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Esipuhe

Kun aloitin vuonna 1992 nuorempana konstaapelina Helsingin kihlakunnan poliisi-
laitoksella, nainen "poliisimiehend" oli harvinaisuus. Ensimmiisid kertoja partiossa
poliisiautoa ajaessani, minua osoitettiin kadulla kulkevien toimesta sormella ja
osoittajan huulilta oli luettavissa: "Katso nainen ajaa poliisiautoa". Nykyisin naiseus
partiotehtivissi ei endd heritd kummastusta. Kysymys on tdssikin arvoista ja arvos-
tuksista sekd niiden muuttumisesta yli 20 vuoden aikana. Tédnid aikana olen saanut
arvokasta tyokokemusta poliisissa erilaisista tehtdvistd ja voin kiittdd limmolld koko
poliisihallintoa. Térked kiitos kuuluu myos tutkimukseni asiantuntijakyselyyn vas-
tanneille poliisin asiantuntijoille ja Poliisiammattikorkeakoulun erikoistutkija Matti
Vuorensyrjille seki kaikille muille, jotka ovat auttaneet minua tutkimuksen aineis-
ton hankinnassa. Kiitos my6s Poliisiammattikorkeakoulun kirjaston henkilokunnal-
le, ilman teitd tutkimustyon aineisto ei olisi ollut aina joustavasti saatavilla.

Minua ovat koetelleet tutkimuksen toteuttamisessa kovin erilaiset tunnetilat.
Tunnetilat ovat vaihdelleet visymyksestd uusiin oivalluksiin. Tutkimuksen ohjauk-
sella onkin erittdin tirked merkitys tutkimuksen etenemiselle ja laadulle. Esitin suu-
ret kiitokset Tampereen yliopiston turvallisuushallinnon professori Sirpa Virralle.
Ilman hinen vahvaa ohjausta ja tukea tyoni ei olisi tullut valmiiksi. Kiitos my6s
yliopistonlehtori Noora Elloselle, jonka kommentit auttoivat tutkimuksen viimeis-
telyssd. Kannustuksesta kuuluu kiitos kevailli 2016 tohtoriksi viitelleelle tutkija
Minna Brandersille. Erityiskiitokset annan osuvista ja tarpeellisista kommenteista
esitarkastajilleni dosentti Kimmo Himbergille ja sotilasprofessori Aki-Mauri Huhti-
selle.

Tyoskentely Helsingissa yhti aikaa tutkimustyon tekemisen kanssa on vaatinut
oman ajan jatkuvaa organisointia. On téltikin osin kiitosten aika itselleni tirkeille
thmisille. Limpimién kiitoksen esitin esimiehelleni poliisitarkastaja Mika Pasaselle
useista mieltd ylentivistd keskusteluista ja ymmartimisestd. Lisaksi kiitos hyville
ystivilleni Arla Juntuselle, joka viitteli syksylld 2015 toistamiseen tohtoriksi ja pro-
jektipdallikké Ann-Mari Saranteelle.

Kun on sitten sita muutakin elimai. Ensinnikin kiitos 4idilleni Ritvalle, alkutai-
pale tutkimustyOssd on vaatinut sinun panosta lastenhoidossa. Kahden nyt jo teini-
ikddn ehtineen lapsen ditini, tutkimustyé on vaatinut uhrauksia. Lassi ja Heidi, tei-



ddn kanssa ei ole tylsid hetkid, olette pitineet minut arjen tuntumassa kiinni. Kiitok-
set esitin my6s miecheni tyttirelle Laura-Maijalle keskusteluista eri tieteenalan nako-
kulmasta. Puolisoni Pekka sanoo olevansa hyva viitteleméan. Usko tohtorin tut-
kinnon loppuun saattamiseen onkin ollut usein vahvempi sinulla Pekka kuin itsella-

ni. Tukesi ja lisndolosi ovat minulle korvaamattoman arvokkaita.

Tampereen Multisillassa 15.8.2016 koiriemme Rusinan ja Rinkelin kera

Kiristiina Suur-Askola



TIVISTELMA

Tassd tutkimuksessa tarkastellaan suomalaisen poliisin arvoja ja arvojohtamista.
Tutkimuksen aineistona ovat dokumentti- ja kyselyaineistot. Valtionhallinnossa on
ohjeistettu eettisid arvoja ja arvoja 1990 -luvun alusta lihtien. Ohjeistukset ja uudis-
tukset ovat heijastuneet poliisin yhteisten arvojen mdarittelyyn. Ensimmaisena tut-
kimuskysymyksend on, miten poliisin yhteiset arvot ovat kehittyneet nykyiseen
muotoonsa hallinnon sisdisen arvokeskustelun pohjalta?

Tutkimuksen dokumenttiaineiston ja kyselyaineistojen analyysit osoittavat, ettd
osa poliisin arvoista on ollut olemassa jo ennen niiden mairittely. Tillaisia arvoja
ovat ammattitaito ja palvelukyky, joka ei sellaisenaan vastaa manageriaalista palve-
luperiaatteen arvoa. Poliisin yhteisten arvojen vahvistamisen taustalla oli kaksi laajaa
arvomaarittelya, jotka toteutettiin keskusrikospoliisissa (KRP) ja poliisin johdossa.
Poliisin yhteisesti vahvistetut arvot vuodelta 2008 ovat yhdistelmid ndistd arvomai-
rittelyista.

Tutkimuksen toisena kysymyksend on, mitd poliisin (Pirkanmaan poliisilaitok-
sen) henkiloston kokemukset kertovat arvoista ja arvojohtamisesta? Pirkanmaalla
oikeudenmukaisuuden koettiin toteutuvan parhaiten poliisin arvoista. Vastaavasti
heikoiten arvoista toteutui henkiloston hyvinvoinnin huomioiminen. Poliisin joh-
tamista kritisoitiin vuonna 2015 tehdyssi asiantuntijakyselyssd 16yhastd arvosidon-
naisuudesta, vaikka arvojohtamisessa poliisin henkil6stobarometrin  (PHB) -
kyselyaineistojen perusteella vuosina 2008 ja 2010 enemmin onnistuttiin kuin epi-
onnistuttiin. Arvojohtamista pitdd jatkossa tukea, koska silli on merkitystd poliisin
legitimiteetille ja erityisesti henkil6ston hyvinvoinnille.

Tutkimuksessa esitettyd institutionaalista nikokulmaa tarkastellaan kysymyksilld
nakyivitké organisaation (tdssa poliisin) samanmuotoisuutta synnyttivit paineet
(Paul DiMaggion ja Walter Powellin (1983) esittiman mukaisina) poliisin arvoissa ja
arvojohtamisessa? Ja sikili kun nakyivit, niin miten nimi paineet nikyivit poliisin
arvoissa ja arvojohtamisessa? Poliisin pyrkimys toiminnan legitimointiin altistaa
organisaation institutionaalisen samanmuotoisuuden paineille. Institutionaalinen
ympiristé on luonut paineita poliisin arvokehitykseen ja muokannut poliisin yhtei-

sesti vahvistettuja arvoja.



Organisaatioiden samanmuotoisuuden paineet ovat yhtiaikaisia ja ne muuntuvat
ohjaussuhteesta riippuen, esimerkiksi valtionhallinnon kontekstissa mallinnusme-
kanismi muuntautuu pakkomekanismiksi alaiseen hallintoon nihden. Sisdinen pak-
komekanismi edellyttdd jatkossa huomion kiinnittimistd arvojohtamiseen ja yh-

denmukaisuuden varmistamiseksi poliisilaitoksen toimipaikoissa.

Avainsanat: arvot ja arvojohtaminen, poliisi, institutionaalinen samanmuotoisuus



ABSTRACT

This research examines values and value management of Finnish police. The data
of the research is documents and surveys. The public administration has briefed
the ethical values and values since the beginning of the 1990's. The briefings and
the reforms has reflected to definition of the shared values of the police. The first
question of this research is how the shared values of the police have developed in
to the current form on the basis of internal administration debate?

The analysis of the documents and surveys shows that some of the police values
have existed before their identification. This kind of values is professionalism and
service ability, which is not equivalent to the managerialism value as service princi-
ple. There were two large definitions of the values before the confirmation of po-
lice values. The definitions were executed in the National Bureau of Investigation
(KRP) and in the supreme command of the police. The police confirmed the
shared values in 2008 and those are synthesis of these definitions.

The second question of this research is what the experiences of the police per-
sonnel (in the Police department of Pirkanmaa) relate of the values and value man-
agement? The personnel experiences showed that best materialized values were
justice. In proportion on thin ice was the attention to employee well-being. In the
police expert survey for the year 2015 was criticized the police management of the
lax of value-bound. Even though the police personnel barometer data showed in
the years 2008 and 2010 that in the value management succeeded more than mis-
fired. The value management of the police needs support in the future because it
has a meaning to the police legitimacy and above all to the well-being to the em-
ployees.

The questions of the institutional isomorphism are; is the organizations (herein
police) isomorphic pressures seen (as Paul DiMaggio and Walter Powell (1983)
proposed) in the police values and value management? And as far as could be seen,
how these pressures were reflected in values and value management? The police
attempt to legitimize its activities exposes the institutional isomorphic pressures to
the organization. The institutional environment has created pressures to the devel-

opment of the values and has moulded the police shared values.



The institutional isomorphic pressures are simultaneous and those will convert
depending on the control of government for example in the context of the public
administration mimetic pressure convert to the coercive pressure in the relation to
the management of subordinate. In the future internal coercive pressure provides
to pay attention to the value management of the police department to confirm the

uniformity.

Keywords: values, value management, police, institutional isomorphism
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1 Johdanto

Jo vuonna 1793 lddninsihteeri Olavi Wibelius on todennut, etti ”ilman kiiruullista
ja nopeaa tointa jarjestys- ja talousasioissa ei voitu kaupungissa yllapitaa jirjestysti
ja kuria” (Voionmaa 1935). Palveluiden tuottaminen, paikallishallinnon vahvistami-
nen ja palvelujen laadun takaaminen ovat kuvanneet my6s suomalaisen 1990-luvun
julkisen sektorin kehittimistd. Stenvall (2000, 13) on todennut, etti viime vuosi-
kymmenina, erityisesti 1980- ja 1990-luvuilla, hallinnon tutkimuksessa on noussut
esiin kisitys siitd, ettd hallinnon kiytinnot ja niiden toimivuus ovat riippuvaisia
kulttuurisista tekijoistd, kuten arvoista ja eri asioista vallitsevista kisityksista.

