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1

JOHDANTO

Uudenlaisessa organisaatioajattelussa ihminen nahddian organisaation
keskeisend voimavarana. Talla viitataan ajattelumalliin, jossa tuloksellisuu-
den ja tehokkuuden taustalla ovat tyohon ja sen kehittamiseen sitoutu-
neet tyontekijat. Sitoutumista voidaan edistdaa valmentavalla johtamista-
valla ja sen ajatellaan olevan myds tydhyvinvointia ja tyossa oppimista tu-
keva menetelma. (Uutela, 2019, s.3) Valmentavan johtamistavan ja esi-
miestyon puolesta puhuu myos se, etta Koiviston (2019) mukaan tyoela-
massa tarvitaan aiempaa vahvemmin johtamista, jonka perusta rakentuu
siihen, ettd johdettavat itse haluavat kuulua ryhmaén ja toteuttaa yhdessa
yhteista tavoitetta.

Rikosseuraamuslaitoksessa johtajilta edellytetdan hyvaa johtamisosaa-
mista, osaamisen yllapitamista sekd kehittamista (Rikosseuraamuslaitos,
n.d. s. 14). Esimiesten ja johdon tulee siis osaltaan sitoutua esimiestyon
kehittamiseen. Jarvinen (2011, s. 145) katsoo, ettd esimiehen tehtavana
on edustaa toiminnassaan organisaation perustehtdvaa. Esimies vastaa
siita, ettd hanen johtamansa ryhma toimii tuloksekkaasti eli tyontekijat te-
kevat tyonsa tavoitteiden, laatuvaatimusten ja ohjeiden mukaisesti. Esi-
miehen tehtdvana on tarkastella henkilostodan seka tyoyhteison toimintaa
koko organisaatiosta kasin ja viedd kaytantoon johdon paatokset ja strate-

gia.

Rikosseuraamuslaitoksen henkildstéohjelman 2020 yksi padtavoitteista on
johtamisen ja esimiestyon kehittaminen. Rikosseuraamuslaitos katsoo,
etta toimivalla johtamisjarjestelmalla on yhteys Rikosseuraamuslaitoksen
toiminnan tuloksellisuuteen, tydyhteisdjen toimivuuteen seka henkildston
hyvinvointiin. Henkildstoohjelman tavoitteiden mukaan johdon ja esimies-
ten on hankittava johtamisen osaamista seka kouluttautumalla laitoksen
ulkopuolella etta sisdisella taydennyskoulutuksella. Kouluttautumalla vah-
vistetaan esimiesten johtamisvalmiuksia monialaisesti. Laadukkaalla joh-
tamisella lisataan henkiloston hyvinvointia seka osallistetaan henkilostda
innovatiivisuuteen ja tyon kehittamiseen (Rikosseuraamuslaitos, 2015, s.
7—9)

Tavoitteena Rikosseuraamuslaitoksessa on kehittdaa johtamista valmenta-
van johtamisen periaatteiden suuntaan (Rikosseuraamuslaitos, 2015, s.
10). Rikosseuraamuslaitoksen strategian vuoden 2020 toimenpiteisiin kuu-
luu johtajien ja esimiesten osallistuminen suunnitelmallisesti johtamis- ja
esimieskoulutuksiin. Rikosseuraamuslaitoksessa johtamista halutaan uu-
distaa ja henkil0stda tukea osaamisen kehittdmisessa. (Rikosseuraamuslai-
tos, 2020c) Taman vuoksi esimiehille on tarjottu mahdollisuutta osallistua
esimerkiksi 16 opintopisteen laajuiseen esimiesvalmennukseen, jossa pai-
nopiste on ollut valmentavan johtamisen opinnoilla (Lavikainen, 2019).



Tutkimuksen tarkoituksena tutkimussuunnitelma vaiheessa oli kartoittaa
valmentavan johtamisen toteutumista suljetuissa vankiloissa. Tutkimuk-
sen edetessa aineiston kerdamisen vaiheeseen ja teoriapohjan kasvaessa,
kavi kuitenkin ilmi, etta tutkittava ilmio tassa tutkimuksessa on valmenta-
van johtamisen sijasta valmentava esimiesty6. Taman tutkimuksen tarkoi-
tus on selvittda, miten valmentava esimiestyo suljetuissa vankiloissa talla
hetkelld toteutuu. Tutkimuksessa haastatellaan esimiesvalmennuksen la-
pikdyneita Rikosseuraamuslaitoksen virkamiehia ja haastatteluaineiston
perusteella etsitdadn vastausta siihen, miten valmentava johtaminen kay-
tanndssa toteutuu suljetuissa vankiloissa. Aihe tuntuu nyt hyvin ajankoh-
taiselta viitaten johtamisajattelun murrokseen seka myds sen vuoksi, etta
tutkimuksen tulokset oletetusti antavat viitteita siitd, onko lisdantyneelld
esimieskoulutuksella ollut merkitysta esimiestyon toimintamalliin laitok-
sissa. Taustan hahmottamista seka aiheen kiinnostavuutta itselleni tutki-
jana tukee oma tydskentelyni Rikosseuraamuslaitoksessa. Olen ollut tyo-
suhteessa Hameenlinnan vankilassa vuodesta 2006 alkaen ja tdlld hetkelld
tyoskentelen Hameenlinnan vankilassa erityisohjaaja-virkanimikkeella.

Tutkimuksen nimeen “Kohtaamisia kaltereiden takana” kiteytyy osa val-
mentavan esimiestyon merkittdvammasta olemuksesta. Tutkijalle teorian
kautta avautuneessa kasityksessa valmentavassa esimiestydssa on kysy-
mys kohtaamisesta, joka sisdltda aidon kuuntelun, lasnaolon seké kiinnos-
tuneisuuden toisesta ihmisesta. Aito kohtaaminen kertoo arvostamisesta
ja saa kohdatun ihmisen tuntemaan itsensa tarkeaksi ja merkitykselliseksi.
Tallainen kohtaaminen saa aikaan ihmisessa voimaantumisen tunteen, an-
taen sitd kautta hanelle voimaa ja energiaa toteuttaa paivittaista tyotdaan
seka pyrkia pontevammin kohti tavoitteitaan.

Tama tutkimus rakentuu kymmenesta eri paaluvusta seka niiden alalu-
vuista, jotka toimivat jasentdvina koonteina aiheelle. Johdantoluvussa esi-
tellaan organisaatiosta nousevia lahtdkohtia ja tarpeellisuutta tutkimuk-
selle. Luvussa kaksi esitellaan Rikosseuraamuslaitos organisaationa ja tut-
kimuksen kannalta olennaisin tieto organisaation strategiasta seka tavoit-
teista. Luvuissa kolme, nelja ja viisi kasitellaan teoriaa liittyen valmenta-
vaan esimiestydhon seka sen taustalla vaikuttavaan coachingiin ja valmen-
tavaan johtamiseen. Myo6s aiempia tutkimuksia esitelldaan omassa luvus-
saan. Luvussa kuusi esitellaan tutkimuksen tavoite, tarkoitus ja tutkimus-
kysymykset ja luvussa seitseman kasitellaan tutkimuksen toteutusta koko-
naisuudessaan sisaltden metodologian, aineiston kerdaamisen ja analysoin-
nin seka luotettavauuteen ja eettisyyteen liittyvdan pohdinnan. Luvussa
kahdeksan esitelldan tutkimuksen tulokset. Luku yhdeksan kasittaa johto-
paatokset tuloksista sisaltdaen tutkimuksen rajoitukset seka vastaukset tut-
kimuskysymyksiin. Viimeinen luku sisaltaa tutkijan pohdinnan ja esitetaan
jatkotutkimusaiheet.



2 TUTKIMUSYMPARISTON KUVAUS

2.1

Rikosseuraamuslaitos ja suljetut vankilat

Rikosseuraamuslaitos on koko maan alueella toimiva oikeusministerion
alainen laitos. ”Laitoksen toiminnan tavoitteena on yhdyskuntaseuraa-
musten ja vankeusrangaistusten taytantdéonpano siten, ettd lisdtdan tuo-
mittujen valmiuksia rikoksettomaan eldamantapaan seka edistetdaan heidan
elamanhallintaansa ja sijoittumistaan yhteiskuntaan.” (Laki Rikosseuraa-
muslaitoksesta 953/2009)

Laissa Rikosseuraamuslaitoksesta (274/2019) saddetaan, ettd ”laitoksen
tehtdavana on ehdolliseen vankeusrangaistukseen tuomittujen valvonta,
nuorisorangaistuksen, yhdyskuntapalvelun, vankeusrangaistuksen ja sa-
kon muuntorangaistuksen taytdntéonpano, ehdonalaiseen vapauteen
paastettyjen valvonta seka tutkintavankeuden toimeenpano ja muu ran-
gaistusten taytantdonpano sen mukaan kuin niista erikseen saddetaan.”

Rikosseuraamuslaitoksen muodostavat yhdessd keskushallintoyksikko,
kolme rikosseuraamusaluetta ja taytantéonpanoyksikko. Rikosseuraamus-
alueet ovat Eteld-Suomen rikosseuraamusalue, Lansi-Suomen rikos-seu-
raamusalue ja Ita- ja Pohjois-Suomen rikosseuraamusalue. Jokaiselle rikos-
seuraamusalueella toimii aluehallinto, joka koostuu aluekeskuksesta ja ar-
viointikeskuksesta. Aluekeskukset koostuvat arviointikeskuksen lisdksi yh-
dyskuntaseuraamustoimistoista, vankiloista ja muista mahdollista rangais-
tusten toimeenpanosta vastaavista yksikoistd. (Rikosseuraamuslaitos,
2017a)

Keskushallintoyksikko sijaitsee Helsingissa ja koostuu kolmesta yksikosta
seka sisdisesta tarkastuksesta. Keskushallintoyksikdn yksikét ovat johdon
tuki, hallinto ja laillisuusvalvonta seka seuraamusten vaikuttavuus. Taytan-
téonpanoyksikdn tehtavana on huolehtia vankeuden, valvontarangaistuk-
sen ja tutkintavankeuden ajallisen keston toteutumisesta perustuslain
edellyttamalla tavalla. Rikosseuraamuslaitokseen kuuluu myds organisaa-
tion koulutuksesta vastaava Rikosseuraamusalan koulutuskeskus. (Rikos-
seuraamuslaitos, 2017a) Seuraavassa kuvassa (kuva 1) on havainnollistettu
Rikosseuraamuslaitoksen kokonaisuutta, josta nakyy eri alueiden ja hallin-
non kokonaisuudet.
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Kuva 1.

Rikosseuraamuslaitoksessa tyoskentelee noin 2600 virkamiesta erilaisilla
tyonkuvilla (Rikosseuraamuslaitos, 2020). Tehtdviin kuulu niin asiantuntija-
kuin asiakas- ja lahityotehtaviad. Tutkintavankeuden ja vankeusrangaistus-
ten taytantoonpanossa tehtavat ovat painottuneet vartiointi- ja valvonta-
tehtaviin seka koulutus- kuntoutus- ja sosiaalityon tehtaviin. Yhdyskunta-
seuraamusten toimeenpanossa sekd ehdollisesti vapautuneiden valvon-
nassa tyotehtavistda ovat pddasiassa asiakastyota. Rikosseuraamusalalle
tyollistyy myds henkiloita hallintotehtaviin ja asiantuntijatehtaviin seka
esimerkiksi terveydenhuollon ammattilaisen, opettajan tai papin tehtaviin.
(Rikosseuraamuslaitos, 2016)

Vankilat ovat suljettuja vankiloita tai avolaitoksia ja ne voivat olla valvon-
naltaan erilaisia (Vankeuslaki 767/2005 § 4). Rikosseuraamuslaitoksella on
26 vankilaa, joista suljettuja laitoksia on 15 (Rikosseuraamuslaitos, 2019).
Etela-Suomen rikosseuraamusalueeseen kuuluvat suljetut vankilat ovat
Helsingin vankila, Vantaan vankila, Riihimaen vankila ja Jokelan vankila.
Lansi-Suomen rikosseuraamusalueeseen kuuluu Hameenlinnan vankila,
Kylmakosken vankila, Turun vankila, Vaasan vankila ja Satakunnan vankilan
Koylion osasto. Ita- ja Pohjois-Suomen rikosseuraamusalue koostuu Kuo-
pion vankilasta, Mikkelin vankilasta, Oulun vankilasta, Pelson vankilasta,
Pyhéaselan vankilasta ja Sukevan vankilasta. (Rikosseuraamuslaitos, 2019)



2.2 Rikosseuraamuslaitoksen strategia

Rikosseuraamuslaitoksen strateginen tavoite on vaikuttaa yhteiskun-
tamme turvallisuuteen toteuttamalla vaikuttavaa ja oikeudenmukaista
seuraamusten taytantéonpanoa. Rikosseuraamuslaitoksen tavoitteena on
parantaa yhteiskunnan turvallisuutta vahentamalla tuomittujen uusintari-
kollisuusriskid. Tavoitteen toteuttamiseksi Rikosseuraamuslaitoksessa ke-
hitetdan perustehtavan sisaltod, tybmenetelmia, prosesseja ja henkiloston
osaamista seka yhteistyotd muiden viranomaisten ja yhteistyotahojen
kanssa. (Rikosseuraamuslaitos, n.d. s. 4)

Seuraavassa kuvassa esitetdan Rikosseuraamuslaitoksen strategian mukai-
set kulmakivet, joihin sisdltyvat laitoksen visio, tavoitteet, perustehtava
seka arvot (kuva 2). Kulmakivien voidaan nahda olevan perusta kaikelle Ri-
kosseuraamuslaitoksessa tehtavalle tyolle.

Rikosseuraamuslaitoksen toiminnan kulmakivet

- Valmennamme rikoksettomaan elamaan -
= turvallisesti kohti avoimempaa tdytintésnpanoa

9
e
< kunnioittaminen muuttua ja kasvaa

s Hm H e “ —— J

Kuva 2. Rikosseuraamuslaitoksen toiminnan kulmakivet (Rikosseuraa-
muslaitos, 2020a).

Tavoitteena Rikosseuraamuslaitoksessa on, etta tyotehtavat ovat mielek-
kaita ja merkityksellisia. Strategiassa painotetaan tyontekijoiden hyvin-
vointia, ammattitaidon kehittdmismahdollisuuksia seka yhteistd nake-
mystd organisaation tavoitteista ja arvoista. Rikosseuraamuslaitos pyrkii
my0s osallistavaan esimiestyohon ja innovatiivisuuteen. Tyoprosessien ke-
hittdmiseen kannustetaan tyoyhteisoissa. (Rikosseuraamuslaitos, n.d. s.
14)



Rikosseuraamuslaitoksen strategiakartan 2020-2023 mukaan vuoden 2020
toimenpiteisiin kuuluu johtajien ja esimiesten osallistuminen suunnitel-
mallisesti johtamis- ja esimieskoulutuksiin. Rikosseuraamuslaitoksessa
johtamista halutaan uudistaa ja henkilostod tukea osaamisen kehittami-
sessa. Resurssitavoitteena vuodelle 2020 on parantaa tiedon hyddynta-
mistd johtamisessa ja toiminnan ohjaamisessa. (Rikosseuraamuslaitos,
2020c)

2.2.1 Rikosseuraamuslaitoksen henkilostdohjelma 2020

Rikosseuraamuslaitoksen henkiléstéohjelma, lyhentden HR-ohjelma
(HR=henkilostoresurssi) laadittiin vuoden 2015 aikana vastaamaan heikke-
nevdaan maadradrahatilanteeseen. Vankilakapasiteettia oli sopeutettava
maararahakehysten mukaisesti, niin ettad rikosseuraamusten toimeenpa-
noa voitaisiin edelleen suorittaa tavoitteiden mukaisella tavalla. (Rikos-
seuraamuslaitos, 2015, s. 3)

HR-ohjelma ohjaa henkildstosuunnittelua ja vuosittaisten henkilostoohjel-
mien sisaltéd. Ohjelma tuo ndkyvaksi henkilostoa koskevat tavoitteet vuo-
sille 2015-2020. HR-ohjelma pohjautuu Rikosseuraamuslaitoksen strategi-
aan, laitoksen henkilostopoliittisiin periaatteisiin seka oikeusministerion
henkilostostrategiaan. Rikosseuraamuslaitoksen henkilostopoliittiset paa-
tavoitteet ja keskeisimmat toimenpiteet niiden toteuttamiseksi tulevat
myo0s esille HR-ohjelmassa. (Rikosseuraamuslaitos, 2015, s. 4)

Rikosseuraamuslaitoksen henkildstéohjelman 2020 paatavoitteiksi on nos-
tettu johtamisen ja esimiestyon kehittdminen, osaamisen kehittaminen
seka tyohyvinvoinnin tukeminen. Johtamisen ja esimiestyon kehittamisella
tarkoitetaan johtamisen kehittamista valmentavan johtamisen periaattei-
den suuntaan. Lisdksi tavoitellaan esimiesten henkildstéjohtamisen vah-
vaa osaamista ja vastuuta tulostavoitteiden toteutumisesta, maarittami-
sesta ja mittaamisesta. HR-ohjelmassa nostetaan esille, miten toimivalla
johtamisjarjestelmalld on suora yhteys Rikosseuraamuslaitoksen toimin-
nan tuloksellisuuteen, tydyhteisdjen toimivuuteen seka henkiloston hyvin-
vointiin. (Rikosseuraamuslaitos, 2015, ss. 7—10)

Osaamisen kehittamisen tavoitteet liittyvat henkiloston ammatillisen kou-
lutuksen lisdamiseen, henkildston vaihtuvuuden tasoittamiseen seka rek-
rytointiosaamisen parantamiseen. Kantava ajatus on, etta jokainen tyoteh-
tava on osa strategian toteuttamista ja taten tarkea ja merkityksellinen.
(Rikosseuraamuslaitos, 2015, s. 13)

Henkildstoohjelman mukaan tyéhyvinvoinnin tukeminen tavoittelee ter-
veellista ja turvallista tydymparistoa. Henkiléston hyvinvoinnin merkitysta
korostetaan ja tehddan toimenpiteitd, jotka mahdollistavat paremmin hy-
vinvoinnin. Pidetdadan myds tarkeana, etta henkil6stolla olisi yhteinen nake-
mys Rikosseuraamuslaitoksen yhteiskunnallisesta merkityksesta ja tavoit-
teista. (Rikosseuraamuslaitos, 2015, s. 15)



2.2.2 Esimiesten koulutus Rikosseuraamuslaitoksessa

Rikosseuraamuslaitoksen henkildstoohjelmassa 2020 (2015, s. 9) noste-
taan esille, etta johdon ja esimiesten on hankittava johtamisen osaamista
sekd monipuolisella koulutuksella laitoksen ulkopuolella ettd organisaa-
tion sisaisella taydennyskoulutuksella. Jatkuvalla esimiesten koulutuksella
vahvistetaan esimiesten johtamisvalmiuksia. Laadukkaalla johtamisella
taas tuetaan henkiloston tydhyvinvointia seka osallistetaan henkilost6a in-
novatiivisuuteen ja tyon kehittamiseen. Esimiehille ja johtajille suunnatulla
koulutuksella on ollut tarkoitus tukea esimiestyon profiilin nostoa, edistaa
valmentavan johtamisotteen levittamistad sekd parantaa johtamisen laatua
(Immonen, 2019).

Koska Rikosseuraamuslaitoksen tavoitteena on kehittdd johtamista val-
mentavan johtamisen periaatteiden suuntaan, Rikosseuraamuslaitoksen
koulutuskeskus ja aluekeskukset ovat lisinneet johtamis- ja esimieskoulu-
tusten toteuttamista. Pidetdan tarkeana, etta esimiehet ja johtajat tiedos-
tavat oman roolinsa motivoivan tydympariston luomisessa. Palautteen an-
taminen ja vuorovaikutteinen johtamistyyli ovat Rikosseuraamuslaitoksen
nakokulmasta merkittavia painopisteitd. (Rikosseuraamuslaitos, 2015, s.
10)

Rikosseuraamuslaitoksen (2011) strategian vuosille 2011-2020 mukaan |a-
hiesimiestyon koulutusohjelmilla lisdtadan esimiesvalmiuksia seka tuetaan
esimiesten tyotd muuttaa strategisia tavoitteita kaytannon toiminnaksi.
Johtajien osaamiskentassa korostuu hyva johtamisosaaminen, osaamisen
yllapitaminen sekd osaamisen kehittaminen.

Rikosseuraamuslaitos kehitti ja lanseerasi vuonna 2018 yhteistydssa
HAUS-Kehittamiskeskus Oy:n kanssa Johtamisen ja esimiestyon laatukor-
tin. Laatukortti on tyovaline, jonka avulla voidaan arvioida johtamista sel-
keiden kriteerien valossa. Laatukortti tukee esimiehia ja johtajia omassa
tyossaan seka tarjoaa mahdollisuuden oman tyon kehittamiseen. Laatu-
kortti sisaltda teemat uudistumisen johtaminen, toiminnan johtaminen,
tyoyhteisdn arjen johtaminen seka itsensa johtaminen, joka on asetettu
toiminnan keskioon tarkeimpana elementtinad. Laatukortin lopussa on it-
searviointi, jonka avulla on mahdollista arvioida omaa johtamistaan ja sen
kehittamistd. (Rikosseuraamuslaitos, 2018a, 2018b) Immosen (2019) mu-
kaan esimiesten ja johtajien koulutuksessa on viime aikoina keskitytty joh-
tamisen laadun parantamiseen nimenomaan johtamisen laatukorttiin tu-
keutuen.

Rikosseuraamusalan koulutuskeskus paivitti esimiehille suunnattuja johta-
misopintojaan vuonna 2015, missd yhteydessa valmentavan johtamisen |a-
hestymistapa otettiin kiintedksi osaksi esimiesvalmennusta. Esimiesval-
mennus-nimelld kulkevan 16-opintopisteen koulutuskokonaisuuden ta-
voitteena on kehittaa osallistujan valmiuksia toimia esimiestehtavissa seka
sisdistaa valmentavan johtamisen idea ja toimintatavat osaksi omaa tyota.



Tavoitteena on myos perehtya kattavasti toiminnan seka talous- ja henki-
[6stohallinnan kokonaisuuksiin. Esimiesvalmennuksen koulutussisallon
teemat ovat olleet johtaminen ja esimiehen muuttuvat roolit, valmentava
johtaminen, haastavat esimiestilanteet, asiakastyo ja riskienhallinta, toi-
minta, talous- ja henkiléstdjohtaminen seka hyvan hallinnon edistaminen.
Esimiesvalmennus kokonaisuutta on jarjestetty Rikosseuraamuslaitok-
sessa Rikosseuraamusalan koulutuskeskuksessa tdhdan mennessa viisi ker-
taa (Lavikainen, 2019, 2020) ja koulutukseen on osallistunut yhteensa 83
Rikosseuraamuslaitoksen esimiestehtavissa toimivaa virkamiesta. Suurin
osa koulutukseen osallistuneista virkamiehista on ollut rikosseuraamusesi-
mies-nimikkeella tyoskentelevid virkamiehia. (Rahikainen, 2020)

3 COACHING JA VALMENTAVA JOHTAMINEN

Valmentava johtamistapa on |ahtoisin coaching-menetelmastd, joka on ul-
kopuolisen valmentajan toteuttama esimiestydn ja johdon ohjauksellinen
kehittamismenetelma. Suomessa coaching-termi on vakiinnuttanut paik-
kansa sita kasittelevassa kirjallisuudessa suomennetun valmentaminen-
termin rinnalla. (Uutela, 2019, s. 14) Tassa tutkimuksessa kaytetdan
coaching-termia silloin, kun tarkastellaan puhtaasti coachingia tarkoittaen
ulkopuolisen valmentajan toteuttamaa coaching-menetelmda. Valmen-
nus-sanaa kaytetaan, kun keskitytaan organisaation sisdiseen valmennuk-
seen (engl. managerial coaching), valmentavaan johtamiseen tai valmen-
tavaan esimiestyohon.

