painottuu asiantuntijuuteen, joka vastaajien mukaan nékyy
hallitsemattomana esimiestydona. Esimiestyon jdddessa taustalle esimiehisyys
on hallinnollista ja teknistéa esimiehisyytta eika alaisiaan sparraavaa. Vastaajat
kokivat esimiesroolin olevan asiantuntijuuden palkkio, virkauran huippu, jolloin
roolissa korostuvat asiantuntijuustaidot eika esimiestaidot. Esimiehen asiantun-

tijaroolista irtautuminen koettiin vaikeaksi.

"Hyvasta asiantuntijasta leivotaan usein haluton esimies, jolloin molemmat

mahdollisuudet hukataan."

"Rooli puolittainen molemmissa, keskittyy asiantuntijana omiin erityisiin tehtaviin
ja hallinnollisen esimiestyon ohella alais-asiantuntijoiden tukeminen jaa puut-

teelliseksi."
Alaisen rooli valmentavassa johtamisessa

Vastaajien mukaan alaisen rooli valmentavassa johtamisessa on olla ennen
kaikkea aktiivinen osallistumalla keskusteluun ja toimintaan seka tunnistaa omat
tehtavansa ja tavoitteensa. Alaisten tulisi vastaajien mukaan myos tuoda vaike-

atkin asiat rakentavaan keskusteluun.

"Alaisen tulee auttaa esimiestda ymmartdmaan omaa tyttehtdvaansa ja omaa

persoonaansa, ettd esimies voi tukea alaista oikealla tavalla.”
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"Ei odota, etta esimies hoitaa kaikki ongelmat jotka ilmoitetaan s&hkdpostilla tai

oven suussa."

Palautteella on vastaajien mukaan suuri merkitys valmentavassa johtamisessa.
Alaisella tulisi olla valmius pyytaa, vastaanottaa esimieheltd ja antaa palautetta
esimiehelle. Vastauksissa korostui erityisesti palautteen vastaanottamisen mer-
kitys alaisen kehittymiselle. Palautteenanto taitojen kehittamiseen koettiin tar-
vetta.

"Antaa palautetta myods esimiehelle pain."

"Pyytaa palautetta tehdysta tydsta (tAma ei varmaankaan koskaan toteudu, joh-

tunee kulttuurista)."”

Valmentavan johtamisen alaisen roolissa korostuu vastaajien mukaan myds
kehittymishaluisuus. Alaisilla tulisi olla valmius ja innokkuus itsensa kehittami-

seen.
"Hanen taytyy myads itse haluta kehittya koko ajan tydssaan."
"Oltava valmius itsensa kehittamiseen, vahintaankin."

Alaisten tulisi olla vastaajien mukaan myds vastuullisia tydsséan. Vastaajat ko-
kivat, etta alaiset saavat valmentavan johtamisotteen myo4ta vastuuta oman it-

sensa kehittamisesta, tydnsa toteuttamisesta ja tavoitteiden saavuttamista.

"Vastuunkanto omalle vastuulleen kuuluvista tehtavista ja tavoitteista ilman, etta

odottaa esimiehen kaskevan."
"Alaisen tulee tunnistaa omat voimavarat/kiinnostuksen kohteet."
Valmentavan johtamisotteen soveltuminen organisaatioon

Valmentava johtaminen vastaajien mukaan soveltuu Poliisihallituksessa avoi-
meen, keskustelevaan ja kuuntelevaan johtamistapaan seka asiantuntijoiden
johtamiseen. Valmentavalla johtamisella koettiin olevan mahdollisuus tukea

tyohyvinvointia. Valmentavaa johtamista voidaan vastaajien mukaan soveltaa
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asiantuntijoiden johtamisen liséksi myds toiminnan kehittdmiseen, uusien henki-

|6iden perehdyttdmiseen ja uuden oppimiseen.

"Tehtavissa joissa alaisen on mahdollisuus itse paattaa tehtavan suoritustapa,
talloin voi kayttaa hyodyksi osaamista ja kehittaa samalla heikkoja osa-alueita.

Luottamus esimiehen ja alaisen valilla ok"

"Alaisten tulisi olla kypsia valmentavan johtamisen kohteiksi - en osaa sanoa
yksittaisia tehtavia. Soveltuu varmaan tehtavaan kuin tehtavaan, jos henkild on
kypsa."

Valmentava johtaminen ei vastaajien mukaan sovellu operatiiviseen tilannejoh-
tamiseen poliisitoiminnassa, lakiin perustuviin prosesseihin eika linjausta vaati-
viin tehtaviin ja rutiinitehtaviin. Vastaajat eivat kayttaisi valmentavaa johtamises-

ta myoskaan kriisiytyneiden tyoyhteisbongelmien ratkaisuihin.

"ehka tilanteessa jossa esimiehelld ei voi olla sita asiantuntemusta mita alaisen
ty0 vaatii, esim. jotain erityisosaamista. Siltikin asiantuntija on ihminen joka kai-

paa esimiehen tukea ja kuuntelua”
"Ei tallaisia tilanteita ole. Hyva vuorovaikutus kuuluu jokaiseen johtamiseen."
5.4 Haastattelujen tulokset

Haastattelupyynto lahetettiin sdhkopostitse Poliisihallituksen neljan ydinproses-
sin yksikoiden paallikolle opinnaytety6hon liittyvan tiedotteen julkaisemisen jal-
keen. Haastatteluiden toteuttamiseen oli varattu kaksi viikkoa aikaa. Haastatte-
lujen tarkoituksena oli tutkia Poliisihallituksen yksikdiden paallikdiden nakemyk-
sid hyvasta johtamisesta, johtamisen nykytilan haasteista, asiantuntija-esimies-
kaksoisroolista, valmentavasta johtamisesta johtamismenetelmé&na ja miten
valmentavan johtamisotteen juurruttamista on mahdollista edistaa. Haastattelut
toteutettiin yksilohaastatteluna videoneuvottelun valityksella, joka johtui haastat-
telija ja haastateltavien pitk&sta valimatkasta. Haastateltavia yksikon paallikoita
oli nelja, joiden alaisuudessa tydskenteli yhteensa 18 vastuualueen esimiesta.
Haastatellut edustivat kaikkia neljaa Poliisihallituksen ydinprosessia.
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Hyva johtaminen

Haastatellut kokivat hyvan johtamisen olevan alaisia arvostavaa, motivoivaa ja
osallistavaa, jossa korostuu vuorovaikutuksen ja keskustelun merkitys. Hyva
johtaminen on myds johdonmukaista, ennakoivaa ja suunnitelmallista seka
muuttuvaan toimintaymparistéon mukautuvaa. Hyvalla johtamisella on mahdol-
lista vahvistaa tybhon sitoutumista, tyon merkityksellisyytta ja kehittymista. Or-
ganisaation ndkdkulmasta hyva johtaminen korostaa organisaation ja tydyhtei-
son tarkoitusta. Haastateltavat kokivat alaisten roolin tarkeéksi tyon tekemises-
s4, suunnittelussa ja paatoksenteossa.

"... Johtaja pyrkii kuitenkin kirkastamaan kaikille ne tavoitteet selkeasti. Pyrkii
siihen, ettd kaikki pysyy mukana ja motivoi ihmisid. Ja siihen kuuluu ehka myds

se, ettd hyvassa johtamisessa johtaja on johdonmukainen ja suunnitelmallinen.

" Hyva johtaminen luo hyvét tyon teon edellytykset ja ty0ssa viihtymista ja tyén
kokemista mielekkaana koska sita kautta saadaan tuloksellisuutta.”

"Mun mielesta johtaminen on ylipdataan toiminto, joka pitdd muuttua olosuhtei-
den mukaan. Tydantajaolosuhteiden ja ihmisten mukaan ja tilanteen mukaan
nimenomaan eli tavoitteella johtamisen tavoitteena on saada ihmiset toimimaan

yhteisen paamaaran mukaisesti.”
Johtamisen haasteet

Haastatellut kokivat Poliisihallituksen johtamisen haasteina ajan kaytto ja tasa-
painottelun asiantuntija- ja esimiesroolin keskella sekd vallan ja vastuunjaon
rittamattomyyden. Poliisihallituksen johtamiseen koettiin kohdistuvan ulkopuoli-
sia ja ristikkaisia odotuksia. Haastateltava koki myds valtionhallinnon ja Poliisi-
hallituksen johtamiskulttuurin historian olevan haaste uudistuvalle johtamisot-
teelle ja esimiestydssé, johtamisosaamisessa ja -laadussa olevan kehitettavaa.

