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Tassa opinnaytetydssa on tutkittu Sisd-Suomen poliisilaitoksen miehistdn ja alipaallyston nakemyk-
sia siitd, millaisia johtamistyyleja Sisd-Suomen poliisilaitoksen ryhmanjohtajat kayttavat johtamis-
tydssaan, kuinka hyvin rynmatydskentely poliisilaitoksessa toimii ja onko ryhmanjohtajien kaytta-
milla johtamistyyleilla vaikutusta ryhmien toimintaan. Ryhmatydskentely ja sen johtaminen ovat po-
liisin tydssa ja koulutuksessa keskeisessa roolissa ja aiheesta on saatavilla runsaasti yleista kirjalli-
suutta ja tutkimustietoa. Tasta huolimatta poliisihallinnon ryhmia, niiden sisaista toimivuutta ja joh-

tajuuden vaikutusta siihen ei ole kuitenkaan aiemmin tutkittu.

Opinnaytetyon teoriaosuudessa kasitellaan ensin ryhmia kasitteena ja selvitetaan niiden merkitysta
yksildn toiminnan ja tydyhteison nakokulmista seka pyritdan tutkimustiedon ja johtamiskirjallisuu-
den pohjalta maarittamaan millaisia ominaisuuksia hyvin toimivaan ryhmaan kuuluu. Toisena koko-
naisuutena teoriassa on kolmen erilaisen johtamistyylin tarkastelu henkildstdjohtamisen ja tyotehta-
vien paivittaisjohtamisen ndkdkulmasta. Tarkasteltavia johtamistyyleja ovat autoritaarinen, demo-
kraattinen/valmentava seka niin kutsuttu laissez-faire-johtajuus, jossa johtaja ei ole kiinnostunut

johtamistyosta.

Vastauksia tutkimuskysymyksiin haettiin kvantitatiivisen tutkimusmenetelman avulla. Kohderyhman
perusjoukolle tehtiin Webropol-kysely, johon vastasi 310 henkilda 643:sta potentiaalisesta vastaa-
jasta. Vastausprosentti oli hieman yli 48. Strukturoitujen kysymysten lisaksi vastaajilla oli mahdolli-

suus tarkentaa mielipiteitdan avoimissa vastauksissa.

Valtaosa vastaajista koki demokraattisen tai valmentavan johtajuuden olevan ryhmanjohtajien eni-
ten tydssaan kayttama tapa hoitaa paivittaistoimintaan ja henkilostdasioihin liittyvaa johtamista.
Noin 20 prosenttia kaikista vastaajista koki yleisimmaksi johtamistyyliksi autoritaarisen ja vastaava
osuus paatyi laissez-faire-tyyliin. Vastauksissa oli selvia eroja ryhmanjohtajien ja ryhmien jasenten
valilla. Ryhmanjohtajat arvioivat huomattavasti jasenia enemman oman johtamistyylinsa sijoittuvan
demokraattisen tai valmentavan johtamisen kategoriaan. Myos hyvin toimivaa ryhmaa kuvaavien
ominaisuuksien osalta ryhmanjohtajat nakivat asian olevan kauttaaltaan paremmalla tasolla, kuin
ryhmien jasenet. Se, etta noin viidesosa vastaajista koki, ettei hanen ryhmanjohtajansa ole kiinnos-

tunut johtamisesta, on huolestuttavalla tavalla merkittava havainto.



Kyselyn tulosten perusteella rynmanjohtajan kayttamalla johtamistyylillda on yhteys siihen, kuinka
hyvin ryhma toimii. Demokraattinen tai valmentava johtaminen henkiléstdjohtamisen ja tyotehtavien
paivittaisjohtamisen paaasiallisena johtamistyylina tuottaa selvasti kahta muuta kasiteltya johtamis-

tyylia paremman tuloksen hyvin toimivan ryhman ominaisuuksia tarkasteltaessa.
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ABSTRACT
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This thesis explores the perspectives of the personnel and subordinates of the Central Finland Po-
lice Department regarding the leadership styles used by the team leaders within the department,
how well teamwork functions within the police organization, and whether the leadership styles em-
ployed by the team leaders have an impact on team functioning. Teamwork and its leadership play
a central role in the work and training of the police, and there is ample general literature and re-
search information available on this topic. However, the specific focus on police administration
teams, their internal functionality, and the impact of leadership on them has not been previously
studied.

The theoretical part of the thesis first addresses teams as a concept, elucidating their significance
from both an individual's perspective and a workplace perspective. Drawing on research and lead-
ership literature, an attempt is made to determine the characteristics of a well-functioning team.
The second major aspect of the theory involves examining three different leadership styles in terms
of personnel management and daily task leadership. The leadership styles under scrutiny are au-
thoritarian, democratic/coaching, and the so-called laissez-faire leadership, where the leader

shows little interest in leadership tasks.

Answers to the research questions were sought using a quantitative research method. A Webropol
survey was conducted among the target group's population, with 310 individuals responding out of
643 potential respondents. The response rate was slightly over 48%. In addition to structured ques-

tions, respondents had the opportunity to elaborate on their opinions in open-ended responses.

The majority of respondents perceived democratic or coaching leadership to be the most com-
monly used approach by team leaders for managing daily operations and personnel matters. About
20% of all respondents considered authoritarian leadership to be the most common style, with a
similar proportion leaning towards laissez-faire. Clear differences were observed between team

leaders and team members in their responses. Team leaders were significantly more likely to cate-



gorize their leadership style as democratic or coaching compared to team members. When describ-
ing the characteristics of a well-functioning team, team leaders also believed that these attributes
were more prevalent in their team compared to what team members indicated. The fact that about
one-fifth of the respondents felt that their team leader lacked interest in leadership is a concerning

observation.

Based on the survey results, there is a connection between the leadership style employed by a
team leader and the effectiveness of the team. Democratic or coaching leadership, as the primary
style for personnel management and daily task leadership, produced better results in terms of the

attributes of a well-functioning team compared to the other two examined leadership styles.
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1 JOHDANTO

1.1 Tutkimuksen taustaa

Ryhmassa toimimisesta ja tydskentelysta 16ytyy runsaasti kirjallisuutta ja tutkimustietoa. Yritysmaa-
iimassa ja monissa julkisissakin organisaatioissa tassa yhteydessa puhutaan usein tiimeista. Myos
johtamista yleisesti ja johtamista poliisin on tydssa tutkittu paljon ja johtamistyon tekemiseen 16ytyy

runsaasti eri nakokulmista kirjoitettuja oppaita.

Poliisihallinnossa, etenkin paikallispoliisissa, perustydta tehdaan lahes aina ryhmissa, joihin organi-
saatio on hallinnollisesti jaettu. Ryhmalla on yleensa johtaja, varajohtaja seka erindinen maara ja-
senid. Ryhmatyodskentelyn osaaminen mainitaan muutamassa yhteydessa Poliisi (AMK) -tutkinnon
opetussuunnitelmassa. Esimerkiksi yleisena ammattikorkeakoulututkinnon tehtavana on, etta opis-
kelija saa valmiudet toimia erilaisten ihmisten kanssa tydyhteis6ssa sekd muissa ryhmissa ja ver-
kostoissa. Myos Poliisi (AMK) -tutkinnon yleisten ja ammatillisten kompetenssien maaritelmassa
mainitaan yhdeksi osaamisalueeksi se, etta "opiskelija kykenee ottamaan vastuuta ryhman oppimi-
sesta ja opitun jakamisesta. (Poliisiammattikorkeakoulu 2022, 9.) Poliisin koulutusrakenteessa on
myds mahdollista suorittaa erilliset, kohtalaisen kattavat erikoistumisopinnot, jotka valmistavat toi-

mimaan ryhmanjohtajan tehtavassa.

Vaikka ryhmatyoskentely ja sen johtaminen ovatkin poliisin ty0ssa ja koulutuksessa merkittavassa
roolissa, ei poliisihallinnon ryhmista, niiden sisaisesta toimivuudesta ja johtajuuden vaikutuksista sii-

hen ole kuitenkaan tehty aiemmin tutkimuksia tai opinnaytetoita.

Poliisin organisaatio on julkinen byrokratia ja linjaorganisaatio. Esihenkil6t vastaavat johtamiensa
yksikoiden tuloksista. Olen nahnyt poliisiurani aikana esihenkil6ita, jotka tekevat kaikki merkittavat
paatokset itse ja jakavat tehtavat alaisilleen. Nama taas suorittavat heille osoitetut toimet, joskus
mukisematta, toisinaan valitusten ja kirousten saattelemana. Poliisin tyd, etenkin operatiivinen toi-
minta, on luonteeltaan sellaista, etta autoritaarinen ja saneleva johtaminen on ajoittain Iahes valtta-
matonta. Kiireellisia tilanteita johdettaessa ei ole aikaa kysella henkildston tunteita ja yrittaa yh-
dessa pohdiskella parasta tapaa toimia. Onko perinteinen esihenkiléohjautuvuus kuitenkaan enaa
soveltuva johtamistyyli nykyaikaisessa poliisiorganisaatiossa silloin, kun on kyse paivittaistoimin-
nasta tai henkildstéasioista? Peruspoliisitydhdn vaadittava koulutus on nykyaan ammattikorkeakou-
lutasoinen, joten poliisity6ta ei voi luonnehtia ainakaan sellaiseksi, jossa tyon suorittaja selviaisi
suhteellisen vahalla asiantuntemuksella. Tyypillisen esihenkildohjautuvuuden vastaisesti myos
tydntekijoiden oma-aloitteisuutta mitataan, varsinkin valvonta- ja halytystoiminnassa seka liikenne-
valvonnassa hyvinkin ahkerasti. Ehkapa poliisitydn johtaminen ja organisaation suunnittelu ei sovi

taysin mihinkdan muuhunkaan yritysmaailmassa kaytettavaan malliin. Nakisin, etta poliisityd on



eraanlainen sekoitus luovaa, ongelmia ratkaisevaa asiantuntijaty6ta ja rutiininomaisia toimenpiteita

suorittavaa liukuhihnatyéta.

Mydhemmin taman opinnaytetydn teoriaosiossa selvitetaan, etta pelkka ihmisjoukon tiimiksi nimea-
minen ei tee siita viela todellista tiimia, mikali se ei sisdisesti ole sellainen. Tama myds yleensa joh-
taa tydn huonompaan tuloksellisuuteen, kuin perinteisessa linjaorganisaatiossa tydskenteleminen.
Kenties voimme kuitenkin oppia jotain yritysmaailmassa hyvin menestyvilta tiimeilta ja soveltaa

opittua poliisitoimen monisyisessa maailmassa.

1.2 Tutkimuksen rajaus ja tutkimuskysymykset

Opinnaytetyossa tutkitaan sita, millaisia johtamistyyleja Sisa-Suomen poliisilaitoksen ryhmanjohtajat

kayttavat johtamistydssaan ja kuinka ne vaikuttavat ryhmatydskentelyyn.

Aluksi tydssa esitellaan teoriaa ryhmista tai tiimeista kasitteena ja selvitetdan niiden merkitysta seka
yksilon toiminnan, etta tydyhteison kannalta. Teoriaosiossa pyritdédn myds luomaan kuvaa siita, mil-
laisia piirteitéd hyvin toimiva ryhma pitaa sisalldan. Tutkimuksen ja johtamiskirjallisuuden pohjalta teo-
riaosiossa on valittu hyvin toimivaa ryhmaa kuvaaviksi ominaisuuksiksi luottamus, avoin vuorovaiku-

tus, hyva tydilmapiiri, selkeat roolit ja vastuut seka selkeat tavoitteet ja padmaarat.

Toisena painotuksena teoriassa on kolmen erilaisen johtamistyylin tarkastelu. Naita ovat autoritaari-
nen, demokraattinen/valmentava seka niin kutsuttu laissez-faire-johtajuus, jossa johtaja ei ole kiin-
nostunut johtamistydsta. Opinnaytetydssa johtamista kasitelldan henkildstdjohtamisen ja tyotehta-
vien paivittaisjohtamisen nakodkulmasta. Tilannejohtaminen rajataan tutkimuskohteista pois, vaikka

se mainitaankin ajoittain poliisin johtamistyota kuvattaessa.

Tutkittavia seikkoja tarkastellaan Sisa-Suomen poliisilaitoksen valvonta- ja halytystoimintasektorin
seka rikostorjuntasektorin miehiston ja alipaallyston nakokulmasta. Teorian pohjalta suoritettiin koh-
deryhmalle kyselytutkimus, jossa ei yksiloida poliisilaitoksen ryhmia vastausten perusteella. Tarkoi-
tus ei siis ole asettaa ryhmia milldan mittarilla paremmuusjarjestykseen, vaan saada yleiskuva ryh-

mien ja niiden johtamisen tilasta.

Tutkimuksen kohteena olevat henkilét tydskentelevat ryhmissa ryhmanjohtajina, ryhman varajohta-
jina seka ryhman jasenind. Tutkimuksen tarkoituksena on selvittda, kuinka ryhmien jasenet kokevat
ryhmiensa johtajien tekevan johtamistydtaan ja millaisena johtajat nakevat oman johtamistyylinsa.
Selvitettdvana on myds se, kuinka hyvin toimivan ryhman ominaisuudet ilmenevat Sisa-Suomen po-
liisilaitoksen hallinnollisissa ryhmissa niiden johtajien ja jasenten nakdkulmasta katsottuna, pitavatkd
vastaajat naitd ominaisuuksia ylipaataan tarkeina ryhman toiminnan kannalta ja onko johtamistyylilla

yhteytta hyvin toimivan ryhman ominaisuuksien esiintymisessa.



Opinnaytetyon tutkimuskysymykset ovat seuraavat:

1. Millaisia johtamistyyleja Sisa-Suomen poliisilaitoksen ryhmanjohtajat kayttavat johtamistyos-
saan?

2. Kuinka opinnaytetydssa hyvin toimivan ryhman ominaisuuksiksi maaritellyt luottamus, avoin
vuorovaikutus, hyva ty6ilmapiiri, selkeat roolit ja vastuut seka selkeat tavoitteet ja paamaarat
ilmenevat Sisa-Suomen poliisilaitoksen ryhmissa?

3. Onko johtamistyylin ja ryhman toimivuuden valilla havaittavissa yhteytta Sisa-Suomen poliisilai-

toksen ryhmissa?



2 RYHMA JA SEN JOHTAMINEN POLIISISSA

2.1 Ryhma kasitteena

Englanninkielinen sana team, jota tdman tyon aihetta koskevassa kirjallisuudessa runsaasti kayte-
tdan, voidaan kadantaa suomeksi tarkoittamaan joko tiimia tai rynmaa. Suomenkielisessa tydelamaa
kasittelevassa kirjallisuudessa puhutaan usein tiimeistd. Ryhmalle on myds englannin kielessa sana
group. Poliisihallinnon, ainakin paikallispoliisin, organisaatiorakenteessa puhutaan ryhmista. Onko
naiden sanojen merkityksilla eroa, vai riippuuko valinta ainoastaan siitd mita sanaa kirjoittaja paattaa

kayttaa?

Aloitetaan yksinkertaisesti englanninkielisten sanojen maaritelmilla. Websterin sanakirjan tyéhon liit-
tyva suomeksi kdannetty maaritelma sanasta team on "ryhma ihmisia, jotka tydskentelevat yhdessa.”
Sanan group vastaava maaritelma on “joukko ihmisia tai asioita, jotka ovat yhdessa tai samassa

paikassa.”

Eras suhteellisen usein siteerattu sosiaalipsykologian luonnehdinta ryhmasta on McDavidin ja Hara-
rin maaritelma, joka on vapaasti suomennettuna "kahden tai useamman yksilon muodostama jarjes-
telma, jonka jasenet liittyvat toisiinsa siten, etta jarjestelma suorittaa jonkin toiminnon, jasenten valilla
on vakiintuneet roolit ja sillda on joukko normeja, jotka saatelevat ryhman ja kunkin sen jasenen toi-
mintaa” (McDavid & Harari 1968, 237). Sosiaalipsykologit eivat ole yksimielisia ryhmaa maarittele-
vistd ominaisuuksista. Lahes kaikki maaritelmat kuitenkin korostavat, ettd ryhma ei ole pelkka joukko
yksiloitd. Ryhma on pikemminkin kahden tai useamman yksilon yhteenliittyma, jossa he ovat jollain
tavalla sidoksissa toisiinsa. Yleensa tama tarkoittaa, ettd he ovat vuorovaikutuksessa keskenaan,

vaikuttavat toisiinsa ja jakavat kasityksen itsestdan ryhmana. (Iresearchnet)

Entapa sitten tiimi? Aaltonen ym. kuvaavat ihmisjoukon muodostumista tiimiksi esimerkin avulla.
Joukko bussipysakilla seisovia ihmisia ei ole tiimi, vaikka heilla olisikin sama tavoite, eli nousta bus-
siin. He eivat tarvitse toisiaan taman tavoitteen toteuttamiseksi, eivatka todennadkoisesti ole edes
vuorovaikutuksessa keskendan. Jos taas samainen bussi ajaa ojaan ja matkustajat yhdessa kuljet-
tajan kanssa yrittavat saada sita takaisin tielle, muodostavat he hetkeksi tiimin. Nyt heidan tekemi-
selldan on yhteinen tarkoitus ja he toimivat vuorovaikutuksessa keskenaan tdman saavuttamiseksi.
(Aaltonen ym. 2020, 246.) Katzenbachin ja Smithin mukaan tiimi on pieni ryhma ihmisia, joilla on
toisiaan taydentavia taitoja. Tiimin jasenet ovat sitoutuneet tydoskentelemaan toistensa kanssa saa-
vuttaakseen sovitun tarkoituksen ja pitavat toisiaan vastuullisina tiimin tuloksista. (Katzenbach &
Smith 1993, 21.) Tilastokeskuksen maaritelman mukaan tiimityd tarkoittaa tydskentelya pysyvassa
ryhmassa tai tiimissa, jolla on yhteinen tehtava sekd mahdollisuus suunnitella itse tyotaan. Ryhma
kuvaillaan usein kahden tai useamman ihmisen muodostamaksi joukoksi, jonka jasenet ovat jatku-

vasti vuorovaikutuksessa toistensa kanssa ja joilla on yhteinen pddmaara. Tybelamassa ryhma tai



tiimi voi hoitaa jatkuvaa tehtavaa tai olla olemassa vain jotain rajattua tehtavaa varten. (Tilastokes-
kus.) Spiikin maaritelma tiimistd on ryhma ihmisia, joka on organisoitunut suhteellisen pysyvasti tie-
tyn tydkokonaisuuden suorittamista ja sovitun paamaaran seka tavoitteiden saavuttamista varten
(Spiik 2007, 39.)

Tiimin ero ihmisjoukkoon on kyky hyédyntaa sen jasenten taitoja ja eroja yhteisen tavoitteen saavut-
tamiseksi. Hyvin toimivassa tiimissa on synergiaa, joka tekee siitd suuremman, kuin mita sen jasenet
ovat yhteen laskettuna. Tiimin jasenet tarvitsevat toisiaan, eivatkd he kykene saavuttamaan tiimin
tavoitetta ilman muita jasenia. Hyvan tiimin jasenet tdydentavat toistensa tekemisia ja kykenevat
koordinoimaan tyétehtavia tavoitteen vaatimalla tavalla. Tiimilla taytyy olla yhteiset toimintamalit, joi-
den mukaan ty6ta tehdaan. Tiimi priorisoi yhteisen keskustelun pohjalta ne organisaation toiminta-
mallit, joihin sen sitoutuu. Naista taytyy osata valita ne, jotka ovat tiimin perustehtavan kannalta olen-
naisia. On myos luotava yhteinen ymmarrys siitd, mitd toiminta on kaytanndssa. Toimintamallien
lisaksi tiimilld on oltava pelisdantdja, jotka edesauttavat yhteisen tydén ohjautumista. Tiimi on aina
osa laajempaa kokonaisuutta, joten organisaation sisaisiin ja ulkopuolisiin sidosryhmiin olevia yh-
teistydsuhteita taytyy yllapitaa ja kehittda. Tiimilla on yhteinen vastuu, joka tarkoittaa sita, etta tiimi
menestyy tai kaatuu yhdessa, yhtena yksikkdéna. Tekojen lisdksi yhteinen vastuu valittyy myds pu-

heessa, jossa korostuu Me-sana. (Ristikangas ym. 2021, 26-27.)

Paikallispoliisin hallintorakenteessa organisaation pienimpia hallintoyksikdita kutsutaan ryhmiksi. La-
hes jokainen niin kutsuttua "ruohonjuuritason” poliisity6ta, valvonta- ja halytystoimintaa tai rikostor-
juntaa tekeva henkil6 toimii osana hallinnollista rynmaa, joko ryhmanjohtajana, ryhmanvarajohtajana
tai ryhman jasenena. Ryhman ja siihen kuuluvien yksildiden tyétehtavat maaraytyvat sen mukaisesti,
mihin ryhma sijoittuu hallinnossa. Ryhman paatehtavana voi olla esimerkiksi hatdkeskuksen anta-
mien halytystehtavien hoitaminen seka yleisen jarjestyksen ja turvallisuuden valvonta, liikenneval-
vonta tai rikosten selvittdminen. Ryhmalla on kuitenkin aina maaritelty perustehtava ja ryhman ja-
senten tydnkuva on sen mukainen. Jasenilla voi olla lisatehtavia, mutta perustoimenkuva on yleensa

kaikilla sama. Toita tehdaan yhdessa ryhmalle asetetun paadmaaran toteuttamiseksi.

Voidaan sanoa, etta ryhmaksi nimetty hallintoyksikko tayttaa ainakin Websterin sanakirjan group-
sanan maaritelman, koska he ovat joukko ihmisia, jotka tydskentelevat yhdessa. Myds sosiaalipsy-
kologinen maaritelma tayttyy: Jasenet ovat sidoksissa toisiinsa, toimivat vuorovaikutuksessa keske-

naan, vaikuttavat toisiinsa ja jakavat kasityksen itsestdan ryhmana.

Tayttaako poliisin hallinnollinen ryhma sitten tiimin maaritelmia? Ryhman jasenilla on yhteinen tar-
koitus ja he toimivat vuorovaikutuksessa keskendan tdman saavuttamiseksi. He ovat myds on pieni
joukko ihmisid, joilla on toisiaan tdydentavia taitoja. Usein ryhman jasenilla on tiettyja erityisosaami-

sia, joita hyddynnetaan yhteisessa toiminnassa. Ryhmaan kuuluvat henkil6t ovat, ainakin teoriassa,



sitoutuneet tydskentelemaan toistensa kanssa saavuttaakseen sovitun lopputuloksen. Useat tiimin-
kin maaritelmat siis toteutuvat poliisiryhman olemuksessa. Katzenbachin ja Smithin tiimin maaritel-
massa kuvattiin myos se, etta tiimin jasenet pitavat toisiaan vastuullisina tuloksista. Taman osalta
joudutaan pohtimaan, tarkoitetaanko talla kirjaimellista yhteisvastuullisuutta, jolloin tiimilla ei olisi sel-
keaa vastuun kantavaa johtajaa. Vai tarkoittaako toistensa vastuullisena pitdminen enemmankin yh-
teistd sanallista tai sanatonta sopimusta siita, ettd kaikki hoitavat oman osansa yhteisen tuloksen
saavuttamiseksi. Poliisihallinnossa varsinainen tyénkuvaan kuuluva vastuu ryhman tuloksista on ryh-
man esihenkildlla, mutta kokemukseni kautta uskallan vaittaa, etta hyvin toimivassa ryhmassa vas-
tuu tehtavien hoitamisesta koetaan yhteiseksi. Toisaalta saattaa olla, tai on ehka jopa todennakoista,
ettd joissain ryhmissa jotkut jasenet kokevat velvollisuudekseen ainoastaan hoitaa omat tehtavansa.
Yksi taman tutkimuksen tarkoituksista onkin selvittaa yhteiseksi koetun vastuullisuuden esiintymista
ryhmissad. Voisiko olla, ettd osa samaa perustehtavaa hoitavista ryhmistd muistuttaa piirteiltaan
enemman tiimia ja toiset taas ovat vain joukko ihmisia, jotka on maaratty tydskentelemaan samassa

hallinnollisessa yksikdssa?

Voitaneen sanoa, ettd ryhman tai tiimin maaritelmalle on vaikea 16ytaa kirjallisuudesta selkeaa eroa,
koska maaritelma riippuu pitkalti siitd, kuinka kukin kasitteen ymmartaa ja sitd kayttda. Esimerkiksi
Rasila ja Pitkonen kayttavat seka tiimin, ettd ryhman maaritelmaa puhuessaan joukosta yhdessa
tydskentelevia ja yhteisen tavoitteen omaavia ihmisia. (Rasila & Pitkonen 2009, 8). Spiikin mukaan
tiimin kasitetta kaytetaan melko laveasti ja tiimeista puhuttaessa saatetaan tarkoittaa vaikkapa jouk-
kuetta, ryhmaa tai tyéryhmaa (Spiik 2007, 39). Ryhmassa tyéskentelya voi olla myos vaikeaa erottaa
tavallisesta pienehkosta tyoyksikosta, joka toimii jonkin tydnjaon mukaisesti. Henkildn oma nakemys
asiasta oikeastaan ratkaisee sen, kutsuuko han tyoétaan tiimi- vai ryhmatyoksi. Metalliteollisuuden
alalla esimerkiksi vastaavia yksikoéita kutsutaan soluiksi. (Tilastokeskus) Taman perusteella voita-
neen myos todeta, etta tiimeihin liittyvaa tietokirjallisuutta ja tutkimustietoa voidaan ainakin soveltuvin
osin kayttaa hyodyksi tutkittaessa poliisihallinnon ryhmia ja niiden ominaisuuksia. Tassa opinnayte-
tydssa puhutaan jatkossa tiimeista tai ryhmista sen mukaisesti, mita sanaa lahteen kirjoittaja on kayt-

tanyt, mutta niilla tarkoitetaan kuitenkin samaa asiaa.
Tiimityon hyodyt

Salmisen mukaan tiimitydn tarkoitus on organisaation johtamisen nakdkulmasta katsottuna toimin-
nan tehostaminen ja parempien tulosten aikaansaaminen. Etenkin organisaation sisaisen yhteistyon
ja tiedonhallinnan nakdkulmasta hyvin toimiva tiimityd on yleensd huomattavasti perinteista yksilo-
suoritusta painottavaa tyétapaa tehokkaampaa. TyOyhteisbissa jaa usein voimavaroja kayttamatta
heikon sisadisen yhteistyon vuoksi. Salmisen mukaan tiimitoiminta auttaa kayttdmaan suuremman

osan henkildstdn henkisesta kapasiteetista. (Salminen 2017, 25-26.)



Salmisen maaritelmassa tiimi on tydyhteisd, joka on sitoutunut toimimaan yhdessa yhteisen paa-
maaran saavuttamiseksi. Pelkka tydporukka, jonka kanssa ty6aikaa on mukava viettaa, ei ole viela
tiimi. Tiimin jasenet ymmartavat yhteisén merkityksen ja ottavat yhteisen vastuun tuloksista. Salmi-
sen mukaan selkeimpana tiimin erona perinteiseen esihenkildvetoiseen linjaorganisaatioon on se,
jalkimmaisissa keskitytaan etupaassa yksildsuorituksiin ja esihenkild maarittelee tavoitteet yksilota-
solle asti. Aidossa tiimitydssa taas tarkastellaan toimintaa koko tiimin nakokulmasta ja sovitaan yh-
teistavoitteista. Tiimeissakin yksil6illa on toki omat vastuualueensa, mutta toiminnassa korostuu ta-
man lisaksi yhteisvastuullisuus tuloksista. Tiimi-sanaa kaytetdan usein myds ryhmista, jotka eivat
kuitenkaan toimi tiimin ominaisuuksien mukaisesti. Salminen kayttaa tallaisesta ryhmasta nimitysta
"valetiimi”. Ndma ovat yleensa tuloksiltaan perinteistad linjaorganisaatiota huonompia ja tydkuorma
on jakautunut epatasaisesti. (Salminen 2017, 21-22, 58.) Todellisesta tiimitydsta voidaan Spiikin
mukaan puhua vasta siind vaiheessa, kun tiimi on sisaistanyt vastuualueensa, tehtavansa, tavoit-
teensa seka pelisdantdnsa ja nama ovat samassa linjassa koko organisaation paamaaran kanssa
(Spiik 2007, 47.)

Hiila ym. kuvaavat hyvin toimivaa tiimitydskentelya tiimialyn kasitteen kautta. Lyhyesti sanottuna tii-
mialy kiteytyy kuuteen onnistuneen tiimitydn organisaatiolle tuottamaan hyétyyn:

e Tiimi on enemman, kuin sen jasenten vahvuudet laskettuna yhteen — yksildiden yhteistydn
pohjalta voidaan rakentaa ajattelua, jollaista ei synny itsenaisessa tyoskentelyssa.

o Yksild oppii tiimissa enemman, kuin tydskennellessaan yksin — ihmisten, kokemusten ja na-
kokulmien kohtaaminen ja toisten toiminnan seuraaminen tehostaa uuden oppimista.

o Tiimi kykenee ratkaisemaan monimutkaisempia ongelmia kuin yksi ihminen — monimuotoinen
ja luova ajattelu syntyy parhaiten tiimitydn tuloksena.

e Tiimi havaitsee ongelmat yksittaista ihmistd nopeammin — yksilotydssa omien virheiden ha-
vaitseminen on usein hidasta. Tiimin jasenet katsovat asioita eri nakdkulmista ja kiinnittavat
huomioita erilaisiin asioihin.

e Tiimin tydskentely on tehokkaampaa kuin yksilon. Jos tiimi on organisoitu hyvin, paastaan
paamaarana oleviin lopputuloksiin nopeammin. Tama korostuu ajatusty6ta vaativissa asian-
tuntijatehtavissa.

e Tiimissa tydskentely, hyvin toimiessaan, parantaa tydntekijoiden tyotyytyvaisyytta. (Hiila ym.
2019, 54.)

Salminen kayttaa kasitettd "perinteinen esihenkildohjautuvuus” kuvaamaan yleisesti suorittavissa,
suhteellisen vahan asiantuntemusta ja oma-aloitteisuutta vaativissa tyotehtavissa kaytossa olevaa
johtamistapaa, jonka voisi ajatella olevan johtamisen toisessa aaripaassa tiimin johtamiseen verrat-
tuna. Tallaisella johtamisella on pitkat perinteet niin kutsutussa liukuhihnatyossa ja julkisissa byro-
kratioissa. Esihenkild jakaa tehtavat, valvoo niiden suorittamista, tekee itse kaikki merkittavat paa-

tokset ja kantaa vastuun niiden toteutumisesta. Tyontekijan tehtava on noudattaa annettuja ohjeita.
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Tiimiytyminen kaynnistyy Salmisen mukaan yhteistyon tarpeesta. Tydntekijdiden keskinadinen riippu-
vuus kasvaa, kun he ymmartavat hyotyvansa yhteistydsta myds omien tavoitteidensa saavuttami-
sessa. Aidossa tiimiorganisaatiossa esihenkild johtaa tiimia kokonaisuutena, eika keskity enaa niin-
kaan yksittaisten jasenten johtamiseen. Tallaiseen tilaan edennyt tiimi saavuttaa yleensa parempia
tuloksia, kuin yksilosuorituksiin keskittyvat ryhmat. Joskus tiimeille luovutetaan myds paatdsvaltaa
esimiehelta, mutta tavoitteet ja niiden saavuttamiseen kaytettavat resurssit perustuvat edelleen esi-
miehen ja tiimin valiseen sopimukseen, jonka tekemisessa esimiehelld on lopulta paatésvalta. (Sal-
minen 2017, 22-24.) Tiimin osaamistason karttuessa ja itseohjautuvuuden lisdantyessa on myos

esihenkildiden ja johdon syyta kuunnella tiimin nakemyksia (Spiik 2007, 47).
Tiimin kehitysvaiheet

Poliisilaitosten hallintorakenteen voidaan sanoa olevan suhteellisen stabiili. Perustehtavaa hoitavat
ryhmat ovat pysyvia tai ainakin hyvin pitkaikaisia. Henkilosto toki vaihtuu, kun vanhat lahtevat ja
nuoret tulevat tilalle, mutta usein ryhman kokoonpano saattaa pysya lahes muuttumattomana jopa
vuosien ajan. Hallintorakenteessa tapahtuu kuitenkin muutoksia aina silloin talléin. Uusi toimintatapa
tai vaikkapa pienemman poliisiaseman lakkauttaminen voi johtaa uuden ryhman perustamiseen. Ta-
man vuoksi ryhmien olemuksen ymmartamiseksi on syytd perehtyd myods niiden perustamisen ja

toiminnan vakiintumisen valisiin vaiheisiin.

Bruce Tuckmanin vuonna 1965 kehittdmaa ryhmien kehityksen mallia on siteerattu runsaasti erita-
soisissa opinnaytetdissa. Myds Salminen kayttaa maaritelmissaan samankaltaista hahmotelmaa tii-
min kehityskaaresta (Salminen 2017, 51). On syyta huomioida, ettd Salminen puhuu maarittelyssaan
tiimien kehityksesta, kun taas Tuckman kayttda sanaa group, eli ryhma. Tuckmanin maaritelma ei
mydskaan perustu tydorganisaation tiimeihin, vaan siina tarkoitetaan yleisesti minka tahansa ryhnman
kehityskaarta. Molemmat kirjoittajat puhuvat kuitenkin samasta asiasta ja tausta Salmisen maaritel-
mille onkin Tuckmanin teoriassa. Tuckmanin ja Salmisen lisaksi esimerkiksi Kaski ja Kiander kaytta-

vat taysin vastaavaa kehitysvaiheiden jaottelua (Kaski & Kiander 2005, 153—-154).

Tuckman kutsuu ensimmaista vaihetta nimella forming, suomeksi muodostamis- tai perustamis-
vaihe. Tassa vaiheessa ryhman jasenet testaavat toisiaan ja opettelevat tunnistamaan toistensa va-
lisen vuorovaikutuksen ja tydkayttaytymisen rajoja. Samalla luodaan roolit johtajien ja muiden ryh-
man jasenten valilld sekd opetellaan toimimaan maariteltyjen standardien mukaisesti. (Tuckman
1965, 396.) Salmisen mukaan ryhma ei tdssa kohdassa ole vield muodostunut tiimiksi, vaan on vasta
eraanlainen “tiimiaihio”. Jasenet opettelevat hahmottamaan tiimitoimintaa, oman roolinsa ymmar-
rysta ja kehittelevat yhteistd ndkemysta tavoitteista. Tassa vaiheessa jotkut jasenista ovat yleensa
innostuneita uudesta ja pitdvat odotuksensa korkealla. Jotkut taas vastustavat uuden tiimin perusta-

mista ja haluaisivat palata vanhaan, omalle mukavuusalueelleen. Perustamisvaiheen aikana jasenet



ovat usein voimakkaasti riippuvaisia esimiehesta ja tiimivalmentajasta, jotka ovat valinneet tiimin ja-
senia ja ovat muita paremmin selvilla tavoitteista. Tarkeitd perustamisvaiheessa huomioitavia asioita
on koko tiimin seka yksittaisten jasenten tehtavien selkea maarittely seka vallan ja vastuiden jakau-
tuminen. Jalkimmaisten taytyy olla tasapainossa. Mikali vastuuta vieritetdan runsaasti tiimin harteille,
taytyy silla olla myds riittavasti valtaa paattaa omista asioistaan. Tiimin jasenet on syyta ottaa mu-
kaan edella mainittujen asioiden pohdintaan, jotta saadaan heti alusta lahtien luotua aitoa vuorovai-
kutusta tiimin sisalla. (Salminen 2017, 51-53.) Poliisihallinnossa, ainakin omassa tydyhteisdssani,
tata kirjoitettaessa on tiimivalmentajan kasite taysin vieras. Ryhmilla on kuitenkin aina seka alipaal-
lysto-, ettd paallystotasoinen esihenkild, joten uudessa ryhmassa on vahintaan kaksi tallaista "tuki-

henkildn” roolia.

Toinen Tuckmanin maarittelema vaihe on nimeltdan storming. Tasta voidaan kayttdd suomennosta
myrskyvaihe. Taman vaiheen ominaispiirteitd ovat henkildiden valiset konfliktit ja huomion keskitty-
minen ihmisten valisten asioiden ymparille. Tallainen kaytos on ikaan kuin yksilon vastareaktio ryh-
man vaikutuksille ja vaatimuksille. (Tuckman 1965, 396.) Myrskyvaiheessa tiimin jasenet tutustuvat
pikkuhiljaa syvemmin toisiinsa. Kehitys ei tdssa vaiheessa ole syntyvien yhteentérmaysten vuoksi
valttdmattd kovin helppoa. Eridvat ndkemykset, vastakkaiset tavoitteet ja jopa valtataistelu ovat
l&sna. Syvallista luottamusta jasenten valilla ei ole vield syntynyt ja huomio keskittyy enemman erot-
taviin, kuin yhdistaviin tekijéihin. Tilanne voi helposti muuttua sellaiseksi, ettd danekkaimmat ja toi-
meliaimmat yksilot ottavat tiimin sisaisen vallan itselleen ja alkavat ohjaamaan toimintaa halua-
maansa suuntaan. Myrskyvaihe on kuitenkin hankaluuksistaan huolimatta erittain tarpeellinen tiimin
kehittymiselle, koska sen aikana jasenet oppivat tuntemaan toisensa syvemmin ja toimimaan yhteis-
tydssa toistensa kanssa. Esimiehen on syyta tiedostaa vaara kuppikuntien syntymisesta ja tukea

erilaisuuden hyvaksymista seka kaikkien tiimin jasenten kunnioittamista. (Salminen 2017, 54-55.)

Kolmatta kehittymisen vaihetta Tuckman kutsuu nimella norming. Tata voisi suomeksi kutsua vaik-
kapa sanalla vakiintuminen. Tassa kohtaa uuteen sopeutumisen vastustus on lievennyt. Ryhmayty-
misen tunne ja yhteenkuuluvuus seka uudet standardit kehittyvat ja uusia rooleja omaksutaan. Ryh-
man jasenet uskaltavat ilmaista henkildkohtaisia mielipiteitddn aiempaa avoimemmin. (Tuckman
1965, 396.) Salminen kutsuu tiimin kehityksen kolmatta osaa oppimisvaiheeksi. Kehitys on tassa
vaiheessa nopeaa, yhteistydsuhteet syntyvat ja yhteinen ndkemys tavoitteista syventyy. Tiimin jase-
net oppivat hyvaksymaan toistensa erilaisuuden ja erilaiset ajatukset, mutta toisaalta tunnistavat toi-
sissaan myds samankaltaisuuksia. Oppimisvaiheessa jasenten sitoutuminen tiimiin kasvaa ja syntyy
ymmarrys yhteistydn voimasta, joka on tiimitoiminnan pyrkimyksena. Tiimille kehittyy identiteetti, joka

nakyy osana sen jasenten toimintaa. (Salminen 2017, 56.)

Neljas ja viimeinen ryhman kehitysvaihe on Tuckmanin maaritelmassa nimeltdan performing, suori-
tusvaihe. Tassa vaiheessa rooleista tulee joustavia ja toimivia. Ryhman energia voidaan kanavoida

tavoitteeseen tahtadavaan toimintaan. Rakenteelliset ongelmat on ratkaistu ja rakenteesta voi nyt tulla
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sellainen, etta se tukee tehtavien suorittamista. (Tuckman 1965, 396.) Salmisen mukaan tiimin suo-
ritustaso ylittda tassa vaiheessa yleensa perinteisen esihenkildévetoisen linjaorganisaation tulokset.

Tyontekijat ovat sitoutuneet tydntekoon ja kaikilla on yhteinen suunta. (Salminen 2017, 56.)