Alkujaan coaching on tullut tutuksi urheiluvalmennuksen puolelta, josta se
nousi johtamiskeskusteluihin alun perin jo 1950-luvulla, jolloin sita kuvat-
tiin [ahinna mestari-oppipoika-nakokulmasta (Evered & Selman, 1989, ss.
19—20). Ensimmainen coaching tutkimuksen on kuitenkin tehnyt Pass-
more ja Fillery-Travis (2011) mukaan Gorby jo vuonna 1937, jolloin han
tutki coachingin vaikutuksia teollisuuden alalla. Vaikka tutkimus oli rajalli-
nen, se osoitti jo tuloksia coachingin positiivisista vaikutuksista ja potenti-
aalista. 1970-luvun puolivalissa alkoi ilmestyda enemman artikkeleita, joissa
coachingia alettiin siirtdmaan urheilumaailmasta johtamisen maailmaan ja
1980-luvulta Iahtien coaching liitettiin yhdeksi valmennustavaksi johtami-
sen kehittdmiseksi (Everd & Selman, 1989, s. 20). Passmore ja Fillery-Travis
(2011) nakevat coaching tutkimuksen varsinaisesti aktivoituineen kuiten-
kin vasta 1990-luvulla.

Maltbia, Marsick ja Ghosh (2014, s. 168) kirjoittavat, ettd coaching on tullut
ilmiona johtamiskeskusteluihin mukaan 1980-luvulla, jolloin se liitettiin
osaksi muutoinkin muuttuvaa johtamisen kehittymista. Coaching irtaantui
termina hitaasti urheiluvalmennuksen maailmasta ja vasta 90-luvulla joh-
don coachingia alettiin todella kayttda metodina johtamisen paranta-
miseksi.



Coachingilla ei ole olemassa varsinaista omaa teoreettista pohjaa, vaan se
on saanut vaikutteita mm. konsultoinnin, psykoterapian ja filosofian ken-
tilta. Tdman vuoksi coaching on kohdannut myos kritiikkid, jossa sen on
sanottu olevan mielipiteisiin ja kdytanndon kokemuksiin pohjautuvaa seka
epateoreettista ja empiirisesti kehittymatonta. (Ellinger & Kim, 2014,
s.127, Cox, Bachkirova & Clutterbuck, 2014, s. 139) Nykyaan tutkimusta ai-
heesta on lisatty ja tutkijat haluavat osoittaa coachingin patevyytta (Ellin-
ger & Kim, 2014, s. 127). Kiinnostus coachingia kohtaan on kasvanut huo-
mattavasti viime vuosien aikana (Ellinger & Kim, 2014, s. 127). Tutkimusten
maara on ldahtenyt kasvuun 2000-luvulla ja tatd kautta tietopohja
coachingille ndyttaa olevan kasvamassa (Grant, 2008, s. 1). Hamlin, Ellinger
ja Beattie (2009, s. 13) kayttavat kasitettd “coaching indrusty” kuvaamaan
coachingin viime aikaista kasvua.

Coachingille ei ole olemassa ainoastaan yhta selkeda maaritelmaa (Dow-
ney 2003, s. 8, Hamlin ym., 2009). Suomen coaching-yhdistys (2019) maa-
rittelee coachingin olevan valmennettavan auttamista niin, ettd han kyke-
nee keskittamaan ajatteluaan ja toimintaansa, jotta han voisi saavuttaa ta-
voitteitaan sekd oppia ja kehittya syvallisesti. Parantamalla asiakkaan suo-
rituskykya ja toimintatapoja coaching myos tahtaa valmennettavan koko-
naisvaltaiseen kehitykseen, kasvuun, tasapainoon seka ekologisuuteen.

Rosinski (2003, s. 4) ajattelee, ettd coaching on johtamisen taito, joka va-
pauttaa ihmisten potentiaalia pdasta tavoittelemaan tarkoituksenmukaisia
ja tarkeita asioita. Soneshin ja kumppaneiden (2015) mukaan coaching on
maaritelty olevan seka valmentajaa ettd valmennettavaa hyodyttavaa yh-
teistyotd, jossa identifioidaan ja saavutetaan organisaatiollisia, ammatilli-
sia seka henkilokohtaisia kehityksellisia tavoitteita. Brown ja Rusnak (2010)
ajattelevat, ettd valmentaja johdattelee valmennettavaa syvempaan ym-
marrykseen itsestdan tai jostakin asiasta. Valmentaja auttaa valmistele-
maan toimintasuunnitelmaa ja luotsaa paasemaan eteenpain kohti tavoi-
tetta. Coaching on enemman tulosorientoitunutta, kun mennytta analysoi-
vaa toimintaa.

Grant (2005) sanoo, etta coaching voidaan ymmartda tasa-arvoa kannat-
tavana yhteistydna ennemmin kuin autoritdaarisena suhteena valmentajan
ja asiakkaan valilla. Toiminta keskittyy ratkaisun |6ytamiseen, ei ongelmien
analysointiin. Tarkeda on myos yhteinen tavoitteen asettelu. Taman kautta
coachingin paatarkoituksena on parantaa tyontekijan hyvinvointia, suori-
tuskykya ja helpottaa itseohjautuvaa oppimista. Coachingissa ajatuksena
on siirtaa tietoa ja konsultoida valmennettavaa niin, ettda hanen toimin-
tansa kehittyy. Coachingissa kaytetdan itseohjautuvuuteen tahtaavia me-
netelmia, joka tarkoittaa, etta asioita opitaan tekemalla itse, kokeilemalla
ja integroimalla periaatteita ja ideoita omaan tilanteeseen. (Carlsson &
Forssell, 2017, s. 50) Ellinger ja Kim (2014, s. 130) maarittelevat coachingin
olevan tyypillisesti prosessi, joka mahdollistaa yksildiden oppimisen ja ke-
hittymisen seka taitojen ja suorituskyvyn kehittamisen. Useimmissa ta-
pauksissa coaching tapahtuu kahdenkeskisissa keskusteluissa. Tiimi
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coaching on tiimeissa kaytetty lahestymistapa, joka ulottuu kahdenkeskis-
ten keskustelujen yli ja coaching-menetelmat ovat silloin usein organisaa-
tion johdon osoittamat (Ellinger & Kim, 2014, s. 130).

Coachingia on jaoteltu useisiin eri kategorioihin. Uutelan (2019, s. 14) mu-
kaan coachingin, valmentavan johtamisen ja valmentavan esimiestyon ka-
sitekenttd on laaja ja nain ollen coachingista ja valmentavasta johtamisesta
on olemassa eri suuntauksia ja lahestymistapoja. Ellinger ja Kim (2014, s.
129) nostavat naista esiin ylimman johdon valmennuksen (engl. executive
coaching), liiketoiminnan valmennuksen (engl. business coaching) ja ela-
mantapa valmennuksen (engl. life coaching). Grant (2008) on jaotellut
viela erikseen tyopaikalla tapahtuvan valmennuksen (engl. workplace
coaching). Hamlin, Ellinger ja Beattie (2008) kertovat kirjallisuudesta loyty-
van 37 erilaista coaching-maaritelmaa, perustuen muun muassa niiden tar-
koitukseen ja maaritelmiin.

Coaching voidaan erotella myds sen toteuttamisen mukaan joko tyopaikan
sisalla tapahtuvaksi (engl. internal coaching) tai niin, ettd valmentaja tulee
ulkopuolelta (engl. external coaching) (Cox, Bachkirova &Clutterbuck,
2014, s. 140). Valmennusta voivat tarjota ulkopuoliset konsultit ja valmen-
nusammattilaiset, kuten yritysvalmentajat, uravalmentajat ja eldmaéntapa-
valmentajat (Ellinger, Hamlin & Beattie, 2008, s. 243).

DiGirolamo ja Tkach (2019) mukaan esimiesten ja johtajien kayttama val-
mennus (engl. managerial coaching) on tullut yha suositummaksi viime ai-
koina. Manager as a coach-kasite eli esimies valmentajana, on saavuttanut
viime aikoina huomattavaa suosiota (Ellinger ym., 2008, s. 241). Trendista
huolimatta tutkimusta on niukasti ja tutkijat jatkavat vaittelya siitd, miten
esimiesten kdyttama valmennus tulisi maaritelld, miten sen tehokkuutta
voisi mitata ja miten sita tulisi kdytannossa kayttaa. (DiGirolamo & Tkach,
2019)

Valmentava johtaminen tarkoittaa, etta johtamiseen tuodaan mukaan am-
mattimaisen coachingin elementteja. Tama tarkoittaa suhteen ja luotta-
muksen rakentamista seka aktiivista kuuntelua, lasnaoloa ja tilaa oivaltaa.
Vuorovaikutuksessa tarkeampaa on talléin kysyminen kuin kertominen.
(Ajanko, 2016, s. 109) Valmentava johtaminen on myds lasna olevaa vuo-
rovaikutusta ja aktiivista kuuntelua. Kun ilmapiirista saadaan luotua luot-
tamuksellinen, mahdollistaa se rehellisen ja avoimen viestinnan seka eri-
laisten nakokulmien tarkastelun. Taman lisaksi tarvitaan hyvaa ongelman-
ratkaisukykyd, ihmisten vastuuttamista ja edistyksen seurantaa. (Salmi-
mies & Ruutu, 2013, s. 87)
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4 VALMENTAVA ESIMIES

Tassa tutkimuksessa kdytetaan valmentavan esimiestyon kasitetta tutkit-
taessa vankiloiden rikosseuraamusesimiesten tapaa johtaa alaisiaan. Ri-
kosseuraamusalan koulutuskeskuksen esimiesvalmennuksissa koulutusta
on annettu valmentava johtaminen-otsikon alla (Lavikainen, 2019). Teo-
rian (Ristikangas & Griinbaum 2014, Uutela 2019) valossa voidaan kuiten-
kin todeta, etta tassa tutkimuksessa tarkastelun alla oleva rikosseuraamus-
esimiesten arjessaan toteuttama ldhiesimiesty0 ja siihen liittyvat taidot ja
osaaminen ovat ldhempana valmentavaa esimiestyota ja esimiehisyytta.

Ristikangas ja Grinbaum (2014, s.13) ovat erottaneet valmentavan esimie-
hisyyden valmentavasta johtamisesta. Heidan mukaansa valmentava esi-
miehisyys on valmentavan johtajuuden alakasite, valmentavan johtajuu-
den ollessa laajemmin ajattelu- ja toimintatapa, joka ei rajoitu pelkdstaan
esimiestyohon. Tama siksi, ettd johtajuus sosiaalipsykologisena ilmiona ei
ole riippuvainen organisaation hierarkiasta. He ovat kuitenkin sita mielt3,
ettd valmentavan johtajuuden kasite tarjoaa erittdin hyvan ponnahduslau-
dan valmentavan esimiehen arkeen.

Esimiehen toteuttama valmennus voidaan jakaa hierarkkiseen-, vertais-,
tiimi- tai organisaatioiden rajat ylittavaan valmennukseen. Hierakkisessa
valmennuksessa johtajat pdaosin valmentavat omia alaisiaan, joka tarkoit-
taa valmentavan esimiestydn asettumista tdman muodon alle. Hierarkki-
nen muoto on parhaiten tunnettu ja eniten tutkittu esimiehen toteutta-
man valmennuksen muoto. (Beattie ym., 2014, s. 186— 187)

Uutelan (2019, s. 14) mukaan valmentava esimiestyd on organisaation si-
sdista valmennusta, jossa organisaation esimiehet kayttavat valmennuk-
sellisia tydmenetelmia. Ristikangas ja Griinbaum (2016, s. 31) ajattelevat
valmentavan esimiestyon olevan “tavoitteellista, osallistavaa ja arvostavaa
vaikuttamista”. Valmentavassa esimiestydssa yhdistyvat arvostava
asenne, tahto, ajatukset ja tunteet.

Valmentavassa vuorovaikutuksessa tavoitteena on tulla tietoiseksi val-
mennettavan ajatuksista, tunteista ja tarpeista. Huomio on talléin vahvasti
toisessa henkilossa, ei itsessa. Tama vuorovaikutus perustuu arvostavan ja
dynaamisen asenteen varaan. Valmentavat keskustelut lisaavat ymmar-
rysta siita, millaiset asiat edesauttavat tai estavat tehokasta tyodskentelya.
(Ajanko, 2016, s. 113) Valmentavalla esimiehella tulee olla taitoja rakentaa
hyvia suhteita, antaa jatkuvaa palautetta, olla kettera lilkkkumaan erityyp-
pisten keskusteluiden ja asioiden valilla seka taitaa myds tiimien valmen-
taminen (Lawrence, 2017, s. 61).

Ristikangas ja Griinbaum (2016, s. 19) ajattelevat, ettd valmentavan esi-
miehen tehtdavana on rakentaa ryhman sisdistd luottamusta siten, etta yk-
sildiden potentiaalia vapautuu koko ryhman kayttéon. Valmentavaa
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esimiesta kiinnostaa, miten tyontekija tulkitsee organisaatiota ja nakee
sen. Valmentava esimies pyrkii tydssdan johdettaviensa kanssa win-win ti-
lanteeseen, jossa yhteisty0 ja vastavuoroisuus loputa johtavat yhteisen ta-
voitteen saavuttamiseen. Yhteisen tavoitteen saavuttamiseksi valmentava
esimies osaa liikkua ja joustaa roolissaan. Alla olevassa kuvassa (kuva 3)
havainnollistuu Ristikankaan ja Griinbaumin (2016) mallinnus autoritaari-
sen ja demokraattisen johtamisen jalkeisesta kolmannesta johtajasukupol-
vesta, jonka he katsovat olevan valmentava ja vaikuttava esimies.

VALMENTAVA JA
VAIKUTTAVA ESIMIES a
. \ Valmentavassa

.ih ,.-’I johtamisotteessa liikutaan eri

\ " esimiehen positioissa

N tilanteiden mukaan. Tapa yhdistaa
arvostavan, osallistavan ja
tavoitteellisen tydskentelymallin.

Valmentavaa otetta leimaa

tasavertaisuus, uskallus olla oma itsensa

seka onnistumisten korostaminen.

Kuva 3. Valmentava ja vaikuttava esimies (Ristikangas & Griinbaum,
2016, s.15).

Esimiehen tulee pystyda myds muuntautumaan johtamistavassaan tilantei-
den mukaan. Downey (2014, s. 141) esittda valmentavan esimiehen rooliin
kuuluvan kolme elementtida, jotka ovat management, leadership ja
coaching. Nama roolit ovat suomeksi asiajohtamista, ihmisten johtamista
seka valmentamista. Ristikangas (2016) kuvaa ndita rooleja seuraavanlai-
sesti: Asiajohtaminen on aikaansaamista ja suorittamista, ihmisten johta-
minen on suunnan seka toiminnan ohjaamista ja valmentaminen on ajat-
teluun kannustamista, merkityksen rakentamista ja vastuun kasvatta-
mista. Ndiden elementtien yhdistelmasta syntyy suhde tyontekijaan. Ele-
menttien yhdistelma takaa onnistuneen johtajuuden toteutumisen. Dow-
ney (2014, s. 142) mainitsee esimerkkina tyoyhteison, jossa vallitsee aino-
astaan valmennus (coaching) johtamistyylind. Taman seurauksena esimie-
hen kontrolli ja paatantakyky laskee. Pitkdnen (2008, ss. 52—53) ajattelee,
ettd valmentava esimiestyo toimii parhaiten yhdessa ja yhdistettyna mui-
hin tyyleihin johtaa. Esimies siis tarvitsee erilaisia johtamistaitoja ja kykya
kayttaa niita oikeanlaisissa tilanteissa.

Valmentavan otteen hyddysta kertoo myds se, etta sen vastakkaisesta ta-
vasta johtaa ei tutkimusten mukaan ole ollut hyotya. Esimiehen kayttama
tehoton vaikuttaminen sisdlsi padasiassa Ellingerin ja kumppaneiden
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(2008, s. 240) tutkimuksen mukaan autokraattisen, direktiivisen seka hal-
litsevan ja diktatuurisen tyylin. Myos tehottoman viestinnan seka epasopi-
van kaytoksen ja lahestymistapojen todettiin olevan tehotonta esimiesvai-
kuttamista. Dixey (2015, s. 84) paatelman mukaan esimiehet myos kayvat
vahemman avointa ja vaikuttavaa dialogia alaistensa kanssa, silloin kun he
ovat valinneet strukturoidun ja muodollisen tavan lahestya kohtaamisia.

4.1 Valmentavan esimiehen ydintaidot

Kirjallisuudesta on I6ydettavissa monia erilaisia taitoja, joita valmentava
esimies tydssdan voi kdyttda onnistuakseen johtamisessaan. Ristikangas ja
Grinbaum (2006, s. 33) jaottelevat valmentavan esimiehen ydintaidot seu-
raavalla tavalla:

— kiinnostuneisuus

— innostaminen

— haastaminen

— kuunteleminen

—  kysyminen

— potentiaalin vaaliminen

Kiinnostuneisuus ja sen osoittaminen lisda toisessa ihmisessa arvostuksen
tunnetta. Arvostus nakyy talloin |dsna olevana ja myonteisend suhtautumi-
sena toiseen. Kun ihminen taas kokee olevansa itse arvokas, pystyy han
myo0s valittamaan toisille ihmisille tunteen siitd, etta hekin ovat arvokkaita.
(Ristikangas & Ristikangas, 2017, s. 97)

Innostaminen |ahtee esimiehen omasta innostuneisuudesta. Valmentavan
esimiehen tehtdavana on omalla inspiroivalla esimerkillaan saada johdetta-
vat aktivoitumaan vapaaehtoisesti valmennettaviksi, ja sita kautta valmen-
taa heidat onnistumaan omassa tydssdaan. (Furman, Pinjola & Ru-
banovitsch, 2014, s. 102) Sydanmaalakan (2016, s. 36) mielesta myos lasna
oleva ja kuunteleva johtaja saa yleensa ihmiset motivoitumaan. Paras tapa
innostaa muita on olla itse innostunut, joten itsensa motivointi on tarke-
assa asemassa oleva taito.

Haastaminen tarkoittaa sita, ettda Ihminen saa tydssaan toisinaan venyttaa
osaamisensa sen darirajoille saakka. Haasteet motivoivat ihmista tyossaan.
Kun haasteet ja osaaminen ovat sopivassa tasapainossa keskenaan, voi ih-
minen tuntea iloa tyostaan. (Salmimies & Ruutu, 2013, s. 73)

Haastamista on myos ihmisten osallistaminen ja kyvykkyyden osoittami-
nen. Furman ja kumppanit (2014, s. 160) ajattelevat, etta ihmiset sitoutu-
vat paremmin tavoitteisiin, jotka he ovat saaneet itse asettaa tai joiden
asettamiseen he ovat saaneet osallistua. On myds olemassa tekijoita, jotka
auttavat kasvattamaan ihmisten uskoa tavoitteidensa saavuttamiseen.
Huomiota voi kiinnittaa vaikkapa olemassa oleviin taitoihin ja kykyihin, jo
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tapahtuneeseen edistykseen tai aikaisempiin onnistumisiin vastaavantyyp-
pisistd haasteista. Carlsson ja Forsell (2017, s. 170) ovat sitd mieltd, etta
kayttdydymme ja motivoidumme aina tavoitteellisesti, vaikka tavoite jos-
kus olisikin meilta piilossa.

Kuunteleminen tarkoittaa sitd, ettd henkilo on aktiivisesti kuullut ja myos
ymmartanyt, mitd toinen on sanonut. Tarkedd on myds, etta viestin kerto-
jalle on jaanyt miellyttava tunne kuulluksi tulemisesta. Kuuntelemisessa on
kysymys uteliaasta asenteesta, jolla halutaan tutkia, mita toinen ihminen
ajattelee ja miksi asia on hdnelle tarkea. (Salmimies & Ruutu, 2013, s. 106)
Robertson (2008, s. 90) ajattelee, ettd kuuntelijan tulee antaa puhujalle
kaikki huomio ja kuunnella tarkasti myos sitd, mika ei tule sanotuksi ja mika
on puhujalle erityisen tarkeaa.

Kysyminen merkitsee kiinnostuneisuutta, mutta myos ennen kaikkea voi-
maannuttamista. Salmimiehen ja Ruudun (2013, s. 167) mukaan valmen-
tava esimies kysyy alaiseltaan kysymyksid, koska hdn haluaa auttaa tyon-
tekijad nakemaan piilossa olleita mahdollisuuksia, toiveita, arvoja, vaihto-
ehtoja ja ndakokulmia. Ristikankaan ja Griinbaumin (2014, s. 50) mukaan
tama on myos arjen vuorovaikutuksen perustekija. Ajanko (2016, s. 113)
ajattelee, ettd valmentavan vuorovaikutuksen periaatteita noudattavassa
keskustelussa huomio on vahvasti toisessa ihmisessa. Talldin pyritdan tu-
lemaan tietoiseksi erityisesti valmennettavan ajatuksista, tunteista ja tar-
peista.

Valmentava esimies voi kdyttda useita erilaisia kysymystekniikoita osana
esimiestyotaan. Naita voivat olla muun muassa henkilokohtaiset kysymyk-
set, tunnekysymykset, voimalliset kysymykset tai valintakysymykset. (Ris-
tikangas & Grinbaum, 2014, ss. 56—59). Valmentavan keskustelun voi
avata kysymalla yleisesti mita ihmisella on mielessaan ja taman jalkeen lah-
tead laajentamaan ja fokusoimaan aihetta. Tarkeaa on jatkaa kysymista,
jotta keskustelussa olisi mahdollista paasta asian todelliseen ytimeen ja
tata kautta kehittymisen. (Bungay Stanier, 2016, s. 107) Downey (2003,
s.60) luokittelee tietoisuutta ja ymmarrysta avartaviksi valmentavan kysy-
misen muodoiksi kysymykset, jotka ohjaavat kiinnostuneisuutta seka kysy-
mykset, jotka avaavat ja selkeyttavat.

Potentiaalin vaaliminen voisi olla esimerkiksi kuten Cauffman (2017, s. 56)
asian ilmaisee: Valmentajan tehtavana on luoda sellaiset puitteet, jotka
mahdollistavat, ettd valmennettava voi auttaa itsedan ja valmennettavat
toinen toisiaan hyoddyntamalld voimavarojaan. Myo6s tyontekijan oman
vastuunotto lisddantyy, kun han itse huomaa jonkin asian sen sijaan, etta
hédnelle annettaisiin valmis ratkaisu (Carlsson & Forssell, 2017, s. 143).

Downeyn (2003, s. ix) mukaan valmennuksen luonteeseen kuuluu olennai-
sesti voimaannuttaminen. Tama tarkoittaa, etta valmentaja on ihminen,
joka auttaa valmennettavaa uskomaan ja luottamaan itseensa. Valmentaja
ei ole ulkoinen auktoriteetti tai ohjaaja. Valmennuksen tavoitteena on
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luoda tiiviimpi yhteys henkilon omaan sisdiseen auktoriteettiin, joka on
luonteeltaan visiointiin ja hyvaan suoriutumiseen kannustava, ei-kritisoiva.
Valmennuksen taika on siind, ettd valmennettava padasee ymmarryksen ti-
laan, jossa han ymmartaa paremmin itsedan ja tulee tietoisemmaksi itses-
taan, jolloin han pystyy tekemaan parempia paatoksia ja valintoja kuin mi-
hin hdan muuten olisi kyennyt. (Downey, 2003, s. 59)

Valmentava esimies voi kdyttaa erilaisia tekniikoita apunaan. Valmentavan
esimiehen tydkalupakkiin kuuluvat esimerkiksi erilaiset kysymystekniikat
ja palautetyoskentely esimiehen ja alaisen valilla. My0os erilaisia malleja on
kehitelty avuksi valmentavan esimiehen tyohon. Goal-Reality-Opportuni-
ties-Wrap up-mallin (GROW) avulla selvitetaan tavoite, nykytila, kartoite-
taan vaihtoehdot seka sitoudutaan tavoitteen suunnitelmaan ja seuran-
taan. Pilari-malli taas on tyokalu, jonka avulla rakennetaan silta nykyhet-
kesta ja fokuksesta tavoitteeseen eri vaiheiden kautta. Nama vaiheet ovat
mahdollisuudet, teot, esteet, palkitseminen ja tuki. Viimeinen vaihe kasit-
taa koko tapahtuman toiston, jolloin mallin voidaan katsoa soveltuvaksi ar-
jen perustyokaluksi johtajalle ja esimiehelle. (Ristikangas, 2016)

4.2 Esimiehen itsensa johtaminen

Hougaard, Kalajo ja Ora (2018, s. 79) kayttavat nerokkaasti lentoteollisuu-
den ohjetta kuvaamaan johtamisen viisautta. “Kun matkustamossa on pai-
neongelmia, meitd neuvotaan asettamaan happinaamari ensin omille kas-
voillemme, jotta pystyisimme sen jalkeen auttamaan muita.” N&in toimii
myo0s johtaja ja esimies, joka paineiden kasautuessa osaa ensin auttaa it-
sedan myotatunnolla paineita lievittdakseen. Tdman jalkeen han kykenee
parempaan johtamiseen alaistensa suuntaan.

