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TIIVISTELMA:

Viime vuosina tybeldman ja tyontekemisen toimintaympariston muutos on pakottanut
organisaatiot muuttamaan johtamistaan ja toimintatapojaan seka yksityiselld sektorilla, etta
julkisessa hallinnossa. Yhtena ratkaisuna muutokseen vastaamiseen on kaytetty valmentavaa
johtamista ja myo6s Poliisihallinnossa aloitettiin vuonna 2018 kouluttamaan esihenkiloita
valmentavaan johtamiseen. Valmentavassa johtamisessa korostuu tyontekijoitd osallistava
valmentava ote, hyvat vuorovaikutustaidot, luottamus, kysyminen ja kuunteleminen seka koko
organisaatiota palveleva yksilon potentiaalin vahvistaminen. Valmentava johtaminen kuvataan
tavoitehakuisena prosessina, jossa valmentava johtaja muun muassa auttaa ja kehittda
tyontekijaa loytamaan sekd kayttdamaan omia kykyjddn ja potentiaaliaan tavoitteidensa
saavuttamiseksi, mikda mahdollistaa koko ryhman ja organisaation toiminnan kehittymisen.

Taman tutkimuksen tavoitteena oli selvittda, miten valmentavaa johtamista toteutetaan Oulun
poliisilaitoksessa ja minkalaisia valmentavan johtamisen tydkaluja esihenkil6illa on kdytdssaan
johtamistyossdan. Tutkimus toteutettiin laadullisena tutkimuksena puolistrukturoiduilla
teemahaastatteluilla. Tutkimuksessa haastateltiin kahdeksaa kokenutta esihenkil6d eri
sektoreilta Oulun poliisilaitoksesta.  Tutkimusaineisto  analysoitiin  teoriaohjaavalla
sisdllénanalyysilla, jossa teoreettinen viitekehys ohjaa analyysia. Tutkimuksen teoreettisessa
osassa tarkastellaan valmentavan johtamisen teoriaa aiheen kirjallisuuteen pohjautuen.

Tutkimustulosten perusteella esihenkil6t toteuttavat valmentavaa johtamista osallistamalla
tyontekijoita paatoksentekoon, oman tyonsd tekemiseen ja kehittdmiseen. Osallistaminen
toteutetaan kuuntelemalla, kysymalld ja palautteen avulla. Lisdksi osalla esihenkil6itd on
kdytossa keskustelumalleja, joita he voivat myds hyddyntda tyossdaan. Keskeistd on
tavoitteellinen yhteistoiminta seka tyontekijoiden osaamisen hyédyntaminen. Hyédyntamalla
tyontekijoiden vahvuuksia ja osaamista pdastaan tavoitteisiin paremmin ja koko ryhman seka
organisaation suorittaminen paranee. Hyvd vuorovaikutus sekad luottamus koettiin
haastateltavien mielesta erittdin tarkeana ja keskeisend asiana valmentavan johtamisen
toteuttamisessa, joita ilman ei voida toteuttaa valmentavaa johtamista.

Tutkimustulokset osoittivat valmentavan johtamisen soveltuvan poliisihallintoon huonosti
poliisin operatiivisessa toiminnassa, jossa johtaminen perustuu autoritdariseen johtamiseen.
My®ds poliisitoiminnan erityisluonne, johtuen lakisidonnaisuuksista sekd maardysten ja ohjeiden
noudattamisesta toiminnassa nahtiin heikkoutena valmentavan johtamisen toteuttamisessa.
Muuhun esihenkilotyohon ja johtamiseen sen koettiin soveltuvan hyvin myos poliisihallinnossa.
Tutkimustulosten perusteella valmentava johtaminen koetaan tarkedksi ja koulutusta
toivottiinkin annettavan lisaa ja osa haastateltavista esittikin kritiikkia annettavan koulutuksen
maaraan seka sen kohdistumiseen paaosin vain paallystdesihenkilihin.
AVAINSANAT: Valmentava johtaminen, vuorovaikutus, luottamus, poliisi
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1 Johdanto

Viime vuosikymmenina ja erityisesti viime vuosina tyoelamdssa on tapahtunut lukuisia
muutoksia (Jarvensivu, 2010 s. 9-13). Muutoksia on tapahtunut tyosuhteissa,
tyotehtdvissd, tyon organisoinnissa, sekd tyoaikaan liittyvissa kasityksissa ja tyonteon
arvomaailmassa. Meneillaan oleva vaestérakenteen muutos vaikuttaa myos tydelamaan,
jossa tyomarkkinoilla olevat ikdluokat tulevat pienenemaan. Tydeldman muutoksen
vaikuttaa myods arvomaailman laajempi muutos nuoremmissa ikdluokissa. Tyon
tekemisen merkitys ja motiivit ei ole enda samat kuin vanhemmille ikaluokille. Enaa ei
haluta olla pelkkida tyon sankareita vaan perhe-elaman ja vapaa-ajan merkitys on

painottuneessa roolissa nykynuorilla.

Ty6eldman muutoksesta kirjoittaa myds Uutela (2019, s. 11-13) vaitoskirjassaan.
Nykytydn toimintaympariston nopeat muutokset, kilpailu, teknologian kehitys seka
globalisaatio ovat muuttaneet tydéelamaa nopeaan tahtiin ja tehneet tydelamasta yha
monimutkaisemman. Toimintaympariston muutos ja kasvavat tulosvaatimukset
asettavat paineita johtamistavoille sekda -menetelmille, mukaan lukien henkiléston ja
tyohyvinvoinnin  huomioiminen. Johtamisen merkitys on korostunut tydelaman
muutoksessa, ja johtamistyOn perusta on muuttunut pois substanssiosaamisen
hallinnasta. Tana paivana moni tyo vaatii erityisosaamista ja siten tyontekijat hallitsevat
tyonteon paremmin, kuin johtajansa. Nain ollen autoritdarinen ja kaskyttava johtaminen
ei sovellu enda nykypaivan asiantuntijaorganisaatioihin. Samoin Viitala ja Jylha (2019, s.
16—17) nakevat perinteisen kaskyttavan johtamisen sijaan tyontekijoiden valtaistamisen
ja voimaannuttamisen tarkedana nykyjohtamisessa, jossa tavoitteena on luoda

tyontekijoille parhaat mahdollisuudet motivoitua, kehittya ja saavuttaa tavoitteensa.

Soback (2021, s. 17-57) ndkee nykytyon toimintaympadriston Uutelan tavoin
monimutkaisena ja kompleksisena. Sobackin mukaan muutosvoimina toimivat yhdessa
toimintaympariston nopea muutostahti, tydon tekeminen projekteissa ja verkostoissa

seka tyontekijoiden odotukset inhimillistd johtamista kohtaan.



Tyoeldaman muutoksiin ja tyontekijoiden muuttuneisiin arvostuksiin tyota kohtaan
voidaan Uutelan (2019, s. 3, 11-13) mukaan vastata valmentavalla johtamisella, joka
vastaa uudenlaisen esihenkilotyon haasteisiin ja kehittdaa yksil6itda valmennuksellisesti
seka korostaa ihmislaheista johtamista. Keskidossa on nakemys siitd, etta ihmiset, jotka
ovat sitoutuneet tyohonsa ja organisaatioon, ovat organisaation keskeinen voimavara
organisaation tuloksellisuuden ja tehokkuuden taustalla. N&din ollen valmentavalla
johtamisella voidaan yhdistdaa yksilon ja organisaation tavoitteet, auttaa tyontekijaita

muutoksessa, seka kehittaa oppimista ja itseohjautuvuutta.

Uutelan tavoin Ristikangas ja Ristikangas (2018, s. 9) nakevat valmentavan johtamisen
ihmiskeskeisena johtamistapana, joka hyodyttda molempia, niin tyontekijaa, kuin
organisaatiota. Valmentamisen ydinsuhde muodostuu siis tyontekijan halusta kehittya ja
organisaation tarjoamasta mahdollisuudesta siihen. Valmennuksellisesta suhteesta
hyotyy tyontekijan ja organisaation lisdksi viimekadessa asiakas. Samoin Soback (2021,
s. 59) nakee, ettd valmentava johtaminen muun muassa keino herattaa ja ottaa kaytt6on
tyontekijoiden potentiaali ja voimavarat kokonaisuutta palvelevalla tavalla. Myos
Viitalan ja Jylhdan (2019, s. 21-22) mukaan nykyisin suositut johtamisideologiat, joissa
tyontekijaa innostetaan, voimaannutetaan, valtuutetaan seka vapautetaan kehittymaan
ja kdyttamaan potentiaaliaan, rakentavat pitkalti organisaation suorituskyvyn. Kysymys
on siis johtamisesta, jossa luodaan luottamusta, vaikutetaan, mahdollistetaan ja

innostetaan ihmisia tydn ja toiminnan kehittamiseen.

Valmentava johtaminen perustuu myos avoimeen vuorovaikutukseen, jonka avulla
tuetaan tyontekijoita ja tarkedssa roolissa valmentavassa johtamisessa on myods
luottamus, jota ilman valmentavan johtamisen vaikuttamisty® jaa vajaaksi, eika
yksildiden ja ryhman potentiaalia saada taysimaaraisesti hyddynnettya (Ristikangas &

Ristikangas, 2018, s. 163).

Tyoeldaman muutos on pakottanut organisaatiot muuttamaan johtamiskaytantdjaan.

Valmentava johtaminen on noussut suosioon yhtend johtamismallina. Valmentavasta



johtamisesta on julkaistu paljon kirjallisuutta ja monet asiantuntijat sekad johtamisalan
konsulttiyhtiot tarjoavat valmentavan johtamisen koulutusta. Tapahtunut muutos ei
vaikuta pelkdstaan yksityisissa organisaatioissa vaan koskee myos julkista sektoria. Viime
vuosina onkin myds julkisissa organisaatioissa ja viranomaisissa alettu jalkauttamaan

valmentavaa johtamista organisaatioiden johtamiskaytantoéihin.

Poliisihallinnossa aloitettiin Poliisin tydikdohjelman 2016—2018 mukaisesti vuonna 2018
henkilostdjohtamisen kehittamisohjelma, Kohti valmentavaa ihmisten johtamista -
kehittamishanke, jonka tavoitteena oli tuottaa esihenkildille tukea ja tyokaluja
esihenkilotyohon, selkiyttda esihenkiloroolia sekd luoda yhteista kasitystda hyvan
johtamisen tasosta ja kdytannoista (Valtiolla.fi, 2018). Lisaksi tavoitteena oli rakentaa
esihenkildiden vertaistukijarjestelma ja luoda mahdollisuus esihenkildiden yhteiselle
pohdinnalle ja nakemyksille esihenkilotydsta. Kehittamisohjelman taustalla oli
poliisihallinnon vuoden 2015 henkiléstébarometrissa esille nousseet tyon organisointiin
liittyvat ongelmat esihenkildiden johtamistydssa seka puutteet ammatillisen

kehittymisen ja uralla etenemisen tukemisessa (Poliisihallitus, 2019, s. 9-10).

Kohti valmentavaa ihmisten johtamista -kehittamisohjelma (Poliisihallitus, 2019, s. 10—
11) koostui neljdsta osasta:

1. Esimiesvalmentajakoulutus

2. Esimiesvalmentajakoulutus esimiehille poliisiyksikdissa
3. Vertaistukijarjestelman luominen
4

Vaikuttavuusarviointi

Ensimmaisessd vaiheessa poliisiyksikdistd valittiin ja komennettiin poliisi- seka
siviilitaustaisia henkil6ita Poliisiammattikorkeakoulussa jarjestettyyn
esimiesvalmentajakoulutukseen. Toisessa vaiheessa esimiesvalmentajakoulutuksen
saaneet henkilot toteuttavat kaikkien esihenkildasemassa toimivien henkildiden
koulutuksen omissa poliisiyksikdissaan omien ajankdytodllisten tarpeiden ohjaamana.

Kolmannessa vaiheessa kehittdmisohjelmaa muodostetaan vertaistoimintamalli



esihenkildiden ja yksikdiden kesken, jonka valmistelu on aloitettu jo kehittdmisohjelman
ensimmaisessa vaiheessa. Kehittamisohjelman neljas vaihe koostuu

esimiesvalmennuksen vaikuttavuuden arviointiin liittyvista asioista.

1.1 Tutkimuksen tavoite ja tutkimuskysymykset

Tyoeldaman ja tydntekemisen toimintaymparistén muutos on siis pakottanut
organisaatiot muuttamaan johtamistaan ja toimintatapojaan, niin yksityisellad sektorilla,
kuin julkisessa hallinnossa. Yhtena vaihtoehtona muutokseen vastaamiseen on tarjottu
valmentavaa johtamista. Myos poliisihallinnossa reagoitiin tydeldaman muutokseen
kdaynnistamalla vuonna 2018 henkilostéjohtamisen kehittamisohjelma, jossa

poliisiyksikdiden esihenkildita alettiin kouluttamaan valmentavaan johtamiseen.

Kohti valmentavaa ihmisten johtamista -kehittamisohjelmasta tiedotettiin koko Oulun
poliisilaitoksen henkilostolle kehittamisohjelman ensimmaisen vaiheen
esimiesvalmentajakoulutuksien alettua vuonna 2018. Taman jalkeen valmentavan
johtamisen tilasta, koulutusten jatkosta tai sen konkreettisista tuloksista ja vaikutuksista
ei ole tiedotettu henkildstolle vastaavassa laajuudessa. Taman tutkimuksen tavoitteena
on selvittdd, miten valmentavaa johtamista toteutetaan Oulun poliisilaitoksessa ja
minkalaisia valmentavan johtamisen tyodkaluja esihenkil6illa on kaytdssaan

johtamistydssaan.

Tutkimuskysymykset ovat:
1. Miten valmentavaa johtamista toteutetaan Oulun poliisilaitoksessa?
2. Minkalaisia valmentavan johtamisen ty6kaluja esihenkil6illa on kdytossa ja miten

he hyddyntavat niita tydossaan?

Tutkimuskysymyksiin haetaan vastausta haastattelemalla esihenkil6ita eri sektoreilta

Oulun poliisilaitoksessa.
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1.2 Tutkimuksen rakenne

Tutkimus koostuu kuudesta padluvusta. Johdantoluvussa esitetdan tutkimuksen
lahtokohdat seka kerrotaan tutkimuksen tavoite, tutkimuskysymykset ja tutkimuksen

konteksti.

Toinen ja kolmas luku sisaltavat tutkimuksen teoreettisen osuuden. Toisessa luvussa
tarkastellaan valmentavan johtamisen teoriaa aiheen kirjallisuuden perusteella.
Kolmannessa luvussa keskitytddan valmentavan johtamisen keskeisiin tydkaluihin.
Luvussa kdydaan lapi valmentavan johtamisen keskeiset tyokalut: kuunteleminen,
kysyminen sekd palaute ja lisaksi tarkastellaan yhtd yleisesti kdytettyd valmentavan

johtamisen vuorovaikutteista valmennusdialogia -tyékalua, GROW-mallia.

Neljannessa luvussa kdaydaan lapi tutkimuksen toteutus ja tutkimusmenetelmat. Luvussa
esitetddan ja perustellaan tutkimuksen tekoon liittyvat valinnat: tutkimusmenetelma,

tutkimusaineiston keruumenetelma ja tutkimuksen analyysimenetelma.

Viidennessa luvussa esitetdan tutkimustulokset ja vastataan tutkimuskysymyksiin.
Kuudennessa ja viimeisessa luvussa esitetddan johtopadatokset tutkimuksen tulosten

pohjalta sekd pohditaan tutkimustulosten merkitysta.

Kirjoitin kandidaatintutkielmani alkuvuodesta 2022 aiheesta valmentavan johtamisen
keskeiset tyokalut. Tassa tutkimuksessa olen hyoédyntanyt kandidaatintutkielmaani

teorialuvuissa.
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2 Valmentava johtaminen vuorovaikutteisena johtamistapana

Ristikankaan ja Ristikankaan (2018, s. 21-22) mukaan valmentavan johtamisajattelun
taustalla on vahvasti coaching, mistda valmentava johtaminen on saanut merkittavasti
vaikutteita. Coachingin on saanut alkunsa kaukaa antiikin filosofeista, joiden osaamista
kysymyksien esittamisesta arvostettiin jo tuolloin. Kysymysten esittamisosaamista ovat
jatkojalostaneet muun muassa myohemmin tieteentekijat. Kunnolla coaching saapui
urheilumaailmasta johtamiskirjallisuuteen 1950-luvulla ja todellisen I[apimurron

coaching teki 2000-luvulla.

Viitalan (2007, s. 85-86) mukaan coaching termista kirjallisuudessa on yleensa esiintynyt
kahdentyppista lahestymistapaa, kun puhutaan johtajasta valmentajana. Ensimmaisessa
valmentajan rooli on hyvin ldhelld perinteistd urheiluvalmentajaa, ja sisaltdd muun
muassa suoraa neuvomista ja ohjeistamista. Valmentajan ja tydntekijan
vuorovaikutussuhde korostuu valmentajan kuuntelulla, palautteella ja tavoitteiden
kirkastamisella. Valmentaja on maaraavassa seka ohjaavassa roolissa perustuen siihen,
ettd valmentaja tuntee hyvin muun muassa tyontekijan tehtdvakentan ja tyon
suoriutumisen keinot. Toisessa ldhestymistavassa johtajan valmentajuuden ndhdaan
tyontekijan voimaantumista (empowering) edistdavana, jossa rohkaistaan, motivoidaan
oppimaan, kyseenalaistamaan sekd avartamaan tyontekijan kasitysta kokonaisvaltaisesti
tyoyhteisOsta sekd organisaatiosta ja niiden toiminnasta. Johtajan valmentajuus on siis
valmennettavakeskeistd ja yhteistoiminnallista, kun vastaavasti ensimmaisessa
lahestymistavassa valmentaja on keskeinen toimija, joka maarda ja suuntaa.
Suomalaisessa johtajakoulutuksessa voimaannuttava valmennustapa on suuremmassa

roolissa.

Ristikankaan ja Ristikankaan (2018, s. 21-22) mukaan ammattimainen coaching on
valmentajan ja valmennettavan tiivis yhteistydsuhde, jossa painotetaan yhteisty6ta seka
valmennettavan potentiaalin vapauttamista. Valmentajan ja valmennettavan valisen

oppimisprosessin tavoitteena on saavuttaa valmennettavan itse asettamat tavoitteet.
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Taysin tadllaisena se ei kuitenkaan toimi arkijohtamisessa, koska johtaja on osa ryhmaa,

kun taas ammattivalmentaja on taysin ulkopuolinen toimija.

2.1 Valmentava johtaminen

Valmentavan johtamisen teoriaa kuvaillaan kirjallisuudessa hyvin samankaltaisesti. Siina
korostuu valmentava ote, hyvat vuorovaikutustaidot, kyseleminen ja kuunteleminen,
seka yksilon potentiaalin vahvistaminen, joka palvelee koko tyoyhteisda. Ristikangas ja
Ristikangas (2018, s. 12) madarittelevat valmentavan johtamisen olevan
kokonaisvaltainen tapa olla, jossa vaikutetaan toisiin ja tullaan myo0s itse vaikutetuksi.
Valmentava johtaminen on tavoitteellista yhteistoimintaa, jossa arvostetaan seka
osallistetaan ja jossa yksilon potentiaali vapautuu ryhman ja organisaation kayttoon.
Vastavuoroisesti ryhman potentiaali tukee vyksilon voimaantumista. Valmentava
johtajuus kuuluu myés kaikille ja perustuu luottamukseen. Valmentavan johtamisen ydin
on oikeanlainen asennoituminen, joka nakyy tietynlaisena kayttaytymisena. Kun
suhtautuminen on arvostavaa toisia kohtaan, tekeminen tavoitteellista ja osallistavaa,
niin parhaimmillaan yksiléon ja ryhman koko potentiaali tulee koko tydyhteison ja

organisaation kdyttoon (Ristikangas & Grunbaum, 2014, s. 13-14).

Soback (2021, s. 57-62) maarittelee valmentavan johtamisen olevan ennen kaikkea
kokonaisvaltainen vuorovaikutussuhde johtajan ja tyontekijoiden valilla, jossa
yksittdisten keinojen sijaan toimitaan pitkadjanteiselld yhteistoimintatavalla, jota johtaja
rakentaa omalla olemuksellaan ja toiminnallaan. Yhteistoiminnan tapa rakentuu, kun
johtaja ja tyontekijat yhdessa organisoituvat tekemaan tyotda kunnioittaen toisiaan.
Edelleen Soback (2021, s. 57-62) ndkee valmentajan johtamisen vuorovaikutussuhteena,
jossa pyritdan kehittdmaan tyontekijoiden kykyda oman tyénsa johtamiseen osana koko
tyoyhteisOn ja organisaation kokonaisuutta, joka toteutuu tydntekijoiden voiman,
viisauden ja myotdatunnon aktivoimisella. Voimalla Soback tarkoittaa tyontekijoiden
itseohjautuvuutta paatoksenteossa, sinnikkyyttd vieda asiat paatokseen seka

vastuunkantoa omasta tyostdan ja oppimisestaan. Viisaudella Soback tarkoittaa
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tyontekijoiden kyvykkyyttd johtaa omaa tyOskentelydan, ymmartda sen merkitys
organisaatiolle seka liittyminen organisaation isompaan kokonaisuuteen seka lisdksi
ymmartda niissa vaikuttavia syy-seuraussuhteita. Myotdatunnolla Soback tarkoittaa
tyontekijoiden tahtoa arvostavaan ja inhimilliseen kdyttdaytymiseen itseddan ja muita
kohtaan sekd hyvaksya vahvuutensa. Soback korostaa valmentavan johtamisen
kokonaisvaltaista johtajan ja tyontekijoiden valista kanssakdaymistd, jossa
vuorovaikutuksella tuetaan oppimista ja aikaansaamista seka lisdtdaan tyontekijoiden
ymmarrysta omasta ja muiden potentiaalista. Sobackin mukaan valmentava johtajuus

rakentaa johtajuutta kaikissa.