Samaan atkaan 1990 -luvun alussa tulosohjaus otettiin kiytt66n valtionhallin-
nossa ja se mekanismina edelleen vaikuttaa organisaation tavoitteisiin, suunnitel-
miin, resursointiin seka taloudellisiin edellytyksiin. Tulosohjauksen rinnalla on nos-
tettu esiin uusi julkisjohtaminen (New Public Management, NPM), jossa pieni val-
tiokoneisto on nihty tehokkaampana kuin suuri. Yksiléiden tulisi tietdd, mihin ja
mihin kohteisiin verovaroja kiytetddn. Uuteen julkisjohtamiseen on kuulunut oppi
managerialismista, joka on korostanut asioiden tarkastelua kansalaisten ndkokul-
masta (Salminen 2004, 74, 76-77.) Suomalainen hyvinvointivaltiomalli sisiltad ide-
an, etti on olemassa universaalisti hyvid ratkaisuja (Ranta-Tyrkké & Ropo 2003, 9-
10). Tehdyilla ratkaisuilla ja kehittimiselld on pyritty lisidmédn hyvia talouden kayt-
tOd ja titd kautta kansalaisille tuotettuja palveluita seké niiden laatua lihes aikakau-
desta riippumatta.

Hallinnon ja ty6eliman muutokset sekd kansainvilistyminen ovat lisinneet ar-
voista kaytivad keskustelua ja ohjanneet kiinnittimiin entistdi enemman huomiota
virkamiesten tyon eettiseen tasoon ja arvolihtoisyyteen (VM 2007, 19). Valtionhal-
linnon ohjeistusta ja periaatepaatoksia liittyen etiikkaan ja arvoihin on annettu var-
sin runsaasti 1990 -luvusta lihtien. Palveluiden tuottajana julkisella sektorilla on
vastuu siitd, ettd myo6s virkamiesten tekemissd pditOksissd ajatellaan kansalaisen
etua. Palvelusuuntautuneisuutta voidaan pitdd my6és managerialistisena arvona (ks.
esim. Ikola-Norrbacka 2010).

Poliisin toiminnan legitimiteetin nikékulmasta poliisin arvojen tulisi olla lihto-
kohtaisesti samoja, mihin kansalaiset ovat sitoutuneet, kuten oikeudenmukaisuus,

tasa-arvo, luotettavuus ja rehellisyys. Téstd syystd on tirkedd ymmartdd millaisia
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paineita (organisaation samanmuotoisuudelle) poliisin institutionaalinen ymparisto
asettaa ja miten se toimii suhteessa arvoihin.

Valtionhallinnossa esimerkiksi yhdenmukaisuuden tavoitetta on toteutettu lu-
kuisissa valtion kehittdimishankkeissa (ks. esim. VN 2000; VN 2005 aluehallinnon
kehittimishanke ns. ALKU-hanke; VM 2005a "Tulosohjauksen kasikirja"). Yh-
denmukaisuuden tavoitteen taustalta on 16ydettivissd sellaisia tekijoitd, kuten valti-
on tuottavuussddstotavoitteet, byrokratian vihentiminen, hallinnon madaltaminen
ja palvelujen tehokkaampi tuottaminen. Pauli Juuti ja Petri Virtanen (2009) ovat
todenneet, ettd on muotia puhua matalista organisaatioista, koska mataluudella
uskotaan olevan tekemistd joustavuuden ja muutosherkkyyden kanssa. Valtionhal-
linnon yhdenmukaistamisen tavoitteilla on ollut suuri vaikutus poliisin organisaati-
ossal! toteutettuihin ratkaisuihin.

Poliisissa uudistuksia on toteutettu 1990 -luvulta lihtien ja 2000 -luvulla niité to-
teutettiin periti kolme (Poliisin hallintorakenneuudistukset PORA I vuoden 2009,
PORA II vuoden 2010 ja PORA III vuoden 2014 alussa). Naita poliisin hallintora-
kenteeseen kohdistuvia uudistuksia on toteutettu muun muassa byrokratian vihen-
tamiseksi, hallintorakenteiden madaltamiseksi ja palveluiden tehostamiseksi (ks.
Haraholma 2011). Poliisin hallintorakenteen kehittimisryhmin raportin (SM 2007a)
mukaan poliisin aluejaotusta oli kehitettivd nimenomaan poliisin toiminnallisista
lihtokohdista kisin. Palveluverkoston kehittymisen edellytykseksi nihtiin kansalais-
ten perusturvallisuuspalveluiden turvaaminen koko valtakunnassa ja my6s harvaan
asutuilla alueilla. Esityksen taustalla oli hallintovaliokunnan (HaVM 2006) nikemys
palvelutoiminnan asiakaslaht6isyydesta.

Vuonna 2008 poliisin palveluverkostossa oli yhteensd 262 palvelupistettd noin
260 paikkakunnalla. Niistad 90 oli silloisia kihlakunnan poliisilaitoksia, 129 poliisin
omaa palvelupistettd ja 43 yhteispalvelupistettid. Poliisilaitoksien maird vahentyi
PORA I -uudistuksessa lihes 27 prosenttia (Haraholma 2011, 34.) Vuoden 2009
paikallispoliisia koskevassa PORA I -uudistuksessa esimerkiksi Pirkanmaalla seit-
semin kihlakunnan poliisilaitosta lakkautettiin ja niiden tilalle perustettiin Pirkan-
maan poliisilaitos. Pirkanmaan poliisilaitoksen péadpoliisiasema sijoittui Tampereel-
le. Uudistuksen jilkeen Pirkanmaan poliisilaitokseen jii kaiken kaikkiaan 22 kunnan
alueelle 11 toimipaikkaa.

1 Oikeastaan ensimmaiset ns. yhdenmukaistamiset poliisissa on tehty jo 1900 -luvun alussa. Vuonna
1903 annettu asetus, joka yhdenmukaisti poliisilaitokset, vahvisti edelleen valtion ylivaltaa. Kaupun-
gille jdi edelleen velvoite maksaa osa poliisikunnan palkasta ja hankkia asunto tai antaa vuokrarahaa
(Voionmaa 1935, 15).
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Paikallispoliisia koskevassa seuraavassa hallintorakenneuudistuksessa (PORA
IIT) vuoden 2014 alussa perustettiin Sisi-Suomen poliisilaitos, jossa yhdistyivit
Keski-Suomen (paipoliisiasema alemmin Jyvaskyldssd) ja Pirkanmaan (pddpo-
liisiasema Tampereella) poliisilaitokset. Sisd-Suomen poliisilaitos on henkil6stomaa-
riltddn Suomen toiseksi suurin poliisilaitos. Sisa-Suomen poliisilaitoksessa on hen-
kilostod 10442 henkil6d. Sisi-Suomen poliisilaitoksella on tilld hetkelld yhteensd 18
toimipaikkaa 45 kunnan alueella. Kyseessd on varsin suuri yksikko ja toimialueel-
taan omaleimainen kokonaisuus, jossa vuonna 2008 poliisin yhteisesti vahvistettu-
jen arvojen ja arvojohtamisen tulee ilmentyd. Uudistuksista huolimatta poliisitoi-
minnan haasteet, kuten valvonta- ja hilytystehtidvien kattava ja nopea suorittaminen
talld laajalla toimialueella, ovat vuonna 2016 suurin piirtein samankaltaiset kuten
Wibelius (Voionmaa 1935) jirjestyksen turvaamista kuvasi 1900 -luvun alussa.

Valtionhallinnon kehitys, poliisihallintoon kohdistuneet uudistukset, kansainva-
listyminen ja yleiset muutostrendit eivit ole voineet olla vaikuttamatta poliisissa
madriteltyihin arvoihin ja arvojohtamiseen. Poliisin arvojen ja arvojohtamisen tar-

kasteleminen on erittdin relevanttia kolmesta syysti;

a) Poliisi on organisaationa vanha (vanhimmat poliisilaitokset on perustettu 1800 -
luvulla), ja sen lakisddteiset tehtdvit ovat olleet suhteellisen muuttumattomat,

b) poliisin yhteiset arvot vahvistettiin vasta 1.1.2008 ja

¢) poliisin arvojen ja arvojohtamisen kehittymistd nykyiseen muotoonsa ei ole Suomessa
paljoakaan tutkittu.?

Tutkimus on luonteeltaan monimenetelmiinen (mixed methods recearch) tut-
kimus, jonka pddpaino on poliisihallinnon arvoissa ja arvojohtamisessa. Empiirisen
aineiston analyysi syviluotaa poliisin arvoja ja arvojohtamista poliisin henkil6ston
kokemuksien valossa.

Yhteiskunnallisten arvo- ja moraalikdsitysten, kansalaisten kannalta parhaiden
ratkaisuiden sekd valtionhallinnon muutostavoitteiden tarkasteleminen poliisin toi-
minnassa on haasteellista perinteisilld tutkimustavoilla. Esimerkiksi poliisitutkimus
on ollut normatiivista (ks. tark. Crank & Langworthy 1992; Crank 2003) ja sitd on
kritisoitu siitd, ettei se mahdollista poliisin tehokkuusvaatimusten ja yleisten periaat-
teiden toimivuuden tarkastelemista riittivilld tasolla. Institutionaalista teoriaa on
kaytetty kansainvalisissd poliisitutkimuksissa 1990 -luvulta lihtien (ks. esim. Crank

2 Lihde: Poliisin tietojirjestelmi (PolStat) 13.4.2016, luvut eivit sisilli opiskelijoiden mairid. Henki-
16t keskiarvona.

3 Viimeisin ja yksinomaan poliisin arvoihin kohdentuva on Juha Lallin Pro Gradu -tutkielma poliisi-
hallinnon yhteisistd arvoista vuodelta 2014.
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2003). Arvojen ja arvojohtamisen tarkastelu vaatii laadullisen tutkimuksen lisdksi
jotakin muuta, kuten ympiriston vaikutuksen ymmartimistd organisaation toimin-
nassa ja ennakko-oletusten luomisessa poliisin toiminnalle. Kysymys on lihinni
siitd, miten voidaan tutkia poliisin toiminnan arvottamista, hyviksymisti ja sithen
kohdistuvia odotuksia.

Oma institutionaalinen heritykseni on syntynyt erilaisten tyotehtivieni ja niihin
liittyvien kokemusten kautta.# Silmid avaavin kokemus on ollut poliisin hallintora-
kenneuudistuksen ensimmaiisen vaiheen (PORA I) arviointityé Poliisiammattikor-
keakoululla (Polamk). Poliisin sisdisen yhteistyon ja tulosohjauksen haasteet seki
muutokset poliisin johtamisessa hallintorakenneuudistuksen seurauksena nousivat
jo tuolloin ajatuksena esille (ks. tark. Haraholma 2011, 249-251).

Tutkimuksen toteutuksen nakékulmasta on toisaalta ollut haastavaa erottaa tut-
kijan positiossa toimijan ja tutkijan roolit. Toimijan positio tuottaa tutkimukseen
helposti "itsestddnselvyyksid", jotka eivit toisaalta taas avaudu tutkijalle, joka ei
tunne poliisin organisaatiota ja sen kdytinnon toimintaa. Toimijan rooli tuottaakin
aineiston tarkasteluun lisdarvoa siind mielessd, ettd ulkopuoliselle tutkijalle kaikki
aineisto ei ole helposti 16ydettivissi ilman historiatietoa ja oikeanlaista verkostoi-
tumista organisaatiossa. Tutkijan roolia voidaan kuvata tilti osin "sisdisend ulko-
puolisena".