"Ainahan on kaiken néakdista. On Kkiirettd, lilan vahan resurssia ja liian vahan
maararahaa ja on henkildjuttuja solmussa ja on kaiken nakoéista. Niitd on ihan
joka paikassa, ei tama siitd poikkea mitenk&aan.”
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" ... meihin organisaationa ja toisaalta asiantuntijoina ja johtajina kohdistuu niin
paljon erilaisia ehka vahan joskus ristikkaisid odotuksia siitd miten meidan pitai-
si tehda asioita.”

" ...meilla on esimiestehtévissa toimivilla suhteellisen vahan johtamiskoulutusta.
Meilla on paljon ihmisi&, jotka eivat ole saaneet ammatillista koulutusta asiaan
vaikka valmennusta kylla. Mutta ne lyhyet kurssit tahtovat olla vahan sita mita

ne on.”

" Esimiehisyyteen kuuluu, ei vaan henkil6esimiehisyys vaan mydskin asiajoh-
taminen. Erityisesti meilla Poliisihallituksessa asiajohtaminen on isossa roolis-

sa.”
Asiantuntija-esimies-kaksoisrooli

Haastateltavien mukaan asiantuntija-esimies-kaksoisroolissa ajan kayton tasa-
painottaminen kahden roolin valilla on ongelmallista. Haastateltavien mukaan
organisaatiossa ei ole kuitenkaan mahdollista jakaa asiantuntija-esimies-
kaksoisroolia erillisiin asiantuntija- ja esimiesrooleihin. He kokivat asiantuntijuu-
den luovan edellytykset esimiehisyydelle. Kaksoisroolissa tyGskentelevan esi-
miehen tulisi olla aito esimies ja tehda itselleen selvéksi selkeé rooliero.

”... molemmat roolit on erittain vaikeita ja haastavia ja sitten jos ne vield yhdis-

tetdan niin sanotaanko, etté siind on tuota niin sellainen tuplakierre.”

... el mun mielestd tAmmaoisessdkaan paikassa voi olla yksikon paallikkd ja
luulla olevansa vain johtaja. Etta kylla taalla pitda olla seka asiantuntija etta sit-

ten esimies.”

”... kaikilla esimiehilla menee liilankin iso osa tyOajasta asiantuntijatehtaviin. Se
luo edellytykset esimiehisyydelle, se on se hyva puoli mutta mydskin vie esi-
miestehtdvan hyvalta hoidolta edellytykset kokonaankin jos ei ole aikaa esi-
miestehtavan hoitamiselle niin sita sitten pysty hoitamaan. ”
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Valmentava johtajuus

Valmentava johtaminen ei ollut tuttu kaikille haastateltaville johtamismenetel-
mana mutta he arvioivat kuitenkin jo toteuttavansa toiminnassaan valmentavan

johtamisen osa-alueita palautteen annossa, luottamuksessa ja tuutoroinnissa.

Valmentava johtajuus tarkoitti haastateltaville kannustavaa, keskustelevaa, mo-
tivoivaa, virheitd sallivaa ja palautetta antavaa johtamisotetta, jolla on kirkastaa
tavoitteiden asettamista ja saavuttamista. Valmentavan johtamisotteen koettiin
vahvistavan yhteisdllisyytta, tulevaisuuteen uskomista ja erilaisuuden hyvaksy-
mista. Valmentava johtaminen tarkoitti yhdelle haasteltavalle myds vapautta
miettid keinot, jolla paamaaraan paastdan. Esimiehen tehtavaksi haasteltava
koki varmistaa edellytykset ajalliset, taloudelliset ja osaamiseen liittyvat edelly-

tykset padmaaraan paasemiseksi ja onnistumiseksi.

"Virheet sallitaan, turvallinen ymparistd, ihmiset puhkee kukkaan. Se on se

kaikkein tarkein, ettd saa sen yhteison pelaamaan.”

" ... johtamistapaa joka on mieluummin kannustavaa ja opastavaa kuin kaskyt-

tavaa. ”

"Mahdollistaa se kehittyminen eikd tehda muiden puolesta niitd asioita vaan
pyrkia siihen, etta ihnmiset kasvaa ja kehittyy ja [0ytda sen oman osaamisensa ja
oman kyvykkyytensa.”

Haastateltavat kokivat autoritaarisyyden, liiallisen kontrollin ja rajoittamisen seka
lian jyrkat organisaatiorajat sek& horisontaalisen kulttuurin puuttumisen vaikeut-
tavan valmentavan johtamisotteen toteuttamista kuten myds negatiivisen asen-
teen, epaluottamuksen, kannustamattomuuden ja onnistumisen korostamatto-
muuden. Tottumattomuus korjaavan ja kehittdvan palautteen antamiseen ja

vastaanottamiseen koettiin lisddvan haasteita valmentavalle johtamisotteelle.

"Ja jos tavallaan tydilmapiiri joutuu semmoiseen negatiiviseen kierteeseen, se
energia kuluu, katellaan liikaa perapeiliin. Ei ndhda niitd valonpilkahduksia. Ne-

gatiivinen asenne vaikeuttaa.”
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....el ole tuotu asiaa esiin rakentavana kritiikking, ja vaikka olisikin niin moni

henkil6 kokee sen vastaanottamisen vaikeana."

"Taalla on edelleen vaikka ollaan menty parempaan suuntaan niin koko ajan on
vahan semmoista kun mennééan toisen yksikdon alueelle niin tulee niitd, etta ...

Ei ole viela luontevaa horisontaalisen liikkeen kulttuuria. ”

Haastateltavat kokivat valmentavan johtamisen sek& muuttavan ettd pitavan
nykyisen yksikon paallikon johtamisroolin pysyvan ennallaan. Valmentavan joh-
tamisen odotetaan parantavan vuorovaikutusta, yhteishenkeda ja yhteisen tule-
vaisuuden ndkyman loytamista. Vallan ja vastuun jakamisen uskotaan myos

parantuvan uudistuvan johtamisotteen myo6ta.

”... ainakin toivon, etta valmentava johtaminen toisi mulle enemman semmosia
tyokaluja miten ma voisin tukea ihmisia enemman kehittymaan ja loytamaan

tyon merkityksellisyyden ja sen tarkoituksen.”

"tydon merkityksellisyyden loytaminen ja sen meidan ammattiylpeyden niin sita
ma toivon, etta valmentava johtaminen toisi mulle sellaista, etta me kaikki ym-

marrettaisiin oman tyon merkitys ja miten mé voisin tukea.”
"Se muulttaisi tilannetta parempaan.”

"... jos meilla otettaisiin valmentavan johtaminen kayttoon niin tuskin muu muut-
tuisi kuin, ettd tulisi vapaus toteuttaa sitd vielakin paremmin kuin tdna paivana

on mahdollista."

Haastatellut kokivat valmentavan johtamisotteen edellyttdvan henkilostolta luot-
tamusta ja hyvaa, sallivaa, innostavaa ja avointa ty6ilmapiiria. Henkil6ston posi-
tiivinen asenne, halu kehittyd seka avoin ja mydnteinen suhteutuminen rakenta-
van palautteen antamiseen ja vastaanottamiseen koettiin olevan merkityksellis-
td valmentavassa johtamisessa. Tarkeaksi haastatellut kokivat joustavuuden
omista nakemyksistd, tilan antamisen uuden oppimiselle sekd kuuntelun ja
avoimen keskustelun. Yksikoiden paallikot kokivat omaksi roolikseen alaisten
tukemisen oikeanaikaisesti ja oikean sisaltdisesti.
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" ...alaiset uskaltaa ottaa vastuun itselleen ja tulee valtaa tehda asioita ja suun-

nitella asioiden toteuttamista ja etsia keinoja ... ”

" ... pitdéd loytaa itsestddn myonteisyys ja valmius kehittyd ja sitten avoimesta

kommunikoida.”

