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ESIPUHE

Poliisin henkilostébarometrikyselyissa ilmeni, etta henkildéston luottamus esimiehia kohtaan oli
2010-luvun aikana kaantynyt laskuun. Yhtena strategisena ratkaisuna tdhan havaittuun ongelmaan
Poliisihallitus linjasi, etta poliisihallinnossa siirrytdan johtamistydskentelyssa valmentavan johtami-
sen malleihin. Konkreettisesti tama linjaus nakyi ensimmaisen kerran Poliisin henkilostostrategi-
assa vuosivalille 2017-2020. Kyseisessa henkilostostrategiassa maarattiin, etta johtamistapaa on
uudistettava kaikilla poliisilaitoksilla, ja aiheesta jarjestettiin hallinnon esimiehille suunnattu koulu-

tus.

Kaikki Suomen poliisilaitokset velvoitettiin jarjestdmaan valmentavan johtamisen koulutusta esimie-
hille ja tata kautta kehittdmaan omaa johtamistoimintaansa. Koulutus oli koko hallinnon esimiehet
kattava ja se oli pakollinen. Myds omassa virkapaikassani Helsingin poliisilaitoksessa jarjestettiin
vuosina 2017-2020 valmentavan johtamisen koulutus paallystdlle ja alipaallystolle. Ensimmainen
kolmiosainen koulutus jarjestettiin syksyn 2017 ja kevaan 2018 aikana ja toinen vastaava koulutus

syksyn 2020 aikana. Talla varmistettiin, etta kaikki esimiehet lapikavivat koulutuksen.

Valmentavan johtamisen jalkauttamista on tutkittu edella mainitun valtakunnallisen koulutuksen jal-
keen, ja tulokset ovat yleisesti ottaen olleet sen suuntaisia, etta jalkauttaminen on ollut vahintaan-
kin vaikeaa. Uuden johtamistavan jalkauttamiseen on liittynyt ymmarrettavasti monenlaisia haas-

teita, joita tassa opinnaytetydssa pyritaan yksildimaan.

Poliisiorganisaatioon kohdistuu muuttuvan tydéelaman taholta muutospaineita, jotka edellyttavat uu-
denlaisia toimintatapoja. Johtamistapa ei tee poikkeusta taman suhteen. Keskeisina muutoksina
voidaan mainita ainakin tyon tekemisen muuttuminen yha pirstaleisemmaksi ja enemman erityisasi-
antuntijuutta vaativaksi sekd uuden tyontekijasukupolven uudenlainen asennoituminen tydelamaan.
Tahan on syyta lisata poliisiorganisaation osalta se, ettd 2010-luvulla uudistettu poliisikoulutus

myds tuottaa uudella tavalla koulutettua henkildstda organisaation tydntekijoiksi.

Haluan kiittda kaikkia oman poliisiurani varrella kohtaamiani esimiehia, jotka ovat omalla toiminnal-
laan saaneet minut kiinnostumaan johtamisesta. Ammattitaitoiset, kannustavat ja inspiroivat esi-
miehet ovat omalla esimerkillddn ohjanneet minua tdman aiheen pariin ja sitéd kautta opinndytetyon
aiheen valintaan. Haluan kiittdd myos pitkan kokemuksen ja laaja-alaisen ammattitaidon omaavia
|&hiesimiehia taman opinnaytetydn haastatteluista, joiden avulla tutkimuksen tiedonkeruu sai vank-
kaan kokemukseen pohjautuvan esimiesnakemyksen. Haluan kiittdd myos lehtori Mari Kaunistolaa

saamastani ohjaavasta palautteesta, avusta ja tuesta tdman opinnaytetyon tekemisessa!
Hervannassa 9.9.2022

Mika Alanen
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Tiivistelma

Taman opinnaytetyon tavoitteena on 16ytaa keskeisia syita niille esteille, joita valmentavan johtami-
sen kaytantdéon soveltaminen Helsingin poliisilaitoksen rikostutkintayksikdssa on kohdannut. Sa-
malla kyseessa on laajempi tavoite saada tutkittua tietoa naista asioista myds yleisemmalla tasolla.
Tassa tydssa uudenlaisten toimintatapojen jalkauttamista kasitelldadn nimenomaisesti poliisiorgani-
saation organisaatiokulttuurin kontekstissa. Jokaisella organisaatiokulttuurilla on ominaispiirteensa,
joilla on merkitysta sen suhteen, miten uudet toimintatavat parhaiten voidaan soveltaa kaytantéén

organisaatiossa niin, ettd ne tosiasiallisesti vaikuttavat myoénteisesti jokapaivaiseen tydskentelyyn.

Olen rajannut poliisiorganisaation tassa tutkimuksessa koskemaan ainoastaan Helsingin poliisilai-
toksen rikostutkintayksikkda. Jo rikostutkintayksikdn sisalla on useita erilaisia toimenkuvia ja toi-
mintakulttuureja, mika vaikeuttaa yleispatevien havaintojen tekemista jo sinallaan riittavasti. Esi-
merkiksi valvonta- ja halytystoimintasektorin toimenkuva ja toimintakulttuuri poikkeavat jo niin mer-
kittavasti rikostutkintayksikdn vastaavista, etta pidan mielekkaana tehda tarvittaessa oman vastaa-

van VHT-sektoria koskevan tutkimuksen erikseen.

Tutkimusaineisto kerattiin valmentavan johtamisen koulutuksen kayneille rikostutkintayksikossa la-
hiesimiehina tyoskenteleville henkilbille tehtyjen haastattelujen avulla. Aineisto pohjautuukin naiden
lahiesimiesten kokemuksiin siita, millaiset asiat ovat estaneet, hidastaneet tai vaikeuttaneet val-
mentavan johtamistavan jalkautumista rikostutkintayksikkoon. Kaikki haastatellut ovat kokeneita
poliiseja ja he ovat tyoskennelleet esimiehina jo pidemman aikaa, joten heilla voitiin olettaa olevan
osaamista ja perspektiivia tarkastella tutkittavana olevaa asiaa laaja-alaisesti. Heista jokainen on
lapikaynyt useamman poliisihallinnon uudistus- ja kehittamisprojektin, joten heilla oli kykya tarkas-
tella asiaa myds vertailevasta nakdkulmasta. Haastatelluilla oli lisdksi kykya esittaa kehitysajatuk-

sia koulutuksissa saatujen oppien jalkauttamisen parantamiseksi.

Tutkimus toteutettiin laadullisena tutkimuksena ja tutkimusaineisto kerattiin teemahaastattelujen

keinoin. Haastatteluja tehtiin viidelle esimiehelle siten, ettd heidat kaikki haastateltiin erikseen,



jonka jalkeen haastatteluista syntyneet nauhoitteet litteroitiin tekstiksi. Haastattelukysymykset teh-
tiin etukateen tutkimuskirjallisuuden pohjalta laaditun teemoittelun mukaan, mutta "puolistruktu-
roidun” teemahaastattelun periaatteiden mukaan tama teemoittelu tai haastattelukysymykset eivat
olleet taysin sitovia, vaan haastatteluissa annettiin myos haastateltaville mahdollisuuksia tuoda

esille omia nakokulmiaan.

Tutkimuksessa ilmenneina keskeisina havaintoina voidaan mainita koulutuksissa saatujen valmen-
tavan johtamisen oppien jalkautumista vaikeuttavina tekijéina seuraavat: jatkoseurannan ja tyéela-
maan niveltdmisen puuttuminen, sitouttamisen puuttuminen, syvalle juurtunut organisaatiokulttuuri
ja siina voimakkaasti vallitsevat johtamista koskevat uskomukset ja sisaiset "totuudet”, tydarjen rea-
liteetit liittyen tyotehtavien maaran ja henkildstomaaran epasuhtaan seka tydntekijdiden suuri vaih-
tuvuus joissakin tutkintaryhmissa. Toisaalta tutkimuksessa ilmeni myds, etta tietynlaisissa olosuh-
teissa valmentavan johtamisen jalkautumiselle ei esiintynyt juurikaan esteita ja naitd metodeja oli
otettu kayttdoon varsin paljon. Tutkintaryhmissa, joissa vaihtuvuutta ei ole juuri lainkaan, tyéntekijat
ovat ainakin jossain maarin kokeneita ja henkildsto tuntee toisensa henkildkohtaisella tasolla, val-
mentavaa johtamistapaa kyetadan jalkauttamaan kaytannon toimintaan hyvinkin helposti ja luonte-

vasti.
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1 JOHDANTO

Poliisin henkiléstostrategiassa 2017—2020 Poliisihallitus linjasi, ettd johtamistapaa on uudistettava
kaikilla poliisilaitoksilla. Linjauksessa paatettiin siirtyd poliisin johtamistydskentelyssa valmentavan
johtamisen malleihin. Hietanen (2021, 129) nostaa tydyhteisétaitojen johtamista suomalaisissa tur-
vallisuusviranomaisissa kasittelevassa vaitdskirjassaan taman Poliisihallituksen linjauksen esimer-
kiksi johtamista koskevasta strategisesta ratkaisusta, jossa henkiléstdbarometrikyselyssa ilmen-

neeseen heikentyneeseen esimiesluottamukseen reagoitiin koko organisaation kattavalla strategi-
sella ratkaisulla. Kyseessa oli siis valtakunnan mittakaavassakin merkitykseltdan laaja ja suurta

henkilostojoukkoa koskeva ratkaisu.

Tama Poliisihallituksen linjaus velvoitti jokaista poliisilaitosta kehittdamaan omaa johtamistoimin-
taansa. Yhtena osana tata henkildstostrategian uudistusta myods Helsingin poliisilaitoksessa jarjes-
tettiin vuosina 2017—2020 valmentavan johtamisen koulutus paallystolle ja alipaallystdlle. Tama
koulutus oli osa valtakunnallista koulutusprojektia, jossa poliisihallinnon esimiehet saivat valmenta-
van johtamisen koulutusta kuitenkin siten, ettd kukin poliisiyksikkd sai itse paattda koulutuksen to-

teutustavoista. Kyseisessa henkildstostrategiassa todettiin valmentavasta johtamisesta seuraavaa:

"Tulevaisuudessa tarvitaan erilaisia tapoja johtaa. Tybeldméssé painopiste siirtyy ajan hallin-
taan ja tyOntekijan itsenéinen vastuu tyédsta, sen organisoinnista ja tavoitteiden saavuttami-
sessa korostuu entisestédén. Esimiesten roolissa korostuu tulevaisuudessa yhd enemmén val-
mentava ote seké vision ja tavoitteiden kautta johtaminen, dialogi ja yhteistyd. Esimiehen teh-
tdvéna on tukea tybn suorittamista ja tyontekijbiden ratkaisukeskeisyytta. Tavoitteena on tydn-

tekoa palveleva johtaminen, joka perustuu poliisin arvoihin ja luottamukseen.”

TOIMENPITEET:

1. Arvojen mukaisen johtamisen kriteereiden méaaérittely ja niiden painottaminen rekrytoin-
neissa
Henkilbstbjohtamisen kehittdmisohjelman toteutus

Esimiehen tybkalupakin laatiminen.

Poliisin henkilostostrategia 2017—2020 kumottiin 14.4.2021 Sinetti-sivustolla julkaistulla ilmoituk-
sella. lImoituksessa todettiin, ettd vuonna 2017 vahvistettu poliisin henkildstdstrategia on kumottu,
ja etta poliisin henkildstda koskevat strategiset linjaukset annetaan osana poliisin henkildstdsuunni-
telmaa 2021-2024. Taman henkiléstdsuunnitelman johtamista kasittelevassa osassa mainitaan
edelleen valmentava johtaminen: Konkreettisessa valmentavaa johtamista koskevassa kohdassa
todetaan selkeasti, etté “henkilostba ja toimintaa johdetaan edelleen valmentavalla otteella ja osal-

listavasti.” Lisaksi tdssa osiossa mainitaan useampia linjauksia, jotka ovat valmentavan johtamisen
3



periaatteiden mukaisia: "organisaation uudistumisen mahdollistavaa johtamisosaamista kehitet&én,
vuorovaikutusta, luottamusta, itseohjautuvuutta ja vastuullisuutta vahvistetaan kehittémaélla tyokult-
tuuria ja tybyhteisétaitoja téaté tukevaan suuntaan, esimiesvalinnoissa painotetaan henkilbjohtami-
sen valmiuksia ja taitoja, henkiléstb6é kannustetaan ja motivoidaan kehittdmaélléd monipuolisia ty6-
tehtévia ja palkitsemalla hyvisté tyésuorituksista ja hyvélla tyénantajatoiminnalla varmistetaan hen-

kiléstén tasapuolinen kohtelu.”

Valmentavasta johtamisesta on vuoden 2017 jalkeen tehty useita opinnaytetditd. Naissa tutkimuk-
sissa on paljon selvitetty koulutuksessa saatujen oppien jalkautumista kaytannoén tyéhon. Tutki-
mustuloksissa esille nousseiden seikkojen perusteella on iimennyt, ettd valmentavan johtamisen
oppien jalkauttamisessa on ollut erilaisia haasteita. Tassa opinnaytetydssa jatkan tdman aihepiirin
tutkimista yksityiskohtaisemmasta nékdkulmasta siten, etta pyrin selvittamaan niita syita, jotka es-
tavat naiden johtamisoppien jalkautumisen kaytannon jokapaivaiseen tydhén. Taman opinnayte-
tydén aiheena on "Valmentavan johtamisen jalkauttamisen esteet Helsingin poliisilaitoksen rikostut-

kintayksikdssa — lahiesimiesten nakdkulmia koulutuksen jalkeiseltd ajanjaksolta.”

Kavin Helsingin poliisilaitoksen jarjestaman valmentavan johtamisen koulutuksen kokonaisuudes-
saan |api kaksi kertaa vuosina 2017-2020. Olen aikaisemmalta koulutukseltani luokanopettaja ja
olen toiminut luokanopettajan tehtavissa kahdentoista vuoden ajan. Tata kautta olen koko aikuis-
ikani ollut kilnnostunut johtamiseen, ryhmadynamiikkaan, motivointiin, osallistamiseen, tydhyvin-
vointiin yms. liittyvista asioista, joita kaikkia kdymissani Helsingin poliisilaitoksen valmentavan joh-
tamisen koulutuksissa kasiteltiin. Opettaminen ja kouluttaminen kiinnostavat minua edelleen jos-
sain maarin varsinkin sellaisten aiheiden osalta, jotka koen omikseni. Pidan mahdollisena, etta olen
tulevaisuudessa jossain muodossa mukana oman tyopaikkani koulutuksissa, joten tdman opinnay-
tetydn tekeminen palvelee myos ajatusta oman asiantuntijuuden kehittamisesta taman prosessin

kautta.

Laajamittaisen lasn&oloon perustuvan koulutuksen toteuttaminen on aina suuri resurssisatsaus po-
liisilaitoksille, koska koulutuksessa olevat henkil6t ovat poissa ty6tehtavia hoitavasta henkilostosta.
Jotta saataisiin jalkikateen kuvaa resurssisatsausten panos — tuotossuhteesta, on tutkittava koulu-
tuksen vaikutuksia kaytannon tyéhon. Jos osoittautuu, ettd koulutuksessa saadut opit ovat jalkautu-
neet kdytannon toimintaan ja sen lisaksi niilld on saatu aikaan esimerkiksi tyétehon nousua tai pa-
rantunutta tydssa jaksamista, voidaan myés tulevaisuudessa pitaa jarkevana tallaisiin koulutuksiin
kohdennettuja satsauksia. Jos taas osoittautuu, ettei koulutus ole jalkautunut kdytannon tyohon
eika silla ole saavutettu tydn tekemisen tai henkiloston tydssa jaksamisen kannalta hyoétyja, saa-
daan my®ds siind tapauksessa tietoa tulevan paatdksenteon pohjaksi, kun mietitdan sita, miten kyet-

taisiin paremmin edistamaan tallaisten johtamiskoulutusten jalkautumista kaytannon tyéhon.



Aihe kuuluu yleisen johtamisen alaisiin aihepiireihin. Yleisesti katsottuna johtamisopit muovautuvat
uudelleen ja kehittyvat koko ajan yhteiskunnan muutosten mukana. Yleensa nama johtamisopit tu-
levat ensiksi yksityiselle sektorille, ja sen jalkeen myds julkisen sektorin toimijat ottavat ne kayt-
téonsa pienella viiveella. Tasta on julkiselle sektorille se hyoty, etta opit on ajettu sisaan ja ainakin
jossain maarin jo testattu yksityisella sektorilla siina vaiheessa, kun niitd aletaan ajamaan sisaan
my0s julkisen puolen organisaatioihin. Haasteena saattavat joskus olla esimerkiksi ndiden erityyp-

pisten organisaatioiden erilaiset ydintoiminnot tai vaikkapa eroavaisuudet organisaatiorakenteissa.

Tama opinnaytetyd on ainakin alustavasti ajateltuna kokonaisuudessaan julkinen. On aina mahdol-
lista, etta tutkimuksen jossakin vaiheessa tydssa tuleekin esille asioita, jotka aiheuttavat salaami-
sen tarpeita. Tutkimuksen aihepiiri on kuitenkin sellainen, etta siina ei suoranaisesti kasitella mi-
tdan sellaisia asioita, jotka liittyvat ainoastaan poliisin tydhdn, eika sita kautta esille nouse virka-

salaisuuksien piiriin kuuluvia asioita.

1.1 Tyon tavoitteet, tutkimustehtava ja tutkimuskysymykset

Ajatus tasta tutkimusaiheesta herasi minulla jo ennen YAMK-opintojeni aloittamista. Syksylla 2020
osallistuessani Helsingin poliisilaitoksen valmentavan johtamisen koulutuksen lasnaolo-opetuk-
seen, kuuntelin esimieskollegoiden varsin kriittistd kommentointia opetettavaan aiheeseen liittyen.
Pohdin tuolloin, ettd onko talla koulutuksella mitdan mahdollisuuksia vaikuttaa tosiasiallisesti orga-
nisaation johtamiskulttuuriin tai esimiesten toimintatapoihin, jos vastaanotto on nain negatiivinen.
Paatin tuolloin, etta alan heti opintojen alkaessa tammikuussa 2021 hahmottelemaan opinnayte-

ty6ta siitd, miten valmentava johtaminen on jalkautunut Helsingin poliisilaitokselle.

Perehtyessani aiheeseen huomasin varsin nopeasti, ettd hahmottelemaani aihetta oli varsin hyvin
jo tutkittu seka poliisiorganisaatiossa, ettd muissa julkishallinnon organisaatioissa. Ymmarsin, etta
minun taytyy jalostaa hahmotelmaani yksityiskohtaisempaan suuntaan ja keskittya selvittamaan
valmentavan johtamisen jalkautumisen esteita sen sijaan, etta tekisin yhden tutkimuksen lisaa,
jossa jalleen todennakoisena tuloksena olisi, etta kyseinen johtamistapa ei ole jalkautunut toivotulla
tavalla. Yhtena merkittdvana aiheen mielenkiintoa lisdavana tekijana toimi oma kokemus esimie-
hena toimimisesta ja tdman toiminnan reflektointi seka halu 16ytda omaan tydéhdnsa uusia nakdkul-
mia. Aihe oli toisin sanoen hautunut jo pitkdan, mutta nakdkulman etsiminen ja tutkimusaiheen tii-

vistdminen veivat tydstdvaiheessa kuitenkin vield melko paljon aikaa.

Tutkimusaiheen ja paakysymyksen selvittya oli ilmeista, etta tata aihetta tulee lahestya laadullisen
tutkimuksen menetelmin. ltse padkysymyksen vastaus tuli oletettavasti olemaan varsin luettelomai-

nen, mutta valmentavan johtamisen jalkauttamisen keskeisten esteiden lisaksi tdssa tutkimuksessa



pyrittiin ymmartamaan myos laadullisilla tutkimusmenetelmilla selvitettavia asioita, kuten esimer-
kiksi sita, millaisia merkityksia esimiehet antavat johtamistavalleen ja miten he kasittavat valmenta-
van johtamiskulttuurin osana organisaation johtamistapaa. Lisaksi valmentavaan johtamistapaan
liittyvaa teoriatietoa on saatavilla runsaasti ja se on monenkirjavaa lahtien kayttaytymistieteisiin
pohjautuvista teorioista paatyen aina valmentavan johtamistavan vaikutuksiin yksityisen yrityksen
taloudelliseen tulokseen. Tallaiseen teoriataustaan laadulliset tutkimusmenetelmat peilautuvat pa-

remmin kuin kvantitatiiviset menetelmat.

Valitsin tutkimuskohteekseni Helsingin poliisilaitoksen rikostutkintayksikén — eli saman paikan, josta
idea tutkimusaiheesta lahti likkeelle. Tama rajaus aiheutti sen, etta tutkimuksen strategiaksi valikoi-
tui tapaustutkimus. Laine ym. (2007, 44) mainitsevat, ettd laadullisen tutkimuksen yhtena ominais-
piirteena onkin, ettd vaikka tutkimus perustuu paikallisiin havaintoihin, se voi auttaa ymmartamaan

moniulotteisiakin kysymyksia myds laajemmassa kontekstissa.

Tutkimuksen tavoitteena on 16ytaa niita syita, jotka ovat olleet esteena valmentavan johtamisen jal-
kautumiselle aiheesta saadun koulutuksen jalkeen. Tutkimustehtavana on siis 10ytaa seka yleisim-
mat ettd tahan asiaan voimakkaimmin vaikuttaneet syyt. Tallaisten jalkautumisen esteiden |6ytami-
nen ja nimeaminen parhaimmassa tapauksessa auttaa tulevaisuudessa vastaavien koulutusten yh-
teydessa ymmartamaan paremmin niitd vaikeuksia, joita minka tahansa uuden toimintatavan siirta-
minen kaytannon toimintaan vaajaamatta kohtaa. Tydn tavoitteena on siis tuottaa organisaation
kehittdmisen kannalta relevanttia ja sovellettavissa olevaa tietoa. Vilkan (2021, 31) mukaan tieteel-
lisen tutkimuksen tavoitteet ja vaatimukset eivat olekaan ristiriidassa tyoelaman tutkimusperustei-
sen kehittamisen tai tydelaman kehittdmistavoitteisiin pohjautuvan tutkimusten tavoitteiden ja vaati-

musten kanssa.

Kanasen (2014, 33) mukaan tieteellinen tutkimus tarvitsee aina rajauksia, silla laajoja aiheita ei
voida hallita perinteisin menetelmin tai niista tulee pinnallisia. Myos taman aiheen kyseessa ollessa
rajaaminen nousee hyvin merkitykselliseen osaan. Tutkimusprosessin edetessa on helppoa lahtea
"ronsyilemaan” samanaikaisesti useaan suuntaan, ja takertua aiheeseen sinansa liittyviin yksityis-
kohtiin, jotka eivat kuitenkaan anna vastauksia varsinaisiin tutkimuskysymyksiin. Tama tutkimus ei
selvita sitd, missa maarin valmentavan johtamisen oppien jalkautumista on tapahtunut, vaan keskit-
tyy 16ytamaan ne syyt, jotka ovat merkittavasti vaikuttaneet siihen, ettd koulutuksissa saadut opit
eivat ole jalkautuneet paivittaiseen tydskentelyyn. Kananen (2014, 33) selventaa viela, etta rajaa-
minen tarkoittaakin yhden polun valintaa monista mahdollisuuksista ja sen tehtavana on helpottaa

ilmidn hallintaa ja selityksen 16ytymista.



Taman tutkimuksen paatutkimuskysymyksena on:

e Mitka ovat olleet valmentavan johtamisen koulutuksen saaneiden Helsingin poliisilaitoksen
rikostutkintayksikon esimiesten kokemusten mukaan suurimmat esteet koulutuksessa saa-

tujen oppien jalkauttamiselle?

Alatutkimuskysymyksina esitan:

o Miten paatutkimuskysymykseen saadut vastaukset ovat linjassa valmentavan johtamisen
teorioiden kanssa?

o Millaisia tekijoita vaikuttaa jalkauttamisen esteiden taustalla?

¢ Millaiset seikat edistaisivat johtamistapaan liittyvien uudistusten jalkauttamista?

¢ Onko tutkimustuloksissa eroja organisaation hierarkian eri tasoja kasiteltdessa?

1.2 Teoreettinen viitekehys, keskeiset kasitteet ja teemat

Opinnaytetyon tietoperusta muodostuu valmentavan johtamisen teorioista. Valmentavasta johtami-
sesta on kirjoitettu paljon ja siitd on saatavilla runsaasti materiaalia teoreettisen pohjan luomiseksi.
Tutkimuksen teemoittelu on tutkijan toimesta rakennettu keskittyen teoreettisen tietopohjan ydin-

kohtiin. Laadulliselle tutkimukselle ominaisesti on kuitenkin huomioitava, etta tutkimuksen kuluessa

tama teemoittelu saattaa elaa.

Tutkimuksen nakokulma keskittyy teemoittelun tuella siihen, millaisia vaikeuksia koulutuksen saa-
neet esimiehet kokivat koulutuksessa esille tuotujen valmentavan johtamisen menetelmien jalkaut-
tamisessa. Taman nakdkulman takia olennaiseksi kysymykseksi nousee myos se, mita olivat hei-
dan kokemuksensa mukaan ne valmentavan johtamisen teorioihin liittyvat teemat, jotka he koulu-
tuksessa kokivat olennaisiksi ja siten jalkauttamisen arvoisiksi. Kuten edella on todettu, haastatelta-

vien esille tuomat seikat saattavat muuttaa teemoittelua ja sita kautta tutkimuksen nakdkulmaa.

Laadullisen tutkimuksen eteneminen on siis prosessi, jossa teoreettinen viitekehys, aineistoon liit-
tyva lahestymistapa ja sen tulkinnat muuttuvat ja kehittyvat tutkimuksen edetessa. Aineiston keraa-
jana toimii laadullisen tutkimuksen menetelmissa aina tutkija itse, joten tapahtumaan vaikuttavat
aina myds inhimilliset tekijat. Vallin ym. (toim. 2018b, 74—75) mukaan "tutkijalta edellytetdankin
oman tietoisuuden kehittymisen tiedostamista, jotta hanella on valmiuksia tutkimuksellisiin uudel-

leenlinjauksiin.”



Taman tutkimuksen teoreettiseen viitekehykseen liittyy myds fenomenologia sita kautta, etta tutki-
muksen kohteena on inhimillinen ilmid, jota halutaan ymmartaa paremmin. Tutkijana pyrin ymmar-
tamaan haastateltavien esimiesten ajattelua ja heidan antamiaan merkityksia valmentavalle johta-
miselle. Laajemmassa kuvassa haluan ymmartaa paremmin ylipaatdan muutosten johtamiseen liit-
tyvia ilmioita ja niita yleistettavia periaatteita, joita seuraamalla voi paasta parempiin tuloksiin esi-

miehena.

Tietoperustan muokkautuminen on tassa tutkimuksessa voimakkaasti sidoksissa kvalitatiivisen tut-
kimusmenetelman lainalaisuuksiin ja erityisesti teemahaastattelumetodin piirteisiin. Tuomen ja Sa-
rajarven (2018, 87—-88) mukaan "teemahaastattelussa edetaan tiettyjen keskeisten etukateen valit-
tujen teemojen ja niihin liittyvien tarkentavien kysymysten varassa.” Vilkka (2021, 124) mainitsee,
ettd teemahaastattelusta kaytetdan myos nimitysta puolistrukturoitu haastattelu, mika tarkoittaa
sitd, ettd vaikka haastattelukysymykset on etukateen valmisteltu teemojen mukaisesti, teemojen
kasittelyjarjestyksella ei ole merkitysta tutkimushaastattelun aikana, ja haastateltavien vastaukset
ohjaavat jossain maarin haastattelun painopistetta ja nakokulmaa ainakin tarkentavien kysymysten
kohdalla.

Teoreettisen viitekehyksen ytimen muodostavat valmentavaa johtajuutta koskeva tieteellinen kirjal-
lisuus ja tutkimukset. Tasta pohjasta ammennetaan ne linjaukset ja rajaukset, joiden sisalla pysy-
tdan saadun aineiston laadusta huolimatta. Esimerkiksi Ristikangas ja Ristikangas (2017, 12) ilmai-
sevat tiivistetysti valmentavan johtajuuden olevan "arvostavaa, osallistavaa ja tavoitteellista yhteis-
toimintaa, jossa yksildiden potentiaali vapautuu ryhman ja organisaation kayttédn.” Laadulliselle
tutkimukselle ominaisesti naiden rajausten sisalla liikutaan melko vapaasti, mutta viitekehyksen
tehtavana on nimenomaan estaa eksyminen pois itse aiheesta. Toinen viitekehyksen tarkea teh-

tava on muodostaa analyysivaiheessa eraanlainen "keskustelupari” saadulle aineistolle.

Teoreettisessa viitekehyksessa sivutaan vaistamatta myos organisaatioteorioita ja varsinkin organi-
saatiokulttuuriin liittyvia teorioita. Poliisin kyseessa ollessa tassa tutkimuksessa kasitellaan linjaor-
ganisaation ominaisuuksia ja sen vaikutusta valmentavan johtamisen jalkautumiseen. Viitala ja
Jylha (2019, 36) nostavatkin linjaorganisaatiolle leimallisiksi piirteiksi hierarkiaan ja statukseen poh-
jautuvan vallan, joka edustaa pitkalti valmentavalle johtamiselle vastakohtaista johtamiskulttuurin

lahestymistapaa.

Tutkimuksen keskeiset kasitteet pohjautuvat valmentavan johtamisen teorioihin. Naiden teorioiden
keskeisia kasitteita on kaytetty teemoittelun pohjana haastattelurunkoa tehtaessa. Keskeisia tee-
moja tassa tutkimuksessa ovat ainakin seuraavat: 1. valmentava johtamiskulttuuri, 2. valmentava
johtajuus, 3. avoin vuorovaikutus, palautteen antaminen ja puheeksi ottaminen 4. dialogi, 5. luotta-

mus, arvostus ja valtuuttaminen seka 6. motivointi ja sitouttaminen.



1.3 Aikaisempi aiheeseen liittyva tutkimus

Valmentavasta johtamisesta on tehty niin Poliisiammattikorkeakoulussa kuin muissakin eri alojen
oppilaitoksissa opinnaytetéita. Naiden tutkimusten nakékulmana on ollut enimmakseen valmenta-
van johtamisen kehittamiseen, hyddyntamiseen tai toteuttamiseen liittyvat tutkimusongelmat. Tama
tyd poikkeaa edellisista juuri nakékulmansa puolesta. Edeltavissa tutkimuksissa valmentavan johta-
mistavan jalkautumista on tarkasteltu yleisemmasta nakokulmasta, eli on tutkittu sita, etta onko val-
mentava johtamistapa saadun koulutuksen jalkeen jalkautunut paivittaiseen kaytannoén johtami-
seen. Vilkan (2021, 33) mukaan tieteellisen tutkimuksen tavoitteena on tuottaa uutta tietoa. Taman
takia olen rajannut tassa tutkimuksessa tutkimusongelmaksi valmentavan johtamistavan jalkautu-

mista estavat syyt.

llkka Lamsan (2020, 80) Poliisiammattikorkeakoulun AMK -opinnaytetydssa "Valmentava johtami-
nen poliisissa ja Rikosseuraamuslaitoksessa — Mita poliisi voisi oppia Rikosseuraamuslaitoksen
kokemuksista?” todetaan, ettd "kokemukset poliisissa ja Rikosseuraamuslaitoksessa valmenta-
vasta johtamisesta ja sen kouluttamisesta ovat olleet hyvin samansuuntaisia. Kummassakin organi-
saatiossa suhtaudutaan lahtdkohtaisesti positiivisesti johtamisen ja esimiestydn kehittdmiseen seka
valmentavaan johtamiseen niin yksilétasolla kuin koko organisaationkin laajuisesti.” Erityisesti us-
kotaan tydhyvinvoinnin parantamiseen johtamisen ja esimiestydn kehittdmisen kautta. Haasteena
nayttaa kuitenkin olevan alkuinnostuksen jalkeen valmentavan johtamistavan vieminen laajasti,

saanndllisesti ja yhtenaisesti kaytetyksi tavaksi johtaa ja tehda esimiestyota.

Ari Ahoniemi on tutkinut Poliisiammattikorkeakoulun YAMK -opinnaytetydssaan valmentavaa johta-
miskulttuuria ja esimiestaitoja Hameen poliisilaitoksella. Ahoniemi nostaa tutkimustuloksissaan
esille muun muassa seuraavanlaisia valmentavan johtamisen jalkautumisen haasteita: "Yhdessa
toimiminen elda selkeasti murrosvaihetta poliisiorganisaatiossa. Hameen poliisilaitoksen esimiehet
tunnistivat tyoyhteis6ssaan erilaisia rooleja, mutta yha edelleen roolit nojautuvat vahvasti virka-ase-
maan. Esimiehet tunnistivat tyOyhteisossaan henkildita, jotka halusivat ottaa johtajan roolia, vaikka

se ei kuulunutkaan heidan viralliseen virka-asemaansa.” (Ahoniemi 2019, 80.)

"Hameen poliisilaitoksen esimiesten valmentavan johtamisen ydintaidot ovat hyvin heterogeeniset.
Osa esimiehista kokee, ettad heidan johtamisensa sujuu ihan hyvin ilman valmentavaa johtamistakin
ja painopiste onkin enemman perustehtdvan hoitamisessa laadukkaasti. Kaikki kuitenkin kertovat
haluavansa kehittdd omaa substanssiosaamistaan. Hieman yllattavaa esimiesten puheissa oli se,
ettd he kokevat valmentavan johtamistavan olevan vastakkainasettelussa perustyon tekemisen
kanssa.” (Ahoniemi 2019, 82.)

Elias Hamalainen on tutkinut Poliisiammattikorkeakoulun AMK -opinnaytety6ssaan poliisimiehiston

nakemyksia valmentavasta johtamisesta Lounais-Suomen poliisilaitoksella. Tutkimuksen tulokset ja



johtopaatdkset -osiossa Hamalainen nostaa esiin seuraavanlaisia seikkoja: Valmentavaa johtamis-
otetta ei ylipaataan pidetty kovinkaan sopivana poliisiesimiehen johtamistapana, eika ainakaan to-
siasialliseen johtamistavan muutokseen uskottu. "Osa haastateltavista koki, etta poliisiorganisaatio
on edelleen vanhoillinen, mista johtuen johtamiskulttuurin muutoksen nahtiin vaativan viela melko
paljon muutoksia koko organisaatiossa. Omien ajatusten esiin tuominen esimiehelle nahtiin virstan-
pylvaana, jota ei olla viela taysin saavutettu.” Johtamiskulttuurin muutokseen ei myéskaan uskottu
siksi, etta ylhaalta pain kasketyn siirtymisen valmentavaan johtamiskulttuuriin ei katsottu toteutta-
van valmentavaa johtamista itsessaan. Toisaalta, vaikka koulutuksen pohjalta tapahtuvaan muu-
tokseen ei uskottu, nahtiin poliisiorganisaation johtamistaitojen kehittamiselle kuitenkin tarpeita.
(Hamalainen 2021, 20-21.)

lina Valila on tutkinut Vaasan yliopiston kauppatieteellisen tiedekunnan pro gradu -tyéssaan tutki-
nut valmentavan johtamisen vaikutusta henkildston tydtyytyvaisyyteen. Valila kasittelee tutkimuk-
sessaan esimiesten tapoja toteuttaa valmentavan johtamisen toimintatapoja. Yhtena osa-alueena
han on selvittanyt esimiesten tapoja jalkauttaa henkildstén osaamisen kehittdmistd omassa esi-
miestydssaan. Osaamisen kehittdmisella on tutkimuksen mukaan havaittu olevan suora yhteys ty6-
tyytyvaisyyteen. Myds poliisin strategiassa mainitaan osaava ja ammattitaitoinen poliisi. Tutkimuk-
sen tuloksista ilmenee, etta esimiesten harjoittama henkiléstdon osaamisen kehittdminen on monen-
kirjavaa ja riippuvaista kunkin esimiehen mieltymyksista erilaisiin toimintatapoihin. Seuraavassa
lainauksessa esiintyva myyntitavoitteet on poliisin kontekstissa luonnollisesti korvattava tulostavoit-
teilla, jotta vertailu on relevanttia: "Esimiesten tavat suunnata oppimista ovat kuitenkin puutteelliset.
Osaamisen kehittamisen tavoitteiden maaritys ei saa perustua pelkkiin myyntitavoitteisiin, vaan
muutkin tekijat, kuten yrityksen visio ja strategia, laadun kriteerit seka asiakkaan tarpeet ja palaut-
teet, on otettava huomioon. Haastateltavat eivat mydskaan maininneet esimiesten arvioivan toimin-
nan laatua ja tehokkuutta.” (Valila 2014, 82—-83.)

Tiina Karkkainen ja Paula Tikkanen ovat tutkineet Savonia ammattikorkeakoulun sosiaali-, terveys-
ja liikunta-alan ylemman ammattikorkeakoulututkinnon opinnaytetyossaan valmentavan johtamisen
kayttdonottoa Yla-Savon SOTE -kuntayhtyman kotihoidon yksikdissa. Tutkimuksessa I6ydettiin
useita valmentavan johtamistavan kayttdonottoon liittyvia haasteita. Merkittavimpina naista mainit-
takoon esimiesten ja tyontekijdiden yhteisen ajan puute, muutosvastarinta, organisaatiokulttuuriin
liittyvat haasteet, osaamisen hyddyntadminen, arvostuksen- tai sen nayttamisen puute, liian kiivaa-
seen tahtiin toteutuvat henkildstomuutokset seka esimiehen riittdmattdmyyden tuntemukset. Nai-
den edella lueteltujen haasteiden taustalta I0ydettiin erilaisia vaikuttajia, kuten esimerkiksi organi-
saation ja yksikén budjetti, tydhyvinvoinnin tila, olemassa olevaan johtamiskulttuuriin tukeutuminen
seka esimiesten etta tyontekijoiden toimesta seka se, etta esimiehille ei jaa operatiivisten tehtavien

hoitamiselta aikaa toteuttaa henkildstdjohtamista. (Karkkainen & Tikkanen 2021, 36.)
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Anne Malisen LAB-ammattikorkeakoulun ylemman ammattikorkeakoulun opinnaytetydssa "Val-
mentava johtamiskulttuuri itseohjautuvuuden tueksi Tullissa” on selvitetty muun muassa sita,
kuinka lahella Tullissa talla hetkella vallitseva organisaatiokulttuuri on valmentavaa johtamiskulttuu-
ria. Tutkimuksessa todetaan valmentavan johtamiskulttuurin jalkauttamisessa olleen haasteita. Val-
mentavan johtamistavan todettiin vaativan tyontekijoilta tietynlaisia persoonallisuuden piirteita.
"Mitd enemmin vapautta siirretdan tydntekijalle ja tyontekijalta vaaditaan itseohjautuvuutta, sen
enemmin siirretdan tyontekijalle myds vastuuta, eika tdma ei ole luontaista kaikille tyontekijoille.”
Lisdhaasteena mainitaan my6s muista organisaatioista tehdyissa tutkimuksissa esiintynyt vanhasta

johtamiskulttuurista pois oppiminen. (Malinen 2020, 61.)

Tiina Autio on tutkinut Jyvaskylan ammattikorkeakoulun organisaation ja talouden johtamisen tut-
kinto-ohjelmaan liittyvassa ylemman ammattikorkeakoulututkinnon opinnaytetydssaan valmentavaa
johtamista Pohjois-Suomen hallinto-oikeudessa. Tassa tutkimuksessa tydntekijéiden ndkemykset
valmentavan johtajuuden sopimisesta omaan organisaatioon jakaantuivat kahtia. Osa johdettavista
piti aiemman johtamiskulttuurin toimintatapoja parempina, kun taas toiset nakivat uudessa valmen-

tavan johtamisen kulttuurissa paljon hyvaa. (Autio 2022, 63.)