Sydanmaanlakan (2016, s. 110) seka Salmimiehen ja Ruudun (2013, s. 17)
mukaan kaiken johtamisen ldhtokohtana voidaan pitaa itsensa johtamista.
Mikali haluamme olla vaikuttavia johtajia muille, tulisi meidan ensin osata
johtaa itseamme tehokkaasti (Neck, Manz & Houghton, 2020, s. 2). Taman
vuoksi itsensa johtamisen taito on myds olennainen osa valmentavan esi-
miehen osaamista.

Itsensa johtamista voidaan katsoa laajana ja moninaisena prosessina, joka
sisdltaa erityisia behavioraalisia ja kognitiivisia strategioita (Neck ym.,
2020, s. 8). Nama strategiat ohjaavat meitd hahmottamaan mitd meidan
tulisi tehda, miksi tulisi tehda ja miten tulisi tehda. Neck ja kumppanit
(2020, s. 2) ovat sitda mielta, etta itsensad johtaminen on fundamentaalista
ja voimallisempaa kuin muiden ihmisten johtaminen. Itsensa johtamisen
merkitys korostuu myos nykymaailman sirpaloituneessa tydymparistdssa,
jossa kulkee loputtomasti tietovirtoja ja olosuhteet ovat alati muuttuvia.
Tama kaikki vaatii tyontekijoilta ja organisaatioilta tavoitetietoisuutta ja
kykya uudistua. (Niinivaara, 2019, s. 39)
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Itsensd johtaminen on tyon tehokkuutta ja mielekkyyttd lisdava ilmio,
mutta se ei nimestddan huolimatta ole kuitenkaan yksilon sisdinen ja
muusta maailmasta irrallaan oleva prosessi. Itsensa johtaminen linkittyy
myo6s muihin ihmisiin, oman tyon vaikutuksiin, vuorovaikutukseen seka ky-
symysiin arvoista ja eettisyydesta. Itsensa johtamisesta tekee huomionar-
voista ja merkityksellistd myos se, ettd sita tapahtuu tydssamme koko ajan.
(Niinivaara, 2019, s. 69) Neckin ja kumppaneiden (2020, s. 3) mukaan tyon-
tekija on oma pomonsa suurimman osan ajasta. Vaikka ulkopuolisia ohjeita
ja maarayksia annettaisiinkin, tyontekija on kuitenkin viime kddessa itse
vastuussa ja paattamassa siita, milla keinoin tavoitteet saavutetaan.

Itsensd johtaminen tarkoittaa kykya hallita omia tarpeitaan ja se perustuu
intrapersoonalliseen alykkyyteen. Itsensa johtaminen vaatii itsetunte-
musta seka hyvaksymistd, ettd jokainen on vastuussa omasta kehittymi-
sestaan. (Ahonen & Lohtaja-Ahonen, 2011, s. 99) Johtajan on tunnettava
omat vahvuudet ja kehittamiskohteet. ”Itsetuntemuksen ja oman tietoi-
suuden kehittamien on polku itsensa johtamiseen”. (Sydanmaanlakka,
2016, 5.110) Kurtén (2007, s. 203) painottaa, ettd itsemme johtamisessa ja
kehittamisessa meidan tulisi tarkastella itsedmme niin sanotusti kokonais-
kunnon nakoékulmasta. Tasapainon saavuttaaksemme meidan on oltava
hyvassa fyysisessa, psyykkisessd seka sosiaalisessa ja henkisessa kunnossa,
silla nama kaikki vaikuttavat toisiinsa.

Itsensd johtamisen kautta on mahdollista parantaa omaa eldmaénlaatua ja
muuttaa epatarkoituksenmukaisia asenteita ja ajattelumalleja. Itsensa joh-
tamisen kautta voi myos sdadelld tunteitaan ja omaa kayttaytymistaan.
Harjoittamalla vahvuuksiaan johtaja ja esimies pystyy lisdédmaan motivaa-
tiotaan ja hyodyntamaan omaa potentiaaliaan tydssaan parhaalla mahdol-
lisella tavalla. (Salmimies & Ruutu, 2013, s. 17). Paasivaara (2010, s. 8) ajat-
telee, ettd itsensa tunteva johtaja on tydyhteisén voimavara. Kun johtaja
kohtaa itsensa ja ymmartaa itsedan, han kykenee persoonalliseen ja eetti-
sesti vastuulliseen vuorovaikutukseen muiden tyontekijoiden kanssa.

Syddanmaanlakka (2006) on koonnut teoriapohjaan tukeutuvan Oy Mina
Ab-mallin (kuva 4), joka kuvaa itsensa johtamisen rakennetta. Malli kertoo
sen, miten moninaisesta ilmidsta itsensa johtamisessa on kyse. Alla kuva
mallista otsikolla Tunne itsesi.
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TUNNE ITSESI
VISIO
TIETOISUUS
[ I [ |
KEHO MIELI TUNTEET ARVOT TYO
fyysinen psyykkinen sosiaalinen henkinen ammatillinen

UUDISTUMINEN: ITSETUNTEMUS, ITSELUOTTAMUS JA REFLEKTIO

-ravinto -ajattelu -tunteiden hallinta -arvot -avaintehtavat
-liikunta -muisti -positiivisuus -padmaadrat -tavoitteet
-lepo -oppiminen -ihmissuhteet -merkitys -0saaminen
-uni -luovuus -harrastukset -henkiset virikkeet  -palaute
-rentoutuminen -havainnointi -yhteisollisyys -tasapaino ~kehittyminen

Kuva 4. Syddnmaanlakka (2006, s. 29) mukaillen.

4.3 Esimiehen arvot

Arvojen voidaan katsoa olevan perusta sille, miten esimiehet tyossaan toi-
mivat ja kohtaavat muita ihmisid. Schwartzin (2012, ss. 3—4) mukaan ar-
vojen taustalla on kysymys siitd, mika on henkilolle tarkeda elamassa. Jo-
kaisella ihmisella on useita arvoja, joiden merkityksellisyys ja arvo on vaih-
televa. Arvoja voi hanen mukaansa maarittaa kuudella eri tavalla:

— Arvot ovat uskomuksia, jotka ovat kytkdksissa suoraan tunteisiimme,
kun ne tayttyvat, olemme onnellisia ja kun ne ovat uhattuina, luo se
epatoivoa.

— Arvot liittyvat haluttuun tavoitteeseen, joka motivoi ja ohjaa toimin-
taamme.

— Arvot pysyvat samoina paikasta ja tilanteesta riippumatta.

— Arvot toimivat standardeina ja kriteereina. Arvot ohjaavat valinto-
jamme ja arvioitamme eri tilanteissa.

— Arvot ovat jarjestaytyneet meissa hierakkisesti tarkeys suhteessa toi-
siinsa.

— Toimintaamme ohjaa useiden arvojen tayttyminen, jolloin toimin-
tamme taustalla on tyypillisesti useampi meille merkityksellinen arvo.

Arvot ovat syvintd ydinmindamme, joista osasta olemme tietoisia ja toiset
ovat enemman meilta piilossa. Arvot ovat my6s niita asioita, jotka tuovat
elamaamme tarkoitusta perustarpeidemme tyydyttymisen jalkeen. Arvot
heijastavat sitd, keitda me olemme ja ovat kytkoksissa unelmaamme, oman-
nakoiseen elamdaamme. Arvojen mukaan elaminen saa meidat tuntemaan,
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ettd eldamme hyvaa elamaa. Coachingin avulla pyritadn aktivoimaan arvo-
jen tiedostamisen prosessia. (Carlsson & Forssell, 2017, ss. 185—187)

Johtamisen kannalta arvot ovat merkityksellisid ainakin kahdesta eri nako-
kulmasta. Hyva johtaja kykenee tunnistamaan omat arvonsa seka niihin
liittyvat odotukset. Han pyrkii tietoisesti toteuttamaan hyvaan johtami-
seen liittyvia arvoja, joita yksi keskeisin on oikeudenmukaisuus. (Pohjan-
heimo, 2012, s. 150, Sydanmaanlakka, 2016, s. 122, Jarvinen, 2011, s. 147)

Ihmisen tekee onnelliseksi, ettd han saa toteuttaa itselleen tarkeita asioita
ja toimia arvojensa mukaisesti. Valmentavan esimiehen vankka arvotietoi-
suus nakyy hanen johtamisessaan. Han on tietoinen omista arvoistaan ja
perustaa johtamisensa niihin. (Ristikangas & Griinbaum, 2014, s. 132)

Sydanmaanlakan (2016, s. 122) mukaan arvot ja kulttuuri ovat merkittava
osa alykasta johtamista, silla johtamisella on aina myos moraalinen ulottu-
vuus. Johtajuuden pitéisi perustua arvoihin ja periaatteisiin kuten kunnioi-
tukseen, tuloksellisuuteen ja rehellisyyteen. Koska omalla esimerkilla joh-
taminen on tehokas tapa vaikuttaa muihin, tulisi johtajan seurata naita pe-
riaatteita ja samalla kannustaa tyontekijoitdan noudattamaan organisaa-
tion arvoja. Myo0s Jarvinen (2011, s. 145) painottaa esimiehen esimerkin
voimaa arvojohtamisesta puhuttaessa, henkilostd ajattelee, ettd jos esi-
mies ei toimi organisaation arvojen mukaan, ei sitd tyontekijoiltdkaan voi
odottaa.

Arvot ja uskomukset ovat avain ihmisen sisdiseen maailmaan (engl. inner
game) ja ovat eri tasolla kuin kognitiiviset kyvyt. Arvot ja uskomukset ker-
tovat, miksi tietty suunta on valittu seka sisimmistad voimista, jotka ajavat
ihmistd eteenpdin. Arvomme ja uskomuksemme siirtyvat ja vaikuttavat
ajatteluumme ja tekoihimme seka ohjailevat suunnitelmiamme (Dilts,
2003, s. 127). Ihmisten itselleen asettamat tavoitteet ovat itse asiassa hei-
dan arvojensa konkreettinen muoto. (Dale, 2011, s. 128)

Luottamus on tdrkea arvo valmentavassa esimiehisyydessa. Downeyn
(2014, s. 178) mukaan coaching-menetelmaa kaytettdessa valmennetta-
van taytyy pystya luottamaan valmentajaan taydellisesti. Hanen taytyy
luottaa, etta hanen ajatuksiaan, uskomuksiaan, pelkojaan ja ideoitaan kun-
nioitetaan. Valmentajan taytyy myds luottaa valmennettavaansa. Valmen-
tajan tulee luottaa, ettd asiakas on taydellisen sitoutunut tyéskentelyyn ja
luottaa hanen rehellisyyteensa. Valmennettavan tulee olla rehellinen, niin
ettda han kykenee kertomaan totuudenmukaisesti nakemyksidaan. Luotta-
mukseen liittyy myos lapinakyvyys. Lapinakyvyys tarkoittaa, etta kaikki val-
mennuksen kontekstiin liittyvat aikomukset ovat taydellisen selvilla ja tie-
dossa molemmilla osapuolilla. Lapindkyvyys on nopea keino saavuttaa
luottamusta suhteessa. (Downey, 2014, s. 179)
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5 AIEMPIA TUTKIMUKSIA

Coaching- tutkimus, seka erilaisiin valmennustyyleihin liittyva tutkimus on
lisdantynyt viime vuosina ja tutkimuksen aikana havaittiin, ettd uutta tut-
kimustietoa on jo verrattain hyvin saatavilla. Coaching-tutkimus on alkanut
kiihtymaan Grant (2008, s. 1) mukaan 2000-luvun taitteen jdlkeen. Tassa
tutkimuksessa ulkomaisia artikkeleita haettiin esimerkiksi Cinahlin, Google
Scholarin ja Hamk Finnan kautta.

Raija Salomaa (2017, s. lll) on tehnyt tutkimusta, jonka avulla hdn on ha-
lunnut lisdta ymmarrysta kansainvalisesta coachingista. Tutkittaessa
coaching-suhteita ulkomaankomennuksella olleiden henkildiden nakokul-
masta havaittiin, etta coachingin mukauttaminen valmennettavan tarpeet
huomioivaksi ja valmennettavan “valmennettavuus” eli avoimuus ja haluk-
kuus tulla valmennetuksi vaikuttivat positiivisesti valmennusprosessiin. Ta-
man lisaksi luottamuksellisuus valmennussuhteessa oli merkittava osa on-
nistunutta coachingia. (Salomaa, 2017, s. 83)

Salomaan (2017, s. 83) tutkimuksesta kavi my0ds ilmi, ettd valmentajan tapa
tyoskennelld oli merkittava onnistuneen valmennuksen kannalta. Esimer-
kiksi selkeéat sitoumukset ja prosessin arvioiminen seka leadership-tyyppi-
nen johtaminen tukivat osaltaan prosessia. Myds organisaation prosessille
antama tuki havaittiin merkittavéksi onnistuneen coachingin kannalta.

Uutela (2019, s. 54, 137) tutki vaitoskirjassaan miten valmentava esimies-
tyo edistda tyohyvinvointia ja tyossa oppimista kohdeorganisaation asia-
kasneuvojien ja ldhiesimiesten kasitysten mukaan. Fenomenografinen ta-
paustutkimuksen kohteena oli Kansaneldkelaitoksen yhteyskeskus ja sen
tyontekijoiden ja esimiesten kasitykset valmentavasta esimiestyosta seka
tyohyvinvoinnista ja tyossa oppimisesta. Tulosten perusteella valmenta-
vasta tyotavasta tarvittaisiin lisaa tietoa. Valmennuksellisuus tulisi ulottaa
organisaation jokaiselle esimies- ja tyontekijatasolle, silla talla lisattaisiin
ymmarrysta tyotavasta ja saataisiin valmennuksellinen tyokulttuuri jal-
kautettua organisaatioon. Valmennukselliseen tyokulttuuriin kuuluu, etta
jokainen esimies on myds oman esimiehensa valmennettavana.

Tutkimuksessa valmentava esimies nayttaytyi seka tydssa oppimisen mah-
dollistajana etta tydhyvinvoinnin edistdjana. Tutkimuksen perusteella val-
mentava esimiesty6 tukee tydhyvinvointia ja tydssa oppimista viidessa eri
ulottuvuudessa:
”"Valmentava esimies on tydssa oppimisen mahdollistaja ja
arjen tydn sujuvuudesta huolehtija.
— Valmentava esimies on rakentavan ja oppimista
edistavan palautteen antaja.
— Valmentava esimies on tyohyvinvoinnin voimavaratekijéiden vahvis-
taja.
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— Valmentava esimies on yhteisoéllisyyden ja vuorovaikutuksellisuuden
edistaja.

— Valmentava esimies panostaa tyontekijoiden tuntemukseen ja
luottamuksellisten suhteiden rakentamiseen.”

Uutela (2019, s. 138)

Haan, Grant, Burger ja Eriksson (2016) ovat tutkineet coachingin havaittua
vaikutusta sekd valmentajan, valmennettavan, sponsoreiden seka muiden
prosessiin vaikuttavien tekijoiden (mindpystyvyys, persoonallisuus seka
persoonallisuuksien yhteensopivuus) kannalta. Tutkimuksen tulokset
osoittavat, ettd coachingin vaikuttavuutta nostavat eniten valmentajan ja
valmennettavan vélinen liitto ja sen vahvuus sekd valmennettavan mina-
pystyvyyden kokemus. Myds tehtavien ja tavoitteiden merkitys coaching-
liitossa oli merkittdavdssa asemassa vaikuttavuuden kannalta.

Haanin ja kumppaneiden (2016) tutkimuksen kannalta vahemman merkit-
tavassa asemassa oli ehkd yllattden valmentajan ja valmennettavan per-
soonallisuudet ja niiden yhteensopivuus. Tutkijat ehdottavatkin, etta tule-
vaisuudessa valmentajan ja valmennettavan suhdetta tulisi tutkia viela li-
saa. Esimerkiksi tulos, joka osoittaa persoonallisuuksien merkityksen
coaching-suhteessa vahaiseksi, saattaa olla tarked coachingin terapeutti-
sesta tyosta erottava seikka.

Steelman ja Wolfeld (2016) tutkivat palautteen antamisen merkitysta
coachingin onnistuneelle toteuttamiselle. Tutkimus osoitti, etta johtajat,
jotka arvostivat enemman itsestddn saatavaa palautetta (high feedback
orientation) katsottiin olevan onnistuneempia valmentamaan alaisiaan.
Onnistumista arvioitiin alaisen nakdékulmasta muun muassa valmennusta-
pojen, valmennussuhteen sekd palaute ympariston toteutumisten kautta.

DiGirolamo ja Tkach (2019) toteuttivat tutkimuksen, jossa he kirjallisuu-
den, haastatteluiden ja tiiminjasenia tutkimalla selvittivat, miten johtajien
ja esimiesten kayttama valmennus tulisi maaritella, miten sen tehokkuutta
voisi mitata ja miten sita tulisi kdytanndssa kayttaa. Tulokset osoittivat,
etta valmennustaitoja kayttavien johtajien ja esimiesten tyyli tulisi maari-
tella osallistavaksi johtamiseksi ja johtajuudeksi. Tutkijat laativat tutkimuk-
sessaan asteikon (The manager and leader coaching composite), jolla mi-
tattuna tulokset osoittavat, etta valmennustaitoja kdyttavat johtajat ja esi-
miehet yhdistettiin korkeampaan tiimin jasenten sitoutuneisuuteen, pa-
rempiin tyoskentelysuhteisiin ja pienempaan aikomukseen lopettaa tyos-
kentely.

DiGirolamo ja Tkach (2019) mukaan johtajien ja esimiesten kdyttama val-
mennus eroaa ulkopuolisen valmentajan toteuttamasta valmennuksesta
siten, ettd esimies-alaissuhteeseen liittyy aina hierakkisuus, joka saattaa
vaikuttaa myos luottamuksen tasoon. Valmennusta kayttavilla johtajilla ja
esimiehilla on usein myds niukasti harjoitusta ja koulutusta asiaan liittyen.
Lisaksi esimiehet eivat juuri koskaan tee varsinaista valmennus sopimusta
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alaistensa kanssa, vaan valmennus on ikaan kuin vain yksi tydkalu johtajan
tai esimiehen tyokalupakissa. Tutkimukseen osallistuneet henkil6t rapor-
toivat useita esteitd, miksi he eivat kyenneet toteuttamaan tydssaan puh-
taasti valmentavaa johtamista.

Tutkimuksen tulosten perusteella DiGirolamo ja Tkach ehdottavat, etta
esimiesten ja johdon toteuttama valmennus maariteltaisiin tyyliltdan osal-
listavaksi johtamiseksi ja johtajuudeksi. Kun johtajat ja esimiehet johtavat
osallistavalla tyylilld, he antavat tyontekijoilleen enemman autonomiaa
rohkaisemalla heita aktiiviseen osallistumiseen keskusteluun, ongelman-
ratkaisuun ja paatoksentekoon. Tutkijoiden mielesta coaching tyokaluna
sopii hyvin kaytettavaksi osallistavaan johtamiseen esimerkiksi tavoite-
tyoskentelyssa.

6 TUTKIMUKSEN TARKOITUS, TAVOITE JA TUTKIMUSKYSYMYKSET

Tutkimuksen tarkoituksena on kuvata, miten valmentava esimiestyo to-
teutuu Suomen suljetuissa vankiloissa. Haastatteluista saadun tutkimusai-
neiston perusteella selvitetddan, missd maarin ja millaisia valmentavan esi-
miestydn menetelmid haastatellut vankiloiden rikosseuraamusesimiehet
kayttavat. Lisdksi tutkimuksen tarkoituksena on kartoittaa, millaisia haas-
teita ja mahdollisuuksia valmentavan esimiestyon toteuttamiseen sulje-
tuissa vankiloissa liittyy.

Tutkimuksen tavoitteena on saada tietoa siitd, miten ja milla tasolla val-
mentava esimiestyo on juurtunut suljettuihin vankiloihin vertaamalla tut-
kimustuloksista saatua tietoa teoriaan. Tavoitteena on synnyttdaa pohdin-
taa siita, milla tavoin valmentavaa johtamista voidaan edelleen jatkossa
juurruttaa laitoksiin. Millaisiin asioihin laitoksissa jatkossa voidaan kiinnit-
taa huomiota, jotta valmentava esimiestyo tulisi paremmin mahdolliseksi
ja mitka tekijat talla hetkella edesauttavat valmentavan johtamisen toteu-
tumista. Tutkimustuloksia voidaan osaltaan kayttdaa mydos apuna arvioita-
essa esimiesvalmennuksen vaikutusta esimiesten valmentavien menetel-
mien hallitsemisessa ja hyddyntamisessa.

Tutkimuksen tuloksia voidaan hyddyntaa jatkossa Rikosseuraamusalalla
tyoskentelevien esimiesten koulutusten suunnittelussa ja kehittamisessa.
Tutkimustuloksista nousevat haasteet ja mahdollisuudet voivat osaltaan
auttaa organisaation kehittamiseen liittyvissa kysymyksissa.

Tassa tutkimuksessa tutkimuskysymykset ovat:
Miten valmentava esimiesty® toteutuu suljetuissa vankiloissa?

Mitka ovat valmentavaan esimiestyohon liittyvat haasteet ja mahdollisuu-
det suljetuissa vankiloissa?
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7 TUTKIMUKSEN TOTEUTUS

7.1 Yhteistyd Rikosseuraamuslaitoksen kanssa

Tutkimuksen suuntautuessa tarkastelemaan Rikosseuraamuslaitoksen
johtamiskaytantoja, oltiin tdman pohjalta yhteydessa Rikosseuraamuslai-
toksen keskushallintoon ylitarkastaja Leo Immoseen. Keskustelussa tuli
esille, etta Rikosseuraamuslaitoksessa on tarvetta tutkimukselle, jossa kar-
toitettaisiin valmentavan johtamisen jalkautumisen tilaa laitoksissa. Pian
tdman jalkeen yhteistyohon astui myos mukaan erikoissuunnittelija kes-
kushallinnosta seka esimiesvalmennuksista vastaava yliopettaja Juha Lavi-
kainen Rikosseuraamusalan koulutuskeskuksesta. Suunnittelupalaveri
edelld mainittujen henkildiden kanssa pidettiin tammikuussa 2019, jonka
jalkeen paadyttiin suunnitelmaan, jossa tutkimukseen haastateltaisiin
kuusi rikosseuraamusesimiesta koko maan alueelta.

Edelld mainitut henkilot ovat ohjanneet osaltaan tutkimuksen suunnittelu-
vaihetta sekd antaneet tukensa aiheen ajankohtaisuudelle Rikosseuraa-
muslaitoksessa. Juha Lavikaiselta on toimittanut tutkijan kdytt6on esimies-
valmennukseen liittyvda materiaalia sekd lukumdaaria koulutuksen kay-
neistd henkildista laitoksittain. On tarkeaa, ettd tutkimukselle on katsottu
olevan tarvetta ja siitd saatuja tuloksia voidaan jollakin tavoin hyodyntaa
tulevaisuudessa Rikosseuraamuslaitoksessa.