Kurttila ja Aalto (2015, s. 17-24) kuvailevat valmentavan johtamisen prosessina, jossa
valmentava johtaja auttaa tyontekijaa loytamaan ja kayttamaan omia kykyjaan ja
potentiaaliaan tavoitteidensa saavuttamiseksi. Valmentava johtaminen voidaan nahda
suoran ja kaskyttdavan johtamisen vastakohtana, mika harvemmin innostaa ihmista.
Valmentava johtaminen tapahtuu sen sijaan kyselemalla ja kuuntelemalla
vuorovaikutustilanteessa kaskemisen sijaan. Talla aidolla kyselevalld vuorovaikutuksella
pyritddan auttamaan tyontekijaa oivaltamaan ja loytdmaan ratkaisut itse. Valmentaja
johtaja haastaa tyontekijaa kysymyksilla, mutta ratkaisuja voidaan miettia myos yhdessa.
Valmentavassa johtamisessa johtaja lisda tyontekijan suorituskykya valmentamisella,
uskoo tyontekijan vahvuuksiin ja taitoihin seka kehittymiseen, mutta hoitaa
valmentamisen ohella toki myds omat tehtdvansa. Nailla valmentavan johtamisen

menetelmilla voidaan lisdta onnistumisia organisaatiossa.

Aaltonen ja muut (2011, s. 301-302) nakevat myos valmentava johtamisen ikadn kuin
vastaiskuna periteiselle autoritdariselle ja pompottavalle johtamiselle, joka ei toimi enaa
nykytyoelaman verkostomaisissa ymparistdissa. Heidan mukaansa valmentavan
johtamisen perusidea on, ettd johtaja kykenee erilaisiin |dhestymistapoihin pyrkiessdan
olemaan aktiivinen vaikuttaja ryhmassaan tilanteen mukaan, joskus suoraviivaisemmin
ja joskus kollektiivisemmin. Valmentava johtaminen on tavoitehakuista seka kehittavaa,

jossa mahdollistetaan yksiloiden kehittyminen ja koko ryhman kehittyminen.
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Ellingerin, Bostromin ja Watkinsin (1999) tutkimusty6t ovat uraauurtavia (Viitala, 2007,
s. 86—88), sekd ensimmaisida (Uutela, 2019, s. 20-21) valmentavasta johtamisesta.
Tutkimuksessaan Ellinger ja Bostrom (1999, s. 752—-771) maarittelevat valmentavan
johtamisen toimintana, jossa voimaannutetaan tyontekijda kontrolloinnin sijaan,
oivallutetaan seka kannustetaan ja mahdollistetaan oppimaan. Valmentavan johtamisen
he ovat jakaneet kahteen klusteriin: voimaantumista edistavaan kayttaytymiseen
(empowerin cluster) ja mahdollistavaan kdyttaytymiseen (facilitating cluster).
Voimaantumista edistdavassa kayttaytymisessa johtaja pysyttelee taka-alalla, eika anna
valmiita vastauksia tyontekijoille. Johtaja yllyttdaa kyselemalla tyontekijoita ajattelemaan
itsendisesti seka kyseenalaistamaan omia ajatuksiaan. Johtaja siirtaa vastuuta
toiminnasta ja kehittymisestd tyontekijoille, varmistaen itse resurssit sekd poistaen
esteet tyontekijoiden oppimiselta. Mahdollistavalla kayttaytymisella johtaja luo hyvan
oppimisympdriston tyontekijoille sekd auttaa heitad siten laajentamaan tietamystaan.
Johtaja auttaa myos tyontekijoita tarkastelemaan asioita muiden nakdkulmista ja
ajatusmalleista seka kayttaa esimerkkeja ajattelun kehittamisessa. Koko organisaation
tavoitteet selkeytetdan, asettamalla niihin myods tyontekijéiden tavoitteet, seka
keskustellaan  toimintavoista yhteisesti. Tyontekijoiden oppimista edistetdan
hyodyntamalla eri yhteistyotahoja ja asiantuntijoita sekd panostetaan palautteeseen

organisoimalla, palautteen antamisella ja saamisella.

Viitalan (2007, s. 86—88) mukaan tdssa voimaannuttamisessa on kysymys tyontekijoiden
rohkaisemisesta vastuunottoon omasta toiminnasta seka itsendiseen paatoksentekoon.
Kysymysten esittamiselld johtaja vastuutta ja valtuuttaa sekd pyrkii auttamaan
tyontekijoitd omien ajatusmallien kehittdmiseen ja ratkaisujen l0ytamiseen.
Mahdollistavalla kadyttdaytymisellda johtaja tukee tyontekijoiden ymmarryksen

laajentumista sekd antaa tukea ja ohjausta tyontekijoiden kehittymiselle ja oppimiselle.

Valmentava johtaminen on siis kokonaisvaltainen tapa olla, vuorovaikutussuhde johtajan

ja tyontekijoiden vélilla, joka on arvostavaa ja osallistavaa toisen huomioimista. Se on
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tekemista ja olemista, yksilon erilaisuuksien huomioimista, seka hyddyntamista ryhmana.
Siind rakennetaan luottamusta ja kehitetadn yksiloa parempaan suoritukseen, joka
palvelee kaikkia organisaatiossa. Valmentava johtaminen koostuu toisiin suhtautumisen
tavasta, asetettujen tavoitteiden keinoista, ryhmakeskeisyydesta, olettamuksesta, etta
valmentava johtajuus kuuluu kaikille seka luottamuksen tarkeydesta (Ristikangas &

Ristikangas, 2018, s. 42—45).

2.2 Vuorovaikutus ja luottamus

Valmentavan johtamisen teorian eri madarittelyissa korostuu sen keskiossa olevat
vuorovaikutus ja luottamus. Tieteen termipankin mukaan (n. d.) vuorovaikutus (eng.
interaction) tarkoittaa kahden tai useamman olion valistd molemminpuolista
keskustelua tai sanatonta viestintda. Vuorovaikutus voidaan kasittda prosessina, jossa
vahintdan kaksi viestijaa pyrkii verbaalisia tai nonverbaalisia merkkijarjestelmia
kayttamalla ilmaisemaan ja valittdamaan omia merkityksidan. Samalla viestijat pyrkivat
my0s tulkitsemaan ja reagoimaan toistensa verbaalisiin ja nonverbaalisiin viesteihin.
Vuorovaikutus voi tapahtua ihmisten valilld, mutta se voi tapahtua myds ihmisen ja
tietojarjestelmien valilla, esimerkiksi uuden tiedon luomisella. Vuorovaikutus voidaan
kasittdd myos yhteisen olemisen ja osallistumisen tapahtumana, jossa yhdessa
osallistutaan yhteisen merkityksen luomiseen. Ihmisten vadlinen vuorovaikutus on siis
sosiaalista kanssakdymistd seka tapa, jolla vaikutetaan ja vastataan omaan ja toisten

toimintaan.

Kuuselan (2013, s. 40) mukaan esihenkilotyon ja johtamisen ydin on suhde muihin
ihmisiin. Se konkretisoituu johtajan tapaan kohdella muita tyoyhteistssa, eli miten
johtaja arvostaa, innostaa tai motivoi tyontekijoitda sekd miten koko vuorovaikutus
koetaan tyOyhteisdssd. Arvostava ja oikeudenmukainen vuorovaikutus motivoi
tyontekijoita ja vastaavasti valinpitdmaton seka epaasiallinen kohtelu lannistaa. Samoin

Jarvinen (2020, s. 91) korostaa vuorovaikutustaitoja ihmisten johtamisessa. Johtaja voi
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omata hyvat ammatilliset taidot asiantuntijatydssd, mutta jos johtajalla ei ole hyvia

sosiaalisia taitoja on hanella heikot mahdollisuudet onnistua johtamisessa.

Vuorovaikutus valmentavassa johtamisessa on laajemmassa kuvassa kuuntelemista,
kyselemistd, olemista seka aidosta kiinnostumisesta toista kohtaan. Ristikankaan ja
Ristikankaan (2018, s. 83—-92) mukaan aito kiinnostus toista kohtaan ohjaa havaintoja
yksildihin, sekd ryhmdssa tapahtuviin ilmidihin ja vuorovaikutussuhde vahvistuu, kun
fokus on toisessa. Vuorovaikutussuhteessa on tavoitteena aito kohtaaminen johtajan ja
tyontekijan seka keskenaan tyontekijoiden valilla. Aitous tarkoittaa, ettd johtaja on
aidosti kiinnostunut tyontekijoiden ajatuksista ja mielipiteistd. Fokuksen kohdentaminen
toiseen tapahtuu dialogin eli vuoropuhelun avulla, jossa molempien osapuolten
ymmarrys kasiteltdvasta asiasta syvenee. Dialogissa tarvitaan osallisuutta, toisen
huomioimista sekd kunnioittamista ja arvostamista. Kuusela (2013, s. 56) kuvaa dialogin
vuoropuheluksi, jossa luodaan yhteistd nakemystd, pyrkien samalla ymmartamaan eri
nakékulmia vahattelematta toisten tai omia ajatuksia. Olemisessa kysymys on
hyvaksyvdsta seka kunnioittavasta toisen kohtaamisesta ja se on aktiivista lasnaoloa,

jossa tarkeinta ei ole tekeminen (Ristikangas & Ristikangas, 2018, s. 85).

Heinosen ja muiden (2011, s. 152) mukaan valmentava dialogi on keino saada
tyontekijoiden erilainen ajattelu hyddynnettya. Valmentavassa dialogissa johtaja kay
sparraavaa keskustelua ja pohtii asioita yhdessa tyontekijoiden kanssa. Tallaisen
vuoropuhelun avulla voidaan parantaa johtamista kaytdnnossa, kun laatu paranee
erilaisten ajatuksien ja keskittymisen kautta. Valmentavan dialogin avulla voidaan paasta

irti vanhoista toimintamalleista ja saada koko ryhman potentiaali paremmin kayttoon.

Vuorovaikutus on siis kdyttaytymistd, suhtautumista ja asennetta sekd osaamista ja
erilaisia taitoja. Se on viestimistd, keskustelemista ja ajatusten vaihtoa luontaisesti. Se on
kuuntelemista, kuulemista vaikuttamista ja vaikutetuksi tulemista. Se on kokemuksia ja

tuntemuksia, vuorovaikutuksessa olemista toisten kanssa (Huttunen, 2018, s. 103).
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Luottamus on myos tarkedssa roolissa valmentavassa johtamisessa ja kytkeytyy
olennaisesti vuorovaikutukseen. Kielitoimiston sanakirjan (n. d.) mukaan luottamus on
tunne ja varmuus siitd, etta voi luottaa johonkin, tai ettd joku ei peta toiveita, tai aiheuta
pettymystd. Rousseau ja muut (1998 s. 395) maadrittelevat luottamuksen psykologiseksi
tilaksi, joka perustuu positiivisiin odotuksiin toisen aikeista tai kdyttaytymisesta ja joka

sisaltaa hyvaksynnan omasta haavoittuvuudesta.

Harisalon ja Miettisen (2010, s. 29-31) mukaan luottamus syntyy ihmisten valisen
vuorovaikutuksen, yhteistydn ja kanssakdymisen yhteistuloksena, eikd luottamusta
voida siten lainata tai ostaa itselleen, vaan jokaisen on ansaittava tai lunastettava
luottamus omalla kadyttaytymisellaan. Kun ihmiset ovat oppineet luottamaan toisiinsa,
he uskovat voivansa luottaa myds tuntemattomiin ihmisiin ilman todellista kokemusta
heidan luotettavuudestaan. Tallaista luottamista kutsutaan yleistavaksi (generalized)
luottamukseksi, jota pidetdaan nykyaikaisen yhteiskunnan ominaisuutena. Yleisen
luottamuksen vastakohtana on perinteellisten yhteiskuntien rajaava (particularized)
luottamus, jossa luotetaan vain laheisiin, seka tuttuun paikalliseen yhteis66n ja vieraisiin
alettiin luottaa vasta vieraiden omaksuttua yhteisén arvot, kayttdaytymistavat ja
kaytannot. Yleistavassa luottamuksessa on ongelma, jos oletettu luottamus ei padekaan.
Talléin luottamus muuttuu ehdolliseksi ja ihmiset alkavat asettaa ehtoja
vuorovaikutukselleen ja jos ehtoja ei noudateta, muuttuu luottamus rajaavaksi
luottamukseksi. Luottamus on siis dynaamista, jossa monet eri tekijat sekd ihmisten
kasitykset ja odotukset muuttuvat erilaisissa olosuhteissa. Muutokset vaikuttavat siihen,
miten ihmiset arvioivat keskindisen luottamuksensa eri tilanteissa seka olosuhteissa ja
voi vaikuttaa keskindiseen vuorovaikutukseen, jos luottamuksen menettdamista

esimerkiksi pelataan.

Luottamus syntyy vuorovaikutuksessa ihmisten kesken ja on merkittdva tekija
organisaation tuottavuudessa sekd tyohyvinvoinnissa ja se nadkyy tyopaikoilla myos
vastuullisuutena, jossa jokainen kantaa vastuunsa myds ryhman jasenena.

(Tyoturvallisuuskeskus, 2017). Tyontekijan on koettava olonsa turvalliseksi voidakseen
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hyvin ja avoimuuden lisddntyessd luottamus kasvaa, joka luo yhteisollisyyttd seka
mahdollistaa organisaation oppimisen. Vahva luottamus tyoyhteiséssa helpottaa

kohtaamaan vaikeuksia ja ratkaisemaan ongelmia.

Tyoturvallisuuskeskuksen (2017) mukaan organisaation kilpailukykyyn vaikuttaa
sosiaalinen padoma, jossa tyon arvo syntyy keskusteluissa ja vuorovaikutustilanteissa
ryhmissa ja verkostoissa. Psykologista turvallisuutta oleva luottamus on tarkeda
sosiaalista pddaomaa organisaatiossa, jossa sosiaalinen padoma kuvaa tasavertaista
yhteisollisyytta ja avointa dialogia, jossa luottamus ja vuorovaikutus edistavat
tiedonkulkua ihmisten kesken. Talla tavalla rakennetaan yhteisia merkityksia ja yhteista
ajattelua tavoitteista ja tulevasta. Luottamus voidaan maaritellda myos johonkin
kohdistuvaksi tunteeksi Kielitoimiston sanakirjan mukaisesti (n. d.), jossa luottamus voi
olla positiivista, negatiivista, eli epaluottamusta seka neutraali tunne. Luottamus tai sen
puuttuminen nakyy tyokulttuurin lisdksi toimintatavoissa ja tyoprosesseissa heijastuen

tyon laatuun, seka asiakaspalveluun.

Tyoterveyslaitoksen (n. d.) mukaan luottamusta edistavalla johtamiselle autetaan ihmisia
tyoskentelemaan rakentavalla tavalla organisaation perustehtiavan mukaisesti.
Kehitettdessa hyvin toimivaa ja tuloksellista tyOyhteis6d on johdon ja henkiloston
keskindinen luottamus tdrkedda ja luottamus edellyttda oikeudenmukaista
paatoksentekoa ja kohtelua. Myds muutostilanteissa tdma korostuu. Vahva sisdinen
luottamus organisaatiossa mahdollistaa sen luovuuden ja kehittymisen. Luottamusta
tyoyhteisOssa edistda oikeudenmukainen johtaminen, sopimuksista kiinnipitdminen,
arvostava vuorovaikutus toisia kohtaan, vastuullisuus, rehellisyys sekd avoimuus
tiedonkulussa. Myos erilaiset verkostot vahvistavat luottamusta. Lisdksi osallistuminen,
lapinakyvyys, sekd vastavuoroisuus rakentavat luottamusta tyOyhteis6ssa

(Tyoturvallisuuskeskus, 2017).

Valmentavan johtamisen ajattelu ja toiminta rakentuu ihmisten valisesta

luottamussuhteesta (Ristikangas & Ristikangas, 2018, s. 45). Ristikankaan ja Ristikankaan
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(2018, s. 45) mukaan luottamuksen maardaan ja laatuun vaikuttaa miten yhteisista
sopimuksista pidetdaan kiinni, miten avoimesti kommunikoidaan ja miten uskotaan
toisten osaamiseen. Kun ihmisten valilld on luottamusta, voidaan iloita onnistumisista ja
uskalletaan keskustella myds kriittisista nakdkulmista. Luottamuksen rakentamiseen
tarvitaan johtajia seka alaisia, luotettuja ja luottajia. Kun ryhmasséa luotetaan toisiinsa,
saadaan yksildiden potentiaali hyddynnettya koko ryhman potentiaaliksi (Ristikangas &

Ristikangas, 2018, s. 163—-166).

Heikkilan (2009, s. 115-116) mukaan valmentavan johtamisen edellytys on hyva
valmentajan ja valmennettavan vdlinen suhde, jossa luottamuksen taytyy olla molemmin
puoleista ja sita pitda kehittaa jatkuvasti. Valmentavan johtajan ja valmennettavan valista
suhdetta vahvistaa molempien avoimuus ja luotettavuus vuorovaikutuksessa seka
selvasti nakyva johdonmukaisuus puhumisessa ja toiminnassa. Hyva ja toimiva
vuorovaikutus sekd vahva luottamus mahdollistavat valmentavan johtajan ja
valmennettavan valisen aidon dialogin, jossa valmentava johtaja auttaa valmennettavaa

[6ytamaan potentiaalinsa ja kehittymaan (Ristikangas & Grunbaum, 2014, s. 30-65).

Valmentavassa johtamisessa edelld kasitellyt vuorovaikutus ja luottamus ovat tiiviisti
kytkoksissa toisiinsa. Kun vuorovaikutus on avointa, aitoa, kunnioittavaa ja toista
arvostavaa, lisda se myoOs ihmisten valistda luottamusta. Vastaavasti luottamuksen
kasvaessa vuorovaikutus paranee ja syvenee, mika heijastuu positiivisesti koko

organisaatioon sekd parantaa myds tyohyvinvointia.
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3 Valmentavan johtamisen keskeiset tyokalut

Johtamiseen kuuluu aikaansaamista ja suorittamista, suunnan ja toiminnan ohjaamista
seka ajatteluttamista ja merkityksen rakentamista. Valmentavassa johtamisessa nama
johtamisen roolit ovat sekoittuneena sulassa sovussa keskendan. Ydinroolien suppilosta
(kuva 1.) tulee ulos valmentavaa johtamista, jossa roolien painotus on erilainen
(Ristikangas & Ristikangas, 2018, s. 38—40). Ristikangas ja Ristikangas (2018, s. 40)
maarittelevat eri roolien tehtavat siten, ettda managerin roolissa johtaja muun muassa
huolehtii asia- ja prosessijohtamisesta, tyon laadusta seka lakisaateisista
velvollisuuksista. Leaderin roolissa johtaja ndyttda organisaation suunnan seka sitouttaa
tyontekijat yhdessa siihen. Coachin roolissa johtaja oivalluttaa ja haastaa tyontekijoita

vapauttamaan oman potentiaalinsa yhteisen paamaaran saavuttamiseksi.

Ohjaamista
tiettyyn suuntaan,
toimintaan

Alkaansaamista,
suorittamista
Ajatteluttamista,
merkityksen
rakentamista

Valmentava johtajuus

Kuva 1. Valmentavan johtamisen ydinroolit (Ristikangas & Ristikangas 2018, s. 38).

Coaching roolissa tarkeimpana tehtdavana johtajalla on olla kiinnostunut, kuunnella,
kysya ja olla lasna juuri siind hetkessa esiintyville kysymyksille ja pyrkia omalta osaltaan
toimimaan siten, ettd valmennettaville syntyisi omaehtoista innostusta, sitoutumista ja
vastuunottoa myos koko tydyhteison yhteistydn onnistumisesta (Ristikangas &

Grunbaum, 2014, s.27).
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Ristikankaan ja Grunbaumin (2014, s. 27-28) mukaan coaching rooli eroaa selvasti
managerin ja leaderin roolista. Tama ei kuitenkaan tarkoita, ettd kun johtaja tekee
managerin tai leaderin hommia, coaching rooli ei kuuluisi kuvioon, vaan valmentavassa
johtamisessa coaching asenne ja ajattelutapa on koko ajan olemassa johtamisessa. Mita
enemman coachaava asenne ilmenee, sitd enemman tydyhteisdssa kannetaan vastuuta
itsestd seka toimivasta yhteistydsta koko tyoyhteis®ssa. Tavoitteena onkin auttaa
valmennettavia kehittymddn ja ottamaan vastuuta, jolloin ammatillinen potentiaali
saadaan hyddynnettya. Tyopaikan arjessa on hetkia, jolloin johtajan rooli on pelkastaan
toimia coachina, kyselemalla ja oivalluttamalla esimerkiksi coachauskeskusteluissa tai
rakentaessaan osallistavia tiimityoskentelyja, mutta ndin on harvemmin ja muuna aikana
coachin rooli onkin sekoittuneena managerin ja leaderin rooliin. Coachin rooli onkin
ensisijaisesti ajattelutapa, joka on paalla koko ajan valmentavassa johtamisessa.
Seuraavaksi tarkastellaan mitka ovat coaching roolin keskeiset tydkalut valmentavassa

johtamisessa.