Aution (2022, 57-58) mukaan tyontekijat kokivat merkittavana valmentavaan johtamiseen liittyvana
haasteena sen, etteivat he valttdmatta lopulta tieda, mihin talld uudella johtamistyylilla pyritadan.
Tassa yhteydessa nostettiin esille tiedottamisen tarkeys. Myds maaraaikaiset virkasuhteet koettiin
ongelmaksi valmentavaan johtamiseen olennaisesti liittyvan kaikkiin suuntiin tapahtuvan avoimen
vuorovaikutuksen ja palautteenannon kannalta. Pelon maaraaikaisen virkasuhteen jatkosta koettiin
vaikuttavan siihen, etta tyontekijoiden kynnys antaa palautetta negatiivisena pitamistaan asioista

nousee.

Johanna Sankarin Laurea-ammattikorkeakoulun sosiaalisen kuntoutumisen ja terveyden edistami-
sen johtamisen ja kehittdmisen ylemman ammattikorkeakoulututkinnon opinnaytetydssa on tutkittu
valmentavaa johtamista ja henkildston vaikutusmahdollisuuksia tyossa. Tutkimustuloksissa nousee
muita tassa yhteydessa esiteltyja opinnaytetoita selkeammin esille valmentavan johtamistavan
asettamat haasteet nimenomaan tyontekijalle. Sankarin (2018, 58) mukaan tyontekijéiden ammatil-
linen osaaminen ja siina kehittyminen ovat valmentavan johtamisen toteutumisen edellytyksia. Il-
man tdman edellytyksen toteutumista valmentavaa johtamistapaa on vaikea ottaa kayttéon. Tyon-
tekijoiden onkin kyettava kantamaan vastuunsa omasta tydsuoritteestaan ja osattava tunnistaa
omat kehittymistarpeensa seka omattava hyvat vuorovaikutus- ja tydyhteisétaidot. Tydyhteisoétaito-
jen osalta olennaisena valmentavan johtamistavan mahdollistajana pidettiin kykyd ymmartaa tiimi-

tyota, sekd oman tydn ja tydkavereiden vilpitdonta arvostamista.
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2 TUTKIMUSMENETELMAT JA TUTKIMUKSEN TOTEUTTAMINEN

Olen valinnut tutkimuksen Iahestymistavaksi kvalitatiivisen tutkimusmenetelman. Laineen ym.
(2007, 58) mukaan tutkimuskysymyksen muotoileminen vaikuttaa tutkimustavan valintaan. Kvalita-
tiivinen- eli laadullinen tutkimus sopii menetelmaksi tutkimuksissa, joissa pyritddn ymmartamaan
tiettyja asioita ja ilmi6ta. Tassa tapauksessa ilmio, jota pyritddn ymmartdmaan, on uuden johtamis-
tavan jalkauttamiseen liittyvat vastavoimat ja niita ilmentavat tapahtumat. Asia, jota taman tutki-
muksen avulla pyritddn ymmartamaan, on tutkimuskysymyksessa esitetty kysymys siita, millaisia
ovat valmentavan johtamisen koulutuksen kayneiden esimiesten kokemuksen mukaan keskeisim-

mat esteet valmentavan johtamisen jalkautumiselle.

Laineen ym. (2007, 44) mukaan laadulliseen tutkimukseen sisaltyy kasitys, etta paikallisuuteen ja
ainutkertaisuuteen perustuva tutkimus voi auttaa ymmartamaan moniulotteisia kysymyksia. Myos
taman tutkimuksen tavoitteena on jonkinasteisen yleistettavyyden saavuttaminen siita huolimatta,

etta itse tutkimus on suunnattu hyvin rajattuun aiheeseen ja inmisjoukkoon.

Hirsjarven ym. (1997, 161) mukaan lahtékohtana kvalitatiivisessa eli laadullisessa tutkimuksessa
on todellisen elaman kuvaaminen. Tahan sisaltyy ajatus, etta todellisuus on moninainen. Tapahtu-
mat muovaavat samanaikaisesti toinen toisiaan, ja onkin mahdollista 16ytda monen suuntaisia suh-
teita. Kvalitatiivisessa tutkimuksessa pyritaan tutkimaan kohdetta mahdollisimman kokonaisvaltai-
sesti. Tama on huomioitu siten, ettd esimerkiksi jo teoriataustaa luotaessa on valtetty yhdensuun-
taisia tulkintoja I1dhdemateriaalista, minka lisaksi teemoittelu on ohjannut tarkastelemaan asiaa mo-
nelta taholta. Mydskaan tiedonhankintavaiheessa, eli haastatteluissa, ei ole lukittauduttu” teo-
riapohjan perusteella muodostuneisiin ennakkoajatuksiin ja niiden pohjalta laadittuun kysymysrun-
koon, vaan on annettu haastateltavien tuoda kokonaisuuteen omia tulkintojaan tutkittavasta ai-

heesta.

Kvantitatiivisissa tutkimuksissa hypoteesit laaditaan etukateen tarkasti, ja mittaamalla testataan nii-
den paikkansapitavyytta. Kvalitatiivisessa tutkimuksessa sen sijaan pyritddn saamaan tutkittavien
itsensa mieltdmia nakodkulmia esille niin, ettei heidan vastauksiaan ohjailla tutkijan toimesta. Esko-
lan ja Suorannan (2014, 19) mukaan laadullisessa tutkimuksessa hypoteesittomuus tarkoittaa sita,
etta tutkijalla ei ole lukkoon lyotyja ennakko-olettamuksia tutkimuskohteesta tai tutkimuksen tulok-
sista. Tiedonhankinta, kuten esimerkiksi haastattelut muovaavatkin joskus jalkikateen niita teoreet-

tisia painotuksia, joita tutkija on teoriataustaansa kyseisen aiheen teorioista valinnut.

Alasuutarin (2001, 269-270) mukaan laadullisessa tutkimuksessa lahtékohtana on vain tietty teo-
reettinen viitekehys, joka sekin voi jossain maarin muuttua tai tdsmentya. Kuitenkin myds laadulli-
nen tutkimusprosessi on olennaisilta osiltaan hypoteesien testaamista. Naitéd hypoteeseja ei vain
muotoilla ennakkoon, vaan vahitellen tutkimuksen ja analyysin edetessa, sitd mukaa kun kohde tu-

lee tutuksi ja tutkija 10ytéa mielekkaita kysymyksia tai hypoteeseja.
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Teoriasta syntyneiden hypoteesien vaikutus on tassa tutkimuksessa taustalla alusta saakka, mutta
niita ei ole muotoiltu etukateen, vaan tutkimuksen tematiikka on muotoiltu vain yleisen tason kysy-
myksina. Alasuutari (2001, 270) kuvaa yleisten kysymysten kautta tapahtuvaa tdsmentamista siten,
etta laadullisessa tutkimuksessa haastateltavia pyydetaan usein vain kertomaan lisaa yksityiskohtia
jostain asiasta, antamaan esimerkkeja. Informanttien puheiden erityisarvo onkin juuri siina, etta he

hallitsevat tutkittavan ilmion kaytannéssa.

(Vallin (toim.) 2018a, 20) mukaan kvalitatiivisessa tutkimuksessa aineiston keruu ja kasittely kietou-
tuvat yhteen. Usein jo aineistonkeruuvaiheessa tutkijalta vaaditaan analyysiin liittyvaa osaamista,
silla alustavaa tulkintaa on luontevaa tehda jo aineistoa koottaessa. Aineistonkeruun yhteydessa
suoritettu analyysi suuntaa usein myds aineistonkeruun jatkoa, mutta se voi rajata myds kohde-
joukkoa ja toisinaan jopa tehtdvanasettelua. Tallaisiin muutoksiin on tassa tutkimuksessa varau-
duttu haastattelurunkoa tehtaessa, ja on oletettavaa, etta aineistoa analysoitaessa tulee tarkoituk-
senmukaiseksi muuttaa hieman aineistonkeruun yksityiskohtia tai suunnata tutkimuksen keskipis-

tetta.

Edella kuvaillulla tavalla analyysi vaikuttaa tiedonkeruuseen ja painvastoin. Kanasen (2014, 99)
mukaan laadullinen tutkimus eteneekin muutoin yleisen tutkimusprosessin mukaan, mutta silla ero-
tuksella, ettd tiedonkeruu ja analyysi vuorottelevat. Laadullisessa tutkimuksessa voi olla useita niin
sanottuja tiedonkeruu - analyysisykleja, silla laadullisessa tutkimuksessa ei voida koskaan etuka-

teen maaritella, mita tietoa ja paljonko tietoa tarvitaan.

Laadullisessa tutkimuksessa luotetaan enemman ihmisilta saatuun tietoon kuin erilaisilla mittauk-
silla toteutettuihin eksakteihin vertailuihin. Laadullisissa tutkimuksissa aineiston keruu toteutetaan-
kin usein haastatteluiden avulla. Metsamuurosen (2008, 39—40) mukaan haastattelua voidaan pitaa
eraanlaisena aineistonhankinnan perusmenetelmana. Aina, kun se on mielekas tapa hankkia tie-

toa, sitd kannattaa kayttaa, vaikka se onkin melko ty0las ja jatkoanalyysien kannalta vaatelias.

Laadullisessa tutkimuksessa hyvaksytaan fenomenologiset - eli sellaiset kohteeseen liittyvat ole-
tukset, joissa kohde tulee havaituksi itsenaan. Tama tarkoittaa sita, ettd fenomenologisessa tutki-
muksessa pyritaan paasemaan tutkimuksen kohteena olevien henkildiden maailmaan. Fenomeno-
logisessa tutkimuksessa tarkastellaan siis ilmidita tutkimuksen kohteena olevien henkildiden koke-
mustodellisuuden kautta. Tavoitteena on ymmartaa tutkimuksen kohteena oleva ilmid sellaisena,
kuin se tutkimuksessa mukana olevien henkildiden eldamismaailmassa ilmenee. (Puusa & Juuti
2020, 297-298.) Tassa mielessa tama tutkimus omaa melko voimakkaastikin myos fenomenologi-
sia piirteita. Aineistonkeruussa pyritdan nimenomaan tarkastelemaan valmentavan johtamisen jal-

kauttamisen esteitd esimiesten kokemustodellisuuden kautta.

Taman tutkimuksen toteutuksessa pyritdan sen kaikissa vaiheissa noudattamaan hyvaa tieteellista
kaytantdéa. Tuomen & Sarajarven (2018, 150) mukaan hyvaan tieteelliseen kaytantéén kuuluu
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muun muassa, etta tutkimuksissa sovelletaan tieteellisen tutkimuksen kriteerien mukaisia ja eetti-

sesti kestavia tiedonhankinta-, tutkimus- ja arviointimenetelmia.

2.1 Tapaustutkimus

Sen lisaksi, etta tutkimuksen lahestymistapana on laadullinen tutkimus, on tassa tutkimuksessa ta-
paustutkimukselle tyypillisia piirteita. Tapaustutkimuksessa tutkimuksen kohteeksi on rajattu jokin
tietty kohde (Helsingin poliisilaitoksen rikostutkintayksikkd) ja siind tarkastellaan tdman nimenomai-
sen kohteen jasenten (valmentavan johtamisen koulutuksen saaneet esimiehet) kokemuksia ja na-
kemyksia. Valli (toim. 2018a, 193) maarittelee tutkittavana olevan tapauksen miksi tahansa konk-
reettisesti tai teoreettisesti kattavaksi rajatuksi kokonaisuudeksi tai sen osa-alueeksi. Tapaustutki-
musta tehtdessa on olennaisinta, etta tutkija tietdd mita han tapauksellaan tutkii (jalkautumisen es-
teet) ja mitd han haluaa kuvata, selittda tai ymmartaa (miksi ja miten havaitut jalkautumisen esteet
ovat estaneet valmentavan johtamistavan siirtymista kaytannon tyéelaman johtamistavaksi). Tahan
paastaan, kun tutkimusaiheen tarkastelulla rajataan asiaongelmasta tutkimusongelma ja teoreetti-

set kasitteet, joiden avulla jokin alkaa vahitellen nayttaytya tapauksena.

Laineen ym. (2007, 58) mukaan tutkijan on pohdittava, voiko ilmidta ylipaataan tutkia kokonaisuu-
dessaan ja onko se edes perusteltua — vai onko perustellumpaa valita vain jokin tietty kokonaisuu-
den osa tutkimuksen kohteeksi? Rajaamalla tutkimuksesta saadaan mielekas ja yhtendinen koko-
naisuus. Varsinkaan laadullisessa tutkimuksessa rajaus ei kuitenkaan ole tiukka ja joustamaton,
vaan se elaa tutkimustyon aikana, ja lahtokohtia on eri vaiheissa tarkistettava. Rajauspaatoksilla
tehdaan samalla jo tulkintaakin: niilla erotetaan se, mika on tutkimukselle olennaista ja mika ei. Ta-
paustutkimuksessa ilmioita ei kuitenkaan saa eristdad ymparistostaan, silla rajat ilmion ja kontekstin

valilla eivat ole selvat.

Tassa tutkimuksessa tama tapaustutkimukselle tyypillinen rajattu kohde on Helsingin poliisilaitok-
sen rikostutkintayksikko. Pidan tata rajausta mielekkaana kahdella perusteella: 1. Tyonkuva ja sen
myota johtamistapa poikkeavat rikostutkintayksikossa ja esimerkiksi halytys- ja valvontatoimintayk-
sikdssa merkittavasti toisistaan. Johtaminen operatiivisessa toiminnassa antaa vdhemman mahdol-
lisuuksia valmentavan johtamisen toimintatapojen kaytolle kuin tutkintatyd, jonka luonne antaa nai-
den oppien kaytoélle kaytannon arjessa enemman mahdollisuuksia. Mikali olisin haastatellut usei-
den eri toimintayksikkdon tydntekijoita tata tutkimusta varten, olisi lopputuloksista todennakoisesti
tullut ainakin jollakin tapaa sekava ja liian moniulotteinen. 2. Haastateltavien maara rajaamisen
kannalta on mielekkdampaa keskittya yhden toimintayksikon jasenten kokemuksiin asiasta. Vallin
(2018a, 20) mukaan laadullisen tutkimuksen kelvollisuuden kriteerina ei ole koskaan kootun datan
maara vaan pikemminkin analyysin kelvollisuus. Tarkeaa on se, mita aineistoista saadaan irti ja
millaisiin johtopaatdksiin tulkinnat yltavat.
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Tapaustutkimuksessa on Erikssonin ja Koistisen (2014) mukaan "kyse tutkimusstrategiasta, jolla
tutkimus toteutetaan — ei niinkaan tietysta metodologiasta tai metodeista. Vaikka tapauksia tarkas-
televan tutkimusstrategian suunnittelu voi olla suoraviivaista, itse tutkimuksen tekeminen on moni-
muotoinen prosessi, joka ei valttamatta etene juuri niin kuin oli suunniteltu.” Tutkimuksen edetessa
kertyy tutkimusmateriaalia, joka aiheuttaa tarvetta palata prosessissa taaksepain ja esimerkiksi tar-
kentaa aikaisemmin kirjoitettua tekstia tai tarkastella uudelleen vuoropuhelua teorian ja empirian

valilla ja niin edelleen.

Tutkimusasetelmaan olennaisesti vaikuttavana asiana voidaan pitaa tutkimuksen lahtékohtana ol-
lutta rajattua ilmi6ta ja siihen liittyvaa rajattua ihmisjoukkoa. Tasta nakdkulmasta tarkasteltuna tutki-
musasetelmassa on myds fenomenologis-hermeneuttisen tutkimuksen piirteita. Vallin (toim. 2018b,
32) mukaan fenomenologis-hermeneuttinen tutkimus on erdassa mielessa yksittaiseen suuntautu-
vaa "paikallistutkimusta”. Se ei pyri niinkaan 16ytamaan universaaleja yleistyksia, vaan ymmarta-
maan jonkin tutkittavan inmisten joukon sen hetkista merkitysmaailmaa, esimerkiksi tassa tapauk-

sessa jonkin organisaation jasenten toimintakulttuuria.

Fenomenologinen tarkastelukulma ei rajaa pelkastaan tutkimusasettelua tai tutkimuskysymyksia,
vaan liittyy olennaisesti myds tutkimuksessa saadun aineiston tulkintaan ja sen analysointiin. Vallin
(toim. 2018b, 30) mukaan fenomenologia rajoittuu tarkastelussa nimensa mukaisesti siihen, mika
iimenee meille itse koettuna, elettynd maailmana ja itsena tuossa maailmassa. Taman tutkimuksen
tulosten keskeinen iimenemismuoto on ihmisten kokemus ja heidan asialle luomansa merkitykset
koskien tutkittavana olevaa asiaa. Tuomi & Sarajarvi (2018, 93,98) toteavat, ettd fenomenologiassa
pyritddn ymmartdmaan juuri tata inhimillisen kokemuksen merkityksen ja elamyksen suhdetta maa-

ilmaan.

Haastatteluita analysoitaessa yksi oleellinen nakokulma on kyeta poimimaan ja yhdistamaan eri
haastateltavien vastauksista heidan asioille antamiaan merkityksia. Vilkan (2021, 160) mukaan
merkitykset yllapitavat ja jarjestavat arkipaivaista elamaamme. Vaikka yksittaiset merkitykset olisi-
vatkin tiedostettuja, niiden valinen yhteys saattaa olla hamaran peitossa. Merkitysten tulkinnassa
on kyse merkitysten verkon hahmottamisesta. Tavoitteenani olikin 10ytaa haastateltavien vastauk-
sista seka merkityksia ettd merkitysrakenteita. Tassa etsimistydssa teemoittelu oli ratkaisevassa

roolissa.

2.2 Teemahaastattelu

Tutkimuksen tavoitteena on saada mahdollisimman kattava ja syvallinen kasitys siita, millaisia on-
gelmia haastateltavien esimiesten kokemuksen mukaan liittyy valmentavan johtamisen jalkauttami-

seen. Taman tyyppisen tutkimustavoitteen kyseessa ollessa tutkija ei voi etukateen tietda, millaisia
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yksittaisia asioita haastateltavat nostavat esiin - tai jopa tuottavat sellaista aineistoa, etta siita muo-
dostuu kokonaan uusia teemoja. Niinpa teemojen tiukka rajaaminen tutkijan toimesta etukateen ei
antaisi todellista kuvaa haastateltavien nakemyksista ja kokemuksista. Vallin (toim. 2018b, 39) mu-
kaan avoimuus tutkimuskohteelle ja sen teoreettinen ennalta maarittamattémyys luonnehtii myés

hyvan haastattelijan asennetta.

Taman tyyppisessa tutkimuksessa tiedonkeruumenetelmalta edellytetaan joustavuutta. Tulin siihen
tulokseen, etta tata tutkimusongelmaa kyetaan parhaalla mahdollisella tavalla avaamaan haastatte-
luiden avulla. Hirsjarven ym. (1997, 204) mukaan haastattelu on siind suhteessa ainutlaatuinen tie-
donkeruumenetelma, etta siina ollaan suorassa kielellisessa vuorovaikutuksessa tutkittavan

kanssa. Haastattelun suurimpana etuna pidetaan yleensa joustavuutta aineistoa kerattdessa.

Haastattelukysymysten tulisi olla avoimia ja ohjailla vastausta mahdollisimman vahan. Strukturoitu
teemahaastattelu ei siis ole hyva vayla kokemuksiin. Avoimessakin haastattelussa jokainen kysy-
mys joka tapauksessa vahan rajaa ja ohjaa haastateltavaa. Tutkijan I&htdkohdat ovat jatkuvasti tut-
kimuksen toinen osapuoli, sen lahestymisnakdkulma. Tutkijoilla on aina tutkimuksen intressin mu-
kainen tiedonhalu: han haluaa tietdd mahdollisimman paljon jostain tietysta aihepiirista. Tutkijan

asettama tutkimuskysymys rajaa ndkoékulman haastattelulle. (Valli toim. 2018b, 39.)

Haastattelurunkoa rakentaessani kykenin samalla rajaamaan tutkimusongelman lajittelemalla
haastattelukysymykset teemoittain. Tdma menetelma seka selkeyttaa tutkimusongelmasta saatavia
vastauksia, ettd auttaa minua itseani ymmartamaan paremmin tata kokonaisuutta. Vallin (toim.
2018a, 41) mukaan teemojen valitseminen ja muodostaminen ovat avainasemassa siina, millaista
aineistoa haastattelulla voi saada. Kuinka paljon haastateltavalle esimerkiksi annetaan mahdolli-
suuksia maaritella teemojen sisaltda tai painotuksia? Kaikki teemat eivat valttamatta kosketa kaik-
kia haastateltavia, joten haastattelija tarvitsee tilannetajua ja kykya reagoida haastateltavan puhee-

seen.

Hirsjarven ym. (2017, 66) mukaan haastattelurunkoa laatiessamme emme laadi yksityiskohtaista
kysymysluetteloa vaan teema-alueluettelon. Talloin teema-alueet edustavat edella mainittuja teo-
reettisten paakasitteiden spesifioituja alakasitteita tai -luokkia. Ne ovat siis yksityiskohtaisempia
kuin ongelmat, varsin pelkistettyja, iskusanamaisia luetteloita. Ne ovat niita alueita joihin haastatte-
lukysymykset varsinaisesti kohdistuvat. Haastattelutilanteessa ne ovat haastattelijan muistilistana
ja tarpeellisena keskustelua ohjaavana kiintopisteend. Haastattelutilanteessa teema alueet tarken-
netaan kysymyksilla. Teemahaastattelun luonteeseen kuuluu, ettd myos tutkittava — eika vain tut-
kija — toimii tarkentajana. Se, miten jokin ilmié konkretisoituu tutkittavan maailmassa ja hanen aja-

tuksissaan, riippuu juuri tutkittavasta ja hanen elamantilanteestaan.
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Koska tavoitteena on saada esille valmentavaan johtamiseen koulutettujen esimiesten ajatuksia,
nakemyksia ja kokemuksia aiheesta, soveltuu teemahaastattelulle tyypillinen puolistrukturoitu kysy-
mysten asettaminen tdman tavoitteen saavuttamiseen. Puolistrukturoidussa haastattelussa kysy-
mysten tarkka muoto tai jarjestys ei ole olennaista, vaan siind keskitytdan haastattelun aiheeseen
ja teemaan. Teemahaastatteluun laaditaan kuitenkin kysymysrunko. Vallin (toim. 2018a, 29) mu-
kaan teemahaastattelu sijoittuu taysin strukturoidun ja strukturoimattoman haastattelun valimaas-
toon. Se erottuu nain seka kysely- tai lomakehaastattelusta, jossa kysymysten muotoilu ja jarjestys
ovat samat kaikille vastaajille, ettd avoimesta haastattelusta, jossa saatetaan edeta vain yhta kysy-
mysta kayttaen tai keskustellaan tietysta aiheesta, mutta kaikkien haastateltavien kanssa ei kayda
l&pi kaikkia teema-alueita. Valli (toim. 2018a, 31) tdsmentaa viela, ettd teemahaastattelussa haas-
tattelun aikana varmistetaan, etta ennalta paatetyt teema-alueet kdydaan haastateltavan kanssa

l&pi, mutta naiden jarjestys ja laajuus voivat vaihdella haastattelusta toiseen.

2.3 Haastateltavat ja aineistonkeruu

Haastateltaviksi on tassa tutkimuksessa tavoiteltu sellaiset henkilét, joilla uskotaan olevan haluttua
tietoa tai kokemusta tai joiden tiedetdan olleen osana aiheena olevaa prosessia. Tassa tapauk-
sessa haastateltavat ovat osallistuneet valmentavan johtamisen koulutukseen ja toimineet sen jal-
keen esimiehing, joiden tehtavana on ollut jalkauttaa naitad oppeja. Vallin (2018a, 30) mukaan tar-
keimmat kriteerit haastateltavien valinnalle maarittyvat tutkimustehtavan mukaan. Tassa tapauk-
sessa haastateltavat valikoituvat tutkimukseen siis kahdella paakriteerilla: 1) he ovat kayneet val-
mentavan johtamisen koulutuksen ja 2) he ovat toimineet sen jalkeen esimiestehtavissa. Valikoin-
nissa huomioitiin myds se, etta haastateltavat toimivat Iahiesimiestehtavissa, joissa heilla on suora-
naisia alaisia ja esimiehia. Taten asiantuntijatehtavissa toimivat esimiesstatuksella toimivat henkilot

rajattiin pois haastateltavien joukosta.

Kanasen (2014, 95) mukaan laadullisessa tutkimuksessa ei ole olemassa selvaa haastateltavien
maarasaantoa. Maarakysymys riippuu tilanteesta ja siita, miten tutkimusongelma on rajattu. Haas-
tattelin tahan tutkimukseen 8. — 22.10.2021 neljaa Helsingin poliisilaitoksen rikostutkintayksikossa
tydskentelevaa valmentavan johtamisen koulutuksen lapikaynytta esimiesta. Eskolan ja Suorannan
(2014, 18) mukaan laadullisessa tutkimuksessa keskitytdan usein varsin pieneen maaraan tapauk-
sia ja pyritdan analysoimaan niitd mahdollisimman perusteellisesti. Aineiston tieteellisyyden kriteeri

ei nain ollen olekaan sen méaara vaan laatu, kasitteellistamisen kattavuus.

Edella mainittujen neljan haastattelun analyysivaiheessa koin tarvetta tehda viela yhden lisdhaas-
tattelun, jonka toteutin 17.2.2022. Taman jalkeen tulin siihen tulokseen, ettad uudet lisdhaastattelut

toisivat enda hyvin epatodennakoisesti merkittavaa lisdinformaatiota. Haastatellut viisi esimiesta
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tyoskentelevat kolmella eri Rikostutkintayksikon toimintalinjalla. Heista nelja toimii tutkintaryhman

esimiehina ja yksi erityistoiminnon ryhman esimiehena.

Kanasen (2014, 72) mukaan haastattelutilanne on kahden ihmisen valinen vuorovaikutustapah-
tuma, jossa haastateltava kertoo tutkijalle kokemuksiaan kohteena olevasta ilmitsta. Hirsjarvi ja
Hurme (2017, 119) toteavat, etta eleet, iimeet ja asennot on haastattelutilanteessa otettava huomi-
oon kommunikaatioon olennaisesti sisaltyvana osana. Nelja ensimmaista haastattelua toteutettiin-
kin siten, ettd sekd haastattelija etta haastateltava olivat samassa tilassa ilman ulkopuolisia hairio-
tekijoitd. Taman tyyppisessa puolistrukturoidussa haastattelussa olennaista on haastattelijan ja
haastateltavan valinen vuorovaikutus, jolloin esimerkiksi video- tai puhelinyhteyden avulla toteu-
tettu haastattelu ei kaikilta osin aja yhta hyvin haastattelun tavoitteita kuin paikan paalla tehty haas-
tattelu. Viides haastattelu jouduttiin kuitenkin toteuttamaan sen hetkisten korona-pandemiaan liitty-

vien olosuhteiden vuoksi videoneuvotteluyhteyden avulla.

Haastattelut nauhoitettiin. Hirsjarven ja Hurmeen (2017, 92) mukaan teemahaastattelun luontee-
seen kuuluu haastattelujen tallentaminen. Vain talla tavoin saadaan haastattelu sujumaan nopeasti
ja ilman katkoja. Kun pyritdan samaan aikaan mahdollisimman luontevaan ja vapautuneeseen kes-

kusteluun, olisi haastattelijan pystyttava toimimaan ilman kynaa ja paperia.

Kaikille haastateltaville esitettiin yhtenaisia teemoittain jaoteltuja kysymyksia saman haastattelurun-
gon mukaisesti. Haastatteluiden kulku eri haastatteluissa kuitenkin vaihteli siten, ettd haastattelu-
rungossa olleiden kysymysten lisaksi haastateltaville esitettiin heidan vastauksiinsa pohjautuvia
taydentavia lisakysymyksia. Myos kysymysten jarjestys ja sanamuoto vaihtelivat haastatteluiden
valilla. Valli (toim.) (2018a, 29-30) maarittelee teemahaastattelun kysymysten asettelua seuraa-
vasti: Teemahaastattelussa haastattelun aihepiirit, teema alueet, on ennalta maaratty. Menetel-
masta puuttuvat kuitenkin strukturoidulle haastattelulle tyypillinen kysymysten tarkka muotoilu ja
jarjestys, jotka takaavat kaikille vastaajille samat kysymykset ja vastausvaihtoehdot. Haastattelun
aikana varmistetaan, ettd ennalta paatetyt teema-alueet kdydaan haastateltavan kanssa lapi, mutta

naiden jarjestys ja laajuus voivat vaihdella haastattelusta toiseen.

2.4 Aineiston analysoinnin vaiheet

Kanasen (2014, 99—-100) mukaan laadullisen tutkimuksen tulkinnan ja ratkaisun etsimisessa voi-
daan erottaa seuraavat vaiheet: 1) tutkija keraa tutkimusongelmaan liittyvaa aineistoa erilaisilla tie-
donkeruumenetelmilla kuten esimerkiksi haastatteluilla. 2) keratty aineisto yhteismitallistetaan (litte-
roidaan), mika tarkoittaa sita, etta eri aineistomuodot saatetaan yhteen muotoon, joka yleensa on
tekstimuoto. 3) Aineistolle "esitetaan” tutkimuskysymykset, ja niiden pohjalta aineistosta etsitdan ne
tekstikokonaisuudet, jotka liittyvat tutkittavaan ilmidéon. Tekstikokonaisuudet tiivistetdan niin, etta
tekstikokonaisuudelle tai sen osalle annetaan sisaltéa kuvaava ilmaisu eli koodi. Kyseessa on niin
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sanottu koodausvaihe. 4) Koodausvaihetta seuraa luokitteluvaihe, eli katsotaan, mitka koodit (ilmai-
sut) muodostavat oman ryhmansa. 5) Analyysivaihetta seuraa Iahes aina uusi tiedonkeruuvaihe,

jolla tdydennetaan analyysia tai etsitdan vastauksia esiin nousseisiin uusiin kysymyksiin.

Taman tutkimuksen analysointivaihe on edennyt edelld kuvatun Kanasen kuvaileman vaiheistami-
sen mukaan. Haastatteluiden jalkeen aineisto litteroitiin mahdollisimman nopeasti, jotta sita paastiin

koodaamaan, kun haastattelu oli viela itsella tuoreena mielessa.

Aineiston analysointity6 aloitettiin litteroimalla nauhoitetut haastattelut. Taman jalkeen esille nous-
sutta aineistoa vertailtiin aiheesta koottuun teoriapohjaan vuoropuhelunomaisesti. Aikaisemmin laa-
dittu teoriapohja toimi perustana haastatteluissa saadun aineiston tulkinnalle. Taman liséksi vuoro-
puhelua kaytiin myos toiseen suuntaan, eli aineistosta esille nousevia seikkoja tdsmennettiin teo-

rian avulla.

Tutkimusaineiston ensimmaisessa tydstdvaiheessa pyritdan kuvaukseen siitd, mita aineistossa on
sanottu. (Valli (toim.) 2018b, 42.) Tutkimuksen tassa vaiheessa pyrittiin 16ytdmaan aineistosta ta-
man tutkimuksen kannalta olennaiset tekstikokonaisuudet. Olennaisten kohtien 16ytaminen vaati
usean kierroksen tekstien lapikdymista. Tutkijan oletukset siita, mikad on olennaista muuttuivat teks-
tia lapikaytaessa enemman ja enemman tutkittavan omasta nakoékulmasta syntyneisiin painotuk-
siin. Tassa tulkinnassa tarkeaksi osoittautui tutkittavan antamien ilmaisujen merkitysten ymmarta-
minen, mika vaati paljon aikaa. Puusan & Juutin (2020, 306) mukaan merkitysten luominen onkin
laadullisen tutkimuksen yksi tarkeimmista tehtavista. Vallin (toim. 2018b, 60) mukaan keskeiseksi
nousee se, mita informantit kunkin teeman kohdalla puhuvat, jolloin tutkijan tehtavaksi ei tule tee-

mojen etsiminen aineistosta vaan informanttien antamien merkitysten I6ytaminen.

Laadullisen aineiston analysointi jatkuu aineiston hankinnan jalkeen usein kahdesta suunnasta ka-
sin. Tutkija pyrkii yntaalta lukemaan aineistoa yha uudelleen, ja ndin tehdessaan han pyrkii saa-
maan vihjeita siita, millaisiin teemoihin, luokkiin tai kategorioihin han voisi aineistoa ryhmitella.
(Puusa & Juuti 2020, 143.) Taustakirjallisuudesta hankittujen luokittelujen ja kategorioiden avulla
aineisto jaettiin kategorioihin ja aineiston lisdantyessa tata kategoriointia tarkasteltiin uuden aineis-
ton nakokulmasta. Tama johti siihen, etta matkan varrella kategoriointia muutettiin tarkoituksenmu-

kaisemmaksi.

Kaikkiin tutkimuksen vaiheisiin liittyy objektiivisuutta koskevia uhkia, mutta tdma vaihe on erityisen
ratkaiseva sen suhteen, mihin suuntaan tutkimus lahtee etenemaan. Tutkimuksen kaikissa vai-
heissa esiintyy dialogia joko tutkijan tai tutkittavan- tai tutkijan ja tutkimusaineiston valilla. Esimer-
kiksi taman tutkimuksen haastatteluita ei ole esitetty kuvauksissa kokonaisuudessaan, vaan esille
nostetut kohdat ovat tutkijan valintoja. Strémquistin (2006, 13) mukaan tutkimusmateriaalin tyosta-
miseen liittyy aina se, ettd materiaalissa on paljon tutkimuksen kannalta epaolennaista asiaa, ja tut-
kijan tehtavana onkin suodattaa tutkimusaineistosta esille se olennaisin materiaali.
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Myos haastattelukysymykset ovat tutkijan valintoja. Olennaisen erottaminen epéolennaisesta on
aina jossain maarin tutkijasta riippuvaista. Vallin (toim. 2018a, 197—-198) mukaan tapaustutkimuk-
sen aineistoa analysoidessaan tutkijan onkin ymmarrettava tapauksen ainutlaatuisuutta, sen yleisia
piirteita ja vastaavuutta muihin tapauksiin. Tutkijan pitaisi valintoja tehdessaan tietaa tutkimuskoh-
teensa ontologiset perusteet, eli miten tutkimuskohde on muodostunut joksikin. Tapaustutkimuk-

sessa tutkijan intuitiivisillekin valinnoille pitaa olla perusteet.

2.4.1 Aineiston keraaminen ja muuntaminen yhtendiseen muotoon

Tutkimusaineiston keraaminen suoritettiin haastatteluilla, jotka toteutettiin aikavalilla 8.—22.10.2021
seka 17.2.2022. Haastattelut tallennettiin ja litteroitiin, minka jalkeen aineisto varikoodattiin teorian
pohjalta etukateen muodostettujen teemojen mukaan. Varikoodauksen avulla eri haastateltavien
kokemuksia kyettiin vertailemaan keskenaan saman teeman sisalla ja naista kyettiin tunnistamaan
samankaltaisuuksia, kun aineisto kaytiin l1api useita kertoja. Samassa yhteydessa haastateltavien

kokemuksia verrattiin teoreettisiin kasitteisiin ja aikaisemmin tehtyihin tutkimuksiin.

Aineiston litteroinnin avulla haastattelut saatettiin yhteismitalliseen muotoon, jotta sen analysointi
teemoittelun, koodaamisen ja luokittelun keinoilla olisi mahdollista. Ruusuvuori (2010, 275) huo-
mauttaa litteroinnin olevan erinomainen tapa tutustua aineistoon, mutta muistuttaa samalla, etta
litteraatio on ennen kaikkea muistamisen ja yksityiskohtien havaitsemisen apuvaline — ensisijainen
analysoitava aineisto on aina nauhoite itse keskustelusta. Tama siksi, etta litteraatioon kirjattu
teksti on jo kertaalleen tulkittua aineistoa, koska sen syntyyn on vaikuttanut tutkijan rajallinen ja va-

likoiva havainnointikyky.

Haastatteluissa kaytettya teemoittelua hyddynnettiin aineiston analysoinnissa teemoittamalla myo6s
haastatteluista saatua tutkimusaineistoa naiden samojen teemojen mukaan. Eskolan ja Suorannan
(2014, 175-176) mukaan ensimmainen lahestyminen aineistoon kulkeekin useimmiten tematisoin-

nin kautta, kun aineistosta nostetaan esiin tutkimusongelmaa valaisevia teemoja. Teemoittelu vaatii
onnistuakseen teorian ja empirian vuorovaikutusta, joka tutkimustekstissa nakyy niiden lomittumi-

sena toisiinsa.

Teemoittelun apuna kaytettiin litteroidussa tekstissa vareja, siten etta erilaiset teemat merkittiin eri-
laisilla vareilla. Taman jalkeen samalla tavalla varikoodattu aineisto koottiin yhteen ja sita verrattiin

kyseisen teeman teoreettiseen viitekehykseen.

Analyysivaiheen tehtava on saada aineistosta systemaattisesti lapikayden irti jotain, joka suorissa
lainauksissa ei sellaisenaan ole l1asna. Ruusuvuori ym. (2010, 18.) Tama vaati tutkimuksen tassa

vaiheessa samanaikaista perehtymista kaikkien haastateltavien tuottamaan aineistoon. Eri sanoin
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kuvaillut samaa asiaa kasittelevat kokemukset ja nakemykset alkoivat nousta esiin vasta usean I&-
pikayntikerran jalkeen. Samankaltaisuuksien tunnistaminen vaati paljon aikaa. Tuomen ja Sarajar-
ven (2018, 78) mukaan monet analyysimenetelmat perustuvat juuri sisallén analyysiin. Sisallénana-

lyysilla jarjestetdaan keratty aineisto johtopaatosten tekoa varten.

2.4.2 Aineiston seulonta tutkimuskysymysten pohjalta ja koodaaminen

Niin sanotussa koodausvaiheessa keratylle aineistolle esitetaan tutkimuskysymykset ja niiden pe-
rusteella aineistosta seulotaan esiin ne tekstikokonaisuudet, jotka liittyvat tutkimuksen kohteena
olevaan ilmiéon. Seulonnan jalkeen aineistosta poimitut tekstikokonaisuudet jaotellaan koodaami-

sen avulla niin, etta niille annetaan tekstisisaltoa kuvaava ilmaisu eli koodi.

Tassa tutkimuksessa kasitelldaan poliisikulttuurin ydinaluetta - johtamista, jonka ominaispiirteisiin
kuuluu, etta siihen liittyy paljon yleisesti tiedettyja, mutta huonosti tiedostettuja iimiita. Alasuutarin
(2001, 244—-245) mukaan tama tarkoittaa yleistettavyyskysymyksen kannalta sita, etta se tulee paa-
osin todennettua jo havaintojen pelkistdminen vaiheessa, jossa tutkijan raakahavaintoja yhdistyy
aineistosta iimenevaan kulttuurisen alitajunnan sisaltdéon. Tutkijan tehtavaksi muodostuu sellaisten
asioiden nostaminen reflektiivisen tarkastelun kohteeksi, jonka kulttuurin jasen voi kuvauksen luet-

tuaan tunnistaa osaksi kulttuurisia itsestaanselvyyksia.

Ruusuvuoren ym. (2010, 399) mukaan tyoskentelyn alussa on ratkaistava, nimetdanko koodit etu-
kateen vai luodaanko koodit aineistoa lapikaytaessa. Joka tapauksessa koodit eivat ole neutraaleja
valineita aineiston kokonaisuuden hahmottamiseksi, vaan niiden kautta aineistoa katsotaan jo tie-
tysta nakokulmasta. Tassa tutkimuksessa aineisto luokiteltiin valmentavan johtamisen teorioiden
pohjalta kuuteen eri paateemaan. Haastatteluaineisto litteroitiin, minka jalkeen se varikoodattiin
naiden teemojen mukaan. Teemojen jarjestys ja ryhmittely vaihtuivat jonkin verran haastatteluiden
aikana, mutta sinallaan teemat pysyivat samoina. Ruusuvuori ym. (2010, 399) jatkavat, etta aineis-
toon merkitty koodi ei siis koskaan ole vain aineiston sisallon dokumentointia vaan koodaaminen
on aina myos tutkijan tekema tulkinta siita, mika aineistossa on tutkimustehtavan kannalta oleellista

ja mika ei.