Haastateltavien mukaan valmentava johtaminen edellyttda selkeita tavoitteita ja
prosessien omistajia, linjauksia ja paatoksia. Myonteinen organisaatiokulttuuri,
joustavat organisaatiorajat ja riittavat resurssit auttavat organisaation nakokul-
masta valmentavan johtamisotteen toteuttamista. Tutkimuksen yksi haastatel-
luista yksikon paallikdista mainitsi mahdolliseksi haasteeksi valmentavalle joh-
tamiselle sukupolvien erilaiset kayttaytymismallit. Vanhempi virkamieskunta on
kasvanut tietynlaiseen kanssakaymismalliin kotona, opinnoissa, tybelamassa ja
vapaa-ajalla. He kunnioittavat auktoriteetteja, jotka eivat ole olleet sparraavia ja
kannustavia vaan kaskyttavid ja kontrolloivia. Auktoriteetin toimintatapoja ei ole
kyseenalaistettu vaan ne ovat olleet hyvaksyttavia sekéa koettu turvallisiksi. Or-
ganisaation oppimis- ja kayttaytymiskulttuurien muutos luovat haasteita uudis-
tuvalla johtamiselle. Vuosikymmenien kayttaytymis- ja reagointimallin muutos
vaatii valtavasti henkisid voimavaroja ja kehittymishalukkuutta seka oikeanlaista

henkista johtajuutta.

" ...organisaatiokulttuuri pitda olla sellainen myonteinen, etta se tukee tata. Ja
sehan lahtee kaikista esimiehista ja myoskin sellainen niin kuin tavallaan toi-
menpiteet organisaatiossa kaikin tavoin tukee sitd, etta ihmisilla on mahdolli-
suus kehittya ja sallii epaonnistumiset ja se vie organisaatioidentiteettia eteen-

pain.”

"Taalla pitaa l16ytaa yhteiset nimittajat kuhunkin ilmiéon ja tavallaan nimeta pro-
sessin omistaja. Etta tama tietdad taman asian ja kerddnnytddn hoitamaan sita

asiaa.”

"Kylla siin& varmasti laajemminkin pitdd miettid, ettd minkalaisilla organisaatio
kaytanteilla saadaan tuettua sitd valmentavaa johtamista ja toisaalta miten alai-
sille sanotaan ja miten heidan tulisi kayttaytya tai suhtautua valmentavaan joh-

tamiseen.”
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" ... ensisijaisen tarkeda on millaisia ihmisia valitaan johtajiksi. Kaikista ihmisista
ei saa johtajia vaikka organisaatiolla olisi millaiset toimintamallit niin ei toimi jos

ne ihmiset, ei ole henkildita, jotka osaavat ja haluavat olla johtajia."

" ... meilla on yhteinen strategia ja sitten me pystytaan keskustelemaan yksikoi-
den sisalla taktiikoista, joilla paastaan maaliin.”

".. kun organisaatiossa tydskentelevat inmiset ovat tietyn ikaisia niin se tuo viela

haasteen kun ihmiset ovat tottuneet toimimaan tietylla tavalla.”

" ... kysymys on ihmisista niin ehk&a meilla on pikkusen jaykka rakenne taalla.”
5.5 Keskeiset I0yddkset

Tutkimustulosten keskeiset 10ydokset ovat:

- asiantuntija-esimies-kaksoisroolin painopistettd on kehittava esimiehi-
syyden suuntaan

- henkilostod luottaa tytkavereihin enemman kuin esimieheen, ja esimie-
heen enemmaéan kuin organisaatioon

- vastuualueiden esimiesten ja alaisten lasnaolon taito korkealla tasolla

- esimiehen kuunteleminen koetaan tarke&aksi oman kehittymisen kannalta

- henkildstdé on hyvin sisdisesti motivoituneita, kokevat heidan osaamis-
taan arvostettavan ja arvostavat omaa osaamistaan

- horisontaalista yhteistyota organisaation yksikoiden valilla tulisi aktivoida

- tydyhteisbn positiivinen vire koetaan keskiarvon mukaan tutkimuksen
heikoimmaksi osa-alueeksi

- tutkimustuloksissa korostuu henkiloston vastuun kannon merkitys, joka
sisaltdd vastuun omasta kehittymisesta, ty6tehtavien hoitamisesta ja hy-
vasta vuorovaikutuksesta tyoyhteison jdsenten kanssa

- alaisten rooli valmentavassa johtamisessa on olla aktiivinen, oma-
aloitteinen, vastuullinen, kehittymishaluinen

- valmentavan johtamisotteen myotd esimiestyd koetaan muuttuvan eri-
tyisasiantuntijaroolista palvelijan rooliin, jolla arvioidaan olla my6s ty6yh-

teisdn positiivista viretta parantava vaikutus
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- valmentavan johtamisotteen koetaan muuttavan organisaation johtamis-
kaytanteita, vastuualueiden esimiesten ja asiantuntijoiden valistd dyna-
miikkaa.

- valmentava johtamisote ei sovellu organisaation kaikkeen johtamiseen
vaan osaksi johtamisjarjestelmaa

- hyva johtajuus on osallistavaa ja arvostavaa seka asioiden ja ihmisten
johtamista samanaikaisesti, jolla vahvistetaan henkildiden motivaatiota ja
luottamusta

- nelja keskeistéa kehittdmiskohdetta ovat valmentavan johtamisotteen akti-
voiminen osaksi organisaation arkea, organisaatioluottamuksen vahvis-
taminen, esimiehen kiinnostuminen alaisistaan ja heidan kiinnostuksen

kohteista seka tyOyhteisdn positiivinen vire.
5.6 Tutkimuksen luotettavuus

Kvantitatiivisen ja kvalitatiivisen tutkimuksen kokonaisluotettavuus syntyy reali-
biteetista ja validiteetista. Kvantitatiivisessa tutkimuksessa validius tarkoittaa
tutkimusmenetelman kykya mitata sita, mita tutkimuksessa on tarkoitus mitata.
Kasitteet, perusjoukko ja muuttujat maaritellddn tarkasti, aineiston keraaminen
ja mittarit suunnitellaan huolellisesti seka varmistetaan, ettd kysymykset katta-
vat tutkimusongelman. Kvantitatiivisessa tutkimuksessa reaalibelisuus tarkoittaa
tulosten tarkkuutta, jolloin mittaus antaa ei-sattumanvaraisia tuloksia ja mittaus-
tulokset ovat toistettavissa tutkijasta riippumatta. Tutkimuksen kokonaisluotetta-
vuus on hyvéa, kun tutkittu otos edustaa perusjoukkoa ja mittaamisessa on mah-
dollisimman vahan satunnaisuutta. (Vilkka 2015, 193-194.)

Ennen kyselyn ja haastatteluiden toteuttamista kysymykset kasiteltin yhdessa
tutkimuksen kohteena olleen organisaation opinnaytetyén ohjaajan kanssa seka
testattiin kuudella organisaation tyontekijalla kysymysten ja arviointiasteikoiden
ymmarrettavyyden ja toimivuuden varmistamiseksi. Heiltd saatu palaute huomi-
oitin kysymysten sananmuotojen asettelussa ja kysymysten jarjestyksessa.
Ohjaajilta, kollegoilta, vertaisryhmilta ja aihealueen asiantuntijoilta saadut kom-
mentit lisdavat tutkimuksen kokonaisluotettavuutta (Vilkka 2007, 152—-153).
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Kyselytutkimukseen vastasi 20,17 prosenttia kyselyn vastaanottajista, joka
edustaa hyvin vastaajien perusjoukkoa. Vastaajista 45,9 % oli miehia ja 54,1 %
prosenttia naisia. Tutkimuksen eradna tavoitteena oli saada kuuluviin alaisten
aani kuluviin, jossa onnistuttiin. Kaikki kyselytutkimukseen vastanneista on alai-

sia, ja heista 82,4 prosenttia tydskentelee vain alaisen roolissa.