Salminen on lisannyt Tuckmanin malliin suoritusvaiheen paalle viela huipputiimivaiheen, johon kaikki
tiimit eivat kuitenkaan paase. Tallaisessa tilassa olevat tiimit pystyvat toimimaan aidossa yhteis-
tydssa ja jasenet maarittelevat onnistumistaan etupaassa tiimin onnistumisen kautta. Ty6 on sujuvaa
ja hyvin organisoitua, konfliktit ratkaistaan ja ihmiset eivat riitele keskenaan tarpeettomasti. Erilaiset
mielipiteet huomioidaan ja niitd pyritdan kayttdmaan hyvaksi parempien paatdsten tekemiseksi.
Huipputiimi arvioi jatkuvasti omaa toimintaansa ja pyrkii kehittdamaan tehokkaampia toimintatapoja.
Vastuita ja rooleja voidaan tarpeen mukaan vaihtaa jasenten valilla. Huipputiimivaihe ei kuitenkaan
ole pysyva tila ja se reagoi herkasti erilaisiin hairidihin, esimerkiksi organisaation johdon muutoksiin
tai yhdenkin jasenen lahtemiseen. Tehokkuus hiipuu muutenkin yleensa ajan my6ta ja tiimi saattaa
elinkaarensa aikana kayda lapi kehitysvaiheita useampaan kertaan olosuhteiden muuttuessa. (Sal-
minen 2017, 56-57.)

Ryhman merkitys yksildlle

Ryhman merkitystd on myos syyta kasitelld siihen kuuluvan yksilon nakdkulmasta, koska ryhmalla
on suuri vaikutus yksiléon ja tdman ajatteluun. Esihenkildtydssa olisi syytd huomioida tapa, jolla tyon-
tekija arvioi ryhman suhtautumista itseensa. Liittyminen uuteen ryhmaan saa yksilén pohtimaan sit3,
kuinka han I0ytaa itselleen sopivan tavan toimia ryhmassa ja olla sen jasen. Mikali han l6ytaa tahan
tyydyttavia vastauksia, on hanen mahdollista ottaa itselleen rakentava rooli osana ryhmaa. Jos taas
ei, turvautuu han usein negatiivisiin selviytymiskeinoihin, kuten auktoriteetin vastustamiseen, valin-
pitdmattdmyyteen tai piiloutumiseen. Yksilolld on jo ryhmaan tullessaan sosiaalisia taitoja, joiden
avulla han on tottunut toimimaan. Samalla yksilon pyrkimyksena on saada itselleen mahdollisimman
hyva asema ryhmassa. Yleensa ryhma antaa yksilGille rooleja seka tehtavia ja yksilot ottavat niita

vastaan juuri ndiden henkildkohtaisten ominaisuuksien mukaan. (Kaski & Kiander 2005, 147-150.)

Perttula ja Syvajarvi viittaavat psykologi Likertin vuonna 1961 esittamiin, edelleen ajankohtaisiin aja-
tuksiin ryhmien merkityksesta, joiden johtavana ajatuksena on tydyhteison ja sen johtamisen tarkas-
telu toisiinsa kytkeytyvien ryhmien, eika niinkaan erillisten yksildiden joukkona. Likert on esittanyt

toimivista ryhmista seuraavat ajatukset:

o Tydpaikan ryhmat ovat tarkeita tarpeiden tyydyttajia niiden jasenille.
¢ |hmisten psykologisia tarpeita tyydyttavat ryhmat ovat muita ryhmia tuottavampia.
e Johdon tulee luoda tehokkaita ryhmia kehittdmalla hyvia ja palkitsevia ihmisten valisia suh-

teita.
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Perttulan ja Syvajarven mukaan ryhmien toimintaa voidaan jaotella primaari- ja sekundaariryhmiin
sosiaalisen laheisyyden perusteella. Jos henkilé on vahvasti sitoutunut tydhdnsa, kokee han yleensa
tydyhteisdnsa primaariryhmaksi. Tallaisessa ryhmassa yksilot ovat keskenaan henkilokohtaisessa,
kiintedssa ja epamuodollisessa vuorovaikutuksessa. Ryhmassa vallitsevat yhteenkuuluvuuden henki
ja voimakas sisainen sosiaalinen tuki, jotka mahdollistavat yksilon tunteisiin liittyvien tarpeiden tyy-
dyttymisen. Sekundaariryhmassa toimiminen taas on muodollista, vuorovaikutus on I6yhaa ja yksi-
I6iden valiset tunnesiteet vahaisia. Tallaisen ryhman vuorovaikutus saattaa perustua pitkalti kirjoitet-
tuihin saantéihin ja sita pitda koossa lahinna yhteinen tavoite. Ryhman toiminta perustuu yksildiden
valiseen yhteistydhon, joka onnistuessaan auttaa havaitsemaan uusia mahdollisuuksia ja lisddmaan

tehokkuutta, kun yksildiden osaamista saadaan yhdistettya. (Perttula & Syvajarvi 2012, 63-64.)

Toiminnallisen yhteenkuuluvuuden lisaksi yksildiden valille voi kehittyd symbolista yhteenkuulu-
vuutta, joka on kasitteend hieman abstraktimpi. Tdman esiintymia ovat ryhman toiminnassa nakyvat
asenteet, kayttaytymismallit seka ryhmalaisten toisiaan ja johtoa kohtaan kokemat tunteet. Kiintedan
ryhmaan kuuluvien yksildiden omaksuma ryhmaajattelu ilmentaa tallaista yhteenkuuluvuutta. Yksil6t
vertaavat jatkuvasti itsedan suhteessa ryhman muihin jaseniin. Yhtena syyna tdhan on oman roolin
sailyttdminen ryhman sisalla. Toinen syy on pyrkimys oikean vastauksen I6ytdmiseen, johon epavar-
mat yksilét hakevat tukea ryhman muilta jasenilta. (Perttula & Syvajarvi 2012, 68—69.) Ryhma taker-
tuu tyypillisesti totena pitdmiinsd uskomuksiin ja hylkaa tietoisuudestaan sellaiset kasitykset, jotka
eivat tue naita nakemyksia. Talloin yksittaisen tyontekijan eriavat nakemykset saattavat jaada notee-
raamatta. (Kaski & Kiander 2005, 148.)

Jos ihminen saa tyostaan pelkkaa taloudellisen tarpeen tyydytysta, asennoituu han siihen yleensa
sen mukaisesti. Jos han taas arvostaa omaa tyotdan tai kokee sen jopa kutsumukseksi, on han
valmis kayttamaan siihen ja sen kehittdmiseen paljon aikaa ja energiaa. Tiimitydskentely tyydyttaa
Spiikin mukaan useita inhimillisia tarpeita. Han kuvaa niita laajalti kaytetyn Maslow’n tarvehierarkian
neljan ylimman asteen mukaisesti. Turvallisuuden tarpeet tayttyvat, kun ihminen tietaa mita tehdaan
ja mihin ollaan menossa; sosiaaliset tarpeet tayttyvat joukkoon kuulumisen seka yhdessa tekemisen
kautta ja yhteinen vastuu vahentad myos yksilon kokemaa henkista painetta; arvostuksen tarpeet
tayttyvat vaikutusmahdollisuuksien myo6ta seka silloin, kun hanelld on mahdollisuus osallistua asioi-
den suunnitteluun ja paatdksentekoon; itsensa toteuttamisen tarpeet tayttyvat mahdollisuudesta esit-

tda omia ideoitaan siten, ettd ne hyvaksytaan tiimissa ajoittain. (Spiik 2007, 44—-45.)

Ristikangas ym. esittdvat keinoja saada tiimin jasen identifioitumaan tiimiin. Ensinnakin esimiehen
tulee edistaa tiimin asiaa enemman kuin henkilékohtaista agendaansa. Tiimin johtaja on osa tiimia
ja toimii sen sisalla, joten hanen tulisi pysytelld tydssaan lahella tiimin arkea. Tiimilaisten on helppo
ottaa mallia, kun esimiehen toiminnasta valittyy aito halu tehda tyéta yhteisten tavoitteiden eteen.

Toiseksi jokaista tyontekijaa tulisi arvostaa ja kuunnella omalla tavallaan ja tdman persoona, vah-

11



vuudet, intohimot ja haasteet huomioiden. Esimiehen tulee myos yllapitad yhteista keskustelukult-
tuuria ja rakentaa avointa vuorovaikutusta. Keskustelun aktivointi tiimin olemassaolosta, jasenten

uskomuksista ja prioriteeteista synnyttaa tiimin identiteetin. (Ristikangas ym. 2021, 29.)

Uusien sukupolvien astuminen tydelamaan ja vastaavasti vanhojen poistuminen siita, kun suuret
ikaluokat asteittain elakoityvat, on myds yksi oleellinen ryhman johtamiseen ja tiimitydskentelyyn vai-
kuttava tekija. Nuoremmilla sukupolvilla on toisenlainen suhtautuminen tyéhoén, kuin heidan edelta-
jilldan. Tyon taytyy olla heille innostavaa, tydyhteison miellyttava ja johtamisen oikeudenmukaista.
Jos motivoituneet ammattilaiset halutaan pitda organisaatiossa, taytyy johtamiseen kiinnittda huo-
miota. Olemassa olevia hierarkioita kyseenalaistetaan helposti, koska sosiaalisen median ja interne-
tin ymparistdssa kasvaneet ovat tottuneet tasa-arvoon, eika pelkkdan asemaan tai titteliin perustuva
johtajuus aiheuta heissa arvostusta. Oppiminen kuuluu tdman sukupolven eldmankatsomukseen,
joten jatkuvaa mahdollisuutta kasvuun ja kehittymiseen pidetdan arvossa. Johtamiseen tarvitaan
keskustelua ja kuuntelua seka osuvien kysymysten esittamista ja perusteltua palautetta, esimiehen
ohella my6s kollegoilta. Vertaisryhman merkitys oppimisen mahdollistamisessa korostuu nuorem-
pien sukupolvien johtamisessa. Taman myo6ta johtaminen kasitteena seka esimiehen rooli muuttuvat,
kun hierarkiat madaltuvat ja tasavertaisuus lisdantyy. Tyon tekeminen ei mydskaan ole yleensa ny-
kyajan nuorille aikuisille elaman tarkoitus, vaan enemmankin valine, jolla hyvinvointi ja tyytyvaisyys
voidaan saavuttamiseksi. Stressittémyys tydelamassa on tarkeaa, koska arkielamaan halutaan muu-
takin sisaltéa. Taman ajattelutavan mukaisesti automaattinen uskollisuus tydnantajaa kohtaan vahe-
nee. Oma tiimi nousee koko tydnantajaa merkityksellisemmaksi ja tyota tehdaan enemmankin tiimia,
kuin tydnantajaa varten. Myds itse tyon sisallon merkityksellisyys koetaan tarkeammaksi, kuin vaik-
kapa tuloksen tekeminen organisaatiolle. Yhteisollisyys on myds uuden sukupolven myéta nouse-
massa aarimmaisen yksildllisyyden korostamisen ylapuolelle. Ryhmaan kuulumisen tarpeet ja hy-
vaksytyksi tuleminen ryhman jdsenena nousevat entistd merkityksellisemmaksi. Tallainen ajattelun
painotuksen muutos yksilOkeskeisyydesta yhteisokeskeisyyteen tuo myds uusia vaatimuksia esihen-
kildiden ja tydyhteison vuorovaikutustaidoille. YhteistyO- ja vuorovaikutusosaamisen merkitys koros-
tuu ja johtamisesta tulee koko ryhmaa koskeva osallistava prosessi. Kanterin vuoden (2004) tutki-
muksen mukaan parhaiten menestyneet keskijohtoon kuuluvat esimiehet keskittyivatkin johtamises-
saan tiimitydhon yksildiden sijaista. Muissakin tutkimuksissa on havaittu ryhman johtamisen kysy-

mysten olevat yksildiden johtamista tarkedmpia. (Ristikangas & Ristikangas 2013, 18-21.)

2.2 Millainen on hyvin toimiva ryhma?

Kuten ryhmalle kasitteena, ei mydskaan hyvin menestyvalle sellaiselle ole olemassa yhta ja ainoaa
yleisesti hyvaksyttya maaritelmaa. Toki sellainen ryhma on hyva, joka tekee hyvaa tulosta ja kaikki
sen jasenet nauttivat tydstadan, mutta mista tallainen syntyy? Ryhmat ovat tehtavakentaltaan ja toi-

minnan luonteeltaan erilaisia, joten valttamatta kaikki ominaisuudet eivat ole yhta oleellisia kaikissa
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ryhmissa. Voitaisiin esimerkiksi ajatella, etta luovaa kehittamistyota tekevassa tiimissa avoin keskus-
telukulttuuri nousee toiminnan tehokkuudenkin kannalta merkittdvampaan asemaan, kuin mekaa-
nista tyota tekevassa teollisuuden kokoonpanoryhmassa, jossa taas tyOprosessien sujuvuudella

voisi olettaa olevan suurta merkitysta.

Pyrin hahmottamaan hyvan ryhmatoiminnan ominaisuuksia viidestd johtamiskirjallisuuden teok-
sesta, joissa kasitellaan ryhmassa tai tiimissa tydskentelya. Naiden lisaksi otin kasiteltavaksi yhden
tutkimuksen. Esittelen ensin kaikista teoksista tiivistetysti kirjoittajien ja tutkijoiden nakemykset hyvin
toimivan ryhman ominaisuuksista, jonka jalkeen kokoan yhteen sellaiset ominaisuudet, jotka ilmene-
vat jokaisessa kirjassa ja tutkimuksessa. Toisin sanoen pyrin |0ytamaan sellaisia ryhmalle tarkeita

piirteita, joiden merkityksesta useat asiantuntijat ovat samaa mielta.

Opinnaytetydhon on ammennettu toimivien tiimien ominaisuuksista tietoa kahdesta Jari Salmisen
teoksesta; Taitava tiimivalmentaja (2013) sek& Onnistu tiimitydssa (2017). Teoksissa on kasitelty
osin samoja asioita, mutta niissa olevat tiedot myds taydentavat toisiaan. Kolme muuta kasiteltavaa
kirjaa ovat Juha Perttulan ja Antti Syvajarven Johtamisen Psykologia (2012), Karl-Magnus Spiikin
Tulokseen tiimitydlla (2007) seka llona Hiilan, Maaretta Tukiaisen ja Ida Hakolan Tiimialy (2019).
Kirjojen lisaksi tietoa on haettu verkkopalveluiden tarjoamiseen keskittyneen Googlen 2010-luvulla
tekemasta Project Aristotle -nimelld tehdystd monivuotisesta ja laajasta tutkimuksesta, jossa yhtio
pyrki selvittdmaan, millainen on hyva Googlen yhtidssa toimiva tiimi. Kirjoissa ja tutkimuksessa on
hieman erilaisia nakokulmia tiimi- tai rynmatyoskentelyyn, mutta kaikissa niissa on myos jotain yh-

teista, jota tassa kappaleessa pyritaan tuomaan esiin.

Seuraavalla sivulla olevassa taulukossa on koottu yhteen keskeiset kussakin Iahteessa esitetyt omi-
naisuudet, joiden katsotaan olevan tarkeita hyvin toimivan ryhman tydskentelyssa. Taulukossa ko-

rostetut kohdat ovat sellaisia, joiden tulkitsen esiintyvan jossain muodossa kaikissa lahteissa.

Psykologinen turvallisuus nahtiin Googlen tutkimuksessa kaikkein tarkeimpana ominaisuutena hyvin
menestyvan tiimin toiminnassa. Aihetta kasitelldan runsaasti tuoreissa henkilostdjohtamista koske-
vissa kirjoissa, artikkeleissa ja johtamiskonsulttien oppaissa ja siita kerrotaan lisdd myés mydhem-
min tassa tydssa. Se ei kasitteena ilmene muissa tassa tydssa lahteina kaytetyissa tiimeja kasittele-
vissa teoksissa, mutta maaritelman kautta sen voidaan nahda olevan vahvasti osa hyvaa vuorovai-

kutusta ja ty6ilmapiiria.
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Salminen 2013, 35-47 & Salminen
2017, 49-57

Perttula & Syvdjérvi 2012, 60-71.

Spiik 2007, 43; 58-62; 134-139;
141 ja 153-154

Hiila ym. 2019, 7-8 ja 51-62

Google

Yhteinen pdaamaara ja voimavarojen tarkoituksenmukainen suuntaaminen.

Jasenten yhteinen vastuu tiimin toiminnasta ja tuloksista seka sitoutuneisuus tiimiin.
Hyva yhteishenki ja jasenten osaamisalueiden hyédyntaminen.
Kaikkien oikeus antaa toisilleen avointa ja rehellistd palautetta.

Tasa-arvo tiimin jasenten valilla.

Avoin, lapindkyva ja tulevaisuuteen suuntautuva kulttuuri tiimin sisalla.
Halu kehittya ja parantaa toimintaa jatkuvasti.

Erilaisuuden arvostus.

llmapiiri, joka tukee jokaisen jasenen onnistumista tyossaan.
Luottamus tiimiin kokonaisuudessaan ja tiimin jasenten valilla.
Hyva vuorovaikutus jasenten valilla.

Tiimin jasenten selkedt roolit ja vastuut.

Tehokas ongelmanratkaisu- ja paatoksentekokyky.

Kyky muuttua.

Kyky vuorovaikutukselliseen ryhmatyohon

Tyontekijoiden sitoutuminen

Asiantuntijuuden jakaminen

Luottamus ryhman toimintaan

Konfliktien hallinta

Avoin ilmapiiri, jossa vaikeistakin asioista voidaan keskustella
Kyky hyédyntaa yksiloiden erilaisuutta

Sitoutuminen yhteiseen tavoitteeseen

Hyvat jasenten valiset suhteet - jasenet auttavat toisiaan

Hyva yhteishenki ja ilmapiiri

Avoin vuorovaikutus - jasenet voivat tuoda avoimesti esiin omia ajatuksiaan
Jasenten sitoutuneisuus toimintaan

Jasenilla on toisiaan tdydentavia taitoja

Yhteisvastuullisuus

Tiimille maaritelty tehtava on sen téarkein tavoite

Jasenten keskindinen luottamus

Tiimin itsetuntemus — jasenten kykyjen ja osaamisen tunnistaminen ja tukeminen
Yhteinen suunta — tunne jaetusta merkityksesta ja selked yhteinen tavoite

Salliva ilmapiiri — tiimin sisdlla vallitsee luottamus ja jasenet uskaltavat kokeilla uutta
Lupa ja vastuu toimia — selkedt roolit ja mahdollisuus tehda itsenaisesti paatoksia
Rikastava vuorovaikutus

Psykologinen turvallisuus.

Luottamus. Laatu ja tehtdvista selvidminen tavoitteen mukaisesti

Rakenne ja selkeys. Ryhmain jdsenten roolit ovat selkedt ja tavoitteet kaikkien tiedossa.
Merkitys - Tavoitteen [0ytaminen joko itse ty6sta tai sen tuloksesta.

Vaikuttavuus. Jokaisen jasenen usko siihen, ettd hanen tyollaan on tarkoitus ja hyva paamaara

Taulukko 1. Johtamiskirjallisuudesta ja tutkimuksesta koottuja tietoja hyvin toimivan ryhman ominai-

suuksista.
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Kuten aiemmin todettiin, ei hyvin toimivalle tiimille tai ryhmalle ole mahdollista esittaa yhta ja ainoaa
tieteellisesti todistettua maaritelmaa, mutta asiantuntijoiden nakemyksista on kuitenkin I6ydettavissa
yhtalaisyyksia. Olen koonnut tahan viisi hyvin toimivassa ryhmassa esiintyvaa ominaisuutta, jotka

esiintyvat jossain muodossa jokaisessa ylla mainitussa teoksessa ja tutkimuksessa:

e Luottamus

¢ Avoin vuorovaikutus

e Hyva tyoilmapiiri

e Selkeat roolit ja vastuut

o Selkea tavoite ja pddmaara

Ylla mainitut ominaisuudet ovat ne, joita tdssa opinnaytetydssa kaytetdan hyvin toimivan ryhman
tunnusmerkkeina ja niiden esiintymista kaytetdan yhtena mittarina myohemmin esiteltavassa kyse-
lytutkimuksessa. Samansuuntaisia seikkoja on kasitelty myos poliisihallituksen ohjeessa tyokyvyn
johtamisesta ja tukemisesta poliisissa. Ohjeessa tyoyhteisoon liittyviksi halytysmerkeiksi on mainittu
esimerkiksi ilmapiirikyselyn heikot tulokset, tydprosessien sujumattomuus ja epaselvat tydnkuvat,
tyoyhteisdssa ilmeneva huono kaytds seka lisdantynyt valien selvittely, vahainen vuorovaikutus ja

myonteisyys, tiedon panttaaminen seka vahainen keskustelukulttuuri. (Poliisihallitus 2021, 10-11.)

Tiedostan, etta arvokkaana lisana ryhman toiminnan arvioinnissa olisi varinaisen numeerisesti mitat-
tavan ryhman toiminnan tuloksellisuuden, kuten vaikkapa toimintavalmiusaikoihin paasemisen tai
ryhman tuottamien suoritteiden maaran esittdaminen. Tama aiheuttaisi kuitenkin kaksi ongelmaa. En-
sinndkin poliisin valvonta- ja halytystoiminnassa osa tulostavoitteista on sellaisia, ettei niita tilastoida
ryhmatasolla, jolloin tuloksellisuutta taytyisi arvioida puutteellisilla tiedoilla, eikd tama antaisi totuu-
denmukaista kuvaa ryhman toiminnasta. Toiseksi tdma hankaloittaisi kyselyn toteuttamista ja esitta-

mistd anonyymisti ja taten saattaisi vaikuttaa ihmisten vastaushalukkuuteen negatiivisesti.

Luottamus

Turvallisuusviranomaisen toimialaan kuuluvilla tehtavilla tyén hoitaminen vaatii organisaation sisalla
vallitsevaa luottamusta. Sita taytyy l6ytya kollegoiden kesken seka tydntekijan ja esimiehen valilla.
Tarkeaa on myos tydntekijan ja organisaation valinen luottamus. Tarve luottamukselle korostuu vaa-
tivissa operatiivisissa tehtavissa, joihin kytkeytyy seka viranomaisen omasta toiminnasta, etta ulkoi-

sista tekijoista johtuva loukkaantumisriski. (Hietanen 2021, 90.)

Vallitseva nakemys kirjallisuudessa on, etta ryhman sisainen luottamus vaikuttaa positiivisesti ryh-
man suorituskykyyn. Vaikka taustalla olevat mekanismit ovat todennakoisesti erilaisia riippuen luot-

tamuksen tasosta, on kokonaisvaikutus kuitenkin sellainen, etta luottamus vahentaa epavarmuuden

15



ja haavoittuvuuden tunteita ty6tovereita kohtaan, mika taas mahdollistaa vuorovaikutuksellisen tyds-
kentelyn. Luottamuksen synnyttdma yhteisollisyys mahdollistaa sen, ettd ryhman jasenet pystyvat
tydskentelemaan yhdessa tehokkaammin, kohdistamaan energiansa oikeisiin asioihin ja kayttdmaan
toistensa kykyja tavoilla, jotka edistavat ryhman suorituskykya. Luottamuksen puute sita vastoin saa
ryhman jasenet unohtamaan ryhman tavoitteet seka sen tuomat hyddyt ja keskittymaan henkilékoh-
taisten intressiensa tavoitteluun. Ryhman sisaisen luottamuksen ollessa alhainen, ryhtyvat ryhman
jasenet todennakoisesti eraanlaisiin puolustustoimiin, joilla pyritdan suojaamaan itsea toisten mah-
dollisesti aiheuttamalta vahingolta. Tama kuluttaa arvokkaita resursseja, jotka voitaisiin hyédyntaa
ryhman tavoitteiden saavuttamiseksi. Se, kuinka suuri vaikutus luottamuksella on ryhman suorituk-
seen, saattaa vaihdella ryhman tydnkuvan mukana. Jos ryhman suorittamissa tehtavissa ryhman
jasenten keskinainen riippuvuus on korkea, on luottamus kriittinen osa ryhman suorituskykya ja ta-
voitteiden saavuttamista. Sellaisissa ryhmissa, joissa jasenten keskinainen riippuvuus on vahaista ja
jasenet tydskentelevat suhteellisen itsendisesti ja vahaisessa keskindisessa vuorovaikutuksessa, on
luottamuksen vaikutus suoritustasoon taas vahaisempaa. (Braun ym., 2013; Dirks, 1999; De Jong &
Elfring, 2010; Jones & George, 1998; Joshi, Lazarova, & Liao, 2009; Mayer & Gavin, 2005, esitetty
teoksessa De Jong ym. 2016, 6-7.)

Luottamuksen kasite voidaan esittda usealla tavalla, joista yksi osuva on Hosmerin vuonna 1995
lanseeraamaa maaritelma, jonka mukaan ihmisten valinen luottamus rakentuu siita, ettéd henkildlla
on myonteinen odotus toisen osapuolen kayttaytymisesta, vaikka talla olisi mahdollisuus haavoittaa

hanta. (Hosmer 1995, esitetty teoksessa Kalliomaa & Kettunen 2010, 40.)

Kalliomaa ja Kettunen esittavat useita muita nakemyksia mukaillen, etta luottamukseen liittyy seitse-

man elementtia:

Osapuolten valinen riippuvuus

Optimistinen odotus toisen osapuolen myonteisesta kayttaytymisesta

Luottamus sisaltaa riskin, eli mahdollisuuden haavoittuvuuteen

Usko tai odotus siita, etta toinen osapuoli ei kayta tata haavoittuvuutta hyvakseen
Luottamus on vapaaehtoista, osapuolia hyodyttavaa yhteistyota

Luottamukseen ei voi pakottaa

N o g bk w0 Db~

Luottamus sisaltda oletuksen toisten oikeuksien suojelemisesta (Kalliomaa, Kettunen 2010,
40-41.)

Luottamusta on tutkittu tyéhon liittyvana ilmiona jo 1960-luvulta 1ahtien, mutta organisaatiopsykolo-
gisena kasitteena laajempi kiinnostus sita kohtaan on noussut vasta 1990- ja 2000-luvuilla. Luotta-
mus voi olla kohdistunut toiseen ihmiseen, ryhmaan tai organisaatioon ja se voi liittyd myds henkiloi-
den valiseen vuorovaikutukseen. Luottamuksella on vahva yhteys tydmotivaatioon ja kokemukseen

kompetenssista. Se vaikuttaa mydés tydsuorituksen tasoon. Luottamuksen kautta ihminen saa tyéhén
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liittyvia hyvia kokemuksia ja taman perusteella on ymmarrettavaa, etta luottamusta tunteva tyontekija

myds viihtyy tydssaan paremmin kuin vahaista luottamusta kokeva. (Keskinen 2005, 78-79, 83.)

Hyvin koulutetut ihmiset haluavat kantaa vastuuta omasta tydstaan ja samalla vaativat esihenkil6-
tyolta paljon. Tallaisten ihmisten johtamiseen ei sovellu asemaan ja kaskytysvaltaan perustuva joh-
tajuus. Ihmisten sitoutuminen tyéhdénsa ja siind viihtyminen on selkeasti paremmalla tasolla, kun he
voivat itse vaikuttaa tydnsa ohjaamiseen ja heihin luotetaan siind. Luottamuksella on myds suora
yhteys tydajan kayttdéon ja siita johtuviin kustannuksiin, koska jatkuva tyotekijdiden valvonta vahen-
taa esimiehen mahdollisuuksia keskittyd muihin tehtaviinsa. Samalla se hidastaa tyontekijoiden suo-
riutumista, jos he kokevat toimintansa olevan jatkuvan tarkkailun alla ja pelkaavat tekevansa virheita.
Korkea luottamus taas voi lisata tyontekijan halua tydoskennelld organisaation eteen enemman, kuin
hanelta odotetaan. (Kalliomaa & Kettunen 2010, 11-12.)

Keskisen mukaan luottamus rakentuu syvenevasti kolmen vaiheen kautta. Ensimmaisessa vai-
heessa verrataan annetun panoksen ja siitd seuranneen tuotoksen valisia hyotyja. Jos yhteistyon
hyddyt havaitaan haittoja suuremmiksi, luottamus syvenee. Toisessa vaiheessa yhteistydn jatkuessa
henkil6t saavat tietoa ja ndkemysta toistensa toiminnasta, jolloin luottamus perustuu tietoon. Kol-
mannessa ja syvallisimmassa vaiheessa osapuolten valille on kehittynyt yhteisymmarrys toistensa
tarpeista ja tavoitteista. Luottamukseen tai sen puutteeseen vaikuttaa myds organisaatiokulttuuri,
joka voi kantaa pitkaltadkin ajalta menneisyyteensa sisaltyvid kokemuksia luottamuksesta. Luotta-
muksen rakentumiseen organisaatiossa liittyy useita samanaikaisesti vaikuttavia seikkoja. Naita ovat
esimerkiksi tyontekijoiden persoonallisuuden piirteet, tavat ajatella, pysyva oletus siita, etta itseen
luotetaan ja samalla yleinen taipumus ihmisiin ja asioiden jarjestymiseen luottamisesta. (Keskinen
2005, 79-80.)

Ryhman jasenet ovat aina jossain maarin riippuvaisia esihenkilostaan, joten heille kehittyy todenna-
koisesti jonkinasteinen luottamussuhde haneen. Ryhman luottamus johtajaansa toimiikin tarkeana
tekijana suorituskyvyn rakentumisessa ja jotkut tutkijat ovat nostaneet sen jopa muuta ryhman si-
saista luottamusta tarkedmmaksi. De Jongin ym. metatutkimuksessa on kuitenkin tultu siihen johto-
paatokseen, etta ryhman sisaisella luottamuksella ja ryhman luottamuksella johtajaansa on molem-
milla hyvin ainutlaatuinen vaikutus ryhman suorituskykyyn. Ryhman jasenilla ja sen esihenkildlla on
erilaiset roolit, joten ndma aiheuttavat nain ollen yksildille riippuvuutta ja haavoittuvuutta eri muo-
doissa. Ryhman jasenet luottavat tyypillisesti johtajaansa erityisesti toiminnan suunnan maarittdmi-
sessa, tehtavien koordinoinnissa, tuloksellisuuden seurannassa sekd ryhman tehtavien ulkopuoli-
sissa toimissa, kuten resurssien, tiedon ja tuen hankkimisessa seka ryhman edustamisessa organi-
saation ylemmille tasoille. Jasenten keskinainen riippuvuus sen sijaan keskittyy tyypillisesti operatii-
viseen toimintaan, ryhman tehtavien ja vastuiden suorittamiseen, ryhman sisdiseen yhteistyohon ja

resurssien jakamiseen. Tehokas ryhmassa tydskenteleminen edellyttdaa seka ryhmanjohtajalta, etta
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ryhman jaseniltd sen, ettd he tayttavat velvollisuutensa luotettavasti. (Druskat & Wheeler, 2003;
Hackman, 1987; Dirks, 2000, esitetty teoksessa De Jong ym. 2016, 13—14.)

Luottamuksen syntymisen mielletdan yleensa vaativan aikaa ja lasnaoloa, mutta tutkimuksissa on
osoitettu, ettd se voi syntya nopeastikin ja jopa verkon valityksella toimivissa ryhmissa, jos yhteinen
toiminta vaikuttaa tulokselliselta. Taman lisaksi organisaation sisalla luottamuksen syntyyn ja pysy-
miseen vaikuttaa laadukas tyoolojen ja tydnteon jarjestely. Tyd on yleensa tuloksellista ja laadukasta,
kun ty6évalineet ja -menetelmat ovat kunnollisia ja tyétehtavat ovat selkeita, mielekkaita, hyvin resur-
soituja, jaettu oikeudenmukaisella ja hyvin perustellulla tavalla ja tarjoavat mahdollisuuden kehittya.
Kolmas luottamuksen syntyyn vaikuttava seikka on selvasti kytkdksissa edelliseen, mutta sen voi
my0os nahda siita erillisena. Tama on toimiva johtaminen ja hyvat suhteet esihenkildiden ja alaisten
valilla. Luottamuksen kokemuksen ndkokulmasta esihenkild edustaa koko organisaatiota. Jos ha-
neen luotetaan, on helppo ndhda hyvaa myos organisaatiossa. Tiedon jakamisen ja kommunikoinnin
liséksi tarvitaan myos sita, etta esihenkild toimii lupaamallaan tavalla, jolloin hdnen sanaansa opitaan
luottamaan. (Keskinen 2005, 79-81.)

Avoin vuorovaikutus

Avoimen vuorovaikutuksen tarkeys on helppo ymmartaa. Lahtdkohtaisesti ihmiset toivovat aina, etta
omassa tyopaikassa toiminta olisi avointa. Avoimuuden kasite on kuitenkin yleisluontoinen ja ihmi-

silla voi olla siita hyvin erilaisia kasityksia. (Jarvinen 2008, 94.)

Vuorovaikutuksen prosessit ja luottamus ryhman toimintaan kuuluvat kiintedsti yhteistydosaamiseen.
Oikeastaan koko tydyhteis6 ja sen mukana yksittdinen ryhma rakentuu vuorovaikutuksen pohjalta.
Siina on kyse sanallisesta seka sanattomasta viestimisesta ja havainnoimisesta kahden tai useam-
man yksilon valilla. Vuorovaikutustaitoja voidaan eritella esimerkiksi tunteiden ilmaisuun ja tulkin-
taan, kontrolliin, tiedon jakamiseen ja vastaanottamiseen. Myds konfliktien hallinnan ja empatian tai-
dot ovat osa vuorovaikutusosaamista. Yksildiden kokema ryhmaidentiteetti muodostuu vuorovaiku-
tuksen kautta ja tama taas konkretisoituu ryhman toiminnaksi. Yhteistydosaaminen on sita, etta yk-
silot kykenevat tydskentelemaan yhdessa ja selvittdmaan keskinaiset ristiritansa. (Perttula & Syva-
jarvi 2012, 65-67.)

Vuorovaikutus voi Ruuskasen mukaan luoda luottamusta siten, etta toisen osapuolen toiminta muut-
tuu ennustettavaksi silla tavalla, ettd tdma ei oletusarvoisesti toimi petollisesti tavoitellakseen itsel-
leen etua lyhyella tahtaimella. Luottamus voi toisaalta myds rakentua vuorovaikutuksen synnyttdman
sosiaalisen ympariston luoman kontrollin, yksildiden valille muodostuvan yhteisen identiteetin tai pit-
kan aikavalin yhteiséllisten etujen tavoitteluun tadhtdavan “valistuneen rationaalisuuden” kautta.
(Ruuskanen 2001, viitattu teoksessa Perttula & Syvajarvi 2012, 66.)
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Moénkkdnen ja Roos vertaavat vuorovaikutusta tanssiin, jossa kaytetdan erilaisia askelkuvioita: Jos-
kus toinen henkild vie ja toinen on vietdvana. Joskus hallitseva osapuoli saattaa kuljettaa tilannetta
myds muita loukkaavalla tavalla. Taitavasti vuorovaikutuksen hallitseva taas tunnistaa toisen rytmin
ja osaa antaa talle tilaa. Askelkuvioita voisi kutsua vuorovaikutuksen positioiksi, jotka maarittelevat
henkildiden aseman keskustelussa ja vaikuttavat vuorovaikutuksen kulkuun. (Ménkkénen & Roos
2010, 151-152.)

Moénkkénen ja Roos kuvaavat tydyhteison vuorovaikutuskulttuuria kolmen erilaisen painotuksen
kautta, joista jokaisen nakdkulmaa perustuu sille, kuka vuorovaikutusta hallitsee ja kuinka totuus sen
my6ta rakentuu. Ensimmainen naista nakdkulmista on dominoiva vuorovaikutus, jossa puhuja nayt-
téda olevansa aina oikeassa. Dominoivaa vuorovaikutustapaa esiintyy usein autoritdarisen johtami-
sen yhteydessa, mutta sita voi ilmeta joidenkin henkildiden toiminnassa my6s avoimeen ja keskus-
televaan kulttuuriin perustuvissa tydyhteisdissa, eika se liity aina suoraan valta-asemaan. Dominoiva
suhtautuminen voi nayttaytya myds siind, kuinka henkilé suhtautuu omaan ja toisen osaamiseen ja
mielipiteisiin tai siind, kuinka tdma tuo esiin omaa asiantuntemustaan. Tuttavallisemmin tallainen
henkilé tunnetaan nimella "besserwisser’. Han ei ikina kyseenalaista omia toimintatapojaan tai aja-
tuksiaan ja on useimmiten valmis kyseenalaistamaan muiden ndkemykset. Dominoivasti kayttaytyva
henkild saattaa ottaa samanlaisen asenteen myds asiakaskohtaamisissa. Ongelmana tallaisessa
roolissa on, etta, henkild ei valttdmattd kykene jakamaan omaa tietoaan muiden kanssa, eika toi-
saalta mydskaan ottamaan muiden nakemyksia huomioon. Dominoivaa vuorovaikutustapaa voidaan
kutsua myos eraanlaiseksi monologiksi, koska puhuja ei hyddynna tai huomioi toisten inmisten aania.
Jos esihenkilo tai tydntekija pyrkii nayttaytymaan siten, etta on aina oikeassa suhteessa muihin tyo-
yhteisOn jaseniin, saa se usein muut vetaytymaan. Hyvassa vuorovaikutussuhteessa tulisi [ahtokoh-
taisesti pyrkia palauttamaan toiselle henkildlle taman autonomia, vaikka han itse olisikin valmis siir-
tamaan vastuun tasta toiselle. Dominoiva vuorovaikutus ei anna talle mahdollisuutta, eika tue tyon-
tekijoiden itsenaista ongelmanratkaisua. Pikemminkin se estda dialogisen ymmarryksen rakentumi-
sen. (Ménkkdnen & Roos 2010, 152-155.)

Dominoivan vuorovaikutuskulttuurin rinnalle on asiakaslahtdinen nakodkulma, joka on levinnyt liike-
elamassa kaikille palvelualoille. Sama nakdkulma on tullut myés johtamiseen ja sen osalta se tar-
koittaa tydntekijdiden kuuntelemista ja osallistamista paatdksentekoon seka yhteisty6ta ja henkilds-
tén voimavarojen parempaa huomioimista. Monkkdnen ja Roos kuvaavat tata nakékulmaa nimella
"Loputon kuuleminen ja joustaminen”. Asiakaslahtdisyyden ideana on, ettd asiakkaan tarpeet huo-
mioidaan mahdollisimman laajasti. Vuorovaikutuksessa ei kuitenkaan ole mitaan syyta kulkea pel-
kastaan toisen ehdoilla. Vuorovaikutuskulttuurissa jannite sosiaalisen vaikuttamisen ja toisen tarpei-
den huomioimisen valilla nakyy laajasti. Liiallinen tyontekijakeskeisyys voi myds ilmeta siing, etta
johtaja menettaa otteensa. Johtaja ei enaa kykene hoitamaan ikavalta tuntuvia asioita, kun han on

tottunut ainoastaan myd6tailemaan tyontekijoitdan. Tama voi myds johtaa niin sanottuun joulupukki-
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syndroomaan, jossa tydntekijat ikdan kuin kilpailevat lahjoista ja paikasta joulupukin. Jatkuva yksit-
taisissa tilanteissa tyytyvaisyyteen pyrkiminen voi taten jopa aiheuttaa pitkdssa juoksussa tyytymat-
tomyytta. Liiallinen myd6taily ja tydntekijdiden miellyttdmisen tarve voi myds johtaa siihen, etta tyon-
tekijat kayttavat valtavasti esimiehen aikaa siihen, etta selittadvat esimiehelle omia tyotehtaviaan ja
odottavat taman tekevan kaikki hankalat paatokset. Pahimmillaan esihenkild paatyy hoitamaan itse
kaikki hankalat asiat ja asiakkaat. Parempi keino olisi tukea tyontekijoita ajattelemaan omilla aivoil-
laan ja rohkaista itsenaiseen paatoksentekoon. Tyontekijan tarpeiden huomioiminen on tarkeaa,
mutta ne taytyy saada yhteisen puntaroinnin piiriin; eli kokonaisuus ratkaisee. (Monkkénen & Roos
2010, 156-159.)