7.2 Laadullinen tutkimusmenetelma

Tutkimusmetodi koostuu sellaisista kaytannoistd ja operaatioista, joiden
avulla tutkija voi tuottaa havaintoja. Taman lisaksi metodi koostuu saan-
noista, joiden mukaan havaintoja on mahdollista edelleen muokata ja tul-
kita niin, ettd voidaan arvioida niiden merkitysta ns. johtolankoina. (Ala-
suutari, 2011). Tama tutkimus on luonteeltaan laadullinen tutkimus. Laa-
dullinen tutkimus on usein joustava tutkimuskaytanto, jossa tutkimuson-
gelmat asetetaan valjasti ajatuksella, etta tutkimusongelman ja -kysymys-
ten vakiintuminen on jo sinallaan osa tuloksia. Koska laadullisen tutkimuk-
sen analyysimenetelmat eivat ole yhta tarkkavaiheisia kuin maarallisessa
tutkimuksessa, edellyttdaa analyysivaihe tutkijalta erityista analyyttista
herkkyytta ja osaamista. (Ronkainen, Pehkonen, Lindblom-Ylanne & Paavi-
lainen, 2014, s. 82)

Laadullinen tutkimus on menetelmasuuntaus, josta puhutaan maarallisen
tutkimuksen vastaparina. Laadullisessa tutkimuksessa tutkija pyrkii ym-
martdmaan tutkittavaa ilmiota (Hirsjarvi & Huttunen, 1995, s. 174, 201) ja
tieteenfilosofisissa perusteluissa tulee esiin tutkimuksen kokonaisvaltai-
suus (Ronkainen ym., 2014, s. 83). Tama tarkoittaa ilmididen tarkoituksen
tai merkityksen selvittamista ja niiden ymmartamista kulloisessakin asia-
yhteydessa (Ronkainen ym., 2014, s. 83, Hirsjarvi & Huttunen, 1995, s. 174,
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201). Laadullisessa tutkimuksessa pyritddan saamaan kokonaisvaltainen ja
syvempi kasitys ilmiostd. Tama tarkoittaa tilan antamista tutkittavien hen-
kildiden nakokulmille ja kokemuksille seka perehtymista tutkittavaan ilmi-
06n seka siihen liittyviin ajatuksiin ja tunteisiin sekd muihin vaikuttimiin.
(Hirsjarvi & Huttunen, 1995, s. 174, 201) Laadullisessa tutkimuksessa pyri-
taan tulkitsemaan aineistoa ja kuljettamaan sen kautta ymmarrys kasit-
teellisemmalle tasolle. (Ronkainen ym., 2014, s. 83)

Laadullisen tutkimuksen lahtokohtana on ihminen ja hanen eldmanpiirinsa
sekd tahan liittyvat merkitykset. Laadullisessa tutkimuksessa ollaan teke-
misissa kertomusten ja merkitysten kanssa, jolloin tilastollisesti yleistetta-
vaa tietoa ei ole mahdollista saada. (Kylma & Juvakka, 2014, s. 16) Tuomen
ja Sarajarven (2018, s. 25) mukaan laadullisessa tutkimuksessa olennaista
on havaintojen teoriapitoisuus. Teoriapitoisuudella tarkoitetaan, etta tut-
kimuksen tuloksiin vaikuttaa yksilon kasitys ilmiosta ja sille annetuista mer-
kityksista seka tutkimuksessa kaytetyt valineet. Tutkimuksesta saatu tieto
on siten aina subjektiivista, silla tutkija itse paattaa tutkimusasetelmasta
oman ymmarryksensa varassa. Tieteellistd laadullisesta tutkimuksesta te-
kee se, ettd tutkimus suoritetaan huolellisesti, eettisia periaatteita ja me-
netelmallistad tarkkuutta noudattaen. (Kylma & Juvakka, 2014, s. 16)

Alasuutari (2011) vertaa laadullista tutkimusta arvoituksen ratkaisemi-
seen, jossa analyysin tuloksia ja muuta todistusaineistoa kaytetdan apuna
tdman arvoituksen ratkaisemisessa. Laadullisessa tutkimuksessa tavallista
on, etta siind myos sovelletaan jossain maarin muuttuja-ajattelua seka ti-
lastollista todistelua. Laadullisessa analyysissa aineistoa tarkastellaan ko-
konaisuutena ja sen ajatellaan valottavan yksikolliseksi ymmarretyn sisai-
sesti loogisen kokonaisuuden rakennetta.

Tassa tutkimuksessa laadullisen tutkimuksen elementit tulevat esiin tutki-
jan pyrkimyksessa ymmartaa laaja-alaisesti tutkimukseen osallistuneiden
henkiloiden nakemyksia, kokemuksia ja tapoja toimia. Haastattelutilan-
teessa tutkija pyrki kuuntelemaan hyvin tarkkaan, mita haastateltavat ker-
toivat. Intensiivinen kuuntelu mahdollisti tarkentavien kysymysten esitta-
misen, jolloin tutkijan oli mahdollista varmistua siita, ettd han todella oli
ymmartanyt mita haastateltava tarkoittaa. Tutkimuksen toteuttaminen
avasi tutkijalle vankiloiden toimintatapoja ja kulttuuria. Haastattelujen te-
keminen eri vankiloissa ja eri ymparistoissa teki tutkijan kokemuksesta ko-
konaisvaltaisemman ja lisasi tutkittavan ilmién ymmarrysta. Jokaisen haas-
tateltavan jakama tarina syvensi tutkijan ymmarrysta. Tutkimusta voisi ku-
vata antoisaksi ja mielenkiintoiseksi matkaksi, joka on vaikuttanut myos
tutkijan omaan tapaan ajatella.

7.3 Aineiston kerddminen

Tassa tutkimuksessa kaytettiin aineistonkerdaysmenetelmana teemahaas-
tattelua. Teemahaastattelu on puolistrukturoitu haastattelumenetelms,
jonka ominaispiirteisiin kuuluu muun muassa, ettd haastateltavat ovat
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kokeneet tietyn tilanteen. Teemahaastattelusta puuttuu kysymysten
tarkka muotoilu ja jarjestys, mutta se ei kuitenkaan ole taysin vapaa haas-
tattelu (Hirsjarvi & Remes, 2010, ss. 47—48). Tassa tutkimuksessa teema-
haastattelurunko rakentui seitsemastda teemasta, joita oli etukdteen
avattu suuntaa antavasti, kuitenkaan menematta tarkkoihin yksittaisiin ky-
symyksiin aiheesta (liite 3).

Eskolan ja Suorannan (1998) mukaan teemahaastattelussa haastattelun ai-
hepiirit on etukdateen maaritelty. Haastattelijan tehtdvana on varmistaa,
ettd kaikki ennalta valitut osa-alueet tulee lapikaytya haastattelun aikana,
joskin niiden jarjestys ja laajuus voivat vaihdella haastatteluiden valilla.
Haastattelijalla on tukilista kdsiteltavista aiheista, mutta hanella ei ole kay-
tossaan varsinaisesti valmiita kysymyksia.

Tassa tutkimuksessa on haastattelun keinoin pyritty saamaan vastauksia
tutkimuskysymykseen haastateltavien kokemusten ja ajatusten kautta.
Hirsjarvi ja Hurme (2010, s. 42) sanovat haastattelun olevan ennalta suun-
niteltua paamadrahakuista toimintaa, joka pyrkii informaation keraami-
seen. Eskolan ja Suorannan (1998) mukaan taas haastattelun tavoitteena
on selvittda, mita ihmiselld on mielessaan. Haastattelun idea siis on, etta
tulemme tietoiseksi siitd, mita toinen henkil6 ajattelee ja mitkd ovat hanen
motiivejaan.

Aineiston kerdaminen aloitettiin aiemmin ”Yhteistyo Rikosseuraamuslai-
toksen kanssa”-otsikon alla mainitun yhteistyopalaverin ja suunnitelman
pohjalta, jolloin yliopettaja Juha Lavikainen toimitti tutkijalle listan laitok-
sista, joissa oli koulutettuja esimiesvalmennukseen osallistuneita esimie-
hid. Taman jalkeen otettiin yhteytta sdhkopostilla kyseisten laitosten apu-
laisjohtajiin ja pyydettiin heiddn apuaan haastateltavien rekrytoinnissa.
Tassa yhteydessa pyydettiin apulaisjohtajia saattamaan koulutettujen ri-
kosseuraamusesimiesten tietoon kirje, jossa esitettiin mahdollisuus osal-
listua tutkimukseen (liite 1).

Taman lahestymistavan kautta rekrytoitui yksi haastateltava tutkimuk-
seen. Han oli myds ensimmainen henkild, jota haastateltiin. Tassa kohtaa
toimitti myds erdan laitoksen apulaisjohtaja tutkijalle heilla tyéskentele-
van rikosseuraamusesimiehen nimen, jonka han tiesi osallistuneen esi-
miesvalmennukseen. Taman jalkeen otettiin yhteytta kyseiseen henkil66n
sahkopostilla ja han suostui haastatteluun. Kahteen haastateltavaan hen-
kiloon saatiin yhteys suoraan, koska tutkijalla oli oman tyonsa kautta ole-
massa oleva tieto heidan osallistumisestaan esimiesvalmennukseen. Loput
kolme haastateltavaa rekrytoitiin ottamalla puhelimella yhteytta laitosten
apulaisjohtajiin ja tiedustelemalla heiltd suoraan, minka nimisia esimies-
valmennuksen kayneita esimiehiad heilla tyoskentelee. Ndin paastiin otta-
maan henkil6ihin suoraan yhteytta ja kaikki kolme henkiléa suostuivat
osallistumaan tutkimukseen ensitiedustelulla. Tassa kohtaa tutkijan etuna
oli, ettd han tyoskentelee itse Rikosseuraamuslaitoksessa, jolloin nimien
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luovuttaminen ja yhteydenotot sisdisen sahkopostin kautta olivat mahdol-
lisia.

Tutkimukseen haastateltiin kuutta rikosseuraamusesimiestd, jotka olivat
osallistuneet Rikosseuraamusalan koulutuskeskuksen jarjestamaan esi-
miesvalmennukseen. Haastateltaville toimitettiin hyvissd ajoin ennen
haastattelua sahkopostilla teemahaastattelun teemat ja suostumuslo-
make allekirjoitettavaksi (liite 2 ja 3). Nain haastateltavilla oli aikaa tutus-
tua etukateen teemoihin ja halutessaan valmistautua pohtimalla aihetta
rauhassa ennen haastattelua.

Haastattelut toteutettiin 17.6.2019—28.12.2019. Haastatelluista esimie-
hista kolme on naista ja kolme miesta. He ovat idltdan kaikki alle 55-vuoti-
aita. Haastateltujen esimiesten tyokokemus rikosseuraamusalalta on 6—
28 vuotta ja rikosseuraamusesimiestyon tyokokemus 5—23 vuotta. Haas-
tatellut henkilot tyoskentelevét kaikki eri suljetuissa vankiloissa. Jokaiselta
kolmelta eri rikosseuraamusalueelta oli edustettuina kaksi vankilaa.

Haastattelut tapahtuivat haastateltavien omalla tyopaikalla, silld sen aja-
teltiin pitdvan esimiehen oman tyon ldhempéana itsed ja paremmin mie-
lessa. Ndin tapahtuessa oman tyon ja esimiehisyyden arviointi olisi myds
helpompaa. Tyopaikalla tapahtuva haastattelu toi vankilan toiminnan ja
hengen myo6s lahemmaksi tutkijaa, jolloin hdn kykeni tekemaan havaintoja
kaikesta ymparillaan tapahtuvasta. Haastattelut eri vankiloissa tarkoittivat
tutkijalle yli 2500 kilometrin matkustamista ympari Suomea, mutta ne oli-
vat tutkimuksen kannalta tarkeitad kilometreja. Haasteena tyopaikalla to-
teutettavissa haastatteluissa olivat keskeytykset ja hairiot, jotka johtuivat
tyopaikan hektisyydestd. Puhelimet ja radiopuhelimet halyttivat tai joku
astui huoneeseen. Osa haastateltavista oli kyennyt jarjestamaan taysin
hairiottoman tilanteen haastattelulle. Johtuen todenndkdisesti esimiesten
tottuneisuudesta keskeytyksiin ja radiopuhelimen jatkuvaan daaneen seka
paivystysluonteiseen tyohonsa, kykenivat he hammastyttavan hyvin kes-
kittymaan haastatteluun hairidista huolimatta. Haastattelut nauhoitettiin
ja haastattelujen kesto vaihteli 45-80 minuutin valilla, jonka todettiin ole-
van ihanteellinen aika kaikkien haastattelun teemojen riittavan tarkkaan
l[apikdymiseen.

Haastattelut sujuivat suunnitelmien mukaisesti ja haastateltavilla oli kai-
ken kaikkiaan hyvin paljon sanottavaa aiheen tiimoilta. Muutama haasta-
teltava oli selkeasti pohtinut teemoja etukateen ja kirjannut muistiinpa-
noja. Muut vaikuttivat tulleensa haastatteluun ilman erityista valmistautu-
mista. Haastattelutilanteessa kaytiin kaikkien haastateltavien kanssa lapi
kaikki teemahaastattelurunkoon sisaltyvat seitseman teemaa. Joissakin
haastatteluissa oli jopa nahtavissa tyonohjauksellisia elementteja esimies-
ten pohtiessaan omaa tapaansa tehda tyota. Haastatteluissa oli selvasti
nakyvissa myds monenlaisia tunteita laidasta laitaan: iloa, surua, arty-
mystd, epdoikeudenmukaisuutta, tyytyvaisyytta, ylpeytta ja onnistumisen
iloa. Toisissa haastatteluissa mentiin kohtalaisen lyhyeen tapaamiseen
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nahden hyvinkin syvadlle haastateltavien henkil6kohtaisiin kokemuksiin ja
heiddn elamaansa. Tutkijan haastattelijana toimimista auttoi hanen am-
mattitaitonsa ja koulutuksensa, jolloin tarkentavia kysymyksia ja aiheen
ohjaamista oli helpompi tehda.

Haastatteluista saatu aineisto alkoi nopeasti kylldantymaan eli saturoitu-
maan tarkoittaen samojen teemojen esiintuloa yha uudestaan. Saturaati-
olla tarkoitetaan tilannetta, jossa aineisto alkaa toistaa itsedan ja tiedon-
antajilta ei ole enda saatavissa uutta tietoa (Tuomi & Sarajarvi, 2018, s. 99).
Kun ndin tapahtuu, voidaan aineiston katsoa kuvaavan tutkittavaa ilmiota.
Ronkaisen ja kumppaneiden (2014, s. 117) mukaan aineiston tulee kuvata
hyvin ilmi6ta, eika se saa kuvastaa sattumanvaraisia tai subjektiivisia koke-
muksia.

Haastattelut tuotettiin kirjalliseen muotoon eli litteroitiin. Litterointi ta-
pahtui koko aineiston osalta tammikuun 2020 aikana. Litterointi toimii
muistiinpanona alkuperaisesta tilanteesta ja sen jasentamisen keinona. Se
my0Os auttaa huomaamaan yksityiskohtia, joita pelkkaa aani- tai kuvatal-
lennetta seuraamalla ei voi havaita. (Ruusuvuori & Nikander, 2017, s. 438).
Koska laadullisella aineistolla tarkoitetaan pelkistetyimmilldan tekstin
muodossa olevaa aineistoa, aineisto on tdsta syysta litteroitava huolelli-
sesti (Eskola & Suoranta, 1998). Nauhoitettu aineisto litteroitiin sanasta sa-
naan murteen ja puhekielen ilmaisut sailyttaen, lukuun ottamatta lyhyita
taukoja, huokauksia tai hymahdyksia. Selkedt naurahdukset ja pitkat tauot
merkittiin aineistoon. Tallaista menetelmaa kutsutaan sanatarkaksi litte-
roinniksi, joka edustaa litteroinnin tarkinta tasoa (Kananen, 2014, s. 102).
Litteroitua aineistoa kertyi yhteensa 106 sivua fontilla Calibri 12 rivivalin
ollessa 1,5. Litterointi vaiheessa aineisto anonymisoitiin antamalla kullekin
haastatellulle nimimerkki sekd poistamalla aineistosta kaikki tunnistetta-
vuutta lisddavat henkildiden ja paikkojen nimet. Tutkimukseen osallistunei-
den ihmisten suojaaminen edellyttaa heidan tunnistetietojensa erillaan pi-
tamista varsinaisesta aineistosta (Kylma & Juvakka, 2014, s. 111).

7.4  Aineiston analysointi

Tutkimuksesta saatu aineisto analysoitiin sisalldnanalyysin menetelmalla,
jota voidaan kayttaa kaikissa laadullisen tutkimuksen perinteissa. Sisal-
I6nanalyysi on tekstianalyysia, jossa aineistoa tarkastellaan eritellen, ver-
taillen ja tiivistaen. Sisallonanalyysin avulla tavoitellaan tiivistettya ku-
vausta, joka kytkee siita saadut tulokset laajempaan teoriapohjaan ja myos
muualta saatuihin tutkimustuloksiin. (Tuomi & Sarajarvi, 2018, ss. 103,
117—119)

Tutkimusaineiston analyysiin voidaan katsoa kuuluvaksi nelja vaihetta,
jotka ovat aineiston kuvailu, aineiston luokittelu, aineiston yhdistely seka
aineiston tulkinta (Hirsjarvi & Hurme, 2010, ss. 143—152). Tuomi ja Sara-
jarvi (2018, s. 122) viittaavat muun muassa Hamaldisen (1987) muotoil-
leen, ettd aineiston laadullisessa sisdllonanalyysissa aineisto ikaan kuin
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pilkotaan ensin pieniin osiin, jonka jalkeen se kasitteellistetdan ja lopuksi
vield jarjestetdan uudeksi kokonaisuudeksi.

Tutkimuksessa keradttya aineistoa kasiteltiin teorialdhtoisesta nakokul-
masta. Teorialdhtéinen analyysi on perinteinen analyysimalli, joka nojaa
tiettyyn teoriaan, malliin tai auktoriteetin esittamdan ajatteluun. Teo-
rialahtdisessa analyysissa jo tiedetty ilmio siis mydskin sanelee, miten ai-
neisto hankitaan ja miten tutkittava ilmio kasitteena maaritellaan (Tuomi
& Sarajarvi, 2018, ss. 110—111). Tassa tutkimuksessa paadyttiin hankki-
maan aineisto haastattelemalla esimiesvalmennukseen osallistuneita esi-
miehi3, silla heilld katsottiin olevan hyvat tiedot tutkittavasta aiheesta.

Kun sisallénanalyysi muodostetaan teorialdhtdisesti eli deduktiivisesti, ai-
neiston analyysin luokittelu perustuu aikaisempaan kasitteistoon tai teo-
riamalliin. Teorialdhtdisessa sisallonanalyysissa sisdltéa analysoidaan si-
joittamalla aineistosta saatua tietoa analyysirungon sisdan ja ymparille,
joka on rakennettu teoriapohjaan. Kun aineiston analyysia ohjaa aikaisem-
man tiedon perusteella rakennettu analyysirunko, voidaan sanoa etenemi-
sen kdyvan yleisesta yksityiseen. (Tuomi & Sarajarvi, 2018, s. 131)

Aineistoon tutustuminen alkoi jo litterointi vaiheessa, jolloin kiinnitettiin
jo huomiota teorian ja aineiston vélisiin yhteyksiin ja haastateltujen osuviin
ajatuksiin ja kommentteihin. Litteroitu aineisto tulostettiin ja jokaiselle
haastatellulle annettiin nimimerkki (RSE1-RSE6). Tulososiossa haastatte-
luista poimitut lainaukset ovat merkitty nimimerkein, jotta lukijan on mah-
dollista seurata kunkin haastatellun vastauksia.

Sisadllonanalyysin tavoitteena on ilmion laaja, mutta kuitenkin tiivis esitta-
minen, josta tuotoksena syntyy kasiteluokituksia, malleja, jarjestelmia tai
kasitekarttoja (Kankkunen & Vehvildinen-Julkunen, 2017, s. 166). Teo-
rialahtdisen sisallonanalyysin ensimmainen vaihe on analyysirungon muo-
dostaminen (Tuomi & Sarajarvi, 2018, s. 128). Tassa tutkimuksessa analyy-
sirunko muodostui teoriaan sidotun teemahaastattelu rungon pohjalta. Si-
sallonanalyysin mukainen luokittelu |ahti liikkeelle siitd, etta aineistosta
poimittiin analyysirungon mukaisia lausumia ja ilmioita. Litteroidusta ai-
neistosta koodattiin vareittain eri luokkia, jotka kuuluivat analyysirungon
sisaan. Haastateltujen kertoma lausuma, joka katsottiin kuuluvaksi analyy-
sirungon sisdaan, muutettiin pelkistetyksi ilmaukseksi, joista edelleen muo-
dostettiin alaluokkia (liite 4). Seuraavassa kuvassa (kuva 5) nakyvat koo-
tusti seka yla- etta alaluokat. Alaluokkien katsottiin olevan muun muassa
valmentavaa esimiestyota kuvaavia tyotapoja suljetuissa vankiloissa. Kun
tuloksia verrattiin teoreettiseen tietoon, tuli arviointi haastateltujen to-
teuttaman valmentavan esimiestyon tilasta mahdolliseksi.
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Yla- Toteutu- Esimiehen Motivaatio, Itsensd johta- | Haasteet Mahdollisuudet
luokka | vat ydin- | tydssda ndky- | innostaminen | minen
taidot vat arvot ja tavoitteet
Ala- vuorovai- oikeudenmu- palautteen- itsestd  huo- | tuen puute uusiutuminen
luokka | kutus kaisuus anto lehtiminen
byrokraattisuus nykyaikaisuus
luottamus turvallisuus kiinnostuk- rajaaminen
sen vaalimi- oma asema tyo- | tuloksellisuus
arvostus luottamus nen esimies rooli- | yhteisdssa
mallina halu kehittya
potentiaa- yhteisollisyys
lin vaalimi- itsensd kehit-
nen yksilollisyys taminen
aito kuun-
telu
Kuva 5. kuva kasitteiden luokittelusta

Laajahkon laadullisen aineiston kasitteleminen oli haasteellista, silla tutki-
jan oli osattava nostaa aineistosta vain tutkimuksen kannalta merkittava
tieto. Aineistossa oli paljon tietoa, mita olisi voinut pitaa tarkedna, mutta
se ei kuitenkaan mahtunut taman tutkimuksen analyysirungon sisaan. Ai-
neiston ollessa laaja, helpotti se myos analyysin tekemista, silla eri luokkiin
[6ytyi runsaasti lausumia aineistosta. Lausumien runsaus kertoo myas siita,
ettd haastattelutilanteessa on kysytty tutkimuksen kannalta oikeanlaisia
kysymyksid. Toisaalta aineiston laajuus ja monet analyysirunkoon kuulu-
mattomat lausumat kertovat myos siita, ettd haastattelutilanteessa tutkija
olisi voinut rajata haastateltavien puhetta tarkemmin. (Tuomi & Sarajarvi,
2018,s.127—132)

Tutkimussuunnitelman mukaan tutkimuksen tarkoitus oli tutkia valmenta-
van johtamisen toteutumista suljetuissa vankiloissa. Valmentava johtami-
nen on myos termi, jota Rikosseuraamuslaitos on esimieskoulutuksissaan
kayttanyt. Aineistoon perehtyminen analyysivaiheen aikana ja sen tarkas-
telu teorian valossa osoittivat tutkijalle, etta tutkimussuunnitelmasta poi-
keten tassa tutkimuksessa padkasite on valmentava esimiestyd ennemmin
kuin valmentava johtaminen. Tama johtui tutkimuksen tarkastelusta, joka
kohdistui nimenomaan rikosseuraamusesimiesten lahiesimiehisyyteen ja
heidan tapaansa toimia arjessa esimiestydssaan alaistensa kanssa. Laadul-
lisessa tutkimuksessa tutkimussuunnitelma voikin elda tutkimushankkeen
mukana, tama tarkoittaa sita, etta laadullisella tutkimuksella voidaan saa-
vuttaa ilmididen prosessiluonne. (Eskola & Suoranta, 1998)

Tutkimuksen luotettavuus ja eettisyys

Tieteellisen tutkimuksen pyrkimys on Kylman ja Juvakan (2014, s. 127) mu-
kaan tuottaa mahdollisimman luotettavaa tietoa ilmiosta, jota tutkitaan.
Tutkimuksen luotettavuuden arvioinnin tarkoitus on tuoda esiin, kuinka to-
tuudenmukaista tietoa tutkimuksella on pystytty tuottamaan.
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Tutkimustoiminnan, tieteellisen tiedon ja sen hyddyntamisen kannalta tut-
kimuksen luotettavuuden arviointi on valttamatonta.

Kanasen (2014, ss. 146—147) mukaan tieteellisen tydn luotettavuutta tar-
kastellaan luotettavuuskasitteiden avulla, joilla mitataan ja arvioidaan tut-
kimustulosten hyvyytta. Laadullisessa tutkimuksessa luotettavuus on tut-
kijan oman arvioinnin ja ndytdn varassa arviota. Tieteellisen tutkimuksen
yleisia luotettavuus mittareita ovat reliabiliteetti eli pysyvyys ja validiteetti
eli patevyys. Nama tarkoittavat sitd, etta luotettava tutkimus uusittaessa
antaa samanlaisia tuloksia ja ettd tutkimuksessa on tutkittu oikeita asioita
oikeanlaisilla menetelmilla.