Aineistolle tehtavat kysymykset nousevat analysointivaiheessa keskeiseen rooliin. Tutkimusongel-
masta ja aineistoon tutustumisesta nousevat analyyttiset kysymykset on syytd muotoilla avoimiksi,
mita ja miten -kysymyksiksi, jotta tulkinnalle jaa tilaa. On siis oltava erityisen tarkkana aineistolle
tehtavien kysymysten suhteen. Laadullisen tutkimuksen idea on 16ytaa aineistosta jotakin uutta ja
ennen havaitsematonta, uusia jasennyksia ja uusia merkityksia, ennen kuvailemattomia tapoja ym-

martaa ymparoivaa inhimillista todellisuutta. Ruusuvuori ym. (2010, 14.)

21



2.4.3 Aineiston luokittelu

Luokittelun tehtavana on aineiston jarjestelmallinen lapikaynti tutkimusongelman, keskeisten kasit-

teiden ja lahtdkohtien maarittamalla tavalla. Ruusuvuori ym. (2010, 18.)

Haastateltavien tuottama aineisto oli kokonaisuudessaan laaja, ja vaikka kysymykset oli tehty avoi-
miksi, vastauksista |0ytyi samankaltaisuuksia, mikd mahdollisti havaintojen yhdistamisen niin, etta
aihetta kyettiin ndiden pohjalta tarkastelemaan yksittaistapausta yleisemmalla tasolla. Alasuutarin
(2001, 237) mukaan aineistosta saatujen havaintojen yhdistdminen ilmentaakin tutkijan pyrkimysta
tarkastella aihettaan yksittaistapausta yleisemmalla tasolla. Kun samasta asiasta tai teemasta ke-
rataan monia versioita ja maaritellaan tutkimuskohde metatasolla siten, etta se kattaa aineistossa
olevien esimerkkitapausten keskindisen variaation, ei ollakaan enda tekemisissa pelkan yksittaista-

pauksen kanssa. (Alasuutari 2001, 237.)

Aineiston luokittelu, analysointi ja tulkinta ovat kolme toisiinsa liittyvaa, mutta samalla varsin eri-
laista osatehtavaa, joiden eteen tutkija aineistonsa kanssa joutuu. Naiden kolmen elementin paino-
tus voi vaihdella tutkimuksesta toiseen. Vaiheiden eri tehtavat on silti hyva tunnistaa, silla esimer-
kiksi pelkka luokittelu ei viela tarkoita aineiston analysointia, se on pikemminkin keratyn materiaalin
tuntemista ja haltuunottoa tukeva osatehtava. Kaytanndssa analyysin vaiheet limittyvat tiiviisti toi-
siinsa ja tapahtuvat osittain paallekkain. Tutkimuksen vaiheet eivat saumattoman siististi seuraavat
toisiaan asiallisena jatkumona vaan eri vaiheista palataan usein aiempiin kysymyksiin niitd edelleen

arvioiden ja tarkentaen. (Ruusuvuori ym. 2010, 11-12.)

Tassa tutkimusvaiheessa aineiston teemoittelua tarkasteltiin kriittisesti. Vaikka teemoittelu oli tehty
tutkimuskirjallisuuteen pohjautuen ja sinalldan valmentavan johtamisen tarkeimpien osa-alueiden
kattavaan lapikaymiseen tahdaten, jouduttiin toteamaan, ettd joidenkin teemojen osalta tutkimusky-

symyksiin 16ytyi huomattavasti paremmin vastauksia kuin joidenkin toisten teemojen kohdalla.

Aineiston luokitteluvaiheessa olennaiseksi menetelmaksi nousee keskustelunanalyysi. Ruusuvuo-
ren (2010, 271) mukaan keskustelunanalyysin avulla pyritddn saamaan esiin niita seikkoja, joita
keskustelun osallistujat itse kohtelevat keskeisina kyseisessa vuorovaikutustilanteessa. Analysoita-
essa haastatteluja keskustelunanalyyttisesti tuotetaan empiirisia havaintoja siita, millaisiin saan-

ndnmukaisuuksiin osallistujat orientoituvat puheessaan.

Keskustelunanalyysissa nousi jopa yllattavan selkeasti esiin joitakin seikkoja, jotka kaikki haastatel-
tavat toisistaan tietdmatta nostivat useiden teemojen kohdalla keskustelun keskiédn. Nama seikat
olivat kuitenkin melko ennalta-arvattavia, joten uutta informaatiota tuovat ja asioita eteenpain vievat
havainnot jouduttiin etsimaan aineistosta perehtymalla siihen useaan kertaan ja uppoutumalla sy-

véllisesti haastateltavien kertomuksiin.
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2.4.4 Analyysin taydentaminen

Analysointityd ei kuitenkaan lopu vield havaintojen yhdistamiseen ja vastausten luokitteluun. Haas-
tattelukysymysten ja tutkimuskysymysten lisaksi tutkimuksessa taytyi tarkastella aineistoa viela
kootulle aineistolle esitettavilla analyyttisilla kysymyksilla, jotta tutkimus lopulta antaisi vastauksia
tutkimuskysymyksiin. Tutkimus kaynnistyykin tassa vaiheessa tietylla tavalla uudestaan, kun tutkija
alkaa eri tavoin tutustua aineistoonsa. (Ruusuvuori ym. 2010, 9—10.) Aineiston analysoinnin loppu-
vaiheessa palattiin tietylla tavalla tutkimuksen alkuun, kun aineistoa kaytiin lapi tarkastellen tutki-
mustyon alussa esitettyjen tutkimuskysymysten suhdetta luokittelun pohjalta esille nousseeseen

aineistoon.

Tutkimusta rajattaessa on koko ajan huomioitu se, ettd tutkimuksen kohteena on valmentavan joh-
tamisen jalkautumisen esteiden I6ytdminen nimenomaan Helsingin poliisilaitoksen rikostutkintayksi-
kosta. Se, miten yleispatevia nama vastaukset ovat koko Suomen poliisihallinnon osalta jaa jatko-
tutkimuksen varaan. Alasuutarin (2001, 243) mukaan tarkeinta laadullisessa tutkimuksessa onkin
paikallinen selittdminen. Selitysmallin tulee pated mahdollisimman hyvin perustanaan olevaan em-
piiriseen aineistoon. Selitysmallin tulee olla koherentti, sisdisesti looginen, ja mahdollisimman mo-
nien aineiston analyysin pohjalta 16ydettyjen johtolankojen tulee puhua sen puolesta. Tuloksen ylei-
semman merkityksen osoittaminen on oma tehtavansa. Tutkimustulosta tarkastellaan tavalla tai
toisella esimerkkina jostakin muustakin kuin vain kyseisesta yksittdistapauksesta. (Alasuutari 2001,
243.)

Laadulliselle analyysille on tyypillista, etta aineisto ja tutkimusongelma ovat tiiviissa vuoropuhe-
lussa keskendan. Aineisto tarjoaa harvoin suoria vastauksia alkuperaiseen tutkimusongelmaan.
Tarvitaan analyyttisia kysymyksia, jotka muotoutuvat ja tarkentuvat aineistoon tutustuttaessa. Ruu-
suvuori ym. (2010, 13.) Taman perusteella onkin selvaa, etta aineiston analyysimenetelmalla on

merkitysta sen tulkinnalle.

Kvalitatiivisessa tutkimuksessa siis aina eksplikoidaan, miss& suhteessa tutkija olettaa tai vaittaa
tutkimuksensa valottavan muutakin kuin ensisijaisesti analysoimaansa yksittaista tapausta. Oikeas-
taan laadullisen tutkimuksen yhteydessa ei pitaisi puhua yleistdmisesté, koska sana on varattu lo-
maketutkimukseen. Sen sijaan voi eritella sitd, miten tutkija osoittaa analyysinsa kertovan muusta

kuin vain aineistosta. Suhteuttaminen olisi tdssa mielessa osuvampi termi. (Alasuutari 2001, 250.)

Yksiselitteisesti esimerkiksi jollakin prosenttiluvulla ei kyeta tdmankaan tutkimuksen kohdalla maa-
rittelemaan, missa suhteessa tulokset valottavat ylipaataan tilanteita, joissa organisaatiossa pyri-
tdan muuttamaan niinkin pitkan ajan kuluessa muotoutunutta asiaa kuin organisaation johtamiskult-

tuuria. Tutkimuksen tavoitteena on kuitenkin antaa informaatiota myos tulevaisuutta varten niista
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seikoista, jotka vaikuttavat tallaisen muutoksen onnistumiseen tai epaonnistumiseen. Voidaan to-
deta, etta tassa tutkimuksessa saadut nakdkulmat ja havainnot valottavat asiaa yksittaistapausta

laajemmin jossain suhteessa.

2.5 Tutkimuksen luotettavuus

Organisaatio- ja johtamistutkimuksen alaan kuuluvia ilmi6ita tutkittaessa kaytetaan usein aineistoa,
joiden keraamisessa on noudatettu konstruktiivista tutkimustapaa. Tutkija itse saattaa olla osallinen
tapahtumissa, joita han tutkii. Erityisesti silloin tutkijan reflektiivisyys omaan tutkimusprosessinsa
nahden on hyvin keskeinen tekija siina, millaiseksi tutkimuksen luotettavuus kehittyy tutkimuksen
aikana. (Puusa & Juuti 2020, 179.)

Tassa tutkimuksessa pyrittiin 16ytdmaan keskeisimpia esteitd valmentavan johtamisen menetel-
mien jalkautumiselle Helsingin poliisilaitoksen rikostutkintayksikdssa. Laadulliselle tutkimukselle
tyypilliseen tapaan aineisto keratdan haastattelemalla niin, etta haastatteluihin on jatetty liikkuma-
varaa haastateltavien mahdollisesti esille tuomia ennalta arvaamattomia nakdkulmia varten. Tutki-
jan tekema haastattelurunko ei siis ole sitova, vaan haastateltavilla on mahdollisuus tuoda aineis-

toon sellaisia asioita, joita tutkija ei ole etukateen liittanyt aiheeseen.

Kvalitatiivisen analyysin arvioitavuus tarkoittaa, etta lukija kykenee seuraamaan tutkijan paattelya
ja etta hanelle annetaan edellytykset hyvaksya tutkijan tulkinnat tai riitauttaa ne. Analyysin toistetta-
vuus puolestaan tarkoittaa, etta luokittelu- ja tulkintasdannot on esitetty niin yksiselitteisesti, etta

toinen tutkija niitd soveltamalla paatyy samoihin tuloksiin. (Makela 1998, 53.)

Laadullisen tutkimuksen luotettavuuden tae ei siis ole yleinen vaatimus objektiivisuudesta vaan Ha-
vainnon tulkitseminen ja tehdyn tulkinnan pukeminen ymmarrettavaksi muille, jotka ovat asiasta
kiinnostuneet. (Puusa & Juuti 2020, 298.)

Tarkasteltaessa objektiivisuuden ongelmaa laadullisessa tutkimuksessa, on totuuskysymyksen li-
saksi syyta erottaa toisistaan havaintojen luotettavuus ja niiden puolueettomuus. Puolueettomuus
nousee kysymykseksi esimerkiksi siind, pyrkiiko tutkija ymmartamaan ja kuulemaan tiedonantajia
itsendan vai suodattuuko tiedonantajan kertomus tutkijan oman kehyksen lapi, siis vaikuttaako esi-
merkiksi tutkijan sukupuoli, ika, uskonto, poliittinen asenne, kansalaisuus, virka-asema tai muu vas-
taava seikka siihen, mitd han kuulee ja havainnoi. Periaatteessa laadullisessa tutkimuksessa
mydnnetaan, ettd ndin vaistamatta on, koska tutkija on tutkimusasetelman luoja ja tulkitsija. Tutki-
muksen luotettavuuspohdinnoissa pitaisi pyrkia huomioimaan myds tutkijan puolueettomuusnaké-
kulma. (Tuomi & Sarajarvi 2018,160.)
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Tutkijan puolueettomuutta mietittdessa nousevat kysymyksiksi tutkimuksen aiheenvalinnan motiivi
ja tutkijan ennakko-odotukset. Siljanderin (2014, 101) mukaan hermeneuttisessa ajattelu- ja tutki-
musperinteessa tahan viitataan kasitteella esiymmarrys. Tama tarkoittaa sita, ettei tutkijalla tosiasi-
allisesti voi olla olemassa mitaan absoluuttista alkua tai nollapistetta, josta tiedonhankinta Iahtee

likkeelle. Tieteellisen tiedonhankinnan pohjana on jo ennakolta ymmarretty maailma.

Tuomen ja sarajarven (2018, 163) mukaan on tarkeaa, etta tutkija selvittaa itselleen omat si-
toumuksensa, ennakko-olettamuksensa, motivaationsa ja omien asiaan liittyvien ajatustensa muut-
tumisen matkan varrella. Pidan tata tutkimusta tarkeana siksi, etta poliisihallinnossa tullaan jatkos-
sakin jarjestamaan vastaavia koulutuksia, jolloin on hyédyllista omata tietoa niista haasteista, joita
minka tahansa uudenlaisen toimintamallin jalkauttaminen kohtaa. Minulla ei tutkijana ole ennakko-
odotuksia sen suhteen millaisia esteitd haastateltavat nostavat haastatteluissa esille. Sen sijaan
aiheesta tehtyjen edeltavien opinnaytetdiden pohjalta minulla on ennakko-odotus, ettd valmentavan

johtamisen jalkauttamisessa on ollut jonkinlaisia haasteita.

Avoimuus tutkimuskohteelle ja sen teoreettinen ennalta maarittdmattdmyys luonnehtii myds hyvan
haastattelijan asennetta. Haastattelukysymysten tulisi olla avoimia ja ohjailla vastausta mahdolli-
simman vahan. Strukturoitu teemahaastattelu ei siis ole hyva vayla kokemuksiin. Avoimessakin
haastattelussa jokainen kysymys joka tapauksessa vahan rajaa ja ohjaa haastateltavaa. Tutkijan
lahtokohdat ovat jatkuvasti tutkimuksen toinen osapuoli, sen lahestymisnakdkulma. Tutkijoilla on
aina tutkimuksen intressin mukainen tiedonhalu: han haluaa tietda mahdollisimman paljon jostain
tietysta aihepiirista. Tutkijan asettama tutkimuskysymys rajaa nakdkulman haastattelulle. (Valli
(toim.) 2018b, 39.) Tasta johtuen tassa tutkimuksessa on paadytty puolistrukturoituun teemahaas-
tatteluun, jossa tutkijan lIahtokohdat rajaavat huomattavasti vahemman haastateltavan kertomusta

kuin strukturoidussa teemahaastattelussa.

Tuomen ja Sarajarven (2018, 124) mukaan tutkimustulokset tulevat selkeammiksi ja ymmarretta-
vammaksi kun tekemiset kerrotaan yksityiskohtaisen tarkkaan. Lyhyesti sanottuna tutkijan tulee an-
taa lukijoille riittavasti tietoa siita, miten tutkimus on tehty, jotta lukijat voivat arvioida tutkimuksen

tuloksia.

2.6 Tutkimuksen eettisyys

Vilkan (2021, 41) mukaan tutkimuksen tekeminen kietoutuu monella tavalla tutkimusetiikkaan, el
hyvan tieteellisen kaytdnndn noudattamiseen. Tutkimusetiikalla tarkoitetaan siis yleisesti sovittuja
pelisdantdja suhteessa kollegoihin, tutkimuskohteeseen, toimeksiantajiin ja suureen yleiséon. Cre-
min ym. (2021, 1112) tasmentavat tata tutkimusetiikan vaatimusta toteamalla, etta laadullisen tutki-
muksen tekija joutuu tutkimuksessaan syventymaan toisten ihmisten ja yhteis6jen kokemusmaail-

maan ja todellisuuteen ja paljastamaan naista saatuja tutkimustuloksia. Tama asettaa tutkimukselle
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yhtaalta rehellisyyden, mutta toisaalta hienotunteisuuden vaatimuksia ainakin sen suhteen, ettei
haastateltavien henkil6llisyys ole paateltavissa tutkimuksesta. Ei ole mydskaan epatavallista, etta
tutkijalla on aiheeseen henkilékohtaista mielenkiintoa, jolloin objektiivisuuden hallinta nousee tarke-

aksi elementiksi tutkimuksen eettisyyden toteutumiselle.

Taman tutkimuksen toteutuksessa pyritdan sen kaikissa vaiheissa noudattamaan hyvaa tieteellista
kaytantdéa. Tuomen & Sarajarven (2018, 150) mukaan "hyvaan tieteelliseen kaytantdoon kuuluu
muun muassa, etta tutkijat ja tieteelliset asiantuntijat noudattavat tiedeyhteisén tunnustamia toimin-
tatapoja; rehellisyytta, yleista huolellisuutta ja tarkkuutta tutkimustydssa, tulosten tallentamisessa ja
esittdmisessa seka tutkimusten arvioinnissa.” Vilkan (2021, 41) mukaan tama merkitsee kaytan-
nossa sitd, etta tutkimuksissa on sovellettava tieteellisen tutkimuksen kriteerien mukaisia tiedeyh-
teison hyvaksymia eettisesti kestavia tiedonhankinta-, tutkimus- ja arviointimenetelmia seka toteu-

tettava tieteellisen tiedon luonteeseen kuuluvaa avoimuutta tutkimuksensa tuloksia julkaistessaan.

Tuomi ja Sarajarvi (2018, 150) lisdavat viela, ettd on myds otettava huomioon muiden tutkijoiden
ty6t ja saavutukset asianmukaisella tavalla niin, ettéd heidan ty6tadan kunnioitetaan ja heidan saavu-
tuksilleen annetaan niille kuuluva arvo ja merkitys omassa tutkimuksessa ja sen tuloksia julkaista-

essa.

Vilkan (2021, 41-42) mukaan tutkimuksen tiedonhankinnassa hyva tieteellinen kaytanto tarkoittaa,
etta tutkija perustaa tiedonhankintansa oman alan tieteellisen kirjallisuuden tuntemukseen, muihin
asianmukaisiin tietolahteisiin (esimerkiksi ammattikirjallisuus), havaintoihin ja oman tutkimuksensa

analysointiin.

Tutkimuksen tiedonhankinta toteutettiin teemahaastatteluna, jonka kysymysrunko laadittiin valmen-
tavaa johtamista kasittelevan tieteellisen kirjallisuuden pohjalta. Naissa haastatteluissa haastateltiin
neljaa Helsingin poliisilaitoksen rikostutkintayksikon esimiesta, minka johdosta tahan tutkimukseen
anottiin tutkimuslupa Helsingin poliisilaitoksen rikostutkintayksikolta. Haastattelut tehtiin nimetto-

mina, ja aineistoa lopulliseen tyohon kirjattaessa myos huolehdittiin siita, etta haastateltu henkilo ei

ole vastauksen perusteella tunnistettavissa.
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3 VALMENTAVAN JOHTAMISEN PERIAATTEET

Rubanovitschin (2020, 174) mukaan johtamiskulttuuri on 2020-luvulle tultaessa edelleen murrok-
sessa. Han toteaa muutoksen olleen havaittavissa jo jonkin aikaa, ja selittda tata silla, ettd kulttuu-
rin muutos on yleensa hidas ja joskus kivuliaskin prosessi. Tassa kulttuurimuutoksessa auktoritaa-
rinen johtaminen on vaihtumassa vuorovaikutteiseksi ihmisten johtamiseksi. Rasanen (2007, 83—
84) on todennut samasta aiheesta jo aiemmin, ettd "muuttuneessa maailmassa vanhojen johtamis-
oppien ei enaa uskota menestyvan. Asioiden tietdminen ja tiedon jakaminen, kaskeminen, val-
vonta, etuoikeus arvosteluun, ylemmyys ja paremmuus eivat kuulu johtajuuteen, jos halutaan nyky-
aikaisen tyoelaman jatkuvissa muutoksissa auttaa tydyhteisdja kehittymaan, sopeutumaan, uudis-

tumaan ja jaksamaan.”

Koivuniemen (2020, 9-10) mukaan tyéelaman muutos on tosiasia, jota emme voi valttda. Se on
ollut tarkastelun kohteena lahes yhta kauan, kuin mitd maassamme on ollut tyéelaman tutkimusta.
Nykyisena nopean kehityksen aikakautena onkin ensisijaisen tarkeaa pyrkia ennakoimaan tulevia

ty6elaman muutoksia, jotta kykenisimme valmistautumaan niihin entistad paremmin.

Tybelaman johtamiskulttuuri on siis tallakin hetkella jonkinlaisessa murrosvaiheessa, mutta samalla
on muistettava, etta kyseessa ei ole uusi asia. Harisalo (2021, 73) huomauttaakin, etta kun nyky-
aan puhutaan johtamisen ensiarvoisesta merkityksesta, unohdetaan samalla, ettei siina ole ollut
pitkdan aikaan mitdan uutta. Uutta on vain se, ettd johtamisen merkitysta korostettaessa monilta on
saattanut unohtua johtamisen perustarkoitus: taito kasitella ihmisia ja raivata heidan taidoilleen ja
tiedoilleen tilaa organisaatiossa. Myds valmentavan johtamisen tavoitteena on nostaa nama johta-

misen perustarkoitusta palvelevat asiat keskiéon.

Valmentavan johtajuuden missio on, ettd "esimies keskittyy aktiivisesti tukemaan alaisiaan niin yk-
siléind kuin ryhmanakin, jotta nama suoriutuivat hyvin tehtavistaan, toimisivat itseohjautuvasti, ke-
hittyisivat tydssaan, oppisivat jatkuvasti uutta ja rohkenisivat olla innovatiivisia. Tavoitteena on
my0s auttaa ryhmaa kasvamaan joukkueeksi, jonka jasenet tukevat toinen toisiaan ja oppivat yh-
dessa suoriutuakseen tehtavistaan hyvin. Se edellyttaa hyvaa ilmapiiria, toinen toisensa tuntemista
ja yhteistyétaitoja.” (Viitala & Jylha 2019, 265.) Rubanovitschin (2020, 174) mukaan valmentavassa
johtamisessa onkin kaiken tekemisen pohjana humanistinen ihmiskasitys, jonka ydin on ihmisen ja
sivistyksen kunnioittamisessa. Tama ihmiskasitys nayttaytyy kaytannon toiminnassa muun muassa

vuorovaikutteisena johtamistapana.

Valmentavassa johtamisessa esimiehen tarkein tehtava on auttaa alaisiaan onnistumaan tilan-
teessa kuin tilanteessa. Kaytanndssa tama tarkoittaa hyvinkin kaytannonlaheisia toimenpiteita, ku-

ten tyon tekemisen esteiden poistamista ja tyontekijoiden keskittymisen mahdollistamista. Henki-
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I6ston hyvinvointi ja jaksaminen kuvat johtamisen keskiossa ja tasta syysta esimies kiinnittda huo-
miota kuormittavuuteen ja kannustaa tyontekijoitd jakamaan kokemuksiaan tyon kuormittavuu-

desta, tdéiden ruuhkautumisesta ja jaksamista uhkaavista tekijoista. (Koivuniemi 2020, 47—-48.)

Tyontekijat eroavat toisistaan persoonallisuuden, koulutuksen, osaamisen, motivaation ja asenteen
osalta. Heidan kykynsa ja tapansa johtaa itsedan ja tyoétaan ovat erilaisia. Palveleva moderni joh-
taja tuntee tiiminsa. Han ei jata ihmisia parjadmaan yksin, vaan tukee ja sparraa heitad heidan yksi-
I6llisten ominaisuuksiensa mukaisesti rohkaisten toista ja muistuttaen toista rajojen vetamisesta.
Kun johdettava ei osaa sanoa ei ja tehtavat sen myoéta kasaantuvat, on johtajan autettava asiassa.
(Rubanovitsch 2020, 174.)

Seuraavassa olen nostanut esiin valmentavan johtamisen periaatteiden keskeisia teemoja. Esitte-
len tdssa luvussa naihin teemoihin liittyvaa valmentavan johtamisen teoriataustaa. Luvussa nelja

peilaan naiden teemojen teorioita haastatteluvastauksissa nousseita merkityksia vasten.

Teemojen valitseminen ja muodostaminen ovat avainasemassa siing, millaista aineistoa haastatte-
lulla voi saada. Kuinka paljon haastateltavalle esimerkiksi annetaan mahdollisuuksia maaritella tee-
mojen sisaltda tai painotuksia? Kaikki teemat eivat valttdmatta kosketa kaikkia haastateltavia, joten
haastattelija tarvitsee tilannetajua ja kykya reagoida haastateltavan puheeseen. (Valli (toim.)

2018a, 41.) Haastattelut noudattivat tassa tutkimuksessa hyvin pitkalle ennalta laadittua teemoitte-
lua. Vaihtelua haastateltavien valilla oli jonkin eri teemojen painotuksissa, ja jonkin verran vastauk-
sissa liikuttiin sellaisilla alueilla, etta ne koskivat kylla valmentavaa johtamista, mutta eivat varsinai-
sesti ennalta valittuja teemoja. Valli (2018a, 31) maaritteleekin teemojen lapikdymisen periaatteiksi
seuraavan: Haastattelun aikana tulee varmistaa, etta ennalta paatetyt teema-alueet kdydaan haas-

tateltavan kanssa lapi, mutta ndiden jarjestys ja laajuus voivat vaihdella haastattelusta toiseen.

Seuraavassa on kasitelty tassa tutkimuksessa kasiteltavia valmentavaan johtamiseen liittyvia tee-

moja. Kuten ylla on todettu, tutkimuksen aikana nama teemat voivat taydentya ja niiden keskinai-

nen painotus tyypillisesti muovautuu haastattelujen myota. Haastattelujen aikana teemoittelun ryh-
mittely ja otsikointi muokkaantui jonkin verran tutkijan havaittua, etta haastateltavat yhdistivat tietty-
jen teemojen keskinaisia sidonnaisuuksia eri tavalla, kuin tutkija oli ensimmaista haastattelurunkoa
valmistellessaan tehnyt. Haastattelurunko ei kuitenkaan muilta osin juurikaan muuttunut haastatte-
lujen aikana, ja tehdyilld muutoksilla kdytdnndssa ainoastaan selkeytettiin analyysivaiheen luokitte-

luprosessia ja sita kautta tutkimustulosten loogista ryhmittelya.

28



3.1 Valmentava johtamiskulttuuri

Poliisiorganisaatio on organisaatiotyypiltdan linjaorganisaatio. Viitalan ja Jylhan (2019, 143) mu-
kaan linjaorganisaatiorakenne on rakennettu hierarkkisesti silla periaatteella, etta jokaista maaritel-
tya osa-aluetta johtaa yksi henkild. Esimies-alaissuhteet ovat hyvin selkeat, samoin kuin vastuu-
aluejakokin. Niiden maarittelyn perustana voidaan kayttaa toimintoja, maantieteellisia alueita, tuot-
teita tai tuoteryhmia (poliisin rikostutkinnassa esimerkiksi rikosnimikkeiden perusteella jaetut toimin-

not ja tutkintaryhmat), asiakkaita tai naiden yhdistelmia.

Viitala ja Jylha (2019, 36) nimeavat linjaorganisaation heikkoudeksi asemavaltaan perustuvan vah-
van vallankaytén. Se koetaan organisaatioissa helposti jyraamisena tai "pomotteluna”. Liian autori-
taarisesti johdatusta tydyhteisdsta katoaa oma-aloitteisuus ja tyon ilo. Hyvaan vallankayttéon kuu-
luu toisten arvostaminen ja kuunteleminen, heidan tarpeidensa huomioiminen, oikeudenmukaisuus
ja yhteistydn edistdminen. Aberg (2006, 51) toteaa, ettd organisaatio koostuu ihmisista, jotka tar-
joavat tydpanoksensa tydyhteisdn kayttéon. Tydyhteisdlla on olemassa jonkinlainen, tietylla tark-
kuudella ilmaistu yhteinen tavoite, jonka saavuttamista sen jasenet voimavarojaan yhdistaen voivat

edesauttaa.

Kuten edella todettiin, linjaorganisaation heikkoutena on usein liiallinen hierarkia, byrokratia ja "mik-
romanageeraaminen”, jotka paitsi heikentavat valmentavan johtamisen yhtena tavoitteena olevaa
tydntekijoiden oma-aloitteisuutta, myos tata kautta vahentavat tydontekemisen tehoa. Sellaisissa
paikoissa, joissa se on mahdollista, naita tydnteon sujumisen haittatekijoita pitaisikin pyrkia vahen-
tamaan. Juutin (2018, 202) mukaan "useimmissa organisaatioissa hierarkkinen rakenne on opetta-
nut ihmiset avuttomiksi. Tall6in tyontekijat varovat tarkoin ylittdmasta niita rajoja, joita heidan tehta-
viinsa tavanomaisesti kuuluu. Samalla he tulevat tehneeksi vain asioita, joita aina ennenkin on
tehty.” Kun organisaatiokulttuurissa on johdon ja esimiesten myo6tavaikutuksella yllapidetty vuosi-
kymmenien ajan toimintamallia, jossa tyontekijan roolina on ainoastaan toimia annettujen ohjeiden
mukaan ja kulloisenkin tehtavan rajoissa, syntyy tamankaltaisten uudistushankkeiden yhteydessa
helposti vaarinkasityksia. Johto ja esimiehet tulkitsevat syvalle juurtuneista toimintamalleista luopu-
misen vaikeudet muutosvastarinnaksi ja uudistushaluttomuudeksi, eivatka taysin ymmarra vaaditun

muutoksen suuruusluokkaa.

Organisaatiossa toimivat samaan aikaan niin viralliset kuin epaviralliset toimintatapoihin ja tyon te-
kemiseen liittyvat prosessit. Larssonin ym. (2020, 61) mukaan epaviralliset prosessit vaikuttavat
organisaation toimintaan usein yhta paljon kuin viralliset prosessit, vaikkei niitd olekaan kirjattu na-
kyville strategioihin ja prosessikuvauksiin. Luotaessa uudenlaista johtamiskulttuuria on kyettava
ymmartamaan vallitseva tilanne seka virallisten etta epavirallisten vallitsevien toimintatapojen
osalta, jotta tiedetaan, millaisia muutoksia on saatava aikaan tavoitteisiin padsemiseksi.
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Organisaatiokulttuuri luo omat puitteensa sille, miten tietamysta arvostetaan. Jos organisaatiossa
vallitsee kilpailuhenki ja kateus, on oman ja toisten osaamisen arvostaminen mahdotonta. Vain sel-
viytyminen kilpailussa on silloin tarkeda. Toisten osaamista ja tietdmysta saatetaan jopa vahatella
oman aseman korostamiseksi. Tallaisessa ilmapiirissa tietamysta usein pantataan. Nain siksi, ettei-
vat toiset saisi kopioitua omia parhaita tyétapoja. Onkin tarkeaa, etta organisaatioon saadaan luo-
tua ilmapiiri, jossa jokaisen osaaminen ja tietdmys tuodaan esille. (Virtainlahti 2009, 83.) Ristikan-
kaan ja Grinbaumin (2014, 71) mukaan ”jokaisen tyontekijan perusoikeus on tietda organisaation
maamerkit eli olemassaolon tarkoitus (missio) ja tavoite (visio) seka paivittaista toimintaa ohjaavat
arvot ja asiakaslupaus. Nama maamerkit ohjaavat organisaation toimintaa.” Valmentava esimies
huolehtii siita, ettéd organisaatiokulttuurissa vallitsee tiedon arvostamisen ilmapiiri, jossa tieto ym-
marretaan yhteiseksi omaisuudeksi ja sita jaetaan tasapuolisesti kaikille sita tydssaan tarvitseville.
Esimies huolehtii my&s siita, ettd hanen alaisensa ovat koko ajan selvilld my6s koko organisaation

toiminnan tavoitteista ja yhteisesta suunnasta.

"Valmentava kulttuuri saavutetaan korostamalla yhteisty6ta, ei yksildsuorituksia. Innostuminen ja
sitoutuminen yhteiseen tekemiseen nakyvat ja tuntuvat tydyhteisoén ilmapiirissa. Valmentavaa kult-
tuuriin paastaan, kun kiinnitetddn huomiota ainakin kolmeen osa-alueeseen: 1. toimintatapoihin ja
arvostuksen, 2. osaamisen kehittdmiseen seka 3. vuorovaikutussuhteiden laadun syventamiseen.”
(Ristikangas & Ristikangas 2017, 267.)

Kononen (2011) esittaa, etta johtajan tehtdvana on organisaation toimintakulttuurin muuttaminen.
Johtajan on osattava myyda strategioiksi, missioiksi ja visioiksi tiivistetty nakemyksensa organisaa-
tiosta, jotta han saisi sen jalkautumaan. Sen jalkeen hanen on etsittdva osaajat ja tekijat muutok-
selle. Jalkauttamisen vaikeuksien voittamista mietittdessa on muistettava, ettad kaytanndssa organi-
saatiota vievat aina eteenpain sen osaajat. Tasta johtuen kannusteiden rakentaminen osaajien pi-
tamiseksi on tarkeaa. Kun poliisihallinnossa on siirrytty mittaamaan ja arvioimaan tyontekijoiden
tyopanoksia, on mietittava kriittisesti, mitataanko oikeita asioita. Vaarien asioiden mittaamisella

vaaristetaan myos toimintaa ja panostuksia niihin.

Valmentavan johtajan tehtavana on auttaa johdettavia I0ytamaan yksilolliset innostuksen lahteensa
ja ne tekemiset, jotka tuottavat merkityksellisyyden kokemusta. Tassa suhteessa myds tydyhteisén
muilla jasenilld on toimivassa tyOyhteisdssa vastuunsa toisia kohtaan. "Kun yhteiséssa on riittavasti
hyvaksyntaa ja toisten arvostamista, omien intohimojen toteuttaminen on mahdollista.” (Ristikangas
& Ristikangas 2017, 269.)

Organisaatiolla taytyy olla intressi henkildiden valmentamiseen, jotta se on valmis panostamaan
vaadittavaan muutokseen. Rasasen (2007, 181) mukaan “organisaation intressi henkildiden val-
mentamiseen edellyttaa, ettd valmentamisen tuomasta osaamisen kohentumisesta on hyétya orga-

nisaatiolle.” Tehokkaimmin tama hyoty on saavutettavissa tarjoamalla valmentamista sellaisille
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henkilGille, joiden oma motivaatio suuntautuu organisaatiolle arvokkaan osaamisen kehittamiseen.
Armstrongin ja Baronin (2002, 66) mukaan henkilostén ammatillinen osaaminen onkin organisaa-
tion padomaa, eika suinkaan tyontekijdiden. Tasta nakokulmasta tarkasteltuna henkiléstéon osaami-

sen kehittyminen on organisaation etu, johon on jarkevaa satsata.

Usein valmentavan johtamisen jalkauttamista edistettdessa keskitytdan lahiesimiesten sinansa erit-
tain tarkeaan rooliin, mutta organisaatiokulttuurin muutoksen nakoékulmasta tarkasteltuna lahella
johtoa olevan henkildstdn seka ylimman johdon roolit ovat myos tarkeitd. Naiden henkildstéryhmien
etaisyys kaytannon tyosta saattaa myds muodostaa jalkauttamisen kannalta ongelmia. Juutin
(2018, 203) mukaan "lahella johtoa olevat ja johtamista kehittavat henkil6t ovat useimmiten omak-
suneet samanlaisen organisaatiokulttuurin koodiston kuin johto itsekin. Siksi he eivat havaitse joh-
don toiminnassa mitdan moitittavaa, vaikka se olisi huonoakin. Kauempana johtoportaasta tyésken-
televat henkilot eivat puolestaan saa sellaista informaatiota, joka kuvaisi, mita tydpaikalla oikeas-
taan tapahtuu. Naista syista johto ja esimiehet voivat toimia ilman, etta kritiikin karki koskaan osuu
heihin. Valmentavan johtamisen jalkauttamisen onnistumiselle onkin ensiarvoisen tarkeaa, etta or-
ganisaation ylin johto on sitoutunut muutosprojektiin riittdvan syvallisesti. "Kun ylin johto on sitoutu-
nut valmentavaan johtajuuteen, johtamista aletaan johtaa. Tata kautta vaikutukset alkavat nakya

asteittain myos keskijohdon toiminnassa.” (Ristikangas & Ristikangas 2017, 269.)

Valmentavasta johtamisesta tehtyjen tata ty6ta edeltavien opinnaytetdiden haastatteluissa on
noussut esiin kysymyksia siita, miten poliisin kaltaiseen viranomaisorganisaatioon sopii alaisten li-
saantyva paatosvalta omaa ty6taan koskevissa asioissa (mm. Lamsa, llkka 2020: Valmentava joh-
taminen poliisissa ja rikosseuraamislaitoksessa) Tiivistetysti voidaan todeta naiden tutkimusten pe-
rusteella, etta asia on hyvin tilanne- ja tydtehtavasidonnainen. Jotkin tehtavat tai tilanteet eivat
mahdollista valmentavan johtamiskulttuurin kayttamista, mutta toisaalta myo6s poliisissa on sellaisia
siviilimaailman asiantuntijatehtavia muistuttavia tyonkuvia, joissa oletettavasti johtamiskulttuurin

muuttaminen valmentavan johtamisen suuntaan olisi mahdollista.

Tassa opinnaytetyossa pyritaan selvittdmaan, ovatko esimiehet havainneet saadun koulutuksen
jalkeen muutoksia johtamiskulttuurissa, ovatko he itse pyrkineet muuttamaan esimiestoimintaansa
valmentavaa johtamiskulttuuria tukevaksi ja millaisia esteita tallaiselle muutokselle he ovat havain-

neet.

3.2 Valmentava johtajuus

"Valmentava johtajuus on kokonaisvaltainen tapa olla, vaikuttaa toisiin ja tulla vaikutetuksi. Se on

arvostavaa, osallistavaa ja tavoitteellista yhteistoimintaa, jossa yksildiden potentiaali vapautuu ryh-
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man ja organisaation kayttéén. Ryhman potentiaali tukee vastavuoroisesti yksildiden voimaantu-
mista. Valmentava johtajuus perustuu luottamukseen ja se kuuluu kaikille.” (Ristikangas & Ristikan-
gas 2017, 12.)

Hyva johtajuus alkaa siita, etta todella ymmarrat ihmisia. Sinun pitdd ymmartaa, mita he ajattelevat
ja tuntevat ja mika on heille kaikkein tarkeinta. Vasta sitten saat heidat osallistumaan, sitoutumaan
ja suorittamaan. (Hougaard ym. 2018, 102). Kurttila ym. (2010, 71) muistuttavat lisaksi, etta tydyh-
teisOssa esimies on riippuvainen tyontekijoistdan. Esimiehen taytyy |0ytaa alaisistaan arvostettavia
ja ihailtavia ominaisuuksia ja taitoja, ennen kuin han voi toimia johtajana, jota kuunnellaan ja arvos-
tetaan ja jonka vuoksi hanen tiiminsa on valmis laittamaan itsensa peliin. Kun esimies nakee tyon-

tekijdissaan vahvuuksia, han auttaa myos heita itsedan nakemaan niita ja elamaan niita todeksi.

Valmentavasta esimiehesta valittyy alaisille tietoisuutta, pyyteettdmyytta ja myoétatuntoa, eikd han
anna statuksen ja auktoriteetin estaa aitoa inhimillistd yhteenkuuluvuutta. Tietoisuus saa alaiset
kokemaan, etta heidat nahdaan ja heitd kuunnellaan. Pyyteettdmyys antaa ihmisille tilaa kehittya ja
tehda sen, mita he tekevat parhaiten. Myo6tatunto auttaa tiimildisia tuntemaan olonsa turvalliseksi ja

takaa yhteenkuuluvuuden. (Hougaard ym. 2018, 101.)

Hyva esimies keskustelee usein hanen vastuualueellaan olevien ihmisten kanssa ja pyrkii tuke-
maan heidan tyéskentelydan. Huono esimies taas vetaytyy kiireen tai jonkin muun tekosyyn taakse
eika ota kantaa asioihin. Siind missa hyva esimies on aktiivinen ja pyrkii edistamaan toimijoiden
omatoimisuutta, itsemaaraamisoikeutta ja tydskentelyn sujuvuutta huono esimies ei ole kiinnostu-
nut alaisistaan, ei kykene paatoksentekoon eikd myodskaan kykene sujuvoittamaan tydnteon pro-
sesseja. (Juuti 2018, 18.). Hougaardin ym. (2018, 140) mukaan pyyteetdn johtajuus sisaltaa vah-
van sitoutumisen alaisten kasvamisen auttamiseen. Se ei ilmene vain varojen myoéntamisessa kou-
lutukseen vaan myos henkilokohtaisessa sitoutumisessa heidan parhaiden oivallustensa ja ai-
keidensa eteenpain valittamiseen. Pyyteetdn esimies tekee niin, vaikka se tarkoittaa, etta han aut-

taa tiimilaisiaan tulemaan itsedan fiksummaksi ja osaavammiksi.