Kolmas Mdnkkdsen ja Roosin esittdma vuorovaikutuksen ndkdékulma on dialoginen orientaatio, jonka
tarkoituksena on pysya poissa kummastakin aiemmin kuvatusta aaripaasta. Tydyhteisodn sisaisesta
nakokulmasta tata voisi kuvata siirtymisena yksildkeskeisyydesta yhteisdkeskeisyyteen. Dialogisella
vuorovaikutuksella pyritddn rakentamaan yhteista tietamysta ja ymmarrysta. Joskin taydellisen yh-
teisymmarryksen saavuttaminen vuorovaikutuksen kautta tuskin on mahdollista, koska osapuolet
tulkitsevat asioita aina oman historiansa ja kokemustensa kautta. Ymmarrys ei dialogisessa vuoro-
vaikutussuhteessa tarkoitakaan sulautumista toisiin, vaan nakemysten yhdistamisen kautta syntyvan
uuden alueen I6ytymista. Toisten kuuntelu, avoin puhuminen ja liian tiukkojen mielipiteiden valttami-
nen auttavat herattdmaan uinuvaa alykkyytta yksildissa. Ajattelun ja ideoiden vapauden korostami-
sesta huolimatta dialogista vuorovaikutusta ei pida nahda ilman vastuuta. Jokaiselle osapuolelle kuu-
luu vastuu paitsi omasta osuudestaan, myos yhteisista tehtavista. Johtajuuden dialoginen rooli voi-
daan nahda siten, etta johtaminen on lahinna valtuuttamista ja voiman antamista toisille. Johtajan
tulee kuitenkin nayttaa suunta, yhdistella kokonaisuuksia ja tuoda yhteisdn osapuolet keskindiseen
vuoropuheluun. Dialoginen toimintakulttuuri voi syntya vain siita, etta tydnteossa on dialoginen ote,
jossa pyritdan rakentamaan yhteisollinen suhde muihin jaseniin ja tavoittamaan yhteinen tietamys.
Jotkut asiantuntijat ja johtajat saattavat nahda taman uhkana, jos he kokevat, etta heidan oma epa-
varmuutensa ja tietamattomyytensa murentavat heidan auktoriteettiaan. Perinteinen yksisuuntainen
viestintad saattaa myos tuntua turvallisemmalta vaihtoehdolta, jos ei ole koskaan joutunut opettele-
maan muunlaisia vuorovaikutustaitoja. Dialoginen vuorovaikutus ei synny itsestdan ja se edellyttaa
harjoittelua, tietoista huomion kiinnittdmista ja johdonmukaista pyrkimysta. TyOyhteisdssa taytyy
luoda joustavia vuorovaikutustilanteita ja myos ennakoida niiden aiheuttamia vastareaktioita. Johta-
jan tulee saada ihmiset muokkaamaan nakemyksiaan ja hylkddmaan omaksumiaan pinnallisia ole-
tuksia. Yksi tarkea tekija dialogisen toimintakulttuurin kehittdmisessa on huumori, koska se luo epa-
jarjestysta normaaliin tilaan. Karnevalisaation idean mukaan nauru ja huumori aiheuttavat tilapaisen
asemien murtumisen, jolloin uusille ajatuksille syntyy tilaa. Hetkeksi omasta nakdkulmasta irrottau-
tumalla voidaan tutkia ja kenties ymmartaa toisen ihmisen logiikkaa paremmin. Loppujen lopuksi
vuorovaikutuksessa ja koko yhteison kehittdmisessa on kyse suhteiden toimivuudesta tai toimimat-

tomuudesta ja toimintakulttuurin muutoksen esteena saattaa olla tydyhteisén voimahahmoja, joilla
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olisi vaikutusvaltaa avata tie muutokselle. Sosiaalisia jarjestyksia ei ole kuitenkaan helppoa muokata,

koska se tarkoittaa aina myos vallan uudelleen jaottelua. (Monkkdnen & Roos 2010, 160-170.)

Jarvinen luettelee nelja nakodkulmaa, joiden toteutuessa tydyhteison toimintatapaa voidaan luonneh-
tia avoimeksi. Ensimmaiseksi kohdaksi Jarvinen mainitsee avoimen puhumisen tydsta ja siihen liit-
tyvista asioista. Jokaisella on oikeus saada tyohon ja sen tekemiseen liittyvaa tietoa ja samalla vel-
vollisuus kertoa muille itse havaitsemistaan tyon ongelmista ja kehittamistarpeista. Ongelman tiedon
kulkemisessa johtuvatkin usein siita, ettd ihminen ajattelee informoinnin olevan jonkun toisen vas-
tuulla. Avoimuus ei siis tarkoita, etta tydpaikalla tarvitsisi keskustella henkilékohtaisista asioista tai
kasitella yksityiselaman ongelmia. Ei sekaan sinansa poissuljettua ole ja toimivassa tydyhteistssa
voidaan kylla jakaa myds oman elaman murheita ja iloja, mutta tdma on kuitenkin vapaaehtoisuuteen
perustuvaa ja muutenkin sivuosassa. Epaterveessa tydyhteisdssa erilainen juoruilu ja toisten ihmis-
ten henkilokohtaisten asioiden kasittely saattaa vieda isonkin osan tyopaivasta. Tallaisessa yhtei-
sdssa on myds tyypillistd etsia syitd ongelmille ihmisten persoonista ja muista henkildkohtaisista
ominaisuuksista. Henkildiva tapa kasitella asioita on vaarallinen, koska se rappeuttaa jdsenten kes-
kindista luottamusta seka kunnioitusta ja vie myds fokuksen pois itse tydsta. Ammatillinen tyéroolissa
pysyminen vuorovaikutuksessa on hyva keino osoittaa arvostusta tyokavereille. (Jarvinen 2008, 94—
95.)

Toinen Jarvisen kayttama avoimuuden indikaattori on se, etta asioista puhutaan niiden kanssa, joita
asiat koskevat. Pelkkda ammatillisessa hengessa puhuminen ei siis riita, mikali varsinaiset osalliset
eivat ole keskusteluissa mukana. Esimerkkina hyvin yleisesta epaonnistuneesta vuorovaikutuksesta
Jarvinen kayttaa tilannetta, jossa huonoa tyosuoritusta tehneen henkildn toiminnasta oli keskusteltu
tyoporukassa, mutta henkildlle itselleen ei ollut koskaan annettu suoraa palautetta. Tassa on kyse
eraanlaisesta syntipukin asettamisesta ja etenkin esihenkil6 voi roolinsa vuoksi joutua helposti tdhan
asemaan. Esihenkil6 joutuu valilla tekemaan paatoksia tai vaatimuksia, jotka eivat miellyta kaikkia.
Useat my0Os saattavat kokea jonkin asteista pelkoa esimiehen auktoriteettiasemaa kohtaan, eivatka
uskalla ottaa asioita hanen kanssaan puheeksi. Palautteen antamista esimiehelle olisi kuitenkin hyva
harjoitella, koska se hyddyttdd molempia osapuolia ja oikeastaan koko tydyhteis6a, mikali esihenkild

ottaa palautteen vastaan ja kehittaa tyétapojaan. (Jarvinen 2008, 95-98.)

Kolmantena avoimuuden mittarina on keskustelun rakentava ja asiallinen savy. Yleisohjeena voisi
pitaa sita, ettei tydpaikalla tulisi olla ollenkaan hajottavaa ja hyvan ilmapiiriin vaarantavaa vuorovai-
kutusta. Kanssakaymisen tulisi aina pyrkia tukemaan tyon tekemista, ongelmien ratkomista ja yh-
teistydta. Tydyhteis6a ei voi verrata esimerkiksi parisuhteeseen, jossa valilla huudetaan tai pidetaan
mykkakoulua. Kommunikoinnin hienovaraiset tyyliin liittyvat seikat joskus olla hankalia, koska ne pe-
rustuvat loppupelissad aina vastaanottajan tulkintaan, jolloin huumoriksi tarkoitettu asia voidaan
nahda myos negatiivisessa valossa. Yleensa kanssakdaymisen savy on kuitenkin suhteellisen hel-

posti ymmarrettavissa. Rakentava vuorovaikutus on oikeastaan juuri sitd, mitd se sanana tarkoittaa,
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vuorollaan vaikuttamista. Kukin tuo vuorollaan keskusteluun omia ndkemyksiaan, kokemuksiaan tai
ideoitaan ja paatoksia tai ratkaisuja tehdaan niiden pohjalta. Tama edellyttda kaikilta myos taitoa
kuunnella avoimesti toisten ideoita, eli asettua alttiiksi toisen vaikuttamiselle. Pelkastaan se, etta
kaikki puhuvat palaverissa vuorollaan kuuntelematta toisten asioita ei ole avointa vuorovaikutusta.
Rakentava vuorovaikutus ei ole aina helppoa ja miellyttavaa, koska se asettaa puhujan mielipiteet ja
kannanotot kriittisen tarkastelun kohteeksi. Idea voi paljastua huonommaksi, kuin sen kehittanyt olisi
itse ajatellut. (Jarvinen 2008, 98-99.)

Viimeinen Jarvisen kuvaama avoimuuden vaatimus on varmistuminen siita, etta viesti on ymmarretty
oikein. Jotta avoin kommunikointi toimii, edellyttaa se seka viestijalta, etta vastaanottajalta aktiivista
varmistamista ymmarryksesta. Muussa tapauksessa viestinta saattaa aiheuttaa vaarinkasityksia ja
johtaa virheisiin. Varmistamisen merkitys juontuu siita, ettd vain osa ihmisten puheellakin tapahtu-
vasta kommunikoinnista perustuu sanoihin. Suurin osa tasta itse asiassa on sanatonta, aanensavyi-
hin ja -painoihin, tauotukseen, ilmeisiin ja eleisiin sekd& sanavalintoihin perustuvaa informaatiota.
Kuulija tai kirjoitetun viestin lukija tekee tulkinnan viestin tarkoituksesta naiden kaikkien perusteella.
Tulkinta voi olla myds vastaanottajasta riippuen taysin erilainen, joten vaarinymmarryksen mahdolli-
suus on suuri. Kaytanndssa tasta tulee ongelma siita syysta, etta jokaisen puhutun ja kirjoitetun vies-
tin tarkentaminen tekisi kommunikoinnista hyvin hidasta ja kdmpelda. Viestin ymmartamista helpot-
taa se, etta kaytetddn mahdollisimman yksiselitteista kieltad. Jarvinen pohtii, ettd useita tydyhteisoja
vaivaava vuorovaikutuksen puute saattaa kertoa siita, kuinka vaikeaa tai jopa pelottavaa avoimuus
monille on. Ei ole helppoa saattaa ajatuksiaan tai osaamistaan kriittisen tarkastelun alaiseksi ja ottaa
riskia, ettd ne osoittautuvat toisten mielesta puutteellisiksi. (Jarvinen 2008, 99—102.) Ehkapa ratkai-
suna tahan voisi toimia ryhman sisalla vallitseva hyva tyoilmapiiri ja tarkemmin ottaen psykologinen

turvallisuus, jota kasitelldan tarkemmin seuraavassa luvussa.

Hyva tyoilmapiiri

Tybilmapiiristd puhutaan usein silloin, kun se on huono ja useimmiten syyksi siihen nahdaan organi-
saation johto ja esimiehet, jotka eivat kuuntele alaisiaan ja kohtelevat naita epaoikeudenmukaisesti.
Henkildsto taas yleisesti nahdaan viattomana osapuolena, joka yrittda vain tehda tyénsa ja kaipaa
tydrauhaa. Tyoilmapiiriin olisi kuitenkin syyta kiinnittdd huomiota jo ennen ongelmiin ajautumista,
koska hyvin toimiessaan se parantaa tyéhyvinvoinnin ja terveyden lisdksi myds tydn tuloksellisuutta
ja helpottaa yhteistydn tekemista. Rakennusaineet hyvan tydilmapiirin aikaansaamiseksi ovat hel-
posti muistettavia ja omaksuttavia perusasioita, eikd sen kehittdmiseksi tarvita erillistéd koulutusta.
Maaratietoista yhdessa tekemista ja kaikkien tydyhteisdn jasenten osallistumista se kuitenkin vaatii.
Hyva ty6ilmapiiri ei mydskaan pida itsestaan ylla ja se taytyy luoda joka paiva uudestaan. (Aro 2018,
24-25.)
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Hyva ilmapiiri edesauttaa jasenten valista vuorovaikutusta ja mielipiteiden vaihtoa. Toisten virheisiin
tulee voida puuttua suoraan, rakentavalla tavalla ja jasenten valisiin ristiriitoihin taytyy reagoida ak-
tiivisesti. Kun keskinainen luottamus on kunnossa ja vuorovaikutus avointa, on tiimin toiminta jouhe-
vaa ja tehokasta. (Spiik 2007, 153—-154.)

Kaikilla jasenilla on tiimissa oma sosiaalinen vastuunsa, koska jasenet ovat toisistaan riippuvaisia.
Vastuun ymmartaminen ja kantaminen ovat Spiikin mukaan keskeinen osa tiimissa tydskentelya.
Sosiaalinen vastuu tarkoittaa oman kayttaytymisen hallitsemista ja ohjaamista seka toisten oikeu-
denmukaista kohtelua. Kaikki tiimin jasenet ovat vastuussa yleisesta ilmapiirista ja hyva tiimi ei hy-
vaksy jaseniltdan liian itsekastad asennetta ja kaytosta, joka pilaa timin henkea. Esimerkkeja tallai-
sesta kayttaytymisesta ovat turha hermostuminen, pienista asioista suuttuminen, passiivisuus toisten
avunpyyntdja kohtaan ja toisten avoin moittiminen. Vaikka muut tekisivat loistavaa tyota, voi yhden
jasenen huolimaton tydskentely tai huono asenne pilata kokonaisuuden. Huonoa ammattitaitoa voi-
daan kylla pyrkid parantamaan koulutuksella ja asennetta palautteella. Jokainen kykenee halutes-
saan toimivaan yhteistyohon. (Spiik 2007, 137-139.)

Tyoilmapiiri kytkeytyy toisensa kohtaavien ihmisten tunteisiin, myonteisiin ja kielteisiin, joista molem-
mat kuuluvat luonnollisena osana terveeseen tyOpaikkaan. Seka hyvat, ettd huonot tunteet ovat hel-
posti tarttuvia ja ndin ollen vaikuttavat suoraan tydilmapiiriin. Tunteiden kokeminen ja niiden ilmaisu
eivat kuitenkaan tarkoita samaa; negatiiviset tunteet eivat oikeuta vihamieliseen kayttaytymiseen toi-
sia kohtaan. Yleisesti ottaen tunteita kyetaan saatelemaan tyodpaikalla hyvin, mutta lilan suureksi
kaynyt negatiivinen kuormitus saattaa alkaa nayttaytymaan vihamielisyytena. Mydnteisia tunteita
taas tulee vaalia ja vahvistaa. Inminen kokee positiivisia tyotunteita, kun han paasee toteuttamaan
psykologisia perusmotiivejaan, joita ovat itsemaaraaminen, patevyys, laheisyys ja osallisuus. Kay-
tannodssa tama tarkoittaa mahdollisuutta vaikuttaa asioihin, tydn osaamista, merkityksellisessa yh-
teydessa muihin ihmisiin olemista ja osallistumista johonkin itsed suurempaan kokonaisuuteen. Tyo-
ilmapiirin johtaminen on ihmisten ja naista koostuvien ryhmien johtamista. Hyvaa tydilmapiiria tukevia
johtamisen piirteita ovat esimerkiksi tuen ja vastuun antaminen, rohkeus ottaa jarkevia riskeja ja ko-
keilla uusia tapoja ja toisten hyvaksyminen. Johtamisen lapinakyvyys luo luottamusta esimiehen ja
tydntekijoiden valilla ja luo mahdollisuuden itseohjautuvuuden lisddmiseen. Tallainen palveleva suh-
tautuminen johtamiseen auttaa tukemaan hyvaa tydilmapiiria, koska se vahvistaa yhteisollisyyden
tunnetta. Vahva yhteisd, jonka sisalla vallitsee tasa-arvo, selkea tavoitteellisuus, toiminnan ennakoi-
tavuus, oikeudenmukaisuus ja kannustavuus, luo ihmisille innostusta ja turvallisuuden tunnetta. Ty6-
ilmapiiri on myds riippuvainen monista tydoloihin kytkeytyvista tekijoista, kuten arvoista, ihmisten
kayttaytymisesta, tydpaikan tapakulttuurista, ongelmanratkaisukaytannoista seka tavoitteiden, pro-
sessien ja tydroolien selkeydesta. Kaikki nama tekijat liittyvat organisaatiokulttuurin terveyden ta-
soon, joka taas liittyy tydn rakenteiden toimivuuteen. Esimerkiksi selkeat, mutta joustavat rakenteet

tukevat tydn tekemista, kun taas liian jaykat rakenteet hidastavat ja haittaavat ty6ta. Kaikkeen tyéhon
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ja jokaiseen tydyhteisdon liittyy ongelmia ja niitd pidetdan usein turhaan merkkind epaonnistumi-
sesta. Tilanne on huono vasta siind pisteessa, kun ongelmia ei kyeta ratkaisemaan, ongelmat kiel-
letdan, lakaistaan maton alle tai samaa ongelmaa yritetaan ratkaista samalla kaavamaisella tavalla
siind onnistumatta. Ratkaisemattomat ongelmat vievat usein fokuksen pois itse tydon tekemisesta ja
niiden kasittely vapauttaakin huomattavasti voimavaroja varsinaiseen tavoitteeseen kohdennetta-
vaksi. Ongelmanratkaisu edellyttda johtajuutta ja joskus lilan kauan hautuneiden asioiden hoitami-

seen voidaan tarvita myds ulkopuolista apua. (Aro 2018, 28-31; 71-78; 104—108.)

Psykologinen turvallisuus on yksi avaintekijaksi noussut oppimisprosessia, organisaatiomuutosta ja
tyontekijan sitoutumista helpottava kognitiivinen tila. (Edmondson 1999, viitattu teoksessa Frazier
ym. 2015, 114). Se voidaan mieltaa ilmapiiriksi, jossa osaaminen on aidosti arvostettua ja suhtautu-
minen kollegoihin on myonteistd. Ryhmassa omana itsenaan oleminen koetaan turvalliseksi ja eria-
viakin mielipiteitad voi esittdd vapaasti, myds epaonnistumiset tuodaan avoimesti esille. Tallaisessa
tilassa ryhman paine ei ohjaa yksildiden kayttaytymista, jolloin jdsenet voivat antaa aidosti pahaan
tydpanoksensa ja jopa ylittda itsensa suorituksissaan. Kuinka psykologista turvallisuutta voi lisata
tydpaikalla? Vahvistamalla positiivista, avointa ja toisia kunnioittavaa vuorovaikutusta. Esihenkil®i-
den ja johtajien roolit ovat oleellisia turvallisen ilmapiirin luomisessa. Esihenkilo ei ole itsekdan tieda
kaikkea tai ole immuuni virheille. Psykologisen turvallisuuden luominen edellyttda haneltdkin omana
itsenaan vuorovaikutukseen heittaytymista ja ihmisyytensa paljastamista. (Aaltonen ym. 2021, 260—
261.)

Nykypaivan nopeasti muuttuva ja vahvasti kilpailullinen ymparistd on saanut aikaan sen, etta orga-
nisaatiot kehittavat uusia, menestykselle valttamattomia prosesseja kehittyakseen oppimisen, muu-
toksen ja innovaatioiden kautta. Tyontekijoiden oletetaan vastaavasti ottavan enemman osaa tahan
kehitykseen, jonka seurauksena on alettu tutkia sita, mika motivoi tyontekijat niin sanotusti pane-
maan itsensa likoon ja positiivisessa mielessa ottamaan riskeja panostamalla tyéhdn. Organisaatio-
tutkimuksen pioneerit Edgar Schein ja Warren Bennis tutkivat psykologisen turvallisuuden merkitysta
jo vuonna 1965, mutta laajempi kiinnostus sitéd kohtaan on noussut vasta lahivuosina. (Frazier ym.
2017, 114).

Schein ja Bennis esittivat, ettad psykologinen turvallisuus vahentaa koettua uhkaa, poistaa muutoksen
esteitd ja luo kontekstin, joka rohkaisee yrittdmista ja hyvaksyy epaonnistumisen ilman syyllisyyden
tunnetta ja seurausten pelkoa (Schein & Bennis 1965, viitattu teoksessa Frazier ym. 2017, 115).
Kahn ehdotti, ettd psykologinen turvallisuus on valttdmaton tila, jotta ihmiset voivat kokea kiintymysta
ja sitoumusta tyéhénsa (Kahn 1990, viitattu teoksessa Frazier ym. 2017, 115). Edmondson taas
esitteli psykologisen turvallisuuden ryhmaan liittyvana jaettuna kokemuksena, jossa ryhma koetaan

turvallisena ymparistona riskien ottamiselle (Edmondson 1999, 1).
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Vaikka kasite voidaankin ndhda yksildn tai ryhman toimintaan liittyvana piirteend, on sen pohja-aja-
tuksena aina kuitenkin sellaisen tydympariston luominen, jossa tyontekijdiden valilla koettu keskinai-
nen uhka on minimoitu. Talléin tydntekijat ovat halukkaita avoimesti jakamaan nakemyksiaan ja ide-

oitaan (Frazier ym. 2017, 116).

Psykologisen turvallisuuden tarpeelle 16ytyy useita selittavia tekijoita. Yksi syy on tyon jatkuva muu-
tos. Tyoyhteistjen ja tydntekijoiden taytyy kyetd ja haluta muuntautua. Yksittaiseltakin tyontekijalta
odotetaan tahtoa kehittda omaa ty6taan ja kokeilla uusia tyétapoja. Tallainen onnistuu ainoastaan,
mikali tydyhteisén koetaan olevan turvallinen. Toinen psykologisen turvallisuuden korostumista se-
littava syy on verkostomaisen tyon seka yhteistydn lisdantyminen ryhmien sisalla ja niiden valilla.
Taysin itsenainen tydskentely on harvoin mahdollista. Psykologisen turvallisuuden puute tyoyhtei-
sdssa alkaa ilmeta tiedon panttaamisena, virheiden salaamisena, uusien ideoiden vahenemisena ja
kokeilevan kulttuurin sammumisena. Esimerkkind psykologisesta turvallisuudesta voidaan kayttaa
vuoden 2019 jadkiekon maailmanmestaruuden voittanutta Suomen maajoukkuetta, jossa valmentaja
Jukka Jalonen panosti aiempia vuosia enemman ryhmaytymiseen ja keskindisen luottamuksen ra-
kentumiseen. Aikaisemmin joukkueen lopullinen kokoonpano oli ollut auki viela jopa kilpailun alettua,
kun suurimpia tahtia odotettiin NHL:sta. Pelaajilla oli epavarmuutta siitd kuka saa jaada joukkuee-
seen ja kuka joutuu lahtemaan. Vuonna 2019 Jalonen oli tehnyt jo alussa paatdksen, etta kaikki
valitut pelaajat pysyvat joukkueessa. Epaonnistuminen ja virheiden tekeminen oli sallittua, eika pe-
laajia hylatty niiden vuoksi. Joukkue oli myds tiiviilla harjoitusleirilla viisi vilkkkoa ennen turnausta.
Pelaajilla ja valmentaijilla oli hyvin aikaa ryhmaytya ja tutustua toisiinsa. He saivat olla omana itse-
naan ja tehda parhaansa ilman pelkoa mahdollisesta ulos joutumisesta. Tulos tai ulos ei ollut paal-

limmaisena pelaajien mielessa. (Aaltonen ym. 2021, 260-261.)

Tyoyhteison, kuten ryhman, ei tarvitse olla ilmapiiriltdan taydellinen, koska sellaisen tilan saavutta-
minen ei ole kdytanndssa mahdollista. Aron mukaan tavoitteeksi kannattaa ottaa riittdvan terve yh-
teis0, joka on tydhon suuntautunut ja jossa tyontekoa edistavat ja tukevat seikat ovat tarkeita ja hai-
ridtekijat on minimoitu, yksildidenkin tarpeet ja motiivit huomioidaan ty6ta palvelevalla tavalla, tavoit-
teet ovat selkeitd seka toteutettavissa olevia ja niista vallitsee yhteisymmarrys. Perustehtavan kir-
kastaminen ja huomion palauttaminen siihen onkin ensimmainen laadke ongelmatilanteisiin. Terveen
tydyhteisdn johtaminen on tydntekoa palvelevaa, oikeudenmukaista, tasapuolista sekd johdonmu-
kaista ja tyontekijéiden roolit ja yhteisdn sisaiset pelisdanndt ovat selkeét ja kaikkien tiedossa. (Aro
2018, 181-182.)
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Selkeat roolit ja vastuut

Rooli voidaan maaritella kayttaytymiseksi, jota tietyn aseman haltijan odotetaan noudattavan. Roolit
ovat kaikkiin virallisiin ja epavirallisiin ryhmiin kuuluva piirre, joita 16ytyy niin tyéryhmista, kuin nuori-
sojengeistakin. Roolien syntyminen voi tapahtua joko luonnollisena prosessina tai virallisen nimityk-
sen, kuten ryhmanjohtajan valinnan seurauksena. Roolin liittyy kayttaytymiseen liittyvia normeja,
mutta myos henkilékohtaiset ominaisuudet vaikuttavat siihen, kuinka kukin niita toteuttaa. Yksiléilla
voi olla useita erilaisia rooleja eri ryhmissa ja toisaalta myés saman ryhman sisalla. Toisinaan tasta
saattaa aiheutua niin sanottua roolistressia, joka tarkoittaa vaikeutta tietyn roolin esittamisessa.
Stressia voi aiheuttaa esimerkiksi roolin vaatiman kokemuksen tai ammattitaidon puute, taikka mui-
den jasenten erilaiset tai jopa eparealistiset kasitykset roolin hoitamisesta. (Pennington 2005, 90.)
Roolin omaksumisen edellytyksena on, etta johtaja ilmaisee johdettavalleen selkeasti sen, mita ha-
neltd odotetaan. Tietoisuus tasta luo tydntekijalle turvallisuuden tunnetta ja helpottaa tehtavaan ja
rooliin heittaytymista. (Kaski & Miettinen 2018, 58.)

Ryhmissa esiintyy usein kaksi erilaista johtajuuden roolia. Toinen rooli on niin sanottu tehtdvajohtaja,
joka varmistaa ryhman toiminnan edistymisen ja toinen taas sosioemotionaalinen, joka vastaa kon-
fliktien ratkaisusta ja ryhman jasenten hyvien suhteiden jatkumisesta. Molemmat johtajuusroolit ovat
tarkeita ryhman tehokkaan toiminnan kannalta. (Pennington 2005, 91.) Ryhman johtajuus on Yuklin
(1994) maaritelman mukaan "prosessi, jossa yksi ryhman jasenista vaikuttaa muihin ryhman jaseniin
niin, ettad rynma suuntautuu kohti tiettyja yhteisia tavoitteita”. Maaritelmasta voidaan erottaa johtajan
roolin kannalta olennainen seikka, eli han on yksi ryhman jasenista ja jotta hanen johtajuutensa olisi
tehokasta, taytyy muiden jdsenten tunnustaa ja hyvaksya hanen asemansa. Mikali ryhma ei hyvaksy
taman johtajuutta, on johtaminen pelkastaan pakottamista ja vallan kayttda. Pakkovallan kaytto taas

synnyttaa yleensa kielteisia tunteita alaisissa. (Pennington 2005, 120-121.)

Ryhmassa voi olla seka virallisia, etta epavirallisia rooleja. Epavirallinen rooli liittyy pelkastaan kayt-
taytymiseen ja tallainen voi olla vaikkapa ryhman "naurattaja” tai "sovittelija”. Jos epavirallisen roolin
haltija poistuu ryhmasta, ei hanen tilalleen palkata uutta henkildd ainakaan tdman roolin taytta-
miseksi. Sen sijaan virallinen rooli, kuten johtaja, taytyy I0ytya ryhmasta aina. Viralliset ja epaviralliset
roolit luovat ryhmaan roolirakenteen, jolla voidaan maaritellda ryhman sisdisen yhteistydn toimivuutta.
Jos yhteisty® ei toimi, esiintyy ryhmassa roolikonflikteja, joita voidaan luokitella eri tavoin. Ensimmai-
nen on roolinsisdinen konflikti, joka iimenee esimerkiksi alaisten ristiriitaisina odotuksina johtajaa
kohtaan. Toisena on roolienvalinen konflikti, joka tarkoittaa tilannetta, jossa henkil6lla on kaksi roolia,
joiden odotuksia hanen on vaikea tayttaa yhta aikaa. Esimerkkina voidaan kayttaa vaikkapa edem-
pana mainittua kahta erilaista johtajuuden roolia, joissa tulee samaan aikaan vastata tuloksellisuu-
desta ylemmille tahoille ja toisaalta huolehtia ryhman jasenten hyvinvoinnista. Kolmantena ristiriitana

on henkildn roolin ja persoonallisuuden valinen konflikti. Esimerkki tasta voisi olla johtajaksi valittu
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henkild, jolta puuttuu roolin vaatima aloitekyky ja maaratietoisuus. Taidot tdman jalkimmaisen rooli-
konfliktin ratkaisemiseksi voivat olla vaikeasti saavutettavissa, mutta niihin voidaan yrittda panostaa
koulutuksella. Ongelman ennaltaehkaisemiseksi olisi syytd panostaa henkildiden valintamenette-
lyyn. Kahta ensimmaista roolikonfliktia taas on mahdollista lieventaa selkeilla pelisdannéilla siita,
mitd mihinkin tehtavaan kuuluu. Roolikonfliktien lisdksi yksi ryhman toiminnan tehokkuutta ja jasen-
ten hyvinvointia laskeva tekija on roolin epamaaraisyys eli toisin sanottuna roolinhaltijan vajavainen

tieto siitd, mitd hanen odotetaan tekevan (Helkama ym. 2010, 268-269.)

Hyvin toimivassa ryhmassa jasenilla on tarpeeksi selkeat roolit ja vastuut tehtavista. Taman selkeyt-
taminen on yksi valmentavaa otetta kayttavan johtajan tehtavista, mutta myos ryhman jasenten on
hyva olla aktiivisia oman roolinsa I6ytamisessa. Roolilla ei valttamatta tarkoiteta kovinkaan tiukkaa
kuvausta tietyn henkildn tehtavista, vaan pikemminkin sitd miten kenenkin vastuut linkittyvat yhdessa
perustydn kokonaisuuteen ja yhteiseen tavoitteeseen. Tahan paasemiseksi tarvitaan riittavasti kom-
munikointia kunkin jasenen tehtavista ja yhteisen tavoitteen ymmartamisesta. Liian tarkka yksildiden
tehtavien maarittely johtaa siihen, ettd rynman sisalle rakentuu rajoja ja tydntekijat alkavat ndkemaan
tietyt tehtavat tietyn henkildn tonttina, jolle toisten ei ole syyta astua. Tiimitydskentelyn ideana kui-
tenkin on rakentaa yhteisvastuullisuutta, jolloin toisen tontille meneminen ainakin jossain maarin kuu-
luu asiaan. Ryhman sisaiset roolit liittyvat yksilon vahvuuksiin ja osaamisiin, joiden kautta tehtavia
vastuuttamalla pyritdan tukemaan yhteisen tavoitteen saavuttamista. Joskus osaaminen voi olla pii-
lossa ja sellainen tulisikin keskusteluissa saada tuotua esille, jotta sita voidaan hyddyntaa. Nykyisen
osaamisen lisaksi taytyy myos pohtia, millaista osaamista tulevaisuudessa tarvitaan. (Ristikangas
ym. 2021, 105-106.)

Roolien paatehtavat voidaan jakaa kolmeen osaan. Ensimmainen tehtava on tydnjaon mahdollista-
minen ryhman jasenten valilla. Tama helpottaa tehokkaan tydskentelyn saavuttamista ryhman ta-
voitteen aikaan saamiseksi. Toiseksi roolit luovat ryhmaan jarjestysta ja ennustettavuutta, kun kaikki
tietavat oman sekad muiden jasenten tehtavat. Kolmantena tehtavana rooleilla on identiteetin tuotta-
minen yksildille. Rooli kertoo jonkin asteisesta statuksesta, jolloin se maarittelee henkildbn aseman

muiden jasenten joukossa ja saattaa luoda itseluottamusta. (Pennington 2005, 90.)

Tassa opinnaytetydssa kasiteltdvissa ryhmissa virallisia rooleja ovat ryhmanjohtaja, ryhman varajoh-
taja seka rynman jasen. Ryhman sisalla saattaa olla naiden lisaksi lukematon maara erilaisia epavi-
rallisia ja my0s joitain virallisia rooleja, kuten koiranohjaaja tai TEPO-koulutettu. Nama eivat kuiten-
kaan ole standardi, eika niita ole kaikissa ryhmissa. Ryhman jasenen perusty6 voi pitaa sisallaan
hyvinkin tarkean roolin, joka ei valttdmatta ilmene muodollisena asemana. Ajatellaanpa esimerkiksi
valvonta- ja halytystoimintaa suorittavaa ryhmaa, joka on jakautunut maantieteellisesti laajalle,
usean poliisiaseman kattavalle alueelle. Pienella poliisiasemalla saattaa olla kaksi tallaiseen etajoh-
dettavaan ryhmaan kuuluvaa jasenta, joiden perustehtava on samanlainen, kuin muillakin ryhman

jasenella. Ajatellaan vield, ettd toinen naista henkildistd on tullut virkaansa hiljattain ja toinen on
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tyoskennellyt paikalla vuosikymmenia. Vanhemmalla esimerkin virkamiehistd on kokemuksensa ja
aluetuntemuksensa vuoksi hyvinkin merkittava epavirallinen rooli hiljaisen tiedon haltijana ja osaa-
misen siirtdjana ryhman sisalla. Hanen tietonsa alueesta ja siella vaikuttavista ihmisista on oleellinen

voimavara tehtavien menestyksekkaan hoitamisen kannalta.

Selkeit tavoitteet ja paamaarat

Tiimilla tulee olla selkea ja yhteinen tavoite, joka saa jasenet tekemaan ty6ta yhdessa. Yhteinen
tavoite ei kuitenkaan yksinaan riitd, vaan sen saavuttamiseksi tarvitaan kaikkien tiimin jasenten si-
toutumista. Yhteisen tavoitteen eteen tehtavan tyon taytyy menna yksilollisen tavoitteen edelle. Se
vaatii mm. kannustimia, jotka korostavat yhteista tavoitetta ja kokemusta tiimiin liittymisen merkityk-
sesta. (Ristikangas ym. 2021, 26.) Ryhma ei toimi optimaalisesti, ellei sen toiminnalla ole selkeaa
suuntaa. Mitad selkeammat yhteiset tavoitteet ovat, sitd tehokkaammin ryhman jasenet voivat tyds-
kennelld niiden saavuttamiseksi. Mitd enemman tavoite saa aikaan innostusta, sitd enemman ryh-
man jasenet ovat valmiita siihen panostamaan. Esimiehen taytyykin sdanndllisesti selventaa yhteisia
tavoitteita ja suuntaa, johon ollaan menossa seka kertoa avoimesti miksi jotain tehdaan tai tavoitel-

laan. (Kupias ym. 2014)

Tutkimukset osoittavat, etta tavoitteiden asettaminen on tarkeaa tietoisten positiivisten muutosten
tekemiseksi. Jotta tavoitteet olisivat hyodyllisia, on niiden oltava konkreettisia, koska ilman tata ta-
voitteiden saavuttamista on vaikeaa mitata. Usein puhutaan, etta tavoitteiden taytyy olla SMART-
maaritelman mukaisia, eli selkeasti maariteltyja, mitattavia, houkuttelevia, realistisia ja ajallisesti ra-
jattuja. Liiallinen fokus lopputulokseen tai tavoitteiden liian tiukka soveltaminen voi kuitenkin rajoittaa
kykya sopeutua uusiin tilanteisiin ja muuttuviin tarpeisiin. Johtajan on oltava joustava tavoitteiden
kayttamisessa ja hanen on tarkastettava niiden tarkoituksenmukaisuus ajoittain. (Grant & Hartley
2013, 111.)

Locken (1968) paamaarateoria perustuu yksinkertaiseen ajatukseen, etta ihmisen tietoinen kayttay-
tyminen on tarkoituksellista ja yksilon tavoitteiden saatelemaa. Oikeastaan paamaarasuuntautunei-
suus koskee kaikkien elavien organismien, jopa kasvien toimintaa. Ihmiset kykenevat kuitenkin kor-
keamman tietoisuuden omatessaan kasitteellistamaan tavoitteitaan ja asettamaan niita pitkallekin
aikavalille. Padmaarateoria keskittyy kysymykseen siita, miksi jotkut ihmiset suoriutuvat tyotehtavis-
taan toisia paremmin. Jos kaksi ihmista on kyvyiltdan ja tiedoltaan tasavertaisia, |0ytyy syy eri tasoi-
selle tydsuoritukselle motivaatiosta ja syyna erilaiselle motivaatiolle nahdaan erilaiset omaa suori-
tusta koskevat tavoitteet. (Latham & Locke 1991, 212—-213.) Selked paamaara nahdaan myos yhtena
niin kutsutun flow-tilan edellytyksena. Vaikka esimerkiksi paivittaisten raporttien laatiminen tai yksi-
tyiskohtien loputon hiominen ei valttamatta tunnu mielekkaalta, auttavat kirkas paamaara ja tavoite

sailyttdmaan sisaisen motivaation rutiinienkin keskella. (Aaltonen ym. 2020, 224-225)
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Tavoitteiden asettaminen tarkoittaa sita, ettd ihminen suuntaa oman tekemisensa ja sitoutumisensa
tarkeisiin asioihin, koska tavoitteet priorisoivat toimintaa ja auttavat saamaan asioita aikaan. Henki-
I6kohtaisia tavoitteita itselleen maarittavat ja niita kohti maltillisesti ja pitkjanteisesti etenevat ihmiset
ovat tutkimusten perusteella muun muassa tyytyvaisempia, energisempia, terveempia ja he nakevat
tulevaisuuden positiivisessa valossa. Asetetun tavoitteen taytyy olla kuitenkin olla innostava ja sita
kohtaan taytyisi herata muitakin, kuin pelkkia velvollisuuden ja syyllisyyden tunteita ja saavuttamisen
pakkoa. Myds se, etta tavoitteita asetetaan jatkuvasti lisaa ja niihin suhtaudutaan joustamattomasti,
saattaa se johtaa jatkuvaan suorittamisen kehaan, joka taas voi johtaa uupumukseen. Pelkastaan
materialistiset tavoitteet voivat myds olla petollisia. Tutkimuksissa on osoitettu, ettd esimerkiksi
tydssa saatu ylennys tai tienatulla rahalla hankittu omaisuus lisdavat ihmisen hyvinvointia vain lyhyt-
aikaisesti ja voivat johtaa lopulta jopa henkiseen pahoinvointiin. Mentaaliseen kehitykseen ja oppi-
miseen tahtaavat paamaarat taas lisaavat hyvinvointia pysyvammin. Yksi hyvan esihenkilotyon tar-
keimpiad asioita on saada johdettavat I16ytdamaan itselleen tavoitteita, jotka ovat heille henkildkohtai-
sesti motivoivia. Jos ihmiset kokevat, ettei heilld ole mahdollisuutta vaikuttaa omaan tyéhénsa ja
siihen liittyviin tavoitteisiin, ovat he usein varsin tehottomia ja uupuneita. Tydntekijaa hyvin motivoivat
tavoitteet ovat sellaisia, joista han on aidosti kiinnostunut ja hyvan johtajan tulisikin pyrkia auttamaan
tydntekijoita tallaisten I10ytamisessa. Numeeristen, organisaation asettamien tavoitteiden saavutta-
minen ei valttdmatta merkitse tydntekijalle paljoakaan. Ihmiset sitoutuvat toimintaan ja innostuvat
itsensa kehittamisesta ja tavoitteiden saavuttamisesta enemman silloin, kun he ymmartavat teke-
mansa tyon merkityksen kokonaisuuden kannalta ja kokevat saavansa tydstaan arvostusta. Tama ei
toki tarkoita sita, etteikd esihenkild voisi nayttaa suuntaa, johon tydssa on mentava tai asettaa alai-
silleen rajoja. (Leppanen & Rauhala 2012, 250-255.)

Andrew Cartonin (2017) mukaan tydhon voidaan luoda merkityksellisyyden tunnetta neljan tyénjoh-
dollisen ja perustehtavan kannalta tarkean tavoitteen asettelun toimenpiteen kautta: Huomio ja ener-
gia tulisi suunnata tyossa yhteen perimmaiseen paamaaraan useiden tavoitteiden sijaan, laajem-
masta padamaarasta taytyy luoda selkeita ja konkreettisia tavoitteita, jokaisen tavoitteen saavuttami-
selle taytyy luoda selkeat askelmerkit seka virstanpylvaat ja perimmaisen padmaaran ja konkreettis-

ten tavoitteiden valille taytyy hahmottaa yhteys. (Carton 2017, esitetty teoksessa Aaltonen ym. 2020.)