3.1 Kuunteleminen, kysyminen ja palaute.

Kuunteleminen. Kuuntelutaito on yksi tarkeimmista valmentavan johtamisen tydkaluis-
ta (Ristikangas & Grunbaum, 2014, s. 44). Ristikankaan ja Grunbaumin (2014, s. 44—45)
mukaan suhteen rakentaminen, kiinnostuminen toisesta, innostaminen ja haastaminen
seka kysyminen vaativat aktiivista kuuntelua valmentavalta johtajalta, jota ilman
johtaminen on vain teknistd suorittamista, eikd johda asetettuihin tavoitteisiin.
Kuuntelemisen avulla paastaan yhteisymmarrykseen, Ioydetdan ratkaisuja ja sopimuksia
vhdessa. Kuunteleminen ei ole kuitenkaan itsetarkoitus, vaan sen tarkoitus on rakentaa
yhteistyota valmentajan ja valmennettavan valilld. Kun valmentava johtaja kuuntelee,
hdn oppii ymmartamaan ja tuntemaan valmennettavaa paremmin. Kuuntelemalla
valmentava johtaja ymmartaa valmennettavan puheesta taman tavoitteita, intohimoja,
unelmia, arvostuksia ja murheita sekd voi tunnistaa valmennettavaa ohjaavia
oppimiskasityksia ja toimintamalleja. Kuuntelemisella annetaan tilaa valmennettavalle

tuulettaa ajatuksiaan ja silld voidaan myos vahvistaa valmennettavan vahvuuksia ja
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hanelle tarkeita arvoja. Kuuntelemisessa fokus siirtyy vaistamattd toiseen, jolloin
valmentava johtaja oppii kuuntelemisella ndkemdan ja kuulemaan toisilta asioita ja
nakokulmia, jotka usein ovat omia merkityksellisempia, mikd mahdollistaa omien
ajatuksien jalostumisen sekd uusien ulottuvuuksien |oytdmisen (Ristikangas &

Ristikangas, 2018, s.104-105).

Kuunteleminen on aitoa kykya kuunnella toisen sanat ja hyvaksya ne, ja samalla siirtaa
omat ajatukset syrjaan (Ristikangas & Ristikangas, 2018, s. 105). Ristikangas ja
Ristikangas (2018, s. 105) jatkavat, ettd kuuntelemisen aktiivinen pyrkimys on ymmartaa
puhujan viesti ja pdasta samalla tasolle hdanen ajatustensa kanssa, pelkkien sanojen
kuuntelemisen sijaan. Kuunteleminen on onnistunut, kun puhuja kokee tulleensa
kuulluksi, jolloin yhteistyo- ja vuorovaikutussuhde paranee ja valmentava johtaja oppii
uutta valmennettavistaan. Aktiivinen kuunteleminen vaatii intensiivista keskittymista ja
toisen  kokonaisvaltaista huomioista. Valmentava johtaja sivuuttaa omat
ennakkokasitykset, henkilokohtaiset kysymykset, seka hairiotekijat ja keskittyy
pelkastaan puhujaan. Aktiivisessa kuuntelemisessa valittyy toiseen suhtautuminen, joka

on arvostavaa, keskittyvaa, kunnioittavaa seka karsivallista.

Kuunteleminen vaatii tietoista valintaa sekd valmistautumista ja kuuntelemisen taitoa
voidaan kehittaa (Ristikangas & Ristikangas, 2018, s. 110). Ristikankaan ja Ristikankaan
(2018, s. 110-111) mukaan, ettd kuuntelemista oppii vain kuuntelemalla ja paivittdin
tulee kuuntelutilanteita, joissa valmentava johtaja voi tarkkailla omaa kadytostaan ja
harjoitella muiden asioiden ja hairiotekijoiden poissulkemista kuuntelemisesta.
Valmentava johtaja haluaa oppia kuuntelemaan ja aktiivinen kuunteleminen vaatii
toiseen keskittymistd ja psyykeen energiaa. Valmentavasta johtajasta voi tulla hyva
aktiivinen kuuntelija osoittamalla ja tuntemalla aitoa kiinnostusta seka kunnioitusta
valmennettavan mielipiteita ja tunteita kohtaan ja myos osoittamalla luottamusta hanen
toimintaansa kohtaan (Heikkild, 2009, s. 118). Heikkila (2009, s. 118) myos jatkaa, ettd
samalla valmennettava oppii kuuntelemaan ryhmansa muita jasenia, mika lisaa ryhman

vuorovaikutuksen avoimuutta, joka edelleen mahdollistaa muilta oppimisen.
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Kysyminen. Kysyminen on arjen vuorovaikutuksen perustekija ja toinen tarked, seka
keskeinen tydkalu valmentavassa johtamissa, jota ilman ei voi valmentaa (Ristikangas &
Grunbaum, 2014, s. 50). Ristikankaan ja Grunbaumin (2014, s. 50-51) mukaan
kysymysten esittdaminen voi kuulostaa yksinkertaiselta ja itsestdanselvyydeltd, mutta se
vaatii valmentavalta johtajalta aikaa, harjoittelua ja ldsna olevaa kuuntelemista, joiden
vaikutuksesta voi kehittya hyvaksi valmentavaksi johtajaksi, joka osaa kayttaa kysymyksia
oikeissa kohdin. Hyvaksi kysymysten esittajaksi harjaannutaan ja kasvetaan. Innostavien
ja haastavien kysymysten tekemiseen opitaan, kun siihen Kkiinnitetaan tietoisesti
huomiota. Valmentava johtaja esittda kysymyksia, joiden tarkoituksena on edistaa

valmennettavien voimaantumista.

Kysymalld valmentava johtaja oivalluttaa ja sitouttaa valmennettavaa ratkaisemaan
ongelman (Ristikangas & Grunbaum, 2014, s. 51). Ellinger ja Bostrom (1999, s. 759)
toteavat, ettd voimaannuttavat ja oikein asetetut kysymykset edistavat valmennettavan
omaa oivaltamista seka tuovat esiin uusia nakemyksia ja ideoita. Myds Furmanin ja
muiden (2014, s. 69) mukaan esittamalla oikeita kysymyksid sopivalla tavalla saadaan
valmennettava onnistumaan. Voimallisten kysymysten teho perustuu siihen, etteivat ne
anna valita helppoa oikotietd vaan, vastaajan on todella mietittdava ja pohdittava, milta

ajatus hanesta tuntuu (Carlsson & Forssell, 2012, s. 96).

Valmentavan johtajan hyva kysymys on yksinkertainen ja kysymykselld on aina tarkoitus,
minka lisaksi kysymyksen avulla vaikutetaan ilman kontrollointia (Heikkila, 2009, s. 116).
Heikkilan (2009, s. 116) mukaan yksinkertaiset kysymykset ovat lyhyita ja niiden tarkoitus
on mahdollistaa valmennettavan keskittymisen vastaamiseen, ilman pitkan kysymyksen
tarkoituksen pohdintaa. Hyva kysymys on usein myos neutraali, eikd sisdlld vahvoja

valmentavan johtajan omia mielipiteita.

Ristikankaan ja Ristikankaan (2018, s. 111) mukaan valmentavassa johtamisessa
kysymykset voidaan jakaa teknisesti avoimiin- ja suljettuihin kysymyksiin. Suljettuihin

kysymyksiin voidaan yleensa vastata yhdella sanalla, esimerkiksi kylla tai ei. Esimerkiksi
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valmennettavan tahtotilaa kysyttdessa kaytetdan suljettuja kysymyksida. Samoin myos
varmistettaessa ajattelevatko kysyja ja vastaaja asiasta samankaltaisesti (Ajanko, 2016, s.

116-117).

P3adosin valmentavassa johtamisessa kysymysten tulisi olla avoimia kysymyksia, joihin
vastaamisessa valmennettavan taytyy pohtia ja kertoa laajemmin asiasta (Heikkild, 2009,
s. 116-117). Ristikankaan ja Ristikankaan (2018, s. 112) mukaan avoimet kysymykset
luovat tilaa uusille avauksille. Oivalluttavat kysymykset kohdentuvat oikein ja ovat lyhyita
seka yksinkertaisia. Avoimia kysymyksia on paljon, eika niiden esittamiseen ole yhta
ainoaa oikeaa tapaa, vaan kysymysten tavoitteena virittdd ajattelua tavoitteen
saavuttamiseksi. Oivalluttavat kysymykset ovat my6s moninaisia ja mukautuvat erilaisiin
tilanteisiin. Oivalluttavat kysymykset eivat myoskdaan saa olla liilan johdattelevia, eika
niistd saa syntya vastaajalle sellaista kuvaa, etta vastaus olisi jo olemassa valmiina

kysyjalla (Ristikangas & Ristikangas, s. 113).

Ristikangas ja Ristikangas (2018, s. 112-113) jakavat valmentavan johtajan
peruskysymystyypit kuvaileviin-, kontekstuaalisiin-, reflektiivisiin- ja strategisiin
kysymyksiin. Kuvailevat kysymykset eli mistd on kysymys. Kuvailevien kysymysten
tavoitteena on auttaa valmennettavaa selvittdmaan tiettya tilannetta tai ongelmaa.
Lisaksi niiden tarkoituksena on myos rohkaista osallistumaan ja kertomaan oma
tarinansa. Kontekstuaaliset kysymykset eli mistd jokin johtuu? Kontekstuaalisten
kysymysten tavoitteena on tukea valmennettavaa |6ytamaan hdnen toimintansa syy-
seuraussuhteet, seka pyrkia |6ytamaan yhteyksid ajatusten ja tuntemusten seka
toiminnan valilla. Reflektiiviset kysymykset eli syvallinen pohdinta. Reflektiiviset
kysymykset ohjaavat ajatuksia syvemmalle. Tavoitteena on, ettd ne edistdisivat
valmennettavan itsetutkiskelua auttamalla tiedostamaan tekemisen perusteita, eli
taustalla olevia olettamuksia, seka arvoja. Kysymykset herattavat lisaksi mahdollisen
muutostarpeen. Strategiset kysymykset eli tulevat tavoitteet. Strategisten kysymysten
tarkoituksena on ohjata toimintaan, joka linkittyy tulevaisuuteen ja mahdollisiin

tavoitteisiin.
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Palaute. Kolmas keskeinen valmentavan johtamisen tydkalu on palautteen antaminen.
Ristikankaan ja Ristikankaan (2018, s. 273) mukaan arvostava palautteen antaminen ja
sen vastaanottaminen ovat osa valmentavaa johtamiskulttuuria, jossa palaute toimii
mahdollisuutena uhan sijasta ja jossa valmentava johtaja nayttaa esimerkkia ryhman
sisdisen palautekulttuurin rakentamisessa. Valmentavassa johtamisessa huomio on
toisten kehittdmisessa, jota ei voida tehda ilman arviointia, jossa rohkea palaute on yksi
tyokalu arvioinnin toteuttamisessa (Ristikangas & Ristikangas, 2018, s. 238). Ristikangas
ja Ristikangas (2018, s. 238) jatkavat, ettda valmennettavat, jotka haluavat kehittya ja
parantaa tydyhteisdnsa ilmapiiria ja vuorovaikutusta tarvitsevat palautetta
toiminnastaan. Kun tavoitteet asetetaan selkedsti ja palaute seuraa valittomasti,
tapahtuu kehittymista. Oikeanlainen kritiikki toimii my6s kiitoksen tapaan, koska se
antaa tunteen siitd, ettd valmentava johtaja on miettinyt asiaa ja on kiinnostunut

tukemaan valmennettavaa eteenpain.

Ristikankaan ja Grunbaumin (2014, s. 92) mukaan palautteen antaminen, pyytdminen ja
vastaanottaminen ovat voimallisia tyokaluja, joilla voidaan lisdta oppimista ja vahvistaa
yhteistyota seka koko tydyhteison ilmapiiria. Palaute joko vahvistaa ja rakentaa tai
heikentda vuorovaikutusta. Palautteen antamiseen ja vastaanottamiseen liittyy siis suuri
mahdollisuus, mutta myos riskinsa. Perussaantona palautteen antamiseen onkin antaa
kolme kertaa enemman positiivista palautetta suhteessa kriittiseen palautteeseen, joka

lisdd myonteisyyden ja turvallisuuden tunnetta palautteen vastaanottajassa.

Tutkimusten mukaan tyontekijat kokevat saavansa lilan vahan palautetta (Carlsson &
Forsell, 2012, s. 115). Lisadksi palaute koetaan usein myo6s negatiivisena (Heikkila, 2009,
s. 122). Heikkilan (2009, s. 122—-123) mukaan tutkimuksilla on kuitenkin voitu osoittaa,
ettd saadulla palautteella on positiivinen vaikutus tyontekijan tyomotivaatioon.
TyOmotivaatio riippuu suuresti siitd, miten tyontekija kokee oman péatevyytenss,
kehittymisen ja merkityksensd koko organisaatiolle. Saadulla palautteella on suuri
merkitys tyontekijan omakohtaiselle kokemukselle ja sen tuomalle itsetunnolle tydssa ja

hyva palaute lisdad motivaatiota, energiaa ja tarmoa tyontekoon, seka oppimiseen.
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Annettu palaute vaikuttaa siis oppimiseen, tarjoaa tietoa ja ndakokulmia, rohkaisee ja
motivoi, tarjoaa uusia ajatuksia, seka lujittaa nakokulmia ja mielipiteita (Heikkila, 2009,

s. 123).

Palaute voi olla positiivista tai negatiivista. Heikkilan (2009, s. 123) mukaan negatiivisen
palauteen antaminen ja vastaanottaminen on yleensa vaikeaa ja palautteen saaja
helposti unohtaa, ettd palautteen tarkoitus on hyddyttdaa sen saajaa, riippumatta siita
onko palaute positiivinen tai negatiivinen. Palautteen antajan on pystyttava antamaan
rehellinen arvio suoriutumisesta, jotta palaute olisi kehittdavaa. Positiivista ja
kannustavaa puhetta tarvitaan ja palautteen Kolme Koota on hyva nyrkkisdaanto
valmentavalle johtajalle: Kiitad. Kannusta. Kehita (Ristikangas & Ristikangas, 2018, s. 241).
Yleisesti tunnetun hampurilaispalautemallin  mukaan vahintdaan kaksi kolmasosaa
palautteesta pitaa olla positiivista ja kannustavaa, jotta korjaava osa olisi hyodyllista ja
toisinpain, eli yksi kolmannes pitda olla kehittavaa ja korjaavaa, jotta positiivisesta osasta
saadaan kaikki irti. Palaute on siis mahdollisuus ja sen rohkea ja reilu antaminen
rakentavasti toiselle antaa mahdollisuuden oppia siita (Ristikangas & Ristikangas, 2018,

s. 241).

Palautteen antamisessa korostuu myods sen saajan kyky ja kypsyys vastaanottaa
korjaavaa kritiikkia sekda ymmartaa, ettd korjausten kautta tapahtuu kehittymista
(Heikkila, 2009, s.123). Kriittisen ja korjaavan palauteen tarkoituksena on ohjata sen
saajan kehittymistd ja kasvua tavoitteiden suhteen oikeaan suuntaan (Ristikangas &
Ristikangas, 2018, s. 193). Kriittisen palautteen antaminen vaatii rohkeutta ja
luottamusta, mutta jos kriittista palautetta ei anneta, se voi estdaa oppimisen. Korjaavalla

palautteella voidaan mahdollistaa siis muutos (Ristikangas & Grunbaum, 2014, s. 98-99).

Palautetaidot ovat olennainen tekija toimivassa tyoyhteisossa sekd yksi keskeinen
tyokalu valmentavassa johtamisessa. Sekd positiivinen, ettd korjaava palaute lisadvat
vuorovaikutusta ja luottamusta toisiin, sekd yhdessa tekemiseen. Ristikangas ja

Grunbaum (2014, s. 92) ndkevat, ettd valmentavassa johtamisessa palautteen antamisen
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lisdksi valmentava johtaja pyytda ja vastaanottaa palautetta. Palautteen pyytaminen
vaatii rohkeutta, itseluottamusta ja oppimishalukkuutta. Kun palautetta annetaan,
pyydetddn ja vastaanotetaan, rakentaa se organisaatioon luonnollista palautteen
antamisen- ja vastaanottamisen kulttuuria ja mahdollistaa oppimisen ja kehittymisen

(Ristikangas & Grunbaum, 2014, s. 92—-111; Ristikangas & Ristikangas, 2018, s. 238-246).

3.2 Grow-malli

Valmentavan johtamisen tyokalujen kayttamisen tueksi on kehitetty useita erilaisia
vuorovaikutuksellisia coaching-malleja, joista yksi tunnetuimmista on GROW-malli.
GROW-malli (kuva 3.) on John Whitmoren (2017, s. 93-157) tunnetuksi tekema
valmennusdialogin rakennemalli, joka ohjaa vuorovaikutuksellista keskustelua kohti
toimenpiteitd. Mallia voidaan kayttaa niin valmentavan johtajan ja valmennettavan, kuin
tiimivalmennuksen valisissa virallisissa ja epavirallisissa keskusteluissa ja se sopii

lyhytkestoisiin, kuin pidempikestoiseen valmentamiseen.

o kI a e, WY T 4
Goal Reality Optinna Wil
What do Where are What could What will
you want? you now? you do? you do?

, PN b A Pk A

Kuva 2. Grow-malli (Whitmore, 2017, s. 94).

GROW-malli esiintyy coaching- ja valmentavan johtamisen kirjallisuudessa laajasti.
GROW-malli koostuu englannin kielen sanoista Goal-tavoite, Reality-nykytilanne,
Options-vaihtoehdot ja Will-mita aiot tehda. Mallin sanojen selityksid on suomennettu
kirjallisuudessa toisinaan eri lailla, mallin rakenteen ja idean kuitenkin pysyessa

muuttumattomana.
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Valmentavan keskustelun aluksi kdydaan lapi mista aiheesta halutaan keskustella TO-
alustuksessa (Ajanko, 2016, s. 120). Lisaksi jos kysymyksessa on pidempikestoinen
valmennus, myds miten on edistytty edellisen keskustelun jalkeen (Heikkild, 2009, s. 106).

Valmentavan johtajan kysymyksia voisi olla: Mista haluat keskustella?

Goal (Tavoite): Ensimmdisessd vaiheessa maaritellddn valmennettavan tavoite
valmennuksen osalta. Tavoite muodostaa paamaaran, johon valmennusprosessi tahtaa
ja selkedsti maaritelty tavoite luo pohjan valmentamiselle (Heikkila, 2009, s. 107).
Valmentava johtaja kysyy kysymyksia, jotka liittyva tavoitteeseen. Tama on tehokas tapa
saada valmennettava siirtymadn eteenpdin ja motivoitumaan. (Ajanko, 2016, s. 121).

Valmentavan johtajan kysymyksia voisi olla: Mika on tavoitteesi taman asian suhteen?

Reality (Nykytilanne): Selvitetddan nykytilanne ja lahtokohta. Ennen kuin suunnitellaan
toimenpiteita kohti tavoitteita, selvitetdadn valmennettavan nykytilanne. Valmennettava
ja valmentava johtaja tekevat yhdessa arvion valmennettavan osaamisesta suhteessa
asetetun tavoitteen tasoon. Tavoitetasoa voidaan nostaa tai laskea osaamisen mukaan
tarvittaessa (Heikkild, 2009, s. 108). Valmentava johtaja esittda nykytilanteeseen liittyvia
kysymyksid, joissa painotetaan valmennettavan voimavaroja sekd vahvuuksia (Ajanko
2016, 121-122). Valmentavan johtajan kysymyksia voisi olla: Mita osaamistasi voit tassa

hyodyntaa?

Options (Vaihtoehdot): Nykytilanteen arvioinnin jalkeen etsitdan erilaisia vaihtoehtoja ja
menetelmia asetetun tavoitteen saavuttamiseksi. Vaihtoehtoja kartoittaessa voidaan
niitd etsi valmennettavan vahvuuksien pohjalta, joiden varaan voidaan rakentaa
vaihtoehtoja. Valmentava johtaja voi my0Os innostaa kehittdmaan tdysin uusia tapoja
tavoitteen saavuttamiseksi (Heikkild, 2009, s. 109). Vaihtoehtojen pohtimiseen
kannattaa kayttad aikaa ja olennaista on laajentaa ajatteluprosessia moninaisiin
vaihtoehtoihin, joita olisi hyva olla sitd useampi, mitd monitahoisempi tavoite on.

Valmentava johtaja on lasna ja antaa aikaa prosessoida asiaa, seka vastata (Ajanko, 2016,
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s. 122-123). Valmentavan johtajan kysymyksia voisi olla: Millaisia ratkaisuvaihtoehtoja

naet?