Alaisten kasvamisen auttamiseen liittyy valmentavan esimiehen kyky katsoa myos tulevaisuuteen.
Henkiloston tamanhetkisella osaamisella on luonnollisesti merkitysta tyoyhteison selviytymiselle
sille asetetuista tehtavista, mutta esimiehet, jotka investoivat osaamisen kehittdmiseen luovat pysy-
vyytta. Ulrichin ym. (2008, 106) mukaan tydelamassa nahdaan henkiléston osaaminen usein nolla-
summapeling, jossa kilpaillaan osaavimmista tydntekijoista, eikd osata nahda olemassa olevan

henkildston jatkuvan kehittdmisen merkitysta.

Johtajan tehtavana on helpottaa ja yksinkertaistaa yhteisénsa elamaa, ei tehda siita entista moni-
mutkaisempaa. Asiantuntijoiden tehtavana on pilkkoa ilmiét osiinsa ja tuottaa taman pohjalta loput-
tomia analyyseja ja malleja maailman luonteesta. Heilld on oma roolinsa. Mutta johtajan tehtava on
taysin painvastainen: hanen on kyettava jalleen leikkaamaan monimutkaisuuden |api ja erotettava
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kaiken kompleksisuuden keskeltd asioiden ydin seka ne keskeiset seikat, joihin huomio on kohdis-
tettava. Ja hanen on kyettava viestimaan ihmisille tama ydin tavalla, jonka seurauksena on entista

nakemyksellisempaa ja valistuneempaa ajattelua ja toimintaa. (Soback 2015, 84.)

Valmentava johtajuus ei siis ole yksittainen menetelma, joka sopivissa tilanteissa otetaan esiin.
Valmentava johtajuus on enemmankin tapa olla ja toimia vuorovaikutuksessa johdettavien kanssa
jokapaivaisessa tekemisessa. Haastatteluissa pyritdan selvittamaan, millaisia kokemuksia koulu-
tuksen saaneilla esimiehillda on valmentavana johtajana olemisesta, ja mitka ovat heidan mieles-

taan tahan liittyvat vaikeudet.

3.3 Avoin vuorovaikutus, palautteen antaminen ja puheeksi ottaminen

Jos organisaation kulttuuriin kuuluu itsestaanselvyytena ja sisddnrakennettuna avoin keskustelu
jokaisesta tarkeastad hankkeesta, dialogiselle ajattelulle ja sen kaytanndn toteutukselle on reaaliset
toteutumisen mahdollisuudet. Kaytannossa tama nakyy siten, ettd organisaation eri tasoilla ja eri
tehtavissa toimivat ihmiset kykenevat kohtaamaan toisensa samanarvoisina inmising ja keskustele-
vat avoimesti kaikista hankkeiden ja tdiden onnistumisen kannalta merkittavista asioista. Avoimuu-
della tarkoitetaan puolin ja toisin vapaata ihmettelya, itsensa likoon panemista, yrityksen ja myds
erehdyksen sietamista, kokemusten vaihtamista seka naiden kaikkien tietoista reflektointia. Erityi-
sesti tilanteisiin tulee liittyd kokemuksesta oppimista, jolloin luonteva palautteen antaminen ja sa-

malla tavalla luonteva palautteen vastaanottaminen on arkipaivaa. (Heikkila & Heikkila 2000, 186.)

Avoimen vuorovaikutuksen puute voi pahimmillaan vieda tydyhteison suorituskyvyn. Rakentavan
keskustelukulttuurin luominen on johtajan tehtava. Sobackin (2015, 79—80) mukaan asenteet, us-
komukset ja ajattelutavat valittyvat aina keskusteluissa ja muovaavat tydyhteison keskustelukult-
tuuria. Jos johtaja huomaa haitallista epatasapainoa tai kdyhdyttavia malleja yhteisonsa keskuste-
luissa tai omassa sisaisessa puheessaan, on hanen tehtdvanaan alkaa luomaan parempia keskus-
teluita. On tarkeaa, ettd keskustelukulttuuri toteutuu tavalla, joka vie tydyhteis6a eteenpain. Soback
(2015, 79-80) toteaa viela lopuksi, etta "innovatiivisuuden ydin piilee lopulta suurimmaksi osaksi

niissa keskusteluissa, joita tyOyhteisossa paivittain kaydaan.”

Avoimen vuorovaikutuksen ilmapiirin puuttuminen tydyhteisdsta vaikeuttaa merkittavasti hyvan tyo-
elaman piirteet omaavan tydpaikan muodostumista. Epakohtien ja ongelmien kasitteleminen vaatii
niiden esille ottamista ja niistd puhumista, mutta avoimen vuorovaikutuksen puuttuessa jarkea kayt-
tava ihminen tajuaa, etta niiden esille ottamisesta voi olla itselle enemman haittaa kuin hyotya. Mat-
tila-Aallon (2020, 82—83) mukaan ihminen elaa talléin jatkuvassa sisdisessa ristiriidassa: jarjen mu-
kaan epakohdat ja ongelmat kannattaisi nostaa esiin ja kasitella. Inmisten jaksaminen paranisi, ja
sen myo6ta tydn laatu. Jos niita taas ei kasitelld, ihmisia tydssa huolestuttavat asiat pysyvat edel-
leen samanlaisina, ja ajan my6ta huolestuminen vain kasaantuu ja lisdantyy.
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"Johtajuus on totuuden sanomista silloin, kun muut eivat uskalla avata suutaan. Johtajuus on kykya
sanoa se, mika kulloinkin haluaa tulla sanotuksi. Johtajuus on puhumista silloin, kun kukaan muu ei
omassa pelossaan uskalla nostaa esille kaikkien havaitsemaan epakohtaa.” (Soback 2015, 99—
100.) Toisaalta johtajuus on myds kykya kuunnella. Kun joku tydyhteisdsta uskaltautuu tuomaan
esille heille henkildkohtaisesti tarkean asian tai mielipiteen, hyva johtaja osaa kuunnella aidosti kiin-
nostuneena, valittden ja antaen arvoa toiselle ja hanen kokemukselleen. Valmentavan johtamisen
periaatteiden mukaisesti ensisijaista ei ole tallaisissa tilanteissa se, etta johtaja itse 16ytaisi ratkai-
sun ongelmaan. Sen sijaan oleellisempaa usein on, etta johtaja aidosti kuulee toista ja hanen huo-
lenaiheensa. Aidon kuuntelemisen malli valittyy parhaillaan koko tydyhteis66n, eika jaa ainoastaan
esimies-alainen suhteeseen. Tallaiseen esimerkilla johtamiseen liittyen Soback (2015, 20) jatkaa,
ettd “johtajuus on yksildiden nivomista yhteisoksi. Yhteison jasenet ovat valmiita joustamaan

osasta omaansa, silla he tiedostavat ja ottavat huomioon myés muiden tarpeet ja toiveet.”.

Valmentavassa kulttuurissa arvostusta on mydnteisen suhtautumisen rinnalla se, kun vaikeampia
asioita otetaan yhteisesti puheeksi. Palautetta halutaan ja uskalletaan antaa, ja se annetaan toista
arvostaen, ei arvostellen. (Ristikangas ym. 2020, 12.) Tama vaatii tydyhteisdn jaseniltd keskinaista
luottamusta ja arvostusta, jotka vaativat muodostuakseen toiseen tutustumista ja aikaa. Tahan luot-
tamuksen ja arvostuksen teemaan palataan viela useita kertoja taman tutkimuksen yhteydessa.
Palautteen vastaanottaminen henkil6ilta, joita ei tunne on yleensa vaikeaa. Kyky ottaa vastaan pa-
lautetta on kuitenkin kaiken kehittymisen edellytys. Ristikangas ym. (2019, 183—184) mukaan Pys-
tyakseen kehittymaan on kyettava ottamaan vastaan palautetta omasta toiminnastaan. Palautteen
antajan tapa vaikuttaa siihen, miten helppoa tai vaikeaa palaute on ottaa vastaan. Lopulta kuitenkin

jokainen vastaa omasta tavastaan reagoida saamaansa palautteeseen.

Palaute antaa saajalle mahdollisuuden tutkia omia kehittymisen kohteitaan. Palaute ei siis ole eh-
doton totuus, vaan sen kautta henkilo voi tutkia itsedan ja toimintaansa uudessa valossa. Palaute
tulisi ndhda kehittymisen mahdollisuutena, ei kritiikkina tehtya tyota tai omaa itsead kohtaan. Palaut-
teen avulla voidaan uudistaa vanhaa ja avata aivan uusia tapoja ajatella ja toimia. (Virtainlahti
2009, 156.)

Palaute mielletdan usein tydyhteisdissa esimiehen antamaksi korjaavaksi palautteeksi, mita se jois-
sain tapauksissa onkin. Valmentavaan johtamiseen liittyy kuitenkin my&s muunlaisia hyvalle palau-
tekulttuurille asetettuja tavoitteita seka sellaisen palautekulttuurin luomista, jossa palautetta uskal-
letaan antaa myds muiden henkildiden kuin esimiesten toimesta. Palaute voi parhaimmillaan lisata
yksilon itseymmarrysta ja lujittaa hanen itseluottamustaan. Myodnteinen, vastaanottajan tunnista-
maa asiaa koskeva palaute vahvistaa patevyyden kokemusta. Yksi palautteen tarkoituksista onkin
toisten osaamisen, onnistumisten ja oppimisen esille nostaminen. Se on tarkeaa silloin, kun tiimilai-
nen kokee onnistuneensa seka sellaisissa tapauksissa, joissa han ei itse tunnista omia vahvuuksi-

aan tai saavutuksiaan. Ristikankaan ym. (2021, 204) mukaan on kuitenkin huomioitava ettei avoin
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tiimipalautekulttuuri rakennu itsestaan, vaan sita tulee johtaa. Palautekaytanndissa ja niissa har-
jaantumisessa yhdistyvat asenne ja oppiminen, ja johtamisella vaikutetaan molempiin osa-alueisiin.
Yksil6llisten asenne- ja suhtautumisesteiden tunnistaminen koko tiimin voimin on parhaimmillaan
merkittdva yhteinen oppimisen paikka, jossa harjoitellaan tapoja ylittda havaittuja esteita. Valmen-
tavan johtajan taytyy olla aktiivinen esimerkiksi aktivoimalla erilaisia palautekeskusteluja ja naytta-

malla esimerkkia niin palautteen pyytajana, antajana kuin myds vastaanottajana.

Valmentavalta johtajalta edellytetdan palautekulttuurin kehittdmisessa karsivallisyytta ja vallitsevan
tilanteen realistista tunnistamista. Tyoyhteiso, josta on pitkdan puuttunut avoin palautekulttuuri, ei
useinkaan ole nopealla aikataululla muutettavissa halutunlaiseksi. Hougaard ym. (2018, 147) puhu-
vat tdssa yhteydessa niin sanotusta "radikaalista hyvaksynnasta”, joka tarkoittaa viisautta olla teke-
mattd huonosta tilanteesta vield huonompaa. Kulttuurimuutoksen johtamisessa avainsanoja ovat
karsivallisyys, pyyteettdomyys ja ylireagoimisen valttaminen. Valmentavan johtajan onkin kyettava
mukauttamaan palautteen antotapansa johdettavien mukaan. Jollekin korjaavaa palautetta pitaa
antaa hyvin helldvaroen, luoden ensin suotuisaa maaperaa palautteen vastaanottamiselle. Toiselle
taas palaute pitda antaa mahdollisimman suoraan, ilman turhia koukeroita. Sama patee myo6s posi-

tiivisen palautteen kanssa.

Hyvaan valmentavaan johtamiseen liittyy kiinteasti johtajan kyky tarkastella omaa johtamistoimin-
taansa. Toisin sanoen johtajan on kyettava antamaan myos itselleen palautetta alaisilta saamansa
suoran ja epasuoran palautteen lisaksi. Ristikankaan ym. (2019, 172) mukaan reflektointi onkin
ammatillisen kehittymisen valine ja tahtaa oman toiminnan tietoiseen tutkimiseen ja kehittamiseen.
Reflektiivisyys on omien ja toisen sisaisten tilojen ja tapahtumien havainnointia, tunnistamista, il-
maisua ja suhtautumista naihin. Itsereflektio on vastaavasti oman ajattelun ja toiminnan itsearvioin-
tia ja tarkastelua. Tydyhteis0ssa joudutaan huomioimaan, etta eri henkilét, tilanteet ja teemat vai-

kuttavat siihen, kuinka yksild pystyy kyseisessa hetkessa reflektoimaan.

Valmentavan johtajan yhtena palautteen antamiseen liittyvana roolina on toimia niin sanottuna fa-
silitaattorina. Tassa roolissa esimies mahdollistaa erityisesti alaistensa oppimisen ja kehittymisen.
Han luo tietoisuutta osaamisen tilasta ja kehittamisen paamaarista seka aktivoi oppimista keskuste-
lemalla osaamistavoitteita ja kehittamistarpeista. Han yllyttda ja ohjaa alaisiaan arvioimaan osaa-
mistaan yksil0- ja ryhméatasolla. Hdn myds antaa eteenpain vievaa palautetta. Tutkimuksissa on
todettu valmentavan johtamistyylin edistavan oppimista ja tyotyytyvaisyytta tydyhteisdssa. Sen on
my0s todettu parantavan suoriutumista ja voimistavan sitoutumista organisaatioon. Lisaksi sen on
huomattu lisdavan tiimien tehokkuutta. (Viitala & Jylha 2019, 266.)

Tassa tutkimuksessa selvitetdan haastateltavilta palautteen antamista ja sen toteutustapoja. lime-

nevia puutteita kasitellaan niin, etta pyritdan Iéytdmaan syita naiden puutteiden takana.
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3.4 Dialogi

Dialogi on Harisalon ja Miettisen (2010, 88) mukaan puhumisen kehittynein laji, johon ihmisen on
mahdollista paasta vain vahvan luottamuksen ilmapiirissa Dialogia ei saa sekoittaa keskusteluun
eika etenkaan vaittelyyn. Dialogin tavoitteena on luoda yhdessa jotain uutta hyvaa, kuten ymmar-
ryksen lisdantymista, oivalluksia tai tietoisuutta. Soback (2015, 19-20) toteaa samasta asiasta, etta
yhteisoOn jasenet paasevat useasta samanaikaisesta monologista yhteen yhteiseen dialogiin. Nain
he tuottavat aidosti uusia ratkaisuja: sellaisia, joissa jokaisen yksiléllinen ymmarrys on otettu kayt-
téon. Yhteinen dialogi synnyttaa yhteisen merkityksen ja yhteisen tarinan, johon jokainen voi
omalla panoksellaan, osaamisellaan ja lahjoillaan liittya. Nain hyva yhteiso6 tarjoaa jasenilleen mer-
kityksellisyyden kokemuksen ja tehtavan, jota toteuttaessaan jokainen voi kokea olevansa arvokas

ja tarkea.

Isaacsin (2001, 180) mukaan vahvasti etenevissa dialogeissa ihmiset alkavat tajuta, ettéd he puhu-
vat yhteiseen merkitys alueeseen, jota he luovat kaikki yhdessa eivatka jokainen erikseen. He pyr-
kivat etsimaan uudenlaista merkitysta ja yhteisymmarrysta. Dialogi ei ole vain ihmisten valista vuo-

rovaikutusta, vaan yhteinen luomisprosessi.

Rakentava tydskentely toisten kanssa on kautta aikojen ollut merkittdva avu. Nykyaan sité arvoste-
taan enemman kuin aikaisemmin, koska kohdattava ongelmat ovat niin vaikeita ja moni-ilmeisia,
etta niihin vain harvoin yksin 16ytaa ymmarrettavia ja hyvaksyttavia ratkaisuja. Tarvitaan monien
ihmisten yhteisty6ta. (Heikkila & Heikkila 2000, 10.)

Luovaan, uutta tuottavaan dialogiin antautuessamme joudumme ensimmaiseksi pohtimaan kysy-
mysta, miten ymmarran itseani ja miltd maailma nayttaa toisen kokemana. On tarkeata itse havaita,
etta sama havaintokohde, kokemustilanne tai saman ihmisen kohtaaminen herattaa meissa kovin
erilaisia kasityksia, tunteita tai mielikuvia. Joidenkin mielesta mainitut kokemukset ovat merkityksel-

lisia, joidenkin mielesta erityisesti heille merkityksettomia. (Heikkila & Heikkila 2000, 62-63.)

Yksiloa valmennetaan kahdenkeskisissa kohtaamisissa, joissa kaydaan tavoitteellista valmentavaa
vuoropuhelua. Tavoitteena on auttaa toista ajattelemaan kirkkaammin, oivaltamaan ja oppimaan
seka johtamaan paremmin itseaan. Kun tyontekijoiden henkilokohtaiset vahvuudet saadaan entista
paremmin kayttéon, yksilét oppivat niiden avulla ylittdmaan esteitd ja saavuttamaan tavoitteensa.
(Ristikangas & Grunbaum 2014, 31.) Dialogin ydin on siing, etta jokainen tuo kommunikointiin
oman tietdmyksensa, jossa osallistujat yhdessa tuottavat vanhasta tietdmyksesta uutta. Dialogi on
epaonnistunutta siind tapauksessa, jos osallistujat pitavat kiinni omista kasityksistaan ja vaativat
muita mukautumaan niihin. Jos osallistujien valilla ei vallitse luottamusta, he eivat kykene viemaan

dialogia eteenpain. (Harisalo & Miettinen 2010, 88.)
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3.5 Luottamus, arvostus ja valtuuttaminen

Johtajuus on luottamuksen rakentamista kaikilla tasoilla. Ensimmaiseksi johtajan on kyettava ra-
kentamaan luottamus hanta itseaan kohtaan. Tama on kaiken perusta, silla mikali yhteiso ei luota
johtajaansa, se etsii ennemmin tai myéhemmin itselleen toisen johtajan. Johtajan on kyettava luot-
tamaan myds muihin. Johtajuus voi tapahtua ainoastaan muiden ihmisten kautta, muiden avulla,
yhdessa. Mikali johtaja ei voi luottaa muihin ihmisiin, ei han todella voi olla johtaja. Han voi edelleen
olla hyva asioiden jarjestelija, asiantuntija tai vaikuttaja, mutta johtaja han ei maaritelmallisesti ole.
Johtajuus yksinkertaisesti vaatii uskallusta jakaa muille kaikkein tarkeimpiakin tehtavia ja vastuita

kokonaisuuden toiminnasta. Tama edellyttda luottamista muihin ihmisiin. (Soback 2015, 27.)

Tyontekijdiden luottamusta esimiehia ja organisaatiota kohtaan tuetaan hyvalla tyénantajatoimin-
nalla, johon kuuluu koko esimiesketju aina ylimmalle strategiselle tasolle asti Iahiesimiestasosta
l&htien. Luottamuksen katsotaan muodostuvan, kun strategiatasolla sovitut asiat myds nakyvat
kaytannon tydssa tekemisena. Luottamusta ja sitoutumista synnyttdvana seikkana pidetaan henki-
|6ston osallistamista strategioiden laatimiseen alhaalta yl6spain nykyista kaytant6a enemman.
Strategioiden laatiminen organisaation operatiivisia yksikoita kuulematta nahdaan ongelmallisena,
koska talla menettelyllda osa voimavaroista ja uusista ajatuksista jaa ehka hyddyntamatta. Lisaksi
yksikdiden osallistaminen strategioiden suunnitteluun helpottaa niiden jalkauttamista asioiden tun-

tuessa henkil6stdlle tutuilta ja sellaisina, etta niihin on helppo sitoutua. (Hietanen 2021, 129.)

Johtajan on kyettava rakentamaan ihmisten luottamus toisiaan kohtaan. Todellinen yhteis6 voi ra-
kentua vain luottamuksen varaan. Ei viela edes riit3, etta johtaja itse luottaa ihmisiinsa vaan hanen
on myos kyettava luomaan ilmapiiria, jossa ihmiset luottavat toisiinsa. Tama siksi, etta ilman luotta-
musta aito yhteistyd on mahdotonta. Johtajan on myos kyettava rakentamaan ihmisten itseluotta-
musta. Hyva johtaja kultivoi jatkuvasti ihmisten uskoa siihen, etta heillda on jo olemassa tarvittavat
voimavarat tavoitteiden saavuttamiseen tai ainakin keinot puuttuvien voimavarojen hankkimiseen.
Mikali johtaja onnistuu tehtavassaan, alkavat inmiset hiljalleen luottaa itseensa entista enemman.
Tama nakyy yksiloina, jotka eivat pelkaa kantaa suuriakin vastuita, jotka uskaltavat ottaa riskeja
silloin kun riskeja on otettava ja jotka sailyttavat toimintakykynsa tuntemattoman edessa. (Soback
2015, 27.)

Luottamus voi vaarantua ja muuttua epaluottamukseksi monista eri syista. Lupausten ja sitoumus-
ten pitdmatta jattdminen ruokkii epaluottamusta. Keskindisessa tiedonvalityksessa luottamusta ha-
vittda eparehellinen toiminta tai tietojen panttailu tai salailu. Myds sanojen ja tekojen valinen risti-
rita aiheuttaa epaluottamusta. Henkildkunta menettaa luottamuksensa johtajiin, jotka eivat toimi
kuten kertovat toimivansa ja jotka vaativat tydntekijoilta sita, mihin eivat itse ole valmiita. (Harisalo
& Miettinen 2010, 48.)

37



Kayttaytyminen, joka on ristiriidassa virallisten tai yhdessa hyvaksyttyjen tavoitteiden, arvojen ja
normien kanssa, synnyttaa epaluottamusta ja menettda samalla valintoja ja kayttaytymista ohjaa-
van vaikutuksensa. (Harisalo & Miettinen 2010, 48.) Ristikangas & Ristikangas (2017, 163) mukaan
ilman luottamusta johtajuuteen liittyva vaikuttamisty6 jaa vajaaksi. Sielld missa ryhmien potentiaali
on kaytdssa, valmentava johtaja on onnistunut vaikuttamaan myds ryhman keskinaiseen luotta-

mukseen. Han luo omalla toiminnallaan johdettavien keskuuteen luottamuksen ilmapiiria.

Parhaiten toimivat tiimit ja tydyhteisd, joissa on psykologisen turvallisuuden tunne. Tiimin vuorovai-
kutus perustuu luottamukselle, joka pohjautuu tasavertaiseen keskusteluun ja kulttuuriin, joka hy-
vaksyy erilaiset tunnetilat. Tiimissa jokainen on hyvaksytty omana itsenaan. Lasna oleva ja johdon-

mukainen esimies herattda luottamusta. (Rubanovitsch 2020, 87.)

Valmentavassa kulttuurissa luottamus ja sen tietoinen rakentaminen ovat avaintekij6ita. Arvostus ja
luottamus kulkevat kasi kddessa. Valmentava ajattelu- ja toimintatapa kuuluu kaikille asemasta riip-
pumatta. Valmentava kulttuuri tulee todeksi, kun ihmiset eri puolilla organisaatiota alkavat soveltaa

valmentavaa otetta kaytannossa. (Ristikangas ym. 2020, 12.)

Lasnaolo on luottamuksen perusta. Luottamus sitoo yksilditd yhteen — se sitoo tydntekijat ja johtajat
yhteen. Luottamus antaa meille turvallisuuden ja mielekkyyden tunteen ja vaikuttaa merkittavasti
onnellisuuden tunteeseemme. Luottamus vaikuttaa olennaisesti tydntekijan merkityksellisyyden,

sitoutumisen ja tuloksellisuuden tunteisiin. (Hougaard ym. 2018, 101.)

Moderni johtaja, joka pystyy tuomaan organisaatioonsa ja ihmisiinsa tunteen arvostetuksi tulemi-
sesta, psykologisesta perusturvallisuudesta, yhteenkuuluvuudesta, vaikuttamisesta ja reiluudesta
kasvattaa henkildkuntansa sitoutumista tyohon, lisaa tydn imua, tyotyytyvaisyytta ja luovuutta. Se

nakyy vaistamatta myos organisaation tuloksessa. (Rubanovitsch 2020, 89.)

Valmentava ote rakentuu kolmen kayttaytymista ohjaavan osaamisen varaan. Se on arvostavaa,
osallistavaa ja tavoitteellista yhteistyota. Jokaista kolmea yhteistyon osa- aluetta tarvitaan, jotta tu-
loksia alkaa syntya. Pelkalla tavoitteellisuuden korostamisella ei enaa parjata, vaan tarvitaan osal-
listamista: taitoa aktivoida keskustelua ja yhteista ajattelua, jotta saadaan yksilissa ja ryhmissa
oleva potentiaali kayttoon. Tavoitteellisuuden ja osallistamisen lisaksi tarvitaan viela arvostavaa
vuorovaikutusta: yksildé on valmis laittamaan itsensa likoon, kun han kokee olevansa tarkea ja ar-
vostettu. (Ristikangas ym. 2020, 12.)

Arvostukseen perustuva, henkilokohtainen valta ei tarvitse valttdamattd muodollista asemaa perus-
takseen. Henkilokohtainen valta on huomattavasti vaikuttavampaa kuin asemavalta. Johtajan hen-
kildkohtainen valta kehittyy uskottavuuden, luotettavuuden ja kunnioituksen varaan, jonka alaiset

tulkitsevat kokemansa perusteella. Johtaja saa sosiaalista vaikutusvaltaa olemalla rehellinen, paa-

tostensa ja linjausten osalta lapinakyva seka johdonmukainen. (Viitala & Jylha 2019, 35.)
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Moderni esimies ei ole enaa kaskija vaan tyontekijoiden tyon mahdollistaja. Vanhat kaskyttavat joh-
tamistavat ovat peraisin ajalta, jolloin taistelimme jokapaivaisesta leivasta ja hyvinvoinnista. Yksi
uuden ajan esimiehen perustaidoista on tunnistaa ja osata hyédyntaa tyontekijdidensa vahvuudet.
Toimivassa tyOyhteisdssa johtaja ottaa huomioon tyéntekijdiden mielipiteet, heilld on mahdollisuus
vaikuttaa tydhonsa ja tyohon laheisesti liittyviin asioihin. Esimiehen oma kasitys, millaisia inmiset
ovat, vaikuttaa siihen, mitd esimies arvostaa ja miten han kayttaytyy erilaisissa tilanteissa. (Kurttila
ym. 2010, 11.)

Tutkimuksen haastateltavilta haetaan nakemyksia kaikkiin ylla mainittuihin kolmeen osa-alueeseen.
Vallitseeko tydyhteisdssa arvostava ilmapiiri? Jos ei vallitse, mihin suuntaan ja milla portailla se ei
vallitse ja mista sen koetaan johtuvan? Tapahtuuko osaamisen kehittymista jokapaivaisessa vuoro-
vaikutuksessa muiden kanssa? Jos ei tapahdu, millaiset asiat ovat esteena talle? Onnistutaanko
toimimaan yhteistydssa yhteisten tavoitteiden saavuttamiseksi niin rynmatasolla kuin suurempien-

kin yksikoiden osalta? Jos ei, niin miksi ei?

Hierarkkiset organisaatiot ovat olleet ja ovat edelleenkin esimieskeskeisia. Niissa on korostettu sita,
etta toiminnan aikaansaaminen on esimiesten vastuulla. Korkean koulutustason ja asiantuntijaval-
taisten seka tekniikaltaan korkeatasoisten ja asiakaskeskeisten organisaatioiden oloissa perinteiset
esimieskeskeiset ajattelu- ja toimintatavat ovat kuitenkin haitaksi, ja niiden kayttamisesta olisi ope-
teltava pois. Tama vaatii sita, etta tydyhteisdn palveluksessa olevat henkilét valtuutetaan toimi-
maan omatoimisesti. Pelkka valtuuttamisesta puhuminen ei riita, silla tyoyhteisot ovat satojen vuo-
sien ajan opettaneet alaisille, etta heidan paikkansa on esimiesten alapuolella. Alaiset ovat oppi-
neet, etta heidan on kysyttava lupa esimieheltd, ennen kuin ryhtyvat toimiin. Lisdksi monet esimie-
het edelleen vaativat alaisia raportoimaan itselleen kaikesta poikkeavasta. Ehka tatakin useammat
esimiehet taas puhuvat valtuuttamisesta mutta todellisuudessa paheksuvat niitd, jotka toimivat

oman paansa mukaan. (Juuti 2018, 201.)

Taman opinnaytetyon haastatteluissa pyritaan I0ytamaan ne asiat, jotka haastateltavat ovat koke-
neet vaikeiksi luottamuksen ja arvostuksen ilmapiirin luomisessa seka naiden asioiden heijastumi-

sessa valtuuttamiseen omissa tyoyhteisoissaan.

3.6 Motivointi ja sitouttaminen

Johtamisen nakdkulmasta on olennaista ymmartaa, mika ihmista motivoi tydssa. Motivaatio antaa
yksilon toiminnalle suunnan ja voiman. Sen lahde on eri ihmisille erilainen: esimerkiksi palkan mer-
kitys motivaatiotekijana riippuu yksilon arvoista, taloudellisesta tilanteesta ja elamanvaiheen luo-
mista taloudellisista tarpeista. Motiivit virittavat ihmisen toimimaan, yllapitavat toimintaa ja suuntaa-
vat sita. Joistain motiiveista ihminen on tietoinen, kun taas osa motiiveista on tiedostamattomia.

(Viitala & Jylha 2019, 230.)
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Tiimilaisten sisdisen motivaation edistdminen on paras tapa taata huippusuoritukset. Jos autat tii-
milaisiasi olemaan tytssa onnellisempia, heillda on enemman energiaa. Jos autat heita |6ytamaan
merkityksen, heilla on enemman draivia. Jos autat heitd tuntemaan yhteenkuuluvuutta, he sitoutu-
vat vankemmin. Jos annat heidan antaa panoksensa mielekkailla tavoilla, he kokevat, etta heita
arvostetaan. Kuin tukeudut johtamisessasi naihin ihmisen tarkeimpiin kannustimiin, tiimilaisesi saa-
vat paremman tyydytyksen tydstaan, tekevat mieluummin yhteisty6ta ja ovat tuottavampia.
(Hougaard ym. 2018, 101.)

Tyomotivaatioon vaikuttavia tekijoita on selvitetty tieteellisin menetelmin jo vuosikymmenten ajan.
Monet tutkimukset ovat osoittaneet, ettd motivaatio syntyy tyéntekijan persoonallisuuden, tyétehta-
van ja tydympariston yhteisvaikutuksesta. Persoonallisia, tyontekijaan henkilokohtaisesti liittyvia
tekijoitd ovat mielenkiinnon kohde, asenteet ja tarpeet. Aito mielenkiinto tyéta kohtaan on paras tae
motivaation syntymiselle. Kaikki eivat ehka saa unelmaty6taan, mutta voivat silti kokea riittdvaa
kiinnostusta ty6ta tai jotain siihen liittyvaa asiaa kohtaan. Kiinnostusta lisaa, jos tydssa nakee mer-
kitysta. Tyo, jota ei voi arvostaa ja josta ei pida, heijastaa helposti negatiivisia vaikutuksia tydpaikan

muihin jéseniin ja henkilon koko elamaan. (Viitala & Jylha 2019, 231.)

Vallitsevien olosuhteiden, ihmisten ja johtamiskulttuurin (erityisesti Iahiesimiehen tavan toimia) on
todettu vaikuttavan suuresti motivaatioon. Jos ulkoiset palkkio- ja kannustusjarjestelmat ja tavat
huomioida ihmisia eivat ole kohdallaan, ne saattavat helposti myrkyttda olemassa olevan motivaa-
tion. Tallaiset ulkoiset motivaatiotekijat eivat sinalldan kuitenkaan useimmiten synnyta kestavaa ja
voimakasta tydmotivaatiota. Siihen tarvitaan sisaisia motivaatiotekijoita. Olennaisiin sisaisiin moti-
vaatiotekijoihin kuuluvat unelma, missio, arvot ja sisaiset vahvuudet. Motivaation yhteydessa on
aina myds huomioitava tasapaino: vaikka sisdinen motivaatio itsessdan synnyttda energiaa, mei-
dan on huolehdittava kokonaisvaltaisesti jaksamisestamme, jotta motivaatiomme johtaisi konkreet-
tisiin tuloksiin ilman kielteisia seuraamuksia muun hyvinvointimme kannalta. (Carlsson & Forssell
2017, 171-172.)

Ihmista motivoivat hyvin erilaiset asiat. Osalle tarkein, tai jopa ainoa, motivaattori on raha, toisille
puolestaan merkitsee mahdollisuus vaikuttaa ja tehda hyvaa, kehittaa itsedan, saada tunnustusta
tai merkityksellisyyden kokemuksia. Motivointi on helpompaa silloin kun tietda mika ihmista motivoi.
Liian usein yrityksia johdetaan viela kuitenkin pakolla ja kdskemalla. Pelkka palkkapussi ei riita, jos

ilmapiiri on huono. (Rubanovitsch 2020, 92.)

Ihmisen alisuoriutumisen taustalla voivat olla tydhén liittyvat motivaatiokysymykset, kuten tehtavan-
kuvan tai tavoitteiden epamaaraisyys, tai organisaation kirea ilmapiiri ja epaluottamus. Jos ei ym-
marreta sita, mista tekijdista tuloksenteko koostuu, tekemiselta katoaa suunta, ja pomo yrittaa pa-

rantaa tilannetta lisddmalla seurantaa, mittarointia ja painetta. Johtaja on menettanyt kontrollin
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paitsi johdettaviinsa myds omaan tekemiseensa. Paineistus synnyttda vastarintaa, joka johtaa en-
tistd huonompaan suoriutumiseen. Koko organisaatiolla pitaakin olla yhteinen arvomaailma, josta
kumpuaa avoimuutta ja luottamusta. Tavoitteisiin on vaikea paasta, jos kaikki toimivat itsekkaasti

omien arvojensa ja tavoitteidensa mukaan. (Rubanovitsch 2020, 92-93.)

Sitoutuminen on ihmisen sisdinen mielentila. Ketaan ihmista ei voi pakottaa sitoutumaan. lhmisia
voidaan kuitenkin auttaa sitoutumaan tarjoamalla heille mielenkiintoisia tehtavia ja haasteita seka
huolehtimalla tydhyvinvoinnista ja viihtyvyydesta. Tydntekijoiden sitoutumisen tutkimuksissa on
kaynyt ilmi, ettd parhaiten toimivissa tydpaikoissa on kymmenkertainen maara sitoutuneita tyonteki-
joita verrattuna tyéhén sitoutumattomiin. Sen sijaan keskiverto yrityksissa on ainoastaan pari sitou-
tunutta tydntekijaa jokaista tydhon sitoutumatonta kohden. Sitoutuneet tydntekijat ovat tuottavam-

pia ja he ovat myos lojaalimpia organisaatioita kohtaan. (Virolainen & Virolainen 2016, 191-192.)

Valmentava johtaja ndkee tyontekijoissaan potentiaalia, koska hanelld on aito halu saada toiset on-
nistumaan tekemisissaan. Johdettavat innostuvat, kun he saavat osakseen kiitosta ja huomiota.
Valmentavat esimiehet ovat kiinnostuneita alaistensa tekemisista ja fokusoivat onnistumisiin, jolloin
kyky nauttia niistd myos vahvistuu. Onnistumiset ruokkivat onnistumisia. (Ristikangas & Ristikan-
gas 2017, 103-104.)

Valmentava tiiminjohtaja vahvistaa yksildiden itseohjautuvuutta seka koko tiimin yhdessa ohjautu-
vuutta. Mitd paremmin tiimin jasenet itseohjautuvat eli I6ytavat tydstaan sisdisen motivaation, sita
paremmat edellytykset tiimilla no toimia yhdessa ohjautuvasti. Tiivistetysti: kun itseohjautuvuus on

yhdessa ohjautuvuuden palveluksessa, homma toimii. (Ristikangas ym. 2021, 243.)

Suunnannayttajan ohjenuorana voidaan pitda kolmea kysymysta: mihin, miksi ja mit4. Niihin esi-
miehella taytyy olla vastaus. Sen sijaan kysymyksiin miten ja milloin valmentavan esimiehen tulee
varoa vastaamasta, ainakin yksin. Jos han lahtee kertomaan, miten tietty asia tulee hoitaa, han vie
pohjan pois johdettavien vastuullisuudelta ja sitoutumiselta. Jos han viela maarittelee, koska asian
pitda olla hoidettu, mahdollisuus sitoutumiseen heikkenee huomattavasti. Esimies on harvoin yksin
niin valistunut, etta tietda kaiken ja kykenee vastaamaan kaikesta. Valmentava esimies tarvitsee
onnistuakseen tiimia seka itseaan fiksumpia ja taitavampia ihmisia. Anna tiimilaisten vastata miten-

kysymyksiin mahdollisimman paljon. (Ristikangas & Grinbaum 2014, 71-72.)
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4 ESIMIESTEN NAKEMYKSIA VALMENTAVAN JOHTAMISEN
JALKAUTTAMISESTA

Tassa luvussa kaydaan lapi Helsingin poliisilaitoksen rikostutkintayksikon esimiesten haastatte-
luissa saadun aineiston vertailua tutkimuskirjallisuuden kanssa. Asiat kaydaan lapi teemoittain teo-

riaosuudessa ja haastattelurungossa jo olleen teemoittelun mukaisesti.

Aineistoa analysoidessani havaitsin, ettd osa teemoista meni paallekkain, mutta tasta huolimatta
asian jasentamisen kannalta oli selkeaa pitaa teemoittelu voimassa. Esimerkiksi valmentava johta-
miskulttuuri ja luottamus ovat kasitteitd, jotka liittyvat hyvin tiiviisti toisiinsa. Tasta seurasi se, etta
varikoodauksen aikana minulla oli vaikeuksia paattaa, kumpaan teemaan haastateltavan lausunto
sopi kiintedmmin. Lopulta kuitenkin eri haastateltavien antamia lausumia vertailtaessa myoés teemat
ja niiden valiset rajat selkiytyivat niin, etta toisiinsa liittyvat haastateltavien kokemukset ja heidan

niille antamat merkitykset ryhmittyivat omiin teemoihinsa.

4.1 Valmentava johtamiskulttuuri

Valmentavan johtamiskulttuurin teeman osalta kasittelen esimiesten kokemuksia sen esiintymi-
sestd omassa organisaatiossa sen eri tasoilla, ja heidan nakemyksiaan niista seikoista, jotka ovat
estaneet tai hidastaneet valmentavan johtamiskulttuurin jalkautumista Helsingin poliisilaitoksen ri-

kostutkintayksikdssa.

Ristikankaan & Ristikankaan (2017, 213) mukaan valmentavassa johtamiskulttuurissa yksiloty6
muuttuu ryhmatyoksi ja parhaimmillaan yhteistyoksi, kun keskendan vuorovaikutuksessa oleva
joukko pyrkii yhteisen tekemisen avulla kohti ennalta sovittua pdamaaraa. Myds haastateltavat
mielsivat valmentavan johtamiskulttuurin kasitteen pitkalti yhteistydna ja antoivat tahan liittyvia mer-
kityksia vastauksissaan. He kuvailivat valmentavaa johtamiskulttuuria keskenaan melko samalla
tavalla. Vastauksissaan he maarittelivat valmentavaa johtamiskulttuuria esimerkiksi sanoilla osallis-

tuvaa, vastuuttavaa, ei-autoritdarista ja tiimityota.