Leppasen ja Rauhalan (2012) mukaan ihmisella taytyy olla sekéa konkreettisia lyhyen aikavalin ta-
voitteita, ettd kauemmas tulevaisuuteen suuntautuvia inspiroivia pitkén ajan unelmia. Tavoitteisiin on
helpompaa sitoutua, jos ne ovat tdsmallisia, toimintaan suuntautuneita, mitattavissa olevia ja ajalli-
sesti maaritettyja. Epamaaraiset, kaukaiseen tulevaisuuteen tahtaavat paamaarat eivat valttamatta
sitouta henkiléstéa toimimaan, joten nekin tulisi konkretisoida lyhyemman ajan tavoitteiksi. Johtajan
tehtavana onkin kiteyttdd seka omat tavoitteensa, etta alaisten tavoitteet konkreettisiksi ja mitatta-
viksi. Usein ongelmana toiminnan tavoitteellisuudessa on, ettd tavoitteet jaavat liilan pinnallisiksi ja
abstrakteiksi. (Leppanen & Rauhala 2012, 256-257.)
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2.3 Ryhman johtaminen ja erilaiset johtamistyylit

Ryhma on seka hyvalla, ettd huonolla tavalla enemman, kuin siihen kuuluvat yksilét erikseen. Jos
ryhma toimii hyvin, se tukee oppimista ja kehitysta sellaisilla ihmisia, jotka menestyvat yksiléina hei-
kosti. Huonosti toimiva ryhma taas saattaa vaikeuttaa tai estaa lahjakkaidenkin henkildiden onnistu-
mista. Esimiehen onnistuminen ryhman johtamisessa vaikuttaa siihen, kuinka hyvin rynma vahvistaa

ja tukee siihen kuuluvien osaamisen kehittamista. (Kupias ym. 2014.)

On sinansa jo terveelld kaupunkilaisjarjella perusteltavissa, etta johtaminen vaikuttaa ryhman toimin-
taan joko myoénteisella tai kielteisella tavalla ja on nain ollen oleellinen osa sita, kuinka ryhma toimii.
Poliisin ryhmanjohtajan tydnkuva saattaa vaihdella hyvinkin paljon tehtavasta ja toimipaikasta riip-
puen. Esimerkiksi suuren kaupungin valvonta- ja halytystoiminnassa toimivalla ryhmanjohtajalla
saattaa paivittaisesta tydsta valtaosa kulua kenttdjohtajan tehtavien hoitamiseen. Tehtavat muodos-
tuvat etupaassa kansalaisten tekemista ilmoituksista hatadkeskukseen, eika niiden maaraan voi vai-
kuttaa. Johdettavana voi myds olla useampi kokonainen ryhma tai ainakin jonkin verran sellaista
henkilostod, jotka eivat ole hallinnollisesti paivittdisjohtajan omia alaisia. Paivittaistoiminnan lisaksi
tydhdn kuuluu myés tilannejohtamista. Liikennevalvonnan puolella tyd voi onnistuessaan olla lahes
taysin yhdessa ryhmana tekemista, jolloin ryhmanjohtaja on tiiviisti tekemisissa muiden ryhmalaisten
kanssa. Rikostorjunnassa taas tutkijat saattavat olla palavereita ja taukoja lukuun ottamatta koko

paivan omissa tydhuoneissaan.

Sarverin ja Millerin (2013) kirjallisuuskatsauksessa todetaan, etta johtamistyylit poliisissa voivat tut-
kimusten perusteella vaihdella tilanteen mukaan ja koulutus auttaa johtajia tunnistamaan tilantee-
seen sopivan metodin. Useassa kirjallisuuskatsauksessa kasitellyssa tutkimuksessa on todettu, etta
autoritaarinen tyyli on poliisissa tydskentelevien johtajien eniten suosima tapa johtaa. Toisaalta jotkut
tutkimukset nayttivat useimpien naiden tutkimusten kohteena olevien poliisissa toimivien johtajien
kayttavan transformationaalista johtamistyylid. Tutkimusten perusteella ei siis voida tehda johtopaa-
tosta, etta lainvalvontaviranomaisissa olisi yleisesti kaytossa joku tietty johtamistyyli. (Sarver & Miller
2013, 128.) On huomattava, ettd mainitussa kirjallisuuskatsauksessa kasitellyista tutkimuksista yk-
sikaan ei ole tehty Suomessa, eivatka ne myodskaan ole kovin tuoreita. Poliisi on aina osa sita yh-
teiskuntaa, jossa se toimii, joten lienee selvaa, ettd kulttuuri- ja ymparistétekijat vaikuttavat poliisin

henkilostoon siind missa muihinkin ihmisiin.

Oman kokemuksenikin perusteella olen havainnut, ettd poliisihallinnon Iahiesimiehillda on erilaisia
tyyleja johtaa. Osa johtajista on otteeltaan hyvin aktiivisia ja he ohjeistavat yksityiskohtaisesti kaikkea
toimintaa. Jotkut esimiehet taas seuraavat tilannetta, mutta luottavat alaistensa osaamiseen ja anta-
vat neuvoja tarvittaessa. On my®0s niita, jotka joko osaamisen tai kiinnostuksen puutteesta eivat kay-

tanndssa johda tyota ollenkaan.

30



Etenkin valvonta- ja halytystoiminnassa tyonkuva on sellainen, etta selkea ja kaskeva johtaminen on
valilla tarpeellista. Nakisin kuitenkin, etta tdman kaltaisen johtamisen valttamattémyys rajoittuu etu-
paassa tilannejohtamiseen ja paivittaistoiminnassa tyéta voi hyvin verrata minka tahansa muunkin

alan johtamiseen.

Johtamista ja siina onnistumista voidaan selittda useilla teorioilla. Eras runsaasti siteerattu teoria on
sosiaalipsykologi Kurt Lewinin kehittama maaritelma johtamistyyleista. Lewin jaotteli johtamisen au-
toritaariseen, demokraattiseen ja niin sanottuun laissez faire ("antaa menna”) -johtamistyyliin. Auto-
ritaarinen johtaja keskittaa tehtavan maarittelyn, tydn suunnittelun ja henkildstdasiat itselleen, jolloin
alaisille jaa ainoastaan suorittava rooli. Demokraattiseen johtamistyyliin taas liittyy johtajan ja henki-
I6ston valista keskustelua tavoitteista ja tehtavista seka tyon ja henkilostoasioiden suunnittelusta.
Laissez faire -tyylinen johtaja tekee minimisuorituksen omassa osallistumisessaan ja saattaa ottaa
kantaa asioihin erikseen pyydettdessa, mutta ei tee aktiivista toiminnan ohjaamista. (Pohjanheimo
2012, 33-34.)

Lewinin teoria johtamistyyleistd sopii hyvin yhteen omien havaintojeni kanssa siita, kuinka poliisin
esihenkildiden johtamistyylit paivittdistoiminnassa eroavat toisistaan. Tama jaottelu otetaankin pe-
rusteeksi, jonka mukaisesti mydhemmin tassa tydssa esiteltdvassa kyselytutkimuksessa arvioidaan
Sisa-Suomen poliisilaitoksen ryhmanjohtajien esihenkildtyon tekemista. Otan kuitenkin vapauden ja-
lostaa jaottelua siten, ettd demokraattisen johtamistyylin rinnalla ty6ssa kasitellaan myds valmenta-
vaa johtamista. Demokraattinen ja valmentava johtaminen eivat ole synonyymeja, mutta niissa on
kuitenkin yhtenevia piirteita, etenkin pyrkimys runsaaseen vuorovaikutukseen ja alaisten osallistami-
seen prosesseihin, joka poikkeaa kahdesta muusta Lewinin johtamistyylista. Valmentava johtajuus
on valittu koko poliisin organisaatiossa henkilostdjohtamisen malliksi ja se on linjattu yhdeksi osaksi
poliisin henkilostostrategiaa. Kohti valmentavaa ihmisten johtamista -kehityshanke aloitettiin polii-
sissa vuonna 2018 ja tasta seuraavana vuonna poliisiyksikot aloittivat valmennusten toteuttamisen
soveltamallaan tavallaan. Poliisihallinnon valitseman linjan mukaisesti valmentavan otteen omaksu-
minen johtamiskayttaytymiseen kuuluu jokaiselle esimiehelle ja valtaosa Sisa-Suomen poliisilaitok-
sen ryhmanjohtajista on suorittanut siihen liittyvan koulutuksen, joten on perusteltua ottaa se yhdeksi

tarkasteltavaksi johtamistyyliksi.

Johtaja ei valttamatta ole absoluuttisesti sitoutunut yhteen johtamistyyliin. Esimerkiksi valvonta- ja
halytystoimintaa johtavan kenttajohtajan tydssa voisi ajatella olevan loogista pysya paivittaistoimin-
nassa ja henkildstéjohtamisessa enemman demokraattisessa tai valmentavassa tyylissa ja tilanteen
edellyttdessa siirtya autoritaarisempaan rooliin. Tutkimuksen toteuttamisen kannalta olisi kuitenkin
haastavaa lahtea erittelemaan sita, kuinka paljon vaihtuvuutta tyylien valilla on ja kuinka suuri mer-
kitys silla on ryhmatydskentelyn toimivuuteen, joten asiaa joudutaan yksinkertaistamaan. Opinnay-

tetydssa pyritdankin selvittdmaan sita, mika johtamistyyli esiintyy eniten kunkin johtajan tydssa.

31



2.3.1 Autoritaarinen johtajuus

Autoritaarinen tyyli johtaa tarkoittaa sita, etta johtajalla on mahdollisimman suuri maara auktoriteettia
ja valtaa. Autoritaariset johtajat pitavat kaiken vallan paatoksentekoon itsellaan ja tekevat itsenaisesti
ratkaisut esimerkiksi tehtavista, toimintatavoista, palkkioista ja rangaistuksista. Useimmilla autoritaa-
risilla johtajilla on tarkoituksena sailyttaa kontrolli ja he yleensa vaativat ehdotonta tottelevaisuutta ja
maaraysten noudattamista. Vastaan hangoittelevat alaiset voivat joutua jollain tavalla rangaistuksi
tai ainakin heitad uhkaa sellainen. Autoritaaristen johtajien on myos havaittu kayttavan joko avoimesti
tai piilotellusti manipuloivia taktiikoita tai jopa suoranaista pelottelua, jolla he pyrkivat varmistamaan

tahtotilansa toteutumisen. (Oxford Review.)

Lewinin tutkimusten perusteella autoritaarinen johtamistyyli oli tuottanut demokraattiseen tyyliin ver-
rattuna huonompaa tyoviihtyvyytta. Tuloksellisuus taas oli kaksijakoista: Autoritaariset johtajat saivat
tehokkaasti tuloksia aikaan silloin, kun he valvoivat toimintaa, mutta valvonnan lakattua tehokkuus
laski merkittavasti. (Pohjanheimo 2012, 33.) Du ym. (2020) tutkivat autoritaarisen johtamisen vaiku-
tuksia organisaatiomuutosten yhteydessa 39:ssa tiimissa. Tutkimuksen perusteella autoritaarisella
johtamisella oli yleisesti negatiivinen vaikutus tyontekijéiden muutoshalukkuuteen. Negatiivista vai-
kutusta ei kuitenkaan ilmennyt niissa tilanteissa, joissa alaisilla oli vahva luottamus esimieheensa.
(Du ym. 2020, 1.)

Moren ja Millerin (2015) mukaan useat esimiehet tuntevat olevansa mukavuusalueellaan toimies-
saan johtajina autoritaarisesti. Usein tallainen johtamistyyli on opittu aiemmin omana esimiehena
olleelta henkilolta. More ja Miller kayttavat taman tyylisesta johtamisesta kirjassaan termia "directive”,
eli ohjaava, mutta se rinnastetaan tekstissa autoritaariseen tai diktatoriseen johtamiseen. Vaikka
autoritaarinen johtajuus saattaakin yleisesti tydelamassa olla vdhenemassa, monissa lainvalvonta-
viranomaisissa asia ei ole nain. Itse asiassa joidenkin poliisilaitosten tydoymparistot ovat sellaisia, etta

esimiehet kokevat vaikeaksi kayttda mitdan muuta johtamistyylia. (More & Miller 2015, 150.)

Autoritaarisessa johtamiskulttuurissa alaiset eivat ole mukana paatoksentekoon liittyvassa proses-
sissa. Johtajien ja tyontekijoiden valinen vuorovaikutus on hyvin vahaista, jos sita on ollenkaan. Tar-
kein tydntekijoitd ohjaava motivaattori on rangaistuksen uhan aiheuttama pelko. Autoritaariset johta-
jat maaraavat tehtavia suoritettaviksi ilman varsinaisten tavoitteiden syiden yksil6imista, eivatka he
ole kiinnostuneita tydntekijdiden toiveista tai tarpeista. (Beito, 1999; Bruns & Shuman, 1988; esitetty
teoksessa Sarver & Miller 2013, 127—-128.) Maarayksiin ja selkeisiin ohjeisiin pohjautuvan johtamis-
tavan taustalla saattaa myos olla johtajan oma epavarmuus. Keskustelu saattaisi antaa johdettaville
mahdollisuuden esittda johtajaa parempia ratkaisuja, joka taas voi heikentaa johtajan tunnetta hal-
linnasta. Taman vuoksi alaisten vaikuttamismahdollisuuksia lisddvaa vuorovaikutusta pyritdan valt-
tamaan. (Kaski & Miettinen 2018, 62.)
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Ensisijainen kiinnostuksen kohde autoritaarisella johtajalla on saada ty6 tehtya ja sosiaalinen vuoro-
vaikutus on turhaa, ellei se edista tavoitteiden saavuttamista. Tama tarkoittaa, ettd henkilokohtaiset
tarpeet ovat toissijaisia tydnantajan tarpeiden rinnalla. Autoritaarinen esihenkild ei juurikaan ole kiin-
nostunut alaisistaan ihmisina, eikd ota heitd mukaan paatdksentekoon. Esihenkil6 tekee itsenaisesti
paatdkset ja varmistaa niiden toteuttamisen. Tilanteen vaatiessa johtaja saattaa kuunnella alaisiaan,
mutta silla ei useinkaan ole vaikutusta paatdkseen. Autoritaarisen johtamisen perusajatuksena on,
etta alaiset ovat laiskoja ja epaluotettavia, jonka vuoksi heille tulee yksiselitteisesti maarata tehtavat
ja heidan kayttaytymistaan ja toimintaansa taytyy seurata tarkasti. Johtamistyyli korostaa tehtavien
organisointia siten, etta alaisia on helppo valvoa. Autoritaarinen esihenkild kayttda muodolliseen ase-
maan perustuvaa auktoriteettia alaisen tottelevaisuuden varmistamisen perustana. Jos alainen poik-
keaa toiminnassaan siita, mitd on maaratty, ohjaa esihenkilo tata nuhteilla. Valvontaa yllapidetaan
turvautumalla sdantdihin ja maarayksiin, joilla varmistetaan haluttu tapa toimia. Maarattyjen toimin-
tatapojen noudattamatta jattdminen johtaa tiivimpaan valvontaan ja mahdollisiin kurinpitotoimiin.
(More & Miller 2015, 150-151.)

Chiangin ym. (2020) tutkimuksessa todettiin, ettd autoritaariset johtajat luovat usein tiimiin ty6ilma-
piirin, johon kuuluu tunteiden tukahduttamista. Tama taas lisaa tiimin emotionaalista uupumusta, jolla
on negatiivinen vaikutus tiimin suorituskykyyn. (Chiang ym. 2020, 1082.) Johtamistyylin alaisissa
aiheuttaman pelon on myds havaittu vahentavan tyontekijdiden luovuutta, jota pidetaan yleisesti tar-
keana tekijand muun muassa asiakastyytyvaisyyden ja -uskollisuuden lisdamisessa seka organisaa-

tioiden yleisessa menestyvyydessa. (Guo ym. 2018, 219-226.)

Autoritaarisen johtamisen erdana selkeana negatiivisena vaikutuksena on myos se, etta henkilostod
ei ilman yksityiskohtaista johtamista tieda, mita heiltd odotetaan. My6skaan ongelmanratkaisu ei ole
yhden henkilon kasissa yleensa kovin tehokasta. Hyvia puolia tyylissa on esimerkiksi se, etta vahva
johtaminen antaa alaisille tilanteessa selkean kasityksen siita, mita heidan odotetaan tekevan ja var-
mistaa yhtenaisten toimintatapojen kayton, koska tyontekijan harkintavalta vahenee merkittavasti.
Tama saattaa vahentaa tyontekijoiden stressia ja osoittaa esimiehen pitdvan heista huolta. (More &
Miller 2015, 150-151.)

2.3.2 Demokraattinen ja valmentava johtajuus

Autoritaariseen johtajuuteen nahden toisessa aaripdassa on demokraattisuus, jota tyylindan kayt-
tava johtaja mahdollistaa alaisilleen asioihin vaikuttamisen osallistamalla heidat paatdksentekopro-
sesseihin. Perusolettamuksena demokraattisessa johtajuudessa on, ettd kuka tahansa voi olla se,
jolla on paras osaaminen kasilla olevaan asiaan, jolloin paatéksenteon laatu paranee. (Viitala & Jylha
2019, 24.)
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Demokraattinen esimiehisyys yleistyi viime vuosituhannen lopulla tiimiorganisaatioiden lisdantymi-
sen myo6ta. Sen fokus on asioiden johtamisen sijasta ihmisten valtuuttamisessa ja johtamisessa seka
yksildiden osallistamisessa ja tiimin vuorovaikutuksen lisdamisessa. Pyrkimyksend on mahdollisim-
man itseohjautuvien henkildiden ja tiimien rakentaminen, jolloin esimiehen aktiivinen rooli jaa pie-
nemmaksi. Demokraattinen johtajuus tiimien rakentamisessa ei kuitenkaan tuottanut haluttua loppu-
tulosta, koska muutos johtajan kaikkitietavasta ja vastuun kantavasta roolista yhteisvastuullisuuteen
oli liilan suuri. Useassa organisaatiossa palattiinkin vanhaan esihenkilokeskeiseen malliin. Delegoiva
johtamismalli loi kuitenkin perustaa uudenlaiselle yhteistyélle, vastuunotolle ja tasavertaisuudelle tii-
meissa, jonka pohjalle valmentava johtajuuskin rakentui. Valmentavaa johtamista voidaankin kuvata

tdman suuntaisen johtamistyylin seuraavaksi tasoksi. (Ristikangas & Grunbaum, 2014.)

Coachingin kasite, jota suomen kielessa kutsutaan myds valmennukseksi, on perustana valmenta-
valle johtamiselle. Valmentavan johtamisen ja coachingin ymparilla oleva kasitteiden kentta on hyvin
laaja ja niihin on erilaisia |ahestymistapoja seka suuntauksia. Coaching on esihenkilotyéta kehittava
metodi, jossa yleensa ulkopuolinen valmentaja toimii organisaation johdon kehittdjana. Suomessa
kaytetaan termeind coachingia ja valmentamista rinnakkain. Valmentava esihenkiloty6 taas tarkoit-
taa organisaation sisaista esihenkil6ty6ta, jossa esimiehet kayttavat valmennuksellisia menetelmia.
Valmentavan johtamisen malli on monitieteellinen ja se on saanut vaikutteita esimerkiksi kasvatus-
tieteistd ja psykologiasta. (Uutela 2019, 14.) Valmentavat esimiehet ovat McCarthyn ja Milnerin
(2013) maaritelman mukaan esimiehia, jotka valmentavat timiensa jasenia tyokontekstissa. Tyon-
kuvaan kuuluu oppimisen edistamista seka suorituksen tarkastelua. Heilla on myds rooli tyontekijoi-
den sitouttamisessa organisaatioon. Parhaiten he voivat edistaa tydntekijoiden valmennusta ja ke-
hittdd omia valmennustaitojaan, mikali he ovat itsekin valmennettavana. (McCarthy & Milner 2013,
esitetty teoksessa Uutela 2019, 14.)

Valmennus ja johtaminen ovat olleet jo kauan kytkdksissa toisiinsa vaistoon pohjautuvana tapana
toimia johtajana. Jotkut johtamisen edellakavijat ovat tietoisesti tai tiedostamatta toimineet alaistensa
valmentajina. Vaikka tallaisia henkiloitd onkin todennakoisesti ollut olemassa lahes niin kauan kuin
johtajia ylipaataankin, on valmentava johtajuus ilmiona ollut pitkdan tunnistamaton ja mallintamaton.

(Aaltonen, teoksessa Ristikangas & Ristikangas 2013, 9.)

Hyvien kysymysten tekemisen taito on jo antiikin filosofiassa ollut arvostettua ja sinne coachingin
juuret ulottuvatkin. Johtamiskirjallisuuteen kasite on tullut urheilusta 1950-luvulla, mutta todellisen
l[&pimurron se on kuitenkin tehnyt vasta 2000-luvulla. Coaching vaikuttaa nykyaan merkittavalla ta-
valla erityisesti valmentavan johtamisen ajattelutapaan ja johtamisen ymparistdon yleisestikin. Eroja
ammattimaisen coachingin ja valmentavan esihenkilotyon valilld voidaan hahmottaa siten, etta en-
simmainen perustuu valmentajan ja valmennettavan valiseen laheiseen yhteistydsuhteeseen, kah-
denvaliseen oppimisprosessiin, jonka tahtadimessa on valmennettavan henkilén asettamien tavoittei-

den toteuttaminen. Metodi ei ole toteutettavissa aivan sellaisenaan arkijohtamisessa, koska ammatti-
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coach on ulkopuolinen ja riippumaton toimija. Esihenkilo taas on kiintea osa tyoyhteisoa ja taysin
mukana toiminnassa. Johtamisessa on myds huomioitava muu tydyhteiso, joten se ei voi perustua
pelkkaan kahdenkeskeiseen suhteeseen. Coachingilla on kuitenkin vahva vaikutus valmentavan joh-

tamisen ajattelutavan taustalla, naista eroista huolimatta. (Ristikangas & Ristikangas 2013, 21-22.)

Vaikka valmentaminen onkin toimintana kasvanut ja kiinnostus sitd kohtaan on lisdantynyt, on se
saanut osakseen myos kritiikkia. Sitd on pidetty kokemus- ja mielipidepohjaisena iimiona, josta on
niukasti tutkittua ja teoreettista tietoa. Tahan kritiikkiin on sittemmin pyritty vastaamaan tekemalla
lisda tutkimusta. Ellingerin ja Bostromin vuonna 1999 tekema tutkimus oli ensimmaisia valmentavaa
johtamista koskevia tutkimuksia ja se onkin toiminut Iahtékohtana valmentavan johtamisen teoreti-
soinnille. Valmentavasta esihenkilotydsta ja valmentavasta johtamisesta on tdméan jalkeen julkaistu

useita tutkimuksia, artikkeleita ja kirjallisuuskatsauksia. (Uutela 2019, 20-21.)

Valmennuksellisuuden lisdamisellda johtamiskayttdytymiseen on havaittu olevan useita mydnteisia
vaikutuksia seka yksil6ihin, ettd organisaatioihin. Taman mydta valmentavaa esihenkildtoimintaa on-
kin kehitetty ja lisatty organisaatioiden johtamistapana. Uutela listaa vaitéskirjassaan useita tutki-
muksia, joissa valmentavalla toiminnalla on todettu olevan positiivisia vaikutuksia henkildston tyotyy-
tyvaisyyteen ja tydssa suoriutumiseen. Esimerkiksi aiemmin mainitun Ellingerin ja Bostromin (1999),
Ellingerin, Ellingerin ja Kellerin (2005), Kimin ja kumppaneiden (2013) sekd Wangin ym. (2017) tut-
kimuksissa esimiehen valmentavan johtamistyylin ja tyotyytyvaisyyden seka tyéssa suoriutumisen
valilla on havaittu olevan yhteys. Tiedon jakamisen tydntekijdiden kesken on myds havaittu lisdanty-
van, roolien selkeyden ja tyontekijoiden tyohon sitoutumisen parantuvan, jos esihenkild kayttaa val-
mentavaa otetta johtamistydssaan. (Uutela 2019, 21.) Organisaation sosiaalista paaomaa, eli sosi-
aalisia verkostoja ja niissa syntyvaa luottamusta ja vastavuoroisuutta on myos mahdollista lisata val-
mennuksen avulla. Kun ihmiset tuntevat toisensa ja luottavat toisiinsa, toimivat organisaatiot parem-
min. Tiimit ovat tuottavampia ja ihmiset tyoskentelevat tehokkaammin, kun organisaation toimintaa
edistavat suhteet ovat vahvoja. (Grant & Hartley 2013, 111.)

Ristikangas ja Ristikangas kiteyttavat valmentavan johtajuuden kokonaisvaltaiseksi tavaksi olla, vai-
kuttaa ja tulla vaikutetuksi. Se on arvostavaa, osallistavaa ja tavoitteellista yhteistoimintaa, jossa
yksilon kyvyt tuodaan ryhman ja organisaation kaytettavaksi. Samalla ryhman potentiaali tukee sii-
hen kuuluvia yksil6ita. Ristikankaat esittavat edellisen maaritelman valmentavasta johtajuudesta
koostuvan viidesta elementista: Tavasta suhtautua toisiin, keinovalikoimasta asetettuihin tavoitteisiin
paasemiseksi, ryhmakeskeisyydestd, luottamuksen tarkeydesta seka olettamuksesta, etta valmen-

tava johtajuus kuuluu kaikille (Ristikangas & Ristikangas 2013, 43.)

Grantin ja Hartleyn (2013) kirjallisuuskatsauksessa tarkasteltiin esihenkildiden kehittymista valmen-

tajina ja listattiin taidot, joita esihenkil® tarvitsee menestyakseen valmentajan roolissaan. Ensinnakin
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johtajien on siséistettava roolinsa ja toimittava sen mukaisesti. Esihenkildon kaytoksella on suuri vai-
kutus muihin tyontekijéihin. Kun johtaja toimii ylimielisesti, halveksivasti tai tdykeasti, hdnen ymparil-
Iaan olevat joko jaljittelevat tata kaytosta tai jattavat johtajan huomioimatta. Tama voidaan nahda
positiivisen valmennuskulttuurin vastakohtana. My&s paineen alaisena hyvat johtajat kayttaytyvat ta-
valla, joka saa muiden hyvaksynnan. Grant ja Hartley kannustavat esihenkil6ita pitamaan taukoja.
Esihenkilon tehtavana on usein kiirehtia tapaamisesta toiseen, joka aiheuttaa turhautumisen riskin
ja liiallinen stressi voi estda toimimasta valmentajana ja vastaamasta alaisten kysymyksiin positiivi-
sella tavalla. (Grant & Hartley 2013, 110-111.) Ladyshewskyn (2010) tutkimuksen mukaan johtajan
ja valmentajan roolin monimutkaisuus aiheuttaa usein sen, etta tehtavassa epaonnistutaan ja henki-
I6stén motivaatio ja sitoutuminen laskevat. Luottamus ja yhteiset arvot ovat tekijéita, joita kannattaa
vaalia, silla ne vahvistavat esimiehen ja tyontekijan valistd suhdetta ja edesauttavat esimiehen on-
nistumista. (Ladyshewsky 2010, 292.)

Perinteisesti johtajuuden on nahty kohdistuvan yksilGihin. Johtamiskoulutus on keskittynyt ymmarta-
maan, miten yksildita ohjataan ja kuinka he toimivat ja ajattelevat. Silti valmentajan on kyettava joh-
tamaan ihmisten joukkoa, ryhmaa. Yksilon johtamisen keskeisia elementteja ovat yhdessaolo, val-
mennuksen kestavyys ja jatkuvuus seka tyontekijoiden voimaannuttaminen ja itseohjautuvuuden ke-
hittdminen. Ristikangas ja Grunbaum (2014) ovat kiteyttdneet valmentavalle esimiehelle kuusi yksi-
I6n potentiaalin hydédyntdmisen ydintaitoa, joita ovat kiinnostuminen, innostaminen, haastaminen,
kuunteleminen ja kysyminen seka potentiaalin vaaliminen. Samat ydintaidot ovat kaytettavissa myos

tiimien johtamisessa. (Ristikangas & Griinbaum 2014.)

Kiinnostuksen osoittamisessa tarkeinta on nayttaa, etta haluaa tietaa toisen osapuolen nakemyksen
asiasta, vaikka oma mielenkiinto aihetta kohtaan ei olisikaan aitoa. Kuunteleminen, kysymysten ja
jatkokysymysten esittdminen voivat olla hyodyllisia. Innostuksen kokeminen on tarkeaa tydelamassa
ja ilman sita ihmiset tekevat vain sen, mita on valttamatonta. Valmentavan johtajan on ensin itse
opittava innostumaan asioista, jos han haluaa inspiroida muita. Innostaminen tulee luonnostaan, kun
esihenkild kayttaa tarpeeksi aikaa suhteiden rakentamiseen ja kiinnostuksen osoittamiseen alai-
siinsa. Kysymysten asettaminen, uteliaisuus, toisten tavoitteiden huomiointi ja onnistumisen tunteita
antavat tyotehtavat herattavat innostusta. Tiimin jasenten vahvuuksien ja intohimojen tunteminen voi
olla hyddyksi. Haastaminen on kehittdmisen tukityokalu, jonka tarkoituksena on saada ihmiset roh-
keasti testaamaan rajojaan ja sita kautta kehittdmaan osaamista tydssaan. Haasteet auttavat katso-
maan asioita uudesta nakdkulmasta ja laajentamaan ajattelua. Onnistunut haastaminen kuvastaa
tavoitteellisuutta ja arvostusta alaisia kohtaan. Esihenkil® osoittaa arvostusta antamalla luvan ko-
keilla jotain uutta eika rankaise tehdyista virheista, joista voi myds oppia. Haastajan rooli valmenta-
jalla perustuu positiiviseen ihmiskasitykseen ja han ymmartaa, ettei onnistuminen ei aina ole mah-
dollista. Kuuntelemisen tavoitteena on ymmartaa ja tuntea toisia paremmin. Kuuntelemalla etsitaan
henkilon puheesta esimerkiksi hanen tavoitteitaan, huolenaiheitaan ja intohimojaan. Monet muut val-

mennuksen esihenkildiden ydinkompetenssit vaativat aktiivista kuuntelua, jota ilman ne jaavat ikaan
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kuin tyhjiksi. Kuuntelemista voidaan kuvata poluksi yhteisymmarrykseen ja yhteisiin ratkaisuihin. Se
voi paljastaa puhujalle tarkeitad arvoja ja taman vahvuuksia. Kokeneet kuuntelijat voivat 10ytaa kasit-
teita ja malleja, jotka ohjaavat puhujaa. Kuunteleminen myoés antaa tilaa muille. Puhuminen voi olla
vapauttava kokemus alaisille, koska se antaa mahdollisuuden purkaa ajatuksia ja saada niille esi-
miehen tuen. (Ristikangas & Griinbaum 2014.) My&s Grant ja Hartley (2013) kiinnittivat tutkimukses-
saan huomiota kuuntelun merkitykseen valmentavassa johtajuudessa. Ihmiset harvoin kiinnittavat
huomiota kuuntelutyyliinsa, vaikka tapa, jolla kuuntelemme maarittda sen, mitd kuulemme ja kuinka
ihmiset nakevat meidat. (Grant & Hartley 2013, 110.) Kyky esittda hyvia kysymyksia vaatii hyvia
kuuntelutaitoja. Inspiroivien, oivaltavien, kiinnostavien ja palkitsevien kysymysten esittdminen on
taito, jonka voi oppia, kun siihen alkaa kiinnittdd huomiota. Kysymyksen esittdmisen oppiminen
osana valmentavaa johtamista voi kestaa toisilla hyvinkin kauan ja jotkut taas hallitsevat sen jo muu-
taman kokeilun jalkeen. Kysymysten esittamisen tarkoituksena on luoda selkeytta, ohjata fokus oi-
keaan suuntaan ja havaita uusia mahdollisuuksia. Valmentavan johtajan tulee olla tietoinen jokaisen
johtamansa yksilon potentiaalista ja tukea sita. Jokaisella johdettavalla on omat taitonsa ja kykynsa.
Perinteisesti potentiaali litetdan tydn sisaltoéon liittyviin kykyihin, mutta se voi tarkoittaa myos tyon
sisdllésta riippumattomia metataitoja tai asenteisiin ja tydskentelytapoihin liittyvid ominaisuuksia.
(Ristikangas & Griinbaum 2014.) Grant ja Hartley (2013) kehottavat myds tunnistamaan toisten hen-
kildkohtaiset vahvuudet tyéssa. Ihmiset toimivat parhaiten, kun he tiedostavat henkildkohtaiset vah-
vuutensa ja kayttavat niita hyvakseen tydssaan. Kuitenkin aivan lilan usein johtajat unohtavat paivit-

taisten kiireidensa lomassa kayttaa aikaa taman huomioimiseen. (Grant & Hartley 2013, 111.)

Ristikankaan ja Grinbaumin esittdmien valmentavan esimiehen ydintaitojen voi nahda liittyvan vuo-
rovaikutukseen. Valmentava vuorovaikutus on systemaattinen ja tavoitteellinen johtamisen tydkalu.
Tarkoituksena on saada ihmiset pohtimaan tyétaan ja siihen liittyvia ajatuksiaan. Tama toimintatapa
mahdollistaa uusien nakdkulmien l6ytamisen tai toisaalta olemassa olevien nakdkulmien oikeellisuu-
den tukemisen. Omien oivallusten saaminen on kehittymisen kannalta olennaista, koska oppimista
koskevissa tutkimuksissa on todettu, etta ajattelua kehittavat toimintamallit, kuten asian omin sanoin
kertominen tai yhteenvedon tekeminen, tekevat uuden tiedon konkreettisemmaksi ja auttavat yhdis-
tdmaan sitad aikaisemmin opittuun. Tama taas tuo lisdd mahdollisuuksia uusien ratkaisujen |6yta-
miseksi. (Parppei 2018, 78.)

Valmentavan vuorovaikutuksen kautta johdettava itse voi peilata asioita, tehda ratkaisuita ja paatok-
sia. Tallainen toimintamalli parantaa itseohjautuvuutta ja vastuun ottamista. Jos johtaja tarjoaa aina
omia nakemyksiaan ongelmiin ja kertoo miten toimia, estetdan talla johdettavien kehittyminen ja val-
tava maara potentiaalia jaa hydédyntamatta. Pahimmassa tapauksessa tdma johtaa siihen, etta lah-
jakkaat ihmiset eivat enaa tunne voivansa hyddyntaa kaikkia kykyjaan ja lahtevat etsimaan haasteita
muualta. Oman pohdinnan tukemisen ohella vahintdankin yhta tarkeda on pohdinnasta syntyva oi-
vallus ja sen toteuttaminen. Tutkimustulokset osoittavat, etta jos pelkka pohdinta korostuu liikaa, jaa

ihminen helposti paikalleen, eika etene kohti tavoitetta. Nain voi kayda esimerkiksi silloin, kun henkil®d
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on vahvasti ongelmalahtdinen ja keskittyy pohdinnassaan ratkaisuvaihtoehtojen sijasta ongelmiin.
(Parppei 2018, 79.)

Poliisihallituksen tavoite- ja kehityskeskustelukoulutuksia varten laatimassa “esihenkildiden valmen-
tava ote” -diasarjassa on maaritelty, etta poliisin valmentava johtaminen perustuu luottamuksen ra-
kentamiseen, avoimeen vuorovaikutukseen yleisesti ja etenkin kuunteluun, tavoitteelliseen toimin-
taan seka henkildston tydskentelyn itseohjautuvuuteen kannustamiseen. Diasarjassa on myds esi-
tetty muistilista esimiehille siita, kuinka valmentavaa otetta voi kayttaa johtamistydssaan. (Poliisihal-
litus 2019, 5-7.)

Ihmisilla on ristiriitainen tarve olla yhta aikaa yksilollisia ja samalla kuulua porukkaan. Ihmiset halua-
vat tulla arvostetuiksi ryhman jasenina, joten joukkoon kuuluminen vie naiden tarpeiden kilpailussa
ensimmaisen sijan. Pohjimmiltaan ihminen on laumaelain. Tiimissa tyoskentely voi onnistuessaan
tuottaa kokemuksen joukkoon kuulumisesta ja arvostuksen tunteesta. Pelkka tiimirakenne ei kuiten-
kaan saa tata aikaan, vaan sen liséksi tarvitaan myds laadukasta johtamista. Valmentavalla johtami-
sella voidaan rakentaa ryhman merkitysta ja ryhmaan kuulumisen tunnetta. Sen ideologia ei ole yk-
sittaiseen sisalldlliseen painopisteeseen sidottu, vaan se keskittyy yksildiden ja yhteisdjen voimava-
rojen tavoitteen mukaiseen kayttéon. Tiimien tehokas toiminta ja siihen vaikuttaminen on aina ollut
osa valmentavaa johtamista, vaikka kirjallisuudessa onkin painotus selkeasti ollut yksildiden johta-
misessa. Tamakin on tarkea perustaito tiimien kanssa tydskenneltaessa. Tiimin johtaminen on usein
yksilon johtamista haastavampaa, koska ryhmatilanne yleensa muuttaa ihmisten kayttaytymista. Ih-
minen voi olla yksilokohtaamisessa toisenlainen, kuin ryhman keskuudessa. On tarkeaa huolehtia
hyvista yksilosuhteista, koska ryhmassa fiksukin yksilé saattaa olla todella hankala. Toimiakseen
hyvin ja tehokkaasti, tarvitsee tiimi oikeanlaista johtajuutta. Johtajuuteen ja siihen miten johtajuus
vaikuttaa tiimin tehokkuuteen, tuloksiin ja prosesseihin on myos alettu kiinnittdd huomiota tiimityota
koskevassa tutkimuksessa. Valmentavan tiimin johtamisen tahtaimessa on se, etta tiimin sisalla
oleva johtajuus olisi mahdollisimman kollektiivista, jaettua johtajuutta. Tallainen johtajuus nakyy yh-

teisvastuuna ja ohjautumisena yhteisesti maaritettya tavoitetta kohti. (Ristikangas ym. 2021, 14-23.)

Ihminen samaistuu ryhmaan tai tiimiin silloin, kun kyseinen ryhma on hanelle henkilokohtaisesti tar-
ked. Ryhmaan kiinnittymisen teorian mukaan ihminen puntaroi jatkuvasti ryhmaan liittyessaan sita,
onko han sen taysivaltainen jasen. Lahtdkohtana ja tavoitteena valmentavalla tiimin johtajalla on
tukea yksildiden samaistumista tiimiin. ldentifioituessaan tiimiin henkilé nakee tiimin jasenyyden
osana omaa identiteettidan ja maarittelee itsensa tiimin jasenyyden kautta. Talléin hanelle on synty-
nyt halu toimia tiimin tavoitteiden hyvaksi. (Ristikangas ym. 2021, 28.) Yksild pohtii ryhman jasenyy-

den kannattavuutta ryhmassa saamansa kohtelun mukaan. Oikeudenmukaisen kohtelun my6ta
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myonteinen kokemus ja positiivinen asema tiimissa vahvistuu. Vastaavasti arvostuksen puute koh-
telussa viestii henkildlle, ettei han ole tiimin taysivaltainen jasen. (Fuchs ym. 2012; Tyler ym. 2003;

Tyler ym. 1992, esitetty teoksessa Ristikangas ym. 2021, 28.)

Salminen (2013) kayttaa tiimin johtamisen yhteydessa tiimivalmentajan kasitetta, jota han pitaa hie-
man erilaisena roolina, kuin varsinaisen johtajan tehtavaa. Salminen nakee tiimivalmentajan enem-
mankin tasa-arvoisena tiimin jAsenena. Valmentajalla on oleellinen merkitys ryhmahengen ja ryh-
massa vallitsevan luottamuksen rakentamisessa. Han on eraanlainen roolimalli, joka pyrkii toimi-
maan tiimin pelisdantéjen mukaisesti, sovittuja toimintamalleja noudattaen ja nain luo tiimille kulttuu-

ria ja positiivista ilmapiiria. (Salminen 2013, 141-144.)