Validiteetin peruskysymyksiin kuuluu pohdinta siita, tutkiiko tutkimus sita
mita se sanoo tutkivansa, kuvaavatko tutkimuksen tuottamat kasitteet il-
miotd ja ovatko ne aineiston perustelemia sekd onko tieto tuotettu pate-
vasti ja pateeko se tutkimuskohteeseen (Ronkainen ym., 2014, ss. 130—
132). Tassa tutkimuksessa tutkimuksen tuottamat kasitteet voidaan katsoa
kuvaavan tutkittavaa ilmiota, silla ne kiinnittyvat jo aiemmin tuotettuun
tietoon aiheesta. Validiteettia saattaa horjuttaa jonkin teemoista vahai-
sempi kasittely haastattelutilanteessa, jolloin jokin esimiehen taito tai sen
kuvailu on jaanyt taten vahemmalle huomiolle.

Reliabiliteetti tarkoittaa sitd, miten yhdenmukaisesti mittaus on suoritettu
ja kuinka tarkasti ja johdonmukaisesti mittari toimii. Laadullisessa tutki-
muksessa tama tarkoittaa muun muassa loogisuutta ja kurinalaisuutta ana-
lyysitavan kaytossd. Tutkijan tulee luokitella havaintonsa systemaattisesti
logiikkaa vaihtamatta. (Ronkainen ym., 2014, ss. 130—132). Tassa tutki-
muksessa on edetty loogisesti etukdteen tehdyn tutkimussuunnitelman
mukaisesti samaa analyysitapaa kdyttden. Reliabiliteettiin on tassa tutki-
muksessa saattanut vaikuttaa heikentavasti aineiston laajuus, jolloin jokin
analyysirunkoon kuuluva ilmaus onkin jaanyt sen ulkopuolelle esimerkiksi
tutkijan ymmartdessa vaarin ilmauksen merkitys. Nauhoitteissa oli myos
joitakin lauseita, joista ei kyennyt saamaan selvaa nauhoitetta kuunnelta-
essa. Nama ilmaukset jaivat siis automaattisesti aineistosta pois. Naiden
lauseiden maara aineistossa oli alle kymmenen kappaletta.

Taman tutkimuksen luotettavuutta edistdaa etukateen suunniteltu tutki-
muksen toteutuksen kulku. Haastattelurunko kehitettiin tutkimuksen ai-
hetta koskevan aiemman tiedon, tutkimusten ja teorian pohjalta, johon
tutkija oli etukateen tutustunut. Huolellinen haastattelutilanteeseen val-
mistautuminen merkitsi tutkijalle kaytannonjarjestelyjen sujuvuuden ta-
kaamista. Tassa teorialdhtoisesti analysoitavassa tutkimuksessa onnistu-
nut haastattelutilanne merkitsi tutkijalle aitoa lasndoloa ja kuuntelua seka
teorian kuljettamista haastattelijan mielessa haastattelutilanteessa, sen
ohjatessa tutkijaa tekemaan tarkentavia kysymyksia. On mahdollista, etta
jotkin tarkentavat kysymykset ovat tarkentaneet vastausta liilan paljon
haastattelijan ndakemyksen suuntaan, joskin haastattelutilanteessa oli
vankka pyrkimys olla johdattelematta haastateltavia. Tutkimuksen
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kannalta tarkeimpana asiana pidettiin heiddn omakohtaista kertomustaan
tavastaan toimia esimiehena tydssaan.

Aineiston luotettavuutta on pyritty vahvistamaan valitsemalla huolellisesti
tiedonantajat, litteroimalla aineisto sanatarkasti seka selostamalla tarkasti
tutkimuksen eri tyévaiheet. Tarkedd on myds ottaa huomioon tutkimuk-
sessa koko tutkimusmateriaali, seka pyrkia tulkitsemaan sita niin, etta tu-
lokset heijastavat mahdollisimman pitkalle tutkittavien ajatusmaailmaa
(Hirsjarvi & Hurme, 2010, s. 189). Tarkeana asiana on myds pidettava, etta
tutkija on muistanut oman roolinsa luotettavuuden toteutumiselle. Esko-
lan ja Suorannan (1998) mukaan laadullisen tutkimuksen ldhtékohta on
ymmartaa, etta tutkija on oman tutkimuksensa keskeisin tutkimusvaline.
Laadullisessa tutkimuksessa paaasiallisin luotettavuuden kriteeri on tutkija
itse.

Haastateltavien anonymiteetin sdilyttamisen kannalta tassa raportissa ei
eritelld tarkemmin, missa laitoksissa haastatellut esimiehet tyoskentelevat
tai mika heidan kunkin tarkka tyokokemus, ika tai sukupuoli on. Myoskaan
esimiesvalmennukseen osallistumisen vuotta ei julkaista. Kohderyhmaan
kuuluvia esimiehid on kussakin laitoksessa vdahainen maara, joten ano-
nymiteetin sailyttaminen olisi haasteellista lisdtietoja annettaessa. Naiden
edelld mainittujen tietojen julkaisemattomuuden ei ole katsottu vaikutta-
van tulosten luotettavuuteen. Anonymiteetin suojaamiseksi tdssa rapor-
tissa esitetyt lainaukset ovat muutettu yleiskielisiksi jattden pois murresa-
nat ja puhekielen "tdytesana” ilmaisut. Aineistoa on sailytetty tutkijan hen-
kilokohtaisella tyotietokoneella, joka on suojattu usealla salasanalla. Tut-
kimusaineisto ja nauhoitetut haastattelut on tuhottu valittomasti tutki-
muksen valmistumisen jalkeen. Aineistoa on sailytetty anonymisoituna
niin, etta henkildiden tai paikkojen nimet eivat kay siita ilmi. (Kylma & Ju-
vakka, 2014, s. 111)

Tassa tutkimuksessa on noudatettu tutkimuseettisia periaatteita ottamalla
jokaiselta haastateltavalta kirjallinen suostumus (liite 2) tutkimukseen
osallistumisesta. Suostumuksesta ilmenevat tutkimuksen eettisen toimin-
nan perusteet. Haastattelutilanteessa haastatelluille henkilGille on esitetty
tietosuoja-asetuksen mukainen tietosuojailmoitus (liite 5). Haastateltaville
on myos kerrottu, ettd osallistuminen on vapaaehtoista ja tutkimukseen
osallistumisen voi tarvittaessa keskeyttaa. (Tutkimuseettinen neuvottelu-
kunta, 2009)

Tahan tutkimukseen ei ole haettu erikseen tutkimuslupaa Rikosseuraa-
muslaitokselta. Olen selvittanyt Rikosseuraamuslaitoksen erikoistutkija
Peter Blomsterilta Rikosseuraamuslaitoksen tutkimuslupaan liittyvia asi-
oita. Sahkopostissaan 13.2.2019 Blomster kertoo, etta henkiléston haas-
tatteluihin ei tarvita Rikosseuraamuslaitoksen tutkimuslupaa.

Luotettavuuspohdintaa tehtdessa on kiinnitetty huomiota siihen, miten
avoimesti haastateltavat kertoivat omasta esimiehisyydestddan ja
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toimintatavoistaan tutkijalle ja ovatko he luottaneet tutkijaan haastattelu-
tilanteessa. Onko mahdollista, ettd omista onnistumisista ja omasta eri-
tyisosaamisestaan on helpompi kertoa kuin omista tyohon liittyvista haas-
teistaan, epdonnistumistaan tai kehittamisen kohteistaan? Onko avoimuu-
teen vaikuttanut suuntaan tai toiseen tutkijan oma kiinnitys Rikosseuraa-
muslaitokseen sen tydntekijana? On myo6s huomioitava, ettd muutama
haastateltavista oli tutkijalle tyon kautta jossain maarin tuttuja henkiloita.

Haastateltavat valikoituivat joukosta, jotka olivat osallistuneet valmenta-
van johtamistavan opettamista sisaltavaan esimiesvalmennukseen. Kat-
sottiin, ettd nama kyseiset rikosseuraamusesimiehet olivat parhaita tie-
donantajia aiheeseen liittyen, silla heilla oli valmiiksi osaamista ja tietoa
tutkittavasta aiheesta. Kun haastateltava valikoituivat talléd tavoin, tuli
my6s mahdolliseksi arvioida koulutuksesta saatujen tyokalujen juurtu-
mista esimiesten arjen tyohon. Tuomi & Sarajarvi (2018, 5s.98) mukaan laa-
dullisessa tutkimuksessa on tarkeaa, etta henkilot, joilta tietoa kerataan,
tietavat tutkittavasta ilmiosta paljon ja heilld on kokemusta asiasta. Haas-
tateltavien valikoinnin suhteen luotettavuutta lisda se, ettd ainoastaan yksi
haastateltavista ilmoittautui haastatteluun itse. Muut viisi haastateltavaa
pyydettiin sattumanvaraisesti mukaan ja kaikki mukaan pyydetyt henkil6t
suostuivat haastatteluun. Taman vuoksi voidaan poissulkea ajatus siitd,
ettd vain aktiivisimmat ja eniten valmentavasta johtamistavasta ja esimies-
tyosta kiinnostuneet henkilot olisivat valikoituneet tiedonantajiksi tassa
tutkimuksessa.

Luotettavuutta arvioidessa voidaan myos keskustella siitd, onko haastatel-
tavien lukumaara ollut tutkimuksessa riittava, jotta tutkimuskysymykseen
vastaaminen on tullut mahdolliseksi. Tuomi ja Sarajarvi (2018, s. 99) viit-
taavat Eskolan (2007) neuvoon, jonka mukaan 6—8 haastattelua laadulli-
sessa opinndytetydssa on sopiva maara aineistolle. Haastatteluista saadun
aineiston maara voidaan katsoa myos riittavaksi luotettavuuden kannalta
kun viitataan kyllaantymiseen eli saturaatioon. Kyllaantymisessa ajatuk-
sena on, etta saatu aineisto riittaa tuomaan esiin sen teoreettisen perus-
kuvion, joka tutkimuskohteesta on mahdollista saada (Tuomi & Sarajarvi,
2018, s. 99). Tassa tutkimuksessa luotettavuutta voidaan katsoa lisdavan
haastattelujen samankaltaisuus ja tarkeimmiksi nousseiden kasitteiden
toistuminen yha uudelleen haastattelujen aikana. Haastateltavat myos
tyoskentelivat kaikki eri laitoksissa eri puolilla Suomea. Luotettavuutta voi-
daan katsoa lisdavan aineiston kyllaantyminen vankilasta ja rikosseuraa-
musalueesta huolimatta (Jarvenpaa, 2006). Taydellista kyllaantymista tus-
kin on milloinkaan saavutettavissa ja taman tutkimuksen puitteissa kuutta
melko laajaa haastattelua voidaan pitaa riittavana maarana.
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8 TUTKIMUSTULOKSET

8.1 Valmentavan esimiehen ydintaidot

Tutkimusaineistosta nousevat esiin kuusi taitoa liittyen haastateltavien
omaan kokemukseen heiddan omista valmentavan esimiehen ydintaidois-
taan. Nama taidot ovat vuorovaikutus, luottamus, arvostus, potentiaalin
vaaliminen sekd aito kuuntelu. Nadiden taitojen lisdksi painottui uskomus
siitd, ettd esimiehen omalla persoonalla on merkittava rooli valmentavan
esimiestyon toteuttamisessa.

Vuorovaikutuksesta puhuessaan haastateltavat korostivat hyvaa keskuste-
luyhteyttd, joka toteutuu matalla kynnykselld ja spontaanisti téiden lo-
massa. Vuorovaikutukseen liitettiin myds ymmarrys. Tarkoittaen, etta vuo-
rovaikutus tapahtuu selkedlla tavalla niin, ettd osapuolet voivat ymmartas,
mita toinen kommunikoidessaan tarkoittaa ja viestii. Vuorovaikutuksen
nahtiin myos olevan neuvottelutaitoja, yhteistyokykya, kykya ottaa vas-
taan kysymyksia seka tiedonvalittamista. Toimivan vuorovaikutuksen nah-
tiin olevan myds edellytys tiimien ja tyoyhteison toimivalle yhteistyolle, ku-
ten erds haastateltavista asian ilmaisi: “Tarvitaan vuorovaikutusta, ettd me
saadaan hitsattua tda meidan pakka yhteen”. Haastattelutilanteessa ydin-
taitoja kuvattiin muun muassa seuraavalla tavalla:

Ydintaitoja...niitdhan on kylla ihan hirvean paljon, mita siind
mun mielestd tdytyy itsessadn havaita. Toisten ihmisten
kuunteleminen, siis oikeasti kuunteleminen. Ja mielipiteitten
ja yleenséakin toisten ihmisten arvostaminen, myos erilaisten
mielipiteitten. Ihmiset, jotka on ihan eri mielta, niin kylla se
valmentavassa johtamisessa mun mielesta tarvitaan tosi pal-
jon, ettei vaan niitda semmosia mitka on sillai ajattelevia kun
mina. Ja keskustelutaidot, niinku vuorovaikutus.

RSE3

Luottamus nayttaytyi tuloksissa jokaisen haastateltavan ydintaidoissa.
Haasteltavat pitivdt molemminpuolista luottamuksellista suhdetta toimi-
van esimiestyon perustana. Luottamukseen liitettiin myos vastuuttaminen
ja alaisen osaamiseen luottaminen ja taman ajateltiin olevan avain myds
ihmisen pyrkimykseen tehda silloin parhaansa. Luottamuksen katsottiin
olevan seka osoittamista, etta saavuttamista, jolloin se tuli ansaita oman
toiminnan kautta. Luottamisen koettiin vaativan myds uskallusta esimie-
helta tarkoittaen uskallusta luottaa ja antaa tyontekijan toimia parhaaksi
katsomallaan tavalla. Luottamiseen liitettiin niin ikdan luotto siita, etta
asiat ja epakohdat tydssa, jotka vaativat kasittelya, todellakin otetaan ka-
sittelyyn esimiehen kanssa; ”nostetaan kissa poydalle”, niin kuin erds haas-
tateltavista asian ilmaisi.
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Arvostus koettiin ydintaidoksi, jota haastateltavat kayttivat tyossaan. Ar-
vostus ilmeni haastateltavien puheessa alaisen aitona kohtaamisena, ha-
nen nakemyksiensa ja mielipiteidensa arvostamisena seka haluna ymmar-
taa heitd ja heidan nakemyksiaan asioista. Haastateltavan sanoin: ”...onko
se sitten vaan se kultainen saanto, kohtele ihmisia niin kuin haluaisit itseasi
kohdeltavan.”

Arvostuksesta my0s kertoo, ettd haastateltavien esimiesten esille tuoma
halu tulla jokaisen alaisensa kanssa toimeen. Tata painotti haastattelussa
usea esimies. Koettiin, ettd konfliktit tyoyhteisdssa ja tiimeissa muodostu-
vat pian esteiksi valmentavan esimiestyon toteutumiselle. Esiin tuli, etta
toisinaan persoonallisuuserojen vuoksi esimies-alaissuhteissa toisinaan il-
menee haasteita. Naita haasteita oli pyritty ratkaisemaan avoimella kes-
kustelulla. Adrimmaisissd tapauksissa myés henkilémuutoksilla tydyhtei-
son sisalla.

Potentiaalin vaaliminen oli jokaiselle esimiehelle tarkea heidan toteutta-
mansa ydintaito. Talld haastateltavat tarkoittivat tilan antamista alaiselle,
alaisen osaamiseen ja kykyihin luottamista, alaisen vahvuuksien |6ytamista
sekd mahdollistamista ja osallistamista. Alaisen katsottiin olevan oman
tyonsa asiantuntija, joka tietda parhaiten, miten asiat olisi hyva toteuttaa.
Tarkedna taitona nahtiin myos ihmistuntemus. Potentiaalia on helpompi
vaalia silloin, kun kykenee tuntemaan alaisensa hyvin. Potentiaalin vaali-
misesta kertovat taidot tulivat esille haastatteluissa muun muassa seuraa-
villa tavoilla:

Miten mind koen valmentavan johtamisen, on nimenomaan
semmosena, ettd annetaan ihmisille mahdollisuuksia tehd3,
ettd he osaisivat itse tehda asioita.

RSE6

Kylla se mun mielesta on tarkeetd, etta tuntee ja varsinkin
siina kohtaa, jos tullee joku yllattava tilanne, niin siind se on
aika siis tosi tarkeeta tietda mika on kunkin se vahvuus.
RSE2

Sitten tietysti se on oleellista ydintaitoihin myoskin, etta ta-
voitteena on, ettd hyddynnetaan niiden kaikkien osaamista
saada kaikki tekemaan innokkaasti, tehokkaasti... tsempata.
RSE3

Kysyminen painottui haastateltavien puheessa mielipiteen kysymiseen
alaiselta. Mielipiteen kysyminen liittyi potentiaalin vaalimiseen ja kertoi
siitd, etta esimies luottaa alaisensa osaamiseen ja tietdmykseen. Esimiehet
kertoivat, ettd he kysyvat mielellaan alaisen mielipidetta. He ovat valmiita
tarvittaessa muuttamaan omaa tapaansa toimia, mikali alainen esittda pa-
rempia tapoja toimia kuin nykyiset. Kysyminen koettiin arvokkaaksi
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taidoksi ja keskustelu kirvoitti eraan esimiehen pohtimaan omaa tapaansa
kysya seka, ettad voisiko sita tehda tydssaan nykyista enemman.

Kuuntelukin on hyva, mut sit, et vois ehka enemman kysella-
kin, etta tulisko sitten toiselle se olo, etta hei tuo on nyt kiin-
nostunut oikeesti mun asioista ja ndin. Varmaan ehka vois
enemmankin sitten kyselld, ettd miten on pdiva menny ja
nain. Etta kylla se on tarkeetd, et siihen vois kylla kiinnittaa
huomioo itsekin sitten.

RSE2

Kuulumisten kysely kuului esimiesten toimintatapaan. Tama osoittaa kiin-
nostuneisuutta alaisista ja heiddan voinnistaan. Haastateltavilla oli myds ky-
kya tarkkailla alaisiaan ja heiddn vointiaan. Taman kautta he osasivat tar-
peen mukaan kysya heilta esimerkiksi heidan vointiinsa liittyvia kysymyk-
sida. Tama taito liitettiin ihmistuntemukseen, joka taitona tuli esiin myos
osassa haastatteluita. Henkilokohtaisten kuulumisten kysymisen suhteen
koettiin hienotunteisuuden ja varovaisuuden olevan tarpeellisia taitoja.
Haastateltavat eivat halunneet tunkeilla tai udella liikaa asioita alaisiltaan.

Esimiehen ydintaidoista kysyttdessa haastateltavat nostivat voimakkaasti
esiin aidon kuuntelun merkityksen. Tama tarkoitti haastateltaville taitona
lasndolevaa, kiinnostunutta ja ymmartdvaa kuuntelua. Kuuntelulle nahtiin
tarkeaksi jarjestaa tila ja aikaa. Haastateltavat kokivat tarkeaksi, etta alai-
nen voi kokea tulevansa kuulluksi asiassaan. Haastateltavat toivat esiin tai-
don ymmartaa ja arvostaa alaisen viestid sekd kuulla sitd oikeanlaisella
herkkyydella. Aidon kuuntelun katsottiin lukeutuvan valmentavan esimie-
hen ydintaitoihin ja sita kuvattiin muun muassa nain:

Ja tommonen kuuntelu, se on korostunut kanssa ja siella
saattaa olla ihan pienidkin ne huolet ja murheet. Mutta sitten
jos sa oot itse tosi torppaava tai kylma siina, niin et sa auta
sita sun alaisen asiaa, koska siina tuntee ja huomaa varmasti
sen saman, ettei toi nyt oikein kuunnellu mua tds hommassa
ollenkaan. Ett3, jos ei oo aikaa siihen kuunteluun, niin sit ihan
ehdottaa vaan, ettd otetaan joku parempi hetki, et jos on
vaikka itella kiire tai jotain muuta. Et sille alaiselle jaa sem-
monen tunne, etta okei, tdahan palataan vield ja ettei taa
menny niinkun ihan ohi.

RSE1

Tottakai sen jokainen tuntee, ettd kuunnellaanko mua. Ol-
laanko kuuntelevinaan vai kuunnellaanko mua oikeesti. Ja se,
etta varsinkin tydssa, niin jokainen haluaa tulla kuulluksi. Ma
haluan et mun pomo kuulee mua mun tydssani, ettd ma nyt
itse parhaiten tiedan nama, niin kylla ma toivon, ettd mua
kuullaan mun toéissani, et otetaan huomioon mun mielipide.
RSE3
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Onnistunut kuuntelu johti erdan haastateltavan mukaan siihen, etta alai-
nen l0ytaa itse ratkaisun tilanteeseensa, kun on saanut ensin avata asian
ja tullut siind kohdatuksi ja kuulluksi. Tassa haastateltavalla oli ajatus siita,
ettd ihminen kykenee kasittelemdan mielessa olevaa asiaa tai ongelmaa
paremmin silloin kun se tulee sanotuksi ddneen ja joku toinen on vastaan-
ottamassa hanen viestidadn ja on hanen sanomastaan kiinnostunut.

Esimiehen ydintaitoihin lukeutumaton, mutta haastatteluissa tarkedaksi
noussut teema oli esimiehen persoonan vaikutus valmentavassa esimies-
tyOssa. Haastateltavat olivat yleisesti sitd mieltd, ettd esimiehen persoo-
nalla on erittdin suuri vaikutus hanen tapaansa johtaa. Ajateltiin, etta val-
mentavan johtamisen ja esimiestydon mukaiset tavat johtaa ovat ominai-
suuksia, joita ihmisessa luonnostaan joko on tai ei ole. Osa haastateltavista
ajatteli, etta persoonan ollessa epdsopiva valmentavalle tavalla johtaa, sita
ei ehka ole edes kouluttautumalla mahdollista muuttaa.

Arvoista keskusteltaessa haastateltavien puhe kaadntyi jokaisessa haastat-
telussa ainakin jossain maarin Rikosseuraamuslaitoksen arvoihin. Organi-
saation arvojen katsottiin ohjaavan omaa esimiesy6ta seka koettiin myos
tarkeaksi johdettavien ohjaaminen arvojen mukaiseen tyoskentelyyn.

M3 koitan tuoda naitd meidan viraston arvoja siihen meidan
tyohon, ettd koska niilld on se tyo ja toi sen tydryhman pitaisi
tehdd mitd tyonantaja haluaa ja tydnantaja haluaa, ettd me
tehddan tammaosta tyota nailla pohijilla, niin silloin mun esi-
miehena pitaa tuoda niita tyonantajan arvoja sinne.

RSE6

Tarkeimpina arvoina tyossaan haastateltavat pitivat oikeudenmukaisuutta,
turvallisuutta sekd luottamusta. Oikeudenmukaisuus ja turvallisuus ovat
mainittu Rikosseuraamuslaitoksen toiminnan kulmakivissa merkittavina
arvoina (Rikosseuraamuslaitos, 2017a, 2017b). Oikeudenmukaisuuteen lii-
tettiin myo6s lapinakyvyys, joka tarkoitti haastateltaville, ettda he tekevat
maarayksia ja paatoksia niin, ettd ne ovat aina perusteltavissa olevia. Haas-
tateltavat pitivat tarkeana, etta heidan tekemansa paatokset on tehty oi-
keudenmubkaisesti ja tasapuolisesti. Tahan liitettiin myos kyky myontaa
omat virheensa.

Ma ajattelen omalta kohdalta sillai, ettd ma pystyn peruste-
lemaan paatokset vangille tai henkilokunnalle. Jos joku rat-
kaisu on tehty, niin minka takia se on tehty ja miten ma oon
sen kokenut. Ja on sit avoin siind ehka, etta etten vaan tee
mitaan paatoksia, kun tarvii teha paatoksia. Ja sit mun mie-
lesta tietysti, jos virheen tekee, niin sekin pitaa sanoa.

RSE1
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Oikeudenmukainen kohtelu tarkoittaa myos tasapuolisuutta, joka tuli esiin
my0Os haastatteluissa. Tasapuolisuutta pidettiin tarkedana arvona, joka na-
kyi omassa tyonteossa, mutta tyoyhteisdssa se ei tullut aina nakyvaksi niin
kuin olisi toivottu. Haastateltavat kokivat kohtelevansa alaisiaan oikeuden-
mukaisesti ja tasavertaisesti.