Kvalitatiivisen tutkimusmenetelméassé luotettavuutta ei ole mahdollista arvioida
ja laskea samalla tavalla kuin kvantitatiivisessa tutkimuksessa vaan luotetta-
vuus on tutkijan arvioinnin ja nayton varassa. Tutkijan on kvalitatiivisessa tutki-
muksessa osoitettava jo tutkimuksen aikana yleistavyyden taitonsa, jossa tar-
kastelee tutkittavaa asiaa yleisemmalla tasolla yhdistelemalla eri havaintoja.
Kvalitatiivisella tutkimusmenetelmalla toteutettu tutkimus on luotettava, kun tut-
kimuksen tutkimuskohde ja tulkittu materiaali ovat yhteensopivia teoriaan. Luo-
tettavuuden kriteeri on tutkija itse ja hanen rehellisyys silla tutkijan tekemat teot,
valinnat ja ratkaisut ovat arvioinnin kohteena. (Kananen 2014, 146; Vilkka 2015,
195-198.)

Haastattelut toteutettiin strukturoituna haastatteluna. Haastattelukysymykset
lahetettiin hyvissa ajoin etukateen haastateltaville, jotta tiedonantajat pystyivat
tutustumaan kysymyksiin. Haastattelun tarkoituksena oli saada mahdollisimman
paljon tietoa rajatusta aihealueesta. (Tuomi & Sarajarvi 2018, 85-86.) Haasta-
tellut edustavat kaikkia organisaation ydinprosesseja.

5.7 Tutkimuksen yleistettavyys

Tutkimusta ei voida yleistdaa suoraan julkiselle sektorin asiantuntijaorganisaa-
tioihin. Tutkimuksen kohteena ollut organisaatio toimii keskushallinnollisena vi-
rastona, jonka rooliin vaikuttaa sisdministerion poliisiosaston ohjaus seka toi-
miminen poliisiyksikdiden ylijohtona. Voidaan kuitenkin olettaa, etta julkisen
sektorin matriisiorganisaatioiden johtamisessa on havaittavissa samoja ilmidita
kaytettavissad olevien resurssien vahentyesséa ja tuottavuusvaatimusten nous-
tessa. Tutkimustuloksia voidaan joilta osin hyédyntaa organisaatioissa, joissa
esimiehet tyoskentelevat asiantuntija-esimies-kaksoisroolissa.
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6 Yhteenveto ja johtopaatokset

Tutkimuksen tavoitteena oli selvittdd asiantuntija-esimies-kaksoisroolin vaiku-
tuksia esimiesty6hon ja valmentavan johtamisotteen edistdmiseen julkisen sek-
torin asiantuntijatuntijaorganisaatiossa seka luoda yleiskuva valmentava johta-
misesta menetelmana seka pyrkia tunnistamaan esteet valmentavalle johtami-
selle ja mita hyva johtaminen tarkoittaa Poliisihallituksessa. Opinnéaytety® toimi
esiselvityksena Poliisihallituksen uudistuvalle esimiestyolle.

6.1 Yhteenveto

Opinnaytetydn tutkimustulosten mukaan asiantuntija-esimies-kaksoisrooli koe-
taan seka positiiviseksi ettd negatiiviseksi asiaksi. Roolia tulisi kehittd& valmen-
tavan esimiehisyyden suuntaan silla nykytilassa kaksoisroolissa esiintyy ongel-
mia. Esimiesten ajankaytbn jakaminen roolien kesken koettiin haasteelliseksi,
jolla on heikentava vaikutus sek& esimiehen ettd alaisen tyOhyvinvointiin ja
tyossa jaksamiseen. Tutkimuksen mukaan kaksoisrooli painottuu liiallisesti asi-
antuntijuuteen. Esimiesten roolissa korostuu tulosten mukaan substanssiosaa-
minen ja -tuntemus, joiden koettiin tukevan esimiehen paattksentekoa ja joh-
tamista seka olevan kaksoisroolin hyvia ominaisuuksia. Esimiehen koettiin kak-
soisroolissa tasaavan tyokuormaa toimiessaan asiantuntijaresurssina. Kaksois-
roolia heikentavaksi asiaksi koettiin esimiehen asiantuntijaroolin kilpailu hdnen
alaisinaan tydskentelevien asiantuntijoiden kanssa. Uudistuvan johtamisotteen
odotetaan antavan lisaa aikaa esimiesty0hotn, jossa esimies keskittyy luotta-
muksen ja vuorovaikutuksen edistdmiseen seka alaistensa kehittymiseen yksi-
[6ind. Vastuualueiden asiantuntijaesimiesten tyon painopisteen siirtaminen
enemman esimiesten tyohon tarkoittaisi substanssiasiantuntijuuden siirtamista
alaisilleen. Johtamiskaytanteiden muuttaminen edellyttdd esimiehen ajankayton
painottamista esimiestehtaviin, substanssiasioiden vastuun siirtoa asiantuntijoil-
le, esimiehen taitoa kuunnella sekad esittaa kysymyksia, joilla on mahdollista
tukea alaisiaan kehittymaan. Tutkimuksen mukaan asiantuntijuus kuitenkin tu-
kee esimiehisyyttd eika naita kahta roolia ole mahdollista taysin erottaa toisis-
taan. Esimiehet tarvitsevat rooliinsa tukea, pitkakestoista johtamisvalmennusta
ja tahtotilaa olla ihmisten johtaja. Esimiesten roolin muuttuessa kohti valmenta-

vaa johtamisotetta on alaisten otettava aktiivisempi ja vastuullisempi rooli asian-
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tuntijatehtavissa. Valmentavan johtamisotteen myota esimiesty6 koetaan muut-
tuvan erityisasiantuntijaroolista palvelijan rooliin, jolla arvioidaan olla my6s tyo-

yhteison positiivista virettd parantava vaikutus.

Tutkimuksen mukaan vastuualueiden esimiehet ja alaiset tunnistavat omat mo-
tivaattorinsa. Heidan motivaationsa syntyy sisdisestd motivaatiosta, jota tukee
organisaation asiantuntijoiden tapaa tytskennelld. Organisaatiossa tarkistetaan
vuosittain esimiehen ja alaisen valilla kaytavissa tavoitekeskusteluissa henkildi-
den tehtavankuvat, joka nadkyy myos tutkimuksen tuloksissa korkeana sisaisena
motivaationa. Osaamisen arvostamisen koettiin olevan samalla tasolla kuin tyo-
panoksen arvokkaaksi kokemisen. Tutkimustuloksissa nékyy organisaation asi-
antuntijarooli hallinnollisena ylijohtona. Henkilostd tyoskentelee itsenaisesti, ta-
voitteellisesti ja itseohjautuvasti eivatka koe tarvitsevansa esimiehen tukea teh-
taviensa organisoinnissa vaan esimiesten keskittyminen vastuiden organisointi
koettiin olevan tarke&da. Tutkimustulosten mukaan henkiloston henkilokohtaista
kehittymista tukee parhaiten esimiehen kuunteleminen ja esimiehen keskittymi-
nen vastuiden jakoon. Esimiehen keskittymisella tehtavien jakoon ei tutkimuk-
sen mukaan ole merkittavyyttd henkilokohtaiselle kehittymiselle. Asiantuntijat
toimivat aktiivisesti tyoroolissaan ja kantavat vastuun tyotehtavien seka niista
syntyvan kuorman tasaamisessa. Tutkimustulos tukee asiantuntijuuden maéari-
telméa, jonka mukaan asiantuntija hakeutuu itsenaiseen tyérooliin hyédyntaen

osaamisalueitaan (Ristikangas, Aaltonen & Pitkdnen 2008, 68).

Asiantuntija-alaisten roolissa korostuu itsensa johtamisen taito ja valmius johtaa
itseddn. Vastaajien mukaan he tunnistavat omat vahvuudet ja kehittAmiskoh-
teet. Valmentavan johtamisotteen aktivoiminen osaksi Poliisihallituksen johta-
mista edellyttdd tutkimuksen mukaan henkildston vastuullista roolia, jossa ko-
rostuu vastuu omasta kehittymisesta, tyotehtavien hoitamisesta ja hyvasta vuo-
rovaikutuksesta tydyhteison jasenten kanssa. Alaisten rooli on tutkimuksen mu-
kaan valmentavassa johtamisessa olla aktiivinen, vastuullinen, kehittymishalui-
nen, motivoitunut, avoin vuorovaikutukselle ja oma-aloitteinen. Valmentavan
johtamisotteen mydéta henkiloston roolissa korostuu itsensa johtaminen, osaa-

misen vahvistaminen seka asiantuntijoiden vastuun lisd&ntyminen valmistelussa
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ja paatdksenteossa, jotta esimiesten tydpanosta olisi mahdollista siirtda tuke-

maan kehittymista ja sparraamaan alaisiaan parempiin suoritukseen.