Johtamisrooli tiimin esimiehelld muuttuu olennaisesti siirryttdessa toiminnassa kohti tiimimaisempaa
tyétapaa. Valmentava organisaatiokulttuuri tarjoaa tiimille edellytykset toimia ja ottaa entistd enem-
man vastuuta tekemisesta ja tarjoaa nain oikeanlaisen maaperan kasvua ja kehitysta varten. Jos
tavoite on kirkas ja ihmiset puhaltavat yhteen hiileen, on matka kohti uudenlaista ty6ta ja tydkulttuu-
ria. (Ristikangas ym. 2021, 15.)

2.3.3 Laissez-faire -johtajuus

Ranskan kielen lausahdus "laissez faire” on Google-kdantdjan mukaan suoraan suomennettuna
"anna sen olla”, mutta kasite on yleensad suomennettu "antaa menna”, joskin alkuperaista ranskan-
kielista termia kaytetaan myds paljon. Tyylin on sanottu olevan tehokkaan johtamisen vastakohta
(Schilling 2009, 104).

Tutkijat luonnehtivat tyylia usein yksinkertaisesti johtajuuden puuttumiseksi. Laissez-faire-johtajuus
yhdistetdan huonojen johtajien toimimattomuuteen ja kiinnostuksen puutteeseen alaisiaan ja organi-
saation tuloksia kohtaan. (Norris ym. 2021, 322.) Laissez-faire-johtamiseen liittyvia johtajan ominai-
suuksia ovat alaisten motivoinnin ja huomioimisen seka toiminnan ohjaamisen ja tavoitteiden aset-
tamisen puuttuminen. Myo6s johtajan kommunikointi on yleisesti ottaen puutteellista. Tyylida kuvaa

taydellinen valinpitamattémyys johtajuutta ja sen tuomaa vastuuta kohtaan. (Schilling 2009, 116.)

Maaritelmansa perusteella laissez-faire on l&hes kaikkien tyylia koskevien tutkimusten mukaan kaik-
kein passiivisin ja tehottomin johtajuuden muoto. Laissez-faire edustaa myo6s vuorovaikutuksen vas-
takohtaa. Johtaja ei tee tarvittavia paatoksia, toimenpiteet viivastyvat, johdon vastuut jatetdan huo-
miotta, joten valtuutus johtajuuteen jaa ikdan kuin kayttamatta. Tyyli voidaan lyhyesti kiteyttaa siihen,

ettd johtaja valttda asiaan sekaantumista, kun jotain tarkeaa ilmenee. (Bass & Riggio 2006, 8-9.)

39



Joissain yhteyksissa laissez-faire-johtaminen yhdistetdan myos delegointiin, mika sinallaan voi olla
toimivakin johtamistapa esimerkiksi juuri ryhmatoiminnassa. Jaottelun selkeyden vuoksi johtamistyy-

lid kasitellaan tassa tydssa kuitenkin pelkastaan johtajuuden puutteen ndkodkulmasta.

3 TUTKIMUKSEN TOTEUTUS

3.1 Tutkimusmenetelma

Tutkimuskysymyksiin haettiin vastauksia kvantitatiivisella kyselytutkimuksella, jonka toteuttamiseen
kaytettiin Webropol-sovellusta. Tutkimuksessa haluttiin selvittaa laajan ihmisjoukon nakemyksia tut-
kittavasta aiheesta, joten kvantitatiivinen menetelma soveltui tdhan parhaiten. Kvalitatiivisessa haas-
tattelututkimuksessa mielipiteitaan kertovien maara olisi jaanyt kovin pieneksi. Aiheeseen |oytynee
myos nakemyseroja seka ryhmien valilla, etta niiden sisalla, joten haastateltavien valikointi olisi ko-

konaiskuvan saamisen kannalta ollut vahintadankin haastavaa.

Kysely on aineiston keraamiseen tarkoitettu tutkimusmenetelma, jossa kysymykset ovat vakioidussa
muodossa, eli jokaiselle kyselyn vastaajalle esitetdan samat kysymykset samassa jarjestyksessa.
Kvantitatiivisessa tutkimuksessa voidaan kayttaa kyselylomaketta esimerkiksi niissa tapauksissa,
kun tutkimuksen havaintoyksikkona on ihminen, jonka mielipiteita tutkimuksessa selvitetaan. Kysely
on toimiva menetelma tilanteissa, joissa tutkittavia on suuri maara ja he ovat useassa eri paikassa.
Kyselyn negatiivisena puolena on vastausten hidas palautuminen ja todennakdinen muistutusviestin
tarve. Riittdvan vastausprosentin saamiseksi kannattaa kyselyn ajoitus suunnitella hyvin. (Vilkka
2007, 28.)

3.2 Tutkimuksen kohderyhma

Kyselytutkimuksessa taytyy tutkimuskysymysten perusteella maarittda kohde, eli havaintoyksikkd
seka tehtava valinta siitd montako havaintoyksikk6a tutkimukseen otetaan mukaan. Havaintoyksikdi-
den perusjoukko muodostuu niiden kokonaismaarasta. Tasta taas voidaan eritelld pienempia otoksia
erinaisia menetelmia kayttaen. (Otos ja otantamenetelmat, Kvantitatiivisen tutkimuksen verkkokasi-
kirja.) Tassa opinnaytetydssa tehtavassa kyselytutkimuksessa on havaintoyksikkdna Sisa-Suomen
poliisilaitoksen poliisimies, joka tyoskentelee ryhmanjohtajana tai ryhman jasenena rikostorjunta- tai
valvonta- ja halytystoimintasektorilla. Ryhmanvarajohtajat rinnastetaan ryhman jaseniin, koska jokai-
nen vastaaja arvioi yhta henkilog; itsedan tai omaa esihenkilodan. Muunlainen jaottelu olisi vaikeut-

tanut kyselyn tekemista. Perusjoukon koko oli kyselyn alkaessa ajantasaisten tyovuorolistojen pe-
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rusteella laskettuna 643 henkilda, jotka tydskentelevat 70:ssa hallinnollisessa ryhmassa. Otantame-
netelmia ei ollut tarpeellista kayttaa, koska kysely tehtiin internetissa, eikd sen lahettaminen koko
perusjoukolle aiheuttanut suurempaa tydmaaraa otantaan verrattuna. Kyselyyn osallistuvien maara
ei vaikuta myoskaan merkittavasti strukturoitujen kysymysten tulosten analysointiin tarvittavaan ai-

kaan. Avoimien vastausten osalta tydmaara toki lisdantyi.

3.3 Tutkimuksen rakenne ja aineiston analysointi

Tutkimuksen onnistumisen nakdkulmasta on oleellista saada laadittua hyva kyselylomake. Kysymyk-
sia ei kannata tehda liikaa, koska monet eivat jaksa vastata pitkiin kyselyihin. Kysymykset on myos
hyva luokitella asiakokonaisuuksien mukaan. Jos tuloksista halutaan tehda yleistyksia, on riittdvan
suuren vastausprosentin saaminen tarkeaa. Internetin kautta tehtavissa kyselyissa on yleensa suu-
rehko kato. Tama tarkoittaa sita, ettd useat potentiaaliset vastaajat jattavat vastaamatta kyselyyn.
(Tahtinen ym. 2020, 24-30.) Kyselyn laadinnassa pyrittiin siihen, ettd vastaamisen voi suorittaa
melko nopeasti. Useiden itse tekemieni testien jalkeen arvioin, ettd vastaamiseen kuluu noin 4-5
minuuttia ilman vapaaehtoisuuteen perustuviin avoimiin kysymyksiin vastaamista. Vastaushalukkuu-
den lisddmiseksi paatin myos arpoa halukkaiden vastaajien kesken 50 euron arvoisen rahapalkin-

non.

Kyselyssa mitattiin ensiksi vastaajien ndkemysta ryhmanjohtajien eniten kayttamien johtamistyylien
esiintymisesta. Kysely esitettiin seka ryhmanjohtajille, jotka arvioivat omaa johtamistyyliaan, etta ryh-
mien jasenille, jotka arvioivat omien esihenkildidensa johtamistapoja. Taman lisaksi kyselyssa mitat-
tiin vastaajien nakemysta teoriaosiossa maariteltyjen ominaisuuksien, eli luottamuksen, avoimen
vuorovaikutuksen, hyvan tyéilmapiirin, selkeiden roolien ja vastuiden seka selkeiden tavoitteiden ja

paamaarien ilmenemista Sisa-Suomen poliisilaitoksen ryhmissa.

Johtamistyylia koskevassa osiossa on kolme vastausvaihtoehtoa, joista vastaaja voi valita yhden.
Vastaaja arvioi mihin kategoriaan hanen ryhmanjohtajansa johtamistyyli asettuu. Jos vastaaja on itse
ryhmanjohtaja, arvioi han omaa johtamistaan. Ensimmainen vaihtoehto kuvaa autoritaarista johta-
mistyylia, toinen demokraattista tai valmentavaa ja kolmas johtamisesta kiinnostumatonta laissez-
faire-tyylia. Vastaukset jaotellaan sen mukaan, mihin kategoriaan johtamistyyli asettuu ja tulosten

analysoinnissa niitéd verrataan ryhman toimintaa koskeviin vastauksiin.

Ryhman toimintaa koskevassa osiossa on esitetty vaitteitd, joihin vastattiin viisiportaisella Likert-as-
teikolla sen mukaan, kuinka samaa mielta vaittaman kanssa oltiin. Porrastettu asteikko antaa katta-
vamman kuvan vastaajien mielipiteista, kuin pelkat "samaa mieltd” tai "eri mieltd” -tyyppiset vastauk-
set. Tulokset Likert-asteikolla mitattavista kysymyksista esitetdan vastausten keskiarvoina, joka an-
taa yksinkertaisen kokonaiskuvan vastaajien mielipiteistd. Taman lisaksi kaikkien vastaajien vas-

taukset esitetaan erillisissa taulukoissa niiden prosentuaalisena jakaumana, joka kertoo keskiarvoa
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enemman mielipiteiden jakautumisesta. Lahella kolmea oleva keskiarvo voi muodostua esimerkiksi
joko lahes yhtenaisista mielipiteista tai niiden kahteen aaripaadhan jakautumisesta. Prosentuaalista
jakaumaa kaytetaan ainoastaan kaikkien vastaajien vastausten yhteydessa siita syysta, etta selitta-
vien muuttujien yhteydessa kaytettyna se tekisi kaavioista erittain suuria ja hankalasti luettavia, eika
palvelisi tarkoitustaan tallaisessa tydssa, jonka tarkoitus on hahmottaa yleisella tasolla ryhmien joh-

tamisen ja ryhmatydskentelyn toimivuuden tilaa.

Jokaisen ryhman ominaisuuden kohdalla kysyttiin my6s vastaajan mielipidetta siita, onko talla omi-
naisuudella hanen mielestaan ylipaataan merkitystd ryhman toimivuuden kannalta. Talla pyritaan
hahmottamaan sita, ovatko kirjallisuudesta ja tutkimuksesta johdetut hyvin toimivan ryhman ominai-
suudet poliisin henkiloston nakemyksen mukaan merkityksellisia poliisin ryhmatyoskentelyssa.
Syyna tahan on se, etta kyselyssa mitattavat asiat ovat kirjoittajan omaa tulkintaa johtamiskirjallisuu-
desta ja tutkimustiedosta, eika tatd ominaisuuksien valikoimaa ole missaan muualla maaritelty toimi-
van ryhman tunnusmerkistoksi. Vastaajien mielipiteilld pyritaan siis osaltaan arvioimaan myds tutkit-

tavien ominaisuuksien valinnan onnistumista.

Kyselyn jokaisessa osiossa on yksi avoin kysymys, joka mahdollistaa vastausten tarkentamisen tai
muiden mielipiteiden esittdmisen. Naen tdman tarpeelliseksi sen kannalta, ettd vastaajilla on mah-
dollisuus ilmaista mielipiteensa juuri silla tavalla, kuin he itse sen kokevat. Avoimissa vastauksissa
saattaa myos aiheesta nousta pintaan nakokulmia, joita ei kyselyssa ole osattu ottaa huomioon.
Johtamiskysymyksen jalkeen ryhmien jasenina ja varajohtajina toimivilla on myds mahdollisuus ker-
toa vapaasti, millaista johtamista he toivoisivat omalta esimieheltdan. Samassa kohdassa ryhman-
johtajat voivat tarkentaa ndkemystaan johtamisesta. Avoimet kysymykset eivat ole pakollisia, koska
ne tekevat vastaamisesta hitaampaa ja saattaisivat aiheuttaa sen, etta osa vastaajista lopettaisi ky-
selyyn vastaamisen siihen. Avoimiin kysymyksiin jatetadankin kyselyissa usein vastaamatta (Tahtinen
ym. 2020, 27). Tydkaluna avoimien kysymysten analysoinnissa kaytetaan sisalldnanalyysia. Talla
pyritdan saamaan tiivis ja yleismuotoinen kuvaus tutkittavasta ilmiésta (Tuomi & Sarajarvi 2018, 87).
Siséalldnanalyysin teolle ei I0ydy tiukkoja saantéja, koska sen taustalla ei ole mitdan teoreettismeto-
dologista nakékulmaa. Menetelman tarkoituksena on 16ytaa analysoitavasta aineistosta oleelliset
asiat, aiheet ja teemat. Sisallénanalyysin taustalla on tutkijan tekema koodaus, jolla aineistosta eri-
telldan sisalldllisia elementteja. Aineistoon tehtavassa koodauksessa etsitdan avoimin mielin tutki-
muksen kannalta kiinnostavia seikkoja ja siind voidaan pysya hyvinkin I&hella tapaa, jolla vastaajat
iimaisevat itsedan. (Vuori, Laadullisen tutkimuksen verkkokasikirja.) Avoimien kysymysten tulokset

esitetdan jaljempana osittain kirjoittajan oman tulkinnan kautta ja osittain suorina lainauksina.

Kyselyssa selvitettiin myds eraiden selittavien muuttujien vaikutusta vastaajien nakemyksiin. Havain-

toyksikot, eli vastaajat luokitellaan ndiden muuttujien perusteella, jonka jalkeen sopivan menetelman
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avulla voidaan arvioida muuttujien vaikutusta vastauksiin. (Kvantitatiivisen tutkimuksen verkkokasi-
kirja). Taman opinnaytetydn kyselyssa vastaajat jaotellaan kahdella tavalla. Ensinnakin sen mukaan,
mihin kategoriaan he ovat arvioineet ryhmanjohtajansa tai oman johtamistyylinsa kuuluvan ja toiseksi
sen mukaan mika heidan hierarkkinen asemansa ryhmassa on, ryhmanjohtaja vai ryhman jasen.
Vastaajien aseman ja heidan nakemyksensa mukaisesti kaytettavan johtamistyylin vaikutuksia ryh-
man tilaa koskeviin vastauksiin arvioidaan ristiintaulukoinnin avulla. Ristiintaulukointi on yksinkertai-
nen ja erittdin runsaasti kaytetty analyysimenetelma, jota hyvaksi kayttden voidaan havainnoida ka-

tegoristen muuttujien suhteita (Tahtinen ym. 2020, 165—-166).

Kyselyssa vastaajia pyydettiin kertomaan myds virkaikansa ja toimintasektori, jossa he tydskentele-
vat. Naita seikkoja oli alun perin tarkoitus kayttaa myds selittavind muuttujina, joiden vaikutusta vas-
tauksiin olisi arvioitu. Kyselyn valmistumisen jalkeen oli kuitenkin nopeasti havaittavissa, ettd vas-
taajan virkaialla tai hanen edustamallaan toimintasektorilla ei ollut juurikaan vaikutusta vastauksiin,

joten ne jatettiin kyselyn tulosten esityksesta pois.

Muuttujat, joita kvantitatiivisessa tutkimuksessa kaytetdan, voidaan jakaa numeerisiin ja kategorisiin
muuttujiin. Mitta-asteikon mukaisesti muuttujat voidaan jakaa laatuero-, jarjestys-, intervalli ja suh-
deasteikkoisiin muuttujiin. (Tahtinen ym. 2020, 31). Molemmat tassa tydssa kaytettavat selittavat
muuttujat, eli asema ja johtamistyyli, ovat kategorisia muuttujia ja kuuluvat laatueroasteikkoon. Vas-
taajan mielipide ryhman tilasta, jota mitataan Likert—asteikolla, on selitettdva muuttuja, joka kuuluu

jarjestysasteikkoon.

Johtamista ja ryhman ominaisuuksia koskevia avoimia kysymyksia on selittdvien muuttujien vaiku-
tusten osalta syyta analysoida hieman eri nakodkulmista. Johtamisen osalta kyse on vastaajan nake-
myksesta siitd, millainen tavoiteltava tila olisi, jolloin vallitsevalla esimiehen kayttdmalla johtamistyy-
lilla ei valttdmatta ole siihen kovinkaan suurta vaikutusta. Jos vastaaja esimerkiksi arvostaa valmen-
tavaa johtamistyylia, toivoo han oletettavasti sitd esimieheltdan riippumatta siita, onko hanen taman-
hetkisen esimiehensa johtaminen sellaista. Ryhman ominaisuuksissa taas pohditaan vallitsevaa ti-
laa, jolloin vastaajan tdmanhetkisen esihenkilén kayttdman, tai vastaajan ollessa esihenkild tdman
itsensd kayttdman johtamistyylin vaikutus tdhan on tutkimuskysymysten nakokulmasta erityisend
mielenkiinnon kohteena. Talla perusteella johtamista koskevat avoimet vastaukset jaotellaan aino-
astaan henkilén aseman perusteella. Ryhman ominaisuuksien kohdalla avoimet vastaukset luokitel-

laan kaytetyn johtamistyylin seka vastaajan aseman mukaan.
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3.4 Tutkimuksen luotettavuus ja kasitteiden operationalisointi

Kvantitatiivista tutkimusta tehtdessa on aina syyta arvioida tutkimuksen luotettavuutta, jota maaritel-
|aan validiteetin ja reliabiliteetin kasitteilla. Reliabiliteetissa on kysymys siita, antaako tutkimus tark-
koja tuloksia. Sama tutkimus taytyisi olla mahdollista toistaa siten, etta silla saadaan samat tulokset.
Tietoa keratessa ja tutkimuksen tuloksia kasiteltdessa ei saa tehda virheitd. Validiteetti tarkoittaa
puolestaan sitd, etta tutkimus antaa tuloksia oikeista asioista, eli mittaa sitd mita oli tarkoitus mitata.
Edellytyksena talle on onnistunut tutkimuksen suunnittelu. Perusjoukko taytyy maaritella tarkasti ja
jos kaytetaan otosta, on sen oltava riittdvan suuri ja kattava. Esitettyjen kysymysten taytyy myos olla
koko tutkimusongelman kattavat. (Heikkilda 2014, 11.) Validiteetista voidaan tdman lisaksi erottaa
sisdinen ja ulkoinen puoli. Sisainen validiteetti viestii siitd, ovatko tutkimuksen kasitteet, teoria, mit-
tarit ja mittaus luotettavia. Ulkoinen taas validiteetti kertoo siita, voidaanko tutkimuksen tuloksista

tehda yleistyksia ja onko otosvalinta onnistunut. (Metsamuuronen 2001, 41.)

Kyselylomakkeen kysymykset on jaettu osiin viiden tutkittavan ryhmaominaisuuden mukaan. Kaikki
Likert-asteikolla vastattavat seka johtajuutta koskevat kysymykset on johdettu opinnaytetyén teo-
riaosiosta ja ne kattavat koko tutkimusongelman. Kyselytutkimus kattaa tutkittavan perusjoukon ko-
konaan, joten kattavuuden osalta validiteettia ei tarvitse arvioida. Perusjoukko on my6ds maaritelty
tarkasti. Kysely ei koske tyyliltdan erityisesti tassa tutkimuksessa kasiteltdvaa perusjoukkoa, vaan
sen voisi kohdistaa sellaisenaan mille tahansa Suomen poliisilaitokselle. Reliabiliteetin osalta on

oleellista, etta kyselyn lahettaminen ja vastausten analysointi tehdaan huolellisesti.

Kasitteet ovat keskeinen osa tutkimusta, eika samanlainen tutkimus olisi jonkun toisen henkilon tois-
tettavissa ilman niiden selkeaa maarittelya. Tieteellisille kasitteille on ominaista, etta ne on maaritelty
niin tasmallisesti, kuin mahdollista. Arkikasitteiden tulkinnanvaraisuus saattaa aiheuttaa tassa ongel-
man, koska ne saatetaan ymmartaa toisella tavalla, kuin samalla nimella kutsutut tieteelliset kasit-
teet. Teoreettisilla kasitteilld, kuten sitoutumisella, ei ole vastinetta aineellisessa maailmassa ja ne
toimivat vain apuvalineina ajattelulle. Tutkimuksessa tallaiset kasitteet taytyy operationalisoida, el
niille taytyy antaa jokin maaritelma, jota voidaan mitata. Esimerkiksi sisaista sitoutumista voitaisiin
mitata laskemalla yhteen motivaatio, merkityksellisyyden kokemus ja ensisijaisuus. (Metsdmuuronen
2001, 27-28.) Koska vastaavanlaista tutkimusta ei ole aikaisemmin tehty, maaritelldan kasitteet
tassa tydssa teoriaosion sisdllon kautta. Johtamistyylien ominaispiirteet ja hyvin toimivan ryhman

ominaisuudet I16ytyvat tekstin sisallosta.

Kuten aiemmin on jo todettu, tdssa opinnaytetydssa hyvin toimiva ryhma on maaritelmaltaan sellai-
nen, jossa luottamuksen, avoimen vuorovaikutuksen seka hyvan tydilmapiirin tasot ovat korkeat ja
roolit, vastuut, tavoitteet seka paamaarat on selkeasti maaritetty. Toki myos esimerkiksi luottamus ja

vuorovaikutus ovat abstrakteja kasitteita ja niiden kokeminen voi olla hyvinkin subjektiivista. Kahden
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hyvin toisensa tuntevan henkilén valinen vuorovaikutus saattaa toimia mainiosti, vaikka sanoja kay-
tettaisiin vahan. Vastaavanlainen tilanne vieraiden ihmisten valilla taas voi olla etdinen. Esimerkiksi
luottamuksen tai vuorovaikutuksen mittaamiseen on olemassa valmiitakin kyselyja, mutta ne ovat
usein melko pitkid. Jos jokaisesta mitattavasta ominaisuudesta kaytettaisiin vaikkapa 20 kysymyksen
patteria, menisi vastaamiseen runsaasti aikaa ja se voisi vaikuttaa vastaushalukkuuteen negatiivi-
sesti. Pidan myds tarkeana, etta kyselytutkimuksessa kasitteet ovat asiayhteyteen sopivia. Esimer-
kiksi selkeat roolit taytyy ymmartaa poliisihallinnon ryhmassa hieman toisin, kuin asiantuntijatiimissa,

jossa jokaisen tehtava on taysin yksildllinen.

Vaikka kyselytutkimuksessa kaytettavien kasitteiden maaritelmat onkin johdettu kirjallisuudesta ja
tutkimuksista, on niiden esittaminen kuitenkin loppujen lopuksi kirjoittajan omaa tulkintaa, joten vas-

tuu onnistumisesta jaa taman yhden ihmisen harteille.
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4 TUTKIMUKSEN TULOKSET

4.1 Kyselyn toteutuksesta ja vastaajista

Kysely toteutettiin Webropol-ohjelmalla luodun internet-linkin kautta, joka l&hetettiin kohderyhman
tydsahkdpostiin. Kysely oli talla tavalla toteutettuna automaattisesti anonyymi. Arvonta toteutettiin
siten, ettd kyselyyn vastaamisen jalkeen vastaaja ohjautui toiseen kyselyyn, johon han pystyi halu-
tessaan ilmoittamaan sahkoépostiosoitteensa. Talla tavalla toteutettuna kysely pysyi edelleen ano-

nyymind, koska vastauksia ja arvontaan ilmoitettuja sahkopostiosoitteita ei voi yhdistaa toisiinsa.

Kysely toteutettiin ajankohtana 20.10.2022 — 13.11.2022, eli vastausaikaa oli noin kolme ja puoli
viikkoa. Kyselyn linkki lahetettiin kohderyhman tydsahkoépostiosoitteisiin jakelulistojen perusteella.
Kyselyn muistutusviesti lahetettiin 6.11.2022. Toteutusaikana ei ollut merkittavia lomista johtuvia
poistumia, eika normaalista arjesta poikkeavia tapahtumia, joten olosuhteet vastaamiselle olivat talta

osin otolliset.

Kuten aiemmin todettiin, oli kaikkien potentiaalisten vastaajien maara 643 henkilda. Kyselyyn vastasi
maaraaikaan mennessa 310 henkilda, joten vastausprosentti oli hieman yli 48. Vastausta siihen,
mika on riittava vastausprosentti, on vaikea loytaa. Vehkalahti toteaa, etta nykyisin kyselytutkimuk-
sissa vastausprosentit lienevat tyypillisesti alle 50 ja voivat tippua jopa kymmeneen (Vehkalahti 2019,
44). Han ei ota kantaa siihen, mika tavoiteltava vastausprosentti olisi. Erdan kyselytutkimuksia suo-
rittavan yrityksen internet-sivulla mainitaan, ettd 20—30 vastausprosentti olisi erittdin hyva ja 10-15
realistinen, jos tutkija ei ennestdan tunne vastaajia. Todettakoon kuitenkin, etta talle ei esiteta mitaan
perusteluita, joten vaitteen luotettavuutta on mahdotonta arvioida. Edellisessa tekemassani opinnay-
tetydssa vastaajajoukosta noin puolet oli samoja kuin tassa tydssa ja vastaajajoukko oli noin puolet
pienempi. Aiemman opinnaytetydni kyselyn vastausprosentti oli suunnilleen 30, joten olen tyytyvai-

nen tdman kyselyn tulokseen.

Vastausprosenttiin oli varmasti positiivinen vaikutus silla, ettad halukkaiden vastaajien kesken arvottiin
50 euron arvoinen rahapalkinto. Arvonta suoritettiin 14.1.2022 kayttamalla Excelin satunnaislukutoi-
mintoa. Palkinto ohjautui lopulta voittajan toivomuksesta hyvantekevaisyyskohteeseen. Toimitin kui-

tin lahjoituksesta kaikkien vastanneiden nahtaville.

Mybhemmin tassa luvussa esitetyissa kaavioissa esiintyva n-merkinta tarkoittaa vastaajien maaraa
kyseisessa kategoriassa. Kuten olettaa saattaa, oli vastaajista ylivoimaisesti suurin osa ryhmien ja-

seniksi luokiteltavia, koska heitd myos vastaajajoukossa on suurin maara.

Avoimia vastauksia kysymyksiin tuli yhteensa 527 kappaletta, mutta niista kaikkia ei ole tarkoituk-

senmukaista tuoda esiin. Kuten aiemmin todettiin, pyritddn avoimista vastauksista 16ytdmaan niita

46



yhdistavia teemoja, joita tuodaan esiin kunkin osion kohdalla. Osa avoimista vastauksista esitetaan

talla tavoin jaoteltuna suorina lainauksina.

4.2 Ryhmanjohtajien kdyttamat johtamistyylit

Kyselytutkimuksessa vastaajista rynman jasenia pyydettiin arvioimaan sitd, millaista johtamistyylia
hanen oma ryhmanjohtajansa tydssaan eniten kayttaa. Vastaavasti ryhmanjohtajia pyydettiin arvioi-
maan omaa johtamistyylidan. Johtamistyylien maaritelmina kaytettiin Kurt Lewinin kehittamaa johta-
misen jaottelua autoritaariseen, demokraattiseen ja niin sanottuun laissez-faire-johtamistyyliin. Lewi-
nin alkuperaisesta maaritelmasta poiketen demokraattisen johtamistyylin rinnalle otettiin myds nyky-

aikaisempi valmentava johtaminen.

Kuten aiemmin luvun 2 alussa todettiin, on tdma selvasti yksinkertaistava tapa arvioida johtamista ja
ryhmanjohtajat saattavatkin muuttaa johtamistyylidan tyétehtavien luonteen vaihtuessa. Tasta syysta
vastaajia pyydettiin arvioinnissa huomioimaan ainoastaan paivittaistoiminnan ja henkildstdjohtami-
sen tyylid ja jattdmaan luonteeltaan selkeasti autoritaarisempi tilannejohtaminen arvioinnin ulkopuo-

lelle.

Jéllempana tassa kappaleessa esitellaan kuvioina vastaajien ndkemykset ryhmanjohtajien eniten
kayttamista johtamistyyleista. Ensin kuviossa 1 esitetdan prosentuaalinen jakauma tuloksesta kaik-
kien vastaajien osalta ja taman jalkeen kuviossa 2 selittavan muuttujan, eli vastaajan aseman mu-
kaan jaoteltuna. Kuviossa 2 kunkin johtamistyylin perassa suluissa oleva prosenttimaara tarkoittaa
kaikkien vastaajien lukua, jonka esittdmisen tarkoitus on helpottaa kunkin vastaajaryhman vertaa-

mista kokonaisuuteen.

Kaikki vastaajat

Johtamistyylit: Kaikki vastaajat

AUTORITAARINEN JOHTAMISTYYLI
DEMOKRAATTINEN TAI VALMENTAVA JOHTAMISTYYLI

El OLE KIINNOSTUNUT JOHTAMISESTA

% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%

Kuvio 1. Kaikkien vastaajien arviot ryhmanjohtajien kayttdmista johtamistyyleista.
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Kokonaiskuvan perusteella nayttaisi silta, etta Sisd-Suomen poliisilaitoksen ryhmanjohtajien parissa
demokraattinen tai valmentava johtaminen on kolmesta kasitellysta tyylista yleisin tapa tehda henki-
|6st6- ja paivittaisjohtamisen tyotd, koska vastaajien nakemyksen mukaan reilusti yli puolet ryhman-
johtajista kayttaa tata tyylia. Kaksi muuta kasiteltya tyylia, eli autoritaarinen ja niin kutsuttu laissez-

faire-tyyli nayttaisivat olevan keskenaan suurin piirtein yhta yleisia.

Vastaajan aseman vaikutus ndkemykseen johtamisesta

Johtamistyylit: Ryhman jasen/ryhmanjohtaja

AUTORITAARINEN JOHTAMISTYYLI (21,3 %)

DEMOKRAATTINEN TAI VALMENTAVA JOHTAMISTYYLI
(58,4 %)

El OLE KIINNOSTUNUT JOHTAMISESTA (20,3 %)

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%

m Ryhman jasen: (N=272) m Ryhmanjohtaja: (N=38)

Kuvio 2. Vastaajien arviot ryhmanjohtajien kayttdmista johtamistyyleista. Vastaukset jaettu vastaa-

jien aseman perusteella.

Erot siina, kuinka ryhmanjohtajat nakevat oman johtamiskayttaytymisensa verrattuna ryhman
jaseniin, ovat huomattavia. Kyselyyn vastanneista rynmanjohtajista yksikaan ei ollut sitd mielta, etta
ei ole kiinnostunut johtamisesta, kun taas ryhman jasenista reilut 23 prosenttia naki asian olevan
nain. Ainoastaan 13 prosenttia koki johtamistyylinsd autoritaariseksi ja valtaosa nakikin itsensa
demokraattisena tai valmentavana johtajana. Ryhman jasenten vastaukset vastasivat hyvin kaikkien

vastaajien tulosta, johon toki heidan suuri suhteellinen maaransa myos vaikuttaa.

Tulosten  luotettavuutta  arvioitaessa on hyva perehtyd hieman  vastaajaryhmien
vastausprosentteihin. Vastaajista ryhman jasenia oli 272 ja ryhmanjohtajia 38. Perusjoukko oli
suuruudeltaan 643 henkil6a, joista 70 oli ryhmanjohtajia ja loput 573 jasenia. Nain ollen ryhman
jasenten vastausprosentti oli 47,7 ja ryhmanjohtajien 54,3. Molemmat ryhmat ovat siis

prosentuaalisesti suunnilleen toisiaan vastaavalla tavalla edustettuina.

Avoimet vastaukset
Osion avoimeen kysymykseen johtamisesta vastasi yhteensd 178 henkil6d. Ryhmanjohtajista
valtaosa esitti demokraattisen tai valmentavan johtamisen sopivan parhaiten nykyaikaiseen

paivittdis- ja henkildstdjohtamiseen ja kertoi kayttdvansa sitd omassa tydssaan. Osa kuvasi
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johtamistaan tallaiseen johtamiseen yhdistettavilld termeilld, kuten keskustelu, osallistaminen,
yhdessa tekeminen, kuuntelu, kiinnostuminen ja huomioiminen. Kukaan ei varsinaisesti ilmaissut
pitdvansa demokraattista tai valmentavaa johtamistapaa huonona tai poliisiin sopimattomana, mutta
muutamissa vastauksissa kerrottiin jatkuvan kiireen pakottavan pysymaan asiakeskeisena. Monet
ryhmanjohtajat painottivat seikkaa, jota pohdin itsekin aiemmin luvussa 2.3: Poliisin tyd on
luonteeltaan sellaista, etta se vaatii johtamistyylin muuttamista tilanteesta riippuen. Alla on esimerk-

kina suoria lainauksia ryhmanjohtajien vastauksista:

- "Mielesténi parhaiten toimii valmentava, tyontekijoitéd osallista ja aktivoiva tyyli, silléa tybntekijéilta
16ytyy paljon ammattitaitoa ja muuta osaamista, jota tulisi hyédyntaa. Poliisit kaipaavat kuitenkin
myds suoraselkéistd paéatbksentekijéd, linjaajaa ja vastuunkantajaa, joten valmentavan otteen
rinnalla on oltava tarvittaessa jamékké ja paatbksentekokykyinen.”

- "Walmentava johtaminen maustettuna pienelléa autoritaarisuudella. Vaikka pyrittaisiin itseohjautu-
vuuteen, niin tarvitaan myds aktiivista johtamista, ja jaméakoitd paatoksia ettei tybskentely jaa
suvantovaiheeseen esim. johonkin asiaan liittyvan epétietoisuuden takia.”

- "Haluaisin tarkentaa, etté asiajohtamisen suhteen on tietyissé tehtévissé oltava autoritaarinen ja
Johtaa edestéa sillé variaatioille ei ole mahdollisuuksia, mutta henkiléstéjohtamisen suhteen voi
Johtaa demokraattisesti ja valmentavasti. Téhdn harmoniaan pyrin itse tydsséni.”

- ’ltse kédytén hieman sekalaista johtamistapaa tyésséni, jossa pyrin johtamaan niin, ettd kaikkien
vahvuudet ja mieltymykset otetaan huomioon. Kuitenkin niin, ettei laatu karsi. Esihenkilbtybn jaan
mielelléni kahteen osaan, jossa toinen on tdysin ammatillista johtamista ja toinen suuntautuu
taysin henkiléstén hyvinvointiin.”

- Autoritaarisen ja valmentavan vélimaastosta tietysti ryhmééa mukaillen. Oma ryhméni koostuu
yksilbista, jotka pystyvét pitkélti johtamaan itsedén néin ollen on olemassa myoés sija demokraat-
tiselle ja valmentavalle johtamiselle. Tietyssé suhteessa autoritaarisesta johtamisesta ei voi ko-
konaan luopua, jotta ryhmén sisélla vallitsee tasa-arvo ja oikeudenmukaisuus.”

- "Térkein ominaisuus tunnistaa yksilélliset erot ryhméssé; se miké toimii itselle, ei vélttdmétta sovi
toiselle. Oman esimerkin térkeys; olla positiivisella asenteella, kuunnella ryhmaéléaisia, mutta tar-
vittaessa olla myds vahvempi auktoriteetti.”

- "Hyvin paljon riippuu tilanteesta. Péivittdisessé toiminnassa kaikki tekeminen on yhteistyétéa, jo-
hon pitéd&d myds rohkaista. Liséksi jokaisen henkilbn omaan osaamiseen ja oman osaamisen Ke-
hittdmiseen tulee rohkaista ja antaa mahdollisuudet kehittyd. Kuitenkin on paljon tilanteita, joissa
ei demokraattiselle yhteistydlle ole sijaa, vaan vaaditaan nopeita pééatoksia ja niiden takana py-
symista, on lopputulos sitten miké tahansa.”

- ’Jos ollaan tehtéaviélla ja tehtdvaa pitda johtaa, pitda ottaa tata autoritdérista johtamista. Mutta
normaalitilanteissa, paéivittdistoiminnassa pitdé antaa alaiselle vastuuta ja kannustaa itseohjau-

tuvuuteen.”
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- "Sopivassa suhteessa autoritaarinen ja demokraattinen. Vaativammissa tilanteissa painotus au-
toritaariseen ja henkilbsté/péivittaisjohtamisessa painotus demokraattisempaan suuntaan.”

- "Oma johtamistyylini on sekoitus autoritaarista ja demokraattista. Liian pienestéa paivittaisista re-
sursseista johtuen péivittdisjohtaminen on pééasaéntoisesti autoritaarista, vaikka toivoisin sen ole-
van enemmén demokraattista.”

- "Mielestani johtamistyylin pitéisi olla sekoitus autoritdéristé ja demokraattista/valmentavaa. Tietyt
toiminnot vaativat tiukempaa ohjaamista ja tietyissé asioissa pitdé sallia itseohjautuvuus. Varsin-

kin henkilbstbhallinnollisella puolella ei voi olla kovin autoritaarinen.”

Myds suurimmassa osassa ryhmien jasenten vastauksissa tuotiin esille valmentavan ja demokraat-
tisen johtamistavan piirteita, joko toiveena tai toteamuksena oman ryhmanjohtajan tydsta. Useissa
vastauksissa kaytettiin suoraan naita termeja tai vaihtoehtoisesti kuvailtiin toivottua johtamistyylia
muun muassa keskustelun, vastuuttamisen, innostamisen, yksildéiden huomioimisen ja vapauksien
antamisen kautta. Osa taas tyytyi valittamaan ryhmanjohtajan laiskuutta tai kiinnostuksen puutetta,
mutta jotkut antoivat kehujakin. Ryhmanjohtajiin verrattuna ryhman jasenten vastauksissa ei ollut
valmentavaa ja demokraattista johtamista lukuun ottamatta havaittavissa yhta selkeitd teemoja,
mutta selkeys, rohkeus, jamakkyys ja esimerkillda johtaminen nousivat usein esille. Naissa vastauk-
sissa oli myds havaittavissa autoritaarisuuden tai ainakin vahvan johtajuuden tarpeellisuuden ym-

martamista tietyissa tilanteissa. Alla muutamia esimerkkeja ryhmien jasenten vastauksista:

- "Operatiivinen johtaminen on syyta olla selkeédé ja hierarkista. Poliisiorganisaatiossa ei esihenkilé
voi tietenkéédn kyselld alaisiltaan, ettd voisitko nyt tdmén tehtdvédn hoitaa vai olisiko tuo
mieluisampi tehtava.”

- ”Selked, avoin, johdonmukainen ja tavoitteellinen vuorovaikutus.”

- "Omalla tekemiselldén ja johtamisellaan antaa selkeét ohjeet ja suuntaviivat tydntekijbille.”

- "Rohkeutta tehdé péaéatoksia, mutta siihen rinnalle kykyd huomioida eri ndkemyksiéa ja perustella
ratkaisunsa.”

- "Ryhméléaisten ammattitaidon arvostamista, dialogisuutta koko ajan, mutta kuitenkin rohkeutta
tehdéa paatoksia, silloin kun niitd on tehtava”

- "Uskaltaa puolustaa ryhmén jasenié tarvittaessa ja kohtelee kaikkia ryhméssé tasapuolisesti.”

- ’Hyvé johtaja uskaltaa sanoa El KAY. Hyvé johtaja osaa ja uskaltaa myés olla vaativa.”

- "Antaa tukea tarvittaessa, uskaltaa tarttua epékohtiin”

- "Ryhménjohtajalta odotan jédmékkyyttd, oikeudenmukaisuutta, valmentavaa, osallistavaa ja
osittain myds omalla esimerkilldén johtamista.”

- Jdmékkéa. Hoitaa tehtdvdnsd ammattitaitoisesti. On alaisilleen ihminen, kohtelee heitd kuin
vertaisiaan.”