Poliisin arvoja ja arvojohtamista tarkastellaan tutkimuksessa institutionaalisessa
teoriassa esitetyn DiMaggion ja Powellin (1983) organisaation samanmuotoisuutta
(tekijan kddnnds termille isomorphism) synnyttivien paineiden nakékulmasta. Tut-
kimuksen institutionaalinen nakokulma esittad poliisin paremmin osana yhteiskun-
taa ja tukemassa universaalia ajatusta "kansalaisen parhaasta". On my6s todettu,
ettd pelkistdidn demokratian poliittiset jirjestelmit, edustuksellinen demokratia ja
verkottunut turvallisuuden hallinto eivit ole itsestddn riittivid "rakennuspalikoita"
legitimoimaan turvallisuutta (Virta & Branders 2016).

Yksi merkittiva tekija poliisin toiminnalle on tassd tutkimuksessa legitimiteetti,
jolla on institutionaalisen teorian ndkékulmasta asetettujen hypoteesien kannalta
erittain suuri merkitys. Institutionaalisessa teoriassa legitimiteetti korostaa organi-

saation pyrkimystd turvata ympiristonsa hyvaksyntd omaksumalla samanlaisia toi-

4 Poliisityon kitjo: ajalla 1990 - 2004 Helsingin kihlakunnan poliisilaitoksella nuorempana ja vanhem-
pana konstaapelina yleisen jdrjestyksen ja valvonnan tehtidvissd sekéd rikostutkinnassa, tarkastajana
(strateginen suunnittelu) esikuntatehtivissi, ajalla 2005-2015 erikoissuunnittelijana Sisdasiainministe-
1ién poliisiosaston (SM/PO) analyysitoiminnan suunnittelutehtivissi, arvioijana Poliisiammattikot-
keakoululla. (PORA I -uudistus), Pirkanmaan poliisilaitoksella ylikonstaapelina koulutuspaillikén
tehtivissd, komisariona turvallisuuspdillikon tehtivissd ja tilld hetkelld ylitarkastajana Poliisihallituk-
sen ICT-hankkeessa.
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mintatapoja ja rakenteita, vaikka niiden kédytinnon toteutus saattaa olla ndenndista.
Legitimiteetti luo organisaatiolle turvaa ja vakautta, mutta samanaikaisesti se ohjaa
organisaation tapaa toimia. Institutionaalisessa teoriassa legitimiteetin tavoittelu on
organisaatioiden samanmuotoisuutta lisiava piirre.

Tutkimuksessa legitimiteetti tarkoittaa nimenomaan termin laajentunutta merki-
tystd viittaamaan hallituksen tai hyvinvointivaltion hyviksyttivyyttd (ks. esim. We-
ber 1968; Paloheimo & Wiberg 1996, 189; Andreski 20006). Lihtokohtana on Palo-
heimon ja Wibergin (1996, 191) nikemys erityisesti siitd, ettd legitimiteetilld on laa-
jempi konteksti, jossa valtiollinen hallitsemistapa viittaa sithen, hyviksyvitko kansa-
laiset olemassa olevan hallitsemistavan vapaasta tahdostaan, ilman pakkoa ja koke-
vatko he velvollisuudekseen tukea voimassa olevaa jirjestelmid. Kansalaisten hy-
viksyntd on lihestulkoon ehdoton edellytys my6s poliisin toiminnalle. He (Ibid.,
194) ovat todenneet, etti vallitseva valtiollinen jirjestelmd voi jopa romahtaa legi-
timiteetin puutteen vuoksi. Legitimiteetti tarkoittaa kokonaisuudessaan poliisitoi-
minnan hyviksyttavyyttd suomalaisessa hyvinvointivaltiossa, ja jonka toiminnan

tulee ilmentii yhteiskunnassa vallitsevia arvo- ja moraalikisityksia.
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2 Tutkimusongelma

2.1 Tutkimuskysymykset

Valtionhallinnon tavoitteet ohjaavat vahvasti poliisin toiminnan suuntaamista.
Useissa linsimaissa varsin lyhyelld aikaa managerialistiset tekniikat ovat tulleet osak-
si julkista hallintoa ja my6s poliisin toimintaa (Bayley 1994, 124-140; Dixon,
Kouzmin & Korac-Kakabadse 1998, 1-2; McLaughlin & Murji 1997, 84-85; Cope,
Leishman & Starie 1997, 448). Valtionhallinnon kehitys tarkoittaa poliittisten suun-
taviivojen ja erityisesti uuden julkisjohtamisen (NPM) omaksumista my6s suomalai-
sessa poliisissa. Arla Juntunen (2015) viitoskirjassaan "Linking Strategy and Per-
formance Management Case: Ministry of the Interior" on todennut, ettdi NPM -
julkisjohtamisen doktriini on tuonut yksityisen sektorin tuottavuuden tavoittelua ja
asiakaskeskeisyyttd julkishallinnon toimintaan, mutta samalla jiykistinyt toimintaa
tulosohjausmallin kautta. Hinen kuvaamistaan NPM:n jilkivaiheen megatrendeistd
tassd tutkimuksessa nikyvit muun muassa arvojohtamisen esiintulo, keskushallin-
non integraatio ja toistuvat kehittdmistarpeet.

Poliisin tarkasteleminen yhteiskunnasta irrallisena toimijana ei tuottaisi luotetta-
via johtopaitoksid, koska organisaation arvot eivit synny tyhjisti. Tutkimusote
tutkittavaan organisaatioon on hermeneuttinen. Kulttuurinen sosiaalistuminen,
vuorovaikutus ja omat kokemukset muokkaavat ihmisluonnetta. Thmiset luovat
erilaisia merkitysjarjestelmid, ja eri kulttuureihin sosiaalistuneiden yhteis6jen jasenil-
le samatkin asiat saavat eri merkityksid (Juuti & Lindstrém 1995, 13.) My6s poliisis-
sa tyoskentelevin ithmisen tietoisuus syntyy elimin kokemuksista.

Tutkimuksen lihtokohtana on, ettd yhteiskunnallisten ja toimintaympiriston
muutosten tulisi heijastua poliisin organisaatioon ja sen kdytintéihin. Tutkimusky-

symykset tilld perusteella ovat:
1) Miten poliisin arvot ja arvojohtaminen ovat kehittyneet nykyiseen muotoonsa?
2) Miti poliisin (Pirkanmaan poliisilaitoksen) henkiléstén kokemukset kertovat arvoista

ja arvojohtamisesta?

Tutkimuksen kohteena ovat poliisin arvot ja arvojohtaminen. Poliisi on paitsi

organisaatio, my0s ihmisten yhteenliittyma, jossa on juuri sille luonteenomainen
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yhteinen normisto ja kiyttdytymistd koskevat odotukset. Thyleforsin (1991, 11)
mukaan professionalismin piirteitd ovat olleet muun muassa itsendisyys, ammatti-
monopoli ja ammattietiikka, joka usein on sisiltinyt epiitsekkyytté ja yleisen hyvin
ajatuksen. Tutkimuksessa poliisi on professio. Ammatit ovat tutkijan nikemyksen
mukaan ty6tehtivid, joihin kaikkiin ei vaadita koulutusta. Suomessa poliisilla on
monopoli palvelutuotantoonsa ja koulukseen. Poliisiammattikorkeakoulu (Polamk)
vastaa poliisikoulutuksesta, jonka opetussuunnitelma sisiltid ammattikunnan eetti-
set periaatteet, arvot ja arvojohtamisen. Poliisikoulutus on usein yksilon ensimmii-
nen todellinen kokemus tulevasta professiosta. Siksi poliisikoulutuksella on tirkeid
rooli poliisin profession muodostumisessa.

Poliisin hallintorakenneuudistukset (PORA I, II ja III) eivit ole tutkimuksen
keskissd. Sisdasiainministerié (SM) asetti poliisin hallintorakenteen kehittimis-
hankkeen ajalle 16.11.2007 - 31.12.2009. Poliisin hallintorakenteen kehittimistyo-
ryhmi luovutti SM:lle viliraporttinsa (SM 2007a) 14.2.2007 ja loppuraporttinsa (SM
2008) 8.2.2008. Ensimmaisend toteutettiin ns. paikallispoliisin hallintorakennetta
koskeva uudistus (PORA I) vuoden 2009 alussa, jolloin my6s Suojelupoliisi uudisti
organisaationsa. PORA II -uudistus koski rajatusti poliisin valtakunnallisia yksikoita
(Keskusrikospoliisi ja Liikkuva Poliisi) ja SM:n sekd lidninhallituksien poliisiosasto-
jen tehtivien yhdistimisti. PORA III -uudistus toteutettiin vuoden 2014 alussa.
Tutkimuksessa kuitenkin sivutaan PORA I -uudistuksen suunnittelua ja toteutusta,
koska se on ajallisesti samanaikainen poliisin yhteisten arvojen ja arvojohtamisen
vahvistamiselle. Lisdksi poliisin arvoihin ja arvojohtamiseen liittyvid kysymyksid on
tiedustelu poliisin henkilostobarometrikyselyissd vain vuosina 2008 ja 2010.

Organisaatiot perustetaan jotakin tarkoitusta varten. Samoin poliisiorganisaatiol-
la on oma tarkoituksensa kuten yleisen jirjestyksen ja turvallisuuden yllapitiminen.
Crank (2003) on todennut, etti tutkijoiden kirjoittaessa institutionaalisista organi-
saatioista, he ovat kuvanneet organisaatiota, joiden tarkoituksena on ollut sdilyttdd
sosiaalisen kiytoksen kuori. Hinen mukaansa poliisilaitoksien arvioinnissa ei usein-
kaan kiytetd institutionaalista nikékulmaa, vaikka poliisilaitokset ovat julkisen sek-
torin virastoja. Institutionaalinen lihestymistapa poikkeaa poliisitutkimuksen nos-
matiivisesta lihestymistavasta ja teoriasta, jossa painopiste on poliisilaitosten te-
hokkuudessa ja vaikuttavuudessa. Toisaalta on huomioitava se, ettdi my6s institu-
tionaalista tutkimusotetta kdyttivissd tutkimuksissa keskipisteend on usein tehok-
kuus (ks. DiMaggio & Powell 1983; Meyer & Rowan 1977). Suomalaisissa tutki-
muksissa on varsin vihdn kiytetty institutionaalista tutkimusotetta. Tutkimuksessa
sivutaan institutionaalisessa teoriassa korostettua tehokkuusvaatimusta, mutta el
tarkastella sen vaikutusta rakenteellisen muutoksen toteuttamiseen, johon tehok-
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kuusajattelu liittyy institutionaalisessa ajattelussa (ks. esim DiMaggio & Powell
1983).
DiMaggion ja Powellin (1983) mukaan organisaation institutionaalinen saman-

muotoisuus (Iustitutional isomorphism) ilmenee kolmen mekanismin kautta:

1) pakkomekanismista (coersive isomorphism), joka nousee poliittisesta vaikutuksesta ja le-
gitimiteetin ongelmasta.