Tutkimustulosten mukaan henkilosto luottaa tyokavereihin enemman kuin esi-
mieheen, ja esimieheen enemman kuin organisaatioon. Kuuntelu on yksinker-
tainen, nopea ja helppo tapa rakentaa luottamusta suhteeseen (Hellbom, Maura
& Salo 2006, 86). Kyselytutkimuksen tulos esimiehen kuuntelemisen tarkeydes-
ta ja esimiehen ja alaisen vélisen luottamussuhteen parantamistarpeesta tuke-
vat toisiaan. Kuuntelu ja luottamus ovat mahdollistavat uuden oppimisen ja ke-
hittymisen. Mielenkiintoinen ilmio tutkimuksessa oli vastuualueiden esimiesten
ja alaisten korkealla tasolla oleva lasné&olon taito tyossaéan. Talla on vaikutusta
tyon tehokkuuteen ja tuottavuuteen. (Saari 2015, 198.)

Tutkimustuloksissa korostuu henkiloéston vastuun kannon merkitys, joka sisaltaa
vastuun omasta kehittymisesta, tyotehtavien hoitamisesta ja hyvasta vuorovai-
kutuksesta tydyhteison jasenten kanssa. Vastuunkantokyky on yksi hyva johta-
misen ydink&sitteista (Hellbom, Maura & Salo 2006, 66). Hyva johtaminen on
asioiden ja ihmisten johtamista samanaikaisesti, jossa henkil6t ovat motivoitu-
neita seka asiat ja prosessit kunnossa. Hyva johtaminen on nykyaikaisissa or-
ganisaatioissa innostamista, tukemista ja sparraamista eli valmentamista. Val-
mentava johtaminen auttaa ja tukee ihmisten vastuunkantokyvyn kehittymista.
(Hellbom, Maura & Salo 2006, 65.) Poliisihallituksen hyva johtajuus on tutki-
muksen mukaan arvostavaa, motivoivaa, osallistavaa ja siind korostuu vuoro-
vaikutuksen ja keskustelun merkitys. Organisaation hyva johtaminen on joh-
donmukaista, ennakoivaa ja suunnitelmallista seka muuttuvaan toimintaympa-
ristoon mukautuvaa. Hyvalla johtamisella vahvistetaan tyohon sitoutumista, tyon
merkityksellisyytta sek& organisaation ettd yksikon kehittymista. Hyvalla johta-
misella kirkastetaan organisaation tavoitteet, jotta henkildstd muistaa organisaa-
tion perustehtavan merkityksen arkisessa tydssédan. Tie hyvaén johtajuuteen
kulkee johtajan oman persoonan kautta. (Hellbom, Maura & Salo 2006, 61).

Poliisihallituksessa on nelja yksikkorajat ylittavaa prosessia, jotka ovat poliisi-
toimintayksikk6on sijoitettu kehittamisprosessi, esikuntaan sijoitettu normi- ja
valvontaprosessi, hallintoyksikkéon sijoitettu tulosohjausprosessi seka teknolo-
giayksikkdon sijoitettu digitalisaatioprosessi. Prosesseilla on niiden toimintaa
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tukevat osallistumisjarjestelyt. Matriisinomaisen toimintatavan tarkoituksena on
huolehtia yksikk6jaosta riippumatta laajan asiantuntemuksen mukana olosta
yksikkorajat ylittavissa prosesseissa. (Poliisihallituksen ty6jarjestys 2018, 7.)
Tutkimuksen mukaan horisontaalista yhteistyota organisaation yksikdiden valilla
tulisi aktivoida luopumalla liian jyrkistéa organisaatiorajoista. Valmentavan johta-
misotteen koetaan muuttavan organisaation johtamiskaytanteitd, vastuualuei-

den esimiesten ja asiantuntijoiden valista dynamiikkaa.

Tutkimuksen mukaan valmentavan johtamisotteen ei koettu soveltuvan operatii-
viseen tilannejohtamiseen poliisitoiminnassa, lakiin perustuviin prosesseihin
eika linjausta vaativiin tehtaviin. Toisaalta osa vastaajista koki valmentavan joh-
tamisen soveltuvan kaikkiin johtamistilanteisiin ja erityisesti asiantuntijoiden joh-

tamiseen.

Tutkimuksen mukaan tydyhteison positiivisessa vireessa ja henkiléston organi-
saatioluottamuksessa on kehitettavaad. Kiire heikentda esimiehen ja alaisen
keskinaista vapaata vuorovaikutusta, jolloin tydssé olo aika on tydorientoitunutta
eikd vapaalle vuorovaikutukselle jda aikaa. Edelld mainitut seikat vaikuttavat
myo0s siihen, ettei esimiesten ei koeta olevan kiinnostuneita alaisistaan ihmisind
eikd heidan kiinnostuksen kohteistaan. Yksikoiden paallikdiden vastauksissa
korostui toive, ettd jokainen ymmartaisi tekevansa tarkedd ja merkityksellista
tyota organisaatiossa.

Tutkija on tytskennellyt poliisihallinnossa 22 vuotta eri poliisiorganisaatioissa
erityyppisten esimiesten ja johtajien alaisuudessa, joiden kaikkien johtamistyylit
kulkivat alitajuisesti mukana lapi opinnaytetydprosessin. Opinnaytetyoprosessil-
la on ollut vaikuttavuutta henkilékohtaisiin ajattelumalleihin ihmisyydestd, johta-
juudesta, asiantuntija-esimies-kaksoisroolista, tutkimusorganisaation osaami-
sesta ja muutoskyvysta. Valmentava johtaminen oli tutkimussuunnitelmaa laa-
tiessani terminé tuttu ja tietoisuus tutkimusorganisaation johtamisen kehittamis-
tarpeista oli lasnd arjessa. Tutkimussuunnitelmassani mainitsin organisaation
johdon tehtéavéksi luoda myonteista energiaa, sitoutumista ja olosuhteita, joissa
vallitsee avoimuus ja luottamus sek& saada henkildstd puhumaan ja vaihta-
maan keskendan ajatuksia, oppimaan sekd muuttumaan. Mainitsin my6s joh-

tamisen olevan palvelutehtava. Tutkimusprosessin jalkeen voin todeta olevani

73



edelleen samaa mieltd mutta opinnaytetyoprosessi on lisdnnyt ymmarrystani
keinoista, joilla edella mainitut saavutetaan. Tutkimuksen aikana teoreettinen
viitekehys lisasi ymmarrysta opinnaytetydn tutkimuksen kohteina olevista alu-
eista, kyselytutkimuksen ja haastatteluiden kysymysten asetanta ohjasi ajatusta
tutkimusongelmien kautta johtamiskaytanteiden ongelmien ratkaisuun. Haastat-
teluiden litterointi avasi ymmarrysta Poliisihallituksen johtamishaasteista ja -
mahdollisuuksista. Tutkimusaineiston analysointi sitoi yhteen teorian, tutkimus-
ongelmat, organisaation johtamisen kehittdmistarpeet ja mahdollisuudet. Opin-
naytetyoprosessi on lisdnnyt ymmarrysta milla keinoilla on mahdollista luoda
myonteista energiaa, sitoutumista ja olosuhteita sekd miten tyoyhteiséssa mah-
dollistetaan avoimuus ja luottamus. Valmentava johtaminen on kokonaisvaltai-
nen tapa olla ja tulla vaikutetuksi, joka ei rajoitu vain maanantaista perjantaihin
kello kahdeksasta kello kuuteentoista. Valmentava johtaminen edellyttdd haa-
voittuvaksi asettumista, valmiutta kohdata omat heikkoudet ja kuulla ne toisen
ihmisen sanomana luottamuksellisessa suhteessa, joka voi olla esimies-
alainen, valmentaja-valmennettava tai yksinkertaisesti ihminen - ihminen eli