Will (Mita aiot tehda): Viimeisessa vaiheessa valitaan etsityistd vaihtoehdoista paras ja
laaditaan toimintasuunnitelma. Toimintasuunnitelmassa maaritelldan tehtavat,
maaradajat, resurssit, tavoiteltavat lopputulokset ja seurantatapa, seka loppuarvioinnin
ajankohta. Valmentava johtaminen on kuitenkin jatkuva prosessi, missa GROW-mallia
voidaan kayttaa toistuvasti, jolloin valmentava johtaja voi antaa palautetta
valmennettavan suoriutumisesta seuraavilla kerroilla (Heikkild, 2009, s. 109-110).
Viimeistda vaihetta kaytetddan myos vyhteenvetona, jossa valmentava johtaja
kysymyksilladn auttaa valmennettavaa vetamaan keskustelun yhteen (Ajanko, 2016, s.
123). Valmentavan johtajan kysymyksia voisi olla: Mita aiot kdytanndssa tehda? Millaisia

ajatuksia sinulle on keskustelussa syntynyt?

Vaikka GROW-mallissa on eri vaiheilla oma etenemisjarjestys, on mallissa Whitmoren
(2017, s. 97-98) mukaan mahdollista ja joskus jopa valttamatonta liikkua myos
taaksepdin. Esimerkiksi Reality-Nykytilanteessa voidaan havaita, ettd on palattava
takaisin Goal-Tavoite vaiheeseen madrittamaan haluttu tavoite tarkemmin tai
muuttamaan sitd, kun nykytila on saatu selvitettyd. Tai esimerkiksi Options-
Vaihtoehtojen kartoittamisen jalkeen palataan myods takaisin Goal-Tavoitteeseen
tarkistamaan, onko kaikilla I6ydetyillda toimintavaihtoehdoilla mahdollista paasta

asetettuun tavoitteeseen.

GROW-malli voi auttaa luomaan sujuvuutta ja loogisuutta vuorovaikutteisiin
keskusteluihin. Tavoite- ja ratkaisukeskeisyys vauhdittavat asian kasittelya luoden myos
eteenpadin vievad energiaa ja keskusteltavan aiheen sekd tavoitteen maarittely
selkeyttdvat valmentavaa johtamista ja varmistavat yhteisen ymmarryksen valmentavan

johtajan ja valmennettavan valilld (Ajanko, 2016, s. 123).
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4 Tutkimuksen toteutus

Tassa luvussa esitetdadn tutkimuksen toteutus. Luvussa kdsitelldadan ja perustellaan
tutkimusmenetelma, tutkimusaineiston keruumenetelma ja tutkimuksen

analyysimenetelma.

4.1 Tutkimusmenetelma

Tutkimusmenetelmat jaetaan Eskolan ja Suorannan (2008, s. 13—15) seka Alasuutarin
(2001, s. 31-34) mukaan yleisesti kahteen luokkaan: kvantitatiiviseen, eli maaralliseen
tutkimukseen ja kvalitatiiviseen, eli laadulliseen tutkimukseen. Kvantitatiivisessa, eli
maarallisessa tutkimuksessa tutkimustuloksia tarkastellaan yleensd muuttujina
taulukkomuodossa ja niiden valisten systemaattisten tilastollisen yhteyksien avulla
(Alasuutari, 2001, s. 34—-37). Paatelmien teko maarallisessa tutkimuksessa perustuu siis
tilastolliseen analysointiin tutkimusaineistosta (Hirsjarvi ja muut, 2009, s. 140).
Kvalitatiivinen, eli laadullinen tutkimus voidaan Eskolan ja Suorannan (2008, s. 13—16)
mukaan ymmartaa yksinkertaisesti aineiston muodon kuvaukseksi. Tutkimusaineisto
laadullisessa tutkimuksessa on yleensa tekstimuodossa, esimerkiksi haastatteluja,
kirjoituksia seka muuta kirjallista-, kuvallista- tai danimateriaalia. Laadullisessa
tutkimuksessa kaytetdaan induktiivista analyysia, jossa tutkija pyrkii paljastamaan
odottamattomia seikkoja, eika Iahtokohtana ole teorian tai hypoteesin testaaminen vaan

aineiston tarkastelu monitahoisesti ja yksityiskohtaisesti (Hirsjarvi ja muut, 2009, s. 164).

Tuomen ja Sarajarven (2011, s. 28) mukaan laadullista tutkimusta voidaan kutsua
ymmartavaksi tutkimukseksi. Hirsjarvi ja muut (2009, s. 161) maarittavat laadullisen
tutkimuksen lahtokohdaksi todellisen elamdn kuvaamisen, jota pyritdan tutkimaan
mahdollisimman kokonaisvaltaisesti. Puusa ja Juuti (2020, s. 73-74) korostavat
laadullisessa tutkimuksessa tiedon subjektiivista luonnetta tutkittavasta ilmiosta, jota

koitetaan ymmartaa tutkimuksen kohteena olevien ihmisten nakokulmasta. Keskeista
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laadullisessa tutkimuksessa ovat siis tutkimuksen kohteena olevien ihmisten omat

kokemukset ja ajatukset tutkittavasta ilmiosta.

Taman tutkimuksen tutkimusmenetelmaksi valittiin kvalitatiivinen, eli laadullinen
tutkimus, koska tutkimuksen tavoitteena on selvittdd, miten valmentavaa johtamista
toteutetaan Oulun poliisilaitoksessa seka minkalaisia valmentavan johtamisen tyokaluja
esihenkil6illd on kaytdssddan ja miten he ovat hyddyntidneet niitd tyossdan. Tama
tapahtuu tutkimalla yksittdisten henkildiden subjektiivisia kokemuksia ja nakemyksia
tutkittavasta aiheesta. Laadullinen tutkimus on perusteltu tutkimusmenetelma, koska
laadullisella tutkimuksella pyritdan kuvaamaan ja ymmartamaan tutkittavaa ilmiota seka
antamaan teoreettisesti mielekds tulkinta tutkittavalla ilmidlle keraamalla tietoa
henkil6ilta, jotka tietavat ilmidsta tai heilla on kokemusta tutkittavasta asiasta (Tuomi &

Sarajarvi, 2011, s. 85).

4.2 Aineistonkeruumenetelma

Yleisimmat aineiston keruumenetelmat laadullisessa tutkimuksessa ovat haastattelu,
kysely, havainnointi seka erilaisista dokumenteista saatava tieto (Tuomi & Sarajarvi, 2011,
s. 71). Hirsjarven ja muiden (2009, s. 205) mukaan laadullisessa tutkimuksessa
haastattelu on ollut padmenetelma aineiston kerdaamiseen. Haastattelulla kerdtdan
subjektiivista tietoa ja sen idea on yksinkertainen. Kun halutaan tietdd, mitd ihminen
ajattelee tietysta asiasta tai miksi han toimii tietylla tavalla, on jarkevaa kysya sita hanelta

(Tuomi & Sarajarvi, 2011, s. 71).

Haastattelutyyppeja on useita, vaihtelevilla nimityksilla ja niitd erottaa lahinna
strukturointiaste, eli kuinka vapaamuotoisesti haastattelussa edetdan (Puusa, 2020, s.
106, Hirsjarvi ja muut, 2009, s. 208). Haastattelut voidaan jakaa strukturoituun
haastatteluun, puolistrukturoituun eli teemahaastatteluun sekd avoimeen haastatteluun
(Hirsjarvi ja muut, 2009, s. 208-210). Strukturoidussa haastattelussa kysymykset ovat

ennalta tarkkaan laadittu ja esitetdan samoin tavoin sekd samassa jarjestyksessa kaikille
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haastateltaville (Puusa, 2020, s. 106). Puolistrukturoitu haastattelu eli teemahaastattelu
on strukturoidun ja avoimen haastattelun valimuoto, jossa haastattelun aihepiiri on
tiedossa, mutta kysymysten tarkka muoto ja esitysjarjestys puuttuu tai voivat vaihdella
(Hirsjarvi ja muut, 2009, s. 208). Teemahaastattelu etenee etukateen valittujen teemojen
ja niihin liittyvien tarkentavien kysymysten varassa (Tuomi & Sarajarvi, 2011, s. 75; Puusa,
2020, s. 107). Avoin haastattelu on haastattelutyypeista [ahimpana keskustelua, eli tdysin
strukturoimaton ja siind kaytetdaan avoimia kysymyksia (Hirsjarvi ja muut, 2009, s.209).
Avoin haastattelu on ilmickeskeinen, eika tutkimuksen teoreettinen viitekehys maaraa

haastattelun kulkua (Tuomi & Sarajarvi, 2011, s. 75-76).

Taman tutkimuksen aineistonkeruumenetelmaksi valittiin teemahaastattelu, koska
teemahaastattelussa pyritdan loytamaan merkityksellisia vastauksia tutkimuksen
tavoitteen seka tutkimusongelman kannalta (Tuomi & Sarajarvi, 2011, s. 75). Puusan
(2020, s. 107) mukaan teemahaastattelulla voidaan tutkia moni ilmidita ja
teemahaastattelun ldhtékohtana on oletus, ettd kaikkia haastateltavan kokemuksia,
uskomuksia ja ajatuksia voidaan tutkia teemahaastattelumenetelmalld, joka korostaa
haastateltavan subjektiivisia kasityksia asioista seka ajatusmaailmaa. Lisaksi Puusan
(2020, s. 107) mukaan teemahaastattelussa on oletuksena, ettd haastateltavat ovat
kokeneet tai lapikdayneet tietyn asian tai prosessin. Samoin Hirsjarvi ja Hurme (2022, s.
47) sanovat teemahaastattelun korostavan haastateltavien maaritelmid kokemastaan

asiasta.

Tassd tutkimuksessa haastateltiin  kahdeksaa henkil6d Oulun poliisilaitoksesta.
Haastateltaviksi valittiin henkil6ita, joilla on laaja kokemus esihenkilotyosta ja
johtamisesta poliisihallinnossa, koska laadullisessa tutkimuksessa haastateltavien valinta
pitdd olla tarkoituksenmukaista sekd harkittua ja tietoa kerataan henkilGilta, jotka
tietavat ilmiosta tai heilld on kokemusta tutkittavasta asiasta (Tuomi & Sarajarvi, 2011. s.
85-86). Puusa ja Juuti (2020, s. 82) madrittelevat haastateltavien valinnan
tarkoituksenmukaisuuden siten, etta tutkimukseen valitaan henkildita, joilla on tietoa

tutkittavasta asiasta mahdollisimman paljon, joilla on kokemusta tutkittavasta asiasta tai
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he edustavat relevanttia ryhmaa tutkimuksen tarkoituksen kannalta. Edelleen Puusan ja
Juutin (2020, s. 81-82) mukaan haastattelujen riittava lukumaara on tutkimuskohtaista
ja riippuvainen tutkimuksen tarkoituksesta sekd tavoitteista, eikd haastattelujen
lukumaara ole ratkaiseva tekija laadullisen tutkimuksen onnistumiseksi. Ratkaisevaa on
laatu ja tutkijan kyky tulkita haastatteluja ja tehda niista kasitteellisia yleistyksia. Samoin
Eskolan ja Suorannan (2008, s. 61-62) mukaan aineiston koko laadullisessa
tutkimuksessa ei maarittele tutkimuksen onnistumista. Aineiston koon maaraamiseksi ei
ole ehdottomia sdaantoja, vaan kyse on aina yksittdisesta tapauksesta, jossa aineiston
tehtdva on toimia tutkijan apuna rakennettaessa kasitteellista ymmarrysta tutkittavasta

ilmiosta (Eskola & Suoranta, 2008, s. 61-62).

Tutkimusaineiston  kerdaminen  aloitettiin  hakemalla  tutkimuslupa  Oulun
poliisilaitoksesta. ~ Kun  tutkimuslupa oli myodnnetty lahettiin  esihenkildille
haastattelukutsuja  sdahkOpostitse ja heitda Ildhestyttin  myds puhelimitse.
Haastattelukutsun liitteina oli tutkimuslupahakemuksen vaatimusten mukaisesti
tutkimustiedote ja suostumuslomake, haastattelukysymykset sekda laadittu
tietosuojaseloste henkilotietojen kasittelysta. Suostumuksen haastatteluun antoi lopulta

kahdeksan kokenutta esihenkil6a.

Haastattelukysymykset laadittiin tutkimuskysymysten ja teoreettisen viitekehyksen
perusteella. Haastattelut suoritettiin henkilokohtaisessa tapaamisessa ja nauhoitettiin
danitiedostoiksi litterointia varten. Haastattelun taustakysymyksissa selvitettiin ovatko
haastateltavat suorittaneet poliisihallinnon valmentavan johtamisen
esimiesvalmentajakoulutuksen tai ovatko he saaneet aiemmin koulutusta valmentavaan
johtamiseen ja mitd he tietdvat aiheesta. Haastattelut etenivat kysymysrunkoon
perustuen, joskin tarkentavia lisakysymyksia esitettiin  osassa  kysymyksia.
Haastattelukysymyksissa painotettiin haastateltavien omia subjektiivisia nakemyksia

aiheesta. Haastattelut kestivat keskimaarin noin 40 minuuttia.
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Haastattelujen jdlkeen &anitiedostot litteroitiin tekstimuotoon Word-dokumenteiksi.
Litterointi tehtiin sanatarkasti, joskin useasti perakkadin toistuvia taytesanoja jatettiin
pois lopullisesta aineistosta tekstin paremman luettavuuden saavuttamiseksi.
Litteroinnin tarkoitus on helpottaa tutkimusaineiston materiaalin hallintaa ja tulkintaa
(Ruusuvuori, 2010, s. 358-359). Litteroitua tekstia kertyi noin kuusikymmenta sivua.
Keratty aineisto sailytettiin tietoturvallisesti tutkimuksen tekijan hallussa ja havitettiin

asianmukaisesti tutkimuksen valmistuttua.

4.3 Aineiston analyysimenetelma

Aineiston analyysissa pyritaan kuvailemaan, tulkitsemaan ja ymmartamaan tutkimuksen
kohteena olevaa ilmiota (Puusa & Juuti, 2020, s. 139). Lisaksi Puusan (2020, s. 143)
mukaan laadullisen aineiston analyysissa tarkoituksena on luoda aineistosta mielekas
kokonaisuus, josta on mahdollista tuottaa rikas seka perusteltu tulkinta ja tehda
johtopaatoksia tutkittavasta ilmiostd. Samoin Eskola ja Suoranta (2008, s. 137)
maarittelevat analyysin tarkoituksen olevan selkeyttda aineistoa ja tuottaa siten uutta

tietoa tutkittavasta asiasta.

Laadullista aineistoa voidaan analysoida monilla eri menetelmilld, eikd menetelmista
mikdan erotu sindnsa toista paremmaksi, vaan analyysimenetelman valinnassa on
kysymys tarkoituksenmukaisuudesta, joka on tutkimuskohtaista (Puusa, 2020, s. 142).
Puusan (2020, s. 141) mukaan analyysimenetelman valinta on riippuvainen tutkimuksen
tavoitteista sekd millaiseksi tutkimuksessa hyddynnettavan aineiston kokonaisuus
muodostuu. Sisdllénanalyysi on laadullisen tutkimuksen perusanalyysimenetelma, jonka
avulla voidaan tehdda monenlaista tutkimusta ja se on myoés yksi yleisimmin kaytetyin
metodi laadullisen aineiston tarkastelussa (Tuomi & Sarajarvi, 2011, s. 91; Puusa, 2020,

s. 144). Myo6s taman tutkimuksen analyysimenetelmaksi valittiin sisallonanalyysi.

Sisadllénanalyysilla aineisto pyritddn ensin jarjestamaan tiiviiseen seka selkedan muotoon

kadottamatta aineiston sisdltamaa tietoa ja pelkistamisen tarkoitus onkin lisata aineiston
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tietoarvoa (Eskola & Suoranta, 2008, s. 137; Puusa, 2020, s. 144). Tutkijan pyrkimyksena
on luoda hajanaisesta aineistosta selked, mielekas ja yhtendinen tietokokonaisuus, jonka
avulla voidaan tehda tulkintoja ja johtop&datoksia tutkittavasta ilmiosta (Eskola &

Suoranta, 2008, s. 137; Puusa, 2020, s. 144).

Tuomen ja Sarajarven (2011, s. 95—-100) mukaan laadullisen aineiston analyysi voidaan
tehdd induktiivisesti eli aineistolahtoisesti, deduktiivisesti eli teorialahtoisesti tai
molempien vyhdistelmana abduktiivisesti eli teoriaohjaavasti. Aineistolahtdisessa
analyysissa tutkimusaineistosta pyritddan luomaan teoreettinen kokonaisuus.
Aineistoldhtoisessd analyysissa on keskeistd, ettd aiemmilla havainnoilla, tiedoilla tai
teorioilla tutkimuksen kohteena olevasta ilmidsta ei ole mitaan tekemista analyysin
toteuttamiseen tai sen lopputulokseen. Teorialdhtéinen analyysi taas nojaa johonkin
tiettyyn jo olemassa olevaan teoriaan tai malliin. Tutkittavana oleva ilmio maaritellaan
jonkin jo aiemmin tunnetun mukaisesti ja analyysia ohjaa jo siis aikaisemmin luotu
viitekehys. Teoriaohjaava analyysissa teoria voi toimia apuna, vaikkakin analyysi ei
pohjaudu suoraan teoriaan. Teoriaohjaavassa analyysissa on merkitystd aiemmalla
tiedolla, mutta sen merkitys ei ole teoriaa testaava, vaan enemmankin uusia ajatuksia
aukova. Analyysiin vaikuttaa siis aineistolahtdisyys seka aikaisempi teoriatieto (Puusa,
2020, s. 145). Taman tutkimuksen analyysimenetelmaksi valittiin teoriaohjaava
analyysimenetelma, jossa teoria toimii apuna analyysin tekemisessa (Tuomi & Sarajarvi,

2011, s. 96).

Analyysi aloitettiin lukemalla kertynyt tutkimusaineisto useaan kertaan ldpi. Taman
jalkeen litteroitua aineistoa pelkistettiin  ja  tutkittiin  yksityiskohtaisemmin.
Tutkimuskysymyksien tehtavdnd on ohjata laajan aineiston rajaamista pelkistamalla
(Puusa, 2020, s. 147). Aineiston pelkistamisella eli redusoinnilla litteroitu
tutkimusaineisto rajataan siten, ettd aineistosta karsitaan pois tutkimuksen kannalta

epdolennaiset asiat ja nostetaan esiin olennaiset asiat (Tuomi & Sarajarvi, 2011, s. 109).
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Tutkimusaineiston pelkistamisen jdlkeen litteroitu aineisto ryhmiteltiin eli klusteroitiin.
Litteroidusta aineistosta samaa asiaa tarkoittavat kasitteet ryhmiteltiin omiksi luokikseen.
Klusteroinnin tarkoitus on Tuomen ja Sarajarven (2011, s. 110) mukaan etsia aineistosta
samankaltaisia tai eroavaisuuksia kuvaavia kasitteita, joiden avulla luodaan pohja

tutkimuksen perusrakenteelle ja saadaan alustavia kasityksia tutkittavasta asiasta.

Ryhmittelyn ja luokittelun jalkeen litteroitu aineisto vield abstrahoitiin, eli
kasitteellistettiin. Tuomi ja Sarajarvi (2011, s. 111-113) maarittelevat, etta
kasitteellistamisessa aineistosta nostetaan tutkimuksen kannalta olennainen tieto, jonka
perusteella voidaan muodostaa teoreettisia kasitteitd ja edelleen johtopaatoksia
tutkittavasta asiasta. Analyysin tarkoitus on siis nostaa aineistosta esiin tutkimuksen
tavoitteen kannalta olennaiset asiat ja ryhmittelyt, jotka tutkimuksen tekija on luokitellut

teoriaohjaavasti (Puusa, 2020, s.150).
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5 Tutkimustulokset

Tassa luvussa esitelldan keskeiset tutkimustulokset. Tutkimuksen analyysi suoritettiin
teoriaohjaavalla sisallénanalyysilla. Luku koostuu kahdesta alaluvusta, jossa
ensimmaisessa esitelldadn valmentavaa johtamista Oulun poliisilaitoksessa ja toisessa

alaluvussa esitellaan esihenkildiden kayttamia valmentavan johtamisen tyokaluja.

5.1 Valmentava johtaminen Oulun poliisilaitoksessa

Haastateltavien nakemysten mukaan valmentavaa johtamista toteutetaan Oulun
poliisilaitoksessa osallistamalla tyontekijat mukaan paatéksentekoon ja toimintaan.
Osallistaminen tapahtuu tavoitteellisessa yhteistoiminnassa, jossa tyOntekijoiden
osaamista ja vahvuuksia hyodynnetdaan koko organisaation hyvaksi. Avoin ja toimiva
vuorovaikutus seka luottamus ovat tassa keskeisessa roolissa. Valmentavan johtamisen
toteuttamisen heikkoutena nahtiin sen soveltumattomuus poliisiin operatiiviseen
toimintaan, jossa on selkedt johtosuhteet ja johtaminen autoritdarista. Haastateltavat
kokivat kuitenkin valmentava johtamisen tarkeaksi, mutta kritiikkidkin esitettiin annetun

koulutuksen vahyyden ja kohdentumisen vuoksi.