Turvallisuus nousi haastatteluissa esiin useasti. Sita pidettiin tarkedana ar-
vona ja tavoitteena. Useampi esimies nosti esiin tassa yhteydessa ilmion,
joka liittyi arvojen mukaisen toiminnan yhtendistamiseen. Turvallisuus ko-
ettiin yhteisesti tunnustetuksi arvoksi, mutta se kasitettiin haastateltavien
mukaan vankiloiden sisalla hyvin eri tavoin tyontekijasta tai ammattinimik-
keesta riippuen ja siihen padasemiseksi on olemassa useita eri tulkintoja ja
toimintatapoja. Jotkut haastateltavista kokivat toimivansa ikdan kuin tulk-
keina ja opastajina kohti organisaation strategian mukaista arvojen ja ta-
voitteiden ldhestymistapaa. Tarkedna pidettiin selkeytysta siita, mihin mil-
loinkin ollaan pyrkimassa, jotta yhteinen tavoite ja arvo tulisi mahdolliseksi
saavuttaa.

Meillad Rise alalla on nyt naytetty, et toi on se polku ja tuolla
on se tahtdin mihin me mennéaan. Siind on aikamoinen vili,
jokainen tyonkuva menee eri reunaa siina putkee, se paa-
maara tarvii kuitenkin olla meilla kaikilla jollain tavalla sama.
RSE4

Toiset kyllda ymmartda sen ihan eri tavalla kuin toiset ihmiset,
niin silloin me ei olla tekemassa sitd samaa hommaa ollen-
kaan, ollaan tekemassa aivan ristiriitaista eri tyota, jos ei sita
tavoitetta ole selkeytetty, mita silld tarkoitetaan.

RSE3

Luottamus kulki |api haastattelujen seka ydintaitona, arvona etta tavoit-
teena esimiesten tyossa. Luottamuksen katsottiin arvona edustavan poh-
jaa kaikelle tyossa toimimiselle. Sita kuvattiin muun muassa aseveljeytena,
esimiehisyyden perustana seka pyrkimyksena seista alaisensa takana.

8.3 Motivaatio, innostaminen ja tavoitteet

Voimakkaimmin motivaatiosta ja innostaessa puhuttaessa aineistosta nou-
see palautteen antaminen. Haastateltavilla oli tapana antaa positiivista pa-
lautetta alaisilleen, kehua ja kannustaa. Sita he kertoivat tehneensa esi-
merkiksi ndin:

Mut sitten padivan jalkeen ma vaikka kiittelin, et sanoin kai-
kille vaan et, hei tadhan meni upeesti taa paiva.
RSE1
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Ja siihen liittyy sitten tietysti se palaute, kun on tehnyt sen
homman hyvin, niin siitd annetaan myos palautetta, ihan
pomo ja tyoyhteisd. Hienosti me hoidettiin, sa hoidit taman
jutun tosi hyvin.

RSE3

Vililla tulee semmonen oiva tilaisuus, ettd nyt on semmonen
sauma, ettd ma saan tolle tyypille nyt, etta tavallaan...brio!
onnistumisen iloa. Ettd saa jonkin asian vietya sillain, etta se
avartaa sitd sen nakemysta ja mun mielestd se on aika kallis
asia.
RSE5

Motivaatioon ja innostamiseen haastateltavat nakivat myods vaikuttavan
heidan tapansa vaalia ja ottaa huomioon alaistensa kiinnostuksen kohteet.
Kiinnostuksen vaalimiseen liittyi mahdollisuuksien antaminen, asioiden it-
sendinen ratkaiseminen, haastaminen vaativampiin tyotehtaviin seka tyon
mielekkyyden lisdaminen. Erdan haastateltavan mielestd hyva esimiestyo
on kykyjen ja osaajien loytamista. Nain teemaa kuvattiin erdnaan toisen
haastateltavan taholta:

Kylla ma uskon, ettd tdalla on motivoitunutta porukkaa ja se
on ehka osittain myos sen ansioo, ettd ihmiset on paassy
kayttaan niitd omia osaamisiaan. lhmisia on aika hyvin sijo-
teltu tdnne semmosiin toimipaikkoihin, esimerkiks minne ne
on itse halunnu. Niin on sitd innostusta ja motivaatioo,
menna sinne alkaa vaikka kehittaa...

RSE1

Innostamisen puutteen ja tydntekijan kiinnostuneisuuden ja osaamisen
vaalimisen puuttuminen johtaa taman tutkimuksen aineiston perusteella
tyohyvinvoinnin heikentymiseen. Erds haastateltava pohti taman heidan
laitoksessaan johtaneen tarpeettoman suuriin sairauspoissaolomaariin.
Han liitti poissaolot osaltaan tydssa viihtymattomyyteen ja tyytymatto-
myyteen. Koettiin, etta tydssa viihtyvyyteen parantamista olisi pidettava
erittdin tarkedna motivaatiota yllapitavana seikkana. Haastatteluissa ra-
portoitiin jopa tyontekijan omasta halusta tydsuhteen paattamisesta liit-
tyen konflikteihin ja huonovointisuuteen tydpaikalla. Naiden edelle mainit-
tujen tyonviihtyvyytta vahentavien tekijoiden ei kuitenkaan katsottu joh-
tuvan haastateltavien omasta toiminnasta, vaan ne nahtiin ennemminkin
osana organisaation jaykkyytta, johon liitettiin muun muassa vanhakantai-
set toimintatavat, kuten tiukasti tietyissa suppeissa tyonkuvissa pysyminen
sekd epdoikeudenmukaiseksi koetut ylemmalta taholta tulevat paatokset.

Yhteiséllisyyden ja sen kokemisen merkitys nousi aineistosta yhdeksi olen-
naiseksi osaksi motivaation ja innostamisen kannattelua. Tiimien ja tyoyh-
teison hyva yhteishenki ja sen yllapitaminen oli asia, joka koettiin vaikutta-
van motivaatioon kohottavasti. Haastateltavat kokivat jossain maarin
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olevansa vastuussa omalta osaltaan ja esimiesroolissaan vastuussa hyvan
ilmapiirin ja yhteishengen luomisesta ja yllapitamisesta. Tassa painottui
esimiehen oma esimerkki siitd, miten tydssa ollaan muiden ihmisten
kanssa. Jos esimies on itse pahalla tuulella ja luo huonoa ilmapiirid, on se
esimerkkina muille seka tunteena tarttuu ja levida myos ymparistoon.

Se on ihan ehdottoman tarked, etta taalla ei olla naama va-
rinpain. Oma esimerkki, millaisella ilmapiirilld sa tuut ja miten
sd itse teet taalla ja miten sa kohtelet ihmisia.

RSE3

Tavoitteista kysyttdessa haastateltavien kanssa tuli esiin alaisten kanssa
toteutettavat tulos- ja kehityskeskustelut. Tavoitteiden asettaminen ja
seuraaminen kuului padpainoisesti naihin keskusteluihin. Erds esimies kui-
tenkin kertoi asettavansa tiimilleen tulostavoitteet jokaiselle padivalle, joi-
den toteutumista hdan myos seurasi ja osallistui itsekin niiden eteen tyos-
kentelemiseen.

Yksiléllisyys ja sen merkitys ja huomioiminen ymmarrettiin olevan niin
ikdan osa tyontekijoiden motivointia. Tavoitteiden asettelussa haastatel-
tavat halusivat toimia alaisen kiinnostuksen ja tarpeiden pohjalta. Esimie-
het kokivat yksil6llisen suhtautumisen tavoitteiden asettelussa olevan toi-
mivin ratkaisu. Tarkeand myos nahtiin, ettd tavoitteet laaditaan yhdessa
alaisen kanssa.

Musta se on tarkeda, ettd mietitaan siihen henkiloon peilaten
niita tavoitteita, ettd ethdn sa kaikille voi laittaa samoja ta-
voitteita, vaan se on katsottava sen ihmisen mukaan, etta
mista han on kiinnostunut ja ndin, ettd mietitdan yhdessa ne
tavoitteet, eika niin ettd ma sanon, etta no niin, sun pitaa
tehda nain, et eihdn se motivoi kettdan siind kohtaa.

RSE2

Tavoitteiden asettelussa haastateltavat halusivat korostaa, ettd tavoittei-
den tulisi olla realistisia ja konkreettisia, jotta niiden toteutumista olisi
mahdollista mitata ja niita kohti olisi taten my6s helpompi tydskennella.
Tavoitteet liittyivat useimmiten alaisen ammattitaidon kehittamiseen ku-
ten koulutuksiin osallistumiseen tai aikaansaavuus tavoitteisiin kuten oh-
jattujen ohjelmien maaraan. Myos henkilokohtaisia, esimerkiksi alaisen
jaksamiseen liittyvia tavoitteita asetettiin. Tavoitteiden asettamisen help-
pous katsottiin riippuvaksi alaisen tyonkuvasta ja sen antamista mahdolli-
suuksista seka hanen omasta motivaatiostaan.

Tavoitetyoskentelyksi voidaan katsoa myds esimiesten kuvaus itsestadn
opastajana ja ohjaajana. Erds esimies kdytti vertauskuvana tahted, jota
kohti kaikki ovat kulkemassa kukin omaa polkuansa pitkin. Tavoitteena on-
nistuneelle innostamiselle ja motivoinnille nahtiin tiimitasolla “yhteen hii-
len puhaltaminen ja hyva honka”.
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8.4 Itsensa johtaminen

Itsensd johtamiseen liittyen aineistosta nousivat esiin omasta hyvinvoin-
nista huolehtiminen, rajojen asettaminen, esimiehen roolimallin merkitys
alaiselle sekd itsensd kehittéiminen. Suljetussa vankilassa tydskentelyn tun-
nistettiin olevan henkisesti raskasta tyotd, jonka vuoksi itsestd huolehtimi-
sen ymmarrettiin olevan monilta osin tarkeaa.

Omasta hyvinvoinnista huolehtimiseen liitettiin riittava lepo ja palautumi-
nen, stressin hallinta, harrastukset, perhe ja ystavat seka liikunta. Myds
tyon ja vapaa-ajan erottamista ja tyostd irtaantumista pidettiin hyvinvoin-
nin kannalta tarkedana asiana. Haastateltavat kokivat, etta hyvinvoivana voi
toimia parempana esimiehena ja omalla esimerkillaan ohjata myos alaisi-
aan pitdmaan itsestdan huolta.

Siihen liittyy tietysti se vapaa-aika ja sitten se ty6. Miten sa
itseesi niissd molemmissa, tydssd sa pystyt jarjestamaan
kaikki, priorisoimaan missa kohtaa sa teet minkakin, aikatau-
luttaa millon ma teen minkakin ja sa teet sen myoskin. Sillai,
et sa et oo burn outissa tai et oo sukat tossa poydalla. Osaat
asetella oikein allakkaasi ne ja tehdd ne niin, ettd sa et tee
ylit6itad ihan tolkuttomasti ja osaat katsoa, etta mitd jatetdan
tekematta tai mita tehdaan paremmin ja ndin. Se pysyy tasa-
painossa.

RSE3

Omien tunnetilojen, voimavarojen ja osaamisen tiedostaminen ja rajaami-
nen oli tuttua haastateltaville esimiehille. Itsetuntemus ja omien kykyjen
hahmottaminen nousi aineistosta tarkedna asiana itsensa johtamisen tee-
man kohdalla. Haastateltavat kuvasivat tahan teemaan liittyvia ajatuksia
seuraavilla tavailla:

Sitten mun mielesta on vahvuutta myds sitten semmonenkin,
ettd pitaa myos tunnistaa niita tilanteita sitte jos sa esimie-
hena vaikka saat jonkun projektin ja sa huomaat etta ei susta
00 siihen, niin et sa et vakisin tee sitd, vaan sitte sulla on
kanttia sanoo, et nyt musta ei oo tahan.

RSE1

Mulle tuli mieleen, et kun ma mietin tata [itsensa johta-
mista], ettd ehka jotenkin liittyy siihen, et sa tunnistat ne
omat semmoset hyvat ja huonot tunteet. Ja tiedat, milloin
oot aarirajoilla, et nyt pitda himmata tai, ettd milloin jatat
jonkun jutun sanomatta ja nain.

RSE2

Mulla on tydmina ja sit kotona kotiming, ettd ma haluan sai-
lyttada semmosen... koska sit on tilanteita, ettd joskus tarvii
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osata kuunnella tosi surullisia juttuja niilta siviiliajasta, joskus
on koviakin asioita, niin tarvii eri tavalla pystyy suhtautu-
maan, niin sopiva valimatka on varmasti hyva.

RSE4

Itsensd kehittdminen lukemalla, opiskelemalla ja pysymalla yhden haasta-
teltavan sanoin ”ajan hermolla”, koettiin tarkeaksi osaksi itsensa johta-
mista. Jokainen haastateltava piti ammattitaitoaan ylla jollakin hanelle so-
pivalla tavalla.

8.5 Haasteet ja mahdollisuudet

Haastatteluaineistosta vahvimmin esiin nousevia haasteita liittyen val-
mentavana esimiehena toimimiseen suljetussa vankilassa olivat oman esi-
miehen puuttuva tuki, rikosseuraamusesimiehen asema keskijohdossa
sekd suljettuun vankilaan liitetty toimintaa ”jaykistava” byrokraattisuus.
Tassa kappaleessa on kdytetty runsaasti suoria lainauksia, jotta haastatel-
tavien aani tulisi mahdollisimman luotettavalla tavalla esille. Erds haasta-
teltavista kuvasi haasteita seuraavasti:

Ma ajattelen, etta esimiehen pitaisi olla malli alaisille, eli tie-
tysti tassd organisaatiossa johtajasta ja tietysti aluejohtajasta
ja siita sitten alaspdin. Se on valmentavan hyvan johtamisen
malli aina se ylempi esimies, mika minun mielesta ei ole nain.
Hyvin byrokraattista ja semmosta, etta tdn Rikosseuraamus-
laitoksen, vankiloiden, ainakin suljettujen vankiloiden johta-
minen. Ma uskosin, et se on aika paljon semmosta. Mut tie-
tysti omalla pallillaan voi yrittda omia alaisiaan kohdella val-
mentavilla otteilla. Mut sit pitdisi menna yl6s asti, eika vaan
jaada tahan rse [rikosseuraamusesimies]-tasolle, vaan et
sielta asti sita valmentavaa johtamistapaa.

RSE3

Haasteena suurin osa tutkimukseen osallistuneista esimiehista naki johdon
ja oman esimiehen puutuvan tuen. He myos kokivat olevansa jossain maa-
rin hankalassa tilanteessa johdon ja alaistensa valilla “puun ja kuoren va-
lissd”. Tasta teki hankalaa se, ettd rikosseuraamusesimiehet kokivat ole-
vansa, usein itsekin entisina vartijoina, lahempana vartijoita kuin laitoksen
johtoa ja omaa esimiestadan. Useimmat haastatelluista kokivat, etta he ei-
vat saaneet esimiehisyyteensa tarvittavaa tukea omalta esimieheltdaan. He
kertoivat kokemuksista, jolloin olivat tunteneet yksindisyytta ja vasymista-
kin omassa roolissaan ja etta heidan kohtaamiselleen ei ole heidan esimie-
hillaan aikaa heidan olleessaan kiireisia ja ylityollistettyja. Nain haastatel-
tavat itse kertoivat asiasta:

Ma koen, ettd edelleen meidan organisaatiossa esimiehet on
[ahempana vartijoita kuin apulaisjohtajia ja johtoo. Mun mie-
lestdni johto on niin kuormitettu omilla toéillaan, etta heilla
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jaa lilan vahan aikaa esimiestyéhon. Niin sillon se jaa esimies-
ten tyoksi johtaa itse itseddn ja ma koen sen hankalaksi.
RSE6

Me ollaan vahan talla hetkelld oltu ja ollaan itseasiassa jo
vuosia oltu vahdan semmonen valiinputooja porukka, et me
ollaan vahan semmosessa prdssissa alhaalta yldspadin ja yl-
haalta alaspdin ja se kaikki ... valuu siihen, eika kukaan kysy
sit sitdkaan, ettad no, kuinka te jaksatte.

RSE4

No sitd on tosiaan enemman oppinut tdssa esimiehena ol-
lessa ymmartamaan, myos johtoportaan sita niitten paatok-
sig, et ei se niillakaan helppoa ole. Et kun sitten itse tassa yrit-
taa olla vahan silta ja valilta...et on se vaikeeta.

RSE2

Suljetun vankilan hierakkisuus ja byrokraattisuus nahtiin aineiston perus-
teella jossain maarin haasteena valmentavan esimiehisyyden toteuttami-
selle. Toisaalta haaste nahtiin myos voitettavissa olevana, |dhinna linjaus
kysymyksend, johon olisi mahdollista tehdd muutos tahtotilan ollessa oi-
kea. Useimmat haastateltavista viittasivat organisaation jaykkyydesta ker-
toessaan “vanhoihin tapoihin” tehda asioita. Useat ohjeistukset ja sdadok-
set arjessa nahtiin liiallisessa maarin toteutuvina myos tarpeettomiksi ja
tyontekijan vapautta rajoittaviksi. Haastateltavat painottivat, ettd lain
noudattaminen on ensi arvoisen tarkead, mutta arjen rutiineihin liittyvia
ohjeita koettiin olevan usein liikaa. Muutamat haastateltavista nimittivat
tatd ilmiota "mikromanageroinniksi”. Edella mainittujen toimintatapojen
ei ndhty olevan enada tatad paivaa, vaan haastateltavat toivoivat jousta-
vuutta jarjestelmadan, jotta asioita ei tarvitsisi tehda ndin “kun ne on aina
tehty ndin.” Uuden ajattelun ja joustavuuden nahtiin olevan ovi myos tu-
loksellisempaan toimintaan. Ndin asiaa kuvasivat esimiehet:

Haasteita on se byrokraattinen vanha asenne, organisaatio.
En ma tieda, onko se organisaatio rakennekaan valttamatta,
vaan sellaset asenteet, ettd taalla on tehty aina talla tavalla
ja tasta on paattany aina johtaja ja vaikkei se tarvi olla niin.
Taalla pystys ihan hyvin kdyttamaan tota. Jokainen esimies
kayttadis sita otetta. Ja mahdollisuudet, kuinka paljon enem-
man saataisiin aikaan, kun joka asiaa ei pitaisi kysya joltain,
vaan vois itse pdattaa miten ma tyoni teen ja tehda kuten
parhaaksi nakee. Kylla ma luulen, etta toi tuottavuus ja te-
hokkuus olis ihan erilaisella tasolla.

RSE3

Onhan se ymmarrettava, etta tama on niin tiukasti normitet-
tua, et eihan tdssa nyt kauheesti pysty edes silla tavalla va-
paita kdsia niin sanotusti antamaan, mutta yksinkertaisissa
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asioissa. Niin kun ma sanoin aikasemmin, niin asiat pystyy te-
kemaan niin monella eri tavalla ja silti tekeen oikein, etta an-
taa sita tilaa siihen. Niin sita kautta ehka, mun mielesta nyt
taalla tuntuu olevan trendina, ettd joka asioista pitda tehda
niin yksityiskohtaset ohjeet, etta se vie sen harkintavallan jo
kokonaan ja mun mielesta se ei ole hyva.

RSES5

Mita pienempi se laatikko on mista sa teet tyota, sen vahem-
man sa pidat siita padsaantoisesti. Ja koska meilla on tam-
monen suljettu laitos, missa on suljetut osastot ja laki sanoo,
ettet saa tehda sitd, tatad ja tota ja me ollaan hyvin pienessa
laatikossa, niin tastad syysta kaikki mahdollisuudet mita hen-
kilokunta voi omaan tyohonsa vaikuttaa, ma pyrin heille an-
tamaan.

RSE6

Puolet haastatelluista mainitsivat haasteena tasapuolisuuden toteutumat-
tomuuden laitoksissa. Talla viitattiin muun muassa toimimattomaan palk-
kausjarjestelmaan ja epatasapuolisiin oikeuksiin osallistua koulutuksiin ja
opintoihin. Tyytymattomyys palkkausjdrjestelmaan liittyi muun muassa
kokemukseen, ettd tuloskeskusteluissa ei ollut mahdollisuutta palkita
tyontekijaa rahallisesti oikeudenmukaisella tavalla. Tama koettiin esimies-
ten taholta turhauttavana. Taustalla tdssa esimerkiksi erdan esimiehen
saama ohjeistus, jossa oli kerrottu, ettd tyontekijoiden henkilokohtaisia tu-
lospisteita ei ollut lupa nostaa.

Haastatteluissa tuli esiin myos esimiesten ymmarrys vankilassa tyoskente-
lyn vaativuuden ymmartaminen. Tyo nahtiin henkisesti vaativana ja esi-
miehet ymmarsivat hyvin omansa seka alaistensa tekemaan tyohon liitty-
vat vaatimukset. Joissakin haastatteluissa haasteeksi raportoitiin myos jat-
kuva resurssipula ja siita johtuvat ylityot seka kouluttamaton maaraaikais-
henkilokunta, suuret sairauspoissaolomaarat seka uudet muutokset tyo-
aika maarayksissa.

Mahdollisuuksina nahtiin uusien toimintatapojen, kuten valmentavan joh-
tamisen myo6ta muuttuva ja toimivampi organisaatio. Haastattelujen pe-
rusteella muodostui kuva esimiesten positiivisesta tulevaisuudennaky-
masta, jonka saavuttamiseksi olisi kuitenkin tehtava vield toita. Toivottiin
esimerkiksi alue- ja keskushallinnon suunnalta selkeytta uusien asioiden la-
piviemisessa seka ns. kenttatyontekijoiden daanen kuulemista paatdsten
teossa seka laitosten johtoon enemman valmentavan otteen kayttoonot-
toa.

Kun tuntuu etta kysellaan meidan mielipiteita, mutta sit niita
ei oteta huomioon yhtaan. Et kylla se lannistaa varmasti vield
sitda motivaatioo alaspadin.

RSE2
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Tekis suoran kannanoton siihen, miettisi ensin ne lapi, etta
milla tavalla ne ajaa sen. Koska mun mielesta toi valmentava
johtaminen on ihan siihen henkiléstéjohtamisen...jos sita ale-
taan vaatiin, niin mun mielesta ihan nyt se ois paikka sita
sinne myyda. Se selkeys siellad ois, koska nyt tda on semmost
puskaradioo ja hutilointia ja tammaosta sitte.

RSE1

Sitten se ylempi taho, johto, niin mun mielesta heilla ei ole
tdma valmentava johtaminen hanskassa. Ja se ote ja mita sii-
hen kuuluu, ne periaatteet milloin voi valmentavaa johtamis-
tapaa kayttaa. Siella pitaa olla kunnossa ne luottamus, arvos-
tus, sen tyyppiset. Et ma sanoisin, ettd mun mielestd ensim-
maisena pitaisi kouluttaa johtoporras joka laitoksessa ja siita
alaspain.

RSE3

Haastateltavat olivat yhta mielta siitd, ettd muutos on kdynnissa ja nyt kai-
vataan uutta “tuoretta” tapaa ajatella ja toteuttaa asioita. He olivat poik-
keuksetta valmiita ajattelemaan asioista uudella tavalla ja heillad oli halua
myos toimia uudella tavalla esimiestyossaan.

Kun muutosvastarinta on aina kova, niin milla tavalla se val-
mentaminen tai valmentava johtaminen sit tadlla myytaisiin.
Ja se, etta ajatteleeko suurin osa porukkaa sitten, etta taad on
nyt taas joku uusi trendi ja hopo hopod juttu nyt taas kdynnissa
vai suhautusko ne siihen, ettd siina olis oikeesti jotain mah-
dollisuutta saada jotain siltd. Mun mielesta se on nykypaivaa
ihan varmasti tulee olemaan meidan alalla. Niinkun tulevai-
suudessa.

RSE1

Niinku jokainen kayttais omia aivojansa. Tan meiningin tarko-
tus on, et kun aika muuttuu, lainsdadanté muuttuu, kaikki
muuttuu, niin etta sa voit kehittda ja muuttaa sita toiminta-
tapaa, etta ei oo pakko tehda sillai kun on kymmenen vuotta
sitten. Etta jos keksit paremman tavan, niin siita vaan. Sen
pitdis kannustaa. Ihmisille pitaisi antaa vastuuta ja vapautta
tehda.