- "Tasapuolista kohtelua koko miehistbn suhteen, tarpeeksi jGmékkaa otetta seké jollain tasolla

esimerkilla johtamista, jos néin voi sanoa. Hyvén keskusteluyhteyden yllépitoa.”
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4.3 Luottamus ryhmien sisalla

Kyselyn tdssa osiossa vastaajia pyydettiin arvioimaan ryhmien sisaista luottamusta kolmesta eri na-
kokulmasta, jotka on johdettu luvun 2.2 teoriasta. Ensimmainen arvioitava seikka koskee ryhman-
johtajan ja ryhman jasenten valista luottamusta tyotehtavien hoitamisessa. Toisena nakékulmana on
ryhman jasenten luottamus ryhmanjohtajaa kohtaan roolinsa mukaisen esihenkildévastuun kantami-
sessa. Kolmanneksi vastaajia pyydettiin arvioimaan sita, hoitavatko kaikki ryhman jasenet oman vas-
tuunsa yhteisen tydkuorman kantamisesta. Kaikki kolme vaittdmaa on juonnettu luvussa 2.2 esite-
tysta De Jongin metatutkimuksesta (Druskat & Wheeler, 2003; Hackman, 1987; Dirks, 2000, esitetty
teoksessa De Jong ym. 2016, 13—14). Viimeisend kysymyksena tassa, kuten kaikissa muissakin
ryhman tilaa koskevissa osioissa, vastaajia pyydettiin arvioimaan kuinka tarkeana he pitavat ryhman-

johtajan ja ryhman jasenten keskinaista luottamusta toimivan ryhmassa tydskentelyn kannalta.

Kaikkien vastaajien nakemykset ryhmien sisaisesta luottamuksesta

Luottamus ryhmien sisalla: Kaikki vastaajat
1 = tdysin eri mieltd 2 = jokseenkin eri mieltd 3 = ei samaa, eika eri mielta 4 = jokseenkin
samaa mieltd 5 = tdysin samaa mielta

RYHMANJOHTAJAN JA RYHMAN JASENTEN VALINEN
LUOTTAMUS TYOTEHTAVIEN HOITAMISESTA ON
RYHMASSANI KUNNOSSA.

RYHMANI JASENET VOIVAT LUOTTAA SIIHEN, ETTA
RYHMANJOHTAJA HOITAA ESIMIESVASTUUNSA.

VOIN LUOTTAA SIIHEN, ETTA JOKAINEN RYHMANI JASEN
HOITAA OMAN OSANSA YHTEISESTA TYOKUORMASTA.

RYHMAN JASENTEN KESKINAINEN SEKA JASENTEN JA
ESIMIEHEN VALINEN LUOTTAMUS ON TARKEAA RYHMAN
TOIMINNAN KANNALTA.

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

Kuvio 3. Kaikkien vastaajien ndkemykset ryhmien sisdisestd luottamuksesta. Esitetty vastausten
keskiarvoina.
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Luottamus ryhmien sisalla: Vastausten
prosentuaalinen jakauma

1 = tdysin eri mielta 2 = jokseenkin eri mieltad 3 = ei samaa, eika eri mielta 4 = jokseenkin
samaa mielta 5 = tdysin samaa mielta

Ryhman jasenten

Ryhmanjohtajan ja ryhman Ryhmani jasenet voivat Voin luottaa siihen, etta . 1 . .
. . . S . keskindinen seka jasenten ja
jasenten valinen luottamus luottaa siihen, etta jokainen ryhmani jasen N .

. iy ; ) . . . . esimiehen valinen luottamus
tyotehtavien hoitamisesta ryhmanjohtaja hoitaa hoitaa oman osansa

on tarkeda ryhman

on ryhmassani kunnossa. esimiesvastuunsa. yhteisesta tyckuormasta. toiminnan ki
5 37,1% 42,6% 20,6% 78,4%
u4 34,8% 28,7% 41,3% 15,8%
3 11,0% 11,0% 13,6% 3,9%
u2 11,9% 12,2% 17,1% 1,3%
ml 5,2% 5,5% 7,4% ,6%

Taulukko 2. Kaikkien vastaajien nakemys ryhmien sisaisesta luottamuksesta. Esitetty vastausten

prosentuaalisena jakaumana.

Vastaajat pitivat lahes poikkeuksetta ryhman siséista luottamusta tarkedna ryhman toiminnan kan-

nalta. Eridvat ndkemykset tasta olivat yksittaisia.

Osion ensimmaisen vaitteen mukainen ndkemys ryhmanjohtajan ja ryhman jasenten valisesta luot-
tamuksesta oli suurimmalla osalla vastaajista positiivinen. Lahes 72 prosenttia vastaajista oli [ahes
tai taysin sitéd mielta, etta luottamus omassa ryhmassa on talta osin kunnossa. Eriaviakin nakemyksia
kuitenkin esiintyi. Noin 5,2 prosentin osuus 310 vastaajasta tarkoittaa 16 henkilda, jotka olivat sita

mieltd, ettd ryhman esimiehen ja henkildston valinen luottamus on selvasti huono.

Luottamus ryhmanjohtajan roolinsa mukaisen vastuun hoitamiseen oli keskiarvoltaan ryhman jasen-
ten ja ryhmanjohtajan valista luottamusta vastaava ja vastausten prosentuaalinen jakauma oli myds

saman kaltainen, joskin taysin samaa mielta vaitteen kanssa olevia oli vielakin enemman.

Ryhman jasenten osallistuminen yhteisen tydkuorman hoitamiseenkin koettiin suurelta osin ainakin
melko hyvin toimivaksi. Samalla kuitenkin melkein neljdsosa vastaajista oli vaitteen kanssa jokseen-
kin tai taysin eri mielta, joka saattaa teoriassa tarkoittaa, etta tutkimuksessa edustetuista 70 ryhmasta
17 on sellaisia, joissa tyomaara ei joko jakaudu tasaisesti tai joissa ryhmanjohtaja joutuu ainakin
toistuvasti puuttumaan joidenkin tyontekijoiden suoritukseen. Tyon oikeudenmukaista jakautumista

arvioidaan myéhemmin luvussa 4.6.
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Johtamistyylin vaikutus luottamukseen

Ryhmien sisdinen luottamus: Johtamistyylit
1 = tdysin eri mieltd 2 = jokseenkin eri mieltd 3 = ei samaa, eika eri mielta 4 = jokseenkin
samaa mieltd 5 = tdysin samaa mielta

RYHMANJOHTAJAN JA RYHMAN JASENTEN VALINEN
LUOTTAMUS TYOTEHTAVIEN HOITAMISESTA ON
RYHMASSANI KUNNOSSA. (3,9)

RYHMANI JASENET VOIVAT LUOTTAA SIIHEN, ETTA
RYHMANJOHTAJA HOITAA ESIMIESVASTUUNSA. (3,9)

VOIN LUOTTAA SIIHEN, ETTA JOKAINEN RYHMANI JASEN
HOITAA OMAN OSANSA YHTEISESTA TYOKUORMASTA. (3,5)

RYHMAN JASENTEN KESKINAINEN SEKA JASENTEN JA
ESIMIEHEN VALINEN LUOTTAMUS ON TARKEAA RYHMAN
TOIMINNAN KANNALTA. (3,7)

0 1 2 3 4 5
Ei ole kiinnostunut johtamisesta ® Demokraattinen tai valmentava (N=181) B Autoritaarinen (N=66)
(N=63)

Kuvio 4. Vastaajien ndkemykset ryhmien sisdisesta luottamuksesta. Esitetty vastausten keskiar-

voina ryhmanjohtajien kayttdmien johtamistyylien mukaan.

Ryhmanjohtajan kayttdmalla johtamistyylilld on vastausten perusteella selvasti vaikutusta ryhman
sisdiseen luottamukseen. Ne, jotka kokivat johtamisen ryhmassaan olevan valmentavaa tai demo-
kraattista, nakivat myods ryhman sisaisen luottamuksen olevan muihin tarkasteltuihin johtamistyylei-
hin verrattuna paremmalla tasolla. Eniten eroja tdman ja muiden johtamistyylien valilld on kahdessa
ensimmaisessa vaitteessa, joissa ryhmanjohtajan rooli korostuu. Oletettavastikin matalimmalla ta-
solla luottamus on niiden vastaajien nakemyksissa, jotka kokevat, ettei ryhmanjohtaja ole kiinnostu-
nut johtamisesta. Mielenkiintoista on, etta autoritaaristen johtajien kohdalla tilanne ei ole merkittavasti
parempi. Vastausten perusteella johtajan valinpitamattomyydella tyétaan kohtaan on ryhman jasen-
ten ja johtajan valisen luottamuksen lisdksi negatiivinen vaikutus myds ryhman jasenten keskinai-
seen luottamukseen. Autoritaarinen johtajuuskin nayttaisi tuottavan tdssa demokraattista tai valmen-
tavaa tyylia huonomman tuloksen. Luvussa 2.3.1 todettiin, ettd Pohjanheimon (2012) mukaan auto-
ritaarisen johtamisen on todettu tuottavan hyvia tuloksia silloin kun johtaja valvoo ty6ta, mutta val-
vonnan puuttuessa myos tehokkuus laskee. (Pohjanheimo 2012, 33.) Nahdakseni tama ilmié on ha-
vaittavissa vastauksista, koska nama kaksi johtamistyylia eivat rohkaise henkildéstdéa oma-aloittei-
seen ja itseohjautuvaan tydskentelyyn. Valmentava johtajuus taas on tdssa mielessa varsinkin auto-
ritaarisen tyylin vastakohta, koska sen yhtena tarkoituksena on saada johdettavat I6ytamaan itse

ratkaisuja ja tekemaan paatoksia.

53



Vastaajan aseman vaikutus luottamuksen kokemukseen

Ryhman sisdinen luottamus: Ryhman
jasen/ryhmanjohtaja

1 = tdysin eri mieltd 2 = jokseenkin eri mieltd 3 = ei samaa, eika eri mielta 4 =
jokseenkin samaa mieltd 5 = tdysin samaa mielta

RYHMANJOHTAJAN JA RYHMAN JASENTEN VALINEN
LUOTTAMUS TYOTEHTAVIEN HOITAMISESTA ON
RYHMASSANI KUNNOSSA (3,9)

RYHMANI JASENET VOIVAT LUOTTAA SIIHEN, ETTA
RYHMANJOHTAJA HOITAA ESIMIESVASTUUNSA (3,9)

VOIN LUOTTAA SIIHEN, ETTA JOKAINEN RYHMANI JASEN
HOITAA OMAN OSANSA YHTEISESTA TYOKUORMASTA (3,5)

RYHMAN JASENTEN KESKINAINEN SEKA JASENTEN JA
ESIMIEHEN VALINEN LUOTTAMUS ON TARKEAA RYHMAN
TOIMINNAN KANNALTA (4,7)

B Ryhman jasen:  ® Ryhmanjohtaja:
(N=272) (N=38)
Kuvio 5. Vastaajien nakemykset ryhmien sisaisesta luottamuksesta. Esitetty vastausten keskiarvoina

vastaajien aseman mukaan.

Ryhmanjohtajat arvioivat vastauksissaan ryhman sisaista luottamusta kaikilta osin jasenia positiivi-
semmin. Suurin ero nakyi vaitteessa, joka koski ryhnmanjohtajan esihenkilévastuun hoitamista. Tama
oli odotettavaa, koska ryhmanjohtajathan arvioivat tdssa omaa tydhon liittyvaa vastuuntuntoaan, eika
oman asenteellisen puutteellisuuden mydntaminen liene helppoa. Uskoisin, ettd ryhmanjohtajat ko-
kevat myds arvioinnin itsensa ja ryhman jasenten valisesta luottamuksesta henkildkohtaisemmin,
kuin jasenet. Ryhmanjohtaja on tassa ikdan kuin kahden osapuolen, ryhmanjohtajan ja ryhman ase-
telmassa toisena osapuolena yksin ja yksittaista jdsentd suuremmin vastuussa luottamuksen raken-

tamisessa.

Arvioissaan jokaisen jadsenen osallistumisesta yhteisen tydkuorman hoitamiseen olivat jasenet ja joh-
tajat lahimpana toisiaan. Ehkapa taman vaitteen kohdalla ryhmanjohtaja voi ajatuksissaan hieman
ulkoistaa vastuutaan, eika koe esimerkiksi yksittdisen hankalan ryhman jasenen kaytoksen olevan

omaa syytaan.

Avoimet vastaukset - autoritaarinen johtamistyyli
Johtamistyylinsa autoritaariseksi luokitelleita rynmanjohtajia oli ylipaataan melko vahan ja tahan ky-
symykseen heista vastasi nelja, joten suuria yleistyksia vastausten perusteella ei liene soveliasta

tehda. Yksi ryhmanjohtaja kertoi, ettd hanen ryhmassaan on hyva tyénteon kulttuuri, eikd kukaan
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jasenista luista siitd. Muista vastauksista voidaan poimia havaintoina, ettd luottamuksen rakenta-
miseksi taytyy tehda téita ja jos sen menettaa, on sen takaisin saaminen lahes mahdotonta ja etta
tasapuolisuuteen on suuressa ryhmassa vaikea paasta ja yksi "mata omena” joukossa voi aiheuttaa

paljon pahaa.

Autoritaariseksi ryhmanjohtajansa tyylin kokevien ryhmien jasenten vastaukset olivat savyltaan paa-
asiassa negatiivisia ja niissa oli havaittavissa kaksi selvaa teemaa: Kaikki eivat panosta yhteisen
tyékuorman hoitamiseen ja ryhmanjohtaja harjoittaa niin sanottua mikrojohtamista. Alla muutamia

esimerkkeja:

- "Tybkuorma ei jakaudu tasapuolisesti, eika sité riittdvasti vaadita. Tybkuorma ei jakaudu tasa-
puolisesti, eika sita riittdvasti vaadita. Ei riitd, ettd ryhménjohtaja kdskyttéa jos ei itse omalla esi-
merkilld ole kykenevéa suorittamaan.”

- Tallad hetkelld nykyinen ryhménjohtaja, eikd edellinenkédén, ei huolehdi, etta tybkuorma jakaan-
tuu tasaisesti.”

- ’Jotkut ovat aktiivisempia ja tunnollisempia kuin toiset, osa nauttii "helposta” rahasta. Osa Vviltte-
lee tiettyja tehtéavia, joka aiheuttaa luonnollisesti pahennusta muissa.”

- "Jos ryhmé&ssé on yksikin henkilb, joka luistaa hommista, se vaikuttaa ryhmén yleiseen yhteis-
henkeen.”

- ’Luottamus hieman horjuu, jos ns. sdédnnoét eivét ole kaikille samat. Tyéméaéré ei jakaudu tasa-
puolisesti.”

- Eiriité, ettd ryhménjohtaja kdskyttaa jos ei itse omalla esimerkilléd ole kykenevé suorittamaan.”

- Esimiehen tapa toimia on liian "narut kddessé& -tyyppistd. Hermostuu kysymyksisté ja oftaa ne
kyseenalaistamisena. Alaisille pitéé antaa mahdollisuus toimia itsenéisesti.”

- "Ryhménjohtaja ei luota ryhméléisiinsd vaan haluaa kontrolloida ja mikrojohtaa kaikkea.”

- "Ryhménjohtajan taholta tapahtuu vélilld mikrojohtamista. Jokaiseen pieneenkin asiaa puuttu-

mista. Ailahtelevaa kéytbsté péivasté riipppuen.”

Avoimet vastaukset - demokraattinen tai valmentava johtamistyyli

Johtamistavakseen demokraattisen tai valmentavan tyylin arvioineista ryhmanjohtajista noin puolet
toi avoimissa vastauksissaan jollain tavalla esiin yhteisvastuullisuuden merkityksen ryhman sisaisen
luottamuksen rakentamisessa. Nakemyksissa oli siis samankaltaisuutta autoritaaristen johtajien

kanssa. Alla lainauksia ryhmanjohtajien vastauksista:

"Ryhméssé on usein henkilbité, jotka pyrkivét selvidméén tyotehtdvistd véhemmaéllé kuin muut,
misté johtuen ei voi 100 % luottaa kaikkien tasapuoliseen tyéskentelyyn. Valvonnalla/ seuran-
nalla on mahdollista saada sekin asia ainakin jollain tasolla kuntoon.”

- "Ryhmdéssé pitéé olla yhteen hiileen puhaltava kulttuuri.”
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- "Kaikki hoitaa oman tonttinsa niin hyvin kuin pystyy niin luottamus pysyy.”

- "Ryhmaé itsesséén on hyvin yhteen sulautunut, jossa autetaan toinen toista.”

- "Monesti henkilbt ajattelevat liikaa itsedén kun pitéisi laajentaa ajatustaan enemmén ryhmén
suuntaan - mitd oma tekemiseni tai tekemétté jattédmiseni merkitsee ryhmén silmissé ja tavoit-
teissa.”

- "Pé&éosin asiat ryhméssé toimivat hyvin. Valitettavasti jokaisessa ryhméasséa kuitenkin on yksi -
muutama tyyppi, joiden tybpanoksessa on kehittdmisen varaa. Jos ryhméssé on vaikka 8 hen-
ked, niin heistéd 6 hoitaa asiat mallikkaasti ja hyvin, mutta sitten ndiden kahden toiminta / toimi-
mattomuus saattaa vaikuttaa yllattavan paljonkin ryhmén toimintaan kokonaisuudessaan. Témé
vaikuttaa hyvin nopeasti mybs ryhmén siséiseen luottamukseen, jos jonkun / joidenkin jGdsenten

toiminta vaatii tietynlaista perdén katsomista.”

Tahan kategoriaan itsensa sijoittaneiden ryhman jasenten vastauksissa oli havaittavissa selkeim-
pana teemana sama ajatus, kuin ryhmanjohtajilla, eli tydbkuormasta huolehtiminen yhdessa ryhmana.
Periaatteessa teema oli sama, kuin autoritaaristen johtajien ryhmalaisilla, mutta vastausten savy ei
ollut pelkastaan negatiivinen. Osa kertoi esimerkkejad myds hyvin toimivasta keskindisesta luotta-

muksesta. Alla lainauksia:

- ’Luottamus ryhmédmme sisélla toimii hyvin, mutta tiettyjen henkilbiden kanssa on lievéa luottamus-
pula ryhmén yhteisten asioiden hoitamisessa.”

- "Ryhméassdmme on usea vapaamatkustaja, joille ei anneta téité, koska eivét selviydy niista... Tar-
koittaa siis sité, etté listan mukaan vahvuus on hyva, mutta todellisuudessa vajavaisuutta esiintyy
Ja osa ryhmaén jasenista joutuu suorittamaan jatkuvasti &érirajoilla.”

- "Tassé on tullut oltua jos jonkinlaisissa ryhmékokoonpanoissa vuosien varrella ja aina tuntuu
porukkaan eksyvédn se joku joka ei hoida omaa tonttiaan ja jonka tekeméttbmaét tyét kaatuvat
muiden pé&élle. Meillé on tosi pieni ryhma ja se, jos yksi luistaa, niin sehédn vaikuttaa todella isosti
muihin. ”

- "Ryhméssé on hyvé tekemisen meininki ja positiivinen ilmapiiri. Kaikki osallistuvat aktiivisesti tu-
losten saavuttamiseen. Positiivisuus vaikuttaa suoraan ryhmén tulokseen. Ryhménjohtajan ei
tarvitse olla huolissaan jakamansa tehtdvéan suorittamisesta.”

- "Ryhmdésséni ei ole keikkojen pakoilijoita, ja luottamus toimii. Tyét jakaantuvat melko tasan.”

- "Ryhmé&ssdmme on jopa hiukan liian lepsu RJ, paljon jéatetédén ryhméléisten itsensé paatettavaksi
ja sovittavaksi, tdmé aiheuttaa sen ettd ahkerat tyontekijat tekevét suuremman tybékuorman ja

laiskemmat paasevét véhemmalla.”
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Avoimet vastaukset - ryhmanjohtaja ei ole kiinnostunut johtamisesta

Kuten aiemmin todettiin, ei yksikdan ryhmanjohtaja katsonut kuuluvansa tahan kategoriaan, joten
kaikki avoimet vastaukset tulivat ryhmien jaseniltd. Osassa vastauksista keskityttiin pelkastaan kriti-
soimaan ryhmanjohtajan valinpitamattémyytta, mika on tassa kategoriassa ymmarrettavaa. Lahes
kaikissa niissa vastauksissa, joissa puhuttiin ryhman toiminnasta, tuotiin vahvasti esiin samaa tee-
maa kuin muidenkin johtamistyylien kohdalla, eli epatasapuolisuutta yhteisen tydkuorman hoitami-
sessa. Vastausten savy oli selvasti negatiivinen ja tassa kategoriassa koettiin muita enemman ryh-
manjohtajan puutteellisen toiminnan olevan ainakin osasyyna tilanteeseen. Alla ryhmien jasenten

vastauksia:

- "Ryhmé ei toimi ryhméné. Osalla ryhméléisisté ns. erioikeuksia téiden hoitamiseen liittyen eivétké
tybtehtavét jakaudu tasaisesti.”

- “Suurin ongelma ryhmésséa on se, etté kaikki eivét tee tasapuolisesti t6itd. Osa tekee sen pakol-
lisen oman homman mutta mitdan ylimééaraista ei tehda. Mieluummin odotetaan, ettéd joku muu
ne tekee. Ryhméanjohtaja itse lukeutuu tédhén tekeméttémien ryhméaan.”

- Esimiehelldni on alaisissa hyvid kavereita ja se nékyy tyén tekemisessa, juttujaossa ym ym ja
tdma taas vaikuttaa luottamukseen tasa-arvoisesta kohtelusta”

- "Ryhméni johtaja selvasti luottaa (odottaa), ettd ryhmén jasenet oma-aloitteisesti hoitavat tont-
tinsa, eiké peréén tarvitse kysella. ltseohjautuvuuden odotuksesta kuitenkin johtuu, etteivét tyot
vélttdmaétta jakaudu tasaisesti tai ainakaan niité ei suoriteta tasaisesti.”

- Joillakin tybntekij6illa on ns omat sdédnnét. Ei puututa siihen eftteivét tee toitddn mitd kuuluu,
vaan kommentoidaan X nyt on sellainen.”

- "Ryhméssé puolet ryhmésté ajaa keikat ja puolet istuskelee asemalla. Ryhménjohtaja ei ole t&-
hén juurikaan puuttunut”

- ’Tybtaakka jakautuu epétasa-arvoisesti ja ryhménjohtaja sallii tiettyjen ihmisten lusmuamisen
vuodesta toiseen.”

- "Tydt jakautuvat ryhméssé epétasaisesti. Jotkut tekevét todella paljon téité ja joidenkin tybnteki-
joéiden annetaan vaan ns. lusmuilla puuttumatta asiaan. Selityksenda tdhdn annetaan, ettéa "kaikki
me olemme erilaisia eiké kaikilta voi vaatia samaa" Ei toki samoja tehoja voi vaatia, mutta yritta-

misté kylla voi. ”

4.4 Ryhmien sisdinen vuorovaikutus

Vuorovaikutusta ryhmien sisalla arvioidaan jalleen kolmen esitetyn vaitteen kautta, jotka on johdettu
tydn teoriaosiossa esitetyista, Jarvisen maarittelemista tydyhteisén hyvan vuorovaikutuksen tunnus-
merkeista, joita ovat avoin puhuminen tydsta ja siihen liittyvista asioista, asioista puhuminen niiden
kanssa, joita asiat koskevat, keskustelun rakentava ja asiallinen savy seka varmistuminen siita, etta

viesti on ymmarretty oikein.
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Ensimmainen, avointa puhumista tydn ongelmista ja kehittdmistarpeista koskeva vaite on hyvin pit-
kalti Jarvisen ensimmaista tunnusmerkkia vastaava. Toisena vaitteena on avoin palautteen antami-
nen, joka liittyy asioista puhumiseen niiden kanssa, joita asia koskee. Viimeinen vaite on hyva sisai-

nen tiedonkulku, joka koskee viestin oikein ymmartamisen varmistamista.

Jarvinen esittaa viela yhdeksi hyvan vuorovaikutuksen tunnusmerkiksi myos keskustelun rakentavan
ja asiallisen savyn, mika on varmaankin tulkinnanvaraisuudestaan huolimatta kelvollinen yleispateva
vuorovaikutuksen indikaattori. Jatin tAman nakemyksen kuitenkin kyselysta pois, koska uskon, etta
se saattaisi tulla tdssa yhteydessa ymmarretyksi vaarin. Perustelen tata silla, etta poliisin tydyhteison
sisdisessd kommunikoinnissa on usein hyvin omaleimainen tapa keskustella, eivatka asiallinen ja
rakentava ainakaan objektiivisesti tarkasteltuna ole kovinkaan hyvin tata vuorovaikutusta kuvaavia
adjektiiveja, vaikka keskustelu olisikin kaikkien siihen osallistuvien mielesta sellaista, kuin pitaakin.

Keskustelun savyn nakdkulma pyritdan kuitenkin huomioimaan avointen vastausten analysoinnissa.

Kaikkien vastaajien nakemykset ryhmien vuorovaikutuksesta

Avoin vuorovaikutus: Kaikki vastaajat
1 = tdysin eri mieltd 2 = jokseenkin eri mieltd 3 = ei samaa, eika eri mielta 4 = jokseenkin
samaa mieltd 5 = tdysin samaa mielta

RYHMASSAMME PUHUTAAN AVOIMESTI TYON ONGELMISTA
JA KEHITTAMISTARPEISTA.

RYHMASSAMME ANNETAAN AVOIMESTI PALAUTETTA SEKA
HYVISTA SUORITUKSISTA, ETTA EPAONNISTUMISISTA.

TIEDONKULKU RYHMAN SISALLA TOIMII HYVIN

RYHMAN SISAINEN VUOROVAIKUTUS ON TARKEAA RYHMAN
TOIMINNAN KANNALTA.

I
,0 1,0 2,0 3,0 4,0 50

Kuvio 6. Kaikkien vastaajien ndkemykset ryhmien sisdisesta vuorovaikutuksesta. Esitetty vastaus-

ten keskiarvoina
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Avoin vuorovaikutus: Vastausten prosentuaalinen
jakauma

1 = tdysin eri mieltd 2 = jokseenkin eri mieltd 3 = ei samaa, eika eri mielta 4 = jokseenkin
samaa mieltd 5 = tdysin samaa mielta

Ryhmédssamme annetaan

. . . ) o o Ryhman sisdinen
avoimesti palautetta sekd | Tiedonkulku ryhman sisalla ¥

vuorovaikutus on tarkeaa

Ryhméassamme puhutaan
avoimesti tyon ongelmista ja

i ) hyvista suorituksista, ettd toimii hyvin - i
kehittamistarpeista. epionnistumisista ryhman toiminnan kannalta.
5 27,1% 14,8% 17,4% 74,2%
n4 36,4% 32,9% 42,6% 22,2%
3 15,2% 25,8% 20,0% 2,6%
u2 15,2% 18,1% 14,5% 1,0%
1l 6,1% 8,4% 5,5% ,0%

Taulukko 3. Kaikkien vastaajien nakemys ryhmien sisaisesta vuorovaikutuksesta. Esitetty vastaus-

ten prosentuaalisena jakaumana.

Strukturoitujen kysymysten vastaukset vuorovaikutusta koskeviin vaitteisiin olivat keskimaarin hie-
man neutraalin ylapuolella. Keskiarvojen perusteella vuorovaikutus ryhmissa ei ole huonoa, mutta
parannettavaakin voisi olla. Toimivaa vuorovaikutusta pidettiin jalleen lahes poikkeuksetta tarkeana

ryhman toiminnan kannalta.

Vastaajien ndakemyksissa avoimesta tydn ongelmista ja kehittamistarpeista puhumisesta on selkeaa
jakautumista. Yli 60 % vastaajista on jokseenkin tai tdysin samaa mielta vaitteen kanssa, mutta sa-
malla yli 20 % oli asiasta jokseenkin tai taysin eri mieltd. Samansuuntaista jakaumaa oli myos tie-
donkulkua koskevassa vaitteessa, joskin taysin samaa mielta olevien osuus oli selvasti edellista pie-

nempi. Palautteen antamisen nahtiin olevan vaitteistda huonoimmalla tasolla.
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Johtamistyylin vaikutus ryhman sisdiseen vuorovaikutukseen

Avoin vuorovaikutus: Johtamistyylit
1 = tdysin eri mieltd 2 = jokseenkin eri mieltd 3 = ei samaa, eika eri mielta 4 = jokseenkin
samaa mieltd 5 = tdysin samaa mielta

RYHMASSAMME PUHUTAAN AVOIMESTI TYON ONGELMISTA 2,7 4.2
JA KEHITTAMISTARPEISTA (3,6) 28 ‘
]
RYHMASSAMME ANNETAAN AVOIMESTI PALAUTETTA SEKA 2,3 o
HYVISTA SUORITUKSISTA, ETTA EPAONNISTUMISISTA (3,3) 57
| I
. T 2,6 ‘
TIEDONKULKU RYHMAN SISALLA TOIMII HYVIN (3,5) 4,0
31
| I I
RYHMAN SISAINEN VUOROVAIKUTUS ON TARKEAA RYHMAN 4467
TOIMINNAN KANNALTA (4,7) 4.7
0 1 2 3 4 5
[ [ ] [
Ei ole kiinnostunut johtamisesta (N=63) Demokraattinen tai valmentava (N=181) Autoritaarinen (N=66)

Kuvio 7. Vastaajien ndkemys ryhmien sisadisesta vuorovaikutuksesta. Esitetty vastausten keskiar-

voina ryhmanjohtajien kayttamien johtamistyylien mukaan.

Johtamistyylilla on vastausten perusteella merkittdva vaikutus ryhman sisdisen vuorovaikutuksen
onnistumiseen. Demokraattiseen tai valmentavaan kategoriaan osuva johtaminen tuotti vastaajien
mielestd kaikilla osa-alueilla selvasti muita arvioitavia tyylejd parempaa vuorovaikutusta. Kaksi
muuta tyylid olivat muuten melko tasaisesti neutraalin nakemyksen alapuolella, mutta autoritaarinen

tyyli naytti tuottavan hieman paremmin tiedonkulkua ryhman sisalla.

Vastaajan aseman vaikutus vuorovaikutuksen kokemukseen

Avoin vuorovaikutus: Asema ryhmassa
1 = tdysin eri mieltd 2 = jokseenkin eri mieltd 3 = ei samaa, eika eri mielta 4 = jokseenkin
samaa mieltd 5 = tdysin samaa mielta

RYHMASSAMME PUHUTAAN AVOIMESTI TYON ONGELMISTA
JA KEHITTAMISTARPEISTA. (3,6)

RYHMASSAMME ANNETAAN AVOIMESTI PALAUTETTA SEKA
HYVISTA SUORITUKSISTA, ETTA EPAONNISTUMISISTA. (3,3)

TIEDONKULKU RYHMAN SISALLA TOIMII HYVIN. (3,5)

RYHMAN SISAINEN VUOROVAIKUTUS ON TARKEAA RYHMAN
TOIMINNAN KANNALTA. (4,7)

0 1 2 3 4 5
B Ryhman jasen:  ® Ryhmanjohtaja:
(N=272) (N=38)
Kuvio 8. Vastaajien ndkemys ryhmien sisaisesta vuorovaikutuksesta. Esitetty vastausten keskiar-

voina vastaajien aseman mukaan.
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Ryhmanjohtajat kokivat myos vuorovaikutuksen olevan jonkin verran paremmalla tasolla, kuin mita
se ryhman jasenten arvioiden mukaan on. Erot ndkemyksissa eivat olleet aivan yhta raikeita, kuin eri
johtamistyylien valilla, mutta selkeita ne joka tapauksessa olivat. Ryhmien jasenet nayttavat kokevan
etenkin tydn ongelmista ja kehittamistarpeita puhumisen seka palautteen antamisen olevan selvasti

heikompaa, kuin mita ne ryhmanjohtajien arvioiden mukaan ovat.

Avoimet vastaukset — autoritaarinen johtamistyyli
Autoritaariseksi johtamistyylinsa arvioineista ryhmanjohtajista tahan kysymykseen yksi. Han totesi,
ettd onnistumisista puhuminen on negatiivisia asioita helpompaa ja koki tiedon kulkevan ryhmassaan

hyvin.

Ryhmien jasenten vastaukset olivat savyltadan etupaassa negatiivisia. He kertoivat jonkin verran ylei-
sella tasolla ongelmista tiedonkulussa ja vuorovaikutuksessa, mutta selkeasti yleisin teema vastauk-

sissa oli positiivisen palautteen puute. Alla ryhmalaisten vastauksia:

- "Ryhménjohtaja vélttéé konflikteja ja ei halua antaa rakentavaa palautetta. Myés positiivista pa-
lautetta annetaan véhén, jottei kukaan muu pahoita mieltdan.”

- ’Negatiivista palautetta annetaan 10 kertaa siind suhteessa, kun positiivista annetaan 1.”

- "Ryhménjohtajan palaute tulee aina seldn takaa ja puskista seké on aina poikkeuksetta negatii-
vista.”

- "Hyvén palautteen antaminen on edelleen hankalaa. Mybs sen vastaanottaminen. Kulttuuri on
edelleen se, etté jos ei tule sanomista, tyénsé on tehnyt hyvin. Se ei kuitenkaan ole henkisen
hyvinvoinnin kannalta hyva tilanne.”

- ’Palautetta ryhméléiset saavat Kkylld, mutta aina negatiivista sellaista, pienimmista ja véhépétoi-
simmistékin asioista.”

- ’Positiivista palautetta ei tule koskaan, ei edes silloin kun on oikeasti tehty hyvaéa tyétéa ja itsella
on hyvéa mieli onnistumisesta ja/tai venymisesté tbiden suhteen. Pienimmistékin virheista tulee
vélitén palaute Kuitenkin.”

- "Tybmotivaatio kasvaisi, jos palaute olisi joskus positiivista negatiivisen sijaan.”

- "Vaikeuksia antaa palautetta hyvista suorituksista. Ldhtékohta on, ettéd kaikki toimii tai muuten

saa negatiivista palautetta.”

Avoimet vastaukset - demokraattinen tai valmentava johtamistyyli
Tahan kategoriaan itsensa luokitelleiden ryhmanjohtajien vastauksissa korostettiin hyvan vuorovai-
kutuksen merkitysta, I&hinna yleiselld tasolla. Vastauksissa ei ollut havaittavissa muuta selkeaa tee-

maa.
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Ryhmien jasenista useat kokivat vuorovaikutuksen olevan ryhmassaan melko hyvalla tasolla, mutta
toisenlaisiakin nakemyksia oli. Selkeimpana teemana tamankin kategorian vastauksissa oli palaut-
teen antaminen, mutta edellisesta poiketen vastaajat kaipasivat lisda juuri rakentavaa tai korjaavaa
palautetta ja kehittamistarpeista puhumista. Positiivista palautetta useat taas kokivat saavansa.

Alla lainauksia ryhmalaisten vastauksista:

- “Epdonnistumisista/kehityskohteista ei juurikaan puhuta avoimesti.”

- ”"Organisaatiossamme on pitkdén vallinnut hiljenemisen kulttuuri ja asioita ei nosteta tuoreel-
taan riittédvélla tarmolla esiin. Témé johtaa kyréailyyn ja véériin tulkintoihin, jotka olisi véltetta-
vissé avoimella keskustelulla.”

- "Palautetta ei voi antaa vapaasti. Palautteen antamisen ja vastaanottamisen taitoa ei kaikilta
16ydy.”

- "Palautetta voisi olla vield enemmén, vaikka se nytkin toimii jo hyvin. Olemme yhtenéinen ja tii-
vis ryhmé, jossa on hyvé yhteishenki.”

- "Meilld ei anneta palautetta epdonnistuneista suorituksista, hyvistéa suorituksista on nykyisin
alettu antaa palautetta, mika on erittain hyva kehitys!”

- "Ryhmén kesken olisi hyva ndhdéa useammin ja keskustella kehittdmisasioista ja oman ryhmén
toiminnasta. ”

- “Suomalaisia tuppisuita eikd kokemusta negatiivisten asioiden esille tuomisesta mutta potenti-
aalia on.”

- ”Suora ja rakentava (ei tyly) palaute on térkeda, jotta ei jaa tulkinnanvaraa ja jokainen pystyy
omalta kohdaltaan suhteuttamaan omaa toimintaansa ryhmén yhteisiin linjoihin.”

- " Epékohtien tultua esille, niistéd voidaan keskustella avoimesti...Myés suoraa palautetta anne-
taan toiminnasta, mutta siind on varmasti aina parantamisen varaa.”

- “Johtaja antaa myés korjaavaa palautetta”

- Kriittinenkin palaute annetaan melko rakentavasti, hyvééa palautetta annetaan riittédvéasti.”

Avoimet vastaukset - ryhmanjohtaja ei ole kiinnostunut johtamisesta

Tahan kategoriaan ryhmanjohtajansa luokitelleilla vastaaijilla ei avoimissa vastauksissa ollut juuri-
kaan positiivista sanottavaa ryhman vuorovaikutuksesta. Eniten esille nousivat ongelmat tiedon ja-
kamisessa ja palautteen antamisessa. Jalkimmaista koskevat vastaukset olivat hyvin samankaltai-

sia aiemmissa kategorioissa esitettyjen kanssa. Alla tiedon jakamista koskevia vastauksia:

- Erittéin yksilbkeskeistd puurtamista. Ei tiedeté toisten tbisté tai liian suuresta tai pienesté kuor-
masta.”

- "Ryhménjohtaja ei jaa tietoa ryhmén sisélla.”

- ’Tiedonkulku vaikeutuu kun ryhménjohtajalla ei ole whatsuppia missé muut ryhméléiset sopivat

mm k&yténnén asioista.”
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- "Ryhménjohtaja ei tiedota ryhmé&é& koskevista asioista.”

- "Tiedonkulku toimii ja ei toimi. Jos tietoa tulee ryhmén sdhkdpostiin, niitd jaectaan alaisille. Sa-
moin kaikkein kriittisimpié tekemiseen liittyvié tietoja vélitetédan kohtuudella. Enimmékseen kui-
tenkin asioista on otettava itse selvéé ja paljon on sellaista, joka ei selvéastikdén alaisille kuulu
tai ei kuulu ryhméssé kaikille.”

- "Aamupalavereiden puuttuminen ja aktiivinen keskustelu yhdessé tybasioista puuttuvat tésté

ryhmaésta. Aikaisemmin edellisessé tybpaikassa niiden rooli ja tdrkeys koroistuivat.”

4.5 Ryhmissa vallitseva tyoilmapiiri

Tyoéilmapiiria koskevat vaitteet kyselyyn on johdettu luvun 2.2 teoriasta. Spiik (2007) korosti mielipi-
teiden vaihdon yleistd merkitystd ja Aaltonen ym. (2021) eridvien mielipiteiden esittdmisen turval-
liseksi kokemisen tarkeyttd hyvan tydilmapiirin luomisessa (Spiik 2007, 153—154 ja Aaltonen ym.

2021, 260-261). Naistd muodostui osion ensimmainen vaite.

Toisena vaitteena on tehtyjen virheiden korjaaminen rakentavalla tavalla, joka juontuu myoés edelld
mainittujen lahteiden edella mainituilla sivuilla esiin tuoduista omien epaonnistumisten avoimen esiin
tuomisen seka toisten virheisiin suoraan ja rakentavasti puuttumisen tarkeydesta. (Spiik 2007, 153—
154 ja Aaltonen ym. 2021, 260-261).

Viimeinen vaite ryhman jasenten valisten ristiriitojen puutteesta on myds johdettu edellda mainitusta
Spiikin kirjoituksesta, jonka mukaan avoimen tydilmapiirin saavuttamiseksi rynmassa, on jasenten
valisiin ristiriitoihin reagoitava aktiivisesti. Vaitteessa ei puhuta ristiriitoihin puuttumisesta, koska ole-
tettavasti hyvan ilmapiirin vallitessa naita ristiriitoja ei ole joko ollutkaan, tai ne on saatu ratkaistua.
(Spiik 2007, 153—-154.)
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Kaikkien vastaajien nakemys ryhmien ty6ilmapiirista

Tyoilmapiiri: Kaikki vastaajat
1 = tdysin eri mieltd 2 = jokseenkin eri mieltd 3 = ei samaa, eika eri mielta 4 = jokseenkin
samaa mieltd 5 = tdysin samaa mielta

RYHMASSANI VOI TURVALLISESTI ESITTAA OMIA
MIELIPITEITAAN, VAIKKA NE OLISIVAT VALTAVIRRASTA...