Analyysi etenee ensin esittelemalld haastateltavien ndakemyksia valmentavan johtamisen
merkityksesta seka vuorovaikutuksen ja luottamuksen tarkeydestd. Taman jalkeen
tarkastellaan tutkimustuloksia valmentavan johtamisen toteuttamisen vahvuuksista seka
sen soveltuvuudesta poliisihallintoon. Lopuksi kdydaan Ildpi, miten valmentavaa

johtamista koulutetaan Oulun poliisilaitoksessa.

5.1.1 Valmentavan johtamisen merkitys

Haastateltavat nadkivat valmentavan johtamisen merkityksen olevan ennen kaikkea

tyontekijan osallistamista paatdksentekoon, oman tyonsa tekemiseen ja kehittamiseen.
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Osallistamalla tyontekijaa valmentava johtaja voimaannuttaa ja rohkaisee hanta
vastuunottoon omasta toiminnastaan seka itsendiseen paatoksentekoon (Viitala, 2007,
s. 86—88). Tama tapahtuu muun muassa antamalla vastuuta tyontekijalle, opastamalla ja

ohjaamalla hanta tyénsa suunnitteluun ja kehittamiseen.

Mun mielesté se on sité vuorovaikutusta ja opastamista ja ohjaamista niin kuin
tyontekijéié ohjataan toteuttamaan niitd tehtdvid mitd hénen pitdd tehdd ja
miiettii ja itse péhkdilee ettd mikd on paras mahdollinen vaihtoehto.

Minun mielestdi se on tietylld tavalla semmoista osallistavaa ettd ei ole semmoista
kdskytysmenttaliteettia eikd kdsiohjausta esimies- alaissuhteeseen eikd mihinkédén
muuhunkaan vaan osallistetaan se tyéntekijd ja annetaan vastuuta ja opastetaan
mistd tietoa hakee.

Siind pyritddn luomaan tyéilmapiiri tavallaan ja valmentava ote siihen tyén
tekemiseen, ettd se pystyy itse kasvamaan ja kehittymdén siiné tyéssddn.

Eli tédlld joutuu miettimddn ja musta tuntuu, ettd valmentava johtaminen tddlld
ettd ryhmdnjohtajia joutuu osallistamaan tavallaan siihen sunnitteluun paljon.

No se on minun mielestéini enemmdn semmoista osallistuvaa johtamista ettd
meillé on tdmméinen perinteinen kéiskytysjohtaminen ja sehén me kaikki on osattu
ja vanhempi polvi on siihen koulutuksenkin saanut mutta téé valmentava
johtaminen on nimensdkin mukaisesti enemmdn tdmméisté coachhaavaa enempi
vuorovaikutusta ja keskustelua ja oivallusten hankkimista osoittamista ja
vaihtoehtojen kartoittamista. Eli missd pistetddn enemmdn alainen kenen kanssa
sd toitd teet laitetaan niinku itse siihen prosessiin matkaan ettd saa olla mukana
oman toimensa kehittdmisessé ja asioiden tekemisessd.

Osallistaminen toteutuu haastateltavien mielesta kuuntelemalla seka keskustelemalla
tyontekijan kanssa hanen mielipiteistdan ja ajatuksistaan asiasta. Johtaja ei siis itse
suoraan kerro miten asia pitdisi tai voitaisiin ratkaista vaan osallistaa tyontekijan mukaan
paatoksentekoon tyon toteuttamisessa. Valmentava johtaja haastaa kyselemalla
tyontekijan |6ytdmaan itse vastaukset ja ratkaisut ongelmiin (Kurttila & Aalto, 2015, s.

17-24).
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Eli ei kerrota niitd vastauksia suoraan mitd mieltd esimiehend ollaan vaan
keskustellaan vuorovaikutetaan ja heitelléiéin pallotellaan ideoita mité se voisi olla.
Ajattelen niin ettd viisas ja hyvd johtaja valkkaa joukkkoonsa itsedéin viisaammat
ihmiset tekemddn ja ymmdrtdd kuunnella heitd.

Valmentavassa johtamisessa tyontekijoiden osallistamisessa ei haastateltavien
ndakemysten mukaan myoskdan korostu hierarkia tai tittelit vaan pikemminkin

tasavertaisuus ja yhdenvertainen kanssakdayminen.

Eli loppuviimeksi se on ihan tdmmdistd tavanomaista kanssakdymisté mikéd tulee
normaalisti ihmisten kanssa kanssakdymisessé eiké tarvitse korostaa esimies- tai
alaissuhdetta yhdessd toimitaan sen yhteisen tavoitteen eteen. Ettd tydntekijd
tietdd mitd hdnen pitdisi tehdd ja mistd tietoa hakea ja semmoinen
vanhanaikainen hierarkia pois vaikka hierarkkinen organisaatio ollaankin. Se on
ihan normaali keskustelua.

No sehdn valmentava johtaminen on enemmdnkin tdmmdistd, niinku ei suoraa
tdmmdistd hierarkkista vaan ldhinnd asiasta keskustellaan ja sitd kuuntelemisen
taitoa sielldi myds halutaan ja sitten tuota tavallaan tdmdn keskustelun ja
kuuntelemisen ja sitd myétd niinku luottamuksen kautta pyritéén siihen ettd
saataisiin ne johdettavat niinku kannustamaan timmdseen itseohjautuvaan
toimintaan ja sitten sillé kaikella on joku ennalta mddiritelty tavoite.

Haastateltavat nakivat toisen keskeisen merkityksen valmentavassa johtamisessa olevan
sen tavoitteellinen yhteistoiminta. Valmentavan johtajan tehtdvda on mahdollistaa
tavoitteiden saavuttaminen ja myos luoda tyontekij6ille tarvittavat edellytykset niiden
saavuttamiseksi.  Lisdksi haastateltavat korostivat tyontekijoiden asiantuntijuutta
omassa tyossaan. Tata tyontekijoiden osaamista valmentavan johtajan tulee hyédyntaa.
Ristikangas ja Ristikangas (2018, s. 12) maarittelevat samoin valmentavan johtamisen
tavoitteelliseksi yhteistoiminnaksi, jossa tyontekijaa osallistetaan hanen potentiaalinsa

vapauttamiseksi ryhman ja organisaation kayttoon.

Viittaan niinku meiddn esimerkiksi meiddn arkeen suuriin juttumddriin ja
niukkoihin resursseihin ja sitd kautta niihin tavoitteisiin joihin koitetaan pddsté niin
et sd ilman tdmméstd valmentavaa johtamisotetta tdsté arjesta selvittds. Et kylld
tdd on semmosta niinku arjen yhdessd tekemistd ja tuota korostuu mun mielestd
tdmm©inen niinku yhteistoimintaa ja niinku tyéndkyd ja keskeistd on ettd meillé on
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X mddrd henkilbité tdssd ryhmdissd ja jokaisella on jotakin osaamista sitten ndiden
yksiléiden osaaminen tdllé kyseiselld johtamistyylilld sen niinku nostaminen ja
korostaminen ja arvostaminen niinku koko sen tyGyhteisén kéyttéén niin téd on se
keskeinen asia mun mielestd ja sitd kautta vahvistuu sitten se koko yhteisén
osaaminen.

Mad ldhtisin siitd, ettd mun ndkemys on tavallaan siind, ettd md haluaisin ajatella
sen oman tybyhteisén, niinku asiantuntijoina ja ennen kaikkea esimies toimii
semmoisena mahdollistajana ettd meilld kaikilla on tietyt vastuut mitéd me tehdddén
mutta asioita pystyy tekemddn eri tavalla ja vaikka poliisissa on aika rajatut
tyoprosessit mitd pystyy tekemddn niin kyllé md oon niinku itse koittanut
kannustaa siihen jos se hoituu tehokkaammin tai jouhevammin ja jos ne on
mahdollista toteuttaa.

Antaa sen henkildstén ja osaajien tuoda pintaan ne osaamisalueet ja vahvuudet.
Ja se ajatus siitd ettd se viisaus ei asu sielld johtajan pddssé kuin vain osittain ja
viisaus on siind henkilostdssé ja se tulisi viisaan valmentavan johtajan kéyttéid
hyviksi ja mieltéimddn ettd asia on ndin.

Ja se on mielestdni asiantuntijoiden kunnioittamista mulla on hemmetin hyvié
tutkijoita tdssd ryhmdssd ja heillé on paljon hyvid ideoita ja jos md pystyn jollakin
tavalla tukemaan heitd siind omassa tydssd, niin sillon siitd hyotyy koko ryhmd ja
mind sekd laatu myds paranee.

5.1.2 Vuorovaikutus ja luottamus on tarkeaa

Vuorovaikutus ja luottamus koettiin haastateltavien mielesta erittdin tarkeana ja
keskeisend asiana valmentavan johtamisen toteuttamisessa. Ilman toimivaa
vuorovaikutusta ei haastateltavien ndakemyksien mukaan voida toteuttaa valmentavaa
johtamista. Samoin Kuuselan (2013, s. 40) mukaan esihenkil6tyon ja johtamisen ydin on

suhde muihin ihmisiin.

Jos ei ole sitd vastinparia siind nii et voi vuorovaikuttaa ja toteuttaa sitd
valmentavaa johtamista silld tavalla md sen ajattelen.

Minusta se on tavallaan se A ja O se vuorovaikutus ettd keskustellaan ja kynnykset
on matalat.



41

Haastateltavien vastauksissa vuorovaikutuksen merkityksestd korostui myds toista

arvostava vuorovaikutus, jossa kuunnellaan ja unohdetaan tittelit.

No se on aika olennainen jos halutaan téstd kdskytys kulttuurista eroon mikd meilld
aikaisemmin on niin ainahan se on rakentavampaa mité enemmdn se perustuu
vuorovaikutukseen.

Itsekin pyrkinyt tédssé ettd mulla on tommonen pako-ovi tossa ja siitd voi tulla kuka
tahansa ja mulla on toi toinenkin ovi yleensé auki.

Asema voi olla korkeakin ja asemien erot hallinnossa voi olla isojakin, mutta jos
vuorovaikutus toimii vilpittémdisti ja vailla jénnitteitd niin sillon ndisté asemista ei
muodostu minkddnlaisia ongelmia.

Hyva vuorovaikutus koettiin haastateltavien mielesta tarkeaksi myods tyontekijéiden
osallistamisessa ja oppimisessa. Lisdksi haastateltavat kokivat toimivan ja avoimen
vuorovaikutuksen auttavan asetettujen tavoitteiden saavuttamisessa entisen
autoritddrisen johtamisen sijaan.  Valmentavassa vuorovaikutuksessa esihenkil®
kuuntelee ja keskustelee asioista yhdessa tydntekijoiden kanssa sparraavasti (Heinonen

ja muut, 2011, s. 152).

No se on hyvinkin keskeistd tdmd on vuorovaikutuksellista tyétéd meilld ja tuota jos
ajatellaan ettd me on totuttu véhdn autoritddriseen tyyliin tédlld eli se on enempi
henkiléstéd kunnioittavaa ja osallistavaa ja sitd itseohjautuvuutta tavallaan
tuetaan ja siindhdn on keskeistd vuorovaikutus. Jos meilld on véhén témmoistd
autoritddristé meilld ei hirvedsti ja monet asiat tddllé poliisiorganisaatiossa pitdd
saada nopeasti halki poikki ja pinoon eli ei jad aikaa paljon porinoille. Tdssd
mielessé valmentava johtaminen ja siihen liittyvé vuorovaikutus on oikeinkin hyvdé
juttu tdd osallistavuus on siind iso osa ja siihen liittyvd vuorovaikutus.

Se vuorovaikutus on tavallaan niinku kaiken ydin jos puhutaan siitd ettd se
kuuntelemisen taito ja keskustelun taito niin sehdn vaan tulee tdmmoisessd
vuorovaikutuksessa ja tavallaan sitten kun se vuorovaikutus on koko aikaista ja se
on suuntaan sun toiseen niin se tydyhteiséstd niin katsotaan ettd se olisi vihdn
avoimempi kuin aikaisemmin ja jos pddtoksid tehdddn niin ja sitd pitdd olla
tavallaan timméisessé vuorovaikutuksessa ennen pddtésten tekoa niin tavallaan
ne on ne pddtoksetkin niin jollakin tavalla avoimempia ja se tuota pddmdiéiréind on
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kuitenkin niinku tuossa vuorovaikutuksessa niin johonkin siihen tavoitteeseen ja
saavuttaa semmoinen yhteinen ymmdrrys asiassa.

Jos ajatellaan perinteistd johtamista niin tdmdé vuorovaikutus on térked sen yksilon
kasvun ja kehityksen ja itseohjautuvuuteen ja sen kannustavuuteen pyritddn tdssd
ja kdydddn dialogia tyéntekijéin kanssa ja jos ajatellaan etté meillé on ollut aika
perinteisté tdmd johtaminen siind keskitytdén aika suoraviivaisesti organisaation
tavoitteisiin semmoisella mdidrddvdlld ja ohjaavalla otteella enemmdn niin
kylléhén se vuorovaikutus on aika tdrked etté hyvéd ettd poliisiinkin tdmdé on
jalkautunut pikkuhiljaa.

Luottamus tyontekijoiden ja esihenkilon valilla koettiin my6s tarkedksi haastateltavien

mielestd. Haastateltavat toivat esiin, ettd luottamuksen rakentumisessa on tarkeaa

arvostus seka etta kaikilla on mahdollisuus tuoda mielipiteensa esiin ja hankalistakin

asioista pitaa pystya keskustelemaan. Valmentavan johtajan ja valmennettavan vélinen

luottamuksellinen suhde on valmentavan johtamisen edellytys (Heikkild, 2009, s. 115—

No sillé on varsinkin tuota merkittdvd merkitys, ettd niinku yleensdkin johtamisessa
ettd luotetaan puolin ja toisin ja se kun luottamus on niin sielld jokainen saa sanoa
oman mielipiteenséd ja mikd vilttimdttd aikaisemmin ei ole ollut mahdollista ja
samalla sitten kun sité luottamusta niinku hankitaan niin tuota syntyy sitten
tdmm©éinen yhteinen ymmdirrys siitd ettd mité on tarkoitus tehdd ja luottamushan
osoittaa niinku molemmin puolin niin arvostusta toisiaan kohtaan elikkd nostaa
tavallaan sité arvostusta ja sanotaanko ndin ettd ehkd se jollakin tavalla tuossa
nostaa tavallaan siind johtajassa ja sitten taas johdettavissa niin semmosta oman
arvon tuntoakin jollakin tavalla.

Sama asia kuin monessa muussakin asiassa jos luottamus puuttuu silloinhan se
heikentdd monen asian hoitamista ettd nimenomaan se ettd luottamus Idhtee siité
ettd ja se hyvd osoitus on siitd ettd vaikka niistd kipeistd ja vaikeista asioista
uskalletaan puhua ja ennen kaikkea se ettd eri mielté saa olla asioista ei tarvitse
riidelld ja voi olla eri mieltd asioista ja sitten niistd asioista pitdd keskustella ja
jutella ettd kun joku kysyy ettd miksi ndin tehdddn niin sitten se pitdd vaan
perustella miksi tavallaan ndin tehdddn.

Kylléhén luottamus on kanssa sellainen erittdin tdrked ettd mitd parempi ja
syvempi luottamus on niin ihan jo alainen esimies jutussa mutta vaikka tiimissé tai
ryhmdn kesken niin sen paremmin siind voidaan sitten toteuttaa valmentavaa
johtamista.
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Haastateltavat kokevat myos, ettd esihenkilon ja tyontekijan valisen luottamuksen
rakentaminen on keskeista tyontekijan oppimisessa ja osaamisen kehittymisessa.

Tyontekijaan pitda luottaa ja antaa hanelle vastuuta oman tyonsa tekemiseen.

No sen luottamuksen saavuttaminen on aika térked asia jos ajatellaan ettd
johtajan pitdd luottaa siihen omaan tiimiinsé omaan porukkaansa ja jos me ei
anneta tyéntekijoille tilaa tehdd omia pddtoksid tai pddttdd omasta tekemisestd
niin se voi estyéd se kehittyminen siiné tydssé tavallaan jos me tddllé sanellaan
miten tehdddn niin oma ajattelu jdd viihemmdille ja se tavoite karkaa mihin pdin
tdssd ollaan menossa. Eli kyllé se aika térked on se luottamus.

No se on tietenkin véhdn sama kuin ihan henkilésuhdeasia mutta tavallaan sun
pitdd luottaa siihen tyéntekijéiéin ettd antaa sille tietynlaista vastuuta hdnen
osaamisensa rajoissa ja pyrkid kasvattamaan sillé kun on paljon luottamusta niin
hdn joutuu opettelemaan lisdd asioita niin osaaminenkin kasvaa. Minusta téé on
toinen perusperiaate siind ettd opastetaan sité tyontekijdd [bytdmddn itse
ratkaisuja niihin asioihin ja luotetaan siihen ettd jéd ehkd se tietynlainen
sormiohjaus ja kédskyttdminen pois. Minusta tdmdkin tavallaan osoittautuu siind
normiarjessa.

5.1.3 Valmentavaa johtamista toteutetaan sen vahvuuksien kautta

Haastateltavien mielestd ehdoton vahvuus valmentavan johtamisen toteuttamisessa on
yhteistyd ja tyontekijoiden osaamisen hyddyntaminen. Haastateltavat kokevat, etta
osallistamalla ja hyodyntamalld tyontekijoiden vahvuuksia ja osaamista pdastdan
tavoitteisiin paremmin ja koko ryhman seka organisaation suorittaminen paranee.
Tavoitteellinen yhteistoiminta, jossa tyontekijan potentiaalia hyodynnetdian koko
organisaation hyvaksi, onkin valmentavan johtamisen keskeinen kasitys (Ristikangas &

Ristikangas, 2018, s. 12).

Ja sitten tietenkin tdmd niinku meilld on osaajia valtava mddrd niin osaat sieltd
poimia ne vahvuudet mitkd tietyilld henkilGillG on ja mitké voi olla ehkd niinku
heikkouksia ja osaa niin kuin nostaa niitd asioita esille missd hédn pystyy ja
vahvuuksia tavallaan kdyttden hyodyksi. Ja sitten kun me huomioidaan ne yksilot
ja tiimit niin ne suoriutuu paremmin ja koko organisaation suorituskyky paranee
tdn valmentavan johtamisen kautta.
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Mun mielesté vahvuus on siind ettd kun se tyGyhteisé keskustelee ja vuorovaikuttaa
keskenddn niin juuri se néyryys ja esimiehet koittaa hyddyntdd sen kaiken
potentiaalin ja ajatuksen mitd tyéntekijéillé on niin se voi helpottaa myés heidén
omaa pddtoksentekokykyd ja he voivat sitten sitd kautta edistdd sen tybyhteison
asioita ja tehdd siitd miellyttdvimmdn paikan tehdd toitd.

Tietenkin peilaa téid automaattisestikin peilaa niinku tédhdén tyéarkeen ettd tdssé
tekee touhua niin tota suhteessa nyt siihen sitten tilanteeseen mikd télld hetkelld
niinku tyémdidiréit on valtavia ja tekijéitd on véhdén ja yksin ei jakseta vdlttimdttd
ja tuota noin niin jos oikealla tavalla tdmmdéinen valmentava johtaminen ote
ryhmdissé ja eri yksikdssé niinku ettd se yhteistoiminta ja yhdessé tekeminen
edelleen sielld rehellisyyteen luottamukseen avoimuuteen perustuvalla tavalla niin
niihin tavoitteisiin pédédseminen mahdollistuu paremmin. Se on mielestdni yksi
ehdoton vahvuus ja sitten se ettd niitd yksilén vahvuuksia niitd osaksi koko koko
porukkaa ja yhteiséd ja olin itse armoton tiimipelaaja ja joukkuepelaaja ja harvoin
meillé harvoin me yksin tavoitteisiin niinku pddstddn ja yhteistyollé ja tiimind niin
ainakin ne mahdollistuu paremmin témmodaiselld valmentavalla otteella.

Se on vahvuuksia ehkd on se ettd tota tavallaan niinku siind pystyy jakamaan niinku
vastuuta ja periaatteessa niinku vastuuta kun jakaa niin saattaa myds avata
mahdollisuuksia niinku kdyttéd hyvdksi etenkin kaikkien ihmisten voimavaroja ja
ne saattaa olla piileviékin. Ldhinnd ndkisin sen ettd tuota ehkd se niinku tdssé
hetkessé on niinku tavallaan semmoista uutta joka jéicinyt huomaamatta ja niitd
voimavarojen niinku hyvdksikéyttéd huomattavasti laajemmin kun aikaisemmin
niin se on se vahvuus téssé valmentavassa johtamisessa.

Myo6s tyontekijoiden oppiminen ja kehittyminen koettiin haastateltavien mielesta

vahvuudeksi valmentavan johtamisen toteuttamisessa. Tyontekijoiden oppimisesta ja

kehittymisesta hyotyy koko organisaatio. Oppimisen mahdollistaminen on myds yksi

valmentavan johtamisen keskeisista elementeista (Ellinger ja Bostrom, 1999, s. 752-771).