2) mallinnusmekanismista (mimetic isomorphism), joka johtuu organisaation standardeista
vastauksista epdvarmuuteen ja

3) normimekanismista (normative ismorphism), joka liittyy ammatillistumiseen (professionali-
gation).

Institutionaalinen ympdristé vaikuttaa organisaation toimintaan ja sitd kautta
my0s organisaation arvoihin ja arvojohtamiseen. Nimi kolme mekanismia tuotta-
vat poliisin arvoille ja arvojohtamiselle institutionaalisen samanmuotoisuuden ni-

kokulman, joka on esitetty kuviossa 1.

Institutionaalinen ymparisto

Samanmuotoisuuden paineet Arvot ja arvojohtaminen

Kuvio 1.  Tutkimuksen institutionaalinen nakokulma

Tutkimuksen nikokulmana on uusi institutionaalinen (INeo-institutionalism) teotia.
Organisaation samanmuotoisuutta synnyttivid paineita tarkastellaan organisaatiota-
solla. Poliisin arvoja ja arvojohtamista tarkastellaan tarkemmin organisaation sa-
manmuotoisuuden nikokulmasta, jolloin tutkimuksen hypoteettisina kysymyksina
ovat:

a) Nikyvitkd organisaation samanmuotoisuutta synnyttivit paineet (DiMaggion ja Po-
wellin (1983) esittimin mukaisina) poliisin arvoissa ja arvojohtamisessa?

b) ja jos, niin miten ndmi paineet nikyvit poliisin arvoissa ja arvojohtamisessa?

Organisaatiouudistus- tai muutos muuttaa tyopaikalla jotakin toisenlaiseksi. Tut-

kimuksessa kaytettyyn organisaation samanmuotoistumisen termiin sisaltyy miel-
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leyhtyma muutoksesta tai prosessista, vaikka esimerkiksi Scott (1987) on todennut,
ettd institutionaalistumisen konsepti ei ole midritelmallisesti linkitetty selvisti erot-
tuvaan prosessiin. Hinen mukaansa tutkijat tarkastelivat erilaisten prosessien vali-
koimaa, joka saattoi johtaa organisaation muuttamaan rakennettaan siten, ettd se
vastasi - muuttaen isomorphisesti - institutionaalista mallia. Parhaiten tunnettu luo-
kittelu tdstd on kehitetty DiMaggion ja Powellin (1983) toimesta. Scott (Ibid.) on
kuitenkin todennut, ettd DiMaggion ja Powellin (1983) edelld mainituista kolmesta
luokittelusta yksikddn ei ole yhdenmukainen aiempien institutionaalistumisen pro-
sessipohjaisten mallien kanssa.

Granlundin ja Lukkan (1998, 159) mukaan organisaatiot toimivat yhtendisessd
toimintaymparistossi, jossa menestymisen perustana on kyky vastata ulkoisiin vaa-
timuksiin ja odotuksiin. Organisaatioiden on jatkuvasti tarkkailtava ympiristdin ja
mukautettava omaa toimintaansa ndiden vaatimusten mukaisiksi. Yhteinen toimin-
taympiristé vol synnyttdd myos yhteisid ratkaisuja ja organisaatiot muuttuvat sa-
manlaisiksi.

Esimerkiksi poliisin legitimiteetti edellyttdd muiden institutionaalisen ympariston
toimijoiden hyviksyntda tavalla tai toisella (ks. esim. Crank & Langworthy 1992,
342). Institutionaalisessa ymparistossd legitimiteetin tavoittelu altistaa organisaatiot
erilaisille yhdenmukaistumispaineille. Mukautumalla vallitsevaan tilanteeseen ja
valitsemalla perinteinen rakenne tai identiteetti, organisaatio saavuttaa legitimiteetin,
koska se on kognitiivisesti yhtendinen (Scott 2008, 59-61.) Tdmi voi tarkoittaa sita,
ettd arvoja ei tosiasiallisesti tarkastella organisaation oman toiminnan nikokulmasta,
vaan ne otetaan kdytt6on yhtenidisyyden nimissi, koska se vihentid organisaation
epidvarmuutta ja vahvistaa legitimiteettid. Samanmuotoistuminen tdssa tutkimukses-
sa kuvaa yhteisen toimintaympiriston luomien esimerkiksi suositeltavien toimenpi-
teiden huomioimista, jotka tuottavat yleisesti halutun lopputuloksen, organisaatios-
sa. Samanmuotoistuminen kuvaa my6s paremmin organisaation tekemid ratkaisuja
muun muassa arvoihin liittyen kuin samankaltaistuminen, joka on rinnastettavissa
suomenkielen sanaan samanlainen’.

Tutkimuksessa ei tiltd osin tarkastella instituutioiden itsensa vaikutusta erilaisiin
toimijoihin, vaan keskitytddn nimenomaan instituutioiden ja sen ympdriston toimi-
joiden viliseen vuorovaikutukseen. Lihtokohtana on siis se, ettd institutionaalinen
ympiristé voi painemekanismien avulla saada organisaation toimimaan tietylld ta-
valla, mutta organisaatiossa tehdyt ratkaisut ovat ainakin osin organisaatiolle yksilél-
lisid.

5 http://www.kielitoimistonsanakirja.fi/, viitattu 10.9.2015
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2.2 Aineistojen kuvaus

Tutkimuksessa on Tuomen ja Sarajirven (2002, 105) mukaisesti pyritty muodosta-
maan tutkittavasta ilmi6std, arvoista ja arvojohtamisesta poliisissa, tiivistetty kuvaus
ja kytkemadn ne ilmién laajempaan nikokulmaan sekid aihetta koskeviin muihin
tutkimustuloksiin. Poliisin arvoja ja arvojohtamista on analysoitu systemaattisesti ja
objektiivisesti. Dokumenttiaineistolla on my6s selked ajallinen ulottuvuus 1990-
luvun alusta lihtien vuoteen 2015 saakka.

Valtionhallinnon dokumentit

Tutkimuksen dokumenttiaineistoa ovat lait, ministerididen lausunnot ja mietinnét,
hallinnolliset pditokset, viranomaisten ohjeet, vuosikertomukset, opetussuunnitel-
mat ja poliisin toiminta- ja taloussuunnitelmat. Valtionhallinnon dokumentteja
etilkkaan ja arvoihin liittyen on hyédynnetty tutkimuksessa laajasti. Poliisin toimin-
nan kannalta laeista tirkein on poliisilaki, jossa sdddetddn poliisin tehtavit. Poliisin
arvokehityksen tulkinnassa tarkastellaan lisdksi poliisihallinnon dokumentteja. Val-
tion kehittimiskeskus (VKIK®) suoritti konsultointina Tampereen kihlakunnan po-
liisilaitokselle organisaatioanalyysin’, mika liittyi poliisitoimen tulosohjauksen, bud-
jetoinnin ja tulosjohtamisen uudistukseen vuoden 1993 lopulla. VKK:n analyysi
vastaa osaltaan tutkimuksen kysymykseen siitd, miten poliisin arvot ovat kehittyneet
nykyiseen muotoonsa.

Poliisin arvojen ja arvojohtamisen analysoinnissa on hyddynnetty lisiksi kahta
muuta aineistokokonaisuutta. Keskusrikospoliisin (KRP) arvokeskustelua kaytiin
vuosina 2002 - 2004 (KRP:n arvotyéryhmin muistio 6.4.2004) ja vuonna 2007
toteutettiin KRP:n arvotyon jatkoseminaari. KRP:n arvotyon taustalla oli Valtiova-
rainministerion (VM) asettama hanke (11.9.2002) arvojen yllipitimisen edistdmises-
td ja vahvistamisesta osana valtionhallinnon toimintayksikéiden kiytinnén toimin-

taa. Poliisin johdon toimesta arvojen miirittelyi toteutettiin vuonna 2004. Poliisin

¢ Henkiloston kyselyssi, joka postitettiin 82 satunnaisesti tasaviliotannalla poliisilaitoksen palveluk-
sessa olevalle henkil6lle. Otos edusti paillystda, alipadllystéd, miehist6d ja sisdisia palveluita. Kyselyn
palautti 48 henkil6d, joten vastausprosentiksi tuli 59, ja siksi kyselyn tuloksia tuettiin haastatteluilla ja
idearyhmien tyslla (VKK 1993, 10.)

7 Hankkeeseen osallistuivat poliisilaitoksen johtoryhmai (poliisimestari, apulaispoliisimestarit ja hallin-
to-osaston johtaja) ja kehittimishanketta johtamaan perustettiin kehittdmisryhmi, jossa oli kaksi
péillyston edustajaa ja toimistonjohtaja sekd YT-elimen valitsemia henkil6stonedustajia. Niiden
lisdksi hankkeessa oli kaksi VKK:n konsulttia.
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johdon arvotyé kidynnistyi vuonna 2004 Sisdasiainministerion poliisiosaston
(SM/PO) arvokirjeelld (6.2.2004).

Poliisiylijohdon julkaisussa (2008) arvoihin liittyvit dokumentit sisilsivit strate-
gista suunnittelua ja puheenvuoroja ammattietitkasta. Yksikoitd ohjattiin kdymain
arvokeskustelua ja toteuttamaan arvojen jalkauttamista yhteisten arvojen liitemate-
riaalilla. Ndmai sijoittuvat ajallisesti rinnakkain muiden poliisia koskevien dokument-
tien kanssa.

Lisdksi tutkimusaineistoon on otettu esimerkeiksi poliisin tulosohjaukseen liitty-
vien arvojen esiintymisen tarkastelemiseksi kahden Pirkanmaan alueen kihlakun-
nan, Mintin ja Nokian poliisilaitosten, tulossopimukset vuodelta 2007 (ennen PO-
RA T -uudistusta) ja Pirkanmaan poliisilaitoksen tulossopimus vuodelta 2009 (PO-
RA T -uudistuksen jilkeen).

Poliisikoulutuksella on puolestaan merkitysti poliisin profession arvojen omak-
sumiselle ja niiden toteuttamiselle ty6ssd. Poliisikoulutuksessa ilmentyvid eettisia
periaatteita ja arvoja tarkastellaan vuosina 2003 ja 2008, mika lisdd ymmairrystd po-
liisin arvokehityksestd. Seuraavassa taulukossa 1 (s. 26) on tarkemmin esitetty tut-
kimuksessa kiytetty dokumenttiaineisto aikajirjestyksessi. Aineiston avulla haetaan

vastausta ensimmiiseen tutkimuskysymykseen.
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Taulukko 1. Tutkimuksen dokumenttiaineisto

Tutkimuksen dokumenttiaineisto, joka vastaa tutkimuskysymykseen
1) Miten poliisin arvot ja arvojohtaminen ovat kehittyneet nykyiseen muotoonsa?