“Johtamiskulttuuri poliisissa on murroksessa. Aikaisemmin on esimies hyvin pitkélti m&éritel-
Iyt, johtanut, kdskenyt ja kehottanut. Nyt vastuutetaan enemmén alaista tekemaéan niita tyé-
tehtavia - siirretddn sita vastuuta alaiselle enemmaénkin, ettd han itse kokee sen vastuulliseksi
tybksi.” H2

“Ei sellaista autoritééristéd vaan osallistuvaa. Ehké sellaista enemmén tiimid. Nykyajan johta-

minen on ilmeisesti juuri tétd valmentavaa johtamista” H3
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Haastateltavat olivat yksimielisia siita, etta saatu valmentavan johtamisen koulutus oli sinallaan tar-
peellinen ja hyva, ja he pitivat valmentavan johtamisen periaatteita osittain soveltuvina poliisin rikos-
tutkintayksikon kaltaiseen organisaatioon. Heidan nakemyksensa mukaan valmentava johtaminen
soveltuu tietynlaisissa olosuhteissa osaan tdman organisaation tyotehtavista, mutta joihinkin tilantei-

siin tai ty6tehtaviin se ei sovi.

"Kylléa mé nékisin tdn valmennus- ja coaching -homman semmoisena, etté ei se niinku huono
oo. Kyllé se koutsaaminen ja liidaaminen on parempi, kuin se, etté istutaan huoneessa ja ly6-
déén vaan juttuja nenén eteen, etté tutki toi, ja mennéén takaisin huoneeseen kaivaan seu-
raavaa juttua. Kylld se valmentava johtamiskulttuuri tdhénkin kulttuuriin sopisi tulla, mutta

niinku sanottu, niin vdhén hitaanlaisesti.” H4

“Oli sitten esimiesasemassa tai alaisasemassa, niin tehdéaan virkavastuulla néita tehtavia. Jo-
kaisella on oma virkavastuunsa siind, elikké silloin voidaan enemmaéan ehké kuitenkin siirtda
Sitd vastuuta sinne alaiselle. Kyllg td4 valmentava johtaminen mun mielesté - ei kaikilta osin -

mutta soveltuvin osin sopii rikostutkintaan.” H2

Sydanmaanlakan (2015, 55-56) mukaan organisaatiot ovat madaltuneet ja kaikilta tydntekijoilta
odotetaan nykyaan itsendisempaa toimintaa, minka seurauksena myds itsensa johtamisesta on tul-
lut entista tarkeampaa. Toisaalta Sydanmaanlakka toteaa, ettd hyva johtaminen on yhteistoimintaa,
johon osallistuvat kaikki tyoyhteison jasenet. Haastateltavat olivat mieltaneet valmentavan johtami-
sen koulutuksessa valmentavan johtamiskulttuurin yhdeksi keskeiseksi periaatteeksi yhtaalta tyon-
tekijoiden itsenaisen ongelmanratkaisukyvyn parantamisen ja toisaalta dialogin avulla tapahtuvan

ammatillisen kyvykkyyden lisdamisen.

”Siiné tietysti koitetaan tyontekijoitéd saada hakemaan itse ratkaisuja asioihin, eiké pelkéstaén
silleen, etté ongelmatapauksessa kysytéén aina suoraan esimiehen ratkaisuja. Siind kannus-
tetaan myds tekeméén itse niita, tai ainakin ehdottamaan ratkaisuja. Niité voi sitten yhdessé

miettia, ettd miké niistd ehdotuksista on ehké paras.” H5

Bennetin (2019) nakemys valmentavasta johtamiskulttuurista on yhtenevainen ylla olevan haastatte-
luvastauksen kanssa. Hanen mukaansa mukaan tydyhteisdissa on tapana virheellisesti mieltda vas-
tuu tuloksista esimiesten velvollisuudeksi. Puusan & Juutin (2020, 66—67) mukaan organisaatiossa
omaksutut toimintatavat voidaan nahda aiempien ajattelutapojen muuntumisena tunteenomaiseen
muotoon, jolloin mielipiteista tulee uskomuksia ja ihanteita. Tdman prosessin seurauksena mielipitei-

den rationaalinen arviointi vahitellen korvautuu tunteenomaisella sitoutumisella sosiaalisiin arvoihin.
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Poliisissa on pitkat perinteet esimiehen vastuun korostamisessa, ja ylipaataan esimieheen kohdistet-
tavissa odotuksissa tietynlaisesta johtamistavasta ja siihen liittyvasta vastuun ottamisesta. Valmen-
tava johtamiskulttuuri haastaa naita uskomuksia ja ihanteita.

"Mé en tietysti pysty sanomaan kuin oman ryhmén osalta, ja siis mun kokemus on se, etté
valmentava johtamiskulttuuri ei oikein sovi poliisin hallinnolle. Meilléd on sen verran Kiire, ettei
me ehdité oikein noita asioita vatkata ja kelailla. Jos tulee ongelma, siihen pitdé saada nope-

asti ratkaisu, ja sitten pitéé koittaa sen ratkaisun mukaan se ongelma mydés hoitaa.” H5

Bennetin (2019) mukaan valmentamisen hienous piilee siina, etta silla kyetaan kehittdmaan tyéyh-
teisd, joka tuntee saavansa tukea kyvylleen tehda itsenaisia paatdksia ja tatd kautta mahdollisuuden
vaikuttaa omiin ty6tehtaviinsa liittyviin valintoihin. Annettu vastuu rohkaisee tyontekijoita huolehti-
maan oman tydsuorittamisensa laadukkuudesta ja samalla se rohkaisee esimiehia huolehtimaan
siitd, kuinka he valmentavat alaisiaan onnistumaan tyéssaan. Haastatteluissa nousi esiin edella tode-
tun lahiesimiehia koskevan valmentajan roolin lisdksi myds ylempien esimiesten rooli muutoksen

mahdollistajina, kun puhutaan johtamiskulttuurin muutoksen onnistumisen edellytyksista.

"Se ois sitten sen ylemman tahon tehtava. Heidan pitéisi luoda se mahdollisuus tdnne ruohon-
juuritasolle, ettd pystytdan kdyttdméaan enemmén valmentavaa otetta. Se pitéisi nimenomaan
olla ihan poikki linjan, etté pitdisi kannustaa siihen, ettd kdytetédén tété ja harjoitellaan tatéa.
Tarjottais eri tavalla mahdollisuuksia sen kéyttdmiseen. Pitéisi pystyy luomaan ne tybskentely-

olosuhteet sellaiseksi, ettéd se ylipdataéan olisi mahdollista joka paikassa viedéa eteenpéin sitéa
valmentavaa tyylia.” H1

Haastatteluissa kavi ilmi, etta Iahiesimiehet ymmarsivat valmentavan johtamiskulttuurin edut tyon-
teon sujumiselle kokonaisuutena ajateltuna, mutta toisaalta arjen yksittaisissa hetkissa tulee heidan

mukaansa enemman ja vahemman tilanteita, joissa he kokevat suoraviivaisemman johtamistyylin
olevan kaytannollisempi.

*Jos se on vaan sité, ettd hoida toi, tee néin, tee néin, niin kylléd se kéy raskaaksi sille, jonka
pitédé koko ajan olla keksimésséa tekemista sille toiselle, ja se kdy helvetin raskaaksi myés
sille, jota koko ajan kdskytetéén. Aina kun vaan on aikaa, niin Kyll& m& valmentavaan tyyliin
pyrin. Itse kuitenkin haluan, ettd némé hoidetaan mahdollisimman nopeasti ja tehokkaasti, niin
se varmaan itselld on se suurin rajoittava tekija siiné, ettd miksi ei joka asiassa ldhde siihen
valmentamaan keskustelukulttuuriin mukaan. Se ei vaan niinku téllé hetkellé sovellu ihan

kaikkeen tekemiseen.” H1
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Yksi haastateltava nosti keskeiseksi valmentavan johtamiskulttuurin jalkautumisen esteeksi jatko-
seurannan seka siihen liittyvan teorian ja kaytannon niveltamisen puuttumisen. Hiltusen (2014,
117—-118) mukaan muutoksen toteutuminen organisaatiossa edellyttda henkildstélta uudel-
leenorientoitumista, joka tapahtuu usein siind vaiheessa, kun jokin konkreettinen vaihe jarjeste-
lyssa on saatu paatdkseen. Uudelleenorientoitumisen vaiheessa ihminen tarvitsee jatkuvaa tukea

omassa prosessissaan.

“Jos miettii sité koulutusta mikéa kéytiin - se oli sinélldén ihan hyvé ja mielenkiintoinen, mutta
onko se jalkautunut niin paljoa laitoksen sisélla, etté sité vois sanoo siihen, etté nyt meilld on
valmentavan johtamisen kulttuuri, niin ei varmasti ole. Se valmentava johtamiskulttuuri vaatisi
varmaan sen, ettéd koulutuksen liséksi se vaatis tiettyy yllapitoo, ettd se muodostuisi ihan sii-
hen kulttuuriks asti. Eihédn se kulttuuri sinéllaéan siité tule, jos vaan kdydaan se koulutus ja sit-

ten ollaan tyytyvaisii siihen, ettd no niin, nyt on kaikki koulutettu.” H1

Sydanmaanlakan (2015, 153—-154) mukaan kyvykkyys on sitd, ettd kykenee siirtdmaan osaamisen
kaytannon toimintaan. Osaamisen kehittdmisen tavoitteena on siis organisoida onnistumisia ja pi-
demman ajan vaikuttavuutta. Haastatteluissa nousi esille toive seurannan ja jatkokoulutuksen tyyp-
pisesta toiminnasta teoriakoulutuksen jatkoksi. Ajatuksena olisi tarkastella koulutuksen jalkautu-

mista kaytannon tydelamaan.

”"Se olisi ihan hyva, etta sita olisi vaikka sanotaan kerran vuodessa semmoinen vdhéan niinku
mieliinpalautusbriiffaus tai semmoista jatkoseurantaa vaikka silld porukalla, missé oltiin silloin
aikanaan vuosi sitten koulutuksessa. Etta olisi t&mmdinen vahén niin kuin réunion -tyyppinen
kokoontuminen. lhan vaan, ettéd onko tullut mitddn semmoisia tilanteita ja muuta. Se voisi pit-
kéassé juoksussa tuoda siihen vdhdn enemmaén ehké sitd semmoista halua kéyttaa sita, etta

se muistuisi mieleen.” H1

Seurannan ja jatkokoulutuksen liséksi haastatteluissa toivottiin teoriaopetukseen enemman erilaisia
kaytannon toteutukseen liittyvia tapoja ja malleja. Poikelan (1999) mukaan ydinosaamisen tuottami-
sen peruskysymys onkin, miten professionaalinen kehitys, oppimisen ja tiedontuottamisen proses-

sit kyetdan organisaatiossa sovittamaan yhteen. Aika, paikka ja tilanne ratkaisevat koulutuksen laa-
dun ja tehokkuuden. Vaikuttavan koulutuksen tarkein ehto on sen oikea ajoittaminen, toisin sanoen

sovittaminen oppijan oppimis- ja kehitysprosesseihin.

"Siihen pitéisi koulutuksessa enemman rohkaista, ettd esimerkiksi tyyliin kerran péivéssa tee
pikkuisen tuota, ja kdyté jonkun dekkarin kanssa aikaa 5 minuuttia tdnéén, ja kdyté toisen
dekkarin kanssa huomenna 5 minuuttia. Ja ldhtee sillé tavalla pikkuhiljaa rakentamaan sem-
moista tiettyd keskustelua. Semmonen pieni pilkkominen siihen, etté kerran péivassa 2—3 mi-

nuuttia treenaa tuota. Ei se pakottamalla tule sielté, ettd enemménkin just kannustamalla ja
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ohjeistamalla ja semmoisella vertaistuella. Se voisi oikeasti tuoda jotain siihen jalkautumi-

seen.” H1

Harisalo ja Miettinen (2010, 127-128) toteavat kulttuurin suuntaavan ihmisten ajattelua, huomioky-
kya ja asioiden tarkeysjarjestysta. Organisaation oma kulttuuri on yhteisén jaettua kokemusta, ja
siitd muodostuu organisaatiolle omaa ja omanlaistaan sosiaalista padomaa. Hiltusen (2015, 89)
mukaan erityisesti suuriin organisaatioihin pesiytyy tyypillisesti vahva sisdinen kulttuuri ja sisaiset
totuudet, joihin vetoamalla voidaan myds jarruttaa uudenlaista ajattelua. Haastateltavat nostivatkin
valmentavan johtamiskulttuurin jalkautumisen esteiksi vanhanaikaisen hierarkiaan perustuvan joh-
tamiskulttuurin, isolle organisaatiolle ominaisen muutosten hitauden ja ylimman johdon "etaisyy-

den” suorittavan portaan henkildstoon.

”Té&é& on vanhanaikainen vanhakantainen talo, ja johtokin on vield hyvin vanhakantaista mun
mielesta. Ollaan hyvin semmoinen konservatiivinen, mika ndkyy muun muassa hyvin tasséa
etétydssa. Sita ei olisi ikind suotu meille ilman tété koronan tuomaa pakkoa. Se nékyy téassé
valmentamisasiassa samalla tavalla. Ehké se on se, ja sitten tdméa on hyvin toisaalta tdmmoi-

nen vahéan sotilaallinen organisaatio, ettd ehké se johtuu siitd.” H3

"Ehké se valmentaminen soveltuukin paremmin ryhménjohtajatasolle, koska me ollaan sitten
taas ldhempéné ryhmaéléisia. Jos ei olla missddn muussa kontaktissa alaisiin kuin séhképos-

titse, niin ei se valmentava johtaminen kyll& ainakaan siihen periaatteessa sovellu.” H5

Juuti (2013, 219) tuo esille kulttuurin muuttamiseen liittyvat esimiestydn vaikeudet toteamalla, etta
pyrkiessdaan parantamaan organisaation toimintaa esimiehet joutuvat muuttamaan tehtavia ja myos
niita tapoja, joille ne perustuvat, jotta saisivat aikaan entista parempia tuloksia. Kuitenkin samalla
he sarkevat niita kulttuuriin syvalle juurtuneita, oikeina ja hyvina pidettyja koodeja, joille johtaminen
ja organisoituminen perustuvat. Esimiehet joutuvatkin jatkuvasti tasapainoilemaan tuloksellisuuden

ja muuttamisen valisen dilemman kanssa.

"Syité valmentavan johtamiskulttuurin hitaaseen jalkautumiseen on varmaan monia, mutta
kyllé se sitd varmaan olisi, ettéd se johtamiskulttuuri valuisi ikd&n kuin ylemméilté johdolta.
Ylempi johto kohtelis keskijohtoa samalla tavalla kuin se toivois taas keskijohdon kohtelevan

seuraavaa porrasta ja néin poispéin. Et se pitéisi olla sitten kokonaisuudessaan.” H1
"Jos pééllikoilléd on jotain sanottavaa, niin se sanoo sen hénen alaiselle, ja se menee ketjussa

alaspéin. Niin mé nékisin sen, ettd se menee tavallaan niinku kuitenkin aika hierarkkisesti

alaspéin, vaikka ollaan valmentavassa johtamisessa.” H2

46



Hiltunen (2015, 89) kasittelee kulttuuria kehityksen esteena ja toteaa, etta vaikka johto vield pystyi-
sin tekemaan toimintaympariston muutokseen reagoimiseen jarkevan toimintasuunnitelman, sen
toteuttaminen on oma haasteensa. Ihminen ei [dht6kohtaisesti vastusta muutosta silloin kun saa
olla itse sita suunnittelemassa ja toteuttamassa. Ihminen on kuitenkin laiska muuttamaan sellaista

ajattelu- tai toimintatapaa, jota pitda hyvana.

Hiltusen (2015, 89) mukaan uuden toimintatavan opettelu on epamukavaa, ja sen hyoétyja on vai-
kea nahda ennen kuin on ne itse todennut. Jotta voisi todeta uuden toimintatavan hyddyt, se pitaa
opetella. Haastateltavat toivat esille myds sen, ettd uudenlaisen johtamiskulttuurin jalkautumista
hidastaa yhta lailla se, etta esimiesten lisaksi myods tydntekijaporras on sisaistanyt tietynlaisen joh-
tamiskulttuurin. Tdman takia jalkautumista estavina tekijéind nahtiin myoés toimintakulttuuriin juurtu-
neet uusia asioita kyseenalaistavat asenteet, minka lisédksi osassa vastauksia nahtiin jo 1ahtékoh-
taisena mahdollisena esteena yksityiselta puolelta tuotavien ajatus- tai toimintamallien sopimatto-

muus viranomaisorganisaatioon.

*Varmaan suurimmat haasteet esimiehilldkin on asenne ja asennoituminen kulttuurimuutok-
seen. Ei esimerkiksi halua tai jostain syysté koe sité tarpeelliseksi. Ja sitten alaisellakin voi

olla sellaista tietynlaista vastahakoisuutta siihen.” H2

"No tdssé olen kuunnellut porukkaa tutkinnassa sen reilun 20 vuotta, niin ei se tdsséa hallin-
nossa ihan mee niinku tuolla yksityiselld puolella. Monia juttuja yksityispuolelta on tarkoitettu
tdnne saada, mutta kaikki minké ulkopuolelta pystyy tdhdn organisaatioon imuroimaan, ei
véalttémaétta toimi taélla. Olisiko tdmé valmennustyyliin johtaminen sitten joku viisastenkivi,

jossa se saattaa toimia?” H4

Helsingin poliisilaitoksen rikostutkintayksikko on niin suuri henkilostoryhma, etta silla ei ole yhta yh-
tenaista johtamis- tai toimintakulttuuria. Haastatteluissa tulikin ilmi, ettd samanaikaisesti organisaa-
tiossa vaikuttaa useita paallekkaisia ja rinnakkaisia johtamiskulttuureita. Pidemman aikaa yhdessa
toimineissa tutkintaryhmissa on vallinnut valmentavan johtamiskulttuurin piirteitd omaavaa johta-
mista jo aikaisemminkin, mutta ryhmissa, joissa vaihtuvuus on suurta tai suurempiin henkildstéyksi-
kéihin mentaessa valmentavaa johtamiskulttuuria esiintyy vihemman. Harisalo & Miettinen (2010,
127-128) selittavat, etta kulttuurina sosiaalisella padomalla on huomattava kerroinvaikutus. Se va-
hentaa johtamisen ja valvonnan kustannuksia. Se motivoi ja kannustaa. Se auttaa ihmisia sisaista-

maan tyénsa vaatimukset ja toimimaan niiden mukaisesti.

"No kylla se toimii tdmé luottamus ja valmentava johtaminen taalld ruohonjuuritasolla ihan OK.
Tutkinnanjohtaja ja ryhménjohtajatasolla, ja ehké vielé jollain tasolla ryhménjohtaja-tutkinnan-
Johtaja, mutta siihen se jaa sitten. Se toimii sielld, missé tunnetaan toisemme - ja sitten kun

mennéén ylemmas - niin eihén se sitten toimi. Mista se johtuu - en osaa sanoa.” H3
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Valmentavan johtamisotteen todettiin olevan sidoksissa esimiehen persoonaan enemman kuin ha-
nen asemaansa tai toimenkuvaansa. Aaltosen ym. (2020, 145) nakemys tasta asiasta on saman-
suuntainen: valmentava tyyli ei sovi luonnostaan kaikille, vaikka toisaalta sen perusideoiden omak-
suminen olisi helppoa. Valmentavaan johtamisotteeseen riittda, ettd esimiehella on motivaatio olla
johtajana, ja ettd hanella on tahtoa tukea alaistensa kehittymista kunnioittaen jokaisen yksiléllisia

merkityksellisia tavoitteita.

"Ei se ole siité kiinni, ettd onko ylempé&é vai alempaa. Joka tasolta varmaan I6ytyy sité val-
mentavaa otetta, mutta se on ihan tuurista vaan sitten, etté ketka henkilbt ne sitten on, jotka
sité kayttaa.” H1

Valmentavan johtamiskulttuurin jalkauttaminen on muutosjohtamista. Juutin ja Virtasen (2009, 156)
mukaan muutoksen johtamisen vaikein kohta on kulttuurin ja siihen liittyvien arvojen muuttaminen.
Kulttuuria ja arvoja ei voi muuttaa ylhaalta alaspain toteutettavana prosessina, jossa johto kertoo,
mitka ovat "oikeat arvot”. Kuten aikaisemmin on todettu, mitd suurempaan yksikk66n mennaan, sita
useampia ja erilaisempia kulttuureita alkaa esiintya paallekkain ja rinnakkain. Haastateltavien vas-
tauksista ilmeni, ettad yhtenaisen kulttuurin luominen vaikeutuu liikuttaessa organisaatiossa seka

vertikaalisesti etta horisontaalisesti.

"Kulttuurihan vaatis nimenomaan sen, ettéd se olis lapi organisaation se sama tahtotila hoitaa
niité asioita samalla tavalla ja ikdéan kuin sen koulutuksen mukaisesti. Mutta se on varmaan
aika suppeeta se valmentavan johtamisen kéytt6 tdssé laitoksessa. Voin olla vdéaréssékin toki,

mutta veikkaan kylla, ettd se on aika pienta” H1

Tutkija-ryhméjohtaja-akselilla toimii, ja jollain lailla my&s ryhménjohtaja-tutkinnanjohtaja-akse-
lilla. Mutta en en&é née, etta tutkija ja tutkinnanjohtaja, ja siitd yléspéin. Ei toimi valmentava

kulttuuri tutkinnanjohtajatasosta yloéspéin mun mielesta.” H3

4.2 Valmentava johtajuus

Jarvisen (2018, 80-81) mukaan "esimiehen rooli on jatkuvaa tasapainoilua hyvin vastakkaisten
odotusten valissa. Esimies toimii yhta aikaa seka alaisroolissa suhteessa omiin esimiehensa ja hei-
dan vaatimuksiinsa etta esimiesroolissa suhteessa omiin alaisiinsa ja heidan toiveisiinsa.” Myos
valmentavan johtajuuden kayttdminen omassa esimiestydssa on sidonnainen naihin seka ylhaalta,

ettd alhaalta pain tuleviin odotuksiin. Kun tahan lisataan henkildstdn vaihtuvuus kaikissa portaissa
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seka organisaatiouudistusten mukanaan tuomat muutokset, ei pitkajanteisyytta vaativa valmenta-
van johtajuuden rakentaminen ole useinkaan helppoa naiden vastakkaisten odotusten ja jatkuvien

muutosten keskella.

Jatkuvasti elava toimintaymparistd vaatii tyontekijéiltd kykya itsendiseen paatoksentekoon ja ongel-
manratkaisuun. Valmentava johtajuus on keino rakentaa tydntekijoiden kykyja ja mahdollisuuksia
itsenaiseen oman tydnsa johtamiseen seka asioiden aikaansaamiseen myds odottamattomia on-
gelmia kohdattaessa. (Soback 2021, 58-59.) Cauffman (2017, 56) toteaa, ettd valmentajan tehtava
on luoda puitteet, jotka mahdollistavat sen, ettd valmennettava voi auttaa itsedan ja valmennettavat
toinen toisiaan hyédyntamalla voimavarojaan. Valmentamisessa on kyse ennen kaikkea siita, etta
ihminen oppii kokemaan ja ajattelemaan uudella tavalla ja toimimaan sen mukaisesti erilaisissa

eteen tulevissa haastavissa tilanteissa.

Haastateltavat pitivat edella esitettyja valmentamisen perusajatuksia sinallaan jarkevina ja kaytto-
kelpoisina, mutta huomauttivat, ettd olosuhteet maarittelevat sen, miten paljon milloinkin valmenta-
jalla on mahdollisuuksia luoda puitteita tydntekijdiden oman tyén kehittdmiselle. Kysyttaessa val-
mentavan johtamistavan kayton esteistd, tydntekijéiden suuri vaihtuvuus nousi esille useimpien
haastateltavien vastauksissa ja jatkuva kova kiire puolestaan tuli esille kaikkien haastateltavien

vastauksissa.

"Mé en usko, etta sielld on ketdan, joka ihan taysin olisi sitd mielta, etta téé on ihan *********
ei taa toimi taalla ja néin. Ei siind ole sellaisesta perustavanlaatuisesta vastustan henkeen ja
vereen vastustamisesta kyse siiné, etté se ei jalkaudu. Kylldhéan sielld koulutuksessa olikin
puheena, etté ei tda aina toimi, tai etté ei voi kayttaa kaikissa paikoissa, mutta sité pitaisi ehka
korostaa, etts sitd ei todellakaan ole tarkoitettukaan siihen, etté aina kéytetédén ja aina kes-
kustellaan, ja joka juttu vie vdhintdén puoli tuntia, kun kéyt yhden népistysjutun lapi, ettd mité

télle pitdé tehda. Totta kai tyét pitda sujua, ja vélilla pitéé vaan jakaa ne.” H1

"Porukka vaihtuu niin valtavaa vauhtia, etté tédé on yks néisté suurimpia haasteita, mité télla
hetkelléd tdssé esimiestydssé on, ettéd porukkaa tulee ovista ja ikkunoista, ja toisesta paésté
samalla lailla taka-alalta vuotaa, ja niitéd lGhtee meneméén. Téllékin hetkelld ryhmén tutkijoi-
den keski-iké on noin kolme vuotta poliisikokemusta, ettd ne on ihan vasta-alkajia. Silloin viela

kymmenen vuotta taaksepdin niin sanottuja kokeneita konkareita oli ryhmisséa paljon.” H4

Jatkuva kiire ja lisdantyva tydmaara tulivat esille kaikkien haastateltavien vastauksissa. Yhtaalta
tama on varmasti ennalta arvattavin vastaus, mita valmentavan johtamisen jalkautumisen esteita
koskevaan kysymykseen voi odottaa, mutta toisaalta pitkan poliisi- ja esimieskokemuksen omaa-

vien haastateltavien lausumana asian merkitysta ei ole mydskaan syyta vaheksya. Haastateltavien
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mukaan Kiire aiheuttaa sen, etta kasilla olevassa hetkessa on helpompi antaa nopeasti suora vas-

taus alaisen kysymykseen, kuin auttaa tata ratkaisemaan asia itse.

"Té&é jatkuva pakkotahtisuus ja kiireellisyys tuo tdhdnkin asiaan tietynlaisia haasteita, mutta
kylléd omasta mielestédni mé oon yrittdnyt lahtee sellaisesta inhimillisesté nékbkulmasta liik-
keelle, etté yritetdén, etté jokainen alainen Kkuitenkin viihtyisi tybsséén, ja ei joudu kohtuutto-

man tydtaakan alle.” H2

"Sitd kysymystulvaa on aika paljon, etta sitten kun on monta Kkysyjaa, niin siind se oma hekti-
nen esimiestyd koko ajan keskeytyy ja héiriintyy, kun joku on kyseleméssé ovella. Mutta paa-
asia etta kyselevét, ettd ne menis oikein maaliin, ettei siellé tule mitdan niin sanottuja huteja.

Juttumassa on niin valtava, etta siind on kiire.” H4

"Siis periaatteessa mé en nde mitdédn muuta estetta kuin toi kiire.” H5

Edelld esiin noussut tydntekijoiden suuri vaihtuvuus liittyy l1aheisesti siihen haastateltavien koke-
mukseen, ettd valmentava johtaminen on huomattavasti helpompaa kokeneemman ja osaavam-
man tyontekijan kanssa kuin vasta-alkajan. Alaisten ammattitaidon ja alaistaitojen suhdetta val-
mentavan johtamisen jalkautumiseen mietittdessa alaisen kokemus ja osaaminen nousivat toiseksi
selkedksi asiakokonaisuudeksi edellisessa luvussa esitellyn muutosvastarinnan tai vanhaan kult-

tuuriin sitoutumisen rinnalle.

"Kun alaisella on kokemusta riittdvéasti siihen omaan tybhénsé, niin se valmentaminen minun
mielestéd koko ajan vaan lisdéntyy ja lisdantyy. Siind on niin iso ero, ettd onko mulla edesséa
semmoinen henkilb, joka on ollut poliisina kaksi vuotta ja tutkinnassa kuukauden, vai sellai-
nen, joka on ollut 25 vuotta poliisissa ja niistd 23 tutkinnassa. Se kontrasti on niin hirvittdva
siind, ettd se pitaa pystyé tunnistamaan. Sanotaan, ettd yhden kohdalla voi kéyttéda 75 %
ajasta valmentavaa otetta, ja toisen dekkarin kohdalla 25 %. Se on niin siitéd dekkarista kiinni,

ettd milla tavalla sité asiaa voi viedéa eteenpéin.” H1

Vastaavasti sellaisessa ryhmassa, jossa tyontekijdiden vaihtuvuutta ei ole juuri lainkaan, paasee
tydntekijoiden henkildkohtainen ammattitaito kehittymaan korkeammalle tasolle ja my6s ryhman
toiminnalla on paremmat edellytykset kehittya. Haastateltavien mukaan tdma liséa valmentavan
johtamisen metodien kayttdmahdollisuuksia. Kuuselan (2013, 110) mukaan yhteistyd ei synny it-
sestaan tai vain ehdottamalla. Se vaatii sosiaalisten taitojen liséksi itseohjautuvuutta ja yksinty6s-
kentelyn taitoja. Yhteistydhon ohjaaminen on yksi esimiehen tehtavista. Heikkila ja Heikkila (2000,
151) muistuttavat, ettd ryhman kehittyminen etenee vaiheesta toiseen dialogia kdymalla. Tasolta

toiselle siirtyminen ei kuitenkaan tapahdu sormia napsauttamalla.
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“Toihan nyt on niin itseohjautuva toi ryhmaé, ettei siiné tarvitse erikseen téité jakaa. Aamuisin,
kun meillé on kiiretta ja painetta, niin kylld ne siellé ihan itse jakaa ne hommat, ettd mé otan
tuon tehtévén ja mé otan ton, ja mé voin ottaa ton kun sé hoidit eilen sen. Se on hyva néin,
koska tdssé on ryhménjohtajalla paljon semmoisia henkilbkohtaisia tybtehtévié, mitké syo
sité, etta sé pystyisit tukemaan téysipainoisesti alaisten tyéntekoa. Mé toisaalta myds haluan
olla mukana tekeméasséd myds ihan noita perustehtévia. Siind paljon paremmin pysyy Kérryilla,

kun tekee itsekin niité aika ajoin.” HS

"Mité vaativampaan tutkintaan mennéén, tai paljastavaan tutkintaan, niin se vaatii niin paljon

enemma@n silté alaiselta, etté voidaan ldhteé siihen valmentavaan tyyliin ylipdétéén.” H1

Juutin (2013, 36) mukaan johtajan onnistuminen tai epaonnistuminen ei ole pelkastadan hanen hen-
kildkohtaisten ominaisuuksiensa varassa, vaan menestykseen vaikuttavat monet muutkin tekijat.
Keskeisia naista tekijoista ovat johtajan motivaatio, hdnen vuorovaikutustaitonsa, tavoiteltaviin paa-
maariin ja yhteison sosiaaliseen jarjestelmaan seka kulttuuriin liittyvat seikat. Haastateltavat kuiten-
kin nostivat esille valmentavan johtamisen onnistumisen edellytyksena myds esimiehen henkil®-

kohtaiset ominaisuudet.

"Kylla varmasti joka esimiestasolla I6ytyy sellaisia henkilbita, jotka kayttaa sitd. Joko heidan
luonteenlaatu on enemmén semmoinen sosiaalinen tai muuten semmonen muut huomioon
ottavampi. Se ei vélttdmaétta edes ole mitenkdan siihen paikkaan tai virkaan sidottua, vaan se

on siitd henkilbsta kiinni.” H1

"Kylld mun mielestd se mité alaiset odottaa, on se ihmisléheisyys, kontakti ja luottamus ilman
muuta. Tahén valmentamiseen ja johtamiskulttuurin - niin jos joku tulee esittdméaan mulle
vaihtoehtoja - sanotaan joku ongelmatapaus tai tenkkapoo, niin kylld méa sanon rehellisesti,

Jjos mé en tiedd, ja sitten yhdessé mietitéén, ettd miten asia hoidetaan.” H5

Valmentavaan johtamiseen kykenevalta esimieheltd edellytettiin yhtaalta kykya hallita operatiivi-
seen tyon suorittamiseen liittyvia kokonaisuuksia ja toisaalta empaattista johtamisotetta, johon kuu-
luu tyéntekijdiden henkildkohtaisten piirteiden huomioiminen. Myds tarkoituksellista etaisyyden pita-
mista alaisiin kritisoitiin ja pidettiin valmentavan johtajuuden erdanlaisena vastakohtana. Nama
edellytykset ovat linjassa Heikkilan ja Heikkilan (2005, 256) esittdman palvelevan johtajan ominai-
suuksien kanssa. Heidan mukaansa palveleva johtaja kunnioittaa, arvostaa ja rohkaisee ihmisia,
joiden kanssa han on tekemisissa. Tyopaikoilla tdma edellyttda jokaisen oman minan vahvistumista
ja sen jatkuvaa tukemista. Parhaimmillaan palvelevan johtajan toiminnassa nakyy empaattisuus,

taito kuunnella ja ihmisten syva ymmartaminen.
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"Pit4é tulla erilaisten ihmisten kanssa toimeen, ja ihan joka sanasta ei saa vetda hernetté ne-
néén. Pitaéa pystyy myos ndkeméén, ettd mihin tadssé ollaan menossa, mité téassé ollaan teke-
mdéssé ja miksi. Tasapuolista ja reilua ja rehtid meininkié henkilb6johtamisessa, ja sellaista et
otetaan kaikkien luonteenpiirteet huomioon. Otetaan paljon enemméan huomioon muutakin

kuin pelkk&é sité tybeldmaa.” H1

“Se ei poista henkilbn auktoriteettia, ettd se tulee samaan kahvipéytaan istumaan ja jutteleen.

Maé sanoisin, ettéd péinvastoin. Kylla se auktoriteetti hankitaan ihan muilla tavoilla.” H5

Esimiehen ammatillisuus tarkoittaa, ettéd esimiehen pitaisi rooliristiriidassa kallistua organisaation

edun kannalle ja johdettaviensa muutosvastarinnasta huolimatta toteuttaa johdon paatokset ja lin-
jaukset. (Jarvinen 2018, 81.) Haastatteluvastauksissa ilmaistiin tdhan rooliristiriitaan liittyen nake-
myksia esimiehen mahdollistajan roolin jadmisesta liikaa taka-alalle. Todettiin, etta alipaallystossa
on tiettyja paallystoon ja ylempaan paallystédn kohdistuvia odotuksia sen suhteen, ettd ndma esi-

miehet mahdollistaisivat sen, etta alipaallysto kykenisi toimimaan siltéd odotetulla tavalla.

“Jotta ylikonstaapelilla olisi mahdollisuus enemmén valmentavaan otteeseen ja hénellé olisi
mahdollisuus jeesata niitd dekkareita, ja vdhén niin kun néyttéé sité, ettéd OK, hoidetaan yh-
dessé té& homma, tai miten sé ajattelit mikés tdssé olisi ehké parasta. Niin sitten taas tén ry-
kin ylemmaén johtajan pitéisi pystyd luomaan ne tyéskentelyolosuhteet sellaiseksi, et se ois

ylipdéatdédn mahdollista.” H1

4.3 Avoin vuorovaikutus, palautteen antaminen ja puheeksi ottaminen

Isotaluksen ja Rajalahden ((2017, 16) maaritelman mukaan vuorovaikutuksessa viestinnan osa-
puolet ovat kaikki samanaikaisesti seka viestien lahettajia etta vastaanottajia. Harisalo ja Miettinen
(2010, 35) toteavat avoimen vuorovaikutuksen olevan yksi ihmisen kayttaytymisen piirteista, joka
tarkoittaa olennaisen tiedon jakamista kaikkien sita tarvitsevien kayttoon. Nain ollen se tehostaa
ongelmien ratkaisua ja nopeuttaa puuttumista vaikeisiin asioihin. Haastateltavien kommenteista il-
menee, etta tutkintaryhmien sisalla kommunikoidaan hyvinkin avoimesti tydntekoon liittyvista ongel-
makohdista ja tuodaan avoimesti esille jopa omia henkilokohtaisia puutteita ja vastaavasti suurem-
piin yksikoéihin siirryttdessa avoin vuorovaikutus kommunikaatiossa vahenee. Omasta tutkintaryh-

masta puhuttaessa:

"Hirveén vaikea ottaa kantaa muun talon ryhmien kohdalla, mut mé voisin kuvitella tosissaan,
ettéd ainakin ryhménjohtajien ja niiden ryhmén vélillé on yleisestikin hyvinkin avoin keskustelu-
yhteys.” H5
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"Niin se pitéé olla, etté sielld saadaan puhua ja sanoa. Térkeintdhén siiné on se, eftta tyot tu-
lee hoidettua. Vuorovaikutuksen pitaé olla avointa, ja oman kokemuksen mukaan se on ryh-

mdéssé sellaista. Silloin se myds tuo siihen tydilmapiiriin sen oman lisédnséa.” H1

Omasta tutkintaryhmasta suurempaan hallinnolliseen yksikkdon siirryttdessa avoin vuorovaikutus
haastateltavien mukaan vahenee. Myos tutkintaryhmien keskinaisessa vuorovaikutuksessa on

haastatteluvastausten perusteella vaarana tietynlaiseen “kyrailyasetelmaan” paatyminen, kun ol-
laan vahan tekemisissa keskenaan, ei tunneta toisia tyontekijoita henkilékohtaisesti eika tunneta

toisen ryhman tyétehtavia.

"No tietysti siind omassa ryhméssé se oli hyvinkin sellaista, etté siin& avoimesti keskusteltiin
niista jutuista, ja ettd meneekd kaikki asiat oikein péin. Organisaation ja rikostutkintayksikén
osalta se vuorovaikutus ei ehkd mun mielesté niin hyvin toiminut. Tiedonkulku ja vuorovaiku-

tus johdon tasolta, niin sita ei vélilla tullut.” H2

*Joo totta kai tdsséa, jotka ollaan péivittain tekemisissé, niin toki se on tietenkin avoimempaa,
kuin etté siell& on puhumassa joku yksikon johtaja tai siité yléspéin. Eih&n silloin Kritiikkia an-
neta tai palautetta. Silloin kuunnellaan. Kylla se totta kai on néin. Siind voi saada aika huonon

maineen, jos alkaa sielld pitdméaén &énté negatiivisessa mielessé ainakaan.” H3

Kuuselan (2013, 55) mukaan vuorovaikutus voikin jaada pahimmillaan oman kannan yksipuoliseksi
todistetuksi. Silloin on kyse monologista, yksinpuhelusta, jossa puhuja on kiinnostunut vain omasta
puheestaan eika kuuntele muita. Toiset eivat saa mahdollisuutta vaikuttaa. Yksinpuheluun suhtau-
dutaan usein kyllastyneesti tai artyneen vaivautuneesti. Usein syntyy myds halu vastustaa, koska
tuntuu, ettei puhuja ymmarra tilannetta. Se ei ainakaan lisda motivaatiota. Furu (2013, 115) kayttaa
vuorovaikutteisesta ja reagoivasta kuuntelemisesta termia aktiivinen kuunteleminen. Han esittaa
asiasta kaanteisen esimerkin toteamalla, etta silloin ei ole kyse aktiivisesta kuuntelemisesta, mikali
esimies kysyy alaisten nakemyksia, mutta sen sijaan, etta han reagoisi kuulemaansa rakentamalla
viestidaan alaisten ndkemysten paalle, han vaikuttaa sivuuttavan suurimman osan naistd nakemyk-
sista. Paallimmaiseksi tunteeksi jaa talloin, ettd "kyllahan se pomo pyytaa ideoita, mutta ei oikeasti

kuuntele.”