JOS VIRHEITA TEHDAAN, PYRITAAN NIITA RYHMASSANI
KORJAAMAAN RAKENTAVALLA TAVALLA.

RYHMAN JASENTEN VALILLA EI OLE HENKILOKOHTAISIA
RISTIRIITOJA.

HYVA TYOILMAPIIRI RYHMAN SISALLA ON TARKEAA RYHMAN
TOIMINNAN KANNALTA.

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

Kuvio 9. Kaikkien vastaajien nakemykset ryhmien tyoilmapiirista. Esitetty vastausten keskiarvoina

Tyoilmapiiri: Vastausten prosentuaalinen jakauma

1 = taysin eri mieltd 2 = jokseenkin eri mieltd 3 = ei samaa, eika eri mielta 4 = jokseenkin samaa
mieltd 5 = tdysin samaa mielta

Ryhmassani voi turvallisesti
esittda omia mielipiteitaan,
vaikka ne olisivat valtavirrasta

Hyva tyoilmapiiri ryhman
sisalla on tarkeda ryhman
toiminnan kannalta.

Jos virheita tehdaan, pyritaan
niitd ryhmassani korjaamaan
rakentavalla tavalla.

Ryhman jasenten valilla ei ole
henkilokohtaisia ristiriitoja.

poikkeavia.
u5 34,5% 27,8% 21,3% 83,6%
m4 39,7% 38,7% 34,5% 15,8%
3 13,9% 17,1% 20,7% ,3%
m2 7,7% 10,3% 18,7% ,3%
ml 4,2% 6,1% 4,8% ,0%

Taulukko 4. Kaikkien vastaajien nakemykset ryhmien tyoilmapiirista. Esitetty vastausten prosentu-

aalisena jakaumana.

Hyva tyodilmapiiri koettiin aiemmin kasiteltyjen osioiden tapaan erittdin tarkeana ryhman toiminnan
kannalta. Valtavirrasta poikkeavien mielipiteiden esittdmisen turvallisuudesta noin 75 % oli taysin tai
jokseenkin samaa mieltd. Vaikka jakauma painottuikin yldpaahan, oli kuitenkin suunnilleen 12 %
vastaajista, eli 37 henkil6a asiasta jokseenkin tai taysin eri mieltd. Kysymys ei sindansa pureudu mie-
lipiteiden esittamiseen yleistasoa tarkemmin. Voisi olettaa, ettd itsevarma ja asemansa vakaaksi tun-
teva henkild kokee helpommaksi esittda nakemyksiaan, kuin epavarma ja juuri uutena ryhmaan saa-
punut kollega. Vastaukset eivat kuitenkaan tue sita, etta tydyhteiséssa vahemman aikaa olleet hen-
kilét kokisivat mielipiteen ilmaisun muita vaikeammaksi. Aiemmin mainittiin, ettei tuloksissa esiteta

vastaajan virkaikdan perustuvaa jakaumaa, koska vastaukset olivat virkaiasta riippumatta lahes
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identtisia. Nain oli myds tdman vastuksen osalta, silld nuorimmat vastaajat kokivat mielipiteiden esit-

tamisen turvallisuuden keskimaarin samoin, kuin muutkin.

Virheiden rakentavan korjaamisen koettiin olevan hieman edellista vaitettd huonommalla tasolla.
Noin 66 % oli vaitteen kanssa taysin tai jokseenkin samaa mieltd ja vastaavalla tavalla eri mielta
olevien osuus oli noin 16 %, joka vastaa 51:a henkil6a. Tyytymattdmien osuus on melko suuri, koska

se vastaa suunnilleen neljaa isoa tai seitsemaa pienempaa ryhmaa.

Ryhman jasenten valisia ristiriitoja koettiin olevan melko paljon. Jalleen suurin osa oli kyllakin vait-
teen kanssa jokseenkin tai taysin samaa mieltd, mutta osuus naista oli vain 55 %. Samalla yli 23
prosenttia vastaajista oli vaitteen kanssa jokseenkin tai taysin eri mielta. Maara vastaa 73 henkiloa

tai toisin sanoen kuutta suurta tai kymmenta pienempaa ryhmaa.

Johtamistyylin vaikutus ty6ilmapiiriin

Tyoilmapiiri: Johtamistyylit
1 = tdysin eri mieltd 2 = jokseenkin eri mieltd 3 = ei samaa, eika eri mielta 4 = jokseenkin
samaa mieltd 5 = tdysin samaa mielta

RYHMASSANI VOI TURVALLISESTI ESITTAA OMIA
MIELIPITEITAAN, VAIKKA NE OLISIVAT VALTAVIRRASTA
POIKKEAVIA. (3,9)

JOS VIRHEITA TEHDAAN, PYRITAAN NIITA RYHMASSANI
KORJAAMAAN RAKENTAVALLA TAVALLA. (3,7)

RYHMAN JASENTEN VALILLA El OLE HENKILOKOHTAISIA
RISTIRIITOJA. (3,5)

HYVA TYOILMAPIIRI RYHMAN SISALLA ON TARKEAA RYHMAN
TOIMINNAN KANNALTA. (4,8)

0 1 2 3 4 5

Ei ole kiinnostunut johtamisesta (N=63) = Demokraattinen tai valmentava (N=181) m Autoritaarinen (N=66)

Kuvio 10. Vastaajien ndkemys ryhmien tydilmapiiristd. Esitetty vastausten keskiarvoina ryhmanjoh-

tajien kayttdmien johtamistyylien mukaan.

Demokraattinen ja valmentava johtamistyyli tekevat vastausten perusteella mielipiteiden ilmaisun
turvalliseksi ja mahdollisia virheita korjataan rakentavalla tavalla. Erot ovat selkeitd kahteen muuhun
johtamistyyliin verrattuna. Jasenten valiset ristiriidatkin olivat harvinaisempia, mutta erot olivat sel-
vasti pienemmat muihin johtamistyyleihin verrattuna. Nakisin, etta henkiloiden valiset ongelmat ovat

asia, johon johtamisella voi toki vaikuttaa, mutta ei niin selvasti kuin kahteen ensimmaiseen asiaan.
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Ristiriidat ovat usein vahvasti sidoksissa tunteisiin ja ne voivat olla pahimmillaan olleet olemassa

jopa vuosia, eika niiden ratkaiseminen tapahdu hetkessa, vaikka toimenpiteisiin ryhdyttaisiinkin.

Vastaajan aseman vaikutus tyoéilmapiirin kokemukseen

Tyoilmapiiri: Asema ryhmassa
1 = tdysin eri mielta 2 = jokseenkin eri mieltd 3 = ei samaa, eika eri mielta 4 = jokseenkin
samaa mielta 5 = tdysin samaa mielta

RYHMASSANI VOI TURVALLISESTI ESITTAA OMIA
MIELIPITEITAAN, VAIKKA NE OLISIVAT VALTAVIRRASTA...

JOS VIRHEITA TEHDAAN, PYRITAAN NIITA RYHMASSANI
KORJAAMAAN RAKENTAVALLA TAVALLA. (3,7)

RYHMAN JASENTEN VALILLA EI OLE HENKILOKOHTAISIA
RISTIRIITOJA. (3,5)

HYVA TYOILMAPIIRI RYHMAN SISALLA ON TARKEAA RYHMAN
TOIMINNAN KANNALTA. (4,8)

0 1 2 3 4 5

B Ryhman jasen:  m Ryhmanjohtaja:
(N=272) (N=38)
Kuvio 11. Vastaajien ndkemykset ryhmien tyGilmapiirista. Esitetty vastausten keskiarvoina vastaajien

aseman mukaan.

Vastausten jakautuminen ryhman jasenten ja ryhmanjohtajien kesken noudattaa pitkalti aiempaa
kaavaa. Ryhmanjohtajat kokivat tydilmapiirin selvasti ryhman jasenia paremmaksi. Ristiriitojen osalta
erot vastauksissa olivat selvasti muita pienemmat. Tama voisi kertoa samanlaisesta vastuun koke-
misen ulkoistamisesta, kuin aiemmin osiossa 4.3 kasitellyssa luottamuksessa siihen, etta kaikki ryh-
man jasenet hoitavat oman osansa yhteisesta tyokuormasta. Myds tuossa vaitteessa ryhman jasen-
ten ja ryhmanjohtajien nakemykset olivat lahempana toisiaan, kuin muissa luottamusta koskevissa
vaitteissa. Jasenten valiset ristiriidat eivat todennakoisesti ole juurisyiltdan ryhmanjohtajasta johtu-

via, vaikka taman tulisikin pyrkia niita ratkaisemaan.

Avoimet vastaukset — autoritaarinen johtamistyyli

Autoritaarisista ryhmanjohtajista kaksi vastasi tdman osion avoimeen kysymykseen. Toinen kertoi
tydilmapiirin olevan ryhmassaan hyva ja lahes kaikkien tulevan toimeen keskenaan, muutamaa poik-
keusta lukuun ottamatta. Jos ryhmaan mahtuu muutama, joka ei tule jonkun kanssa toimeen, voisi
ilmapiirin laadusta olla toki eri mieltdkin. Toinen kertoi kokevansa hyvan tydilmapiirin ja hyvaksytyksi
tulemisen tunteen erittain tarkeaksi. Han kertoi myos, etta ristiriitoja henkildston valilla tulee ajoittain,

mutta asiat on pystytty hoitamaan.
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Yli puolet kysymykseen vastanneista ryhmien jasenista ilmaisi yllattavan voimakkaasti ryhmanjoh-
tajan kaytdksen heikentavan tydilmapiiria. Esiin nousi etenkin se, ettd ryhmanjohtaja ei hyvaksy
omista nakemyksistaan poikkeavia kantoja, eivatka ryhmalaiset koe niiden esittamista turvalliseksi.

Alla on suoria lainauksia ryhmalaisten vastauksista:

- "Ryhmésséa voi esittda eridvid ndkemyksid, mutta usein eri mieltd oleminen esimiehen kanssa
16ytyy edesté ja siitd saa jonkun pikku muikkarin.”

- "Ryhménjohtajalle voi esittédé kysymyksia, mutta moni ei niin tee silla pelkona on, etté kysymyk-
sen kysyminen johtaa, joskus jopa koko ryhmén edessé, tilanteeseen jossa ryhménjohtaja huu-
taa ja kyseenalaistaa tybntekijan ammattitaidon.”

- "Tyébilmapiiri on télld hetkelld se, ettd ryhménjohtajaa peldtdén. Kukaan ei uskalla olla hdnen
kanssaan eri mieltd, koska jos olet eri mieltd, saat sen tuntea varmuudella jollain tavalla. Pahim-
millaan niin, ettd sinut savustetaan ryhméstéa ulos, jollain ryhménjohtajan keksityllé perusteella,
Joka ei useinkaan ole mitenkdén kytkdksisséa todellisuuteen.”

- "Ryhméléisten kesken voi puhua misté vain, ryhménjohtajan kanssa se on véhintaankin haas-
teellista, ellei mahdotonta. Virheité ei pyritd korjaamaan rakentavalla tavalla johtajan toimesta,
vaan ryhmaéléisia ollaan heittdméssé saman tien bussin alle johtajan toimesta. Vaikka kyseessé
olisikin véhapéatdinen asia, jonka voisi hoitaa sadalla paremmalla tavalla.”

- "Esimiehen ailahteleva kéytos héiritsee melkoisen paljon. llmapiiri on leppoisampi kun hén ei ole
paikalla. Mielipiteitéa voi kylla esittdd mutta varsinaiseen keskusteluun / vuoropuheluun ei paasta
Jos esihenkilb on asiasta erimieltéa. Téallbin asiasta tulee joko kovaan déneen suoritettu monologi
tai kiivas vaittely jos asia on sellainen misté ei haluta antaa periksi.”

- "Ryhménjohtajan ailahteleva kéyt6s ja tbékséyttelevdt kommentit aiheuttavat vélilld epétietoi-

suutta ym. ongelmia.”

Avoimet vastaukset — demokraattinen tai valmentava johtamistyyli

Demokraattiseksi tai valmentavaksi johtajaksi itsensa luokitelleet ryhmanjohtajat kokivat paaasi-
assa ilmapiirin ryhmissaan hyvaksi ja pitivat sita tarkeana tydhyvinvoinnin kannalta. Jotkut toivat
esille, etta ristiriitoja tulee valilla vakisinkin, koska ryhmissa voi olla hyvinkin erilaisia ja voimakkaita-
kin persoonia. Syntyneet ristiriidat taytyy saada kasiteltya, mika on kuitenkin loppujen lopuksi kiinni

my0s osallisten halukkuudesta. Alla muutama esimerkki vastauksista:

- "14-16 hengen ryhméssé on vékisinkin ristiriitoja, myds henkilbkohtaisia. Ne pitéé pystyé ihmis-
ten vdlilla ratkomaan ja on saatu ratkottua.”

- "Hyvé ilmapiiri ja tunne siité, etté kaikki hyvéksytédén ryhméén, ovat erityisen térkeitd asioita
t6issa. Ristiriitoja tulee, mutta ajan kanssa kaikki tilanteet ovat rauhoittuneet eikd ryhméassé ole

ihmisié, jotka eivét voisi kommunikoida keskenéén.”
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- "On vaikeaa, jos / kun ryhmésséa on jotakin aiempaa késittelemétdntéd kuormaa. Historialla saat-
taa olla yllattdvén suuret vaikutuksen myds nykypéivaa. Erityisen haastava tilanne on silloin, jos
asioita ei ole késitelty kunnolla. Ulkopuolelta tulleen voi olla helpompi suhtautua ja kasitella
niitd, mutta ei niitd koskaan kokonaan poistettua saa, ellei asianomaiset itse sité halua.”

- "Ryhmén jédsenten vélinen yhteistyb ja kommunikointi ei ole ongelmatonta. Ryhméssé on erit-

téin vahvoja persoonia ja yhteentbrmayksiltd ei ole taysin véltytty.”

Taman kategorian ryhmien jasenten vastauksissa oli havaittavissa samankaltainen teema, kuin au-
toritaaristen johtajien ryhmissakin, eli tydilmapiirin heikkeneminen liitettiin usein jonkin tietyn henki-
I6n toimintaan. Erona oli kuitenkin se, etta yhdessakaan vastauksessa ei mainittu ilmapiiria huo-

nontavan henkilén olevan ryhmanjohtaja. Alla lainauksia:

- "Tarvitaan vain yksi riidankylvaja.”

- "Tybilmapiiria ei voi liikaa korostaa. On ryhmié joissa yksi henkilo riittda tukahduttamaan hyvén
tybmotivaation negatiivisella asenteella sekd moittimalla muita tydntekijoité. Vaatii esimiehilta
toimenpiteité téllaisten kitkemiseksi pois.”

- ’Jos toiminta on joidenkin ryhménjasenten osalta tdysin mustavalkoista, niin on vaikea kaikkien
toimia niin efttei tulisi ristiriitoja.”

- "Yksi vastarannankiiski nyt haluaa olla melkein joka asiasta eri mielta, mutta silti tullaan toi-
meen.”

- "On sellaisia henkilbitd pakkosijoitettuna ryhmééan, joiden kanssa kukaan ei halua ajaa. Ja siir-

retty samasta syysté pois toisesta ryhmésta. Eli vahinkoa kierratetaan...”

Avoimet vastaukset - ryhmanjohtaja ei ole kiinnostunut johtamisesta
Viimeisen kategorian ryhmalaisten vastauksissa tuotiin myos esiin tyoilmapiiriin liittyvien ongelmien

liittyvan usein tiettyjen henkildiden aiheuttamiin ristiriitoihin:

- "Ryhmdéssé on useita henkilbita, joista tiedén etteivdt mahdu samaan partioautoon...Ryhménjoh-
tajan en ole havainnut edes yrittdvan puuttuvan tilanteeseen milléaéan lailla.”

- "Ryhméssé oli aiemmin siséisia ristiriitoja mutta henkilbstomuutosten myéta tilanne on parantu-
nut merkittavasti...Suurimmat ristiriidat liittyvat mielesténi ryhmén varajohtajan kulmikkaaseen
persoonaan. Hanen tbkséytteleva tyylinsé aiheuttaa vélilla kitkaa alaisten suuntaan.”

- "Sopan keittdminen loppunut, mutta kaikki ei voi sanoa mielipidettdén jos mielipide on eri kuin

esim yhdella x tybntekijalla niin siitdhdn soppa syntyy. Mutta asioitten kanssa osaa elda.”
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4.6 Roolien ja vastuiden selkeys ryhmissa

Osion kysymykset on johdettu luvun 2.2 teoriasta. Ensimmainen vaite, eli vastaajan kokemus oman
tydpanoksensa tarkeydesta juontuu Ristikankaan ym. (2021) tekstiin, jonka mukaan tyéntekijan sel-
kea rooli ryhmassa tarkoittaa varsinaista tehtavankuvausta enemman sitd, kuinka taman vastuut lin-
kittyvat perustydn kokonaisuuteen ja yhteiseen tavoitteeseen (Ristikangas ym. 2021, 105-106).
Myds Penningtonin (2005) kirjoitus roolin merkityksesta identiteetin tuottamisessa yksildlle osana

ryhmaa viittaa tdhan (Pennington 2005, 90).

Toinen vaite tdiden oikeudenmukaisesta ja tarkoituksenmukaisesta jakautumisesta ryhman sisalla
littyy myos edellisessa lauseessa viitattuun Penningtonin (2005) tekstiin, jonka mukaan kaksi roolien
tehtavaa ovat tydnjaon mahdollistaminen ryhman jasenten valilld seka oman ja toisten roolien tunte-

muksen kautta syntyva jarjestys ja toiminnan ennustettavuus (Pennington 2005, 90).

Kolmas rooleja ja vastuita koskevista vaitteista on perdisin Ristikankaan ym. (2021) tekstista, jonka
mukaan tiimitydskentelyn ideana on yhteisvastuullisuuden rankentaminen, johon pyritddan muun mu-

assa roolien kautta tehtavia vastuuttamalla (Ristikangas ym. 2021, 105-106).

Kaikkien vastaajien nakemykset ryhmien rooleista ja vastuista

Roolit ja vastuut: Kaikki vastaajat
1 = tdysin eri mielta 2 = jokseenkin eri mieltd 3 = ei samaa, eika eri mielta 4 = jokseenkin
samaa mielta 5 = tdysin samaa mielta

KOEN, ETTA OMA TYOPANOKSENI ON TARKEA RYHMAN
TYON KOKONAISUUDEN KANNALTA.

TYOT JAKAUTUVAT RYHMASSANI
TARKOITUKSENMUKAISESTI JA OIKEUDENMUKAISESTI.

KOEN, ETTA RYHMANI ON YHTEISESTI VASTUUSSA SILLE
KUULUVIEN TEHTAVIEN HOITAMISESTA (VALITSE 1 JOS KOET,
ETTA RYHMANJOHTAJA ON YKSIN VASTUULLINEN)

TEHTAVIEN JA VASTUIDEN JAKAUTUMISEN SELKEYS ON
TARKEAA RYHMAN TOIMINNAN KANNALTA.

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

Kuvio 12. Kaikkien vastaajien nakemykset roolien ja vastuiden jakautumisesta ryhmissa. Esitetty

vastausten keskiarvoina.
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Roolit ja vastuut: Vastausten prosentuaalinen
jakauma

1 = taysin eri mieltd 2 = jokseenkin eri mieltd 3 = ei samaa, eika eri mielta 4 = jokseenkin
samaa mielta 5 = tdysin samaa mielta

Koen, etta oma Tyot jakautuvat Koen, ettd ryhmani on Tehtéavien ja vastuiden
tyopanokseni on tarkea ryhmassani yhteisesti vastuussa sille jakautumisen selkeys on
ryhman tyon tarkoituksenmukaisesti ja kuuluvien tehtdvien tarkeda ryhman toiminnan
kokonaisuuden kannalta. oikeudenmukaisesti. hoitamisesta. kannalta.
5 39,3% 19,4% 33,2% 57,4%
[ ] 45,2% 36,5% 44,2% 36,8%
3 11,0% 22,9% 17,8% 5,2%
u2 3,2% 13,5% 4,5% ,3%
ml 1,3% 7,7% ,3% ,3%

Taulukko 5. Kaikkien vastaajien nakemykset roolien ja vastuiden jakautumisesta ryhmissa. Esitetty

vastausten prosentuaalisena jakaumana.

Roolien, tehtavien ja vastuiden jakautuminen koettiin yleisesti tarkeaksi, joskin taysin samaa mielta
vaitteen kanssa olevia oli aiempia osioita vahemman. Lahes kaikki vastaukset sijoittuivat kuitenkin

vaihtoehtojen ylapaahan.

Vastaajat kokivat paaasiassa oman tydpanoksensa ryhmatydskentelyn kokonaisuuden kannalta tar-

keaksi. Selvasti eri mielta vaitteen kanssa olevia vastaajia oli vahan.

Ryhmalle kuuluvien tehtavien hoitamisen vastaajista noin 77 % koki yhteisvastuulliseksi. Taysin eri

mielta asiasta oli yksi vastaaja.

Toiden tarkoituksenmukaisen ja oikeudenmukaisen jakautumisen suhteen mielipiteissa oli jonkin
verran enemman hajontaa. Seka taysin, ettd jokseenkin samaa mielta olevia oli selvasti muita vait-
teitd vahemman ja reilut 20 % vastaajista oli vaitteen kanssa taysin tai jokseenkin eri mielta. Vaite
kasittelee pitkalti samaa asiaa, kuin luottamusosiossa kasitelty vaittama siita, etta kaikki ryhman ja-
senet hoitavat oman osansa yhteisesta tydkuormasta ja vastausten keskiarvo on vaitteissd sama,
joskin jakaumissa on hieman eroja. Tassa osiossa kasiteltdvan vaitteen nakdkulma on kuitenkin
enemman tyonjohdollinen ja luottamuksen osalta kyse on ryhman jasenten suhtautumisesta toi-

siinsa.
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Johtamistyylin vaikutus rooleihin ja vastuisiin

Roolit ja vastuut: Johtamistyylit
1 = tdysin eri mieltd 2 = jokseenkin eri mieltd 3 = ei samaa, eika eri mielta 4 = jokseenkin
samaa mieltd 5 = tdysin samaa mielta

KOEN, ETTA OMA TYOPANOKSENI ON TARKEA RYHMAN TYON 3,8 -
KOKONAISUUDEN KANNALTA. (4,2) 20
| |
TYOT JAKAUTUVAT RYHMASSANI TARKOITUKSENMUKAISESTI 2,7 -
JA OIKEUDENMUKAISESTI. (3,5) 31
| | |
KOEN, ETTA RYHMANI ON YHTEISESTI VASTUUSSA SILLE 421
KUULUVIEN TEHTAVIEN HOITAMISESTA. (4,1) 38
| | |
TEHTAVIEN JA VASTUIDEN JAKAUTUMISEN SELKEYS ON 1 5;
TARKEAA RYHMAN TOIMINNAN KANNALTA. (4,5) 24
1 1 1 1
0 1 2 3 4 5

® Ei ole kiinnostunut johtamisesta (N=63) ®m Demokraattinen tai valmentava (N=181) m Autoritaarinen (N=66)

Kuvio 13. Vastaajien ndkemykset roolien ja vastuiden jakautumisesta ryhmissa. Esitetty vastausten

keskiarvoina ryhmanjohtajien kayttamien johtamistyylien mukaan.

Roolien selkeyden ja vastuun jakautumisen osalta johtamistyylilla nayttaisi olevan hieman vahem-
man merkitysta, kuin aiemmin kasitellyissa asioissa. Olisiko niin, ettd koska usein poliisihallinnon
ryhmissa niiden jasenten tehtavat ovat jo rakenteellisesti melko selkeita ja keskenaan hyvin saman-
kaltaisia, ei johtamisella ole tdhan niinkdan suurta vaikutusta. Toiden tasapuolisessa jakautumisessa
demokraattinen ja valmentava johtajuus nayttaisivat kuitenkin tuottavan muita tyyleja parempaa tu-

losta.
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Vastaajan aseman vaikutus kokemukseen rooleista ja vastuiden jakautumisesta

Roolit ja vastuut: Asema ryhmassa
1 = tdysin eri mieltd 2 = jokseenkin eri mieltd 3 = ei samaa, eika eri mielta 4 = jokseenkin
samaa mielta 5 = tdysin samaa mielta

KOEN, ETTA OMA TYOPANOKSENI ON TARKEA RYHMAN
TYON KOKONAISUUDEN KANNALTA. (4,1)
TYOT JAKAUTUVAT RYHMASSANI TARKOITUKSENMUKAISESTI
JA OIKEUDENMUKAISESTI. (3,5)
KOEN, ETTA RYHMANI ON YHTEISESTI VASTUUSSA SILLE
KUULUVIEN TEHTAVIEN HOITAMISESTA. (4,2)
TEHTAVIEN JA VASTUIDEN JAKAUTUMISEN SELKEYS ON
TARKEAA RYHMAN TOIMINNAN KANNALTA. (4,5)

B Ryhman jasen:  ® Ryhmanjohtaja:
(N=272) (N=38)
Kuvio 14. Vastaajien nakemykset roolien ja vastuiden jakautumisesta ryhmissa. Esitetty vastausten

keskiarvoina vastaajien aseman mukaan.

Vastaajan asemaan perustuva jakauma nayttaa olevan samankaltainen, kuin aiemmissakin osioissa,
eli ryhmanjohtajat ndkevat asian hieman ryhman jasenia positiivisemmassa valossa. Erot eivat ole
kuitenkaan valtavia. Ensimmaisessa vaitteessa on oletettavaakin, ettd ryhmanjohtaja kokee oman

roolinsa yksittaista jasenta tarkedmmaksi kokonaisuuden kannalta.

Avoimet vastaukset — autoritaarinen johtamistyyli
Ryhmanjohtajista kysymykseen vastasi yksi ja hdnen vastauksensa kuvaa mielestani erittdin hyvin
sitd, kuinka poliisissa hyvin tehtavansa hoitavan ryhmanjohtajan ty6 yleensa nahdaan, joten vastaus

esitetaan suorana lainauksena:

"Ryhménjohtaja vastaa etté tytt jaetaan tasaisesti ja kunkin tyéntekijGn osaamisen mukaisesti.
Vaikka ryhmé vastaa yhteisvastuullisesti tbiden suorittamisesta, on p&dévastuu joka tapauksessa

ryhménjohtajalla.”

Ryhmalaisten vastauksista noin puolet toivat jollain tavalla esiin tyytymattomyytta tdiden jakautumi-
sesta. Vastauksia ei ollut kovin paljon, joka saattaa osittain johtua siita, ettd monet kirjoittivat samasta

asiasta jo luottamusta koskevan avoimen kysymyksen kohdalla. Alla kuitenkin lainauksia:

- "Oma-aloitteisia palkitaan lisétéilla, paivan saa kulumaan myés jalat pbydélla, eiké se vélttamatta
kiinnosta ketéén.”
- "Maakunnan keikoissa on yksi partio kohteessa ilman tukipartioita, vastaava tehtdvé Tampereelle

véh 3 partiota”
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"Ryhménjohtajan tulisi puuttua tehtévien jakoon, jos han tiedostaa jonkun olevan tyytymétén teh-
taviinsé.”
“Osa ryhméstéa tekee huomattavasti enemmaén téita kuin toiset, tdma nakyy esim. keikkojen hoi-

tamisen/keston suhteen.”

Avoimet vastaukset — demokraattinen tai valmentava johtamistyyli

Itsensa tahan luokkaan sijoittaneet ryhmanjohtajat toivat vastauksissaan esiin sen, etta tyéta teh-

daan ryhmana, jossa kaikilla on tarkea rooli. Toinen huomion arvoinen seikka vastauksissa oli se,

ettd ryhman jasenten kyvykkyys ja aktiivisuus vaikuttaa siihen, kuinka tyétehtavat ja vastuut jakau-

tuvat. Alla esimerkkeja:

"Kyllé tata tarvitsee katsoa kokonaisuutena ja ryhmé on ikdédn kuin joukkue, joka tarvitsee kaik-
kien panosta selviytydkseen.”

"Kaikilla ryhmé&sséni on todella merkittévé rooli. Valitettavasti asenneongelmat / sairaspoistumat
vaikeuttavat ryhmén toiden tasapuolista jakautumista, eika téhén tunnu oikein olevan organisaa-
tiossa puuttumiskeinoja. Pitkat sairaslomat halvauttavat ja kuormittavat ryhmaé ja organisaatio
on hampaaton niihin puuttumaan.”

"Asioista tehddéan yhdessa, "yhteisen hyvan" puolesta.”

"Vastuu on jaettava osaamistasoon ja asioiden hoitokykyyn ndhden. On huomattavan aikaan-
saavia jo pidempéén olleita tyéntekijoita, joiden kyky hoitaa asioita on vertaansa vailla. Témén
liséksi on kokemattomampia tydntekijéita, joille ei voi antaa suurta méaéréaé vastuuta ja tyotehta-
vid. Tadméa asettaa tybntekijat epétasa-arvoiseen asemaan, mutta pyrin tétd korostamaan
TAKE:ssa ja arjen keskella tybntekijaa kehuen.”

"Tybn tasapuolinen jakautuminen on suuri haaste, toiset on aina valmiita tekeméén ja toiset ei.
Toinen menee aina siletd misté aita on matalin ja toinen ndkee myds oma boxinsa ulkopuolelle.
Vastuut ovat selkeét, mutta tehtdvamaééréa on hurjan iso ja se kuormittaa avainpelaajia suunnat-
tomasti. Vastuut muodostuvat myds usein aika luonnostaan eri roolien kautta.”

"Koen, ettd ryhméssani tyot jakautuvat suhteellisen oikeudenmukaisesti, mutta toki vélilla itsekin
Jjaa miettimaan, ettéa ne, jotka suoriutuvat hyvin ja nopeasti, eivéatka ole juuri sillé hetkella kovin

uupuneita, saavat suhteessa enemmén tehtdvékseen.”

Taman kategorian ryhmien jasenet vastasivat kysymykseen saman suuntaisesti, kuin ryhmanjohta-

jansakin seka autoritaaristen johtajien ryhmissa tydskentelevat ryhmien jasenet. Selkeimpana tee-

mana oli se, etta tehtavat eivat jakaudu tasapuolisesti, vaan ahkerat ja kyvykkaat joutuvat tyésken-

telemaan enemman. Alla vastauksia:
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- ’Tybtaakkaa ei jaeta tasaisesti ryhmén siséllé ja ryhmdssémme on selvésti havaittavissa kéy-
téntd, jossa juttuja jaetaan tutkittavaksi enemmaén niille, jotka saavat hoidettua juttuja nopeasti ja
laadukkaasti.”

- ”Sen, joka hoitaa paljon ja tunnollisesti, ei pidé saada siitd hyvésta vield enemmaén tehtavia, vaan
pitéisi toimia sen eteen, kuinka ne, jotka hoitavat véhemmaén, saadaan kantamaan oma vas-
tuunsa ja osuutensa paremmin.”

- "Vanhempia ryhméléisia ei kiinnosta tyoteko.”

- "Tybn oikeudenmukainen jakautuminen on ikuisuuskysymys. Niin sanotusti siihen viemériin kaa-
detaan joka vetaa, eli ahkeroimalla saat palkkioksi enemmaén t6ité. Alisuoriutujat pdasevét kroo-

nisesti véhemmalla.”

Avoimet vastaukset — ryhmanjohtaja ei ole kiinnostunut johtamisesta

Taman kategorian ryhmalaisten vastauksissa oli selvasti kaksi teemaa, joista jompaankumpaan 1a-
hes kaikki vastaukset keskittyivat. Ensimmainen teema oli sama, kuin muissakin kategorioissa, eli
tydkuorma kaatuu enemman niiden paalle, jotka ovat ahkeria ja osaavia. Toinen teema kuvastaa

sitd, ettd ryhmanjohtaja ei hoida omaa johtajan rooliaan. Alla lainauksia vastauksista:

- "Osa ryhmésté tekee huomattavan mééran koko ryhmén tybkuormasta. Toivoisin rj:n puuttuvan
tilanteeseen ja tasaavan tekemistd. Enemmén tekeville jéisi halutessaan valvontaan enemmén
aikaa, jos keikkakuorma jakautuisi edes védhén tasaisemmin.”

- "Ryhménjohtaja sallii erivapauksia tietyille ryhmén jasenille ihan késittdmaéattémin perustein.”

- "Mind TIEDAN, etté tyépanoksellani on merkitystd mutta KOEN itseni usein tarpeettomaksi. Té&-
hén on suurena syyna ryhménjohtajan léhes taydellinen keskittyminen omiin mielenkiinnonkoh-
teisiinsa ja kaikki muu jaa alaisten oma-aloitteisuuden varaan.”

- "Osaan onneksi tyéllistdéd kylla itsenikin, vaikka vélilld onkin vaikea varmistua siita, ettéd teenké
varmasti kokonaiskuvan kannalta olennaisimpia asioita.”

- Erittdin puutteellisen péivittdisjohtamisen takia en kuitenkaan niinkdén koe, ettd ryhmé olisi
KOLLEKTIIVISESTI vastuussa tai ainakaan KOLLEKTIIVISESTI kantaisi vastuuta. Koen ennem-
minkin niin, ettd jokainen ryhmén jésen joutuu osaltaan kantamaan huolta siité, ettd ryhmén teh-
tévét tulevat hoidetuksi...Koen, etté esimiehelld PITAISI OLLA vastuu seurata, etté tyét saadaan

maaliin ja ryhmaé tuottaa organisaatiota hyodyttavaa tyépanosta yhdesséa.”

4.7 Tavoitteiden ja paamaarien selkeys ryhmissa

Kyselyn tassa osiossa vastaajille esitettiin nelja yksilén ja ryhman tavoitteisiin ja paamaariin liittyvaa
vaittdmaa, joiden perusta on teoriaosion luvussa 2.2. Carlton (2017) seka Leppanen ja Rauhala

(2012) esittavat, etta yksildille ja ryhmille taytyy asettaa lyhyen aikavalin tavoitteita sekad pidemman
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tahtaimen paamaaria, jotta toiminta koetaan merkitykselliseksi. Tavoitteet ja paamaarat toimivat pa-
remmin, jos ne ovat tyontekijoita aidosti motivoivia, joten niiden maarittdmisessa on syyta huomioida
tyéntekijoiden ajatuksia. (Leppanen & Rauhala 2012, 250-257; Carton 2017, esitetty teoksessa Aal-
tonen ym. 2020.)

Kaikkien vastaajien nakemys tavoitteista ja paamaarista ryhmissa

Tavoitteet ja paamaarat: Kaikki vastaajat
1 = tdysin eri mielta 2 = jokseenkin eri mieltd 3 = ei samaa, eika eri mielta 4 = jokseenkin
samaa mielta 5 = tdysin samaa mielta

RYHMAN JASENILLE ON ASETETTU SELKEAT
HENKILOKOHTAISET TAVOITTEET.

RYHMALLAMME ON YHTEISIA LYHYEN AIKAVALIN
TAVOITTEITA. (ESIM. TALLE VUODELLE SOVITTUJA...

RYHMALLAMME ON YHTEISIA PITKAN AIKAVALIN
KEHITYSTAVOITTEITA. (ESIM. HENKILOSTON...

RYHMAN TAVOITTEISTA ON SOVITTU YHDESSA RYHMAN
JASENTEN KANSSA.

HENKILOKOHTAISTEN JA RYHMAN TAVOITTEIDEN
SELKEYS ON TARKEAA RYHMAN TOIMINNAN KANNALTA.

| | | |
,0 1,0 2,0 3,0 4,0 5,0

Kuvio 15. Kaikkien vastaajien ndkemykset tavoitteiden ja paamaarien asettamisesta ryhmissa. Esi-

tetty vastausten keskiarvoina.
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Tavoitteet ja paamaarat: Vastausten
prosentuaalinen jakauma

1 = tdysin eri mieltd 2 = jokseenkin eri mieltd 3 = ei samaa, eika eri mielta 4 = jokseenkin
samaa mieltd 5 = tdysin samaa mielta

Ryhmalldmme on

Ryhmalldamme on yhteisid pitkan - . ,
- o o . . Henkildkohtaisten ja
Ryhman jasenille on yhteisia lyhyen aikavalin Ryhman tavoitteista on " .
N R N . e A . ryhman tavoitteiden
asetettu selkeat aikavalin tavoitteita. kehitystavoitteita. sovittu yhdessa .. .
. - . . . e . selkeys on tarkeaa
henkilokohtaiset (Esim. talle vuodelle (Esim. henkiloston ryhman jasenten .. .
. e . . ryhman toiminnan
tavoitteet. sovittuja toiminnan kouluttautuminen tai kanssa. kannai
painopisteitd) toiminnan )
kehittaminen)
5 14,8% 10,6% 10,3% 13,2% 40,0%
u4 46,1% 32,6% 28,4% 30,0% 40,3%
3 22,9% 29,4% 31,6% 28,1% 16,1%
m2 10,7% 17,4% 19,4% 17,7% 2,9%
ml 5,5% 10,0% 10,3% 11,0% ,7%

Taulukko 6. Kaikkien vastaajien nakemykset tavoitteiden ja paadmaarien asettamisesta ryhmissa.

Esitetty vastausten prosentuaalisena jakaumana.

Henkildkohtaisia ja ryhmalle asetettuja tavoitteita pidetiin ryhman toiminnan kannalta yleisesti ottaen
tarkeind, mutta jakaumaa alemmille tasoille oli muita osioita enemman. Noin 80 % vastaajista ol
vaittdman kanssa taysin tai jokseenkin samaa mielta, kun se muissa osioissa oli l[ahelle 95 % luok-
kaa. Kyselyn tulosten luettavuuden helpottamiseksi ryhman ja yksilon tavoitteiden tarkeys yhdistettiin

tassa samaan kysymykseen, mutta olisi mielenkiintoista tietaa, olisiko naiden valilla ollut eroja.

Henkildkohtaisia tavoitteita asetetaan vastausten perusteella enemman, kuin ryhman yhteisia. Eten-
kin pidemman aikavalin padmaarien maarittelyssa on parannettavaa, koska vain noin 38 % vastaa-
jista oli vaitteen kanssa taysin tai jokseenkin samaa mieltd. Samalla tasolla oli my6s ryhman jasenten

osallistaminen yhteisten tavoitteiden maarittelyyn.

On hieman erikoista, etta tavoitteiden ja padmaarien asettamisen koetaan olevan nainkin heikolla
tasolla, koska tydnantaja ohjaa ryhmanjohtajia tavoitteiden asettamisen suuntaan. Vuosittain kayta-
vissa tavoite- ja kehityskeskusteluissa yksilGille maaritellaan lyhyen ja pitkan aikavalin tavoitteita ja
ne kirjataan lomakkeisiin. Vastaava lomake taytetdaan myos ryhman toiminnasta ja se tulisi tehda

ryhman jasenten kanssa.

76



Johtamistyylin vaikutus tavoitteiden ja paamaarien asettamiseen

Tavoitteet ja paamaarat: Johtamistyylit
1 = tdysin eri mieltd 2 = jokseenkin eri mieltd 3 = ei samaa, eika eri mielta 4 = jokseenkin
samaa mielta 5 = tdysin samaa mielta

RYHMAN JASENILLE ON ASETETTU SELKEAT 2,9
HENKILOKOHTAISET TAVOITTEET. (3,5)

| |
RYHMALLAMME ON YHTEISIA LYHYEN AIKAVALIN 2,4 ‘
TAVOITTEITA. (3,2)

| |
RYHMALLAMME ON YHTEISIA PITKAN AIKAVALIN 2,3 l
KEHITYSTAVOITTEITA. (3,1)

RYHMAN TAVOITTEISTA ON SOVITTU YHDESSA RYHMAN 2,4
JASENTEN KANSSA. (3,2)

HENKILOKOHTAISTEN JA RYHMAN TAVOITTEIDEN SELKEYS ON 4,1
TARKEAA RYHMAN TOIMINNAN KANNALTA (4,2)

0 1 2 3 4 5

m Eiole kiinnostunut johtamisesta (N=63)  m Demokraattinen tai valmentava (N=181)  m Autoritaarinen (N=66)
Kuvio 16. Vastaajien nakemykset tavoitteiden ja paamaarien asettamisesta ryhmissa. Esitetty vas-

tausten keskiarvoina ryhmanjohtajien kayttamien johtamistyylien mukaan.