Poliisilaki (7.4.1995/493)

Valtionhallinnon kehittdmiskeskuksen (VKK) raportti. (1993). Tampereen poliisilaitoksen

kehittaminen.

Valtioneuvoston julkaisut seuraavasti:

Valtioneuvosto (2001) Valtioneuvoston periaatepditds valtion henkilSstépolitiikan linjasta
30.08.2001. Helsinki: Kirjapaino Snellman.

Valtioneuvosto (2000). Valtioneuvoston selonteko aluehallinto 2000 -uudistuksen toteutumi-
sesta. Valtioneuvoston selonteko (3/2000).

Valtioneuvosto (1991). Valtioneuvoston periaatepddtés valtion henkiléstopolitiikan ja -
hallinnon kehittimisestd. Valtioneuvoston periaatepditos (7.3.1991).

Valtioneuvoston periaatepiitds valtion henkiléstépolitiikan linjasta 30.08.2001.

Valtiovarainministerion julkaisut seuraavasti:

Valtiovarainministerié (2007). Arvot virkamiehen arjessa. Selvitys virkamiesetiikan nykytilasta.
Tutkimukset ja selvitykset. Valtiovarainministerié. Henkilést6osasto. www.vm.fi. Val-
tiovarainministerion julkaisuja (4/2007).

Valtiovarainministerié (2005a). Tulosohjauksen kasikirja. Valtiovarainministerié. Hallinnon
kehittdmisosasto. Helsinki. Edita Prima Oy. Valtiovarainministerion julkaisuja (2/2005).

Valtiovarainministerié (2005b): Arvot arjessa. Virkamichen etiikka. Valtionhallinnon kisikitja.
Valtiovarainministerio.

Valtiovarainministerié (2004). ARVOT ARKEEN. Pilottivirastojen kokemukset ja tydryhmin
johtopiddtokset. Valtiovarainministerion henkiléstdosasto. Valtiovarainministerion tyo-
ryhmamuistioita (6/2004).

Valtiovarainministerié (2001) periaatepidtos valtion henkildstopolitiikan linjasta, jossa pilottivi-
rastona oli Keskusrikospoliisi.

Sisdasiainministerién poliisiosaston (SM/PO) atvokitje 6.2.2004.
Keskusrikospoliisin (KRP) arvotyéryhmin muistio 6.4.2004.

Poliisin johdolle osoitetun kyselyn tulokset vuodelta 2004 (Net Effect Oy).
KRP:n arvoty6n jatkoseminaarin PowerPoint -esitykset vuodelta 2007.
SM:n julkaisema arvotiedote (SM 2007b, 15.5.2007).

Poliisin ylijohdon julkaisut seuraavasti:
(2004): Poliisin valtakunnallinen visio 2014 sekd strategia ja kriittiset menestystekijit 2004 -
2014.

(2008): Puheenvuoroja poliisin ammattietiikasta.

Poliisikoulutukseen liittyvit opetussuunnitelmat seuraavasti:
Poliisikoulutuksen opetussuunnitelma (2003)

Poliisin perustutkinnon opetussuunnitelma (2008)

Pirkanmaan alueen kihlakuntien poliisilaitoksista:
- Mintin ja Nokian kihlakuntien poliisilaitoksien tulossopimukset vuonna 2007

- Pirkanmaan poliisilaitoksen vuoden 2009 toiminta- ja taloussopimus
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http://www.vm.fi/

Edelld esitetylli dokumenttiaineistolla ja siitd tehtivalld analyysilld kuvataan po-

liisin arvojen ja arvojohtamisen kehittymistd nykyiseen muotoonsa.

Case Pirkanmaan aineisto

Tutkimuksen toisena aineistokokonaisuutena ovat poliisin henkil6stobarometri-
kyselyn (PHB) aineistot vuosilta 2005, 2008, 2010 ja 2012. Kyselylomakkeiden pe-
rusteella saadaan kerittyd tietoa siitd, miten vastaaja itse havaitsee todellisuuden
(Ashkanasy, Broadfoot & Falkus 2000). PHB -kysely® on poliisin oma viline tihidn
tarkoitukseen. Sen avulla pyritiin kehittimain henkil6stén tychyvinvointia, johta-
mista ja organisaatioilmapiirid. TyShyvinvoinnin eri ilmididen ja niiden keskindisten
yhteyksien parempi ymmartiminen - jota tieteellinen tutkimus tuottaa - auttaa
eteenpiin sovelluksissa ja kdytinnén kehittdmisty6ssd (Vuorensyrjad 2011, 23-24.).
Edellinen PHB -kysely toteutettiin kevailla 2012 ja uusin kysely toteutettiin syksylla
vuonna 2015.

Dokumenttiaineistosta tehtivid tulkintoja tukevat eri vuosien kyselyaineistot.
PHB -kyselyaineistojen toissijaisuus tutkimusaineistona johtuu siitd, ettd ennen
tutkimuksen aloittamista tutkija on joutunut pohtimaan sitd, mihin tutkimuksessa
halutaan vastauksia (tutkimuslupapyynt6 aineistojen hyodyntimiseksi on esitetty
Polamkille ennen tutkimuksen aloittamista). PHB -kyselyaineistoilla kuvataan siti,
miten poliisin henkilésté on kokenut arvot ja arvojohtamisen niiden vahvistamisen
jalkeen vuosina 2008 ja 2010. Tutkimuksessa kiytetyissi PHB -kyselyaineistoissa
kohdeorganisaationa on Pirkanmaan alueella toimivat poliisilaitokset ja myShem-
min vuonna 2009 perustettu Pirkanmaan poliisilaitos. Suomessa tySskenteli polii-
sissa (poliisin ylijohto, paikallispoliisi ja valtakunnalliset yksik6t) vuonna 20109 yh-
teensd 11 069 henkil6d, joista paikallispoliisissa oli poliiseja yhteensd 6 646, muita
tyontekijoitd kuten tutkintasihteereitd ja vartijoita 2 054 henkildd sekd opiskelijoita
298 henkil6d. Vastaavasti Pirkanmaan poliisilaitoksessa tyoskenteli vuonna 2010
yhteensid 1 076 henkil6d, joka vastasi 9,7 % osuutta Suomen poliisin henkil6ston
mddrdstd. Suomen paikallispoliisin henkil6stéon (8 998 henkil6d) verrattuna Pir-
kanmaan poliisilaitoksessa tyoskenteli 12 % henkil6stéstd vuonna 2010.

8 PHB -kyselyaineiston omistajuus on Polamkilla, joka tekee pddtoksen my&s aineiston tutkimuskay-
tosta.

9 Lihde: Poliisin tietojitjestelma (PolStat), henkilomiirit keskiarvoina, 15.8.2016.
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Mairallisessd aineistossa on huomioitava se, ettd arvoihin liittyvit kysymyssarjat
on esitetty poliisin henkil6stolle ensimmaisen kerran vuonna 2008. Poliisin yhteiset
arvot on vahvistettu vuoden 2008 alussa ja vuoden 2008 PHB -kysely toteutettiin
helmi-maaliskuun aikana. Kyselyn tuloksia voidaan tilti osin pitdd vain suuntaa-
antavina, jos oletuksena on se, ettd arvoja ei ole heti niiden vahvistamisen jilkeen
kaikilta osin sisdistetty ja tiedostettu. Eri vuosilla on muutakin merkitystd aineiston
analyysin kannalta. PORA I -uudistuksen suunnittelua toteutettiin kihlakuntien
poliisilaitoksissa vuoden 2008 aikana. Vuosi 2010 taas kuvaa hieman yli vuoden
kokemusta Pirkanmaan poliisilaitoksesta. Tdlli perusteella voidaan olettaa, ettd
uudistuksien suunnittelun ja toteutuksen vaikutukset nikyvit jonkin verran PHB -
kyselyiden vastauksissa.

PORA I -uudistuksesta johtuen PHB -kyselyissd on yhdistetty vastaajien maarit
vuonna 2008 Pirkanmaan poliisilaitosta vastaavaksi kokonaisuudeksi. Kyselytulos-
ten vertaileminen vuosilta 2008 ja 2010 osoittavat muutokset poliisihenkiléston
kokemuksissa arvoista ja arvojohtamisessa.

Henkil6stomairidn suhteutettuna Pirkanmaan alueen poliisilaitosten ja Pirkan-
maan poliisilaitoksen vastaajien madra vaihteli vuosittain 85 % vastaajamadrastd 61
% vastaajamairdin (Liitetaulukko 1). Pirkanmaan alueella kyselyyn jitti vastaamatta
vuonna 2010 jopa kolmannes henkil6stosti. Kyselyyn jatetddn vastaamatta monista
eri syistd kuten johtuen poissaoloista, vuosilomista tai jopa huolesta vastausten
anonymiteetista. PHB -kyselyaineistojen vastaajamiirit olivat kuitenkin lidhes sa-
malla tasolla eri vuosina, joten tiltd osin oli mahdollista tarkastella kyselyyn vastan-
neiden kokemuksia ja niiden muuttumista eri vuosina.

Kyselyyn vastanneista henkilistd yksittdisiin kysymyksiin edelleen vastaamatta
jattineitad oli suhteellisen vihdinen maard. Téstd syystd tutkimuksessa esitetyissd
tilastoissa tai graafisissa esityksissi ei ole huomioitu yksittdisessa kyselyssd kysymyk-
siin vastaamatta jittdneiden osuutta. PHB -kyselyissi vastausvaihtoehdot yhdistet-
tiin kysymyksesta riippuen vastaussarjoittain esimerkiksi 1 ja 2 sekd 4 ja 5 kuvaa-
maan tyytymittémien ja tyytyviisten vastaajien osuutta. Tdhin vilimaastoon sijoit-
tuivat vastaajat, jotka eivit olleet tyytyvaisid tai tyytymattomid vallitsevaan tilantee-
seen.

Tutkimuksessa on rajattu taustamuuttujien hyédyntimisti, joita PHB -kyselyissa
on ollut vuodesta riippumatta yhteensi 13 kappaletta. Taustamuuttujien rajaaminen
on johtunut siitd, ettd PHB -kyselyiden muutoksista johtuen esimerkiksi poliisilai-

toksen sisdinen yksikkotarkastelu ei ollut eri vuosien kyselyiden vililli mahdollistal®.

10 Yksikkokohtainen vertailu ei ollut mahdollista PHB- kyselyssd eri vuosien vililli. Esimerkiksi
vuonna 2005 yksikkétarkastelussa olivat kihlakunnan poliisilaitoksen yksikkdjaottelu ja vuonna 2008
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Yksikko tarkoittaa tdssd tutkimuksessa Pirkanmaan poliisilaitoksen toimipaikkaa
kuten Ikaalisten tai Nokian kihlakunnan poliisilaitosta.