"Muuttuuhan se vuorovaikutus, ettd mitd isompaan menndén, niin eihdn se voikaan olla sitten
en&é sellaista niin keskustelevaa. Se on enemmén sitten semmoista yksisuuntaista, etta yl-
hé&élté alas. Taéalléd alapédéssé se on taas sellaista enemmén vuorovaikutusta. Kaikki voi sanoa
mielipiteitédén tai sanookin niitd. Mitéd ylemmés mennéén, niin sitéd autoritddrisempéé se on,

ettd tulee ylhéaélta alas.” H3

53



”Ei se avoimen vuorovaikutuksen tilanne ole rakenteissa. Se on ihan henkilbisté kiinni. Jos nyt
puhutaan tasta epaonnistuneesta kommunikaatiosta, niin pahimmillaan se voi olla jopa esi-
miehen tietoinen valinta, ettd hdn haluaa pitda etéisyytta. Ja tédéa on ihan mahdollista, ettd hen-

kil6 sanoo suoraan, etté haluaa pitaéa etéisyytta alaisiin.” H5

Kaikkien teemojen haastatteluvastauksissa esiintyi toistuvasti koko valmentavaa johtamista ja eri-
tyisesti avointa vuorovaikutusta keskeisesti kannatteleva teema: tunteminen ja luottamus synnytta-
vét avointa vuorovaikutusta, jota ilman valmentava johtajuus ei ole mahdollista. Sobackin (2021,
117-118) mukaan johtajuudessa kaikki alkaa yhteyden luomisesta. Taman tulisi olla ensimmainen
askel kaikessa johtajuudessa, valmentamisessa ja ylipaataan kanssakaymisessa. liman yhteytta ei

ole aitoa vuorovaikutusta. Kaikki alkaa yhteydesta, ja kaikki paattyy sen puuttumiseen.

"Kun sé menet tbihin sellaisten kanssa, joita et oikeasti tunne tai sinulle tulee uusi dekkari sii-
hen ryhméén, niin kylla se téytyy ihan ensiksi oppia tuntemaan. Kun sitten on pikkuhiljaa an-
saittu ikdan kuin se luottamus, esimerkiksi ylempi taho on oppinut luottamaan meihin, ettd me
oikeasti osataan taélld alempana tehdé néita téita. Sitten sitd mukaa kun on myés opittu tun-
temaan toisiamme paremmin, se kommunikaatio on kylld koko ajan parantunut ja parantunut.
Se on hyvinkin jo semmoista epdmuodollista ja rentoa ja sellaista, mitd se mun mielestéa pitaa-
kin olla. Etté puhutaan toki asiasta, ja sitten kun tulee sanottavaa, niin puhutaan asioista nii-

den oikeilla nimilld.” H1

"Kylla tédssékin vielé palaan tdhdn jo moneen kertaan jauhettuun luottamukseen ja tuntemi-
seen. Silloin, kun sé tunnet toisen tyétavat ja luotat toiseen, niin esimerkiksi palautteen mo-

lemmin puolinen antaminen alaisen ja johtajan vélilla on paljon helpompaa. H2

Palautteen antamisesta ja erilaisista palautteen antamisen tavoista kysyttaessa haastateltavat pa-
lasivat edella esiin tulleisiin kasitteisiin. Toimivan palautekulttuurin syntymisen edellytyksena nahtiin
samoja elementteja kuin avoimessa vuorovaikutuksessa. Tunteminen, luottamus ja arvostus nos-
tettiin myds tassa kohtaa esiin. Isotaluksen ja Rajalahden (2017, 103) mukaan yhtend motivoivan
palautteen elementtind on empaattinen kieli, jolla johtaja osoittaa arvostusta muille ja osoittaa ym-
martavansa heidan tarpeitaan. Tama arvostus nakyy myos siing, etta palautetta voidaan antaa joka

suuntaan.

"Molemmin puolin se palautteen - varsinkin hyvéan - positiivisen palautteen antaminen tulee
sitéd kautta justiinsa: tunteminen, luottamus ja arvostus, etta paastaén ne portaat pikkuhiljaa
yléspéin. Se palautteen antaminen helpottuu siind kohtaa ihan helvetisti, kun sé opit ensin

tuntemaan sen tyypin. Sa osaat vdhan lukea sité etté millé tavalla kannattaa.” H1
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Kuuselan (2013, 24) mukaan parhaassa tapauksessa tiimissa on niin sanottuja aikaansaavia teki-
joitd. Aikaansaavan tekijan tunnistaa parhaiten siita, etta kun esimies on vasta ehtinyt sopia hanen
kanssaan tavoitteista, tehtavat on jo melkein hoidettu. Han kertoo pyytamatta missa mennaan ja
kay tarvittaessa kysymassa esimiehen nakemyksia. Aikaansaavan tekijan johtaminen on tarkeaa
siksi, etta vastapainoksi paljolle tekemiselle ja erinomaisille tuloksille han tarvitsee riittavasti osoi-
tusta siita, ettd hanen tekemisensa on huomattu ja niita arvostetaan. Aikaansaava tekija pitaa tar-
kedna myos palautetta ja uuden oppimista. Positiivisen palautteen merkitys hyvan suorituksen jal-

keen ymmarrettiin esimiesten keskuudessa tarkeaksi asiaksi.

"No kyllé se semmoinen tietty rakentava keskustelu jonkun selke&n onnistuneen suorituksen
Jélkeen taytyy sen kaverin kanssa kdyda lapi, ettd mun mielesta helvetin hyvéaéa duunia, tai no,

tossa olisi vahan voinut tehostaa ja tuon voisi tehdé eri tavalla tai muuta.” H1

Palautteen tarkoituksena on toimia vahvuuksien kehittdmisen ja etenkin kehittdmistarpeiden tiedos-
tamisen apuna. Palaute on hyva muotoilla niin, ettad palautteen saaja voi itse nostaa esille kehitta-
misen kohteet. Suoria neuvoja tulisi valttda. Huono palaute vaheksyy palautteen saajan kykyja, tai-
toja tai persoonallisuutta. (Virtainlahti 2009, 155.) Haastatteluvastauksissa esiintyi paljon esimerk-
keja huonosta tai olemattomasta palautteesta. Haastateltavat eivat osanneet esittda talle muuta
syyta kuin palautteen antajan persoonaan liittyvat syyt. Toisaalta haastateltavat olivat myos itse-

kriittisia sen suhteen, miten he olivat itse onnistuneet palautteen antamisessaan.

"Ehké siing palautteen antamisessakin vélillé olisi hyva, etté johdolta késin tulisi enemmén po-
sitiivista palautetta, ettd on asioita hoidettu hyvin. Ehké& se auttaisi siihen, ettei aina olisi sitéa
negatiivista palautetta. Toisaalta vélilla on tullut kylld omalle esimiehellekin vuodatettua enem-

mén negqatiivista palautetta nimenomaan organisaatioon liittyvistg asioista.” H2

"No kyllé se palaute alaspéin tulee aika lailla, ja mé olen kylléa aika kérkevasti sitten omalle
esimiehelleni tuonut esiin omat mielipiteeni. Ma sanoisin, ettd meilld ei ole mitddn muuta ollut,

kuin ettd se meidén keskustelu on ollut tyotehtdvié ja kdskyttémista.” H5

Jarvisen (2011, 147) mukaan oikeudenmukaisuus on johtajuuteen vahvasti liittyva asia, joka kuuluu
kiinteasti ammatilliseen kayttaytymiseen. Se on mielivallan ja itsekkyyden vastakohta. Tyontekijat
odottavat, ettd esimies kohtelee kaikkia tasapuolisesti eikd hanella ole suosikkeja tai inhokkeja.
Jotta esimies voi toimia oikeudenmukaisesti, se edellyttaa selkeita pelisdantdja ja ohjeita, joiden
mukaan kaikkien pitaa toimia. Lisaksi pitda luoda lapinakyvat kriteerit, joilla henkiléstda arvioidaan
ja palkitaan. Hietanen (2021, 135) lisaa, etta kiittdmisen yhteydessa tarkeana pidetaan sita, etta
kiitos kohdistuu niihin henkildihin, kenelle se tosiasiassa kuuluu. Kiitoksen odotetaan yleensa tule-

van tyénantajan ja esimiesten suunnasta, mutta myods ty6tovereilta saatavaa kiitosta arvostetaan ja
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tyontekijoiden toivotaan huomioivan toisiaan ja kiittavan toisiaan hyvasta tyosta. Positiivisen palaut-
teen puuttumista tai sen harvinaisuutta pidettiin vastauksissa yleisena ongelmana, kun mennaan
organisaatiossa omien lahiesimiesten ylapuolelle. Myds kyvyssa ottaa vastaan positiivista pa-
lautetta nahtiin eroavaisuuksia tyontekijoiden valilla.

"Pienessé yhteisbssé pitdisi mun mielesté péivittéin antaa palautetta, kun siihen on kaikki
edellytykset. Joku on taas sitd mielté, ettd sehén on vaan sité tyéntekoa, ettd miksi siité pitéé
Jatkuvasti antaa palautetta. Tuntuu kuitenkin, etté tdssd suuremmassa mittapuussa se palaute

mité tulee, on pddsdannén mukaan sita, etta aina on joku tehnyt asiat p&in ********,” H2

"Oishan se nyt hyva, etta joskus - jos kerta vuoteen - joku kehaisee, niin ei se paljoa tarvii. Se
on yleensa just pédinvastoin, ettd jossain on joku virhe, niin et sité tulee huomattavasti enem-

maén kuin sité toista paéata.” H4

Yhtena epaoikeudenmukaisena palautteen muotona ja luottamusta murentavana tekijana pidettiin
joidenkin yksildiden ohjeiden vastaisesta toiminnasta seuraavaa kollektiivirangaistusta. Kyseessa
oli tapaus, jossa pienen osan tydntekijoista kayttdessa tydajan liukumaa vaarin, tallainen jousto-
mahdollisuus poistettiin joksikin aikaa kaikilta.

"Mun mielesté yksi tyhmimmisté asioista, mité johtajat voi tehdé tdmén péivdn maailmassa on

téllainen kollektiivinen rangaistus. Pitéisi rangaista niité, joita se asia koskettaa.” H2

Korjaavan tai muutoin ainakin osittain negatiivisen palautteen kohdalla pidettiin tarkeana palautteen
antotapaa. Todettiin, etta palautetta saadaan, mutta kehitettavaa koettiin olevan etenkin positiivisen

palautteen maarassa ja ylipaataan palautteen toimintaa ohjaavassa laadukkuudessa.

"Kylla se palaute liikkuu, mutta joo, kylléa tietysti hyvéé palautetta olisi tietysti ehké kiva saada
ylhéélta alaspdin enemmaénkin, ja taas huonoa palautetta ehké ei. Etta se pitéisi olla sitten hy-

vin semmoista rakentavaa se huono palaute. Mutta Kkyllé siin& olisi varmaan kehitettédvéaéd.” H3

Useimmat haastateltavat puhuivat palautekulttuurin yhteydessa suomalaisuudesta. Tietynlaisen
palautekulttuurin nahtiin liittyvan yleisesti suomalaiseen tapakulttuuriin, eli suurempaan kokonai-
suuteen kuin pelkdan tyokulttuuriin tai johtamiskulttuurin. Seeckin (2018, 216) mukaan organisaa-
tiot eivat toimi tyhjiéssa, vaan niita on tarkasteltava laajaa sosiaalis-kulttuurista kontekstia vasten.
Organisaatioita ei voi taysin ymmartaa ottamatta huomioon kansallisia eroja. Yhteison kulttuurin
kehittyminen perustuu sosiaaliseen vuorovaikutukseen ja sen jatkuvuuteen. Ihmiset, jotka ovat kes-
kendan vuorovaikutuksessa, kehittavat yhteisia kasitteitd, normeja, uskomuksia, merkityksia ja ar-

voja seka muita kulttuurisia piirteita.
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”"Se positiivinen palaute ei varmaan kuulu tdhan kulttuuriin. Varmaan tdmméinen kuuluu tdhén
suomalaiseen mielenlaatuun ja kansaan témd, etta ei nyt tehda tasta mitaddn numeroa, tai ei
nyt kehuta liikaa, ettei se vaan ylpisty tai jotain muuta. Siis se ei koske pelkéstaan tata organi-

saatiota, vaan koko kansallista problematiikkaa.” H4

"Kylla siind henkilbn mielenlaatu ja tdmé& suomalainen luonne varmaan on se isoin ongelma,
ettei tdélléa ole vaan totuttu sellaiseen keskieurooppalaiseen keskustelukulttuuriin, et puhutaan

koko ajan jostain ja néin.” H1

"Ehkéd me ollaan luonteeltaan suomalaiset tdmmdésia vahén juntteja. Etta sitd palautetta ei
osata antaa. Méa en tarkota, ettéa pelkéstdaan esimiehet on juntteja, ettd kylla myés tybntekijat
on. Se on vahéan perusluonne suomalaisilla. Mutta onneksi on paéasty myés siitd huonon pa-
lautteen antamisesta parempaan. Sekéén ei ole enda niin kérkéasta, kun se ehké joskus oli. Ei
00 endéd missdén nimesséd semmosta joukon edessé lyttddmisté tai sitten sellaista liian anka-

raa palautetta.” H3

Yhtena valmentavan johtamisen osa-alueena on lahdekirjallisuudessa kasitelty sita tapaa, jolla val-
mentava johtaja ottaa puheeksi epamieluisat asiat, kuten esimerkiksi tydntekijan tyén suorituk-
sessa tai tyokaytoksessa havaitut virheet, laiminlydnnit, rikkomukset tai asiattomuudet. Jarvisen
(2020, 144—-145) mukaan olennaista esimiehen puuttumisessa on, etta se kohdistuu naihin tyonte-
kijan tekemisiin tai tekematta jattamisiin, eika asianomaisen persoonaan. Ihmisen luonteenpiirteet
ja persoonallisuus eivat kuulu esimiehen tyonjohto-oikeuteen. Vaikka ketaan ei voi tydpaikalla vaa-
tia muuttumaan joksikin toiseksi, jokaisen taytyy tarvittaessa muuttaa tydsuoritustaan, -tapojaan tai

kaytostaan. Sitd muutosta esimies voi vaatia, ja usein hanen myds pitaa tata vaatia.

Puheeksi ottamista vaikeuttavina tekijoina mainittiin aineistossa esimiehen kokemattomuus, otolli-
sen ajan ja paikan puuttuminen, yhtaalta se, etta ei tunneta henkilokohtaisella tasolla ja toisaalta
se, etta tunnetaan liilan hyvin. Puheeksi ottaminen on kuitenkin laajempi kasite ja koskee myds sita
tilannetta, jossa alaisen on puututtava esimiehen toimintaan. Haastatteluiden perusteella voidaan
todeta, etta ryhmien sisalla puheeksi ottamisessa ei ole tullut ilmi rakenteissa olevia vaikeuksia,
mutta ryhmanjohtajatasosta yldspain viestittdessa on ilmennyt ongelmia, jotka liittyvat siihen, etta

olemassa olevaan hierarkkiseen jarjestelmaan vedoten kieltdydytaan kasittelemasta aihetta.
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"Kylldhdn se sen johtajan tehtévé on oftaa asiat puheeksi, mutta ainahan se on vaikeata.
Ehkéa se on johtajan kokemattomuutta, tai et ei vaan heti uskalla tarttua siihen. Otollisin tilan-
nehan olisi heti siiné tilanteessa, mutta se ei vaan yleensé ole mahdollista. Se pitaa sitten I6y-
tééa se tilanne jostain, etté olisi se rauhallinen huone ja rauhallinen hetki. Joskus tuossa tilan-
teessa, kun pitéé oftaa jotain puheeksi, niin se on helpompi ottaa puheeksi sellaisen kanssa,

jota siné et viela tunne ihan téysin.” H1

“Jos on jotain negatiivista palautetta, niin miné olen sen kokenut sillé tavalla, etté se asia ei

kuulu kuitenkaan muille, ettd se on esimiehen ja alaisen vélinen asia.” H2

Puheeksi ottaminen voidaan tehdd myds mahdottomaksi, mikali kyseessa on tilanne, jossa alainen
kokee tarvetta ottaa puheeksi esimiehen toiminnan puutteita. Jos tassa asetelmassa esimies kiel-

taytyy keskustelemasta asiasta, puheeksi ottaminen ei ole mahdollista.

"Kyllda mé sanon, ettd ryhméanjohtajan ja ryhméan vélilld on rento ja kiinted keskusteluyhteys
kaikista asioista - niin tybasioista kuin kun siviiliasioistakin. Muftta sitten on ollut kokemusta,

ettéd pédéllystétasolle ole kdytdnnbssé keskusteluyhteyttéd ollenkaan.” H5

Taman tutkimuksen aineistossa tulee jatkuvasti vastaan se seikka, etta tutkimusta varten laaditun
teemoittelun rajat menettavat merkitystaan sita enemman, mita pidemmalle haastatteluissa ede-
taan. Haastatteluihin syvennyttaessa ilmenee, etta useat eri teemoihin jaotellut asiat liittyvat kiinte-
asti toisiinsa. Esimerkkina tallaisesta teemajaottelun ylittavasta asioiden keskinaisesta riippuvuus-
suhteesta eniten esiin on noussut portaittainen valmentavan johtajuussuhteen rakentuminen, jossa
ensin on opittava tuntemaan toisensa ihmisena ja tyontekijana, sen jalkeen yhteisen tyon tekemi-

sen kautta syntyy luottamus, ja lopuksi luottamuksen vahvistuessa tulee keskinainen arvostus.

Aineistossa nousee esiin jokaisen teeman kohdalla se, etta ilman nousua vahintdan luottamuksen
portaalle, meilla ei ole riittdvan tukevaa pohjaa soveltaa valmentavan johtamisen periaatteita, kuten
esimerkiksi avointa vuorovaikutusta tai rehellisen palautteen antamista. Tama puolestaan kytkeytyy
suoraan siihen havaintoon, ettad ryhmissa, joissa vaihtuvuutta on vahan, kaytetdan valmentavan
johtamisen metodeja paljon, ja vastaavasti ryhmissa, joissa on suuri vaihtuvuus niita ei juurikaan
kayteta. Harisalon ja Miettisen (2010, 55-56) mukaan on niin, ettd mitd enemman epaluottamusta
organisaatiossa on, sitd enemman johtamisen kustannukset kasvavat. On todennakdista, etta jos-
sain vaiheessa epaluottamuksen kasvu tekee tyhjiksi kaikki johtajien ponnistelut. Kun tehtavana on
muuttaa epaluottamus luottamuksesi, se on mahdollista vain, jos ihmiset suostuvat kohtaamaan

toisensa ja ottavat tavoitteekseen keskinaisten suhteidensa parantamisen.
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”Se vaatii oikeasti sen keskindisen luottamuksen, ettd sé pystyt antamaan myds sen positiivi-
sen palautteen silloin kun se oikeasti kuuluu. Sité ei voi uskottavasti jaella koko ajan. Ja toi-
saalta sitten taas sellaiselle kaverille, johon sé& luotat ja jota s& arvostat, niin sé pystyt myés
sanoa, etté hei, tda ei mennyt ihan nyt niinku nappiin, etté katsotaan miten me koitetaan vélt-
taa toi sudenkuoppa seuraavaksi.” H1

Vastauksissa korostettiin myds esimiehen kykya "lukea” alaisiaan ja oppia tuntemaan heidan luon-
teenpiirteensa, taustansa, reagointitapansa jne. Pidettiin tarkeana, etta esimies tunnistaa omasta
porukastaan, etta milla tavalla kenellekin pitaa niita asioita esittdaa. Taman ymmarrettiin vievan ai-

kaa, mutta alaisten tuntemista pidettiin osana esimiehen tyota.

"Se ei mybskaan saa olla pelkdstédén sita asiajohtamista, vaan pitdé pystyy ottaa huomioon
enemmadn sita porukkaa myds, eika niinkdan vaan etté sinkoillaan niitéa tehtévia siiné joka

Suuntaan, vaan etté jokaisella on mahdollisuus vaikuttaa siihen omaan tyéhén.” H1

Puheeksi ottamisen vaikeutta tarkasteltaessa on huomioitava myds se, ettéd kyseessa ei ole aino-
astaan esimies-alainen suhdetta koskeva asia, vaan samalla my6s ryhmadynaaminen tyontekijoi-
den keskinaisista suhteista riippuva asia. Tomperin ja Niemelan (2013, 29) mukaan yhteisdjen dy-
namiikkaa tarkasteltaessa on muistettava, etta jokainen yhteis6 vaikuttaa jaseniinsa. Yksil6t toimi-
vat ryhmassa toisin kuin yksityisyydessa niin sanotun sosiaalisen paineen vaikutuksesta. Yhtei-
s6ssa muodostuu kuva sen muiden jasenten odotuksista, ja yksilot valttelevat naiden odotusten
rikkomista. Kaikissa yhteisdissa esiintyy konformistisuutta, eli mukautumista ja ajattelun yhdenmu-
kaistamista. Yhteis66n muodostuu erilaisia normeja, joista useimmat ovat kirjoittamattomia ja epa-
virallisia, eivatka mitkaan viranomaiset valvo niiden noudattamista ylhaaltapain ja nakyvalla vallan
kaytolla. Yksilot kontrolloivat toistensa toimintaa ja reagoivat normien rikkomiseen esimerkiksi pa-
heksunnalla. Normit ovat niitéd vuorovaikutuksen piiloisia saantdja ja "kasikirjoituksia”, joita yri-
tdmme arkisissa rooleissamme seurata.

4.4 Dialogi

Jarvisen (2018, 161) mukaan hedelmallisessa ammatillisessa keskustelussa vaitteiden esittajan
pitdd myods kuunnella toisen osapuolen vasta-argumentteja. Nain keskustelu etenee argumenttien
ja vasta-argumenttien kautta. Parhaimmillaan vuorovaikutus synnyttda osallistujissa entistd moni-
puolisemman tai syvallisemman kasityksen tarkastettavasta asiasta tai ongelmasta. Haastatelta-
vien kokemuksen mukaan tallaisen dialogin edellytyksend on molemminpuolinen riittdva ammatti-
taito ja kokemus.
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"Silloin kun sitd osaamista ja kokemusta on, ja molemmat on messissé siind hommassa, etté
molempia se asia kiinnostaa - et ikdan kuin ettd molemmat oikeassa tybpaikassa omastakin

mielestdan. Silloin se homma toimii, mutta se vaatii sen tietyn kokemuksen.” H1

Keskustelu voi synnyttaa myds taysin uusia ja odottamattomia oivalluksia. Siksi dialogin lopputu-
losta on vaikea ennustaa etukateen. Voi olla, ettd kehkeytyy yhteisymmarrys kasiteltavasta asiasta
tai osapuolet toteavat olevansa hyvin kaukana toistensa nakemyksista. Todetaan, ettd paatoksen-
teko vaatii lisda keskusteluja tai tietoa. (Jarvinen 2018, 161.) Esimiehet kokivat myés epavarmassa
tilanteessa dialogin hyddylliseksi ja ylipaatdan mahdolliseksi, jos he pystyivat luottamaan siihen,

etta alaisella on kykya I6ytaa ammatillisesti hyvaksyttavissa olevia ratkaisuja ongelmatilanteisiin.

"Silloin kun on siihen aikaa ja mahdollisuus, ja ma néen, etta tda dekkari pystyy itsekin ratkai-
semaan ton pulman ja pystyy itse viemaan tutkintaa eteenpdin, ja mulla on aikaa siihen kes-
kittyd, niin se ei ole mulle miké&n ongelma léhtee jutteleen siitd. Mielelldni mé& sen teen, etté
nyt kdydaan vahan lapi, mité sinulle tulee mieleen, ja ettd OK, itse ajattelin télla tavalla, mité

sind olet tasta mieltd.” H1

Suurin osa haastatelluista totesi dialogia kdytavan oman vertaisryhman kanssa hyvinkin paljon ja
esimies-alainen suhteessa sitd enemman, mitd kokeneemmasta ja tutummasta tyéntekijasta on
kyse. Vertaisryhmista puhuttaessa nousi esiin tyontekijoiden keskendan kdyma dialogi ongelman-
ratkaisutilanteisiin liittyen. Heikkilan ja Heikkilan (2000, 9) mukaan vain ryhmaprosessissa kyetaan
yhteistoiminnallisesti luomaan jaettua tai yhteista tietoa. Kun yhdessa yritetaan ymmartaa erilaisia
nakemyksia samasta asiasta, mahdollistuu myds kokonaisnakemyksen tuottaminen. Dialogiin osal-
listuva voi aina antaa oman luovan panoksensa yhteisen merkityksen tuottamiseen kohdatuille asi-

oille, mika puolestaan laajentaa hanen kokonaiskasitystaan ilmidista ja aktivoi hanen osallistumis-

taan.

"Tuossa ryhmétilassa tutkijat keskenédén kay dialogia, ettd mé oon tehnyt néin tai néin ja mulla
oli vdhén tuon tapainen juttu ja tuohon tyyliin. Semmosta keskindistéa tiedonvaihtoa ne siella
kylld nimenomaan harrastaa.” H4

"Tutkijapareittain aika paljon niité juttuja hoidettiin. Keskené&én siiné juttelivat, ettd miten sité

hommaa jatkettaisiin eteenpéin.” H2

"Meilla onneksi on esimiesten kesken ihan paéivittaista taa dialogi. Tanééan just viimeksi rikos-

komisario X:n kanssa pyodriteltin moniakin p&étoksié kimpassa.” H3

Harisalon ja Miettisen (2010, 89) mukaan organisaatioissa dialogi on osallistumisen mahdollistaja.
Ihmiset osallistuvat dialogiin, kun he huomaavat, etta saavat esittda asiansa ja osallistua ideoitten

luovaan kehittamiseen. Dialogi my0s vahvistaa osallistujien keskinaista arvostusta ja kunnioitusta,
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kun ihmiset huomaavat, kuinka monen myaétavaikutusta alkuperaisen ristiriidan ylittavien ratkaisu-
jen tuottaminen todella vaatii. Arvostus ja kunnioitus vetavat ihmisia puoleensa ja saavat heidat
auttamaan toisiaan. Esimiehet ymmarsivat dialogin ja siihen liittyvan osallisuuden tunteen palkitse-

vuuden merkityksen tydntekijalle.

“Se on hyva, jos nimenomaan se tybmuurahainen tuo itse niité asioita esille, jos hdn on sen
tyyppinen henkilé. Sitten voi myés vaan kdyda vahadn hakemassa tukea ja varmistusta, etta
voinko mé tehdé nain tai onko téa OK? Kylla se mun mielesta on sille dekkarille pirusti palkit-
sevampaa ylipdataan. Nyt kun ymmértda mista siind koulutuksessa oli kyse, niin itse haluai-

sinkin tuoda enemmén téllaista tarjolle.” H1

Osa haastateltavista kertoi tyon luonteen olevan sellaista, etta ryhmanjohtajien ja tydntekijoiden
valilla ei kayda dialogia. Myos ryhmanjohtajien kesken seka ryhmanjohtajien ja tutkinnanjohtajien

valisessa vuorovaikutuksessa kaytiin heidan kokemuksensa mukaan melko vahan dialogia.

"Kylla se melkein meidén toiminnassa ainakin niin menee, etta siitd vaan suoraan, etté tee
ndin ja ndin ja néin. Ei ndissd meidén jutuissa ole tarvetta perustaa mitdan organisaatiojohtoa,
et néé on sen verran helppoja ja yksinkertaisia. Pois lukien sieltd joskus on semmoinen moni-
mutkaisempi juttu, mitd katsotaan sitten porukalla. Semmoista konklaavia taélla vélillé pide-

tdén, mutta ei itse noiden juttujen hoitamisen suhteen.” H4

"Tassa enimmékseen toimitaan niin, etta tutkijalla on omat jutut ja se hoitaa ne omat jutut.

Pyydettédessé saa toki aina jeesid, mutta kylld enimmékseen hoidetaan jutut itse.” H3

Haastateltavat kertoivat yhdeksi syyksi dialogin puuttumiselle tydntekijoiden suuren vaihtuvuuden,

jolloin kokeneita tutkijoita, joiden kanssa dialogia tulisi enemman kaytya, ei juurikaan ole.

*Joo niin se varmaan menisi, jos olisi sitd kokeneempaa kaartia. Se tekee toimenpiteité ja sit-
ten jossain kohtaa tulee kyseleen, etté oliko tdmé nyt néin, etté pistetddnkoé tdmaé pakettiin

tasté.” H4

*Joo, mité tutumpia ollaan, niin sitd helpompaa se dialogi tietysti aina on. Noin sen pitéisi
menné nimenomaan, mutta kylléa joskus téytyy antaa, ettéa tee néin ja néin. Meilla on koke-
neita aika vdhén tédssd ryhméssaé - liian védhén - tdé on vééristynyt tdé rakenne. Nuoria pitéisi
olla ihan muutama, ja sitten olla se kokenut runko. Meilla ei vélttamaétta niin oo, mutta koke-

neiden tutkijoiden kanssa kdydaan enemmaén dialogia kuin taas sitten nuorten kanssa.” H3
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4.5 Luottamus, arvostus ja valtuuttaminen

Jokivuoren (2004) mukaan yhteiset toiminnan tavoitteet sisaltda ajatuksen yhteisista intresseista,
joiden varaan yhteisty® organisaatioissa voi rakentua. Sujuvat esimies-alais - suhteet ovat taman
luottamukseen perustuvan yhteistydn looginen seuralainen. Luottamussuhde, jota tydorganisaa-
tiossa tyOskentelevat palkansaajat kokevat suhteessa johtoon, on luonteeltaan hierarkkinen ja epa-
symmetrinen. Siind on aina sisdanrakennettuna valta-aspekti. Valta ja luottamus voivat olla toisiaan
korvaavia tai toisiaan taydentavia. Toisiaan tdydentavia ne ovat silloin kun epasymmetrisen vallan

rakenteissa vahvempi osapuoli (organisaation johto) kayttaa valtaa lisatakseen luottamusta.

Ihmiset voivat harjoittaa yhteisty6ta joko tuttujen tai tuntemattomien kanssa. Erityisesti jalkimmai-
seen vaihtoehtoon liittyy huomattavia riskeja ja epavarmuutta, koska ihmiset eivat tunne toisiaan.
Aluksi heilld on suhteellisen rajalliset mahdollisuudet vaikuttaa toistensa kayttaytymiseen ja valin-
toihin. Yhteisty6ta opetellessaan he yrittavat rakentaa sen perustaksi tiettyja likennemerkkeja; yh-

teisia arvoja, sdantoja, periaatteita ja kaytantdja. (Harisalo & Miettinen 2010, 120.)

Luottamuksen rakentuminen ryhman sisalla siten, etta siitd muodostuu suoritusta tukeva elementti
vaatii aikaa ja yhdessa tyéskentelya. Whitmoren (2017, 171-172) mukaan samalla tavalla kuin yk-
silot eivat voi kasvaa lapsista aikuisiksi yhdessa yossa, myds ryhmat tarvitsevat aikaa kasvaakseen
itsendiseen laadukkaaseen suorittamiseen kykeneviksi yksikoiksi. Tata kehittymistd on mahdollista
auttaa ja nopeuttaa valmentavaan johtamiseen olennaisesti liittyvalla "coachingilla”. On kuitenkin
tarkeda muistaa, etta tallainen prosessi vie joka tapauksessa aina aikaa. Hiltunen (2014, 191) to-
teaa myds, ettd luottamuksen synnyttaminen vaatii riittdvasti vuorovaikutusta ja painottaa myos

epavirallisen keskustelun tarvetta tutustuttaessa toiseen osapuoleen.

"Mutta se vaatii sen luottamuksen. Ethén s& mee keltdan tuntemattomalta kysyméan ylipaa-
téén, etté hei mites mé nyt hoitaisin tdmmoisen asian, tai kysyyn mielipiteité johonkin tiettyyn
asiaan, joka sua vaivaa. Kylldhdn sun pitééa tuntee se henkilé ja luottaa siihen, jotta s& meet
kysyméaéan. Kylla se tybelédméssé on ihan sama asia. Et sun pitdé luottaa siihen henkiléén,
Jolta sé& meet apua kysyméaéan. Tybeldméssé pitédé pystyy kysyméén jeesié tai selvittda asioita

toisten avulla. Sun pitda pystyé luottamaan siihen henkil66n, jonka kanssa juttelet.” H1

Luottamuspaadoma motivoi ihmisia tekemaan tydnsad mahdollisimman hyvin ja kehittdmaan sita. Se
motivoi oppimaan ja kokeilemaan, koska luottamuksen ilmapiirissa ihmisten on luonnollista jakaa
toisille ideoitaan ja kokemuksiaan ja varoittaa toisia mahdollisista riskeista ja uhkista. (Harisalo &
Miettinen 2010, 40.)

Ikosen (2015) mukaan molemminpuolinen arvostus ja kunnioitus nayttada rakentavan luottamusta.

Vuorovaikutuksen nakékulmasta analysoituna tdma vuorovaikutustilanne on dialogi, jossa molem-
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mat osapuolet osallistuvat ja ottavat vastuuta. Vuorovaikutus antaa mahdollisuuden 16ytaa yh-
dessa uusia ratkaisuja tai ehdotuksia sen sijaan, etta vuorotellen ilmaistaisiin omia nakemyksia.
Tallainen dialogisuus nayttaa olevan merkityksellista luottamuksen rakentumiselle. Luottamuksen

syntymisen esteena nahtiin tilanteet, joissa ei tunneta henkilékohtaisesti toista.

“Onhan se vaatinut paljon nimenomaan semmoista oppimista, etté opitaan tuntemaan toinen
toisemme, ja opitaan niihin tyétapoihin, ja opitaan luottamaan toisimme. Se tietty luottamus
tai sen tietyn tybskentelytavan ja keskustelukulttuurin syntyminen - se vaatii vaan aikaa siihen
varsinaiseen henkilén tutustumiseen, ja sellaiseen, et mites tda kaveri ylipdataén hoitaa néitéa
asioita. Mutta luottamustahan se vaatii, ja kun se luottamus 16ytyy, niin sen jélkeen se keskus-

telukulttuuri ja semmoinen tietty valmentava ote jopa tulee vdhan niinku luonnostaan.” H1

"Mité pienempi se on se tydyhteisd, niin sen paremmin tunnetaan toisemme ja toistemme

tybskentelytavat. Ehké se auttaa sitten niiden rakenteiden ylldpitdmiseen paremmin.” H2

Kysyttaessa luottamuksen ilmapiirista hierarkian eri tasoilla, haastateltavat kokivat luottamuksen
ilmapiirin vallitsevan tutkintaryhmien sisalla. Vastaavasti siirryttdessa suurempiin yksikaihin, koettiin
luottamuksen puuttuvan, ja tilalle tulleen valvontamekanismeja ja byrokratiaa. Haastateltavien ko-
kemukset ovat yhtenevaiset Hougaardin ym. (2018, 129) esittdman vastakkainasettelun kanssa.
Hougaardin ym. mukaan luottamuksentayteisessa organisaatiokulttuurissa voidaan valttya paljolta
byrokratiasta ja politikoinnilta. Tutkimusten mukaan luottamus vaikuttaa taloudelliseen ja sosiaali-
seen kehitykseen mahdollistamalla organisaatioiden paremman toiminnan. Tietysti myds vasta-
kohta on totta. Kun luottamusta ei ole, kdy painvastoin. Rakennamme valvontamekanismeja ja li-
saamme byrokratiaa. Kaikki nama mekanismit hidastavat vuorovaikutusta ja vahentavat tuotta-

vuutta.

"Ei se 0o mistédén kotoisin, et johtajan pitédéa seisoa jonkun takana koko ajan katsomassa, etta
se tekee tydnséa, vaan kylla se pitdé pystyé luottaa siihen, ettd kun me kdydéén néita asioita
1&pi, niin se pystyy sen jalkeen oma-aloitteisesti tekem&éan jotain. Johtajan toki pitd& siséistéé

se, ettd mihin ylipdataan silla tybntekijalla kapasiteetti riittaa.” H1

"Ryhmén sisélld ongelma-asioista pystytdén puhumaan avoimesti ja rennosti. Mutta sitten jos
esimerkiksi ryhménjohtajan ja p&éllystbesimiehen vélillé luottoa ei ole kumpaankaan suun-
taan, niin se ei ole enééa sitd normaalia esimiesvalvontaa, vaan sita, etté ei luoteta. Tammoi-
sesté esimerkkind voi sanoa, etté sitten tulee vaan koko aika semmoisia ohjeita ja kyselyita,

ettd onhan tdma hoidettu, ja hoida tdmé ja tdméa.” HS
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Jokivuoren (2004) mukaan suomalaisten palkansaajien tydorganisaatioon sitoutumista koskevan
tutkimukseen perusteella vaitteet, joiden mukaan kollektiiviset siteet ovat jalkiteollisessa, yksilokes-
keisessa yhteiskunnassa heikkoja ja hauraita, ovat osaltaan samaa “postmodernia melua” kuin pu-
heet siita, ettd yhteiskuntaluokat olisivat kadonneet. Tosiasiassa sitoutumisessa organisaatioon on
kyse yhteisyyssuhteista, jotka ovat keskeinen elementti yksilon pyrkimyksessa rakentaa arjestaan
mielekasta. Haastatteluissa tuli esille yhdenmukaisia nakemyksia Jokivuoren vaitteen kanssa. Pie-
nen tyoyhteison kollektiivisuus, yhteishenki ja keskindinen luottamus, ovat edelleen tydntekijoille
tarkeita elementteja rakennettaessa omalle tydlle mielekkyytta. Nakemys siita, etta pienen tydyhtei-

son ilmapiiria pitaisi yrittda saada vietya myos suurempiin yksikoihin nousi esille.

"Ehkéd nimenomaan, etté se lahtisi siitd pienen tydyhteison yhteistydsta, kun saataisiin se en-
sin aukottomasti toimimaan ottaen huomioon némé tuntemisen ja luottamuksen periaatteet.
Sitten pikkuhiljaa sitd laajennettaisiin isompaan yhteis66n. Olisi se vuorovaikutus molemmin
puolin, ja ettéd se lahtee sieltd ruohonjuuritasolta pienestéa tydyhteisosta liikkeelle, ja siita sitten
laajenisi eteenpdin toimintoihin, ja kuka ties jonakin pdivdnéd myds koko rikostutkintayksik-
kdén.” H2

Luottamus on tydyhteisdn suhteiden perusta ja yhteistyon edellytys. liman luottamusta emme kerro
todellisia ajatuksiamme ja ndkemyksidmme. TyoOntekijat, joihin luotetaan, parjaavat yleensa parem-
min tyotehtavissdan. Luottamuksen puute taas heikentaa tydmotivaatiota ja saa suhteen tydyhtei-
s60n heikkenemaan. (Kuusela 2013, 65-66.) Jokivuori (2004) puolestaan nostaa organisaation
johdon ja esimiesten merkityksen luottamuksen ilmapiirin luomisessa korkeaan asemaan. Hanen
mukaansa luottamus organisaation johtoon ja sitoutuminen ovat erittdin voimakkaassa, suoraviivai-
sessa yhteydessa toisiinsa. Kun luottamus organisaation johdon tai lahimman esimiehen sanaan ja
patevyyteen niin operatiivisissa- kuin henkildstdasioissa lisdantyy, voimistuu sitoutuneisuus organi-
saatioon. Haastatteluissa koettiin, etta etaisyys suuressa organisaatiossa on liian pitka tyontekijan
ja organisaation johdon valilla, jotta aitoa luottamussuhdetta paasisi syntymaan tuntemisen ja ar-

vostamisen kautta.

"Suoraan sanottuna, niin ei siind samalla tavalla ole ihan niin kuin ryhmén siséllé on, kun
mennééan portaalta toiselle. Se vaatii sen, et aletaan arvostaa myds sitéd henkilba. Se vaatii
sen, ettd opitaan tuntemaan, luottamaan ja arvostamaan. Néin se menee periaatteessa pikku-

hiljaa portaittain, ja se arvostus tulee sielld aika korkealla vasta.” H1

Ryhménjohtajien ja tutkinnanjohtajien vélillé luottamus jossain tapauksissa viel& toimii, jos

heilld on hyvéa suhde ja he tuntevat toisensa ja toistensa tavat ja luottaa toisiinsa.” H3
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Luottamus kanssaihmisiin ja erilaisiin institutionaalisiin jarjestelyihin tekee elamasta ennustettavan
ja hallittavan. Se tuo mielekkyytta elamaan. Se suuntaa ajattelua rakentavasti riskien ja uhkien en-
nakoinnin sijasta. Kun inmiset luottavat tyotovereihinsa, he voivat keskittya omiin tehtaviinsa ja nii-
den kehittdmiseen. Vahva luottamus rohkaisee ihmisia investoimaan tulevaisuuteensa pitkalla aika-
valilla. (Harisalo & Miettinen 2010, 24.) Haastateltavat palasivat tadssakin teemassa tuntemisen ja
luottamisen ratkaisevaan merkitykseen. Luottamuspulaa lisdaviksi tekijoiksi puolestaan mainittiin
avoimen vuorovaikutuksen puute seka ylemman paallyston etaisyys operatiivista tyota tekevista
tutkintaryhmista. Hietasen (2021, 130) mukaan esimiesten avoimella vuorovaikutuksella pyritdan
osaltaan luomaan luottamusta tydyhteisd6n, eli asioista tiedotetaan henkilékunnalle heti kun esi-
miehet itse saavat tietoja asioista. Nakemyksia ja ideoita tydnteosta halutaan linjaorganisaatiomal-
leista huolimatta saada ketjussa myds alhaalta yléspain ja myos kaytettavaksi kdytanndssa. Luotta-
musta esimiehiin ja organisaatioon luodaan liséksi pitdmalla avoimuutta ja jatkuvaa vuorovaiku-

tusta ylla seka epakohtiin puuttumalla ja niita korjaamalla.