RSE3

Mahdollisuutena nahtiin valoisampi tulevaisuus. Tutkija sai kokemuksen,
etta kaikki haastateltavat suhtautuvat muutoksiin ja uudentyyppiseen ta-
paan johtaa positiivisesti. Esimiehet ndkivat valmentavan johtamisen an-
tamat mahdollisuudet, kuten potentiaalin valjastaminen ja sen jarkevan
kayttoonoton johtavan tehokkaampaan tyoskentelyyn laitoksissa. Mah-
dollisuutena nahtiin myos tuleva virkarakenneuudistus, mikali se toteutuisi
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oikealla tavalla. Nahtiin positiivisena, etta virkarakenneuudistuksen seu-
rauksena tulevaisuudessa olisi aikaa enemman henkilostéjohtamiselle ja
nimenomaan valmentavalla otteella.

Haastatteluissa tuli esille myds suhtautuminen esimiesvalmennus koulu-
tukseen. Eras haastateltava oli sitd mieltd, ettd koulutus oli “ihan parhaita
koulutuksia, missa oon ollu.” Koulutuksesta oli jaanyt hyva toimiva vertais-
verkosto, joka toimi aktiivisesti. Koulutuksesta oli saanut paljon hyotya ja
uutta oppia seka se oli vahvistanut kokemusta, etta esimiesty6ta oli jo en-
nen koulutukseen osallistumista tehnyt oikealla otteella. Toinen haastatel-
tava ei ollut saanut itselleen koulutuksesta samalla tavalla hyotya, han koki
etta “hirveesti niista en oo kylla saanu irti, oli paljon semmosta ei niin tar-
keetd”. Parasta koulutuksessa hanen mielestdan olivat yhteen tiettyyn ai-
heeseen keskittyneet ammattihenkilot ja luennoitsijat sekd kollegoiden
vertaistuki.

8.6 Tutkimustulokset teorian valossa

Aiemmin esiin tulleet Ristikankaan ja Griinbaumin (2006, s. 33) maaritte-
lemat valmentavan esimiehen ydintaidot ovat kiinnostuneisuus, innosta-
minen, haastaminen, kuunteleminen, kysyminen seka potentiaalin vaali-
minen. Esimiehen tehtavana on myos olla rakentamassa avoimuuteen ja
luottamukseen perustuvaa keskustelukulttuuria. Parhaimmillaan han voi
ottaa huomioon alaistensa motiivit ja paamaarat ja hanelle on myos hyo-
tya alaistensa motiivien ja padamaarien tunnistamisesta. (Mayor & Risku,
2015, s. 160)

Valmentava esimiehen tavoitteena on parantaa alaisen suorituskykya op-
pimisen kautta. Valmentavan esimiehen taitoihin kuuluu myos tunnistaa
alaisen vahvuudet ja heikkoudet, aktiivinen palautteenanto seka itsetietoi-
suuden lisddamiseen kannustaminen. (Ellinger, Beattie & Hamlin, 2018, s.
264) Valmentavan esimiehen tulisi kommunikoida avoimesti muiden
kanssa seka tyoskennella alaistensa kanssa ennemmin tiimitydssa kuin yk-
silotasolla. Esimiehen tulisi myds ymmartaa dynaamisia suhteita liittyen
seka tyontekijoihin, tyotehtaviin ettd heihin itseensa seka myds osaltaan
hyvaksya tyoympariston epaselvaa luonnetta. (McLean ym., 2005, s. 174)

Ellinger ja kumppanit (2018, s. 268) esittavat Beattien (2012) luokittelun
valmentavan johtajan ja esimiehen taidoista, joihin lukeutuvat:

— ajattelu (reflektiivinen tai prospektiivinen ajattelu)

— informointi (tiedon jakaminen)

— voimaannuttaminen (delegointi, luottamus)

— arviointi (palauteenanto, tarpeiden tunnistaminen)

— neuvominen

— ammattimaisuus (roolimalli, standardisointi, suunnittelu, valmistelu)
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— valittdminen (tukeminen, rohkaisu, lahestyttavyys, varmuus, sitoutu-
neisuus, empaattisuus)

— muiden kehittdminen

— tyoOntekijéiden haastaminen

Tasta tutkimuksesta kavi ilmi, etta haastatellut suljettujen vankiloiden ri-
kosseuraamusesimiehet hallitsevat valmentavan esimiehen taitoja mo-
nelta osin. He ovat aitoja kuuntelijoita, jotka haluavat nahda alaisissaan
osaamista ja vastuuttaa heita toimimaan itsendisesti. Valmentavan esimie-
hen tavoitteena ja tehtdavana on Salmimiehen ja Ruudun (2013, s. 87) mu-
kaan juuri vastuuttaa, oivalluttaa sekd voimaannuttaa tyontekijoita. Tyo-
yhteisén valmentavassa ilmapiirissa tyontekija voi kokea olevansa arvos-
tettu, tama mahdollistaa myods innostavan ja innovatiivisen tyoyhteison.
Valmentava ote perustuu luottamukseen ja vaatii asettautumista toisen
asemaan, empatiaa seka myotatuntoa.

Tutkimusaineistosta kavi ilmi, etta rikosseuraamusesimiehet arvostavat ih-
mistuntemusta ja osaavat lukea alaisiaan monissa tilanteissa hyvin. Em-
paattinen esimies tunnistaa ja lukee vihjeitd alaistensa hyvinvoinnin ti-
lasta. Kohtaaminen ja kommunikointi alaisten kanssa johtaa tall6éin mo-
lemminpuoliseen ymmartamiseen. Ymmarrys perustuu jarkiperdisesti
muodostettuun informaatioon sekad empaattiseen ymmartamiseen eli ky-
kyyn tuntea, miltd kummastakin heidan tilanteessaan tuntuu. (Salmimies
& Ruutu, 2013, s. 96). Tunnealy eli tietoisuus omista tunteista sekd johdet-
tavien tunteiden taakse nakeminen on yksi johtajan taidoista. Erilaiset tun-
teet tunnistettuina voivat olla myds mahdollisuus ja voimavara tyoyhtei-
sossa. (Paasivaara, 2010, s. 75)

Haastatelluille esimiehille on térkeda hyva vuorovaikutus alaistensa kanssa
ja he kysyvat usein myos alaisensa mielipidetta paatoksia tehdessaan. Aho-
nen ja Ahonen-Lohtaja (2011, s. 101) nakevat esimiehen tyon palveluteh-
tavana, jossa esimiehen tehtavana on auttaa alaisia onnistumaan. Johta-
minen perustuu vuorovaikutustaitoihin ja se on kykya vaikuttaa ihmisiin
seka innostaa ja auttaa heitd onnistumaan. Pohjanheimon (2012, 5.298)
mukaan vaikuttamisen lahtokohtana voidaan pitaa sita, etta johtaja osaa
asiansa ja tuntee ihmiset, joihin hanen on tarkoitus vaikuttaa. Johtajan ja
esimiehen on tunnettava alaisensa, silla vain sita kautta on mahdollista ra-
kentua toimiva vaikuttaminen eli vuorovaikutus.

Ristikankaan ja Griinbaumin (2016, s. 133) mukaan valmentavan esimie-
hen arvotietoisuus ndakyy hanen tavassaan johtaa. Han on pysahtynyt ar-
vojensa aarelle, joille hdan johtamisensa myds perustaa. Haastatellut esi-
miehet nojaavat arvoissaan Rikosseuraamuslaitoksen yhteisiin arvoihin ja
pitdavat oikeudenmukaisuutta ja luottamusta tarkeimpina arvoina. Dow-
neyn (2003, s. 137-138) mukaan valmentajan ja valmennettavan on luotet-
tava toisiinsa tdysin. Mita tahansa asiakas sanoo, se on luottamuksellista
tietoa. Asiakkaan ajatuksia, pelkoja, uskomuksia ja ideoita tulee kunnioit-
taaja arvostaa. Luottamus on Mayorin ja Riskun (2015, s. 157) mukaan sita,
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ettd muut ihmiset toimivat odotustemme mukaisesti myds haastavissa ja
yllattavissa tilanteissa. Ottaen kuitenkin huomioon esimiehen velvollisuu-
det organisaatiota kohtaan seka esimies-alaissuhteen hierarkkisuus, val-
mentavan esimiehen lupaus luottamuksellisuudesta ei usein ole mahdolli-
nen samalla tavalla kuin ulkopuolisen valmentajan kanssa. (McCarthy &
Ahrens, 2012, DiGirolamo & Tkach, 2019, 5.199)

Tutkimukseen osallistuneet esimiehet osaavat ja haluavat antaa palautetta
alaisilleen ja osaavat ndhda tilanteita, jolloin palautteenanto on potentiaa-
lia vaalivaa ja kannustavaa. Weintraub ja Hunt (2017, s. 181) sanovat, etta
palautteen antaminen mielletdan coachingin perustaksi, oikeastaan kaiken
kehittymisen perustaksi. Palautteenantaminen on tehokkainta silloin, kun
se kytketdan asiaan, jota tyontekija on opettelemassa. Palaute tulee antaa
tyontekijalle hdanta tukevalla tavalla, ja niin ettd hdan kykenee ymmarta-
maan sen tarkoitetulla tavalla. Ristikangas ja Ristikangas (2017, s. 242) ajat-
televat, ettd valmentava johtaja osaa mukauttaa tapansa antaa palautetta
johdettavien mukaan. Koska ihmiset ovat erilaisia, samat kaavat eivat sovi
jokaiselle. Valmentavaa johtajaa kiinnostaa, minkalainen palaute kenelle-
kin toimii parhaiten. Ahosen ja Ahonen-Lohtajan (2001, s. 13) mukaan pa-
lautteella on kaksi tehtdvaa: ndyttda sen saajalle missa han on ja pitaa ha-
net oikeassa suunnassa.

Palautteenannon lisdksi Mayorin ja Riskun, (2015, s. 159) mielestd moti-
voinnin ja inspiroinnin ensimmadinen askel on tunnistaa jokaisen yksilon
erilaisuus. Taman ymmartdminen nousi aineistosta useamman haastatel-
lun esimiehen kohdalla. He ymmarsivat, etta ihmiset oppivat, hahmottavat
ja tekevat asioita eri tavoin ja ettd tdma ymmarrys kuuluu esimiehen tai-
toihin.

Valmentavan esimiehen paras tyokalu on hanen oma persoonansa seka
esimerkkinsa toimiessaan ryhmansa roolimallina (Aaltonen, Pajunen &
Tuominen, 2011, s. 327). Haastatellut esimiehet toivat ldhes kaikki esiin
esimiehen oman persoonan merkityksen esimiehen taidoista keskustelta-
essa. He nakivat, etta toimivan esimiehisyyden perusta on esimiehen oma
persoona, ei niinkaan kirjoista opitut taidot.

Raportissa aiemmin mainitun Rikosseuraamuslaitoksen julkaiseman johta-
misen ja esimiestyon laatukortin keskidssa on johtaja itse eli itsensa johta-
minen. Laatukortin (Rikosseuraamuslaitos, 2018b) mukaan johtajan on ky-
ettdva johtamaan itseaan, jotta voisi johtaa muita. Laatukortin mukaan it-
sensa johtaminen on uudistumista, omasta hyvinvoinnista huolehtimista
ja itsensd tuntemista. Haastatellut esimiehet tiedostivat itsensa johtami-
sen merkityksen ja pyrkivat siihen huolehtimalla itsestddan monin eri ta-
voin. He myds ymmarsivat olevansa malli alaiselleen, jonka vuoksi oman
esimerkin voima itsensa johtamisessa tiedostettiin. Furmanin ja kumppa-
neiden (2014, s. 102) mukaan valmentavan esimiehen on kyettdva muut-
tamaan omaa kaytostdan ja valmentamaan itsensa sellaiseksi, etta han ky-
kenee itse noudattamaan omia periaatteitaan. Talla tavoin hdanen on
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mahdollista myds vaikuttaa toisiin ihmisiin ja toimia itse esimerkkina it-
sensad johtamisesta. Ndin ollen han on malli muille siitd, miten myds he voi-
vat oppia johtamaan itseaan.

Vaikka jokainen esimies tunnisti Itsensa johtamisen merkityksen ja tarkey-
den, muutamilla haastatelluilla oli kuitenkin toisinaan vaikeaa toimia ta-
man tiedon pohjalta oikealla tavalla. Tama liittyi lahinna oman jaksamiseen
liittyvaan rajaamiseen, jolloin toteutettiin tiettyda toimintamallia, vaikka
tiedettiin sen olevan itselle ja omalle jaksamiselle haitallinen. Paasivaaran
(2010, s. 64—66) mukaan itsejohtajuudessa on olennaisinta, ettd tunnistaa
rajansa, mutta toisaalta myos uskaltaa kokeilla niitd. Tyonhallinnan tun-
teen sadilyttaminen on johtajallekin olennaista ja sita lisdaa henkilon taito
johtaa itsedan

Rikosseuraamuslaitoksen tyontekijoillekin jaetussa esitteessa “Johda, ar-
vosta ja valmenna” (2009) nostetaan voimakkaimmin esille kysymisen
taito ja tekniikat. Valmentavan esimiehen kuvataan olevan kiinnostunut
tietdmaan asioita alaisestaan sekd avaavan uusia nakymia kysymalla erilai-
sia kysymyksia alaisiltaan. Valmentava esimies osaa myds ndahda valituksen
ja vastustuksen taakse ja hyodyntda vaikeatkin tilanteet kysymalla. Hyvat
kysymykset ohjaavat eteenpaéin ja suuntautuvat tulevaisuuteen. Toimivat
kysymykset myos synnyttdvat sitoutumista ja vievat kohti toimintaa. (Sal-
mimies & Ruutu, 2013, s. 167). Ristikangas ja Griinbaum (2014, s. 50) pai-
nottavat, etta pelkan kysymystekniikan hallinta ei riitd valmentavassa esi-
miestydssa. Jotta tyoskentely valmentavalla otteella tulisi mahdolliseksi,
on esimiehen osattava myos kayttdaa kysymyksid oikeissa kohdin ja nain
toimimalla palvella tydontekijoidensa voimaantumista. Tassa tutkimuksessa
keratty aineisto viittaa siihen, etta haastatellut esimiehet olivat vahvempia
kuuntelemaan kuin kysymaan. Kysymisen taitoa ja erityisesti monipuolisen
kysymisen ja erilaisten kysymistekniikoiden taitamista voisi olla tarpeen
kehittaa esimiesten osaamisessa jatkossa. Tama olisi hyva huomioida tule-
via koulutuksia suunniteltaessa.

Tavoitteet asetettiin haastateltavien mukaan tyontekijan kanssa yhteis-
tyossa ja hanta kuunnellen. Tavoitteiden asettelu liittyi paljolti kerran vuo-
dessa toteutettaviin kehitys- ja tuloskeskusteluihin. Kehityskeskustelu ti-
lanteessa johtajalla ja tyontekijalla on mahdollisuus arvioida yhteisesti
tyon tuloksia ja analysoida onnistumisiin vaikuttaneita tekijoita (Paasi-
vaara, 2010, s. 122). Ristikankaan ja Griinbaumin (2016, s.17) mukaan val-
mentava esimies kannustaa, innostaa ja arvioi jatkuvasti. Valmentava esi-
mies myos kertoo tyontekijoilleen mihin suuntaan ollaan menossa ja miksi.
IIman yhteista tavoitetta tiimilla ei ole tulevaisuutta. (Ristikangas & Grin-
baum, 2014, s. 73)
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9 JOHTOPAATOKSET

Tutkimuksen tarkoituksena on ollut selvittda, miten valmentava esimies-
tyo toteutuu suljetuissa vankioissa Suomessa. Tutkimuksessa pyrittiin sel-
vittdmaan mita valmentavan esimiehen taitoja ja keinoja rikosseuraamus-
esimies-nimikkeella tyoskentelevat vankiloiden keskijohtoon kuuluvat esi-
miehet kadyttavat. Edelld mainittujen kysymysten kautta tutkimuksessa on
ollut tavoitteena saada ymmarrysta siitd, miten Rikosseuraamuslaitok-
sessa koulutettu valmentavan johtamisen tyyli on juurtunut vankiloiden
arkeen. Tutkimuksessa on pyritty kartoittamaan taman lisdaksi mitka ovat
olleet esimiesten ndakdkulmasta haasteita ja mahdollisuuksia valmentavan
esimiestyon toteuttamisen nakdkulmasta. Tutkimuksen toivottiin synnyt-
tavan pohdintaa siitd, millaisiin seikkoihin jatkossa olisi hyva kiinnittaa
huomiota, jotta valmentava esimiestyd voisi juurtua vankiloiden arkeen
jatkossa yha paremmin. Mitka tekijat talla hetkelld jo tukevat valmentavan
esimiestyon juurtumista vankiloissa ja millaisia muutoksia juurtumisen on-
nistuminen saattaa vankiloilta jatkossa vaatia.

Rajoituksena tulosten tulkinnassa on pidettdva haastateltujen valikoitu-
mista erityisen esimiesvalmennuksen lapikdyneistd esimiehista. Tuloksia
voidaan yleistda ainoastaan valmentavaan johtamiseen koulutusta saanei-
siin esimiehiin. Tutkijalla oli ennakko-oletus siita, ettd tutkimuksesta olisi
noussut enemman tietoa yleiselld tasolla laitosten johtamistavoista, mutta
ndin ei kaynyt. Haastateltavat arvioivat ainoastaan omia taitojaan, eivat
kollegan. Tama rajoitus ja sen huomioiminen tuloksia tulkittaessa voi kui-
tenkin toimia ohjaavana tietona siitd, miten koulutukseen osallistuminen
on vaikuttanut haastateltujen esimiesten osaamiseen ja taitojen kayttoon.
Taman tiedon valossa on mahdollista kehittaa tulevaa koulutussuunnitel-
maa Rikosseuraamuslaitoksessa.

Tutkimuksen tulosten perusteella voidaan todeta, etta suljettujen vankiloi-
den esimiesvalmennukseen osallistuneet rikosseuraamusesimiehet kayt-
tavat useita valmentavan esimiehen taitoja tyossaan. Teoriaan verratessa
voimakkaimmin esiin tulleet taidot esimiehilla olivat kuuntelu, potentiaalin
vaaliminen, palautteenanto seka luottamus. Haastaminen, innostaminen
sekd kysyminen olivat heikoiten aineistosta nousevat taidot, suhteutet-
tuina niiden teoriasta nousevaan painoarvoon valmentavasta johtamisesta
ja esimiesty0Osta puhuttaessa.

Aineistosta voimakkaimmin nousseet taidot linkittyivat seka haastatelta-
vien oman kokemuksen etta tutkijan arvion mukaan heidan persoonalli-
suuden piirteisiinsa. Jotkut haastateltavat kertoivat esimerkiksi olleensa jo
nuoruudessaan tai ennen alalle tuloa hyvia vuorovaikutustaidoissaan tai
empaattisia kuuntelijoita. Joillakin esimiehilla oli taustallaan sen kaltaisia
aiempia tyotehtavia tai harrastuksia, joiden kautta heidan esimiehisyy-
teensa tarvittavat taitonsa olivat kehittyneet seka ymmarrys ihmisten joh-
tamista kohtaan lisdantynyt. Erds haastateltava painotti, ettd hanen oma
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halunsa ymmartaa ihmisia ja [6ytda sen kautta toimivia tapoja vaikuttaa ja
johtaa on ollut merkittavampi Iahde oppimiselle kuin koulutuksiin osallis-
tuminen. Voidaan siis ajatella, ettd koulutusten avulla voidaan antaa lisa-
tietoa ja ohjata esimiehia kiinnostumaan uusista asioista sekd antaa heille
uutta haastavaa ajateltavaa johtamisesta. Tahdn vaaditaan kuitenkin esi-
miehen omaa aktiivisuutta ja halua kehittyd. Valmentavan esimiestyon tai-
toja ei voi opettaa sinalladan suoraan kenelle tahansa, vaan se vaatii koulu-
tukseen osallistuvalta omaa kiinnostuneisuutta ja innostuneisuutta asiaa
kohtaan. Tutkijan ndkokulmasta yksi tarkein tdman kiinnostuneisuuden ja
innostuneisuuden ruokkija on koulutettavan esimiehen oma lahiesimies.
Kaikki haastateltavat olivat kiinnostuneita kehittamaan omaa osaamistaan
edelleen ja katsoivat hyotyneensa erilaisista saamistaan koulutuksista. Toi-
vottiin lisda laadukasta ja korkeatasoista ulkopuolisten ammattilaisten jar-
jestaa koulutusta. Tama kertoo siita, ettd Rikosseuraamuslaitoksen strate-
gian mukainen esimiesten koulutusten jatkaminen on tarkeaa ja sen sisal-
t66n kannattaa panostaa.

Heikoimmin aineistosta esiin tulleet taidot vaativat esimiehelta kohtaami-
sen ja lasndolon lisaksi aktiivista pohdintaa sekd aikaa pysahtya alaisen asi-
oiden aarelle hiukan pidemmaksikin aikaa. Tdaman toteutumiselle haas-
teeksi nousee haastatteluissakin esiin tullut yha kiihtyva tyotahti seka
myo0s se, ettd rikosseuraamusesimies ei haastateltujen esimiesten mukaan
valttamatta kovin usein tapaa alaisiaan, silla he tyoskentelevat fyysisesti
erilldaan tai heidan tydvuoronsa toteutuvat eriaikoina. Alaisen haastaminen
jainnostaminen vaativat esimieheltd omia tdynna olevia akkuja sekd omaa
innostumista tyostdan. Mikali tyo on kuluttavaa tai tydyhteisdssa on haas-
tatteluissakin esiin tullut jatkuva resurssipula, verottaa tdma myos esimie-
hen omaa jaksamista, jolloin vaativimpien ja energiaa vaativimpien taito-
jen harjoittaminen kay vaikeaksi. Myds kysyminen toteutettuna valmenta-
valla tavalla vaatii esimiehelta paneutumista ja keskittymista samalla ta-
valla. Valmentavan esimiehen kysymykset ovat moniulotteisia ja vaativat
keskittymista.

Haastamiseen voidaan liittaa myds tavoitteiden asettaminen ja tavoitteel-
linen tydskentely. Aineiston mukaan tavoitteiden asettaminen ja seuraa-
minen kuuluu paaasiassa kerran vuodessa jarjestettaviin tuloskeskustelui-
hin. Yksi tutkimukseen osallistunut esimies kertoi asettavansa paivittdisia
tavoitteita alaistensa kanssa. Tavoitetydskentelyn tuominen padivittaiseen
arkityohon lisdisi valmentavan tydskentelytavan mukaista otetta laitok-
sissa. Tama tarkoittaisi saannollista tavoitetilan mukaiseen tyéskentelyyn
ohjaamista seka tyontekijan haastamista ja innostamista tekemaan par-
haansa tavoitteen eteen ja venyttamaan itsedan yha parempaan suoriutu-
miseen.

Haasteiden ja mahdollisuuksien nakdkulmasta voidaan todeta, etta vaikka
haasteita oli nahtavissa ja ne koettiin osittain suurestikin tyoyhteisoa rasit-
taviksi, valittyi haastateltavan kohtaamisessa toivo ja positiivinen suhtau-
tuminen tulevaan. Uskottiin, ettd haasteista voidaan selvitd ja etta
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Rikosseuraamuslaitoksella organisaationa on mahdollisuus uudistua ja ny-
kyaikaistua muuttuvassa tyoelamassa ja maailmassa. Haastateltavista oli
kuultavissa ja aistittavissa myos vahva sitoutuminen omaan tyéhonsa ja Ri-
kosseuraamuslaitoksen toimintaan.

Haastattelujen myotd tutkijaa jai huolestuttamaan rikosseuraamusesi-
miesten kokemus vaille jaamastaan oman esimiehen tuesta. He olivat jol-
lakin tavalla jo hyvaksyneet vaille jadmisensa tiedostaen ylemman johdon
kuormittuneisuuden ja ajanpuutteen, mutta samaan aikaan he selvasti
karsivat yksindisyyden kokemuksistaan. Yksi haastateltava kuitenkin kertoi
olevansa tyytyvdinen omalta esimieheltdan saamaansa tukeen ja esimie-
hen tapaan huomioida hanta ja pysahtya kiireettd hanen asioidensa aa-
relle. Tahan kokemukseen liittyi séanndllinen, jopa paivittdinen kohtaami-
nen, jonka aikana vaihdettiin kuulumiset ja keskusteltiin tydasioista. Nama
kohtaamiset olivat innostaneet haastateltua esimiestda myos kohtaamaan
omia alaisiaan paremmin. Tassa esimerkissa korostuu esimiehen roolimal-
lina toimimisen merkitys. Tdman kaltaisen tuen tarve omalta esimiehelta
voisi vastata tdman hetken tarpeeseen. Kysymys on kohtaamisesta, pysah-
tymisesta ja lasnaolosta.