Omassa tyoyhteiséssd niin on pyritty tdmméiseen innovaatioille antamaan
mahollisuus elikké tuota silloin pddstéddn kehittdmdén sitd omaa toimintaa ja
pddsee itsekin kehittdmddn omaa johtamistoimintaa ja elikké se toiminta niinku
monipuolistuu ja voisiko sanoa ettd joillekin saattaisi jopa laajentaa sitd
toimenkuvaakin sillé tavalla ettd kun annetaan vastuuta niin sitten siihen ndhddén
enemmdn vaivaa ja ihmiset kehittéid itteddn ja ottaa asioista selvdd ja kerdd tietoa.

Md nden sen kasvamisen ja kehittymisen niinké tydntekijin kehittymisen tai
asioiden kehittymisen tai minkd tahansa kehittymisen siind kun kdytetddn
valmentavaa johtamista. Se ettd jos sinulle aina luetellaan ettd tee noin tai teen
ndin niin sé opit tietyt mallit mutta sé et pysty niin kuin sité kokonaisuutta
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miettimddn ja kehittymddn ja prosessoimaan. Ettd miten kannattaisi tehdd ja
miten ei kannattaisi tehdd.

No silloin kun se kauniissa maailmassa toimisi kuin ajateltu eli ne ihmiset tavallaan
hoksaa sen ettd itse kaivaa niitd asioita vaikka se pddtds olisikin sielld jossain
muualla mutta ne toimisi tavallaan sen etté me haluaa oppia lisdd haluaa selvittdd
asioita on kiinnostuneita niin silloin se toimii ja sitten se esimies antaa siihen
luottamusta ja aikaa ja mahdollisuutta toteuttaa sité eiké anna tavallaan suoria
vastauksia niin silloinhan se tavallaan tarkoittaa sitd etté se koko tydyhteisé silloin
kun se yksilo oppii lisdd niin tydyhteisé oppii liséd ja tdd menee ihan kaikessa silloin
kun se toimii.

Valmentavan johtamisen toteuttamisen heikkoutena nahtiin haastateltavien
ndakemysten mukaan etenkin sen soveltumattomuus kaikkiin tilanteisiin, varsinkin
soveltumattomuus poliisin operatiiviseen toimintaan. Operatiivisessa poliisitoiminnassa
johtaminen on autoritaaristd, johtosuhteet ovat hierarkkiset ja paatoksida joudutaan

tekemaan usein nopeasti.

Sitten jos on vaikka joku vaativa operatiivinen tilanne niin silloin se ei ole kyselevdié
ja osallistavaa johtamista vaan todetaan etté nyt mennddn ndilld ja sitten tdtsit ja
sillé hyvd. Silloin se johtaminen on autoritddristd ja selkedid ja suoraa.

Jos niin kun mietitéén meiddn poliisitéitd niin eihédn valmentavalla otteella voida
ihan kaikkia tehdd silloin kun on dkséni pddlld niin ei siind ruveta silloin
pdhkdilemddn ettd mitenkds tdmd asia nyt olisi hyvd toteuttaa ja pohditaanpa
tdssd porukalla vaan siellé on selkedt komentoketjut meillé ja silloin mennddn
kdskyttdmdilld eteenpdin.

Jos ajatellaan kun meilld poliisissa on tdd johtaminen vdlilld varsinkin
operatiivisella puolella on aika sellaista perinteistd tyylid ettd sielld johdetaan
asioita et siihen ei aina valmentava johtaminen sovi tdssé poliisityén kontekstissa
operatiivisella puolella.

Haastateltavien mukaan heikkoutena valmentavan johtamisen toteuttamisessa koettiin
myos poliisitoiminnan erityisluonne. Poliisitoiminta perustuu lakiin ja sitd my6s ohjaa
monet poliisihallinnon ohjeet ja maaraykset, jotka rajoittavat tyontekijoiden omaa

pdatosvaltaa tyon suorittamisessa.
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Tota se ettd osaa kdyttdd niité oikeissa paikoissa jos me ajatellaan ettd meillé on
timmdinen aika hierarkkinen tdmd systeemi ja sehdn perustuu tdmd meiddn
toiminta ihan puhtaasti lakiin ja tota organisaatio antaa mddrdyksid ja ohjeita ja
se ettd ettd pystytddnko sitd niinku sielld kéyttdd sitten.

Jos puhutaan ettd me ruvetaan keskustelemaan jostakin asiasta ja tavallaan niinku
antamaan vastuuta sinne ja teki tekijélle tai sanotaanko ndin ettd totta kai
luotetaan mutta se ettd jos on kuitenkin erilainen ndkemys asiasta niin tuleeko ne
tehtdvdt kaikki tehtyd sillé tavalla ja kéykoé siind silld tavalla ettd jos katsoo sivusta
pdin ettéd jos asiaa on hoidettu valmentavan johtamisen periaatteella ettd se on
ajanut sen pisteen semmoiseen pisteeseen ettd se henkilé tavallaan rikkoo niitéd
ohjeita ja mddirdyksid.

Meilld mddratddn ja asetetaan tavoitteita ja ohjeistetaan tavoitteen
saavuttamiseksi tyontekijoitd ja sitd tietenkin aika ja asetetut normit rajoittaa tén
valmentavan johtamisen kéyttémistd. Etté se on tdmdn valmentavan johtamisen
heikkous ettei se joka asiaan sovi varsinkaan poliisiorganisaatiossa.

Mahdollisena heikkoutena valmentavan johtamisen toteuttamisessa haastateltavat
nakivat myds esihenkildon persoonan ja sen, ettd esihenkildé ei ole itse sisdistanyt

valmentajan johtamisen ajatusmallia, jolloin johtaminen voi nayttaa keinotekoiselta.

No heikkous on siind ettd tdd on kuitenkin aika persoona kohtaista se koskee niin
sitd esimiestd md olen sanonut alusta alkaen ettéd meilld on esimiehié ettd vaikka
me koulutetaan kuinka jotakin niin se persoona sielld takana ei vdlttémdttd muutu
vaikka tietenkin toivotaan ettd tietoisuus lisdisi sité ettd esimieskin oppii niin se
persoona tahtoo vaan tietyissd tilanteissa tulla esille silloin kun sulla on kiire pinna
tiukalla ja aikataulut paukkuu.

No heikkoudet voi olla ehkd siihen ettd jos sitd ei niin kuin oikeasti haluta omaksua
sitd sitd ajatusmallia miké valmentavaan johtamiseen liittyy tai jos se oma
johtajuuspersoona tai ajattelumalli siitd miten toimii johtajana on vahvasti
erilainen eli eri tyyppinen johtaja niin jos se jos vdkisin yritetddn tété valmentavan
johtamisen toimintamallia viedd IGpi niin se saattaa alkaa ndyttdd aika
naurettavalta tai keinotekoiselta. Ja silloin tavallaan se heikkous voi tulla siiné ettd
se esimies yrittdd liikaa eiké se ole luonnollista hédnelle vaan on niin kuin hédnen
aikaisemman toiminnan vastaista toimintaa niin tyéntekijéitkin ehkd alkavat
kiinnittéd huomiota ettd mité toi nyt oikein yrittdd.

Jotenkin tuota esihenkilé joka valmentaa valmentavalla otteella pitdd kuitenkin
sitten mun mielestd siind on pieni heikkous se ettd jos henkilo ei ikddn kuin ole
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sisdistényt itselleen tdmmdistd valmentavaa johtamistapaa ja hdn sitten joka
ikisessd paikassa yrittéd sitd ei ikdédn kuin luota alaisiin eikd anna sen alaisen
omissa vahvuuksissa niinku loistaa ja héstdé siind vieressé kokoajan niin se saattaa
olla heikkous.

Yksi haastatelluista nosti esiin myos palkitsemisen mahdollisuuden puuttumisen

heikkoutena valmentavan johtamisen toteuttamisessa poliisihallinnossa.

Siind on alueita jotka sopii poliisihallintoon mutta tuollaisenaan kun Ristikankaat
kirjasta niin mulla on oma nékemys ettd se ei sovellu ihan semmoisenaan ténne
siiné on eroavaisuuksia justiinsa niinku nédmd palkitsemiset ja muut mitkd puuttuu
meilté kokonaan. Ettd vaatimaan me pystytdédn ja me pystytddn opettamaan
johtamista toisten huomioon ottamista ja muuta mutta sitten sieltd taas se podium
puuttuu ettd hirvedsti ei siellé palkitsemisen keinoja ole néikyvissdi.

Eli télld ei niinku sillé lailla pystytd palkitsemaan téssé meidédn kulttuurissa. Ei ole
semmoisia keinoja kuin tuolla liikemaailmassa ettd kun linja tuottaa
nelikymmentdtuhatta kiloa voita ja toisena pdivind kahdeksankymmentdtuhatta
kiloa niin se tiimi saa jonkun palkinnon tehdysté tydstd. Niin turvallisuus on vdhén
semmoinen mitd on hankala mitata ja arvottaa ettd mikd toimi on toistaan
tdrkeémpi ettd onko se sitten joku liikenteen valvonta vai YJT valvonta vai
rikostorjunta niin ei niitd ole pisteytetty ja niitd on hankala pisteyttdd.

Valmentavan johtamisen soveltuvuutta poliisihallintoon arvioitaessa haastateltavat
nostivat edella esiin kuvatut heikkoudet, eli soveltumattomuuden poliisin operatiiviseen
toimintaan sekda normiohjaavaan, lakeihin ja maardyksiin perustuvan poliisitoiminnan
erityisluonteen. Muuhun esihenkilotyohon, kuten tyonohjaamiseen haastateltavat

kokivat valmentavan johtamisen soveltuvan hyvin poliisihallinnossakin.

Niin ihan samalla lailla kuin mihinkd muuhunkin tyéntekoon sopii tosi hyvin mutta
niin kuin sanoin tdytyy huomioida mikd tilanne on ettd missé sité voidaan kdyttdd
ja missd ei voi kdyttdd. Ihmisten kanssa tekemiseen vuorovaikutukseen niin toki
sopii Glyttémdn hyvin.

Sopii ehdottomasti sopii ja ja pakko toistaa itseddn viitaten edelleen tdhdn
normiarkeen uskallan vdittdd ettd ilman témmdistd valmentavaa johtamista ei
tddlla pdrjdtd ja selvitd arjesta.
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Ja jos tistd unohdetaan vield kaikki operatiivinen toiminta ulkopuolelle koska se on
ohjattua sielld ei sovelleta tilannetta mutta se operatiivinen johtaminen ei ole
poliisilla ollut koskaan ongelma eli silloin kun meillé on tilanne pdadllé niin poliisi
sen osaa hoitaa. Mutta tavallaan téssd arjessa niin ne toimii hyvin silloin kun siihen
on esimiehelld ja alaisella motivaatiota.

Haastateltavien mielesta valmentavan johtamisen sopivuutta poliisihallintoon lisaa
tyontekijoiden osallistaminen ja sitd kautta toiminnan kehittdminen valmentavan

johtamisen perusidean mukaisesti.

No jos mietitddn niin meilld on osaajia valtava mddrd ja sen potentiaalin
hyédyntédminen tdllé tyylilld valmentavalla johtamisella niin se nousee sielté esille
jos ajatellaan ettd valtava mddrd kehitysehdotuksia porukalla miten toimintaa
voitaisiin vaikka kehittdd niin tdmdn tyylin kautta niitéd saadaan esille elikké on
hyvd etté me esimiehet kuunnellaan sité porukkaa missd se paras osaaminen on ja
se tieto tulee meille tinne ja me osataan niitd kehitysehdotuksia tai miten asioita
tehdddn niin kuunnellaan ja arvostetaan sité tietoa mité sielté tulee ja viedddn
asioita taas eteenpdin niin silld tavalla homma kehittyy eli kylld tdmdé sopii hyvin
poliisiin yhté hyvin kuin muuhunkin organisaatioon.

Tuota sindllddnsd se sopii hyvin ettd siind pyritddn osallistaan niin kun kaikki siihen
tyéntekemiseen ja niin ettd kaikki ja kaikkien niinku rooli ja tekeminen tdssd
kokonaisuudessa on téirked.

5.1.4 Valmentavan johtamisen koulutus Oulun poliisilaitoksessa

Valmentavan johtamisen koulutusta annetaan tyodpaikkakoulutuksena Oulun
poliisilaitoksessa. Haastateltavien vastauksissa tuotiin esiin, etta valmentava johtaminen

on linjattu poliisihallinnon strategiassa ja tulossopimuksessa.

Sehdin niinku periaatteessa pitdisi olla tai ja onkin kéisittéicikseni ainakin kirjoitettu
henkiléstostrategiaan sekd valtakunnallisessa ja jos suoraan niinku rehellisesti
sanottuna niin on kdsittéinyt etté yleensdhdn ne niinku tulee tuonne meidédn normi
laitoksen strategioihin ja henkildstéstrategia niin se toteuttaminen on niinku
ldhtenyt pikkuhiljaa kdyntiin ja se on asetettu selkedsti niinku tavoitteisiin ettd
tdmdn valmentavan johtamisen keinoilla.
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No sehéiin on meillé valtakunnallisesti yhtend tulostavoitteena, ettd tdtd onko se
sitten valmentavaa johtamista vai onko se valmentava tyékulttuuria mitd
edistetddn.

Koulutusta on jarjestetty nyt kaksi kertaa vuodessa ainoastaan paallystolle ja

palkkaesimiehille, ei koko henkil6stolle.

Se on niin kuin strategisena juttuna télle vuodelle etté kaksi kertaa vuodessa on
esimiesten koulutuspdivé viime viikolla itse asiassa oli ensimmdinen niissé on
vdhdn niin kuin sitten teemana ajankohtaiset tarpeet ja on otettu ulkopuolista
luennoitsijaa ja valmentava ote oli hyvinkin voimakkaana viime viikolla siind
pdivdssd niin kuin agendana koski siis koko sektorin siis palkkaesimiehet ja
esihenkildt Idhtdkohtaisesti.

No sanotaan ettd joo koulutetaan jossain mddrin meillé oli viime syksyné sanotaan
ndin meilld on kdynnistetty poliisilaitoksella muun muassa vuosi sitten
maaliskuussa esimiesten esimiesten koulutuspdiviit silloin ekalla kerralla oli vaan
rikostorjunnan esimiestasot ja lokakuussa oli sitten koko poliisilaitoksen esimiehet
joka sektorilta joka kenttdjohtoalueelta ja nyt oli sitten maaliskuussa jélleen eli
kaksi kertaa vuodessa pidetddn.

Ei henkilostolle varsinaisesti se on ollut niin kuin tavoitteena oli etté valmentavaa
johtamista ensin koulutettaisiin ja valmennettas meidén esimiehille ja jossain
vaiheessa tulisi myds meiddn henkiléstolle mutta Pohassakin on muutoksia ja
henkil6sté vaihtunut ja se ei tavallaan ole edennyt sielté sinne henkildstétasolle.
Tieddn ettd osa poliisiyksikbistd on omatoimisestikin Idhtenyt henkil6stéd
kouluttamaan ndissé asioissa mutta ei meilld.

Valmentavan johtamisen koulutuksen toteuttaminen Oulun poliisilaitoksessa saa myos
kritiikkia osalta haastateltavia. Haastateltavat kokevat, ettd valmentavasta johtamisesta
on kylla puhuttu, mutta koulutusta on ollut vahan ja se on kohdentunut Idhes ainoastaan

paallystoon.

Sanotaan ettd se kuinka avoimesti siitd on puhuttu niinku koko henkilostélle ettd
kyllé se niinku kouluttaminen on Ildhinnd sité ettd se esimiestaso koulutetaan ja
ehkd tdssd olisi syytd niinku silld tavalla enemmdn tiedottaa niinku koko henkilGstd
ettd meillé on timméinen ja onhan sitd tiedotettu mutta se etté onko kuinka
vankasti tiedotettu jo miten. En usko ettd vield niinku henkilésté osaisi olla niinku
vaatimassa tdtd valmentavaa johtamista esimiehiltd. Niinku esimerkiksi tuo milloin
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tdmd on nostettu mun mielestdni niinku tdhdn meidédn organisaatioon 2020
tavoitekeskustelujen aikana nostettiin tdmdé valmentavan johtamisen tyyli ja
tavallaan ne keinot ndihin tavoitekeskusteluihin jotka kdydddn niinku
palkkaesimiehen ja henkilén vilillé niin kylld sinne on nyt tuotu sitd ja sitd on niinku
pyritty siind tuomaan tavallaan niinku ryhmdkeskusteluissa ja muissa ettd nyt
mennddn tdmmdseen valmentavaan johtamiseen mutta siindpd se tavallaan se
koulutuksellinen anti on etté se on keskittynyt palkkaesimiehisyyteen tdssd
hetkessdi.

Oikeastaan se on jatkunut vasta viimeisen vuoden sisdlld elikkd siind vdilissa oli
pitké tauko ettei minkddnlaista varsinaista koulutusta ollut jossakin jossakin
olosuhteissa vaan viitattiin ettd meilld on tdmmdaiset koulutusta ja tétd koulutusta
tullaan antamaan mutta nyt oikeastaan niin on jatkunut sillé tavalla tuo koulutus
ettd koulutettavana on ollut tuota pdfdllystéd mutta myds sitten niinku
Idhiesimiehiin ja se on keskittynyt Idhinnd palkkaesimiehiin.

Mutta poliisihallinnossahan nimenomaan koulutettiin néméd meidédn omat
kouluttajat téhdn ja sitd koulutusta miké oli ajatus ettd ndmd poliisilaitoksen
kouluttajat alkavat pitéimddn niin se ei ole kdynnistynyt Oulun poliisilaitoksella.
Etté sitd koulutusta annetaan jossain mddrin mutta ei silld tavalla kuin se
hallinnossa aikanaan ajateltiin. Tédssd on tullut vaihtuvuutta ja kaikkea.

Tota tddlld aikanaan keskusteltiin ettd se vaatisi tdmmdinen Ildpivieminen
alijohtajatasolle sen ettd niinku tdmmdisié lyhkdisid muutaman tunnin katsauksia
luentoja jostakin yksittdisestd pienestd osa alueesta niin ne ei vdlttimdttd johda
siihen ettd tdmd asia tulisi sillé tavalla ymmdirrettyd mutta niité me on nyt tehty
sitten.

Ja sitten tosiaan se ajankdytté homma ettd jos tohon jérjestelmddn tutustuu
valmentavan johtamisen sisdlté6n niin se ei ole ollenkaan semmoinen etté kdyt
heittéd tunnin kahden kenttdjohtopdivilld jostakin aiheesta niin ei se tdssd
tilanteessa ja tdlld systeemillé niin mulla ei riité luottamus ettd ndin lyhyillé
koulutustilaisuuksilla ja pikku luennolla piddt tunnin kalvosarjan niin ei silld tdté
kulttuuria tulla muuttamaan kuitenkaan.

Haastateltavat kohdistavat kritiikkia myods koko poliisihallinnon tasolla valmentavan
johtamisen koulutuksen toteuttamiseen. Koulutuksen toivottaisiin olevan johdetumpaa

ja keskitetympaa poliisihallituksen ja poliisiammattikorkeakoulun toimesta.

On tdrkedd ettd tdtd porukkaa koulutetaan ja tuetaan johtamistydssd mutta
varmaan tdmdén valmentavan johtamisen nédkékulmasta niin kyllg sité voisi
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hallinnon tasolla enemmdn vield téhén painottaa ettd musta tuntuu ettd tdmdn
valmentavan johtamisen koulutus on aika yksikkdkohtaista miten poliisilaitoksissa
on toteutettu. Siitd kylld puhutaan kun katsotaan sinettiéi monissa yksikéissd on
valmentavan johtamisen jotakin projektia ja koulutupdivééd mutta se ettd kuinka se
tuolta Poha Polamk suunnasta kuinka voimallisesti sitd tuodaan ja systemaattisesti
niin se on véhdn kylld vield vaiheessa ettd se on vidhén niin kuin yksikkéjen vastuulla
miten sitd on haluttu aina ottaa niinku asiaan.

Minun mielestd aikanaan kun tdmd kohti valmentavaa ihmisten johtamista
lanseerattiin ténne meiddn hallintoon ja ruvettiin kouluttamaan nditd kouluttajia
niin siind ehkd pikkaisen liian kustannustehokkaasti IGhdettiin tdhdn systeemiin.
Maqd en olisi ndhnyt huonona sitéikééin ettd sielld ammattikorkeakoululla olisi néille
meiddn esimiestasolle ja ndité jotka varsinkin ovat palkkaesimiehind tuolla niin
niilld on ainakin kerran vuodessa ndmd palkkakeskustelut niin olisi alettu
kouluttamaan ihan koulun puolesta nditd henkilditd.

Haastateltavat toivat vastauksissaan esiin henkilépoistumien aiheuttamat ja kouluttajien

epatasaisesti jakautuneen koulutuskuorman ongelmat, jotka ovat vaikuttaneet

valmentavan johtamisen koulutusten toteuttamiseen. Myos koronapandemian aiheutti

ongelmia ja koulutukset jaivat tauolle poliisihallinnossa.

Ettd esimerkiksi kaksi on héipynyt kokonaan hallinnosta ja kaksi on sellaista jotka
eivdt ole kauheasti tehneet téimdn asian suhteen mitéén. Me yritettiin jakaa ettd
te otatte tdmdn ja me otamme tdmdn niin kuin yksikéittdin ettd kuka vetdd
minnekin sité esimiehille mutta se ei ole toteutunut sillain kun me oltaisiin haluttu.
Ja se on ihan selvd etté meilld on ihan pikkuisen muutakin tekemistd kun kouluttaa
tatd.