Martelan sanoin suhdelo.
6.2 Johtopaatokset

Poliisin henkildstobarometrin tulosten mukaan esimiehisyytta on kehitettava,
jota tamankin tutkimuksen tulokset tukevat. Asiantuntija-esimies-kaksoisrooli on
muodostunut toimintatavoiltaan niukentuneiden henkildstéresurssien myota asi-
antuntijuuden liséresurssiksi kun samanaikaisesti esimiehen perustehtava tyo-
yhteison tukipilarina on heikentynyt ja muuttunut toissijaiseksi rooliksi asiantunti-
ja-esimies-kaksoisroolista. Kaksoisroolissa ongelmallisemmaksi koetaan tutki-
muksen mukaan esimiehen ajankayttd. Endé ei ole aikaa vapaalle kehittavélle
keskustelulle, jossa esimies on kiinnostunut alaisistaan ja heidan kiinnostuksen
kohteista. Asiantuntijan ja esimiehen roolit ovat kaksi toisistaan aivan erillista ja
haastavaa roolia, jotka tulisi osata erotella tilannesidonnaisesta roolista riippu-
en. Viisas esimies luopuu asiantuntijuutensa teravammasta kaytosta, jotta alai-
sille jaa tilaa loistaa asiantuntijaorganisaation tahtina (Ristikangas ym. 2008,
68).
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Johtamisen sirpaleisuutta aiheuttaa vastuualueiden esimiesten toimiminen vali-
portaan esimiehing, yksikon paallikbiden alaisina ja esimiehina alaisilleen. Vas-
tuualueiden esimiehet osallistuvat seka esimies- ettd asiantuntijarooleissa ko-
kouksiin. He johtavat vastuualueitaan usein kokouksilla, joissa valmistellaan
paatoksentekoon liittyvia asioita. Vaarana on, ettd esimiehet kilpailevat kokouk-
sissa asiantuntijuudesta omien asiantuntija-alaisten kanssa. Edella mainituista
toimintatavoista on muodostumassa itsetarkoitus, joka on johtanut asiantuntija-
esimiesten tydajan riittamattomyyteen molempien roolien menestyksekkaaseen
hoitamiseen. Samalla myds vuorovaikutukseen ja luottamussuhteen rakentami-
seen kaytettdvissa oleva aika on vahentynyt, jolla vaikutusta seka esimiehen
ettd alaisen tydhyvinvointiin ja tydssa jaksamiseen heikentavasti.

Y-sukupolvella, jotka ovat syntyneet vuosien 1980 ja 2000 valissa, on erilainen
nakdkulma johtamiseen kuin auktoriteetteihin tottuneella sukupolvella, jotka
ovat syntyneet ennen 1980-lukua. Y-sukupolvi ei kumarra ja arvosta pomojaan
tittelin mukaan kun samaan aikaan heidan tyonsa tulisi olla innostavaa, johtami-
sen oikeudenmukaista ja yhteistydn mukavaa. Y-sukupolvi arvostaa kasvu- ja
jatkokehittymismahdollisuuksia silla oppiminen on heille itseisarvo. He tarvitse-
vat keskustelua ja kuuntelua, hyvien kysymysten tekemisté ja arvostaa palautet-
ta sekd esimiehilta ettd kollegoilta. Y-sukupolvi tekee tyota elamaa varten eika
eld tyotddn varten kuten aikaisemmat sukupolvet. (Ristikangas & Ristikangas
2010, 19.) Monet vanhat ajatus-, toiminta- ja tyoskentelymallit ovat muuttuneet
vuosien saatossa hyvaksyttavéksi ja normaaliksi tavaksi toimia vanhemmalle
sukupolvelle. Auktoriteettinen ilmapiiri on ollut turvallinen ymparist6 elda ja teh-
da toita eikd johtamistapaa ei ole kyseenalaistettu. Uuden organisaatiokulttuurin
rakentaminen vaatii erityista tietoista panostusta, osaamisen lisaamista ja tahto-
tilaa kehittya ihmisené virka-asemasta riippumatta. Organisaatiokulttuurin muu-
tos vaikeaa, koska kulttuuri hallitsee ihmistd enemman kuin ihminen kulttuuria
(Tiensuu, Partanen & Aaltonen 2004, 95).

Erik Bertrand Larssen (2014) kirjassaan Paras mainitsee pienten, tavalliselta ja
merkityksettomalta tuntuvien yksityiskohtien erottavan loppujen lopuksi parhaat
toiseksi parhaista, itsensa ylittajat kohtalaisesti onnistuvista. Esimiehisyydessa

on kyse samasta asiasta. Esimiestytn laatuun on kiinnitettava tulevaisuudessa
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erityista huomiota, jotta tyon innostuvuutta, vuorovaikutusta ja luottamusta on
mahdollista kehittdd. Esimiestyon pienet, tavalliset ja merkityksettomalta olevat
yksityiskohdat vaikuttavat onnistumiseen ja tuloksellisuuteen. Esimiehen ja
alaisten tulisi tiedostaa olevansa vuorovaikutteisia tydyhteison vireytta, jaksa-
mista ja kehittymista yllapitavia voimavaroja. Kumpikaan rooli ei voi kehittya
valmentavan johtamisotteen suuntaa ilman toista osapuolta. Valmentava johta-
misote kaventaa esimiesroolia ja lisda vastuullisuutta alaiselle. Organisaation
asiantuntija-esimies-roolissa esimies on tutkimuksen mukaan mestari substans-
siosaamisessa. Esimies toimii asiantuntijoiden substanssiasioiden tukipilarina ja
lopullisen vastuun kantajan. Valmentavassa johtamisessa esimiehet toimivat
ihmisten johtajina ja tyontekija on mestari substanssiosaamisessa. Esimies kui-
tenkin toimisi edelleen tukipilarina alaisilleen. Tama tarkoittaisi organisaation
asiantuntija-esimies-roolin esimiehisyyden muuttamista mahdollistajaksi ja tuki-
jaksi. Asiantuntijoiden roolissa itseohjautuvuuden merkitys kasvaisi entisestaan.
Muutos vaatii halua kehittymiseen ja uuden oppimiseen, vuorovaikutteista ja
luottamuksellista suhdetta esimieheen seka kykya vastaanottaa palautetta ja

Sparrausta.

Valmentavan johtamisotteen aktivoiminen edellyttd&d yhteistydn korostamista,
innostumista ja sitoutumista. Valmentava johtamisote on mahdollista saavuttaa
kiinnittamalla huomioita toimintatapoihin ja arvostukseen, osaamisen kehittami-
seen ja vuorovaikutussuhteiden laadun syventamiseen. Kulttuurimuutoksen to-
teutumiseen tarvitaan kannustavaa asennetta uusien toimintatapojen opetteluun
sekad vanhojen toimintatapojen vahittaista haihduttamista. Valmentavan kulttuu-
rin asenneilmasto tukee yhdessa tekemisen arvostamista, jossa yksilot saavat
yhteisollista tukea. (Ristikangas & Ristikangas 2010, 267-270.) Ty6eldmén jat-
kuvassa muutoksessa menestyminen vaatii tyontekijan kykya ottaa itse vastuu-
ta osaamisen kehittamisesta ja urasta. Tulevaisuudessa sisdisesti motivoitu-
neen organisaation rakentaminen on merkittava kilpailuetu kun ihmisissa luon-
taisesti asuva draivi kanavoidaan organisaation pddmaarien saavuttamista pal-
velemaan. (Martela & Jarenko 2015, 199-200.)

Tutkimus osoittaa, ettd organisaatiossa on kehitettavaa seka esimiestytssa etta

toimintatavoissa. Valmentavan johtamisotteen aktivoimisen tueksi lean-
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johtaminen voisi luoda mahdollisuuksia uuden oppimiseen. Oppivassa organi-
saatiossa johtajat toimivat suunnittelijoina, opastajina ja opettajia rakentaen or-
ganisaatiota, jossa ihmiset kehittavat jatkuvasti kykyaan ymmartada monimutkai-
suutta, selkiyttaa visiota ja parantaa yhteisia mielen malleja. Lean- johtamismal-
lissa esimiehen tehtava on kehittaa ihmisia ja tyontekijoiden parantaa tyota.
(Torkkola 2015). Lean- ajattelumalli tukisi valmentavan johtamisotteen aktivoi-

mista organisaatiossa.