Valmentavan esimiestyon voidaan tutkimusten tulosten ja tutkijan oman
haastattelutilanteissa saaman kokemuksen mukaan katsoa toteutuvan
tiettyjen taitojen osalta kiitettdvasti ja joissakin taidoissa voitiin nahda
vield kehittamiselle paikka. Aineiston perusteella ei voida todeta, etta jokin
taito olisi jddnyt tdysin puuttumaan esimiesten osaamisesta. Tama oli odo-
tettavaa, jokaisen tutkimukseen osallistuneen esimiehen ollen kouluttau-
tunut valmentavan johtamisen tiimoilta. Talld hetkelld valmentavan esi-
miestydn juurtumista edistavat esimiesten positiivinen suhtautuminen ja
valmentavan otteen hyotyjen ndkeminen. Juurtumista edistda myos aktii-
vinen esimiesten yha jatkuva koulutus ja sen merkityksellisyyden painotta-
minen Rikosseuraamuslaitoksessa. Juurtumista haastaa ja vaikeuttaa esi-
miesten yksindisyyden kokemus ja tuen puuttuminen seka tyon vaativuu-
desta, resurssipulasta, nopeista muutoksista seka oman jaksamisen riitta-
mattomyydesta aiheutuva vaje, joka jattaa yha vahemman voimavaroja
oppia uutta seka kiinnittaa ajallisesti seka emotionaalisesti huomiota omiin
alaisiin. Juurtuminen laitoksiin on kuitenkin selkeasti alkanut ja aineiston
perusteella voidaan todeta rikosseuraamusesimiehilla olevan valmius ja
avoimuus juurruttamisen jatkamisessa. Siihen he tarvitsevan oman esimie-
hensa valmentavin ottein antamaa tukea ja kohtaamista, organisaation tu-
kea seka laadukasta taydennyskoulutusta.
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10 POHDINTA

Rikosseuraamuslaitoksen strategian vuoden 2020 toimenpiteisiin kuuluu
johtajien ja esimiesten osallistuminen suunnitelmallisesti johtamis- ja esi-
mieskoulutuksiin. Suuntaus on hyva, silla kirjallisuudessa on nostettu pal-
jon esiin valmennustaitojen kouluttamista, taitojen yllapitamista seka jat-
kuvaa tukea.

Roshan (2013) mukaan kestavyyttd saavuttaakseen organisaatioiden on
I6ydettdva uusia tapoja tyontekijoidensa tukemiseksi, jotta nama voisivat
tiedostaa yhteiskunnallisen muutoksen ja ottaa enemman vastuuta orga-
nisaation kasvusta ja kehityksesta. Grant (2010) toteaa, ettad organisaatioi-
den tulisi antaa jatkuvaa ja oppimista edistavaa tukea niille tyontekijoille,
jotka ovat hiljattain suorittaneet valmennuskoulutuksen. Tama auttaisi
heita selviytymaadn sopeutumisjakson ajan, jolloin he vahvistavat ja kehit-
tavat valmennustaitojaan. Tutkimuksen mukaan kestda noin kuusi kuu-
kautta, ennen kuin koulutuksesta sadut hyoddyt ovat suuremmat kuin siita
aiheutuneet kulut. On myos suositeltavaa, etta koulutusohjelmissa paino-
tettaisiin ennemminkin sitd, miten kasitella metodin sisdistdmiseen liitty-
vid ongelmia tai esteitd kuin ainoastaan metodin kdyton hyotyja tyopai-
kalla.

Ahrens, McCarthy ja Milner (2018) ovat sitd mieltd, ettd valmentavaan joh-
tamistapaan koulututuille henkil6ille pitdisi antaa raataloityd, jasentynytta
ja heidan tarpeisiinsa vastaavaa jatkokoulutusta ennemminkin kuin yleisen
tason koulutusta. He pitavat tarkeana myos, ettd valmentavaan johtami-
seen koulutetut henkildt tulevat hyvin tietoiseksi, miksi tdma johtamistapa
on hyoédyllinen. Smithin (2018) mukaan valmentavaa otetta kayttavilla esi-
miehilla on tarve organisaation pitkaaikaiseen ja intensiiviseen ja jatku-
vaan tukeen heidan taitojensa yllapitamiseksi ja parantamiseksi. Keskei-
nen nakokulma esimiesten vaikuttavan valmentamisen onnistumisessa on,
ettd heille voidaan tarjota siihen soveltuvaa taitoa ja osaamista (Beattie
ym., 2014, s. 185).

Valmentavan johtamisen ja esimiestyon implementointi vaatii jatkossakin
tyota ja toimia Rikosseuraamuslaitokselta. Roshan (2013) mukaan
coachingin ymmarretdaan olevan tehokas tyokalu, mutta ei ole olemassa
yhtendisesti hyvaksyttya nakemysta sen implementoinnista organisaa-
tioissa. Uusien taitojen ja toimintatapojen juurruttaminen vaati aikaa ja
sinnikasta asian esilla pitoa erityisesti Rikosseuraamuslaitoksen kaltaisessa
suuressa organisaatiossa. Uutelan (2019, s.24) mukaan valmentavan esi-
miestydn kehittamisessa olisi tarkeaa, etta valmentavan esimiestyon peri-
aatteet ja johtoajatus tunnistettaisiin, jotta kehittamistoimenpiteista voi-
taisiin suunnata enemman valmennukselliseen nakékulmaan. Valmenta-
vassa esimiesty0ssa ajatus on, etta esimies kehittaa seka yksittdista tiimin
jasentad, koko tiimia sekd myds itsedaan tavoitteiden mukaiseen suuntaan.
Ristikangas, Aaltonen ja Pitkdnen (2015, s. 220) ajattelevat, ettd esimiestyo



52

on oma ammattinsa, jonka profiilia tulisi tietoisesti nostaa. Tahan tarvitaan
kutsumusta ja omaa sisdista halua, jonka |6ytymista helpottaa, jos organi-
saatio tasolla kiinnitetdadn huomiota siihen, milla teoilla esimiestydn arvoa
voidaan nostaa ja tukea arkityon keskella.

Johtajia ja esimiehia tulisi jatkuvasti ohjata ja kannustaa valmentavan ot-
teen yllapitamiseen ja sen vaalimiseen omassa tydssaan. Coxin ja kumppa-
neiden (2014, s. 143) mukaan esimiehet ja johtajat pitavat usein hankalana
yllapitaa valmentavaa otetta, silld organisaation agendan ajaa usein kaiken
edelle. Valmennuksessa ja coachingissa asiakkaan agenda on kuitenkin
aina tarkein ja tdma on myds organisaation etu, silla tasa-arvoinen kohtaa-
minen johtaa yhteiseen oppimiseen, avoimuuteen ja luottamuksen synty-
miseen. Cox ja kumppanit (2014, s.156) ovat myds sita mieltd, etta valmen-
tavan johtamistavan vieminen organisaatioihin vaatii sensitiivisyyttd, jous-
tavuutta, avoimutta ja luovuutta.

Valmentavan esimiestyon juurruttamisen jatkaminen Rikosseuraamuslai-
toksessa vaatii taman aiemman tiedon pohjalta niin ikdan jatkuvaa ja tar-
peisiin vastaavaa koulutusta sekd koko organisaation tasolla valmentavan
johtamisotteen vaalimista. Tarvitaan myos valmentavan esimiestyon hyo-
tyjen ymmarrysta sekad metodin syvallisempaa sisaistamistd. Tata kaikkea
tukee esimiestyon profiilin nosto, kannustava ja innostava ilmapiiri seka
organisaatio, joka etsii uusia tapoja tukea tyontekijoitd, jotta heidan po-
tentiaaliaan tulisi vapautetuksi yhd enemman ja heidan vastuunottonsa
tyoyhteisossa lisadntyisi.

Tutkimus herattaa kiinnostuksen jatkotutkimukselle, kuten miten valmen-
tava johtaminen ja esimiestyd on nakynyt laitoksissa rikosseuraamusesi-
miesten alaisille? Miten valmentava ote ndyttdytyy heille ja miten he ovat
sen kokeneet? Kehittamishankkeena olisi myos hyddyllista suunnitella laa-
dukasta, jatkuvaa, strukturoitua, portaittaista koulutusta johdolle ja esi-
miehille seka pohtia miten he voisivat hyotya parhaiten toistensa vertais-
tuesta yli laitosten ja alueiden rajojen? Muuttuneen ja muuttumassa ole-
van toimintatavan yllapitamiseen tarvitaan tukea ja koulutusta, jotta se
jaisi elamaan pysyvasti. Kenen vastuulla tama yllapitaminen oikeastaan on
ja missa maarin?
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Liite 1
KIRJE HAASTATELTAVILLE

Hei,

Olen Sosionomi (YAMK) opiskelijana Hdmeen Ammattikorkeakoulussa ja teen loppu-
tyona tutkimusta valmentavan johtamisen toteutumisesta suljetuissa vankiloissa. Tar-
koituksenani on haastatella rikosseuraamusesimiehia, jotka ovat jossakin vaiheessa
osallistuneet esimiesvalmennukseen (16op) Rikosseuraamusalan koulutuskeskuksessa.
Haastattelu kestda noin tunnin ja se tapahtuu haastateltavan oman yksikon tiloissa.

Osallistuminen tutkimukseen on vapaaehtoista ja se voidaan tarvittaessa keskeyttaa
milloin tahansa. Haastateltavien yksityisyyttd tulen suojelemaan niin, ettd raportoin-
nissa hanta ei voida tunnistaa haastattelun perusteella. Laitoksen nimed, joissa haasta-
teltavat tyoskentelevat ei tulla julkaisemaan loppuraportissa.

Osallistumalla tutkimukseen haastateltava voi olla vaikuttamassa ja antamassa danensa
kuuluville esimiestyon nakokulmasta. Tutkimuksen onnistumisen kannalta olisi erittain
tarkeaa saada useita esimiehia osallistumaan tutkimukseen.

Kiitos sinulle jo etukateen, mikali olet osaltasi mahdollistamassa tutkimukseni toteutu-
mista.

Pyydéan sinua, kohderyhmaani kuuluva esimies olemaan minuun yhteydessd sahkopos-
tilla tarkempien lisdtietojen saamiseksi ja haastatteluajankohdan sopimiseksi. Haastat-
teluajankohta voidaan sopia ajalle kesakuu-joulukuu.

Ystavallisesti,

Sanna Korpela

Sanna Korpela
erityisohjaaja
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Liite 2
SAATEKIRJE JA SUOSTUMUS

Hyva haastateltava,

Olet osallistumassa tutkimushaastatteluun, jonka aihe on valmentavan johtamisen to-
teutuminen suljetuissa laitoksissa. Olemme sopineet haastattelu ajankohdaksi xxx klo.
xxx paikkana xxx vankila. Haastatteluun on hyva varata aikaa noin 1,5 tuntia. Liitteena
on teemahaastattelunrunko, johon voit rauhassa tutustua etukdteen ennen haastatte-
lua.

Allekirjoittamalla ja palauttamalla taman kirjeen minulle haastattelutilanteessa, annat
kirjallisen suostumuksen kadyttaa haastattelussasi saamaani aineistoa tutkimuksessani.
Osallistuminen tutkimukseen on vapaaehtoista ja se voidaan tarvittaessa keskeyttaa
milloin tahansa. Tutkijalla on kuitenkin oikeus kayttda ennen keskeytysta kerdamaansa
aineistoa tutkimuksessaan. Tulen kasittelemaan ja sailyttdmaan aineistoa ehdottoman
luotettavasti. Kaikki saatu aineisto tuhotaan asianmukaisesti tutkimuksen valmistumi-
sen jalkeen.

Haastateltavien yksityisyytta tulen suojelemaan niin, ettd raportoinnissa sinua ei voida
tunnistaa antamasi haastattelun perusteella. Laitoksen nimed, jossa tydskentelet, ei
tulla julkaisemaan loppuraportissa. Tietojesi sdilyttamisestd itsellani teen tietosuoja-
asetuksen mukaisen tietosuojailmoituksen, joka esitetdan haastattelutilanteessa.
Tutkimusta ohjaa Himeen ammattikorkeakoulun yliopettaja Leena Packalén (yht. tie-
dot)

Ystavallisesti, Sanna Korpela

Suostun osallistumaan tutkimushaastatteluun yllamainituin ehdoin.

paikka ja paivamaara

allekirjoitus ja nimenselvennys

Tutkijan yhteystiedot:

Sanna Korpela

Hameen ammattikorkeakoulu (ylempi ammattikorkeakoulututkinto)
Sosiaali- ja terveysalan kehittaminen ja johtaminen

puh. 000-0000000

tutkijan sahkodposti
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Liite 3

TEEMAHAASTATTELUN RUNKO

Taustakysymykset: Tyokokemus rikosseuraamusalalta, esimiestyon tyokokemus, ika

Teema 1.

Teema 2.

Teema 3.

Teema 4.

Teema 5.

Teema 6.

Teema 7.

Valmentavan esimiehen ydintaidot
Ajatuksesi valmentavan esimiehen ydintaidoista.
Valmentavan esimiehen ydintaitojen ndkyminen tyoyhteisOssasi.

Kysyminen ja kuuntelu
Kysymisen ja kuuntelun merkitys ja esiintyminen omassa tyossasi.

Arvot
Sinulle merkitykselliset arvot suhteessa valmentavaan johtamiseen.
Arvojen nakyminen tyoyhteisossasi.

Motivaatio ja innostaminen
Motivaatioon vaikuttavat asiat.
Valmentavan esimiehen rooli innostamisessa.

Tavoitteet
Tavoitteiden asettaminen.
Tavoitteiden mukaiseen tyoskentelyyn ohjaaminen.

Itsensd johtaminen
Itsensa johtamisen merkitys itselle ja tydyhteisolle.

Haasteet ja mahdollisuudet
Suljettuun vankilaan liittyvat haastatte ja mahdollisuudet.
Organisaation vaikutukset.



ESIMERKKI LUOKITTELUSTA
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Liite 4

Ylaluokka

Alkuperdinen ilmaus

Pelkistetty ilmaus

Alaluokka

Valmentavan esimiehen
ydintaidot

”Ydintaidot on se, ettd se
ymmdrtdd alaistensa ne
vahvuudet.”RSE1

“Tosi tdrkeetd tietdd, mikd
on  kunkin se vah-
vuus.”RSE2

”...ettd tavoitteena on, jos
hyédynnetddn  kaikkien
osaamista saada kaikki te-
kemddn..” RSE3

”...kaikilla tdélld on jon-
kunnékéstd erityistaitoa.”
RSE4

“Hommathan voi tehdd
niin monella eri tavalla ja
kaikki saattaa olla oikein
hyvid tapoja, ei oo vaan se
minun tapa.” RSE5

“Annetaan ihmisille mah-
dollisuuksia tehdd...he tie-
tdd parhaiten.” RSE 6

vahvuuksien nakeminen

vahvuuksien tunnistami-
nen

osaamisen kayttoonotto

erityisosaamisen olemas-
saolo

mahdollisuus antaa alai-
sen osaaminen tulla naky-
vaksi.

alaisen osaamiseen luot-
taminen

Potentiaalin vaaliminen

Esimiehen toteuttama in-
nostaminen ja motivointi

“Sitten pitdd olla niinkun
taas toisaalta ylpee jos
joku asia on menny hie-
nosti.” RSE1

”Sit toi varmaan niinku, et
kannustaa.”RSE2

“Sit kun on tehnyt sen
homman hyvin, niin anne-
taan myds palautetta.”
RSE3

“Mulla ei oo mikdén on-
gelma niinku kehuu niitd ja
sanoo nille suoraan.” RSE4

”...sanoin, ettd oikein niin-
kun, ettd todella hieno
suoritus oli...” RSE5

“Saatiin tehtyd mitd piti-
kin,  hienoo, kiitos ja
tsemppid huomiseen.”
RSE6

Yhteinen  onnistumisen

kokemus

kannustaminen

positiivinen palaute on-
nistumisesta

positiivinen palaute
kehuminen

onnistumisten huomiointi

kohdennettu palaute ta-
voitteen toteutuessa

Palautteenanto
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Liite 5
TIETOSUOJAILMOITUS

HAMK

HAMEEN AMMATTIKORKEAKDULU
HAME UNIVERSITY OF APPLIED SCIENCES

YAMK-opinnadytetyo
11.6.2019

Tietosuojailmoitus: yhdistetty tietosuoja-asetuksen (2016/679) rekisterdidyn informointiasiakirja (artikla 13 ja 14) ja
seloste kasittelytoimista (artikla 30)

1. Tutkimuk- Tutkimuksen nimi
sen tiedot Valmentavan johtamisen toteutuminen suljetuissa vankiloissa

Kyseessa on kertatutkimus

Tutkimuksen kesto

kesakuu 2019-kesakuu 2020

2a. Rekiste-  |Nmi
Sanna Korpela

rinpitéja
Osoite
XXXXXXXXXXXXXXXXXX
Muut yhteystiedot (esim. puhelin virka-aikana, sahkopostiosoite)
XXXXXXXXXXXXXXXXXX
2b Yhteistyo-
hankkeena
tehtévén

tutkimuksen
osapuolet ja
vastuunjako
2c Tutkimuk-
sen vastuulli-
nen johtaja
(tai ryhma)

2d Tutkimuk- |Sanna Korpela
sen suorittajat

3. Yhteyshen- |\™ Puhelin
kilé tutkimus.- [Sanna Korpela XXXXXXXKXX
ta koskevissa

asioissa

4. Tietosuoja-

vastaava

5. Rekiste- Rekisteroityina ovat:

roidyt Tutkimukseen osallistuvat haastateltavat henkil6t.

6. Kasittelyn

oikeuspe- Yleisen edun mukainen tieteellinen tutkimus

ruste:

7.Henkil6tie- |Henkilotietojen osalta kerataan haastateltavien nimet, puhelinnumerot ja sédhkdpostiosoiteet.
tojen kdsitte- |Tarkoituksen on, ettd tutkijan on mahdollista tavoittaa tutkimukseen osallistuvat henkil6t
lyn tarkoitus |mahdollisimman helposti ennen ja mahdollisesti jalkeen haastattelun.
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8. Henkilo- Tutkimuksessa kerataan seuraavat tiedot:
tietosisalto ja |-nimi
sailytysajat | gznkspostiosoite
-puhelinnumero
-muut mahdollisesti haastattelusta ilmi tulevat tiedot
Tutkimuksen jalkeen:
Tutkimusrekisteri havitetaan [x ]
Tutkimusrekisteri arkistoidaan ilman tunnistetietoja [ ]
Tutkimusrekisteri arkistoidaan tunnistetietojen kanssa [ ]
Tutkimusrekisteri tiedot avataan [ ]
9. Séi'a:nnén- Haastateltavat henkil6t itse.
mukaiset Henkildiden nimia on osittain tullut tietoon laitosten johdolta, joiden kautta tutkimukseen on etsittu
tietoldhteet  |osallistujia.
10. Tietojen  |Ei luovutuksia.
saannénmu-
kaiset luovu-
tukset
11. Tietojen  |Tietoja ei siirretd EU:n tai ETA:n ulkopuolelle.
siirto EU:n tai
ETA:n ulko-
puolelle
12 Suojauk_ A Manuaalinen aineisto

sen periaat-
teet

Paperille mahdollisesti kirjatut tiedot sailytetaan lukitussa kaapissa ja tutkimuksen paatyttya
havitetédan tietosuoja jatteen mukana.

B ATK:lla kasiteltavat tiedot

Tiedot tallennetaan tietojarjestelmaan.Haastatteluaineisto siirretdan valittdmasti haastattelun
jalkeen suojattuun jarjestelmaan ja havitetaan tallennusvalineen muistista. Tietojarjestelman
kayttdjilla on henkilokohtaiset kayttajatunnukset. Jarjestelman tietoihin paasevat ja niita kayttavat
vain rekisterinpitgja.

Tietojen lainmukainen kasittely varmistetaan tietojen luokittelulla ja tietoaineistojen
kasittelysaantéjen mukaisella toimintatavalla.

Analysoinnissa poistetaan henkildiden tunnistetiedot materiaalista.
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13. Rekisteroi-
dyn oikeudet
ja niiden
rajoittaminen

EU:n yleinen tietosuoja-asetus (2016/679) antaa rekisterdidylle seuraavat oikeudet:

Oikeus peruuttaa suostumuksen
Rekisterdidylla on milloin tahansa oikeus peruuttaa suostumuksensa. (artikla 7)

Oikeus saada paasy tietoihinsa

Rekisterodidylla on oikeus saada rekisterinpitajalta vahvistus siita, kasitellaan hanta koskevia
henkil6tietoja. Rekisterdidylla on oikeus saada paasy tietoihinsa. Tarkastusoikeudesta voidaan
perid maksu tai siitd voidaan kieltaytya, jos pyynnot ovat ilmeisen perusteettomia tai kohtuuttomia,
erityisesti jos niita esitetdan toistuvasti. (artikla 12 ja artikla 15)

Oikeus tietojen oikaisemiseen
Rekisterodidylla on oikeus vaatia rekisterissa olevan virheellisen tiedon oikaisemista (artikla 16).
Korjaamispyyntd tehdaan kirjallisesti.

Oikeus tietojen poistamiseen

Rekisterdidylla on oikeus vaatia henkilGtietojensa poistamista, jos yksi seuraavista toteutuu (artikla
17):

e Henkilotietoja ei enaa tarvita niihin tarkoituksiin, joita varten ne kerattiin tai joita varten niita
muutoin kasiteltiin

Rekisterdity peruuttaa suostumuksen, eika kasittelyyn ole muuta laillista perustetta
Rekisterdity vastustaa kasittelya eika kasittelyyn ole olemassa perusteltua syyta (artikla 21)
henkilétietoja on kasitelty lainvastaisesti

henkilétiedot on poistettava unionin oikeuteen tai jasenvaltion lainsdadantdéon perustuvan
rekisterinpitdjaan sovellettavan lakisdateisen velvoitteen noudattamiseksi;

Rekisterdidylla kuitenkaan ei ole oikeutta tietojen poistamiseen tutkimuksissa, mikali tietojen
poistaminen todennakoisesti estaa kyseisen kasittelyn tai vaikeuttaa sita suuresti.

Oikeus kasittelyn rajoittamiseen

Rekisterdidylla on oikeus kasittelyn rajoittamiseen, jos yksi seuraavista toteutuu (artikla 18):

o Rekisteroity kiistda henkilbtietojen paikkansapitavyyden, jolloin kasittelya rajoitetaan ajaksi,
jonka kuluessa rekisterinpitaja voi varmistaa niiden paikkansapitéavyyden

o Kasittely on lainvastaista ja rekisterdity vastustaa henkilttietojen poistamista ja vaatii sen sijaan
niiden kayton rajoittamista

o Rekisterinpitdja ei enaa tarvitse kyseisia henkildtietoja kasittelyn tarkoituksiin, mutta rekisteroity
tarvitsee niita oikeudellisen vaateen laatimiseksi, esittdmiseksi tai puolustamiseksi

o Rekisteroity on vastustanut henkil6tietojen kasittelya artikla 21 kohdan nojalla odotettaessa sen
todentamista, syrjayttavatko rekisterinpitajan oikeutetut perusteet rekisterdidyn perusteet.

Oikeus siirtaa tiedot jarjestelmasta toiseen

Rekisterdidylla on oikeus saada koneluettavassa muodossa hanta koskevat henkilétiedot, jotka han
on rekisterinpitgjalle toimittanut, mikali kasittely perustuu suostumukseen ja kasittely tapahtuu
automaattisesti. (artikla 20)

Pyynnét ndiden oikeuksien kayttdmiseen osoitetaan
Sanna Korpela

sihkoposti
PUh . XXX-XXXXXXX

14. Automaat-
tinen paatok-
senteko

Rekisterissa ei tehda automaattista paatoksentekoa

15. Oikeus
tehda valitus

Rekisterodidylla on oikeus tehda valitus tietosuojavaltuutetun toimistolle.