Jalleen kerran demokraattinen tai valmentava johtajuus nayttaa tuottavan parhaan tuloksen. Ta-
voitteiden ja padmaarien osalta myds autoritaariset johtajat vaikuttaisivat onnistuvan huomattavasti

johtamiseen valinpitamattémasti suhtautuvia paremmin.
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Vastaajan aseman vaikutus kokemukseen tavoitteiden ja paamaarien asettamisesta ryh-

massa

Tavoitteet ja paamaarat: Asema ryhmassa
1 = tdysin eri mieltad 2 = jokseenkin eri mieltd 3 = ei samaa, eika eri mielta 4 = jokseenkin
samaa mielta 5 = tdysin samaa mielta

RYHMAN JASENILLE ON ASETETTU SELKEAT HENKILOKOHTAISET
TAVOITTEET. (3,5)

RYHMALLAMME ON YHTEISIA LYHYEN AIKAVALIN TAVOITTEITA.
(3.2)

RYHMALLAMME ON YHTEISIA PITKAN AIKAVALIN
KEHITYSTAVOITTEITA. (3,1)

RYHMAN TAVOITTEISTA ON SOVITTU YHDESSA RYHMAN
JASENTEN KANSSA. (3,2)

HENKILOKOHTAISTEN JA RYHMAN TAVOITTEIDEN SELKEYS ON
TARKEAA RYHMAN TOIMINNAN KANNALTA (4,2)

| | | |
Ryhman jasen: Ryhmaénjohtaja:
(N=272) (N=38)
Kuvio 17. Vastaajien ndkemykset tavoitteiden ja pddmaarien asettamisesta ryhmissa. Esitetty vas-

tausten keskiarvoina vastaajien aseman mukaan.

Ryhmanjohtajat arvioivat jalleen kerran asian jasenia positiivisemmin. Voisiko olla, etta tavoitteet ja
paamaarat kirjataan kylla lomakkeisiin ohjeistuksen mukaan, mutta osa ryhmien jasenista kokee,

ettei voi riittavasti vaikuttaa niiden sisaltoon.

Avoimet vastaukset — autoritaarinen johtamistyyli
Ryhmanjohtajista kysymykseen vastasi kaksi. Molemmat toivat esiin ongelmia kehitystavoitteiden

saavuttamisessa kiireen tai koulutusten puuttumisen vuoksi.

Ryhmien jasenet tédssa johtamisen kategoriassa kertoivat Iahes kaikissa vastauksissa puutteissa
tavoitteiden asettamisessa, niiden toteutumisen seurannassa tai henkiloston osallistamisessa nii-

den asettamiseen:

- "Ryhmélla on ehké tavoitteita ryhméaasiakirjaan kirjattuna, mutta jos se kéasitelldan ainoastaan
kerran vuodessa, ei niillé tavoitteilla ole mitdén merkitysta.”
- "Enemmaén lapindkyvyytta néihin ja selkeét tavoitteet ja seuranta.”

- ”Tama on selkeé kehityskohde ryhméssamme.”
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- "Olisi tdrkedéa asettaa tavoitteet. Mutta jos ja tdssé tapauksessa, kun, ryhménjohtaja ei kykene
keskustelemaan on yhteisten tavoitteiden laatiminen ja niiden toteuttaminen pelkdstéén ryh-
ménjohtajan vastuulla, josta myés toteutuessaan ryhménjohtaja ottaa kiitokset.”

- "Mielesténi tavoitteita ei ole asetettu selkeéasti. Vélilla tuntuu, ettd kehittyminen on tyéntekijan
itsensé varassa. Ei ole suunnitelmallista kehittymista.”

- "Pakolliset ryhmén keskustelut pidetdén mutta asiat jaévét siihen, mitédén konkretiaa niiden
pohjalta ei tapahdu. Esihenkil6 mm. esitti asioita sanoin "ndméa nyt ovat jotakin pohan keksiméé
hélynpélya”

- "Ryhménjohtaja ei tue alaisiaan hakeutumaan koulutuksiin, koska pelkéé resurssin heikkene-
vén.”

- "Olen melko uusi ryhméasséa, mutta mielesténi en oli saanut mitdan ohjeita henkilbkohtaisiin ta-

voitteisiin.”

Avoimet vastaukset — demokraattinen tai valmentava johtamistyyli

Ryhmanjohtajat tdssa kategoriassa toivat vahvasti esille kiireen ja suuren tydmaaran, jotka vaikut-
tavat negatiivisesti tavoitteelliseen toimintaan. Useat kertoivat kuitenkin pitdvansa tarkedna ryhman
ja yksildiden kanssa kaytavia keskusteluita ja tavoitteiden asettamista. Alla ryhmanjohtajien vas-

tauksia:

- ’Lyhyen aikavélin tavoitteena on saada pidettyéa ryhma toimintakykyisend, ettei kukaan uupuisi
tybkuorman takia.”

- "Téallad hetkelldhéan tavoite on vain selvitd vuodesta toiseen henkiléstbvajeen takia.”

- "Olemme jo vuosia kérsineet henkilostépulasta, eikéd kaikkia vakansseja ole taytetty. Silti tyo-
maééré on pysynyt samana. Vuosittainen ryhmékeskustelu asettaa painopisteet ja tavoitteet,
multta niiden seuranta ei ole ollut mielesténi térkeéé. ”

- ZIsoimmat tavoitteet on mééritelty ryhmé&asiakirjassa ja ne velvoittavat kaikkia, nd&mé tarkiste-
taan kerran vuodessa, mutta ne pysyvét vuodesta toiseen kohtuu samoina. Perustyd vien suu-
rimman osan ajasta nyKkyisilla liian pienilld resursseilla.”

- ’Liian paljon asioita on sopimatta, koska mitdadn ryhméan yhteisié hetkia ei ole ollut mahdollista
vielé jérjestda.”

- "Osa tavoitteista liittyy tyotehtévistéa selvidGmiseen ryhmdén ollessa jatkuvasti vajaa. Néin ollen
myds kehittdmistoiminta ja muut tavoitteet jaavaét paitsioon.”

- "Tavoitteita on niin ryhmén kuin myds henkilékohtaisella tasolla. Resurssivaje ja ylemmén joh-
don tempoilu kuitenkin vaikeuttaa tavoitteiden toteutumista huomattavasti.”

- "Koen ryhmékeskustelut ja henkilbkohtaiset tavoitekeskustelut hyvin térkeiné johtamisen véli-
neiné ja koitan panostaa niihin. Se, ettd ryhmé itse on méérittelemé&ssé tavoitteita, auttaa heité

sitoutumaan asetettuihin tavoitteisiin.”
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"Yhteiset ja jokaisen omat tavoitteet pitéé olla tiedossa ja toiminnan suuntaus tavoitteiden mu-

kaisesti.”

Ryhmien jasenten vastaukset olivat hyvin pitkalti saman kaltaisia, kuin johtaijillakin. Kiire, suuri ty6-
maara ja liilan pienet henkildstoresurssit ovat esteena tavoitteelliselle toiminnalle, koska kaikessa

joudutaan keskittymaan paivittaisista tehtavista selviytymiseen. Alla vastauksia:

- "Ryhméllemme ei ole asetettu muita tavoitteita kuin, ettd avointen tutkittavien juttujen méaéaré
taytyisi pitdd mahdollisimman alhaisena.”

- "Tavoitteellisuus puuttuu, koska tutkinnan tila on kriisissé. Raavitaan hommia kasaan sielta
mistd saadaan, eiké pystyté keskittym&an esim. niihin painopisteisiin, joita tavoitekeskustelussa
ehké joskus sivuttu.”

- "Tavoitteet olisi hyvé véliajoin kerrata ja tarkistaa, miss& mennéén. Resurssivajeen takia tee-
moja ei ole pystynyt toteuttamaan pitkdn aikaan laadukkaasti tai suunnitelmallisesti.”

- "Ainoa tavoite on jotenkin selviytyé tybmé&érésté jota tulee ovista ja ikkunoista. Mitédén tavoitteita
ei ole kirjattu, eika niité olisi jarkedkaan yrittda tehda, koska selviytyminen tyéméérésté vie kai-
ken tybajan.”

- "Nykytilanteessa tutkintaryhmiss& ei oman kokemukseni mukaan ole mitéén tavoitteellista toi-
mintaa, ei pitkén tai lyhyen aikavélin tasolla. Esihenkilbiden, miehistdn ja rakenteiden vaihtu-
vuus ja muutos on niin jatkuvaa, ettd mitdan pysyvyytté ei ole. Esihenkilbiden tybaika menee
aivan johonkin muuhun (péivittéisten "tulipalojen"” sammuttamiseen) kuin yksikén johtamiseen.”

- "Téalla hetkella yritetdan selvité perustehtéavista”

- 7Paéivittdiskuorma on niin kova ryhménjésenié kohtaan, ettd kehitystyéblle ei ole voimavaroja.

Toiveena olisi, etta kehitystyéta voitaisiin tehdéa prosessien tehostamiseksi.”

Avoimet vastaukset — ryhménjohtaja ei ole kiinnostunut johtamisesta
Tassa kategoriassa vastaajat kertoivat myds tavoitteiden puutteesta ja autoritaaristen johtajien ryh-

mien tavoin, ongelma nahtiin usein ryhmanjohtajaan liittyvana. Alla vastauksia:

- "Ryhménjohtajani ei ole kdynyt I&pi minké&énlaisia tavoitteita.”

- Ei mitdén edelld mainituista asioista ole tapahtunut ainakaan minun aikanani. Jotain voidaan
takeissa sopia, mutta eipd ainakaan minua taket kiinnosta kun kaikki arvioinnit perustuvat mieli-
kuvitukseen eiké todellisuuteen.”

- FErilaisista tavoitteista on (ryhméa-) TAKEn yhteydessé kéyty ndenndista keskustelua mutta kéay-
tdnnéssé paperille saakka saadut asiat ovat yksinomaan ryhménjohtajan ndkemyksia...L4dhinna

seuraavassa (ryhméa-) TAKEssa todetaan, ettei mikdan ole muuttunut.”
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- "Toimintaa leimaa pitkélti pyrkimys pysyvyyteen. On selvéstikin mukavampaa tarpoa tuttua ja
turvallista polkua suossa kuin etsiéd uutta tuntematonta reittid parempia maastoja (tyétapoja)
kayttden.”

- Haluaisin ettd ryhmaéllé olisi yhteinen suunta, kuten esimerkiksi juttuméérien saaminen hallin-
taan tai vuoden 2021 juttujen sekd vanhempien hoitaminen pois, mutta yhteinen suunta ja esi-
miehen antama esimerkki puuttuvat taysin.”

- "Tavoitteista on ollut jonkunlaista mainintaa, mutta esimerkiksi take-keskusteluista on osa jéa-
nyt kokonaan pitdméttd. Ryhméakeskustelukin on usein pidetty sédhkdpostilla, jossa on listattu

tavoitteita. Témén lukeminen on jdényt omalle vastuulle.”

4.8 Johtamistyylien vaikutukset ryhmien toimintaan

Yhtena tdman opinnaytetyon tutkimuskysymyksena oli arvioida sita, kuinka ryhmanjohtajan kayttama
johtamistyyli vaikuttaa ryhman toimintaan. Taman kokonaisuuden hahmottamiseksi on syyta viela
esittdd vastausten keskiarvoina se, kuinka hyvin toimivan ryhman ominaisuuksiksi maaritellyt luotta-
mus, hyva vuorovaikutus, hyva tyoilmapiiri, selkeat roolit ja vastuut sekd selkeasti asetetut tavoitteet

ja paamaarat toteutuvat kunkin johtamistyylin kohdalla.

Hyvin toimivaa ryhmaa kuvaavat ominaisuudet oli johdettu neljasta johtamiskirjallisuuden teoksesta
seka yhdesta tutkimuksesta ja ne oli valikoitu silla perusteella, etta ne todettiin tarkeiksi ryhma- tai
tiimityoskentelyn tekijoiksi kaikissa naissa lahteissa. Kyselyssa kunkin ominaisuuden kohdalla oli
viela kysytty vastaajien nakemysta siita, kuinka tarkedna he sita pitdvat ryhman toiminnan kannalta.
Taman tarkoituksena oli selvittaa, yhtyyko poliisilaitoksen henkildsto [ahteissa esitettyihin ajatuksiin.
Vastaajat pitivat kaikkia ominaisuuksia selkeasti tarkeina ryhman toiminnan kannalta. Vastausten

keskiarvot sijoittuivat valille 4,2—4,8 asteikolla 1-5.
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Hyvin toimivan ryhman ominaisuuksien
keskiarvot johtamistyylien mukaan

3,4

LUOTTAMUS

- |

AVOIN VUOROVAIKUTUS |

n 3,1
TYOILMAPIIRI

| |
3,6

ROOLIEN JA VASTUIDEN SELKEYS

| | I

e 3,1

TAVOITTEIDEN JA PAAMAARIEN SELKEYS |

0 1 2 3 4 5
Autoritaarinen johtajuus m Demokraattinen tai valmentava johtajuus m Laissez-faire johtajuus

Kuvio 18. Hyvin toimivan ryhman ominaisuuksien keskiarvot johtamistyylien mukaan.

Kuten jo aiemmin tassa luvussa on useaan kertaan todettu, nayttdd demokraattinen tai valmentava
johtaminen tuottavan keskimaarin selvasti naita kahta muuta johtamistyylid paremman tuloksen kai-
kissa mitattavissa ominaisuuksissa. Mielenkiintoista on, etta autoritaarinen johtaja vaikuttaisi tuotta-
van jopa hieman johtamiseen valinpitdmattdmasti suhtautuvaa ryhmanjohtajaa huonomman tulok-

sen tyoilmapiirin osalta. Ero on tosin niin pieni, ettei siitd voine tehda kummoisia johtopaatoksia.

Lopuksi esitetdan vield yksinkertaistettuna se, millaisen kokonaisarvosanan kukin johtamistyyli hy-

van ryhmatoiminnan tekijana vastaajien nakemysten perusteella tuottaa.

Johtamistyylien kokonaisarvosanat hyvan
ryhmatoiminnan tuottajina

AUTORITAARINEN JOHTAJUUS
DEMOKRAATTINEN TAI VALMENTAVA JOHTAJUUS

LAISSEZ-FAIRE JOHTAJUUS

0 1 2 3 4 5

Kuvio 19. Johtamistyylien kokonaisarvosanat hyvan ryhmatoiminnan tuottajina.
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5 JOHTOPAATOKSET

5.1 Johtamistyylit

Suurin osa vastaajista koki, ettd demokraattinen tai valmentava johtajuus on ryhmanjohtajien eniten
tydssaan kayttama tapa hoitaa paivittaistoimintaan ja henkildstdasioihin liittyvaa johtamista. Suunnil-
leen 20 prosenttia kaikista vastaajista yleisimmaksi johtamistyyliksi autoritaarisen ja saman kokoinen

osuus paatyi laissez-faire-tyyliin, jossa ryhmanjohtaja ei ole kiinnostunut johtamistyosta.

Vastauksissa oli selvia eroja rynmanjohtajien ja ryhmien jasenten valilla. Ryhmien jasenten vastauk-
set vastasivat keskiarvoiltaan kaikkien vastaajien nakemysta. Ryhmanjohtajat taas arvioivat selke-
asti jasenia enemman oman johtamistyylinsa sijoittuvan demokraattisen tai valmentavan johtamisen
kategoriaan. Oli sindnsa odotettavissa, etta yksikaan kyselyyn vastannut ryhmanjohtaja ei valinnut
vaihtoehdoista itselleen tyypillisimmaksi tyyliksi laissez-fairea. Tama vastaushan kaytannossa olisi
kertonut, etta vastaaja ei ole kiinnostunut hoitamaan tyotehtaviaan. Vaikka kyselyn vastausprosentti
olikin hyva, on syyta huomioida, etta poliisilaitoksessa tyoskentelevista ryhmanjohtajista lahes puolet
jatti vastaamatta tahan johtamista koskevaan kyselyyn. Olisiko niin, etta kiinnostuksen puute on talla
joukolla muita suurempi kyselyiden lisdksi myods tyotehtaviaan kohtaan. Tama voisi myos selittaa
selkeaa eroa ryhmanjohtajien ja jasenten valisiin vastauksiin, jolloin joidenkin ryhmien jasenten vas-
tauksista kumpuava kritiikki ei kohdistuisi niihin ryhmanjohtajiin, jotka vastasivat tahan kyselyyn,

vaan joukon toiseen puoliskoon.

Vastausten perusteella Sisa-Suomen poliisilaitoksen tydntekijat yhtyvat omaan kokemukseeni siita,
ettd poliisissa ei ole kdytdssa yhta ja ainoaa johtamistyylia. Etenkin ryhmanjohtajat ottivat avoimissa
vastauksissaan esiin erilaisten johtamistyylien kayttamisen erilaisissa tilanteissa. Ryhmanjohtajat ko-
kivat hyvaksi johtamistyylien vaihtamisen tarpeen mukaan autoritaarisen ja demokraattisen tai val-
mentavan tavan valilld. Sama todettiin luvussa 2.3 mainitussa Sarverin ja Millerin tekemassa kirjalli-
suuskatsauksessa, jonka kasittelemista tutkimuksista suuressa osassa kuitenkin paadyttiin autori-
taarisen tyylin olevan poliisissa eniten valloillaan (Sarver & Miller 2013, 128). Tassa suhteessa suo-
malainen poliisi, ainakin Sisa-Suomen poliisilaitoksen osalta nayttaisi olevan toisenlainen. Toisaalta
totesin jo aiemmin, ettad kyseisen kirjallisuuskatsauksen tutkimukset eivat ole kovinkaan uusia, joten

johtamiskulttuuri on saattanut muuttua muuallakin.

Rohkeasti arvioiden voisi ehka todeta, etta poliisi on johtamiskulttuurin osalta alkanut ainakin osittain
onnistua henkildstostrategiansa toteuttamisessa, kun huomioidaan, ettd poliisilaitos alkoi toteuttaa
valmentavan johtamisen koulutuksia vuonna 2018, eli tata kirjoitettaessa noin nelja—viisi vuotta sit-
ten. Aiemmin luvussa 2.3.2 siteerattiin Aaltosta, joka toteaa valmennuksen ja johtamisen olleen jo

kauan kytkdksissa toisiinsa vaistoon pohjautuvana tapana johtaa (Aaltonen, teoksessa Ristikangas
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& Ristikangas 2013, 9.) On siis mahdollista, ettd valmentamisen tai demokraattisen johtajan tyyli on
joillain tai jopa useilla johtajilla ollut kaytdssa ennen koulutuksen saamistakin. Koska johtamisesta
poliisilaitoksessa ennen tuota aikaa ei ole tehty kyselyita tai muitakaan tutkimuksia, voi tata vain

arvailla.

Avoimien vastausten perusteella ryhmien jasenet toivoivat johtajiltaan jamakkaa ja selkeaa otetta
johtamistydhon. Useat vastaajat toivat myds esille, etta autoritaarinen ja kaskyttava johtaminen ei
ole enaa tata paivaa. Tama sopii yhteen aiemmin luvussa 2.2 esitettyyn nakemykseen siita, etta

hyvin koulutetut ihmiset haluavat ottaa vastuuta tyéstaan, eika heidan johtamiseen ei sovellu ase-

maan ja kaskytysvaltaan perustuva johtajuus (Kalliomaa & Kettunen 2010, 11-12).

Kyselyn perusteella pidan huolestuttavana vastaajien nakemysta siita, ettd mahdollisesti joka viides
Sisa-Suomen poliisilaitoksen ryhmanjohtaja ei ole kiinnostunut johtamisesta. Kyselyn vastaajat
edustivat yhteensa 70 hallinnollista ryhmaa, joten tdman perusteella kenties 14 ryhmanjohtajaa ei
ole kiinnostunut johtamistydstdan. Ryhmia ei kuitenkaan eroteltu kyselyssa, joten on mahdotonta
arvioida, olivatko vastaajista samoihin ryhmiin kuuluvat aina samaa mieltd omista esihenkil6istaan.
Koska kysely kertoo vain vastaajien mielipiteisiin perustuvaa yleiskuvaa johtamisen tilasta, on mah-
dollista, ettd saman ryhman jasenet arvioivat oman esihenkildnsa johtamistyylin erilaiseksi, vaikkapa

henkildkohtaisista ristiriidoista johtuen.

5.2 Hyvin toimivan ryhman ominaisuudet ja niihin liittyvat kehityskohteet

Hyvin toimivaa ryhmaa kuvaavien ominaisuuksien osalta voidaan heti alkuun todeta, ettd ryhman-
johtajat nakivat asian olevan kauttaaltaan paremmalla tolalla, kuin ryhmien jasenet. Jos ajatellaan
asiaa aiemmin taman luvun alkupuolella esitetyn nakokulman mukaan, voi olla mahdollista, ettei
suurin osa ryhmien jasenten esittamasta kritiikista kohdistu tahan kyselyyn vastanneisiin rynmanjoh-
tajiin, vaan niihin, jotka jattivat vastaamatta. Jos nain on, saattaa tilanne olla kyselyyn vastanneiden
ryhmanjohtajien ryhmissa keskimaarin parempi, kuin muissa ryhmissa. Toinen vaihtoehto on, etta
itsensa kriittinen arvioiminen on vaikeampaa, kuin oman esihenkilén toiminnan arvostelu. Niin tai
nain, tdman kyselyn tulokset kertovat ainoastaan yleiskuvaa ryhmien tilasta henkiléstén ndkemysten

kautta, koska ryhmia ei ole tutkimuksessa yksiloity.

Se, miten korkeana kunkin ominaisuuden tasoa pidettiin, vaihteli vastaajan aseman lisédksi myo6s
ryhmanjohtajan kayttdman johtamistyylin mukaan, josta kerrotaan lisdd seuraavassa alaluvussa.
Varsinaiset tulokset ominaisuuksien esiintymisestad on jo kasitelty luvussa 4, joten niitd ei pohdita

enaa, vaan painotus pidetdan avoimista vastauksista esiin nousseissa kehityskohteissa.
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Luottamuksen ja samalla roolien ja vastuiden osiossa nousi selkeimpana kehityskohteena tyokuor-
man jakautumisen epatasaisuus. Olin kyselya laatiessani ajatellut, etta luottamuksen osalta kysymys
koskee ryhman jasenten keskinaista luottamusta kaikkien osallistumiseen yhteiseen urakkaan ja jal-
kimmaisessa arvioitavaksi tulee ryhmanjohtajan rooli tdiden jakamisessa. Kysymykset oli ilmeisesti
kuitenkin, ihan ymmarrettavasti, mielletty tarkoittamaan suurin piirtein samaa asiaa, koska niihin oli
vastattu hyvin samankaltaisesti. Molemmissa osioissa useat vastaajat kokivat, etta tehokkaimmat ja
kyvykkaimmat tydntekijat saivat panoksestaan palkinnoksi lahinna lisaa téita, kun samalla osa hen-
kilostosta saa saman palkan huomattavasti pienemmalla panoksella. Osa vastaajista oli tuonut mo-
lemmissa osioissa esiin myds sen, ettd ryhmanjohtaja ei riittavasti puutu niiden toimintaan, jotka eivat

hoida riittavaa osaa kokonaisuudesta.

Ryhman sisaisen vuorovaikutuksen isoimmaksi ongelmaksi nahtiin palautteen antaminen. Ongelma
oli osittain taysin painvastainen eri johtamistyylien kohdalla; autoritaaristen johtajien koettiin antavan
pelkastdadn huonoa palautetta, osin jopa aiheettomaksi koetuista asioista, kun taas demokraattiseen
tai valmentavaan kategoriaan sijoittuvilla johtajilla ndhtiin olevan haasteita antaa rakentavaa pa-
lautetta ja ottaa esille negatiivisia asioita. Osa vastaajista koki myos, ettei palautetta anneta ollen-
kaan. Laissez-faire-tyylisten johtajien osalta yleinen tiedonkulun puuttuminen nahtiin ongelmana. Joi-
denkin autoritaaristen johtajien ongelmana nahtiin myds se, etteivat nama hyvaksy omista ndkemyk-
sistaan poikkeavia mielipiteitd. Tama vastaa osiossa 2.2 esitetyn Monkkdsen ja Roosin maarittele-
maa ja autoritaarisille johtajille tyypillistd dominoivaa vuorovaikutusta, jossa puhuja nayttaa olevansa
aina oikeassa. Sita vastoin samassa lahteessa nykyaikaiseen johtamiseen liitettya "loputtoman kuu-
lemisen ja joustamisen” tyylia ei vastausten perusteella ole poliisin ryhmanjohtajien tyéssa havaitta-
vissa. (Ménkkonen & Roos 2010, 152-159.)

Tyo6ilmapiirin osalta usea vastaaja toi esiin sen, etta yksi huonosti kayttaytyva henkild voi aiheuttaa
paljon pahaa koko ryhman hyvinvoinnille. Autoritaaristen johtajien ryhmissa useat kokivat juuri ryh-
manjohtajan olevan ilmapiirin ongelmien lahde. Luvussa 2.2 esitettiin Spiikin nakemys siita, etta
yhden jdsenen huono asenne voi pilata kokonaisuuden, vaikka muut tekisivat loistavaa tyota.
Kaikki tiimin jasenet ovat vastuussa ilmapiirista, eikd hyva tiimi hyvaksy jaseniltdan liian itsekasta ja
tiimihengen pilaavaa kaytésta, joka pilaa tiimin henkea. (Spiik 2007, 137—139.) Nakisin kuitenkin,
ettd ryhmanjohtajalla on erityinen vastuu tallaiseen ongelmaan puuttumisessa. Tai jos ryhmanjoh-

taja on ongelma, taytyisi asia saattaa tdman esihenkilén tietoon.

Joidenkin autoritaaristen johtajien vuorovaikutuksen ja tydilmapiirin kohdalla mainittua kaytosta
voisi kuvailla aiemmin luvussa 2.2 esitetyn psykologisen turvallisuuden vastakohdaksi. Tama omi-
naisuus nahtiin Googlen tutkimuksessa tarkeimpana tekijanad menestyvan tiimin rakentamisessa,
joten oletettavasti myds hyvan ryhmatoiminnan aikaan saamiseksi tulisi tilanteeseen saada muu-

tos.

85



Vastaajat kokivat yleisesti kiireen ja liian pienten resurssien olevan esteena sille, ettd toiminnasta
saataisiin tavoitteellista. Useat kertoivat myds, ettei heille ole asetettu minkaanlaisia tavoitteita, tai
ainakaan sellaisia, joiden toteutumista olisi seurattu. Luvussa 2.2 todettiin, etta toiminnan tavoitteel-
lisuudessa on tyypillisesti ongelmana tavoitteiden konkreettisuuden puute (Leppanen & Rauhala
2012, 256-257.) Pelkka tavoitteiden kirjaaminen TAKE-lomakkeeseen ei saa tydntekijaa sitoutu-
maan sen toteuttamiseen. Tyontekijdiden henkildkohtaiset mielenkiinnon kohteet vaikuttavat usein
paljonkin siihen, kuinka he kayttavat niin sanottua vapaasti ohjattavaa tydaikaa. Eraat ovat innostu-
neita liikenteen valvonnasta, toiset rikollisten kiinni saamisesta, kolmannet ihmisten pariin jalkautu-
misesta. Olen havainnut, etta johtamisessa keskitytdan usein tietynlaiseen tasapaistamiseen tulos-
tavoitteisiin padsemiseksi. Kaikkien tulisi tehda vahan kaikkea. Olisiko kuitenkin mahdollista, etta
ryhmana voisi paasta jopa parempaan kokonaistulokseen silloin, jos esihenkild rohkaisee tydnteki-
joita Ioytamaan oman intohimon tai mielenkiinnon kohteensa ja antaa mahdollisuuden keskittaa tyo-
aikaa tahan. Toki tulostavoitteet taytyy huomioida, eika ty6ta voi tehda pelkastaan taysin oman mie-
lenkiinnon perusteella, jos muut tehtavat jaavat hoitamatta. Kuitenkin esimerkiksi yksi liikenteen val-
vonnasta innostunut henkil® tekee todennakdisesti siind parempaa tulosta, kuin kaksi sellaista, jotka
tekevat sitd pelkdstdan pakotettuna. Omaan mielenkiinnon kohteeseen panostaminen loisi myds
henkildlle selkean roolin ryhmassa ja samalla vahentdisi ryhmanjohtajan tarvetta yllapitdd omaa
osaamistaan jokaisella tehtavaalueella. Tiettyyn poliisitoiminnan osa-alueeseen vihkiytynyt henkild
voisi olla se, jonka vastuulla on seurata silla saralla tapahtuvia lainsaadanndn muutoksia ja opastaa

muita tarpeen vaatiessa.

5.3 Lopuksi

Kyselyn tulokset saavat aikaan ristiriitaisia ajatuksia ryhmien ja niiden johtamisen tilasta Sisa-Suo-
men poliisilaitoksessa. Toisaalta tilanne on hyva, koska parhaimmat arviot saanut johtamistyyli nayt-
taisi olevan se, joka on myos eniten kaytdssa paivittaistoiminnan ja henkildstdasioiden johtamisessa.
Samalla kuitenkin noin 20 % ryhmien jasenista oli sitd mielta, ettd heidan ryhmanjohtajansa ei ole
kiinnostunut hoitamaan hanelle kuuluvaa johtamistehtavaa ja kyselyn tulosten perusteella tdma nayt-
taisi tuottavan huonoimman tuloksen ryhman toiminnan kannalta. Jos tilannetta katsellaan positiivi-
sesta nakdkulmasta, voidaan aina todeta, kuten jonkun antiikin Kreikan filosofin lausahdus on suo-
malaiseen puhekieleen kaantynyt: Mikdan muu ei ole pysyvaa, paitsi muutos. Kaikki ryhmanjohtajat
vaihtuvat ajallaan; jotkut siirtyvat eldkepaivien viettoon, toiset siirtyvat urallaan muihin tehtaviin. Jo-
kainen tuleva ryhmanjohtaja on ainakin saanut koulutuksen valmentavaan johtamiseen ja toivotta-

vasti kykenee sita myds hyddyntamaan siihen sopivissa tilanteissa.
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Edellisesta lauseesta voidaan vetaa aasinsilta tdssd opinnaytetydssa havaittuun ja tassakin luvussa
mainittuun seikkaan, eli siihen, etta poliisitydn johtaminen kokonaisuudessaan vaatii erilaisten johta-
mistyylien hallintaa ja sen hahmottamista, millainen johtaminen mihinkin tilanteeseen sopii. Johtami-
sen teoriassa puhutaan tilannesidonnaisesta johtamisesta. Taman ilmenemista suomalaisen poliisin
johtamisessa ei ole kasittdakseni tutkittu ja sille voisi olla tarvetta. Nakékulmana voisi olla esimerkiksi
selvittaa, minka tyyppisia johtamistilanteita poliisitydssa ilmenee, minkalainen johtamistyyli sopii par-

haiten mihinkin tilanteeseen ja kuinka hyvin johtajat tunnistavat naita tilanteita.
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LITE 1

Kyselylomake

Ryhmanjohtajan johtamistyyli ja sen vaikutus ryhman toimintaan

7] Pakolliset kysymykset merkitty tahdell (*)

1. Asemasi ryhmassa *

O Ryhmanjohtaja

O Ryhman jasen (valitse tama myds, jos olet ryhméan varajohtaja)

2. Milla sektorilla tyoskentelet *

(O Rikostorjuntasektori
(O Vvalvonta- ja halytystoimintasektori

3. Virkaikasi *

O 0-5 vuotta
(O 6-15 vuotta

O yii 15 vuotta

4. Mika alla olevista vaihtoehdoista kuvaa parhaiten ryhmanjohtajasi johtamistyylia?
Jos olet itse ryhmanjohtaja, arvioi omaa johtamistasi.

Mieti asiaa ainoastaan paivittdistoiminnan ja henkiléstéjohtamisen kannalta.
Tilannejohtamista ei tarvitse arvioida. *

O Autoritaarinen: Tekee paatokset itsenaisesti, aktiivinen johtamisote, asiakeskeinen, pitaa kontrollin toiminnan
ohjaamisessa itsellaan.

Demokraattinen tai valmentava: Kuuntelee, esittida kysymyksia ja osoittaa kiinnostusta alaisia kohtaan,
O osallistaa henkilostoa paatcksentekoon, antaa palautetta, pyrkii toiminnan itseochjautuvuuteen, innostaa,
huomaa alaistensa vahvuudet ja osaa hyodyntaa niita.

O Ei ole kiinnostunut johtamisesta.
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5. Voit kertoa viela vapaasti millaisia johtamiseen liittyvia asioita toivoisit
ryhmanjohtajaltasi. Kysymys koskee vain ryhman jasenia.

6. Luottamus ryhman sisalla *
1 = taysin eri mielta

2 = jokseenkin er mielta

3 = el samaa, eika en mielta

4 = jokseenkin samaa mielté

5 = taysin samaa mielta

Ryhmanjohtajan ja jasenten valinen
lucttamus tydtehtavien hoitamisesta on
ryhmassani kunnossa.

Ryhmani jasenet voivat luottaa siihen,
ettd ryhmanjohtaja heoitaa
esimiesvasiuunsa.

o O
o O
o O
o O
o O

Voin lucttaa siihen, etta jokainen ryhmani
jasen hoitaa oman osansa yhteisesta
tySkuormasta.

O
O
O
O
O

Ryhmaéni jAsenten keskindinen seka

jasenten ja esimiehen valinen luottamus O O O O O

on tarkeda rynman toiminnan kannalta.

7. Haluatko tarkentaa jotain vastausta tai kertoa muuten lisda ryhman
sisdisestd luottamuksesta?

8. Avoin vuorovaikutus *

1 = taysin eri mielté
2 = jokseenkin er mielta
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3 = ei samaa, eika eri mielta
4 = jokseenkin samaa mieltd
§ = tAysin samaa mieltd

Ryhmassamme puhutaan avoimest tydn
ongelmista ja kehittAmistarpeista.

Ryhmassamme annetaan avoimesti
palautetia seka hyvista suorituksista, etta
epaonnistumisista.

Tiedonkulku ryhmén sisalla toimii hyvin

Ryhman sisdinen vuorovaikutus on
tarkeda ryhmén toiminnan kannalta.

9. Haluatko tarkentaa jotain vastausta tai kertoa muuten lisdd ryhmasi

vuorovaikutuksesta?

o O O O

o o O O

OO O O

o O O O

o O O O

10. Tydilmapiiri *

1 = taysin eri mielta

2 = jokseenkin eri mieltd

3 = el samaa, eikd eri mielta
4 = jokseenkin samaa mielta
5 = taysin samaa mielta

Ryhmassani voi turvallisesti esittaa omia
mielipiteitadn, vaikka ne olisivat
valtavirrasta poikkeavia.

Ryhmassani pyritaan korjaamaan tehtyja
virheitd rakentavalla tavalla.

Ryhman jasenten valilla ei ole
henkilékohtaisia ristiriitoja.

Hywva tydilmapiiri ryhman sisalld on
tarked4 ryhmén toiminnan kannalta.

o O O O

o O O O

O O O O

O O O O

O O O O
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11. Haluatko tarkentaa jotain vastausta tai kertoa muuten lisda ryhmasi
ilmapiirista?

12. Roolit ja vastuut *
1 = taysin er mielta

2 = jokseenkin eri mieltd

3 = el samaa, eika en mielta

4 = jokseenkin samaa mielta
5 = taysin samaa mielta

Oma ty&panokseni on tArked ryhman
kokonaisuuden kannalta.

Tyét jakautuvat ryhmassani
tarkoituksenmukaisesti ja
oikeudenmukaisesti.

Ryhmani on yhteisesti vastuussa sille

kuuluvien tehtavien hoitamisesta (Valitse O O O O O

1 jos koet, ettd ryhmanjohtaja on yksin
vastuullinen)

Tehtavien ja vastuiden jakautumisen

selkeys on tarkeaa ryhman toiminnan O O O O O

kannalta.

13. Haluatko tarkentaa jotain vastausta tai kertoa muuten lisda vastuun tai
roolien jakautumisesta ryhmaéssasi?

14. Tavoitteet ja pddmadrat *

1 = taysin eri mielta
2 = jokseenkin eri mielta



3 = ei samaa, eika en mielta
4 = jokseenkin samaa mielté
5 = taysin samaa mielta

Ryhman jasenille on asetetiu selkeat
tychdn liittywvat henkilbkohtaiset
tavoitteet.

Ryhmallamme on yhteisid lyhyen
aikavalin tavoitteita. (Esim. talle vuodelle
sovittuja toiminnan painopisteita)

Ryhmallamme on yhteisid pitkan
aikavalin kehitystavoitteita. (Esim.
henkiléstbn kouluttautuminen tai
toiminnan kehittminen)

Ryhman tavoitteista on sovittu yhdessa
ryhman jdsenten kanssa.

Henkiltkohtaisten ja ryhman tavoitteiden
selkeys on taérkeda rynman toiminnan
kannalta.

15. Haluatko tarkentaa jotain vastausta tai kertoa muuten omista tai ryhmasi

tavoitteista?
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LITE 2

Saatekirje:

Tervehdys!

Saanko vaivata nopealla kyselylla, johon vastaamalla on mahdollisuus voittaa itselleen rahaa? Vastaamiseen
ei kulu kauan ja arvon kyselyyn vastanneiden kesken 50 euron rahapalkinnon. Voit vastata kyselyyn, jos olet
poliisi ja tyoskentelet Sisa-Suomen poliisilaitoksella miehisto- tai alipaallystdtehtdavassa osana mita tahansa
ryhmaa (kenttaryhma, tutkintaryhma, TIKE jne.). Kysely koskee siis Idhes kaikkia poliisilaitoksemme polii-
seja, jotka eivat kuulu paallystdoon. Jos et kuulu kohderyhmaan, pahoittelen hairiota ja toivotan hyvaa pai-
van jatkoa.

Suoritan PolAmkissa YAMK-tutkintoa ja teen siihen liittyen opinndytetyotd aiheesta Ryhmanjohtajan johta-
mistyyli ja sen vaikutukset ryhman toimintaan. Opinndytetyon tarkoituksena on selvittaa kuinka ryhman-
johtajat hoitavat johtamistehtavaansa Sisa-Suomen poliisilaitoksessa ja millaisena taman vaikutukset nayt-
taytyvat ryhman arjessa.

Voit vastata kyselyyn alla olevasta linkista. Paina Ctrl + hiiren vasen nappi ja siirry TUVEn puolelle tai kopioi
linkki ja avaa suoraan TUVE-selaimessa:
https://link.webropolsurveys.com/S/99C3A65ED50315B7

Kyselyn paatyttya vastaaja ohjautuu automaattisesti arvontasivulle, jossa voit osallistua 50 euron rahapal-
kinnon arvontaan syottamalla (tyd)sahkodpostiosoitteesi. Odota rauhassa, tdssa saattaa kestdd muutaman
sekunnin. Sahkodpostiosoitetta ei voi yhdistaa vastauksiin, joten kysely on anonyymi, vaikka osallistut arvon-
taan. Kyselyn paatyttya suoritan arvonnan ja otan yhteytta voittaneeseen.

Kyselyyn pystyy kiireinen ihminen vastaamaan muutamassa minuutissa hiirella klikkailemalla. Mukana on
my0s avoimia kysymyksid, joihin ei ole pakko vastata. Olen kuitenkin darimmaisen kiitollinen, jos jaksat nii-
hinkin lyhyesti kuvailla omia mielipiteitasi esitetyista kysymyksista.

Kyselyyn vastaaminen on vapaaehtoista, eika sitd tehda tilaustyona millekdan taholle. Arvottavaan rahapal-
kintoon kaytdan omia rahojani. Vastausaikaa on 13.11.2022 asti.

Suuri kiitos avusta ja hyvaa loppuvuotta.
Terveisin,

Mikko Martikainen

Ylikonstaapeli

Pirkanmaan lantinen kenttayksikko
Sisda-Suomen poliisilaitos

Nokian poliisiasema

Nokian valtatie 25 E, 37100 Nokia

Puh. +358 295 445 882
email. mikko.j.martikainen@poliisi.fi
www.poliisi.fi/sisa-suomi
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