Kyselyaineistojen tulokset on tuotettu SPSS -ohjelmalla ja niissd on tarkasteltu
kahta taustamuuttujaa, vastaajan tyévuosia ja yksikkéd. Tyovuodet taustamuuttuja-
na kuvaavat yksilon mahdollisuutta omaksua ajan kuluessa organisaationsa arvoja.
Mitd kauemmin on ollut ty6ssd, sitd parempi tietoisuus on organisaation eettisistd
periaatteista ja arvoista sekd oman organisaation tavasta toimia. Yksikké tausta-
muuttujana puolestaan osoittaa henkiloston kokemuksia omassa yksikossa vilitt6-
misti PORA I -uudistuksen toteuttamisen ja arvojen vahvistamisen jilkeen vuonna
2008 sekid kokemuksien pysyvyytta tai vaihtelevuutta vuonna 2010. Tutkimusaineis-
to tutkimuskysymykseen 2 on esitetty taulukossa 2 (s. 30).

taas poliisin organisaatioon liittyvd sektorikohtainen jaottelu. Vuonna 2008 henkiléstobarometrissa
vastaajat madrittelevdt kyselyssd  tehtdvdalueen, jota tiedusteltiin asteikolla 1-7, jossa
1=Lupahallintoasiat, 2=Sisdinen hallinto ja tukitehtivit (esim. henkil6std- ja taloushallinto),
3=Piivittiis-/massatikostutkinta, 4=Vaativa rikostutkinta, 5=Yleinen jitjestys ja turvallisuus,

6=Piivystys, 7=Piditettyjen ja sdil66n otettujen vartiointi, 8=Asiantuntijatehtivit.
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Taulukko 2. Tutkimuksen kyselyaineistot

PHB -kyselytutkimusaineisto, jotka vastaavat tutkimuskysymykseen
2) Miti poliisin (Pirkanmaan poliisilaitoksen) henkiléston kokemukset kertovat arvois-

ta ja arvojohtamisesta?

PHB -kyselyaineistojen arvokysymykset vuosilta 2008 ja 2010
Oikeudenmukaisuus toteutuu omassa yksikossisi (IN=387, 2008; N=397, 2010):

1) Ammatillinen etiikkamme on horjumaton my6s tilanteissa, joissa toimintaamme pyritddn
vaikuttamaan esim. lahjoilla tai alennuksilla.

2) Kohtelemme kaikkia tyGyhteisomme jdsenid aina tasapuolisesti; emme suosi emmekd sytji
ketdin.

3) Kohtelemme kaikkia poliisipalveluiden asiakkaita yhdenvertaisesti sukupuolesta, idstd, etni-
sestd taustasta ja asemasta riippumatta.

4) Noudatamme kaikessa ty6ssimme tinkimattomiésti voimassa olevia sidadoksid, midriyksid ja
hyvin hallinnon periaatteita.

Ammattitaito toteutuu omassa yksiko6ssési (IN=386, 2008; N=396, 2010):

1) Kehitimme jatkuvasti omaa osaamistamme ja ammattitaitoamme.

2) Etsimme jatkuvasti tapoja, joilla tySt voitaisiin tehdd paremmin.

3) Huolehdimme siitd, ettd tyon laatu pysyy jatkuvasti hyvina.

4) Suhtaudumme myo6nteisesti muutoksiin: muutos on aina mahdollisuus.

5) Otamme kokonaisuuden edun huomioon; toimimme siten, ettd tydémme palvelee mahdolli-
simman hyvin poliisin toiminnan kokonaisuutta.

Palveluperiaate toteutuu omassa yksikoéssisi (N=387, 2008; N=397, 2010):

1) Tuotamme laadukkaita perusturvallisuuspalveluita kaikille kansalaisille asuinpaikasta riippu-
matta.

2) Asiakkaiden tarpeet ohjaavat tapaa, jolla toimimme.

3) Olemme tunnistaneet omat asiakkaamme ja palvelemme heita.

4) Kerddmme systemaattista asiakaspalautetta ja kehitimme toimintaamme palautteen pohjalta.
Henkil6stén hyvinvointi toteutuu omassa yksikéssisi (N=385, 2008; N=397, 2010):

1) Henkil6stén hyvinvointi huomioidaan riittivisti yksikon toiminnassa.

2) Henkil6ston hyvinvointi otetaan huomioon tehtivien jaossa ja toimenkuvien suunnittelussa.
3) Esimiestemme toiminta edistdd yksikkémme henkil6stoén hyvinvointia ja jaksamista.

4) Yksikossi vallitsee hyvi ilmapiiri ja yhdessd tekemisen henki.

Arvokysymyksid tarkastellaan lisiksi kahden taustamuuttujan (tyovuosien ja yksikko-

tason) suhteen.

Tutkimuksen kannalta on huomioitava se, ettd vaikka poliisin yhteisistd arvoista
puhutaan arvojohtamisen perusteina (ks. tark. Poliisin ylijohto 2008), PHB -
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kyselyiden arvokysymyksissd varsinaisia arvojohtajuuteen liittyvid osakysymyksid
esitettiin yksi vuosina 2008 ja 2010. Kokemuksien tarkastelemiseksi arvojohtami-
sesta on hyodynnetty eri vuosina esitettyjd yksittdisia PHB- kyselyaineistojen ja
Valtiovarainministerién tyotyytyvaisyysbarometrin!! mukaisia kysymyksid vuosina
2008, 2010 ja 2012. VM ty6tyytyviisyysbarometrin mukaiset kysymykset ovat sisal-
tyneet eri vuosina PHB -kyselyaineistoon. Arvojohtamiseen liittyvid kysymyksid
esitettiin muun muassa tyonantajakuvaan ja lihiesimiestoimintaan vuosina 2008,
2010 ja 2012 sekd tySyhteison toimivuuteen liittyen vuosina 2005 ja 2008. Kysy-
mysten tarkastelu lisid nidkemystd arvojohtamisen kokemuksista (Taulukko 3. s.

32).

11 Valtiovarainministerion VMBaron kysymyksid (Lehtonen 2010), jonka mukaan VMBaro mittaa
organisaation henkilstén tuntemuksia siitd, miten heitd johdetaan, miten selvit ovat heidin ty6ta-
voitteensa ja miten haastavia ty6t ovat, miten palkkausjirjestelmit tunnetaan ja miten palkkausjirjes-
telmin tavoitteet toteutuvat kdytinnéssd, miten henkil6stén osaamisen kerryttdmistéd ja urakehitystd
tuetaan, minkdlainen on ty6ilmapiiri ja miten yhteistyd toimii, mitkd ovat tydolot (tyon ja yksityiseld-
min yhteensovittaminen, tySpaikan varmuus, yleinen jaksaminen seki tyGtilat ja vilineet), miten
avoimesti ja laajasti tieto kulkee ja mikd on ulkopuolinen ty6énantajakuva ja miten arvot ymmarretdin
ja toteutetaan kiytinndssi. Lehtosen (2010) VMBaro oppaan mukaan edelld mainitut asiat luovat
henkil6ston tyStyytyvdisyyden perustan, jota ilman tulosten teko organisaatiossa ei ole mahdollista.
Tyotyytyviisyystutkimuksessa saadaan esiin henkiléstén odotuksia. Niihin kohdistetut kehittdmis-
panostukset eivit ndy heti tyOtyytyviisyyden ja osaamisperustan parantumisena. Saattaa olla, ettd
johto, esimiehet ja muukin henkil6std joskus kyseenalaistavat omien kiytinnollisten nikemystensi ja
teorioiden pohjalta henkilstokyselyjen tuloksia. Ndin ei voi menetelld, vaan kaikki kyselyissd esiin-
nousseet ja eniten parannusta vaativat ongelmat pitid avata, asettaa parannettaville asioille tavoitteet
seki tehdi korjaavia tismitoimenpiteitd. Kyselyssd havaittuja vahvuuksia organisaatio voi hyddyntid
toimintansa kehittdmisessi ja uudistamisessa.
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Taulukko 3. PHB -kyselyaineistojen kysymykset, jotka ilmentavat arvojohtamisen kokemuksia

Arvojohtamiseen liittyvit kysymykset:

VM:n tyotyytyvdisyysbarometrin mukaiset kysymykset PHB -kyselyissd vuosina 2008
(N=403), 2010 (N=401) ja 2012 (N=413)

Tyonantajakuva: Miten tyytyviinen olet?

1) Arvojen selkeys ja ymmarrettdvyys

2) Arvojen toteutuminen kaytinndssi

PHB -kyselyn kysymykset vuosina 2010 (N=401)

Arvioi lihimmin esimiehesi toimintaa:

1) Edistdd tyoyhteis6jen atvoja ja niiden mukaista toimintaa.

Vuonna 2012 (N=413)

Arvioi ldhimmain esimichesi toimintaa:

1) Poliisin yhteiset arvot (oikeudenmukaisuus, ammatillisuus, palveluperiaate, henkildston hy-

vinvointi): kisittelee arvoja osana tyon arkea ja toimii itse niiden mukaan.
VM:n tyotyytyvdisyysbarometrin mukaiset kysymykset PHB-kyselyissd vuosina 2008

(IN=404) ja 2010 (N=402)
Johtaminen: Miten tyytyviinen olet?

1) Oikeudenmukaiseen ja inhimilliseen kohteluun tySyhteisési esimiesten ja johdon taholta.
Vuonna 2012 (N=413)
1) Oikeudenmukainen kohtelu esimiesten taholta.

PHB -kyselyn kysymykset vuosina 2008 (N=392), 2010 (N=403) ja 2012 (N=413)
Stressitekijit: Arvioi, kuinka paljon seuraavat aisat rasittavat tyGtehtiviesi hoidossa tilld hetkelld?
1) Esimiesten epdoikeudenmukainen toiminta.

PHB -kyselyn kysymykset vuosina 2005 (N=533) ja 2008 (IN=410)

Ty6yhteisén toimivuus ja oma tyo:

1) Ty6yhteisOssini vaikeitakaan asioita ei haudata tai lakaista maton alle, vaan niihin tartutaan

rohkeasti.

Institutionaalisen samanmuotoisuuden analyysin aineisto

Analyysilla tuotetaan dokumenttiaineistosta perusteet institutionaalisen samanmuo-
toisuuden tarkastelemiseksi. Tutkimusaineistossa on kuvattu rinnakkaisena valtion-
hallinnon ohjausta ja uudistuspaineita, jonka perusteella arvioidaan institutionaalis-
ten samanmuotoisuuden mekanismien ilmentymisti poliisin toiminnassa.
Valtioneuvoston (VN) aineisto, joka koskee koko valtionhallinnon ohjausta, on

tirkedssd asemassa, kun tarkastellaan poliisin toimintaa. Lisiksi valtiovarainministe-
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ri6n (VM) tuottamat dokumentit ovat niin ikddn tutkimukselle merkityksellisid. VM
antaa koko valtionhallintoa koskevaa ohjeistusta liittyen talouteen ja toimintaan
sekd niiden kehittimiseen. Organisaation tehokkuustarkastelu ei ole tutkimuksen
keskidssi, mutta sen merkitys on huomioitava toimintaa ohjaavana tekijana. Lisiksi
VM:n julkaisuista erittdin merkittdvia tutkimuksen nidkékulmasta ovat ne, joissa on
tarkasteltu etiikkaa, arvoja ja virkamiestoimintaa. Analyysin avulla arvioidaan sa-
manmuotoisuuden paineiden ilmentymistd poliisin arvojen ja arvojohtamisen mai-
rittelyssa.