"Ryhméssé ma pidin sitd luottamusilmapiirid todella hyvéna. Jotenkin vélillé tuntu kuitenkin
Silté, etta rikostutkintayksikén johdossa ei taas luoteta alaisiin. Esimerkin tyylisesti johto halusi
pitéé itsellddn mahdollisimman paljon asioita, miké viesti sellaisesta luottamuspulasta. Siité se
Johtuu, ettei riittdvéasti tunneta alaisia, tai sitten alaiset ei taas tunne johtoa, etté voitais luottaa.
En ma ékkiseltdan nyt osaa muuta parempaa syyta sanoa sille, kuin etta ei tunneta eika tie-
deté tybskentelytapoja puolin eiké toisin, niin silloin siitd ehkd muodostuu sellainen tietynlai-
nen luottamuspula.” H2

Koska luottamus syntyy ihmisten valisen kanssakaymisen, yhteistyon ja vuorovaikutuksen yhteis-
vaikutuksena, kukaan ei voi ostaa eika lainata luottamusta itselleen. Luottamus on siten ansaittava

tai lunastettava omalla kayttaytymisella. (Harisalo & Miettinen 2010, 29.)

*Jos en m§ sité tybkaveria yhtédén tunne, niin kylla se asian hoitaminen on aika haastavaa.
Kylld ne henkilbsuhteet on kuitenkin térkeité sielld tybpaikalla. Se ei voi olla sité, etté koska toi
on nimitetty sun esimieheksi, niin sé& kdyt aina kysymé&ssé siltd, ja se hoitaa sun asiat. Ei se

vaan toimi nykymaailmassa niin. Kylla se kdydéaén kysyméassé sellaiselta, johon luotetaan.”
HA1

Tassa osiossa tarkastelen arvostukseen liittyvia haastateltavien nadkemyksia ja kokemuksia ja pei-

laan niita tasta teemasta laadittuihin teoreettisiin lahteisiin.

Luottamus ei kuitenkaan yksin riitd arvostavaan kohteluun. Luottamus on valttdmaton perusta,
mutta innostukseen ja huipputulokseen tarvitaan viela jotakin lisda. Luottamuksessa ja arvostuk-
sessa korostuvat hieman eri asiat. Luottamus antaa hyvan pohjan yhteistydlle ja ohjaa kantamaan

vastuuta. Se on ikdan kuin perusta hyvalle tyon tekemiselle ja ihmissuhteille. Arvostus on se pieni
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lisa, joka saa ponnistelemaan vield hiukan enemman. Arvostus tekee nakyvaksi. (Kuusela 2013,
66.)

Luottamus rakentuu jokapaivaisessa viestinnassa, rinta rinnan tydskentelyssa seka erityisesti siina,
etta kaikkein vaikeimmat tilanteet on hoidettu arvostavasti. Toisaalta, jos luottamusta on horjutettu
ja ihmisia kohdeltu heidan ihmisarvoaan tai kunniaansa alentaen, pienistakin asioista kasvaa hel-
posti suuria ja esimiehen on vaikea luoda hyvaa yhteisty6ta ja ilmapiirid, vaikka han tekisi mita. Ih-
miset ovat tarkkanakdisia ja huomaavat aidon pyrkimyksen toimia oikein ja suoraselkaisesti. Luot-

tamusta ei voi ostaa. (Kurttila ym. 2010, 13.)

Haastateltavat toivat esille, etta luottamuksen ja arvostuksen kaltaisten asioiden syntyminen tydyh-
teisOssa vie aina aikaa. Mita tiivimmin tehdaan t6itd yhdessa, sitd nopeammin on mahdollista ra-
kentaa arvostavaa ty6ilmapiiria. Rubanovitschin (2020, 87) mukaan jokaisella ihmisella on syva in-
himillinen tarve kuulua joukkoon seka kokea olevansa merkityksellinen osa tata joukkoa. Arvostus
nakyykin usein ensin tiiviissa tutkintaryhman sisaisissa vuorovaikutussuhteissa ja syntyy hitaammin

sellaisten toimijoiden kanssa, joiden kanssa ei olla yhta tiiviissad vuorovaikutussuhteessa.

"Mité pienemméksi taas mennéén siind, ettd kun on se oma ryhma. Siinéd naet kuitenkin péi-
vittdin, ettd miten toinen asioita ja tutkintoja suorittaa. Silloin se arvostus tulee sité kautta, etta
kun seuraa riittédvéan lahelta sité, ja vield tuntee toisen ja toisen tyéskentelytavat. Mitd isom-
paan tybyhteis66n mennéén, ja jos mennéén rikostutkintayksikén tasolla, niin voi olla etta
siind arvostuksessa on puutteita, jotka sitten taas heijastuu siihen, etté kun ei tunneta riitta-

vésti toisiaan, eika tiedeta mita toinen tekee, niin sitten voi tulla sitd arvostuksen puutetta.” H2

Hietanen (2021, 48) toteaa, ettd ihmisten kaytds tyopaikalla on rakentavaa, mikali esimies kohtelee
heitd vastuullisina yksiléinad kunnioittavalla ja huomioivalla tavalla ja saa ihmiset tuntemaan arvos-
tusta. Rasasen (2007, 91) mukaan "valmentajuussuhteessa tarvitaan ennen kaikkea kykya arvos-
taa toista ihmista. Valmentajan pitaa aidosti haluta auttaa valmennettavaa paasemaan tavoittei-
siinsa ja kehittymaan, myos osaavammaksi kuin han itse on.” Arvostaminen liittyy valmentajuus-
suhteeseen siten, etta valmentaminen rakentuu luottamuksen varassa, koska se haastaa luopu-

maan "kaske ja kontrolloi” -tyylisesta johtamisesta.

"Kun sé opit nimenomaan tuntemaan, luottamaan ja aina ennen kaikkea arvostamaan ja sé
tiedéat et se kaveri oikeesti osaa sen jutun. Niin kylld se valmentava ote tulee sieltd ihan luon-
nostaankin siiné vaiheessa, mutta se vaatii sen tietyn arvostuksen ensin siihen tyéntekijgén.”
HA1
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Tyontekijoitaan palvelevalla otteella johtava esimies, joka arvostaa samalla tyontekijoiden voimaan-
nuttamista, néyryytta ja myotatuntoa, saa tydntekijat osallistumaan tyéssaan seka olemaan lojaa-
leja organisaatiolle. (Hietanen 2021, 87.) Haastateltavien kokemuksen mukaan arvostusta koetaan
omassa lahitydyhteisdssa ja alemman ja ylemman paallystdn valilla. Samalla koetaan kuitenkin,
etta ylin paallysto ei arvosta tyontekijaporrasta, koska hierarkian ylimmilla tasoilla ei enaa omata
realistista kasitysta siita, millainen on tdman paivan tyontekijan seka laadullinen etta ajallinen

paine.

"Mé uskon, ettéd se arvostus on jo olemassa télléa portaalla ja seuraavalla portaalla. Ja se on
pikkuhiljaa myés jo muotoutumassa tuonne pééllikkbtasolle, mutta dekkariporrasta kohtaan
sité arvostusta ei varmaan vielé ole niinkaan. Ei ole sitd ymmaérrysta ehka siité, ettd miksi asi-
oita tehdaan vaélilla néin, kun pitaisi tehda noin. Tybntekijat kylla tietavéat, ettd syy on siiné, ettéd

kun ei pysty, ei ehdi.” H1

Suurimpana puutteena arvostuksen osalta koettiin kuitenkin eri tutkintaryhmien ja toimintalinjojen
valilla vallitseva arvostuksen puute. Taman arveltiin laajalti johtuvan siita, ettei tiedeta, mita toiset
tekevat. Useat haastateltavat kokivat, ettd heidan toimintonsa joutuu kohtuuttomimman tyétaakan
alle, minka he kokivat ainakin osittain johtuvan siita, ettd esimiehet eivat arvosta heidan tyotaan,
vaan pitavat toimintoa jonkinlaisena kaatopaikkana, johon voidaan tydntaa kaikki, mika ei muualle
mene. Tama heijastui haastatteluissa myos siten, ettad tahan aiheeseen useasti paadyttiin, vaikka
kysymys oli jostain aivan muusta. Haastateltavien kokemukset ovat linjassa Hietasen (2021, 91)
nakemysten kanssa, jonka mukaan tyontekijat valittavat turhista asioista vahemman, mikali he ko-
kevat, ettd esimiehet arvostavat aidosti heidan panostaan eivatka esimiehet kayta tyontekijoita mil-

I&an lailla hyvakseen.

"Se on semmoista yhdensuuntaista liikettad ylh&élta alaspéin, ettd me ollaan taéalld sammion
pohjalla. Kaikki mika tuolta ylh&élté siilaantuu, niin se valuu sitten tédnne. Ja sitten tietysti se,
ettéd miksi ei arvosteta toisten ryhmien ty6ta, niin ei ole sité tietoa, ettd kuinka paljon siella toi-
sen toiminnon tyypilld on AV-juttuja tai mitenké heillé péivéa kuluu. Se voisi olla se arvostus

toisenlaista, kun tietéisi, ettd mita se toisilla on.” H4

"Mutta kylld mé sanon etta, pointti oli, ettd meilld arvostetaan muita, mutta meilld on valilla

semmoinen tuntu, ettd muista toimintayksikoéista ei arvosteta tatd meidén perustutkintaa.” H3

"Onko sitten arvostusta poikki linjan, etta jos mietitddn RAR versus perustutkinta. Onko siiné
kumpaakaan suuntaan minkdénnékdista arvostusta? En usko. Siiné on just se, kun ei oikein
kumpikaan ymmérré toisen porukan tybpainetta eiké sité arkea, ettd mikéa se tybarki on siellé
perustutkinnan puolella. Ehké& me ei osata sité téélla arvostaa, etté kylla siellé tehdééan oike-

asti toitd. Ja sit taas ne ei varmastikaan osaa arvostaa sité, etté kylla téaéllékin tehdééan ihan
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oikeasti toitd. Se on vaan niin erilaista. Kaikki ollaan samassa ammatissa jopa samalla virka-
nimikkeelld, mutta tehdaan taysin eri tyota. Sitd mité ei itse hahmota, ettd mita toinen tekee,

niin ei sitéa oikein osaa kylla arvostaakaan.” H1

Rubanovitschin (2020, 87) mukaan arvostus synnyttda luottamusta, joka saa ihmisen sitoutumaan
ja kiinnittymaan organisaation tavoitteisiin, ja arvostuksen tunne puolestaan on tarkeimpia tekijoita
siind, etta tydyhteisdé saadaan kukoistamaan. Haastatteluissa nousi esille myos nakdkulma, jossa
arvostuksen tunteen puuttuminen aiheutui oman lahitydyhteisén ulkopuolelta saaduista kokemuk-

sista:

"Omalla ryhmélla on ehké se, ettd me joudutaan auttamaan toisia ryhmiéa edelleen, ja se véa-
hén syo sita ikdan kuin arvostusta. Tybntekijét ei ehka sitten niin paljon arvosta noiden ryh-
mien tyoté. Pitéisi kylld arvostaa, koska heidén ty6 mahdollistaa meidén tyén. Jos he ei ole
siiné lapioimassa etulinjassa niitéd niin sanottuja ***** juttuja, niin taéllé ei todellakaan tehdéa
mitdén paljastavaa tutkintaa. Ettd se nimenomaan se arvostus pitéisi olla enempi molemmin-

puolista.” H1

Ihmiset voivat kantaa vastuuta ainoastaan asioista, joihin he voivat vaikuttaa. Vastuu ja mahdolli-
suus vaikuttamiseen ovat saman kolikon kdantdpuolet. Siksi johtajan on aina varmistuttava, etta
ihmisilld on aidosti mahdollisuus vaikuttaa niihin asioihin, joista heidan toivotaan kantavan vas-
tuuta: on oltava mahdollisuus valintaan ja itsenaiseen paatoksentekoon. liman naita, vastuuta on
yksinkertaisesti mahdotonta lunastaa, jopa omasta halusta huolimatta. (Soback 2015, 9.) Poliisissa
kaikki esimiehet koulutetaan sisaistamaan esimiehen valvontavastuu, mika voi olla ristiriidassa val-
mentavan johtamisen valtuuttamisen periaatteiden kanssa. Taman vuoksi myds valtuuttamisessa

palataan tuttuihin teemoihin, eli tuntemiseen, luottamiseen ja arvostamiseen.

”Se luottamus téytyy ansaita tietysti. Mutta sitten kun sen on ansainnut, niin kyllé se sitd on
sitten ihan tutkinnanjohtajan ja tutkijan vélilldkin. Esimerkiksi tulee semmoisia, etté okei voit
mun suostumuksella laittaa takavarikon hévitykseen, etté ei tarvitse kdydéa jokaista erikseen
kysyméassa. Tammoisté tulee sitten pikkuhiljaa, mutta tosiaan luottamus taytyy ansaita, ja sit-

ten jos sen menettaa, niin sit se on huonompi juttu.” H3

"Kylla se riippuu hyvin paljolti siité, ettd missé sé oot tbissé, ettd miten paljon sulla on siihen
henkilbkohtaiseen arkeen mahdollisuus vaikuttaa. Esimerkiksi péivittdistutkinnassa on aika
véhaén liikkumavaraa sielld jutun sisélla, ettéd miten sé voit ylipdataén hoitaa niité juttuja. Se on
vaan kuulusteltava ja pistettéva juttu pakettiin. Ei siiné ole hirveésti vaikutusvaltaa siihen, ettéa
miten mé veisin tdmén jutun maaliin. Mité isompi juttu, sitd useammasta suunnasta sé voit la-

hestya sité juttua ja sitd useammalla eri tavalla séa voit lahteé hoitamaan sité juttua.” H1
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Valtuuttaminen ei voi toimia hierarkkisessa tydyhteisdssa. Se vaatii, etta ihmiset pitavat toisiaan
samanarvoisina ja arvostavat toisiaan erilaisina ihmisina, joilla on annettavanaan paljon tarpeellista
osaamista. Valtuuttaminen, joka perustuu siihen, ettd esimies on valtuuttavinaan alaisensa teke-
maan tyota oma-aloitteisesti, on tekopyhyytta ja johtaa vain siihen, etta tyéntekijat nayttelevat ole-
vansa tyytyvaisia. Talléin he kuitenkin todellisuudessa varovat sanomisiaan ja tekemisiaan. (Juuti
2018, 202.) Haastatteluissa tuli jalleen esille, ettd myo6s valtuuttaminen toimii, kun ensin on saavu-

tettu riittava luottamuksen ja arvostuksen taso.

"Nyt taas kun on paésty véhéan eteenpéin tdn ryhmén kanssa, niin kylld méa mielelldén nyt an-
nan homman, etté hei tdssé olisi nyt tamméinen, suunnittele rauhassa miten sé ajattelit ldhtea

sitd viemaan.” H1

“Omasta mielesténi mé oon jo ehké osittain jopa tietdmaéttakin tehnyt tatéd valmentavaa johta-
mista sillé tavalla, ettd ma oon omassa johtamisessa aika pitkélti vastuuttanut jo alaisia. Méa

en ole koskaan ollut mikéén sellanen autoritdérinen johtaja, vaan aina yrittényt, ettd miten sé
tdmén asian hoitaisit parhain péin. Mulle vasta aukes itsellekin tdméan kurssin aikana, etta ta-

tdhdn mé oon ainakin jossain maérin tehnyt, ja jatkoin samalla tyylilla johtamista.” H2

4.6 Motivointi ja sitouttaminen

Sisaiset palkkiot motivoivat ulkoisia palkkioita enemman. Koemme mielihyvaa saadessamme kayt-
taa tydssamme henkisia voimavarojamme. ltsenainen, haasteellinen ja mielenkiintoinen tyo tai in-
nostava harrastus ovat tasta syysta tarkeimpia tekemishalua ja tyotyytyvaisyyttd maaraavia teki-
joita. (Aaltonen ym. 2011, 51.) Sisaisiin palkkioihin yhdistyi haastatteluissa laheisesti tydntekijoiden

mahdollisuus osallistua oman tyonsa suorittamiseen liittyvaan paatoksentekoon.

"Itse kumminkin suhteellisen pitkdén dekkarina tuossa ollut, niin oman dekkarikokemuksen
perusteella se on mielekkddmpdad itse dekkarille, kun saa itse vaikuttaa siihen millé tavalla méa
ldhden vieméaén tata juttua eteenpéin. Se on téarkeeta, ettd saa tehdd omia téitddn rauhassa,

Ja pééttaa itse vahan siitd, et miten se homma etenee.” H1
"Mun mielesté on erittédin suuri merkitys tyémotivaatiolle, ettd pystyy kokonaisvaltaisesti aika-

tauluttamaan kaikki péydélla avoinna olevat jutut. Mun mielesta se ei ole jarkevéaa, etta siina

on koko ajan joku hénkimésséa niskaan, ettéd hei nyt sun taytyy hoitaa tdma.” H2
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Autonomian vahvistaminen on valmentavan yksilojohtamisen ydin. Esimies ja tyontekija keskuste-
levat siita, mista henkild voi itse paattaa tydéssaan. Kun tiimin jasen |6ytaa itse ratkaisut ongel-
miinsa, se ei ainoastaan lisda hanen autonomian kokemustaan, vaan vahvistaa myoés kyvykkyyden
kokemusta. (Ristikangas ym. 2021, 245.) Haastateltavien mukaan autonomia paasaantdisesti to-
teutuukin juuri yksittaisen tyétehtavan suorittamisen yksityiskohtien osalta. Ryhmanjohtajatasolla
puolestaan koettiin, etta yhtaaltd oman tydn suorittamiseen ei pysty vaikuttamaan, mutta toisaalta
joissakin asioissa vastuuta my6s suurempien kokonaisuuksien suorittamisen tavoista jaetaan ryh-

manjohtajille.

"Yksittéiseen tybtehtdvéén on varmaan mahdollisuus vaikuttaa, mutta laajemmassa kuvassa
télla hetkellé ei meita ole kuunneltu, ettéd mihin suuntaan téssé olisi jarkevinta toimintaa kehit-
téa. Meillé ei ollut edes ryhméjohtajatasolla mitdén sanottavaa siihen, ettéd kun on sanottu,
etté tulee muutos, niin miten se toteutetaan. Tietysti suuret linjat paéatetddn muualla kuin ryh-
ménjohtajatasolla, mutta varmuudella kuunnellaan kun tavoitteet asetetaan, ja on kyll& sa-
nottu, ettd mieti miten néihin tavoitteisiin paastaisiin. Joo, eli siind annetaan kylla mahdolli-

suus vaikuttaa siihen.” H5

Rubanovitschin (2020, 175) mukaan sisdisen motivaation kokemiseen voidaan vaikuttaa johtami-
sella. Han luettelee, ettd merkityksen johtaminen vaatii tydn merkityksen esille tuomista, hyvaa joh-
tamisyhteytta ja tydssa onnistumista tukevaa vuorovaikutusta, johdettavien innostamista ja tuke-
mista tuloksiin sekd& motivaatioon ja asenteisiin vaikuttamista. Kun inmiset kokevat tydnsa merkityk-
selliseksi, tydmotivaatio on korkealla, ihmiset tekevat parhaansa ja tyon tehokkuus kasvaa. Merki-
tyksellisessa tydssa tyod on palkinto itsessdan. Haastateltavat kytkivat sisdisen motivaation koke-
muksen laheisesti onnistuneeseen palautteen antamiseen. Onnistunut palaute luo tyontekijalle ko-
kemuksen siitd, ettd hanen tyolladn on merkitysta, ja etta esimiehet ovat kiinnostuneita hanen teke-

mastaan tyosta.

"Jos se j&é silleen etté kaveri laittaa kaksikymmentéseitseméan poOytékirjaa eteenpdin, ja sé et
kommentoi sitd milldén lailla. Kylldhén siiné kerjééat ongelmia itsellesi ja ryhmélle ylipaéataén,
ettd kyllad se varmasti sy sita tydbmotivaatiota, jos ei niinku mitddn palautetta saa. Oli se sitten

posia tai negatiivista, niin kylla siitd joku palaute pitéisi tehdysté tydstéa saada.” H1
"Sité pitéé aina muistaa sanoa, etté hei hienosti hoidettu. ja muistaa myds aina mainita ryh-

maétasolla, ettd musta on hienoa johtaa teitd, kun mun ei tarvi maéréata naita juttuja, vaan taa

perustuu hyvin pitkélti vapaaehtoisuuteen. Sellainen tavallaan pehmeé johtamistapa.” H2
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Jos et johda tiimilaisten sisaistd motivaatiota edistavalla tavalla, heiltd puuttuu parhaassa tapauk-
sessa sitoutuminen ja tyon tuottama tyydytys. Pahimmassa tapauksessa he ovat onnettomia ja ryh-
tyvat aktiiviseen vastarintaan. [iman selvaa ymmarrysta siitd, mika ihmisia motivoi, teknisesti lah-
jakkaimmat ja hyvaa tarkoittavat johtajakin voivat luoda tietdmattaan valinpitamattéman tai jopa vi-
hamielisen tydympariston (Hougaard ym. 2018, 101.) Sitoutumiseen vaikuttaa lisaksi arvostus.
Tyontekijan tuntemus arvostuksen puutteesta vaikuttaa niin sanottuun affektiiviseen sitoutumiseen
heikentavasti siten, etta pakollinen ty6 kylla tehdaan, mutta motivaatiota ylimaaraiseen ponniste-
luun tyéssa ei valttamatta ole. Hietanen (2021, 95.)

Ristikankaan ja Grinbaumin (2014, 72) mukaan esimiehen tehtavana on selkeyttaa, mita ollaan
tekemassa ja mihin tekemiseen keskitytdan. Hanen kuuluu puhua tiimin missiosta eli perustehta-
vasta tiimildisten kanssa. Carlssonin ja Forssellin (2017, 170) mukaan tavoite liittyy olennaisesti
motivaatioon, silla se maarittelee, mihin suuntaan liike ohjautuu. Vastaavasti, jos tavoite on epéa-
selvé tai vaikeasti saavutettava, silld on negatiivisia vaikutuksia motivaatioon. Ensimmaisessa esi-
merkissa haastateltava nosti esille epaselvat tavoitteet ja toisessa vaikeasti saavutettavat tavoit-
teet.

"Multa kysyttiin ettd, miké jérki tdssé on, niin mé sanoin vaan etté et en tiié. Sellanen laskee
sitd motivaatiota, kun siiné ei ole selke&é fokusta niilla tehtévilla. Yksikin tyéntekija motivoi it-
seddn sanomalla ettd ***** tdssé ei ole mitdan jarkea, mutta padéaasia etta ei ajattele mitéén,
etté tekee vaan niitd typeriéd hommia. Ja monet muutkin on sanoneet, etté yksi motivaa-
tiotekijd mikd meilld on, niin meilléd on helvetin hyva ryhmé ja helvetin hyvd ryhméhenki. Et se

on semmoinen motivaatio mika ajaa.” H5

*Ja kylld mé sanon, ettd se on tosi vaikea motivoida, ellei tatd saada jotenkin silleen, etté se
Juttumaara, mita tulee siséén pienemmaéksi, tai sitten enemmén henkilbkuntaa hoitaa niita jut-
tuja. Sillahdn me motivoidaan, etté jos et toimi tehokkaasti, niin se pino kasvaa sun poydaélla.

Mé& néen, ettd porukka on tosi vasynytté taalla. Kylla se motivointi on hyvin vaikeata.” H3

Aaltonen ym. (2011, 48) toteavat, etta ulkoiset palkkiot ovat yleensa kestoltaan lyhytaikaisia ja niita
taytyy toistaa usein, jotta motivaatio ei laskisi. Sisaiset palkkiot sen sijaan ovat kestoltaan pitkaai-
kaisempia, ja niista voi tulla pysyvan motivaation lahde. Sisaisten palkkioiden saamiseksi tydnteki-
jéiden on koettava, etta heidan tyollaan on merkitysta. Haastateltavat kokivat, ettéd ulkoiseen moti-
vaatioonkin perustuvat kannustimet kuitenkin edistavat toiminnan sujumista ainakin lyhyella tah-
taimelld. Rahallinen urakkapalkkaluonteinen ylimaarainen korvaus tai vakituisen viran saamisen

mahdollisuus voivat hetkellisesti tarjota ulkoisen motivaation lahteen.
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"Kylla tuossa heti, kun tuli tieto, ettéd saa tehda ylitita, niin sielld oli aamupalaverissa késié
pystysséa. Ja varsinkin, kun siihen sai sen yhden suntiksen tehd4, niin se ainakin lisdsi moti-
vaatiota. Sekin on tietysti positiivista, ettd kun on tata nuorta porukkaa ja mééaréaaikaisia ja
noita polamkki-harjoittelijoita, millé téta nyt pyéritetdén, kun tdmé ei muuten pyérisi ollenkaan,
Ja intoa niilléd on kaikilla hirveésti saada asioita eteenpéin ja mahdollisesti saada méaéréaaikai-

nen virka loppumaan ja vakivirka. Siind innolla korvataan tieto ja taito ja kokemus.” H4

Hiltusen (2015, 143—144.) mukaan sisaisen motivaation lahteitd pohdittaessa on suuri virhe tyela-
man johtotehtavissa kuvitella, etta kaikki ihmiset motivoituisivat tai olisivat edes kiinnostuneita yri-
tyksen tai yhteison yhteisesta hyvasta. Monelle riittaa, etta saa tyosta itselleen saanndllisen kuu-
kausipalkan, ja ettd tyo ei ole liian likaista tai yksitoikkoista. Haastateltavat toivat esille myds naké-
kulman, jossa kysymys motivaatiosta osittain sivuutetaan. Kyseessa voi tallaisissa tapauksissa olla
eraanlainen mukautuminen ja esimerkiksi sisaistetty ajatus organisaatiorakenteesta ja siita johtu-

vasta vastuunjaosta tydtehtaviin liittyen.

"Vaikkakin tdssé on hyvét suhteet kaikkiin ylempiin esimiehiin ja kumminkin rento meininki,
niin kyll& tuossa kaikki tajuaa sen, ettd on kumminkin esimiesorganisaatio. Etté kun niité teh-
tavié tulee, niin kylld ne hoidetaan. Ei se motivointia tarvitse. Kumminkin niihin kaikkiin tehté&-

viin on perusteet.” H5

Mukautuminen tai sitoutuminen edustaa halua ja tahtoa tehda valttdmaton tyé mahdollisimman te-
hokkaasti, innovatiivisesti ja inhimillisesti. Kun ihmiset ovat sitoutuneita, he valttavat turhia poissa-
oloja eivatka siirra téitdan muiden vastuulle. He ovat sisdistaneet organisaationsa pyrkimykset, ar-
vot ja normit. On tarkeda muistaa, ettda motivaatiossa, sitoutumisessa ja mukautumisessa on kyse
kahden toimijan — tydntekijan ja organisaation — vastavuoroisesta sopimuksesta. Tama sopimus on
yhta usein psykologinen kuin kirjallinen ja siksi siitd on helppoa tehda erilaisia konflikteihin johtavia
ja toisilleen jopa vastakkaisia tulkintoja (Harisalo 2021, 142.) Kun vastavuoroisuus ei toimi, voidaan
ajautua tilanteeseen, jossa esitetaan tiettya roolia ja joudutaan teeskentelemaan, etta kaikki on

kunnossa.

"Kun homma ei oo toiminut yléspéin ja on joutunut I&dhiesimiehenéa ottamaan jonkun roolin, ja
sitten siiné on joutunut sité leikkii pelaamaan, niin se on Kyll& semmoinen, mik& syb motivaa-

tiota ihan helvetisti.” H5
Aaltosen ym. (2011, 57) mukaan motivoinnin syvin lahde on, etta tuntee tehtdvan merkitykselliseksi

ja mielekkaaksi. Kuusela (2013, 146) lisaa, ettd motivaation kadottua onnistumisen tunteen synty-

minen vaatii erityisia ponnisteluja seka tydntekijalta ettd esimiehelta.
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Haastateltavat pitivat sisaisen motivoinnin ja tydon merkityksellisyyden parantamista erittain vai-
keana. Tilanteen kerrottiin pahentuneen viimeisten vuosien aikana. Syyksi tdhan he kertoivat tyo-
maaran ja tyontekijdiden suhteessa vallitsevan epasuhdan, jonka seurauksena tyén luonne on
muuttunut sellaiseksi, etta tydssa ei ole juurikaan muuta sisaltéa jaljella, kuin saada mahdollisim-

man nopeaa tahtia juttuja pois omista kasista.

Lisaksi mainittiin voimakkaasti motivaatiota alentavana tekijana se, etta parhaiten tyétehtavistaan
suoriutuville tyéntekijoille kasaantuu entistda enemman tyétehtavia. On selvaa, etta jos “tee tydsi hy-
vin, niin pééset jossain vaiheessa tekeméén mielenkiintoisempia ja vaativampia toitd” vaihtuu “tee
tydsi hyvin, niin saat hoitaa muidenkin tyét” -asetelmaan ilman toivoa omien ammatillisten ambitioi-

den toteuttamisesta, motivoiminen ja motivoituminen ovat I1dhes mahdottomia asioita saavuttaa.

"Kylld se motivointi on ikdvé kyllé hyvin vaikeaa t&éllé. Ja té& on nyt muuttunut ihan muuta-
massa vuodessa tdmmodiseksi tdd homma. Kun ma tulin tdnne Pasilaan, oisko siitd muutama
vuosi, niin silloin tilanne oli vielé ihan hyvé - ihan toinen. Ja siitd vield jonkun aikaa, etta se
olisi parissa vuodessa oikeastaan muuttunut huonoksi. Meillé on kova vaihtuvuus, kova palo
on nuorilla pois meidén yksikosta. Se tyébmééré on vaan liian iso t&hén henkilésté6n. Se on se
fakta.” H3

”Siinéd on tietysti se suurin vaara, ettéa se, joka tekee enemman, niin se saa sitten niita juttuja
lisda. Se on vdhén, ettéa rupeaako se motivaatio sitten sité kautta hyytyméaan, ettéd mité enem-

madn teen, niin sitd enemmén saan tavaraa poydélle. Se on vdhén kaksipiippuinen juttu.” H4

Hiltusen (2015, 144) mukaan tydmotivaation syntyyn vaikuttaa kolme psykologista perustarvetta:
omaehtoisuus, kyvykkyys ja yhteisollisyys. Omaehtoisuus tai autonomia tarkoittaa ihmisen koke-
musta siita, ettd han on vapaa paattamaan itse tekemisistdan. Han kokee, etta toiminta tydssa lah-
tee hanen omasta halustaan ja ettad hanella on mahdollisuus vaikuttaa tyon sisaltdon ja olosuhtei-
siin. Han ei noudata kaskyja ja ohjeitakaan ty0ssa sen takia, etta niita on pakko noudattaa, vaan
siksi, ettd haluaa tehda niin ja kokee sen tarkeaksi. Kysyttaessa tyontekijan mahdollisuuksista vai-
kuttaa omaan tydhoénsa, haastateltavat nostivat tydmotivaatiota laskevana tekijana esille sen, etta

mahdollisuudet vaikuttaa oman tydn sisaltéon ja olosuhteisiin ovat pienet.

"Aika minimaalinen. Sen tietdé niinku nyt ensi jaksossakin, niin meilld on liian monta juttuvuo-
roo siihen kolmeen viikkoon. Ja kylla tutkija tietééa etté jokaisessa juttuvuorossa tulee se nippu
poydalle. Ei se voi siihen vaikuttaa mitenkaén. Ne tulee, ja ne taytyy sitten hoitaa. Se massa
miké meille tulee nettitiimista, paivystyksesta ja kentélta, niin ei me voida siihen vaikuttaa mi-
tenkéaén, ettd mita sielté tulee tai mimmoisia juttuja tulee ja paljonko tulee. Eli ei meillé ole

mahdollista siihen vaikuttaa.” H3
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Joissakin tutkintaryhmissa oman tydn sisaltdéon ja olosuhteisiin vaikuttamiseen kuitenkin nahtiin

olevan mahdollisuuksia ja se ymmarrettiin tydmotivaatiota parantavana tekijana.

"Tietyt tybtehtavét on sellaisia, jotka on motivoivia. Osa jengista tykkaa tehda tietyn tyyppisia
juttuja, ja osa tykk&a erilaisista tehtévista. Osa tykkaa olla ulkona enemmaén, ja osa tykkaa
enemman analyyttisisté tehtévista. Ja sillé pystyy - kun opit tuntee porukkaa, niin sé ehkéa
opit, ettéd ehké se motivoituu paremmin se kaveri, kun se saa tehdé sitd enemmaén sité itsel-
leen mielenkiintoista ty6ta. Et okei, hei pystyt sé hoitaan nyt ton. Pitda ehka pystyy sité tyoté
Jakamaan silld tavalla, ettéd kun kukin saa tehda itselleen mielekéstéa tyéta ja niitd mielekkéitéa
tehtévid.” H1

Kyvykkyys, tai oikeammin mahdollisuus osoittaa kyvykkyytensa ja vahvistaa sita tyéssa, on jokai-
selle tarkeda. Inminen nauttii sellaisesta ty0sta, joka tarjoaa samaan aikaan riittdvan haasteen ja

saa aikaan osaamisen tunteen. (Hiltunen 2015, 144-145.)

"Ehké se luottamus on se mikd motivoi hiljaa taustalla, mutta kun ne on niin selkeité ne tehta-
vét, niin ei se tarvii erikseen motivointia. Esimerkiksi tda yksi vastuu mika tassa tuli, niin kaikki
sen ymmérsi ja tuumasi, ettéd mitenhdn sen ehtii tehdé. Kaikki sen tajusi kuitenkin, etté se on

tarkea ja tietylla tavalla kunnianosoitus, ettd me saadaan siihen semmoinen rooli.” H5

"Taalld on semmoinen tietty kieroutunut motivointi siité, ettd saadaan hoitaa hyvié isoja mie-
lenkiintoisia juttuja, ja sellainen tietty mielikuvabréndéys ehké, ettd ndytetddn muille, ettd me
osataan hoitaa, ihan sama miké juttu tulee niin me hoidetaan. Hoidetaan hyvin erilaisella

skaalalla kaikennakoisté erilaista toimintaa.” H1

Yhteisollisyys tarkoittaa sita, etta tyomotivaatio perustuu suurelta osin kokemukseen muista yhtei-
sOn jasenista, erityisesti esimiehesta. Jos heidat koetaan kannustaviksi ja turvallisiksi, se lisaa
energiaa ja innostusta tydhon. Jos taas jostakin syysta tyoilmapiiri on heikko, ristiriitoja esiintyy ja
esimies johtaa pelolla, motivaatio katoaa nopeasti. (Hiltunen 2015, 145.) Haastateltavat nakivat,
ettd ryhma motivoituu lahes automaattisesti, kun koossa on joukko samalla tavalla ajattelevia toisi-

aan tukevia ihmisia.

"Toki se vaatii sen, ettd nédma henkilét, jotka on tbissé siind ryhméassa, niin he on tietylla ta-
valla samalla tavalla kunnianhimoisia. Se vaatii sen, ettd se draftaus osuu kohdalleen. Paljolti-
han se léhtee siitd tybhdnottohaastattelusta. Pitéé tunnistaa sen oikean tyyppinen tekijé ja oi-
kean tyyppiset tekijat oikeassa ryhméssé, niin silloinhan se ryhma motivoi itse itsensa. Siita-

hén tassékin ryhmésséa on kyse, etté siinéd on oikean tyyppinen porukka.” H1
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5 JOHTOPAATOKSET

Tassa luvussa vertailen tutkimustuloksia asetettuihin tutkimuskysymyksiin, nostan esiin taman ver-
tailun pohjalta syntyneita johtopaatoksia ja esitan naihin johtopaatoksiin pohjautuvia kehitysehdo-

tuksia.

Poliisin henkiléstostrategiassa 2017-2020 Poliisihallitus linjasi, etta poliisin johtamistydskentelyssa
siirrytéan valmentavan johtamisen malleihin. Taman linjauksen edellyttdmalla tavalla myos Helsin-
gin poliisilaitoksessa kaynnistettiin toimenpiteet henkildstdstrategian toteuttamiseksi. Yhtend osana
tata henkildstostrategian uudistusta Helsingin poliisilaitoksessa jarjestettiin vuosina 2017-2020 val-
mentavan johtamisen koulutus laitoksen koko paallystolle ja alipaallystolle. Tassa tutkimuksessa
selvitettiin kyseisen koulutuksen saaneiden esimiesten kokemusten kautta sita, millaisia esteita

koulutuksessa saatujen oppien jalkauttaminen kaytannon toimintaan on kohdannut.

Jalkautumisen esteita etsittdessa yhdeksi keskeisimmista havainnoista muodostui valmentavan
johtamisen koulutuksen toteutuksen jaaminen osittain vajavaiseksi. Kaikki haastatellut pitivat itse
koulutustapahtumia hyvin jarjestettyina ja sisalldllisesti antoisina, mutta osa esimiehista kaipasi
koulutukseen jatkoseurantaa ja tukea — lahinna vertaistukea koulutustapahtumaa seuraavalle ajan-
jaksolle. Tallainen jatkoseuranta mahdollistaisi jalkautumisen huomattavasti paremmin kuin pelkas-
tdan luennoista seka niihin liittyvista ryhma- ja yksilétehtavistd muodostuva kokonaisuus, jonka
suorittamisen jalkeen asiaan ei enaa palattu. Kehitysehdotuksena naiden tulosten perusteella eh-
dotankin tdmantyyppisten koulutusten yhteyteen jatkoseurantaa seka koulutuksen ja kdytannon

tyéelaman keskinaista yhteensovittamista.

Edellisen havainnon kanssa yhta merkityksellista on myds se, mita tapahtuu ennen koulutusta.
Tama ei tullut haastatteluissa yhta selkeasti suorina lainauksina esille kuin jatkoseurantaa koskevat
nakemykset, mutta kaikkien haastateltavien puheissa ilmeni vahintaankin sivulauseissa yleisena
kommenttina tai huomiona se, ettd taman kaltaisia koulutuksia ei lainkaan markkinoida henkilds-
télle. Jos henkildstd saisi etukateen tietoa siitd, mista koulutuksessa on kyse, ja mita hyoétyja silla
organisaatiolle ja henkildstdlle haetaan, motivoituminen koulutusta kohtaan olisi jo lahtétilanteessa
varmasti huomattavasti parempaa. Haastateltavien mukaan niin tasta, kuin muistakin koulutuksista
tulee ainoastaan sahkoposti, jossa kasketaan ilmoittautua koulutukseen, jolloin se helposti tuntuu
ylimaaraiseltd oman tyonteon keskeyttavalta tehtavalta. Yhteenvetona voitaisiin siis todeta, etta
haastatellut esimiehet pitivat itse koulutusta hyvana, laadukkaana ja tarpeellisena, mutta puutteet
ennen ja jalkeen koulutusta tapahtuvissa asioissa vaikeuttivat koulutuksessa saatujen oppien so-

veltamista kaytantoon.
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5.1 Johtamistavan uudistamisprosessin haasteet

Kokonaan uudenlaisen johtamistavan omaksuminen on koulutettujen esimiesten oppimisen kan-
nalta tarkasteltuna monimutkainen prosessi. Sen vieminen kaytantdon vaatisi heilta sellaista oppi-
mista, jossa heidan pitaisi kyeta kyseenalaistamaan aikaisempia ajatusmallejaan ja asenteitaan
seka luomaan aivan uudenlaisia kehyksia asioiden tarkasteluun. Viitalan (2005, 135—-136) mukaan
oppimisprosessin tekeekin monimutkaiseksi juuri oppija itse oman historiansa ja ajatusmalliensa
takia. Tallaista oppijan ajatusmalleja uudistavaa oppimista kutsutaan transformatiiviseksi eli uudis-
tuvaksi oppimiseksi. Haastatteluissa nousi esiin toimintakulttuuriin juurtuneiden johtamistapojen
puolesta puhumista ja uusia johtamistapoja kyseenalaistavia asenteita. Esille nostettiin myos yksi-
tyiseltd puolelta tuotavien ajatus- tai toimintamallien sopimattomuus viranomaisorganisaatioon.
Johtopaatdksena tasta voidaan edellisen perusteella todeta, ettd nyt toteutetun koulutuksen laajuus
on varmastikin toiminut alkusysayksena uudenlaiselle ajattelulle, mutta omaksuttava muutos on

niin suuri, etta sen lapivieminen vaatii viela paljon aikaa ja tydstamista.