Heikki Eronen mainitsi vuonna 2011 tekemassaan vaitoskirjassa Voimaannutta-
va johtaminen ty6tyytyvaisyyden ja tyokyvyn edistdjana poliisilaitoksissa, etta
poliisihallinnon voimakas kehittaminen edellyttdd johtamisjarjestelmien muutos-
ta. Tyohyvinvointi on eras oleellisista asioista, joka on huomioitava poliisihallin-
non johtamistydssa. (Eronen 2011, 5.) Poliisi on kirjannut vuonna 2018 julkais-
tuun henkilostdstrategiaan yhdeksi toimenpiteeksi valmentavan johtamisen stra-

tegisten tavoitteiden saavuttamiseksi.

Valmentavalle johtamisotteen pohtimiselle, itsensé johtamiselle, ihmisten osal-
listamiselle ja alaisten vastuun kantamisen valmentamiselle on annettava aikaa.
Ensimmainen askel Poliisihallituksen johtamiskulttuurin kehittdmisessa on otet-
tu. Vastuualueen esimiehia on koulutettu hyddyntdmé&an valmentavaa johta-
misotetta. Lyhyella koulutuksella, jolla lisatdan tietoisuutta valmentavasta joh-
tamisesta, ei ole pitkdkestoista vaikuttavuutta johtamiskulttuurin muuttumiseen.
Pahimmillaan se herattdd odotusarvon heti tapahtuvasta johtamiskulttuurin
muutoksesta. Tama saattaa johtaa pettymykseen, jolla on ty6ssa jaksamista
heikentavid vaikutuksia. Valmentavan johtamisotteen aktivoimisessa on organi-
saation kiinnitettava erityistd huomiota, ettd koulutusten jalkeen prosessi jatkuu
positiivisena muutoksena, johon kaikki osapuolet pitkdaikaisesti sitoutuvat. Par-
haimmillaan valmentava johtamisote muuttuu tulevaisuudessa arjeksi, tavaksi
toimia esimiehena ja alaisena muuttuvassa toimintaymparistdéssa, jossa kaytet-

tavissa olevat resurssit tulevat erilaisista organisaatiokulttuureista ja taustoista.

Tutkimuksen aineiston hankintaan kaytetyt kyselytutkimus ja haastattelut ovat
herattaneet keskustelua organisaation ja henkiloston roolista valmentavassa
johtamisessa. Tutkimuksen perusteella voidaan ilmaista, ettd organisaation

henkinen ilmapiiri on valmis kohti valmentavampaa johtamisotetta, ja valmenta-
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van johtamisotteen aktivoiminen on koko organisaation yhteinen asia eika yl-
haalta ilmoitettu toimintatavan muutos. Organisaatiokulttuurin muutos kohti val-
mentavaa johtamista ei kuitenkaan tapahdu heti. Johtamiskaytanteiden muut-
taminen edellyttdd organisaation johdon, keskijohdon ja alaisten osaamisen
lisdamistd valmentavasta johtamisesta, jotta kaikki ymmartaisivéat ja soveltaisi-
vat uutta johtamisotetta yhdenvertaisesti. Tietoisuuden kasvamisen kautta Polii-
sihallituksen yksikoiden paallikoilla ja vastuualueiden alaisilla on mahdollisuus
sisaistaa valmentavan johtamisen johtamisteoriaa, ja mita se jokaiselta Poliisi-
hallituksen ty6tekijalta vaatii arjessa, niin vapaa-ajalla kuin tydssa. Yhteisollisen
kokemuksen kautta valmentava johtaminen koettaisiin yhteiseksi johtamiskult-
tuuriin muutokseksi eikd ylhaalta kaskytettynd ja annettuna johtamisotteena.
Laajemmin tarkasteltuna valmentava johtaminen on organisaation koko johta-
misjarjestelmén kehittdmiseen kuuluva vahva tavoite, jossa rakennetaan val-

mentavaa kulttuuria organisaatioon (Hellbom, Maura & Salo 2006, 69).

Taman tutkimuksen mukaan Poliisihallituksen esimiehisyys tarvitsee uudistuvaa
johtamisotetta, jolla tuetaan organisaation kehittymista ja tyohyvinvointia seka
tyon tuloksellisuutta tulevaisuudessa. Muutos tapahtuu askel, tietoisuuden, op-
pimisen taso sek& prosessi kerrallaan. Taydellisen johtajuuden tavoittelu ei ole
olennaista vaan tahtotila ja ymmarrys muutoksen tarpeellisuudesta. Pyrkimys
parempaan johtajuuteen on jo herannyt esiin julkisen sektorin asiantuntijaor-
ganisaatiossa. Valmentava johtamisote tarvitsee henkista tilaa, ajatusmallien

muutosprosessia ja ylimaaraisia henkisia resursseja koko organisaatiolta.

Opinnaytetyostéa saisi useita jatkotutkimuksen aihetta mutta mielenkiintoisin ai-
he olisi muutaman vuoden kuluttua kuinka Poliisihallitus onnistui valmentavan
johtamisotteen juurruttamisessa ja asiantuntijaesimieskaksoisroolin uudistami-

sessa.
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Liite 1. Tiedote opinnaytetydsta Sinetissa

Opiskelen Poliisihallituksen taloussuunnittelijan tydni ohella YAMK -tradenomin
tutkintoa liiketalouden johtamisen koulutusohjelmassa Saimaan ammattikorkea-
koulussa Lappeenrannassa. Teen opinnaytetyotani, jonka aiheena on Johtami-
sen kehittaminen Poliisihallituksessa, valmentava johtaminen osaksi asiantunti-
jaorganisaation johtamista. Aihe liittyy poliisin henkilostostrategiassa yhtené

painopisteena olevan valmentavan johtamisotteen edistdmiseen.

Opinnaytetyoni tutkimuksen pééatavoitteena on selvittda Poliisihallituksen asian-
tuntija-esimies-kaksoisroolin vaikutuksia esimiestyohon ja valmentavan johtami-
sen toteutumista julkisen sektorin asiantuntijaorganisaatiossa. Liséksi opinnay-
tetydssa tutkitaan alaisten ndkemyksia valmentavasta johtamisesta ja hyvalle
johtajuudelle asetettavista kriteereista. Tutkimuksen kohderyhma muodostuu
kahdesta tutkimusjoukosta, jotka ovat Poliisihallituksen yksikdiden paallikot se-
k& esimiehet ja alaiset. Tutkimuksen aineisto koostuu Poliisihallituksen yksikoi-
den péaallikdiden haastatteluista ja Poliisihallituksen vastuualueiden esimiesten
ja alaisten kyselytutkimuksesta.

Kyselyssa valmentavalla johtamisella tarkoitetaan innostavaa, luottamusta ra-
kentavaa, motivoivaa ja vuorovaikuttavaa johtamista, jossa esimies auttaa val-
mennettavaa oivaltamaan voimavaransa kuuntelemalla ja kuulemalla. Valmen-

tava johtajuus on kokonaisvaltainen tapa olla, vaikuttaa ja tulla vaikutetuksi.

Poliisihallituksen vastuualueiden esimiehille ja alaisille suunnattu kyselytutkimus
toteutetaan Webropol -kyselynéa taysin anonyymisti ja luottamuksellisesti. Vas-
tauksista ei voi paatella vastaajan henkilollisyytta.

Avaa Tuve-selain ja kopio linkki selaimeen.
https://www.webropolsurveys.com/S/8788EFEAO02EA96AL.par
Webropol-kysely sulkeutuu 29.3.2018 kello 16.

Kiitos tarkeasta panoksestasi opinnaytetyohoni!

terveisin Jaana Roitto, LITAL16Y -opiskelija
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Liite 2. Haastattelupyynto ja haastatellut
Heil!

Opiskelen Poliisihallituksen taloussuunnittelijan tyoni ohella YAMK -tradenomin
tutkintoa liiketalouden johtamisen koulutusohjelmassa Saimaan ammattikorkea-
koulussa Lappeenrannassa. Teen opinnaytetyotani, jonka aiheena on Johtami-
sen kehittaminen Poliisihallituksessa, valmentava johtaminen osaksi asiantunti-
jaorganisaation johtamista. Aihe liittyy poliisin henkilostostrategiassa yhtené

painopisteena olevaan valmentavaa johtamisotteen edistdmiseen.