Asiantuntijakysely

Tutkimusta tiydentivind aineistona on 33 poliisin asiantuntijalle osoitettu sihkoi-
nen (Webropol) kysely, joka toteutettiin kevialld 2015. Vastaajat ovat poliisihallin-
non asiantuntijoita, jotka ty6skentelevit poliisin johdossa poliisihallinnon eri yksi-
koissd. Kysely toteutettiin institutionaalisen periaatteen ja organisaation mahdollis-
ten samanmuotoisuuden paineiden arvioimiseksi. Kyselylomakkeen suunnittelussa
on hyddynnetty poliisin arvoista ja arvojohtamisesta saatuja tuloksia. Vastaajia in-
formoitiin kyselyn tarkoituksesta ennen vastauslomakkeen lihettimistd sihkopos-
titse. Lisdksi saatteena oli tietoa tutkimukselle asetetuista hypoteeseista.

Viittimien médrd pidettiin rajallisena, jotta kyselylomake olisi mahdollisimman
yksinkertainen ja suoraviivainen. Kysely muodostui kahdesta viittimasarjasta.
Kummassakin vaittimisarjassa oli 10 viittimaa, jotka laadittiin tutkimuksen viite-
kehyksen mukaisesti. Ensimmiisessd viittimisarjassa tiedusteltiin kantaa arvoihin
ja arvojohtamiseen. Toinen viittimasarja suuntautui poliisin legitimiteettiin ja insti-
tutionaalisen samanmuotoisuuden paineisiin'?. Viittimien lisiksi kummankin viit-
timasarjan jilkeen vastaajilla oli mahdollisuus avoimeen vastaukseen. Ennen kyse-
lyn lihettdmistd vastaajille, tutkija itse arvioi, mihin viittimat vastaavat teoreettises-
sa viitekehyksessa.

Kyselylomakkeen toimivuutta sihkoisessd muodossa testasi yksi henkilé ennen
sen ldhettimistd vastaajille. Vastausajan (3 viikkoa) puitteissa kyselyyn (Liite 1) vas-
tasi 25 henkil64, jonka perusteella vastausprosentti oli 76. Seuraavassa taulukossa 4
(s. 34) on tutkimuksen nikokulmasta esitettyjen hypoteettisten kysymysten perus-
tana oleva dokumenttiaineisto.

12 Kyselyi edeltineessid johdannossa ja kyselyssd kdytettiin termid "samankaltainen" ja "samankaltai-
suus". Tutkimuksen aineiston tarkastelun yhteydessi kuitenkin terminologia syventyi vastaamaan
institutionaalisen samanmuotoisuuden paineita”.
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Taulukko 4. Institutionaalisen samanmuotoisuuden paineiden analyysissa kaytetty
dokumenttiaineisto ja asiantuntijakysely

a) Nikyvitko organisaation (tdssi poliisin) samanmuotoisuutta synnyttivit paineet
(DiMaggion ja Powellin (1983) esittimin mukaisina) poliisin arvoissa ja arvojohtami-
sessa?

b) ja jos, niin miten nim3 paineet nikyvit poliisin arvoissa ja arvojohtamisessa?

Poliisin ylijohto (2008). Puheenvuoroja poliisin ammattietiikasta. Poliisin ylijohdon julkais-
usarja (3/2008).

Poliisilaki (7.4.1995/493).

KRP:n arvoty6 vuosina 2002 - 2004, 2007

Poliisin johdon arvotyd vuonna 2004

Poliisikoulun opetussuunnitelmat vuosina 2003, 2008

Valtionhallinnon kehittimiskeskuksen raportti. (1993). Tampereen poliisilaitoksen kehitti-
minen. Raportti 15.01.1993.

OECD (1996) Ethics in the Public Service. Current Issues and Practice. Public Management
Occasional Papers 14. Paris.

Valtioneuvoston seuraavat julkaisut:

(2005). PAREMPAA PALVELUA, TEHOKKAAMPAA HALLINTOA: Val-
tioneuvoston selonteko keskus-, alue- ja paikallishallinnon toimivuudesta ja kehit-
timistarpeista.

Valtioneuvosto (2001) Valtioneuvoston periaatepditds valtion henkilstépolitii-
kan linjasta 30.08.2001.

(2000). Valtioneuvoston selonteko aluehallinto 2000 -uudistuksen toteutumisesta.

(1991). Valtioneuvoston periaatepddtds valtion henkil6stépolitiikan ja -hallinnon
kehittimisestd. Valtioneuvoston periaatepditos (7.3.1991).

Valtiovarainministerion seuraavat julkaisut:

(2007). Arvot virkamiehen arjessa. Selvitys virkamiesetiikan nykytilasta.

(2005a). Tulosohjauksen kisikirja.

(2005b): Arvot atjessa. Virkamichen etiikka. Valtionhallinnon kasikitja.

(2004): Arvot arkeen. Pilottivirastojen kokemukset ja tydryhmin johtopéitokset.
(2003). Valtionhallinnon johdon kehittimisen strategia 2002—2012: Selvitysosa.

(2000): Virkamiesetiikka. Selvitysvirkamiesetiikan perustasta, nykytilasta ja kehittimis-
alueista.

Poliisin asiantuntijoille osoitettu Webropol -kysely vuonna 2015, jossa on kaksi viittimidsatjaa
(Liite 1). (N=25)
I Arvot ja arvojohtaminen

II Poliisin toiminnan oikeutus ja samankaltaistumisen paineet

Tutkimuksen tematiikka suuntautuu julkiseen sektoriin ja poliisiin. Téstd syystéd

arvotarkastelussa on yksilon arvojen tarkastelun sijaan tirkeimpii tarkastella niitd
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arvoja, jotka koskevat ihmisten liittymistd organisaatiossa yhteen ja timin yhteen-

liittymin ollessa osa yhteiskunnan toimintoja.

2.3 Tutkimusmenetelmat ja tutkimusasetelma

Tutkimuksessa teoria on ymmirretty apuvilineeksi, joka mahdollistaa tulkintojen
tekemisen kerdtystd aineistosta. Teoriasidonnaisessa tutkimuksessa (ks. Tuomi &
Sarajarvi 2002) aineistosta etsitddn tulkintojen tueksi selitys tai vahvistus. Poliisin
arvoja ja arvojohtamista Suomessa on tutkittu vihan. Tutkimustulokset ovat usein
riippuvaisia kiytetyistdi menetelmistd ja siksi tdssd tutkimuksessa eri menetelmien
yhdistimiselld on pyritty nimenomaan tuotetun tiedon patevyyteen. Tutkimuksen
tarkoituksena on kuvata poliisin arvojen ja arvojohtamisen kehitystd nykyiseen
muotoonsa. Aineiston hankinta on toteutettu tutkimuksen kisitteiden arvojen ja
arvojohtamisen perusteella seki painottuen poliisin toimintaan seka sithen ympiris-
to6n, missd poliisi toimii (dokumenttiaineisto). Selittiminen ja vahvistaminen tar-
koittavat tissd tutkimuksessa menetelmien yhdistimista.

Kirjoittajat ovat kasvavassa mairin havainneet kvantitatiivisen ja kvalitatiivisen
aineiston yhdistelemisen hyodyt yksittdisissd tutkimuksissa (Creswell, Plano Clark,
Gutmann & Hanson 2003, 159-196). Kvantitatiivisen ja kvalitatiivisen aineiston
kerdiminen ja yhdisteleminen siséltdd kuitenkin tiettyjd metodisia rajoitteita. Mene-
telmid aineiston kerddmisessid samoista ldhteistd ei voida vaihtaa toiseksi. Useiden
erilaisten metodien kidyttiminen voi my6s neutraloida tai minimoida joidenkin kdy-
tettdvien metodien ominaisuuksia (esim. kvalitatiivisen aineiston yksityiskohdat
voivat tuottaa nikemyksen, joka ei ole saatavilla kvantitatiivisessa tutkimuksessa
(Jick 1979). Tistd huolimatta on ollut kuitenkin tutkijoiden kesken konsensus siité,
ettd erilaisten metodien sekoittaminen voi vahvistaa tutkimusta (Greene & Caracelli
1997). Yhdisteleminen toimii kuitenkin sateenvarjona kattamassa menettelytapojen
yhdistimistd, integroimista, ketjuttamista ja monimenetelmallisyyden kéyttdmistd
(Creswell ym. 2003).

Monimenetelmallisyys tissd tutkimuksessa tarkoittaa kvantitatiivisen ja kvalita-
tilvisen aineiston yhdistimistd samassa tutkimuksessa (Creswell & Plano Clark
2007). On kuitenkin muistettava se, ettd monimenetelmallinen tutkimus (wixed
method research) edellyttid yhdistimiselle tiettyja kriteereitd, joita ovat muun muassa
vahvistaminen (friangulaatio) (ks. esim Denzin 1978; Teddlie & Tashakkori 2009),
metodologinen triangulaatio (Morse 1991), tiydentiminen, rakentaminen toisen
tulosten perustalle, kontekstualisointia tai rikastamista (dialogi) (ks. Brewer & Hun-
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ter 1989; Cresswell & Plano Clark 2007; Morse 2003; Tashakkori & Teddlie 1998).
Kitchenhamin (2010) mukaan tutkimuksen laadulliset ja médrilliset osat toteutetaan
rinnakkaisina (parallel) tai vuorotellen perikkiisind (sequential). Menetelmien yhdis-
timiselld vastataan tutkimuksessa esitettyihin tutkimuskysymyksiin.

Morse (1991) on esittinyt nelja monimenetelmallisen tutkimuksen mallia, joita
on hyddynnetty my6s useiden muiden tutkijoiden (Cresswell & Plano Clark 2007,
Tashakkori & Teddlie 2003) toimesta. Téssd tutkimuksessa kiytetddin Morsen nel-
jattd mallia kuvion 2 mukaisesti, jossa kvalitatiivista ja kvantitatiivista aineistoa hyo-

dynnetdidn yhdenvertaisesti ja rinnakkaisina.

Kvalitatiivinen Tulokset Kvantitatiivinen

Kuvio 2. Morsen monimenetelmallisyyden laajennettu typologiamalli nro 4, jossa kvantitatiivista ja
kvalitatiivsta aineistoa kaytetaan yhdenvertaisesti ja rinnakkain. L&hde: Steckler, McLeroy,
Goodman, Bird & McCormick (1992).