Perinpohjaisten muutosten toteuttaminen edellyttaa, ettd ihmiset ottavat vastuuta ongelmistaan.
Tata kutsutaan sisaiseksi sitoutumiseksi. Muutoshankkeissa on kuitenkin miltei sdantona, etta
niissd maarataan seka muutosten sisaltd etta logiikka eli keinot, joita jokaisen tulee noudattaa, jotta
tavoite saavutetaan. Ihmisten odotetaan tekevan jotain, minkd muut ovat miettineet valmiiksi, ja
nama muut ovat useimmiten heidan esimiehidan. Tasta syystd muutoshankkeisiin sisaltyy usein
piilevana juuri se ongelma, joka on tarkoitus korjata. On nurinkurista pyrkia tuottamaan oppimista ja
omatoimisuutta ylhaalta johdetulla ja valvontakeskeiselld menetelmalld; olisi paljon tehokkaampaa

luoda ilmapiiri, jossa oppimista ja omatoimisuutta tapahtuu luonnostaan. (Isaacs 2001, 319.)

Isaacsin edellda kuvaama paradoksaalinen asetelma on ollut lahtékohtana my6s valmentavan johta-
mistavan tuomisessa poliisiorganisaatioon. Jalkauttaminen on I&htenyt alusta saakka liikkeelle niin
sanotusti "vaaralla jalalla”. Sisdiseen sitoutumiseen tahtaava sitouttaminen on puuttunut prosessin
kaikista vaiheista puhumattakaan etukateismarkkinoinnista, jossa koulutukseen kasketylle henki-
I6stolle olisi etukateen kerrottu koulutuksesta ja siitéa seuraavista hyvista asioista. Kehitysehdotuk-
sena esitankin, ettd koulutettavien sitouttamiseen koulutusten kaikissa vaiheissa panostetaan jat-

kossa huomattavasti enemman.

5.2 Tyopaikan erilaisten toimintakulttuurien moninaisuus

Tassa tutkimuksessa on useissa eri yhteyksissa korostunut se, etta poliisissa on arjen tyon tekemi-
sessa samanaikaisesti lasna koko ajan useita niin johtamis- kuin muitakin tyékulttuureita. Mita suu-
remmasta yksikdsta puhutaan, sitd useampia ja erilaisempia kulttuureita vaikuttaa kyseisen alayk-
sikdn ja yksildiden toimintaan. Seeckin (2008, 219) mukaan yhtenaiskulttuuri soveltuukin vertaus-
kuvana huonosti suuriin, sisdisesti erikoistuneisiin ja nopeasti muuttuviin organisaatioihin. Helsingin
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poliisilaitoksen rikostutkintayksikko voidaan ainakin suurimmaksi osaksi mieltaa tallaiseksi organi-
saatioksi. Organisaatio on verrattain suuri ja sisaisesti melko pitkalle erikoistunut. Nopeasti muut-
tuva se on joiltain osin, mutta toisaalta joissain asioissa hyvinkin hitaasti muuttuva. Joka tapauk-
sessa haastateltavien kokemukset vaihtelivat joidenkin asioiden kohdalla erittain suuresti riippuen
siitd, missa he rikostutkintayksikon sisalla tydskentelivat. Tata taustaa vasten kysymys siita, onko
Helsingin poliisilaitoksen rikostutkintayksikkd6n syntynyt valmentavaa johtamiskulttuuria valmenta-
van johtamisen koulutuksen tuloksena, tuottaa varsin epatodennakdisesti selkeaa kylla tai ei -vas-
tausta. Taman takia tietoa haettiinkin eri paikoista tutkimuksen kohteena olleen organisaation si-

salta ja raportoitiin seka yhtenevaisista havainnoista, etta toisistaan poikkeavista havainnoista.

Tutkimusaineistossa ilmeni kattavaa yksimielisyytta siita, ettd valmentava johtaminen soveltuu tie-
tynlaisissa olosuhteissa osaan rikostutkintayksikon tyétehtavista, mutta joihinkin tilanteisiin tai tyo-
tehtaviin se ei sovi. Suurimmat erot ndkemyksissa syntyivat sen mukaan, oliko kyse pitkakestoi-
semmasta vai lyhytkestoisemmasta tutkinnasta vai erityisryhmasta. Lyhytkestoisessa tutkinnassa
tydskentelevat esimiehet kokivat selvasti muita vAhemman valmentavan johtamistavan sopivan
paivittaiseen esimiestydhoén kuin muut haastateltavat. Keskeisiksi syiksi nousivat tutkittavien juttu-
jen maara ja niiden tietylla tavalla vaihtoehdoton luonne seka tutkijoiden suuri vaihtuvuus. Sen si-
jaan paallystéesimiehen ja rynmanjohtajan valisessa johtamisessa he kokivat valmentavan johta-
mistavan olevan jokapaivaista. Pitkakestoisessa tutkinnassa ja erityisryhmissa esimiehet tunnistivat

paljon johtamistilanteita, joihin valmentavaa johtamistyylia pystyttiin kayttamaan.

Organisaatiokulttuuri pohjautuu vakiintuneissa pitkdan toimineissa viranomaisorganisaatioissa pal-
jolti perinteisiin rakenteisiin ja toimintamalleihin. Sen lisaksi, ettd nama rakenteet luovat turvallisuu-
den tunnetta, niiden tehtavana on tuoda tydlle ja sen tekemiselle merkitysta. Aaltosen ym. (2020,

265) mukaan yhteison on valttamatdnta luoda rakenteita, jotka tukevat enemman kuin tuhoavat ko-

kemusta tyon merkityksellisyydesta.

Haastatteluissa nousi esiin poliisissa perinteisesti vallinneita esimieheen kohdistuvia toimintakult-
tuuriin pohjautuvia odotuksia, joista yksi keskeinen on esimiehen kyky paatoksentekoon ja vastuun-
ottamiseen niiden seurauksista. Valmentava johtamiskulttuuri muuttaa joiltakin osin tata kulttuuria.
Schein (1987, 320) tuokin esille kulttuurin tehtavan organisaatiossa siina valossa, etta se omalta
osaltaan ratkaisee ryhman ja organisaation ongelmia, vakiinnuttaa maailmaa, antaa sille merkitysta
ja vahentaa sita ahdistusta, joka syntyisi ellemme tietaisi kuinka jasenella ymparistda ja reagoida
siihen. Tassa mielessa kulttuuri antaa organisaatiolle sen ominaisluonteen. On varsin ymmarretta-
vaa, etta kun tata kulttuuria ravistellaan, syntyy vastareaktioita. Talldin jalkautumisen esteeksi muo-

dostuu yksinkertaisesti haluttomuus muutokseen tai suoranainen muutosvastarinta.

Organisaatiokulttuurissa vaikuttavan hierarkiaan perustuvan johtamiskulttuurin nahtiin vaikuttavan

my0s toisesta suunnasta. Sen lisaksi, etta alaisilla on tietynlaisia kulttuuriin pohjautuvia odotuksia
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esimiehista, myos esimiehilla on samanlaisia odotuksia alaisilta. Tahan nakokulmaan liittyvat kiinte-
asti ison organisaation muutosprosessien hitaus ja ylimman johdon "etaisyys” kaytannon tyosta ja
suorittavan portaan henkiléstosta. Sydanmaanlakan (2015, 43) mukaan "muutosten toteuttaminen
on hankalaa isoissa siilomaisissa organisaatioissa, joissa usein puuttuu kokonaisnakemys. Suo-
messa julkisen hallinnon uudistaminen onkin tavallisesti keskittynyt hallinnon rakenteisiin, ei organi-
saatioihin sinansa. Liikutaan ylatasolla ja muutetaan isoja rakenteita, mutta nama muutokset eivat
valttamatta aiheuta muutoksia kaytannén tasolla.” Tutkittavana olleen johtamiskulttuurin uudistami-
seen tahtaavan hankkeen tyyppisessa muutosprojektissa on suuri vaara paatya samanlaiseen lop-
putulokseen. Johtamistavan uudistaminen jaakin ylatasolla likkuvaksi julistukseksi ja ajallisesti ra-
joitetuksi koulutustapahtumaksi, jolloin kdytannén esimiestydssa tapahtuvat muutokset jaavat to-

teutumatta.

5.3 Valmentavan johtamistavan jalkauttamisen esteita

Itse valmentavan johtamistavan kayttéon ottamisesta kysyttdessa esiin nousi kaksi keskeista es-
tettd. Useimpien haastateltavien vastauksissa nimettiin jalkautumisen esteeksi suuri tyontekijéiden
vaihtuvuus. Jatkuva kova kiire ja koko ajan kasvava tydmaara puolestaan tuli esille kaikkien haas-
tateltavien vastauksissa. Tama on varmastikin tata tutkimusaihetta koskevista haastatteluvastauk-
sista se ennalta-arvattavin. Vastauksissa annetut perustelut ovat kuitenkin loogisia. Esimiesten mu-
kaan Kiire aiheuttaa tietynlaista hetkessa elamista, jolloin on kaytanndllisintd antaa alaisille suoria
vastauksia naiden kysymyksiin ja ohjeistaa nama tekemaan yksittaisia asioita kerrallaan. TallGin
valmentavaan johtamiseen olennaisesti kuuluva tulevaisuuteen suuntautuva ja kokonaisvaltainen
ajattelu jaa pois. Tama tarkoittaa myos sita, etta tyontekijan kannustaminen oma-aloitteiseen on-

gelmaratkaisuun ja taman valmentaminen ja tukeminen tassa prosessissa jaa puuttumaan.

Edellisessa kappaleessa kuvailtuun problematiikkaan liittyen on huomioitava, etta tassa kohdin
haastateltavien antamien vastausten valille muodostui jyrkkia eroja sen mukaan, missa toimin-
nossa tai tutkintaryhmassa haastatellut tyoskentelivat. Vastauksista ilmeni, etta valmentava johta-
minen on huomattavasti helpompaa kokeneemman ja osaavamman tyontekijan kanssa kuin vasta-
alkajan. Myds tydntekijoiden vaihtuvuudella ryhmassa on suuri merkitys. Tutkintaryhmissa, joissa
samat tyontekijat pysyvat pitkia aikoja, tydntekijdiden henkildkohtainen ammattitaito ja ryhman yh-
teistoiminta kehittyvat sellaiselle tasolle, joka antaa mahdollisuuksia kayttda valmentavan johtami-

sen metodeja.

Viitalan & Jylhan (2019, 265) mukaan valmentavan johtamisen tyyppisen avoimeen vuorovaikutuk-
seen pohjautuvan johtamistavan edellytyksena on aina hyva ilmapiiri, toinen toisensa tunteminen ja

hyvat yhteistyotaidot. Haastatteluissa esiintyi toistuvasti valmentavan johtamisen oppien jalkautta-
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misen mahdollistamiseen kiinteasti liittyva kehityskulku, jota pidettiin valmentavan johtamisen kay-
tannon toteuttamisen ehdottomana edellytyksena. Tama esimies-alainen suhteen ja hyvan ryhma-
dynamiikan muodostumisen kehityskulku tuli useasti esiin teemarajoista piittaamatta: tunteminen,
luottamus ja arvostus synnyttéviét avointa vuorovaikutusta, jota ilman valmentava johtajuus

ei ole mahdollista.

Valmentajuussuhteen kuvailuissa oli havaittavissa eraanlainen portaittainen kehityskulku, jota seu-

raten valmentava johtajuussuhde haastateltujen esimiesten nakemyksen mukaan rakentuu:

1. Ensin on opittava tuntemaan toisensa ihmisena ja tyéntekijana
2. yhteinen tyon tekeminen synnyttaa keskinaista luottamusta

3. lopuksi luottamuksen vahvistuessa se synnyttaa keskinaista arvostusta.

Haastateltavien kokemuksen mukaan valmentavan johtamisen periaatteiden soveltamiselta puut-
tuu pohja ilman nousua vahintaan luottamuksen portaalle. TAma ndkemys on linjassa sen tutkimus-
havainnon kanssa, jonka mukaan sellaisissa ryhmissa, joissa vaihtuvuutta on vahan, kaytetaan val-
mentavan johtamisen metodeja huomattavasti enemman kuin suuren vaihtuvuuden ryhmissa. Mir-
jami lkosen (2015) esimies-alaissuhteen luottamusta kasittelevassa artikkelissa todetaan puoles-
taan molemminpuolisen arvostuksen ja kunnioituksen rakentavan luottamusta, eli ndma hyvan joh-

tajuussuhteen eri osa-alueet nayttaisivat vaikuttavan molempiin suuntiin.

Kun henkild kokee luottamusta ja turvallisuudentunnetta, on han valmis kuuntelemaan muiden mie-
lipiteitd sekd kyseenalaistamaan omat nakemyksensa. Dialoginen keskustelu voi johtaa taysin uu-
siin ideoihin, tai my06s toisen henkilon esittamaan tai omaan alkuperaiseen ndkemykseen. Lahto-
kohtana on kuitenkin avoimuus ja valmius kuunnella toisten nakemyksia. (Virolainen & Virolainen
2016, 71.)

Haastateltujen Iahiesimiesten kokemus oli, ettd suuressa organisaatiossa etaisyys on tyontekijan ja
organisaation johdon valilla liilan pitka siihen, etta aitoa luottamussuhdetta paasisi syntymaan tunte-
misen ja arvostamisen kautta. Taman takia koettiin, etta organisaatiotasolla ei vallitse samanlaista
hedelmallistd arvostuksen ja luottamuksen ilmapiiria kuin pienemmissa toimintayksikoissa. Viitalan
(2013, 173) mukaan onkin niin, etta pelkastaan itse osaamisen lisddminen organisaatiossa ei ke-
hitd organisaation kyvykkyyttd, vaan samalla on kehitettdva organisaation jarjestelmia ja johtamista
seka ilmapiiria ja kulttuuria. Johtamisen ja toimintaedellytysten on oltava kunnossa, ennen kuin

osaaminen voi kukoistaa ja kanavoitua organisaation hyddyksi.

Motivoinnin ja valmentavan johtajuuden yhteytta kasiteltdessa nousi toistuvasti esille alaisten am-
matillinen osaaminen ja sitd ainakin jossain maarin kuvastava tydkokemuksen pituus. Haastatelta-

vat kuvailivat aloittelevan tutkijan ja pitkan tutkintakokemuksen omaavan tutkijan motivoinnin eroja
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muun muassa termilla "valtava kontrasti”’. Kokenutta tutkijaa voidaan motivoida osoittamalla luotta-
musta ja antamalla vastuuta seka enemman mahdollisuuksia vaikuttaa oman tydnsa sisaltéon. Sen
sijaan kokemattoman tutkijan kanssa esimies joutuu antamaan tyétehtavat pienissa erissa ja oh-
jeistamaan yksityiskohtaisesti niiden suorittamisessa. Esimiehet pitivat motivoimista sita olennai-
sempana johtamiskeinona, mita kokeneempi tutkija on kyseessa. Nama havainnot ovat linjassa
Aaltosen ym. (2011, 209) mainintaan, jonka mukaan kokeelliset tutkimukset ovat osoittaneet, etta
motivaation lisddminen parantaa niiden suoritustasoa, joilla on riittavat valmiudet selviytyvat tehta-

vasta. Jos valmiudet ovat heikot motivaation lisdaminen ei johda parempiin tuloksiin.

Edella mainittu ero sen suhteen, miten esimiehella on mahdollisuuksia motivoida alaisiaan koke-
neempien ja kokemattomampien tydntekijdiden suhteen ilmeni haastatteluissa hyvin mustavalkoi-
sena. Tutkintayksikdissa, joissa tyontekijdiden vaihtuvuus on suurta ja kokeneet tydntekijat ovat
harvinaisuus, koettiin kaikenlaiset motivointikeinot tdysin mahdottomiksi toteuttaa. Sen sijaan tut-
kintayksikoissa, joissa vaihtuvuus on pienta ja tyontekijat ovat suurimmaksi osaksi suhteellisen ko-
keneita, heijastui haastateltavien esimiesten vastauksista hyvinkin paljon lIahdekirjallisuudessa ku-
vattuja motivoimiskeinoja ja johtamisen tapoja, jotka ovat sidoksissa valmentavan johtamisen teori-
oihin ja niissa kuvailtuihin motivaatioon ja motivointiin liittyviin asioihin. Tassa onkin mielestani yksi
taman tutkimuksen tarkeimmista havainnoista: Valmentavan johtamisen jalkautumisen yksi merkit-
tava edellytys on ryhman riittdvan pieni vaihtuvuus, mika tuo luonnollisesti mukanaan myas riitta-
van kokemuksen ja ammattitaidon ryhmaan. Kaantaen voidaan todeta, etta sellaisissa olosuh-
teissa, joissa tyontekijoiden vaihtuvuus on jatkuvaa, ja tdman seurauksena perehdytettavia on koko

ajan paljon, ei esimiehilld ole juurikaan edellytyksia valmentavan johtamistavan jalkauttamiselle.

Haastateltavat toivat esille myos nakokulman, jossa kysymys motivaatiosta osittain tai kokonaan
sivuutetaan. Kyseessa voi Harisalon (2021, 142) mukaan tallaisissa tapauksissa olla erdanlainen
mukautuminen ja esimerkiksi sisaistetty ajatus organisaatiorakenteesta ja siita johtuvasta vastuun-
jaosta tyotehtaviin littyen. Kaytanndssa tama sivuuttaminen ilmeni sellaisina toteamuksina, joissa
kyyniseen ja lakoniseen tapaan vahateltiin motivaation merkitysta, varsinkin kun puhuttiin siita, mi-
ten esimiehet ovat kokeneet itseaan motivoidun. Harisalo (2021, 142) muistuttaa, ettd motivaati-
0ssa, sitoutumisessa ja mukautumisessa on kyse kahden toimijan — tyontekijan ja organisaation —
vastavuoroisesta sopimuksesta. Tama sopimus on yhta usein psykologinen kuin kirjallinen ja siksi
siitd on helppoa tehda erilaisia konflikteihin johtavia ja toisilleen jopa vastakkaisia tulkintoja. Kun
vastavuoroisuus ei toimi, voidaan ajautua tilanteeseen, jossa esitetaan tiettya roolia ja joudutaan
teeskentelemaan, etta kaikki on kunnossa. Haastatteluissa esiin tulleissa kyynisissa kommenteissa
puhuttiin juuri tallaisesta teeskentelemisesta ja esimerkiksi ainoastaan palkan takia téissa olemi-

sesta seka linjaorganisaatiosta sellaisena rakenteena, jossa “ei tarvitse itse miettia”.
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6 POHDINTA

”l don’t want obedient robots in my team. | want people that think, solve problems and take action.’
Tassa on mielestani tiiviisti kiteytettyna se, mista valmentavassa johtamisessa on kyse. Sitaatti on
entisen Navy Seal -upseerin — sittemmin muun muassa johtamiskoulutuskonsultointiin siirtyneen
Jocko Willinkin 23.4.2021 Twitterissa julkaisema twiitti. Tata tutkimusta tehdessani kyseinen twiitti
on tullut useaan otteeseen mieleeni, kun olen joutunut pohtimaan, mika on se organisaatioille koi-
tuva keskeinen hydty, jota valmentavalla johtamisella voidaan olettaa saavutettavan. Valmentavan
johtamisen yhtena perusajatuksena ja kantavana teemana onkin ajatus siita, etta tyontekijat, jotka
ovat valmennettu ajattelemaan, ratkaisemaan itsenaisesti tydhonsa liittyvia ongelmia ja toimimaan
ilman erikseen annettua kehottamista, nostavat organisaation tydtehoa verrattuna johtamiskulttuu-
riin, jossa pelataan tehda asioita ilman esimiehen tarkkaa ohjeistusta — "tottelevaiset robotit”. Myds
aiemmin esittelemassani Poliisin henkilostostrategiassa 2017-2020 sanotaan tama asia lahes sa-
moin sanoin: "Esimiesten roolissa korostuu tulevaisuudessa yhd enemmén valmentava ote seka
vision ja tavoitteiden kautta johtaminen, dialogi ja yhteistyd. Esimiehen tehtdvéné on tukea tyén
suorittamista ja tyéntekijéiden ratkaisukeskeisyyttad.” Tata kautta asiaa pohdittaessa valmenta-
van johtamisen metodien kayttéonottamisen lisdaminen organisaation johtamiskulttuurissa vaikut-

taa hyvinkin perustellulta.

Edellisen sitaatin vastapainona minulla on ollut tata tutkimusta tehdessa usein mielessa myds toi-
nen, edellistd tunnetumpi johtamiskirjailija ja hallintotieteilija Peter Druckerin sitaatti: "Kulttuuri syd
strategian aamupalaksi.” Taman tutkimuksen kontekstissa se tarkoittaa sita, etta Poliisihallituksen
strategisen tason paatos ottaa valmentavan johtamisen johtamistapa kayttdon koko hallinnossa tar-
koittaa johtamiskulttuurin muutosta, ja kuten kaikissa kulttuurimuutoksissa, myds tassa vanha kult-
tuuri sy pitkdan tata strategiaa, ennen kuin tosiasiallisia muutoksia tapahtuu. Isot kulttuuria koske-

vat muutokset vaativat aina aikaa ja karsivallisyytta.

Taman tutkimuksen paamaarana oli 16ytaa lahiesimiesten kokemukseen pohjautuvia valmentavan
johtamistavan jalkautumisen esteitd Helsingin poliisilaitoksen rikostutkintayksikdssa. Tutkimusai-
neisto kerattiin laadulliselle tutkimusmenetelmalle tyypilliseen tapaan haastattelemalla. Vaikka
haastattelut oli etukateen teemoitettu haastattelukysymysten avulla, ei tutkijan tekema haastattelu-
runko kuitenkaan ollut sitova, vaan haastateltavilla oli mahdollisuus tuoda aineistoon sellaisia asi-
oita, joita tutkija ei ollut etukateen asiaan liittyvasta teoriapohjasta liittanyt haastattelujen teemoihin.
Lopputuloksena oli, ettd teemojen ulkopuolelta ei juurikaan keraantynyt aineistoa, eika teemoittelua
ollut tarpeen muuttaa. Toisaalta teemojen keskinaisessa vertailussa aineistoa keraantyi varsin epa-

tasaisesti. Jotkin teemat tuottivat aineistoa selkeasti enemman kuin toiset teemat.
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6.1 Organisaatiokulttuurit, sitoutuminen ja motivointi

Helsingin poliisilaitoksen rikostutkintayksikon sisalla on useita organisaatiokulttuureita. Kulttuurit
vaihtelevat keskenaan organisaation eri hierarkiatasoilla ja myds horisontaalisesti eri tehtavia suo-
rittavien ryhma- ja toimintotason yksikdiden valilla. Suorittajatasosta ylospain kaikki yksilét joutuvat
toimimaan vahintaan kahdessa eri organisaatiokulttuurissa paivittain — usein jopa useammassa.
Tata taustaa vasten tutkimuksen ensimmaisena teemana ollut valmentava johtamiskulttuuri ja sen

jalkautuminen rikostutkintayksikk6on ei olekaan enaa yksiselitteinen asia.

Scheinin (1987, 25) mukaan kulttuuri on ryhmakokemuksen opittua tulosta. Kulttuuri on I6ydetta-
vissa vain sielta, missa on maariteltavissa olevia ryhmia, joilla on oma merkittava historiansa. Etsit-
tdessa vastausta kysymykseen, onko johtamiskulttuurissa tapahtunut muutoksia saadun koulutuk-
sen jalkeen, nousi vastauksissa esille uusia kysymyksia siitd, onko rikostutkintayksikolla yksi ainoa
kulttuuri useine alakulttuureineen, vai poikkeavatko nama alakulttuurit niin paljon toisistaan, ettei
enaa voida puhua saman kulttuurin alakulttuureista? Tahan kysymykseen en tassa tutkimuksessa
l6ytanyt suoraa vastausta, joten tassakin saattaisi olla mielenkiintoinen jatkotutkimuksen paikka.
Tutkimusaineiston perusteella on kuitenkin tehtavissa isossa kuvassa havainto, jonka perusteella
tutkimuksen kohteena olevassa suuremmassa sosiaalisessa yksikdssa, tassa tapauksessa Helsin-
gin poliisilaitoksen rikostutkintayksikoksi kutsutussa organisaatiossa, voidaan esittda olevan useita
kulttuureja: hallinnollisten asioiden ja niiden parissa tydskentelevan henkildston kulttuuri, toiminta-
kohtaisten yksikdiden tehtavaperustaisia kulttuureja, yhteiseen kokemukseen perustuvia tyontekija-

portaan omia kulttuureja, lahiesimiesten keskinaisia toimintakulttuureja, ja niin edelleen.

Tarkasteltaessa haastateltavien esimiesten sitoutuneisuutta valmentavan johtamisen menetelmien
kayttoon, erot syntyivat tassakin tapauksessa sen pohjalta, minka tyyppisen tutkintaryhman tai eri-
tyisryhman lahiesimiehena kyseinen esimies toimii. Kaikki esimiehet olivat motivoituneita lisaa-
maan valmentavan johtamisen metodien kaytt6d omassa johtamistydskentelyssaan, mutta suuren
henkilostovaihtuvuuden ryhmissa esimiehet pitivat jalkauttamista Iahtokohtaisesti vaikeana ja pain-
vastoin kiinteammiksi sosiaalisiksi joukoiksi muodostuneissa ryhmissa toimivat esimiehet kokivat

koko ajan etenevansa talla saralla.

Kokonaisuutena arvioiden esimiehet pitivat varsin yhtenevaisesti sisdisen motivoinnin ja tyén mer-
kityksellisyyden parantamista tyontekijoiden keskuudessa koko ajan vaikeampana. Tilanteen ker-
rottiin pahentuneen viimeisten vuosien aikana. Syyksi tdhan he kertoivat tydomaarassa ja tyonteki-
jéiden maarassa vallitsevan epasuhdan, jonka seurauksena rikostutkinnan tydn luonne on muuttu-
nut epamotivoivaksi. Liiallisen tydmaaran vuoksi tydn sisalté koostuu koko ajan enemman ja enem-
man nopeamman lapivirtauksen tavoittelusta, mika on sisalldllisesti mielekasta hyvin harvoille ihmi-
sille — ja viela harvemmille sellaisille ihmisille, jotka ovat tietoisesti hakeutuneet poliisin ammattiin.

Lisaksi mainittiin useammassa yhteydessa voimakkaasti motivaatiota alentavana tekijana se, etta
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juuri parhaiten tyotehtavistaan suoriutuville tyontekijoille kasaantuu entista enemman tyotehtavia.
On selvaa, etta jos “tee tydsi hyvin, niin pdéset jatkossa tekemaan mielenkiintoisempia ja ammatilli-
sesti motivoivampia t6itd” vaihtuu “tee tyosi hyvin, niin saat hoitaa muidenkin tyét” -asetelmaan il-
man toivoa omien ammatillisten ambitioiden toteuttamisesta, motivoiminen ja motivoituminen ovat

lahes mahdottomia asioita saavuttaa.

Haastatteluissa nousi esille luottamuksen ilmapiiria ruokkivina tekijéina pienen tydyhteisén kollektii-
visuus ja yhteishenki, jotka yhdessa myds luovat itse tydlle ja sen tekemiselle mielekkyytta. Toive
pienen tydyhteisdn luottamuksellisen ilmapiirin luomisesta myds suurempiin toimintayksikéihin
nousi esille. Suurempiin yksikéihin siirryttdessa koettiin luottamuksen puuttuvan, ja tilalla esiintyvan
lahinna erilaisia valvontamekanismeja ja byrokratiaa. Aaltosen ym. (2020, 192) mukaan liian tiukka
kontrollointi on erityisen vahingollista motivaatiolle. Se tukahduttaa ihmiselle luontaisen autonomian
ja itsemaaraamisoikeuden ja samalla motivaation toimintaan. Siksi myds johtamisen nakdkulmasta
on tarkeaa ja samalla vaikeaa tasapainoilla ohjauksen ja kontrollin seka vapauden ja valtuuksien
antamisen valilla. Pienissa toimintayksikoissa tdma on luonnollisesti huomattavasti helpompaa kuin

koko organisaation tasolla.

6.2 Tutkimuksen luotettavuus

Tutkimusaineiston kerddmisen suoritin kayttden niin sanottua "puolistrukturoitua” haastattelua, joka
osoittautui seka hyvaksi, ettd huonoksi menetelmaksi tutkimuskysymysten selvittamisen kannalta.
Hyvaksi siksi, etta teemoittelu yhdistettyna haastateltavien vapauteen vieda keskustelua myos tee-
mojen ulkopuolelle nosti haastateltavat ja heidan kokemuksensa tutkimuksen keskioon. Myos tutki-
jan mahdollisuus esittda spontaaneja lisakysymyksia haastatteluvastausten pohjalta loi haastatte-
luihin hedelmallisen dialogimaisen kehan. Huonoksi siksi, etta valilla tama vapaus meni liiallisuuk-
siin, ja osa haastattelumateriaalista oli taman johdosta hyodyntamiskelvotonta haastateltavien ek-

syessa liiaksi pois aiheesta.

Haastattelin tahan tutkimukseen viitta Helsingin poliisilaitoksen rikostutkintayksikon lahiesimiesta.
Heista jokainen on niin sanotusti "pitkan linjan lahiesimies”, eli he ovat kaikki tyoskennelleet pitkaan
rikostutkinnan I&hiesimiestehtavissa ja tata kautta omaavat kokemusta ja ndkemysta niin poliisin
tydsta kuin erilaisista muutosprosesseista, jollaiseksi nyt tutkittavana ollut ylhaalta pain ohjattu joh-
tamiskulttuurin muutosprosessikin voidaan laskea. Suoritin nelja haastattelua lokakuussa 2021 ja
yhden haastattelun helmikuussa 2022. Haastatteluaineiston analyysin suoritin teemoittelemalla sen
saman teemoittelun pohjalta, jolla olin laatinut tutkimuksen teoriapohjan. Perustin aineiston analyy-

sin tahan teoriapohjaan, joka toimi tutkimuksen viitekehyksena.

Tapaustutkimukselle on ominaista, etta sen tulosten yleistettavyys on rajallista, ja tdma on tosiasia
my0s tassa tutkimuksessa. Informanttien haastatteluvastauksista saatiin kuitenkin esiin ilmidita,
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jotka ovat todennettavissa myds teoriapohjana toimineesta tieteellisesta kirjallisuudesta. Vaikka,
kuten todettua, tutkimuksen tulosten yleistettavyys on rajallista, nousi niista useita sellaisia seik-
koja, jotka ovat huomionarvoisia suunniteltaessa ja toteutettaessa vastaavia organisaation uudista-

miseen tahtaavia projekteja koulutus- ja jalkauttamisosioineen.

Tulosten tulkinnassa on myds luonnollisesti huomioitava se seikka, etta tydskentelen itse Helsingin
poliisin rikostutkintayksikdssa ja kaikki haastatellut ovat minulle entuudestaan ainakin jossain maa-
rin tuttuja henkiléita. Tama yhteys on haastatteluiden vuorovaikutustilanteissa varmasti vaikuttanut.
On mahdollista, etta ulkopuolisen tutkijan suorittamien haastatteluiden tulokset olisivat jossain
maarin poikenneet nyt saaduista tuloksista. Eskolan ja Suorannan (2014, 17-18) mukaan objektii-
visuus syntyy nimenomaan oman subjektiivisuutensa tunnistamisesta. Tutkimussuhde on eras so-
siaalisen olemisen ja kanssakdymisen muoto. Arkisesta se eroaa ainakin siind mielessa, etta arki-
nen kanssakaynti on useimmiten itsestdan selvaa ja automatisoitunutta, kun taas tutkimukselli-
sessa olemisessa kaikkien tdssa olemissuhteessa olennaisten asioiden pitaisi olla periaatteellisesti
ja tiedostetusti epaselvia, jotta mitdan olennaista ei jaisi itsestdanselvyyksien piiriin. Tuomen ja Sa-
rajarven (2018, 160) mukaan objektiivisuuden ongelmaa tarkasteltaessa totuuskysymyksen lisaksi
taytyy toisistaan erottaa myods havaintojen luotettavuus ja niiden puolueettomuus. Puolueettomuus
nousee kysymykseksi esimerkiksi siind, pyrkiiko tutkija ymmartamaan ja kuulemaan tiedonantajia

itsendan vai suodattuuko tiedonantajan kertomus tutkijan oman kehyksen lapi.

Tutkijan puolueettomuutta mietittdessa nousevat kysymyksiksi tutkimuksen aiheenvalinnan motiivi
ja tutkijan ennakko-odotukset. Pidin tata tutkimusta tarkeana siksi, etta poliisihallinnossa tullaan jat-
kossakin jarjestamaan vastaavia esimieskoulutuksia, jolloin on hyodyllistd omata tietoa niista haas-
teista, joita minka tahansa uudenlaisen toimintamallin jalkauttaminen kohtaa. Minulla ei tutkijana
ollut ennakko-odotuksia sen suhteen millaisia esteita haastateltavat nostaisivat haastatteluissa
esille. Sen sijaan aiheesta tehtyjen edeltavien opinnaytetdiden pohjalta minulla oli ennakko-odotus,

ettd valmentavan johtamisen jalkauttaminen ei ole edennyt suunnitellulla tavalla.

Tata tutkimusta tehdessani olen pyrkinyt kaikilla tavoin noudattamaan hyvaa tieteellista kaytantoa.
Olen huomioinut ja kirjoittanut auki sen tosiseikan, ettd olen osa sité organisaatiota, jota tassa tutki-
muksessa kasittelen. Olen merkinnyt hyvan tieteellisen kaytdnndn mukaan kaikki kayttamani lah-
teet mahdollisimman tarkasti. Olen haastatteluja varten anonut Helsingin poliisilaitokselta tutkimus-
luvan, jonka pohjalta on toimittu esimerkiksi haastatteluita koskevien pelisdantéjen mukaan niin,
ettd haastateltavat ovat osallistuneet haastatteluihin vapaaehtoisesti ja omalla ty6ajallaan. Olen jat-
tanyt tutkimuksen julkaistavasta aineistosta kaiken sellaisen materiaalin pois, jonka avulla olisi

mahdollista kyeta identifioimaan haastateltujen henkiléllisyydet.
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6.3 Jatkotutkimusaiheet

Jatkotutkimusta ajateltaessa seuraava looginen askel olisi mielestani tehda samantyyppinen tutki-
mus valvonta- ja halytyssektorilta. Kuten tassa tutkimuksessa on todettu, tyétehtavat ja toiminta-
kulttuuri rikostutkinnan ja VHT-sektorin valilla poikkeavat merkittavasti toisistaan, joten tama tutki-
mus ei todennakdisesti juurikaan valaise valmentavan johtamisen jalkautumisen esteita valvonta-
ja halytystoiminnan toimintaymparistdssa. Tulevia laajamittaisia koulutuskokonaisuuksia varten olisi
hyva saada etukateistietoa niista keskeisista esteista, jotka koskevat saadun johtamiskoulutuksen

jalkautumista myo6s VHT-sektorille.

Toinen mahdollinen jatkotutkimusaihe olisi jonkin tassa tutkimuksessa esiin nousseen valmentavan
johtamisen jalkauttamisen esteen ja siihen vaikuttavien taustatekijéiden syvempi tutkiminen. Saa-
daksemme yha kayttokelpoisempaa tietoa organisaation uudistamishankkeiden onnistumiseen vai-
kuttavista tekijoista, olisi hyodyllistd syventya myods havaittujen asioiden taustalla vaikuttaviin teki-

jéihin.
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LIITE 1

Liite 1: Teemahaastattelun kysymysrunko
Tapaustutkimus Helsingin poliisilaitoksen rikostutkintayksikossa
1. Yleisluonteiset alkukysymykset
- tyohistoria, esimiesasema, koulutus?
- millaista on hyva johtaminen?
- millaisia ominaisuuksia on hyvalla johtajalla?

Teemoitetut kysymykset:

VALMENTAVA JOHTAMISKULTTUURI:

2. Millaista on mielestasi valmentava johtamiskulttuuri?

3. Soveltuuko valmentava johtamistapa mielestasi yleisesti poliisiorganisaatioon ja erityisesti ri-
kostutkintaan?
Onko omassa yksikdssasi ja/tai lahityoyhteisdssasi kaytdssa valmentavaa johtamistapaa?
Miten kokemuksesi mukaan valmentavaa johtamiskulttuuria esiintyy poliisiorganisaation eri
hierarkiaportailla?

6. Oletko valmentavan johtamisen koulutuksen jalkeen muuttanut toimintaasi valmentavaa johta-
miskulttuuria tukevaksi?

7. Mitka ovat mielestasi suurimmat esteet valmentavan johtamiskulttuurin lisdantymiselle poliisin

rikostutkinnassa?

VALMENTAVA JOHTAJUUS

8. Millaisia asioita pidat vahvuuksinasi esimiestydssa?

9. Oletko kyennyt tukemaan vastuualueellesi kuuluvien tyontekijdiden tydntekoa haluamallasi
tavalla jokapaivaisessa kaytannon tyossasi?
10. Osaatko kuvailla niita syita, jotka ovat aiheuttaneet sen, etta et ole pystynyt hyddyntamaan

valmentavaa johtamistapaa ainakaan kaikilta osin tyossasi?

AVOIN VUOROVAIKUTUS, PALAUTTEEN ANTAMINEN JA PUHEEKSI OTTAMINEN

11. Millaista on esimiesten ja alaisten valinen vuorovaikutus omassa tyoyhteisossasi ja suurem-

missa yksikdissa?
12. Mihin suuntiin palautetta annetaan?
13. Millaisilla tavoilla palautetta annetaan tyéyhteis6ssasi?

14. Millaisia esteitd naet hyvan ja avoimen palautteenantokulttuurin kehittymiselle?
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15. Millaisia vaikeuksia olet havainnut avoimen ja luottamuksellisen ilmapiirin luomisessa omassa

tydyhteisdssasi ja suuremmissa yksikdissa?

DIALOGI

16. Tapahtuuko osaamisen kehittymista jokapaivaisessa vuorovaikutuksessa muiden kanssa?

17. Onnistutaanko tydyhteisdssasi ylipaataan toimimaan yhteistydssa yhteisten tavoitteiden saa-
vuttamiseksi niin ryhmatasolla kuin suurempienkin yksikéiden osalta?

18. Millaisia yhteistydn esteita olet havainnut?

LUOTTAMUS, ARVOSTUS JA VALTUUTTAMINEN

19. Vallitseeko esimiesten ja alaisten valilla luottamuksen ilmapiiri tydyhteis6ssasi?
20. Vallitseeko tydyhteistssasi arvostava ilmapiiri?

21. Millaisia ongelmia tai puutteita olet havainnut arvostavan ilmapiirin rakentumisessa?

MOTIVOINTI JA SITOUTTAMINEN

22. Milla tavoilla tyontekijoitd motivoidaan ja sitoutetaan toimimaan yhteisten tavoitteiden saavut-

tamiseksi?
23. Millaiset mahdollisuudet tyontekijoilla on vaikuttaa omaa ty6taan koskevaan paatoksente-
koon?
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