Opinnaytetyoni tutkimuksen pééatavoitteena on selvittda Poliisihallituksen asian-
tuntija-esimies-kaksoisroolin vaikutuksia esimiestyohon ja valmentavan johtami-
sen toteutumista julkisen sektorin asiantuntijaorganisaatiossa. Liséksi opinnay-
tetydssa tutkitaan alaisten ndkemyksia valmentavasta johtamisesta ja hyvalle
johtajuudelle asetettavista kriteereista. Tutkimuksen kohderyhma muodostuu
kahdesta tutkimusjoukosta, jotka ovat Poliisihallituksen yksikdiden paallikot se-
k& esimiehet ja alaiset. Tutkimuksen aineisto koostuu Poliisihallituksen yksikoi-
den paallikdiden haastatteluista seka Poliisihallituksen vastuualueiden esimie-
hille ja alaisille kohdistetusta kyselytutkimuksesta. Poliisihallituksen vastuualu-
eiden esimiesten ja alaisten mielipiteiden kartoitus asiantuntija-
esimieskaksoisroolista ja valmentavasta johtamisesta toteutetaan viikoilla 12-13

Webropol-kyselylla.

Haastatteluiden tarkoituksena on kartoittaa Poliisihallituksen yksikdiden paalli-
koiden nakemyksid asiantuntija-esimies-kaksoisroolista ja valmentavasta joh-
tamisesta osana asiantuntijaorganisaation johtamisen kehittdmista. Haastattelut
toteutetaan videoneuvotteluna, jonka tunnukset ovat 40407, pin 6211. Haastat-
telun olisi hyva varata aikaa 30 - 45 minuuttia. Haastattelut nauhoitetaan, jonka
jalkeen nauhoitettu aineisto litteroidaan ja taman yhteydessa siitd poistetaan
tunnistetiedot. Litteroinnin jalkeen nauhoitettu aineisto tuhotaan. Aineisto kayte-
tddn ainoastaan tieteelliseen tarkoitukseen eika sita luovuteta ulkopuoliselle

taholle.
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Haastattelukysymykset

Miten maarittelet hyvan johtamisen?

Mita haasteita koet Poliisihallituksen johtamisessa olevan?

Miten koet Poliisihallituksen asiantuntija-esimies-kaksoisroolin?

Onko valmentava johtajuus sinulle tuttu johtamismenetelmana?

Mita valmentava johtajuus tarkoittaa sinulle?

Mitka asiat edesauttavat valmentavan johtamisotteen toteuttamista?
Mitk&a asiat vaikeuttavat valmentavan johtamisotteen toteuttamista?
Muuttuuko roolisi yksikon paallikkdna valmentavan johtajuuden myo6ta?

© © N o g kM wDdPE

Mika mielestasi edesauttaa valmentavan johtamisen toteuttamista?
a. alaiset
b. organisaatio

Mikali kiinnostuit ja haluat antaa tarkedn panoksesi opinnaytetyodlleni, ilmoitat-

han sinulle sopivan haastatteluajan viikoille 12-14.

terveisin Jaana Roitto, LITAL16Y -opiskelija

Haastattelujen aikataulut ja haastatellut henkilot:

28.3.2018 Jyrki Wasastjerna, teknologiajohtaja, Poliisihallitus, teknologiayksikkd
28.3.2018 Anne Aaltonen, hallintojohtaja, Poliisihallitus, hallintoyksikko
2.4.2018 Tomi Vuori, poliisijohtaja, Poliisihallitus, esikunta

26.4.2018 Sanna Heikinheimo, poliisijohtaja, Poliisihallitus, poliisitoimintayksik-
ko
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Liite 3. Kyselytutkimus

Johtamisen kehittaminen Poliisihallituksessa
Vastaajan taustatiedot

1. 1ka~*

alle 20 vuotta

20 - 29 vuotta

30 - 39 vuotta

40 - 49 vuotta

50 - 59 vuotta

60- 68 vuotta

2. Sukupuoli *

Mies

Nainen

3. Koulutus *



Peruskoulu / kansakoulu

Ylioppilas

Opisto

Toisen asteen ammatillinen tutkinto
Opistoasteen tutkinto
Ammattikorkeakoulu

Ylempi ammattikorkeakoulu

Alempi korkeakoulututkinto/kandidaatti
Ylempi korkeakoulututkinto / maisteri
Tutkijakoulutus (lisensiaatti tai tohtori)

Muu, mika

4. Ty6kokemus vuosina Poliisihallituksessa ? *

alle 1 vuosi
2 - 4 vuotta

5 - 8 vuotta
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5. Rooli *
Esimies

Alainen

Asiantuntijaorganisaatiossa esimiehilla on usein kaksoisrooli toimiessaan esimiesroolinsa lisdksi myds asiantuntijan roolissa.
6. Mainitse kolme asiaa, jotka koet hyvaksi Poliisihallituksen asiantuntija-esimies-kaksoisroolissa. *

7. Mainitse kolme asiaa , jotka koet haasteeksi Poliisihallituksen asiantuntija-esimies-kaksoisroolissa. *

Valmentava johtamisote tarkoittaa kokonaisvaltaista tapaa olla, vaikuttaa ja tulla vaikutetuksi. Valmentava esimies auttaa valmen-
nettavia hyodyntdmaéan voimavaransa tavoitteidensa saavuttamiseksi. Valmentavassa johtamisotteessa yhdistyvat persoonallisuus,
aitous ja joustavuus.

8. Miten arvioisit alla olevien esimiesten ominaisuuksien merkittavyytta omalle kehittymisellesi asteikolla 1-7?

1 = Erittéin vahan tai ei lainkaan 2 =Vahan 3= Melko vahan 4 = Ei vdhan, ei paljon 5 = Melko paljon
6 = Paljon 7 = Erittain paljon

Esimies keskittyy tehtavien organisointiin *
Esimies keskittyy vastuiden organisointii *

Esimies antaa yksil6llista tukea alaisilleen ty6tehtavien suorittamiseen *
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Esimies johtaa omalla esimerkillaéan strategisesti sovittuja tavoitteita kohti *
Esimies varmistaa, ettéa alaiset tekeva oikeita asioita *

Esimies kuuntelee *

Esimies sparraa kohti parempia suorituksia *

Esimies oivalluttaa alaisiaan toteuttamaan itseaan *

9. Miten arvioisit alla olevien valmentamisen johtamisen osa-alueiden merkittavyytta omalle kehittymisellesi asteikolla 1-77?

1 = Erittéin vahan tai ei lainkaan 2 =Vahan 3= Melko vahan 4 = Ei vdhan, ei paljon 5 = Melko paljon
6 = Paljon7 = Erittain paljon

Palautteen anto *

Ulkoinen motivaatio (palkkaus, palkitseminen) *
Sisainen motivaatio (sisdisen innostus, tyon ilo) *
Luottamuksen rakentaminen *

Luottamuksen yllapito *

Vuorovaikutus *

Rohkaiseminen uuden oppimiseen *

Arvostus *
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10. Arvioi alla olevalla asteikolla 1-5 seuraavat vaittamat. *

1 = Taysin eri mielta 2 = Melko eri mielta 3 = Ei samaa, ei eri mielta
mielta

Osaamistani arvostetaan

Koen tybnpanokseni arvokkaaksi

Tunnistan omat vahvuuteni ja kehittamiskohteeni
Annan palautetta

Osaan vastaanottaa palautteen

Luotan esimieheeni

Luotan tyokavereihin

Luotan Poliisihallitus-organisaatioon

Olen lasnéa tyossani

Tunnistan omat tunteeni ja osaan kasitella niita
Esimieheni kuuntelee minua

Esimiesten ja alaisten vuorovaikutus on avointa
Esimies on kiinnostunut alaisistaan ja heidan kiinnostuksen kohteista

Ty6ni motivoi minua
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4 = Melko samaa mieltd 5

Taysin samaa



Pystyn kayttamaan vahvuuksiani tydssani
Tiedostan omat motivaattorini

TybdyhteisGsséni on positiivinen vire

11. Millainen on mielestasi alaisen rooli valmentavassa johtamisessa? *
12. Mihin tilanteeseen valmentava johtaminen soveltuu Poliisihallituksessa? *
13. Mihin tilanteisiin valmentava johtaminen ei sovellu Poliisihallituksessa? *

Vahvista vastausten lahetys
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