Aikanaan oli tydnjako ja ettd kuka milléikin puolella sitd koulutusta veisi eteenpdin
mutta nyt nditd henkilépoistumia on tullut.

Huono asia téssd oli se ettd meilld oli suunnitelma vuonna 2019 ettd miten me
ldhdetéddn viemddn ja miten jatketaan 2020 vuonna ja sitten 2020 vuonna
maaliskuussa tuli korona ja kaikki lakkasi oikeastaan ettd se jdi vihdn me ei saatu
ulkopuolisia luennoitsijoita me ei saatu kokoontua ettd alettas kouluttamaan
porukkaa eli tuli monta tdmmdaistd vastavoimaa ettd se ei mennyt niin kuin piti.

No sehdn vdhdn jdi korona aikana jéihin meilld se eli meilld valittiin jo kouluttajat
ndihin koulutuksiin ja sitten ne pysdhtyi korona ajan vuoksi pariksi vuodeksi. Ei
jdrjestetty niitd koulutuksia ja nyt se on taas kdynnistynyt uudestaan.
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Valmentava johtaminen ndahddan kuitenkin tarkedana haastateltavien toimesta ja siihen
annettavaa koulutusta myds toivottaisiin olevan enemman. Koulutusta toivottaisiin
annettavan laajemmin myods kaikille esihenkilétasoille, koska nykyiselldan valmentavan

johtamisen koulutusta alipaallystotasolla ovat saaneet vain palkkaesimiehet.

Kyllé se niin kuin sillain harmittaa etté técdhdn on dlyttémdn hyvé systeemi ja kun
ihmiset kerkedisi ja ehtisi panostaa niinké perehtyd tihdn kunnolla ja pystyisivét
sitten hyédyntdmdién sitd omassa tyésséén. Kun se niin kun varmaan parhaiten
pystyy hyddyntdmddn tydssddn siinéd henkiléstéjohtamis kuviossa ja kun meiddn
hallinnossa valitettavasti se henkil6stéjohtamiskuvio mietitéiéin ettd se on vdhdn
semmoista pakollista ettd se operatiivinen johtaminen on se one and only, jota
niinku tehdddn ja se néikyy esimiesten tydssd silld tavalla ettd he satsaavat siihen
operatiiviseen johtamiseen ja siihen substanssiosaamisen mutta eivit satsaa
siihen henkiléstéjohtamiseen mikd olisi kaiken a ja o koska tydntekijéithén sen tyon
tekee ja heitd pitdisi henkiléstéjohtamisen kautta ohjata opastaa ja valmentaa.

Mad itse koin téirkednd ettd arjen ja vaikka ryhmdnjohtotasolla ja pddllystdtasolla
myés ja eri sektoreilla lupasektoria myédten olisi kylld térked ettd henkildsto saisi
koulutusta. Monesti siitd nousee vaikka ryhmdnjohtajaksi henkild joka on ollut siind
ryhmdssd tai  kdynyt alipddillystékoulutuksen tai joku muu nimitetddn
pddllystétehtdviin  ja voi olla hédnen ensimmdinen pddllystétehtdvd tai
ensimmdinen ryhmdnjohtajatehtdvd tai sitten ei ole edes ensimmdinenkédn mutta
musta on tdrkedd vaikka tdmmdisilld niin kun muutaman kerran vuodessakaan
jérjestettdvilld koulutustilaisuuksilla niité tuettaisiin esimiehié siind johtamistydssd.

Niin toivoisin ettd sitd koulutettaisiin joka johtamistasolle. Néé samat elementit
toimii ihan joka johtamistasolla niin ei tarvitse olla mitédn erillisid koulutuksia
johtamisesta sindnsé niinku alipddllystélle tai pddllystélle.

5.2 Valmentavan johtamisen tyokalut

Haastateltavien pitivat keskeisena valmentavan johtamisen ty6kaluna keskustelemista,
eli kuuntelemista ja kysymistd, omassa esihenkilotyossaan. Keskustelun avulla
tyontekijat saadaan osallistettua tavoitteisiin, paatoksentekoon sekd tyon tekemisen
tapoihin ja voidaan siten parantaa organisaation toimintaa ja tuloksia. Muista
kayttamistaan valmentavan johtamisen tyokaluista haastateltavat nostivat esiin erilaiset

vuorovaikutteiset keskustelumallit sekd palautteen. Keskustelumalleilla yritetadn 16ytaa
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ratkaisu tavoitteeseen padsemiseksi ja niitd voidaan kayttdaa yksildiden kesken tai
isommassa ryhmassa. Palaute koettiin haastateltavien mielesta tarkedksi, jotta toimintaa

voidaan kehittaa.

Luvussa kdydaan ensin ldpi haastateltavien nimedmia valmentavan johtamisen tyokaluja,

jonka jalkeen esitelladan, miten haastateltavat kertoivat kdyttavansa niita tydssaan.

5.2.1 Esihenkil6iden kayttamat valmentavan johtamisen tyokalut

Kysymys ”Millaisia tydkaluja valmentavassa johtamisessa on”, osoittautui haastavaksi
osalle haastateltavia, eivatka kaikki osanneet kertoa montaa konkreettista valmentavan
johtamisen tyokalua, vaikka toivat naita esiin muiden haastattelukysymysten kohdalla.
Toiset haastateltavista nostivat esiin erilaisia keskustelumalleja seka palautteen ja

keskustelemisen. Keskustelumalleista esiin nostettiin akvaariomalli ja Grow-malli.

Meillé oli tosi paljon ihan varta vasten katsoin sen materiaalin etté mitd kaikkea
siellé meillé oli niin tuli erilaisia tydkaluja joita voi niin kun kéyttdd erilaisissa
tilanteissa kun ldhdetddn kehittdmddn toimintaa Ildhdetéddn pohtimaan jotakin
haastetta ongelmaa, niin oli ndité akvaariomalleja Grow malleja ja vaikka ja mité.
Sielld tuli hyvin just ndisté keskustelujutuista just suljetut ja avoimet kysymykset
mikd on niin kuin dérettémdn hyvéd ymmdrtdd. lhan perusasia ettd dlé kysy silld
tavalla, ettd voit vastata kylld tai ei mikd ei niin kuin ruoki sité sun ajattelua
ollenkaan jos sulta kysytddn niin.

Coaching keskustelua, Grow mallia jossa mddritellddn tavoitetta vaihtoehtoja
arvioidaan nykytilaa ja sitten pdhkdilléiéin tekemiset. Ne on semmoisia tydkaluja
joilla jdsennellddn sité késiteltdvdnd olevaa asiaa. Me We Us on semmoinen ettd
ensin mietit itse sitd asiaa ettd joku ongelma miten sé sen ratkaisit ja sitten juttelet
parin kanssa miten miten ratkaiset ja sitten koko porukka keskustelee yhdessd et
onko ne niinku keskustelun tukemiseen ne tydkalut kaikki. Puhutaan vaikuttamisen
kentdstd. Tan tyyppisid tyokaluja.

On tiettyjd meilld on semmoinen valmentavan johtamisen tyépankki missd on
sellaisia esimerkki tyékaluja miten jostain asiasta voidaan niin kun keskustella. Yksi
on tdmmdéinen kehdmalli eli siind on niinku tédd otetaan ihmisié keskustelemaan
tietystd aiheesta ja pannaan heiddt kehddn ettd sielld on muut jotka kuuntelee siitd
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asiasta ja kun tdd porukka on siind keskelld jutellut heille annetaan x mddrdaikaa
niin sitten kysytddnkin sieltd yleisélté mitké ovat olleet kuuntelemassa mitéd mieltd
te olette tdstd eli tavallaan ettd se kun he joutuu kuuntelen ja laittaa
muistiinpanoja keskustellusta aiheesta tai herdttdd heilld ajatuksia ja ajatus ja
ideoita niin otetaankin heiddt siihen ettd nyt on teiddn vuoro jotka ovat kuunnelleet
pddsette kertomaan oman ndkemyksen tdstd aiheesta ja koitetaan sitd kautta
sitten saada keskustelu herddmddn siind jutussa. Tdmmdéinen on yksi malli.

Se mitd niinku nyt viimeisin koulutus antoi antoi sitd niin puhuttiin tdsté GROW
jérjestelmdstd ja Iéhinnd sitd ettd milld tavalla millaisilla kysymyksillé ohjataan
tdtd oppimista.

Palaute nahtiin yhden haastatellun kohdalla myds valmentavan johtamisen yhtena
tyokaluna. Ristikangas ja Ristikangas (2018, s. 238) maarittelevat valmentavan
johtamisen myods toisten kehittamiseksi, joka on vaikeaa ilman arviointia ja rohkea

palaute on yksi tyokalu arvioinnin toteuttamisessa.

Joo en md tiedd kylléhén se tuo se palaute jos tétd omaa tyotd taas miettii ettd
kaikki suunnitellaan tarkkaan tuloksia seurataan siitd annetaan palaute ja jos
ajatellaan ja tyékaluja miettii niin mulla ei oikein tule mieleen mutta kylld se
itsellééin se vuorovaikutus téssd tavallaan ja se palautteen antaminen.

Yksi haastatelluista nosti esiin myds keskustelemisen, eli kuuntelemisen ja kysymysten
esittamisen. Kuuntelemisen taito on yksi valmentavan johtamisen tyokaluista, jonka
avulla paastdaan yhteisymmarrykseen ja |6ydetdan ratkaisuja yhdessa (Ristikangas ja
Grunbaum, 2014, s. 44-45). Kysymysten esittdminen on vuorovaikutuksen perustekija ja
toinen keskeinen tyokalu valmentavassa johtamissa (Ristikangas & Grunbaum, 2014, s.

50).

Onhan niité nyt kun itse asiassa miettii niin paljonkin viittaan vaikka viime viikkoon
sielld kdytiin ihan konkreettisia esimerkkejd niitd en toki nyt kaikkia tdssd ihan
ulkoa muista. Kylld mé nyt niin kuin itse sen arjessa se tdrkein tyékalu on kylld
esihenkilélle valmentavassakin otteessa pitdd olla rohkeus ja uskollisuus ikédn kuin
sitten menndi ja jututtaa ja puhua ja ennen kaikkea kuunnella ja ndmé ne on minun
mielestd ne arjen tédrkeimmé it tyokalut.
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Kuunteleminen ja kysyminen ovat keskeisia elementteja vuorovaikutuksessa ja siten
my0s keskeisid tyokaluja valmentavassa johtamisessa. Haastateltavat eivat kuitenkaan
nostaneet vastauksissaan naita esiin tassa yhteydessa. Analyysissa aineistosta kuitenkin
tunnistettiin eri kysymysten vastauksissa juuri keskusteleminen, eli kuunteleminen ja
kysyminen. Koska ne esitettiin eri kontekstissa, niin ndiden valmentavan johtamisen

tyokalujen kayttda kasitelldan seuraavassa alaluvussa.

5.2.2 Valmentavan johtamisen tyékalujen kaytto esihenkilotyodssa

Haastateltavat kertoivat vastauksissaan valmentavan johtamisen tyokaluista erilaisia
keskustelumalleja, joita voidaan hyddyntda johtamistydssa. Osa keskustelumalleista
soveltuu kaytettavaksi ryhmatyoskentelyyn ja niitd on hyoddynnetty pdaaasiallisesti
koulutuksessa ja strategiapaivilla. Keskustelumalleista ainakin akvaariomallia on kaytetty

myds onnistuneesti.

On esimerkiksi sellainen erilaisia tyékaluja ettd voidaan ihan tdmméisid kédytdnnén
harjoitteita tai teemoja esimerkiksi ottaa eri sektoreilta ihmisié ja antaa heille joku
aihe mistd heiddn pitéd keskustella se voi olla vaikka semmoinen asia joka saattaa
koskettaa heitd kaikkia. Tai sitten se on vaan jonkun yksikén tai sektorin asia mutta
ettd sitd koettaisiin kehittéd ja jos sitd toimintaa muutetaan ja se vaikuttaa
joihinkin muihin ryhmiin niin eri yksikéiden ja ryhmien ihmiset kdvisiviit
keskustelemaan ja saisivat mielipiteensd esille.

Md olin itse asiassa ylldttynyt tuosta akvaariomallista me kédytettiin sitd
pddllystépdivilld ja me pistettiin tota porukkaa akvaario mallilla keskustelemaan
niin sitten kun pyydettiin palautetta siitd tilanteesta ja koko pddllysté pdivistd niin
dlyttémdsti kehuttiin sitd ettd olipa mielenkiintoinen toi akvaarioimalli mitd
hyédynnettiin ettd olin itsekin ylldttynyt ettd porukat tykkdsi siitd niin paljon. Ettd
joskus itselld tulee semmoinen olo ettd kun paljon kdyttdd jotain tydkaluja ettd
onko ndd jo niin kuluneita, mutta ei ne niille ole jotka sielld ensimmdistd kertaa
istuu. Toki joku on sitd jo kéyttényt aikaisemminkin ja ei silld tavalla ollut uusi mutta
yllgtyin itsekin ettd sité kehuttiin niin paljon. Ja musta eihdn ne ole ne tyékalut se
itseisarvo siind mutta kylld ne niin kuin tavallaan edesauttaa siind vaiheessa kun
sd opiskelet asiaa ja mietit sitd miten toteuttaa valmentavaa johtamista niin niillG
tyokaluilla on sitten helppo Idhted sitd asiaa viemddn eteenpdin et sé pystyt
sekoittaa niitd tyékaluja ja miettimddn ettd miten tédssd asiassa mennddn.
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Viime vuonna juuri tehtiinkin téé akvaarioimalli missé osallistettiin vikeéd ja
porukka tykkdsi tosi paljon. En muista kaikkia nimeltd onhan niitd paljon mutta
ainakin tdmmdéisid on muutamassa tilaisuudessa kdyttdnyt ja ne on ollut hyvid
tyokaluja jotka tavallaan ovat kummallakin kerralla niinku ratkaisseet sen asian
ettd se perustuu siihen ettd jokainen saa vuorollaan puhua ja joutuu kuuntelemaan
ja perustelemaan sitten vastaan sen asian ja silloin kun maltetaan kuunnella ja
kysydi sen jdlkeen niin jokainen saa sen ddnensd kuuluville.

Haastateltavien esille tuoma Grow-valmennusdialogimallia ohjaa vuorovaikutuksellista
keskustelua kohti toimenpiteita ja sitd voidaan kdyttdada yksilon tai tiimiin kesken
(Whitmore, 2017, s. 93-157). My6s muita yksilokeskustelumalleja haastateltavat ovat

hyodyntaneet tydssaan.

Jos on joku etukdteen hankalaksi tiedetty juttu niin on koittanut valmistautua ja
tdstd léytyy vahdn malleja keskustelun avaamisvaihtoehdoista eli ehké pikkuisen
niinku valmistautunut paremmin ndihin ettd on etukdteen tietdd ettd joudut
ottamaan jonkun asian esille tulee joku tyéhén liittyva juttu mité tdytyy kdsitellé
niin osaa ottaa asiat eri lailla kuin toiset niin tosta ehkéd pikkuisen semmoisia
vaihtoehtoja ja toimintamalleja saa niihin mitkd saattaa sitten auttaa niiden
asioiden eteen pddsyssd ja viemisessd. Varmaan on tullut vihdn silmdilyd
etukdteen kun tietdd ettd nyt on joku palaveri tulossa niin kun osaa pikkuisen niinku
etukdteen kaivaa semmoisia juttuja mité sé oot ajatellut just siihen henkiléén ja
tilanteeseen kdyttdd.

Kyllé me tdssé omassakin yksikossd ollaan kéytetty erilaisia niin se tyékaluja mitd
on silloin kun ldhdetddn miettimddn etté miten joku asia ratkaistaan. Se tavallaan
jéisentyy se asian miettiminen ja konkretisoituu jotenkin kun tehdddn sen tyékalun
avulla ja tehdddn esimerkiksi jotain fléppitauluja johon kootaan niité asioita. Sitten
tavallaan edesauttaa niitd asioita ettd sulla on niinku selked juttu tai sapluuna
miten sé tyostdt sitd ja sitten tulee joku tulos, niin sillé tavalla niistd on niinku
hyétyd.

Haastateltavien vastauksissa eri yhteyksissa nousi keskeisind esiin kuunteleminen ja
kysyminen, joita he kayttavat esihenkilotydssadn. Ristikankaan ja Grunbaumin (2014, s.
44-45) mukaan tyontekijan innostaminen ja haastaminen vaatii aktiivista kuuntelua
valmentavalta johtajalta, jota ilman johtaminen on vain teknistd suorittamista, eika
johda asetettuihin tavoitteisiin. Kuuntelemalla saadaan hyddynnettya tyontekijoiden

nakemykset asioista ratkaisujen ja paatoksien tueksi.
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Koitan kuunnella niinku ja itse joutunut opettelemaan kuuntelemista siltd osin
aktiivisesti ettd tavallaan kuten annan tilaa muille ja annan muiden puhua ja koitan
haastaa muita puhumaan ettd tavallaan semmoinen kun ettd asiat tulisi kéytyd
lapi.

Eli kun pdédtdksid tehdddn niin mé pyrin siihen ettd mé kuuntelen mielipiteitd ja ei
yksin ratkaistaan monet asiat tdssd on monenlaisia liikkuja meillékin ollut ja tiivistd
yhteistyétd on ryhmdnjohtajien kanssa tehty ja muutenkin henkilGsté otettu siihen
matkaan ja ei yksin ratkaistu niitd asioita, eikd tddlld suoraan ole sanottu miten
asiat tehdddn vaan porukkaa kuunnellaan.

Ainakin kuvittelen siten ettd jokainen tyéntekijd ja pyrin olemaan sellainen ja
suurin osa vdestd tietddkin ettd he voivat halutessaan tulla ja kysyd ettd miten
asiaa ldhdetdédn viemddn tai itse oon sellainen helposti ldhestyttdvd vaikka
ulkomuoto ei ehké siltd ndytd niin ne jotka ovat oppineet tuntemaan niin ne
uskaltaa tulla kysymddn ja selvittdmddn miten jotakin asiaa ldhdetddn purkamaan.

Ja siihen laadukkaaseen johtamiseen tietysti hyvin luontevasti kuuluu se ettd
ihmistd kuunnellaan ja pddtékset tehdddn silld tavalla etté henkiléstéd on
kuunneltu eli nditd valmentavan johtamisen niinku perusasioita huomioiden.

Haastateltavat kertoivat myos kysymysten esittdmisesta tyontekijoille johtamistydssaan.

Kysymysten tehtdva on oivalluttaa tyontekijaa ratkaisemaan ongelman (Ristikangas &

Grunbaum, 2014, s. 51). Ellingerin ja Bostromin (1999, s. 759) mukaan voimaannuttavat

ja oikein asetetut kysymykset edistavat valmennettavan omaa oivaltamista seka tuovat

esiin uusia nakemyksia ja ideoita.

No kyllid se keskustelukulttuuri on sellainen ettd se perustuu paljon siihen
puhumiseen ja keskusteluun ja esittelystd tapahtuu ndmd pddtokset ettd meille
yleensé kun soitetaan niin pyydetddn yleensd jotain pddllystékonsultaatiota niin
esittelijéin kanssa koitetaan avata niitd juttuja ja sieltd kdsin pyytdéd keskustelun
aikana niin jotakin pakkokeinoja pyydelléiéin niin monesti tulee esitettyd ettd miten
sd itse ratkaisisit tin homman.

No tota no se on yleensdkin niinku sanotaan kun ndin ettd jos ruvetaan tekemddn
niin meilléhdn puhutaan ndistd paikallisista ongelmanratkaisusta ja muissa timd
kun se on niinku tavallaan niinku keino tuolla tuolla niinku oikeassa tyéssé tehdddn
niin tavallaan niinku mdd on pyrkinyt sitd niinku tdhdn nostaa esille sité
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ratkaisukeskeisyyttd ettd niinku nimenomaan etté en rupea itse sité miettimddn
sitd ratkaisua tai jos mulla olisi joku ratkaisu niin ainakaan sité ensimmdisend
sanoa suoraan ettd ettd mikd se voisi se ratkaisu vaan pyrin siihen ettd en syété
sitd valmiina sitd ratkaisua tai ehkd joitakin vaihtoehtoja voi antaa mutta tuota ja
tiedustella ettd tietddko joku ettd onko tédhdn vaikka ratkasua ja puhutaan tdstd
ndin ettd tavallaan viisaan miehen kautta ettd tavallaan ne kertoo ettd kuinka
viisas mies sitten tekisi ratkaisun.

Keskustelemalla, eli kuuntelemalla ja kysymalla saadaan tyontekijat osallistettua
tavoitteisiin, paatoksentekoon ja tyon tekemisen tapoihin, mika parantaa organisaation

suoriutumista kuten yksi haastatelluista selkeasti kuvaa.

No se osallistaminen ja tyénsuunnittelu ja se pddtdksenteko ettd pyritddn
kuuntelemaan niitd mielipiteité ja se on niin kuin térked tdssd ja yksi asiat
ratkaistaan tehokkaasti ja lI6ydetddn suoraan toimivat tavat tehdd niité asioita eli
se dialogi nimenomaan kuuntelu ja yhdessd asioiden tekeminen sen oon
huomannut tdssd ettd se on dlyttémdn hyvd homma ettd se osaaminen on siind
porukassa mikd tekee sitd tyotéd ne tietdd kyllg tasan tarkkaan mité ne tekee ja
miten sitd kannattaa tehdd ja tddllé on tdrked kuunnella sitd ja jdrjestddn ne
puitteet semmoisiksi ettd pystytddn tekemddn asiat hyvin ja tddltd sitten
raportoida asioita eteenpdin talon johdolle. Téié on niin kuin térked sitouttaa siihen
pddtdksentekoon porukkaa ja sen oon todennut tosi hyvdksi tdssd hommassa. Ja
se ndkyy kylld tuloksissa meilld, ettd sielld kun pystyy itse vaikuttamaan siihen tyén
tekemiseen.

Haastateltavat kertoivat myos kayttdvansa palautteen antoa johtamistydssdaan ja myos
palautteen saaminen koettiin tarkeaksi, jotta toimintaa voidaan kehittad. Antamalla
palautetta ja vastaanottamalla sitd, voidaan lisatd oppimista ja vahvistaa yhteistyota seka

koko tyoyhteison ilmapiiria (Ristikangas & Grunbaum, 2014, s. 92).

No sen palautteen kautta kun siiné on se vuorovaikutus mukana ja kuunnellaan ja
annetaan palautetta ja vastapuolelta tulee ryhmdn johtajilta palautetta tdnne
suuntaan ettd oliko ne puitteet sen mukaiset etté pystyttiin toteuttamaan joku asia.
Eli se vuorovaikutteisuus on aika térked asia. Ja sitten se luottamus varmaan kun
se palaute on monipuolista se luottamus tulee ja se ei ole niin kuin liian semmoista
vaikka meilld se viikko kdydddn dokumenttina ldpi miten se on mennyt ja sité
kautta tulee se palaute mutta myéds suullinen keskustelu kdydddn aina. Se on niin
kuin semmoista vdliténtd ja ei niin semmoista esimies alaisjuttua téé keskustelu
vaan yleistd porinaa tavallaan asioista ettd ensi viikolla pitdd muistaa témd asia ja
panostetaan téhdn asiaan kun téd ei viime viikolla vaikka toteutunut tdmd homma.
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Se on aika téirked tédssd meiddn toiminnassa ryhmdnjohtajille annetaan kaikille
palautetta heille kuuluvana palautteena ja sitten tietenkin itsekin on ajatellut
joillakin on ne ja tieddn ne heikkoudet ja vahvuudet miti se pystyy tekemdién
paremmin kuin toinen tai jos joku heikkous on niin kyllG mé sitten saatan sitten
ohjata tavallaan siihen hommaan.

Haastateltavat nakivat tarkedna palautteen antamisen merkityksen tyontekijalle ja sen,
ettd palautetta annetaan sekda korjaavana palautteena, etta myos positiivisena

palautteena.

No palautteessa no keskeinen hyéty on ettd jos palautteessa ettd joku asia on tehty
niinku vdidrin tai tuota noin huonolla tavalla tai tai se ehkd olisi pitdnyt tehdd toisin
niin kylldhdn keskeinen se ettd palaute koitetaan antaa mahdollisimman dkkid ettei
se toistuisi. Toisaalta sitten on tapana antaa myds ihan samalla lailla sité hyvdd
palautetta kun me suomalaisethan véhén ollaan ettd kun joku menee vddrin niin
on helppo antaa palautetta mutta sitten kun joku jossain onnistuu niin sitten ei
kuulu mitéén. Mutta koitan kylléd antaa sitd positiivista palautettakin ja ja se hyéty
siind minun mielesté ehdottomasti on se, ettd A henkilé hoksaa heti ettd hetkinen
hén teki tdmdn hyvin, B minkdé esihenkil6 on sitten kuin noteerannut ja sehdn antaa
sitten voimavaroja ja jaksamista ja uskaliusta tehdd asiaa samalla tavalla jatkossa.

Pitdd pystyd antamaan tietenkin hyvdéd palautetta paljonkin kun onnistumisia tulee
paljon mutta pitéd pystyd antamaan myds sitd rakentavaa palautetta tai kriittistd
palautetta.
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6 Johtopaatokset

Viime vuosina tyoelaman ja tydntekemisen toimintaympariston muutos on pakottanut
organisaatiot muuttamaan johtamistaan ja toimintatapojaan seka yksityisella sektorilla,
ettd julkisessa hallinnossa. Yhtena ratkaisuna muutokseen vastaamiseen on kaytetty
valmentavaa johtamista. Myos poliisihallinnossa aloitettiin vuonna 2018 kouluttamaan
esihenkil6ita valmentavaan johtamiseen. Taman tutkimuksen tavoitteena oli selvittaa,
miten valmentavaa johtamista toteutetaan Oulun poliisilaitoksessa ja minkalaisia

valmentavan johtamisen tyokaluja esihenkil6illa on kdytdssaan johtamistydssaan.

Tutkimuskysymykset olivat:
1. Miten valmentavaa johtamista toteutetaan Oulun poliisilaitoksessa?
2. Minkalaisia valmentavan johtamisen tydkaluja esihenkil6illa on kaytossa ja miten

he hyddyntavat niita tydssaan?

Tutkimus toteutettiin laadullisena tutkimuksena. Tutkimuksen teoriaosuudessa
tarkasteltiin valmentavan johtamisen ja sen keskeisid tyokaluja aiheen kirjallisuuteen
avulla. Tutkimuksen empiirinen aineisto kerattiin puolistrukturoiduilla
teemahaastatteluilla. Haastattelukysymykset muodostettiin tutkimuksen tavoitteeseen
sekda valmentavan johtamisen teoriakirjallisuuteen pohjautuen ja tutkimustulokset

saatiin analysoimalla keratty tutkimusaineisto teoriaohjaavalla sisallénanalyysilla.

6.1 Tutkimustulosten keskeiset asiat

Valmentavassa johtamisessa korostuu valmentava ote, hyvat vuorovaikutustaidot,
luottamus, kysyminen ja kuunteleminen sekad koko organisaatiota palveleva yksilon
potentiaalin vahvistaminen. Valmentava johtaminen nahdaan tavoitehakuisena
prosessina, jossa valmentava johtaja muun muassa auttaa ja kehittda tyontekijaa
[oytamaan sekd kdyttamaan omia kykyjddan ja potentiaaliaan tavoitteidensa

saavuttamiseksi, mika mahdollistaa koko ryhman kehittymisen (Aaltonen ja muut, 2011,
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s. 301-302; Kurttila & Aalto, 2015, s. 17-24 ja Ristikangas & Ristikangas, 2018, s. 12).
Tutkimustulosten perusteella valmentavaa johtamista Oulun poliisilaitoksessa
toteutetaan osallistamalla tyontekijoitda paatoksentekoon, oman tyonsa tekemiseen ja

kehittamiseen.

Osallistaminen toteutuu haastateltavien mielestda kuuntelemalla seka keskustelemalla
tyontekijan kanssa hdanen mielipiteistddn ja ajatuksistaan asiasta. Esihenkilot eivat siis
itse suoraan kerro miten asia pitdisi tai voitaisiin ratkaista vaan osallistavat tyontekijan
mukaan paatéksentekoon. Tama tapahtuu keskustelemalla, jossa esihenkilot pyrkivat

auttamaan tyontekijaa |6ytdmaan itse vastaukset ja ratkaisut asioihin.

Osallistamisessa on haastateltavien ndkemysten mukaan keskeistda tavoitteellinen
yhteistoiminta ja tyontekijdiden osaamisen hyddyntdminen. Hyoédyntamalla
tyontekijoiden vahvuuksia ja osaamista paastaan tavoitteisiin paremmin ja koko ryhman
sekd organisaation suorittaminen paranee. Haastateltavat korostivat tydntekijoiden
osaamista ja asiantuntijuutta omassa tydssdan, jota heidan tulee hyddyntaa. Esihenkilon
tehtdavana nahtiinkin toimia enemman mahdollistajana ja antaa tukea seka vastuuta
tyontekijoille tyonsa tekemiseen ja kehittamiseen. Antamalla vastuuta ja tilaa uusille
ideoille tyontekijat myos oppivat ja kehittavat omaa osaamistaan, mista haastateltavat

nakivat koko organisaation hyotyvan.

Hyva vuorovaikutus seka luottamus koettiin haastateltavien mielesta erittain tarkeana ja
keskeisena asiana valmentavan johtamisen toteuttamisessa. Illman toimivaa
vuorovaikutusta ei haastateltavien ndakemyksien mukaan voida toteuttaa valmentavaa
johtamista. Avoin ja toista arvostava vuorovaikutus, jossa kuunnellaan toisen mielipiteita
ja pystytdaan keskustelemaan myds hankalista asioista, lisdd haastateltavien mukaan
luottamusta sekd mahdollistaa tyontekijoiden oppimisen, kehittymisen ja auttaa

tavoitteiden saavuttamisessa.
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Tutkimustulokset osoittivat valmentavan johtamisen soveltuvan poliisihallintoon
huonosti poliisin operatiivisessa toiminnassa, jossa johtaminen perustuu selkeisiin
johtosuhteisiin, autoritddriseen johtamiseen ja nopeisiin  paatoksiin. Myos
poliisitoiminnan erityisluonne, johtuen lakisidonnaisuuksista seka maardysten ja
ohjeiden noudattamisesta toiminnassa nahtiin heikkoutena valmentavan johtamisen
toteuttamisessa. Muuhun esihenkilétyéhon, kuten esimerkiksi tydonohjaamiseen ja

henkilostojohtamiseen sen nahtiin soveltuvan hyvin myos poliisihallinnossa.

Valmentavan johtamisen toteuttaminen koettiin haastateltavien mukaan tarkeana ja
koulutusta toivottiin annettavan lisdd. Koulutusta valmentavaan johtamiseen Oulun
poliisilaitoksessa annetaan nykyisin kaksi kertaa vuodessa palkkaesimiehille, jotka ovat
suurimmaksi osin paallystod. Osa haastateltavista esittikin kritiikkida annettavan
koulutuksen maaraan seka sen kohdistumiseen padosin vain paallystoesihenkil6ihin ja

koulutuksen valtakunnallisen ohjauksen puuttumiseen.

Tutkimustulosten mukaan haastateltavat pitivat keskeisimpina valmentavan johtamisen
tyokaluina omassa johtamistydssaan kuuntelemista ja kysymista. Ristikankaan ja
Grunbaumin (2014, s. 44-45) mukaan kuuntelemisen avulla p&aastdan
yhteisymmarrykseen, l0ydetdaan ratkaisuja ja sopimuksia yhdessa ja sen tarkoitus on
rakentaa yhteisty6tda valmentajan ja valmennettavan valilla. Kysymalla valmentava
johtaja oivalluttaa ja sitouttaa valmennettavaa ratkaisemaan ongelman (Ristikangas &
Grunbaum, 2014, s. 51). Voimaannuttavat ja oikein asetetut kysymykset edistavat
valmennettavan omaa oivaltamista seka tuovat esiin uusia nakemyksia ja ideoita (Ellinger
& Bostrom, 1999, s. 759). Haastateltavat kertoivat, ettd kuuntelemalla ja esittamalla
kysymyksid tyontekijat saadaan osallistettua tavoitteisiin, paatoksentekoon ja tyon

tekemisen tapoihin, joiden avulla voidaan parantaa organisaation toiminta ja tuloksia.

Myos palautetta kaytettiin  hyvaksi johtamistyossa tutkimustulosten mukaan.
Haastateltavat kertoivat sekd rakentavan, ettd positiivisen palautteen auttavan

tyontekijoita oppimisessa ja kehittymisessa, mika auttaa myos organisaation toiminnan
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kehittamisessa. Ristikankaan ja Grunbaumin (2014, s. 992-111 mukaan palautteen
antaminen, pyytaminen ja vastaanottaminen ovat voimallisia tyokaluja, joilla voidaan

lisdta oppimista ja vahvistaa yhteistyota seka koko tyoyhteison ilmapiiria.

Osa haastateltavista kertoi myds vuorovaikutteisista keskustelumalleista, joiden avulla
voidaan padsta tavoitteeseen tai kayttaa asian jonkun ratkaisemiseen. Naita
keskustelumalleja esihenkil6t ovat jonkin verran hyddyntaneet niin yksilo-, kuin
ryhmakeskusteluissa. Naista keskustelumalleista haastateltavat nimesivat akvaariomallin

ja Grow-mallin.

Taman tutkimuksen tavoitteena oli selvittdaa, miten valmentavaa johtamista toteutetaan
Oulun poliisilaitoksella seka minkalaisia valmentavan johtamisen tydkaluja esihenkiloilla
on kaytossaan ja miten he hyoddyntavat niita tydssaan. Tutkimustulosten perusteella
valmentava johtaminen koetaan tarkedksi ja haastateltavat toteuttavat valmentavaa
johtamista osallistamalla tyontekijoita paatdksentekoon, oman tyonsa tekemiseen ja
kehittamiseen. Tama toteutetaan kuuntelemalla, kysymalla ja palautteen avulla. Lisdksi
osalla esihenkiloitd on kaytossa keskustelumalleja, joita he voivat myos hyddyntaa
tyossaan. Heikkoutena valmentavan johtamisen toteuttamisessa tutkimustuloksista
nousi esiin erityisesti sen soveltumattomuus poliisin operatiiviseen toimintaan. Lisaksi
haasteena valmentavan johtamisen toteuttamisessa nahtiin annetun koulutuksen

vahyys seka sen kohdistuminen vain paallyst6on ja palkkaesimiehiin.

6.2 Tutkimuksen luotettavuus

Tutkimuksen luotettavuutta arvioidaan yleensa reliabiliteetin, eli toistettavuuden ja
validiteetin, eli tutkitaan sita, mita on luvattu, kautta, vaikka laadullisessa tutkimuksessa
ndiden kasitteiden kayttoa onkin kritisoitu, koska ne vastaavat enemman maarallisen
tutkimuksen tarpeita (Tuomi & Sarajarvi, 2011, s. 136). Laadullisessa tutkimuksessa
tutkimuksen luotettavuuteen vaikuttaa olennaisesti tutkijan kyky tulkita aineistoa

puolueettomasti (Hirsjarvi & Hurme, 2022, s. 193; Tuomi & Sarajarvi, 2011, s. 135-136).
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Aaltion ja Puusan (2020, s. 170) mukaan tutkijan ei ole mahdollista saavuttaa taydellista
objektiivisuutta, mutta tutkimuksen luotettavuutta lisaa, etta tutkija pyrkii tunnistamaan
oman subjektiivisuutensa ja sellaiset asiat, joilla on merkitystd tutkimuksen

toteuttamisen ja lopputuloksen kannalta.

Edelld kuvatuista syistd johtuen Tuomi ja Sarajarvi (2011, s. 140-141) esittavatkin
tarkeaksi sen, etta laadullisessa tutkimuksessa kuvataan riittavalla tarkkuudella, kuinka
tutkimus on toteutettu, jolloin lukija voi arvioida tutkimuksen luotettavuutta.
Tutkimuksen toteutuksen kuvauksen my6tda, myos tutkimustulokset tulevat
selkeammiksi ja ymmarrettavimmiksi, kun lukijalle kerrotaan, miten aineisto on keratty

ja miten se on analysoitu.

Taman tutkimuksen luvussa nelja, tutkimuksen toteutus, on pyritty kuvaamaan selkeasti,
miten tutkimus on kokonaisuudessaan toteutettu. Luvussa kerrotaan ja perustellaan,
miten tutkimusmenetelmda on valittu, miten aineisto on kerdtty ja miten
tutkimusaineiston analyysi on suoritettu. Tutkimuksen toteutuksen kuvaamisen lisaksi,
luvussa viisi, tutkimustulokset, on esitetty runsaasti haastateltujen suoria lainauksia
litteroidusta aineistosta, joiden avulla lukija voi seurata analyysin etenemista (Aaltio &
Puusa, 2020, s. 176). Nailla toimenpiteillda on pyritty varmistamaan tutkimuksen

luotettavuus.

Taman tutkimuksen luotettavuutta arvioitaessa taytyy ottaa lisaksi myds huomioon
taman tutkimuksen rajoitteet. Tutkimusaineisto koostui ainoastaan esihenkildiden
haastatteluista ja siten heiddn omista subjektiivisista nakemyksistdan valmentavan
johtamisen toteuttamisesta Oulun poliisilaitoksessa. Tassa tutkimuksessa ei haastateltu
tyontekijoita, eli johdettavia, heiddan nakemyksistaan ja kokemuksistaan valmentavan
johtamisen toteuttamisesta Oulun poliisilaitoksessa, jotka voivat olla erilaisia, kuin
taman tutkimuksen tulokset. Siten tdman tutkimuksen tuloksia ei voida yleistaad vaan
taytyy huomioida esihenkilokonteksti tutkimuksen tulosten merkityksellisyytta

arvioitaessa.
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6.3 Jatkotutkimus

Taman tutkimuksen toisena tavoitteena oli selvittda, miten valmentavaa johtamista
toteutetaan Oulun poliisilaitoksessa. Jatkotutkimusaiheena voisi olla mielenkiintoista
selvittdd, miten valmentavaa johtamista toteutetaan muissa poliisilaitoksissa seka
poliisihallinnossa kokonaisuudessaan tai onko valmentava johtaminen jaamassa jo taka-
alalle, uudempien johtamisen toteuttamistapojen tullessa poliisihallintoon. Lisdksi voisi
olla mielenkiintoista tutkia, mitka syyt ovat vaikuttaneet mahdollisiin eroavaisuuksiin

valmentavan johtamisen toteuttamiseen eri poliisilaitoksissa.
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Liitteet

Liite 1. Haastattelukysymykset

Haastattelukysymykset

Taustakysymykset

Oletko suorittanut Poliisihallinnon valmentavan johtamisen
esimiesvalmentajakoulutuksen? Minkalainen koulutus oli, onko koulutus jatkunut, onko
jatkokoulutusta?

Mita tiesit valmentavasta johtamisesta ennen koulutusta, tai olitko saanut siihen
koulutusta aiemmin? / Mita tiedat valmentavasta johtamisesta ja oletko saanut siihen

koulutusta?

Valmentava johtaminen

Mitd mielestasi valmentava johtaminen on?

Minkalainen merkitys vuorovaikutuksella on mielestasi valmentavassa johtamisessa?
Minkalainen merkitys luottamuksella on mielestasi valmentavassa johtamisessa?
Mita vahvuuksia ndet valmentavassa johtamisessa?

Mita heikkouksia ndet valmentavassa johtamisessa?

Miten valmentava johtaminen otetaan vastaan tyontekijoiden toimesta?

Miten valmentavaa johtamista toteutetaan Oulun poliisilaitoksessa? Onko maaritelty
tavoitteeksi, vaaditaanko, saatko tukea?

Koulutetaanko valmentavaa johtamista henkil6stolle ja miten?

Miten mielestasi valmentava johtaminen sopii poliisihallintoon ja miksi?

Valmentavan johtamisen tyokalut

Miten mielestdsi toimit valmentavana johtajana/esihenkilona ja mitka ovat keskeiset
toimintaperiaatteesi? Kuvaile mahdollisimman laajasti.

Millaisia valmentavan johtamisen tyokaluja koulutus antoi? Millaisia tyokaluja

valmentavassa johtamisessa on? Kerro esimerkkeja.
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Miten hyodynnat niita tyossasi? Kerro esimerkkeja.
Mita hyotyja ndet niissa?

Mita heikkouksia ndet niissa?

Tuleeko mieleesi viela jotakin muuta mita haluat sanoa aiheesta?
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Liite 2. Tietosuojaseloste

Tietosuojaseloste haastattelututkimukseen osallistuville

Henkil6tietojen kasittelyn oikeusperuste
Tietosuoja-asetuksen mukainen yleinen etu: Tieteellisen tutkimuksen tekemiseksi.

Henkil6tietojen kasittelyn tarkoitus

Henkildtietojen kasittelyn tarkoitus on pro gradu -tutkielman tekeminen. Tutkimuksessa
kasitellddn vain valttamattomia henkilotietoja tutkimuksen suorittamiseksi, eli
haastattelutallenteet sekda suostumuslomake haastattelututkimukseen osallistuville.
Henkil6tietoja sailyttaa ja kasittelee ainoastaan tutkimuksen tekija Mikko Syvanen, eika
henkilotietoja  kaytetda muuhun tarkoitukseen, eikda luovuteta eteenpadin.
Tutkimusaineisto havitetaan asianmukaisesti tutkimuksen valmistuttua.

Rekisterdidyn oikeudet

e QOikeus saada informaatiota henkilGtietojen kasittelystd, ellei laissa erikseen
saadetty poikkeusta

e Oikeus saada tutustua tietoihin

e Qikeus oikaista tietoja

e QOikeus rajoittaa tietojen kasittelya

e Henkilotietojen oikaisua tai kasittelyn rajoittamista koskeva ilmoitusvelvollisuus
e Oikeus vastustaa tietojen kasittelya

e Oikeus olla johtumatta automaattisen paatoksenteon kohteeksi ilman
lainmukaista perustetta

Rekisterinpitaja

Mikko Syvanen
Osoite
Postinumero
Puhelinnumero
Sahkoposti
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