Tulkinnan reflektiivisyys ja vuorovaikutteisuus johtuvat siitd, ettd poliisi toimii
osana yhteiskuntaa, eikd siitd irrallisena toimijana. Tutkimusaineistona ovat doku-
mentit ja kyselytutkimukset. Morsen (1991) esityksessa kvalitatiivinen (gual) ja kvan-
titatiivinen (quan) implikoivat sitd, etti molemmat lihestymistavat tutkimuksessa
ovat oikeita tai pitevid sekd merkitykseltddn samanarvoisia. Tutkimuksen aineiston
kerddminen (qual + quan) on ollut samanaikaista ja tutkimuksen johtopditokset on
muodostettu dokumenttiaineistojen kuvauksen ja kyselytutkimuksien analyysien
yhteistuloksena.

Tutkimuksen toteutuksessa tutkijalla on ollut toimijan positiostaan johtuen tietty
esiymmarrys poliisin arvoista ja arvojohtamisesta. Gadamerin, Weinsheimerin ja
Marshallin (2004) mukaan tulkitsija ei ole objektiivinen, vaan tekee tulkinnan omis-
ta edellytyksistddn kasin. Tédstd syystd tutkimuksessa ei kuvata ilmiotd tiydellisend
ymmirryksend asioista, vaan sellaisena kuin se tutkimustilanteessa tai tutkijalle il-
menee (ks. tark. Eskola & Suoranta 2000, 219-222; ks. lisad Silverman 1993, 224-
229; To6tt6 2004). Tutkimuksessa systemaattinen tarkastelu synnyttdd konkretisoi-

36



dun kuvan poliisin arvojen ja arvojohtamisen kehittymisestd sekd paremman ym-
marryksen poliisin arvovalinnoista.

Tuomi ja Sarajrvi (2002, 105) ovat todenneet, ettd miltei mikd tahansa kirjalli-
seen muotoon saatettu materiaali voi olla dokumentti kuten kirjat, artikkelit, kirjeet,
haastattelu, keskustelu ja raportit. Ari Salmisen (2011, 6) mukaan kuvailevassa kir-
jallisuuskatsauksessa kiytetyt aineistot ovat laajoja ja aineiston valintaa eivit rajaa
metodiset sddnnot. Tutkittava ilmié pystytddn kuitenkin kuvaamaan laaja-alaisesti ja
tarvittaessa luokittelemaan tutkittavan ilmién ominaisuuksia. Tutkimuksen moni-
menetelmallisyys ei kuitenkaan tarkoita sitd, ettd kirjallisuuskatsausta ei olisi tehty
ytimekkaisti ja johdonmukaisesti (ks. Salminen 2011, 7). Tutkimuksen tueksi kirjal-
lisuuden hakukriteeriksi on asetettu arvot, arvojohtaminen, poliisi ja tutkimuksen
nikoékulma institutionaalinen samanmuotoisuus.

Hakutuloksien perusteella on tehty myos karsintaa aineiston merkityksestd tut-
kimukselle ja aineisto on luokiteltu joko primairi- tai sekundiirilihteeksi. Doku-
menttiaineiston kerdamisessid on otettu huomioon lihdekritiikki tutkimuksen luo-
tettavuuden sdilyttamiseksi. Lihdekritiikissd on tarkasteltu dokumentin tarkoitusta,
tutkimuskohdetta, sen sisiltimia aineistoa ja informaatiota. Dokumenttiaineistoa
kuvaillaan pédasiassa sanallisesti ja tekstin nikokulmasta (ks. tarkemmin Pietild
1976). Kuvailemalla dokumenttiaineisto, joka kisittelee valtionhallinnon arvokehi-
tystd, poliisin arvojen ja arvojohtamisen kehittymistd vastataan tutkimuksen en-
simmadiseen kysymykseen, miten poliisin arvot ovat kehittyneet nykyiseen muo-
toonsa. Yli 20 vuoden ajanjakso kuvaa historian tapahtumia ja luo kuvan mennei-
syydesta (ks. tark. Tuomi & Sarajarvi 2002, 105).

Morse (1991) on todennut, ettd tutkimuksessa prioriteetti voidaan antaa joko
kvalitatiiviselle tai kvantitatiiviselle aineistolle tai jopa molemmille, mikali soveltuvat
lihteet ovat kiytettivissd. Tutkimuksessa siirrytddn kuvailevasta katsauksesta tilas-
tolliseen analyysiin. Kahden erilaisen aineiston tulokset on tutkimuksessa integroitu
yhteiseksi nikemykseksi tulkintavaiheessa. Pirkanmaan poliisilaitos on valikoitunut
tutkimuksen kohteeksi henkilostomairinsa ja toimipaikkojensa lukumiarin vuoksi.
Pirkanmaan alueella toimi aiemmin seitsemdn kihlakunnan poliisilaitosta, jotka
lakkautettiin PORA I -uudistuksessa. Lakkautetut poliisilaitokset jiivit vuoden
2008 alussa Pirkanmaan poliisilaitoksen toimipaikoiksi. Tdltd osin tarkastelua voi-
daan pitdd kattavana kuvaamaan yleisemminkin poliisin henkil6ston kokemuksia
arvoista ja arvojohtamisesta.

Tutkimuksessa on hyodynnetty vuosien 2005, 2008, 2010 ja 2012 PHB -
kyselytutkimuksia. Tutkimuksen toiseen kysymykseen, miten Pirkanmaan poliisilai-

toksen henkil6sté on kokenut arvot ja arvojohtamisen, vastataan poliisihallinnon
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henkil6stolle suunnatuilla kyselytutkimuksien aineistoilla eri vuosilta. Kyselyaineis-
ton tulokset esitetddn perusmuotoisina ja vain kahden taustamuuttujan (yksikko ja
tyévuodet) avulla. Tdmi johtuu siitd, ettd arvoihin liittyvid kysymyksid esitettiin
poliisin henkiléstolle kahtena vuonna 2008 ja 2010. Lisiksi on huomioitava se, ettd
kyselyaineistoja ei ole kaikilta osin esitetty saman sisaltoisind eri vuosina, mika va-
hensi niiden keskindistd vertailukelpoisuutta. Tédstd syystd kyselytutkimuksilla on
tuotettu yksinomaan jakaumatason tietoa siitd, milld tavalla poliisilaitoksessa ja sen
yksikGissd henkilostd on kokenut arvot ja arvojohtaminen eri vuosina. Tuloksia
tarkastellaan vastausprosenttien tilastoesityksini tai taulukkomuodossa. Tutkimus-
asetelmassa ei tarkastella vaikutuksia tai syy-seuraussuhteita, vaan pyritddn syven-
timddn ymmarrystd tutkimuskohteena olevista ilmidistd makrotasolla.

Tutkimuksessa yhdenvertaisesti tarkasteltavat laadulliset ja mairilliset osat rikas-
tavat tutkimuksen institutionaalisen samanmuotoisuuden nikokulmaa. Poliisin
arvot ja arvojohtaminen ovat muodostuneet osana organisaatioon suuntautuvaa
paatoksentekoa. Tdhin padtoksentekoon reflektoituvat valtion, muiden toimijoiden
ja myOs sidosryhmien asettamat tavoitteet. Tutkimusasetelman kannalta poliisin
arvoihin ja arvojohtamiseen ovat voineet vaikuttaa myos tutkimuksen nikékulmas-
sa esitetyt hypoteettiset oletukset institutionaalisen samanmuotoisuuden paineista.
Tutkimuksessa ei tarkastella organisaation rakenteiden muutosta ja tehokkuuspyr-
kimyksid, mutta tiysin niitd ei voida sivuuttaa. Tutkimuksen pddpaino on kuitenkin
ympiriston ja instituutioiden vilisessd vuorovaikutuksessa.

Kyselytutkimukset tuottavat tutkijalle havaintoja, joita rekonstruoimalla ne joh-
dattavat tutkimusta tuloksena esitettyihin johtopaitoksiin tai - sama toisinpdin sa-
nottuna — hypoteesien puolesta puhumana todisteina (ks. tark. Alasuutari 2012, 81).
Tutkimuksen hypoteesien tarkastelun tueksi toteutettiin poliisissa tyoskenteleville
33 asiantuntijalle kyselytutkimus vuoden 2015 keviilld. Kyselyssd oli kaksi vaitti-
misarjaa ja yhteensd 20 kysymystd sekd kummassakin viittdmisatjassa avoin vasta-
ustila. Vastaukset joko tukivat tai eivit tukeneet toisiaan tai tutkijan asettamia viit-
teiden keskindisid oletuksia institutionaalisen samanmuotoisuuden paineiden esiin-

tymisesté poliisin organisaatiossa ja poliisin arvoissa seki arvojohtamisessa.
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24 Keskeiset kasitteet

Arvot

Tissd alaluvussa kuvataan tutkimuksen keskeiset kisitteet, jotka ovat arvot ja arvo-
johtaminen. Arvoja voidaan tarkastella yksilon, organisaation, yhteiskunnan tai
kulttuurin nakokulmasta. Arvot ovat yhteiskunnallisia tuotoksia ja ne perustelevat
modernia yhteiskuntaa. Arvot ovat yhteisossa vallitsevia kisityksid hyvistd ja pahas-
ta. Arvot -kisitteeseen voidaan yhdistdd sanoina etiikka ja asenteet (Allardt & Littu-
nen 1988), arvostus tai arvottaminen (Suhonen 1988), moraali (Weber 1980; Durk-
heim 1990) sekd hyveet (Aristoteleen ns. hyve-etitkka teoksessa Maclntyre 1984).
Lisdksi arvoihin voidaan yhdistid hieman erilaisempana nidkemyksend motivaatio
(Schwartz 1992; Vuori 1994).

Arvojen ldhikisitteend asenteita on kuvattu pintapuolisina ja nopeasti muuttuvi-
na seka pelkkini kielellisind ilmauksina (Allard & Littunen 1988, 5155). Suhosen
(2007, 26) arvomidrittelyn mukaan arvoilla on viitattu arvostuksen kohteisiin, esi-
merkiksi niihin piirteisiin, jotka tekevit hyvin elimasta tai yhteiskunnasta. Suhonen
(1988, 30-31) on kuvannut lisiksi sosiaalista merkitystdi kahdella ulottuvuudella.
Sosiaalinen toiminta on ollut merkityksen antamista ja sithen on liittynyt erottelujen
tekoa ja arvottamista. Arvottaminen on asenteiden lisiksi ldhelld arvon kisitetta.

Yksilon arvot nousevat esiin silloin, kun thminen joutuu tekemain valintoja, joil-
la on hianelle itselleen henkilokohtainen merkitys. Toisaalta arvot voivat olla yksil6l-
le olemassa jo varhaisessa vaiheessa elimidi, mutta varmempaa on se, ettid arvot
muuttuvat ja kehittyvit ihmisen elinkaaren aikana. Yksilon arvot eivit siis ole vaki-
oita. My0s yksilon tietoisuus arvoista muuttuu elimin aikana, vaikka arvoja ei sel-
laisenaan miellettiisikdan osaksi omaa arkea tai paivittdistd tyotd. Levomden (1998,
7, 10) mukaan yksilolld voi olla tiedostettuja tai tiedostamattomia arvoja. Arvot
ohjaavat valintojamme ja toimintaamme. Arvo on arvo vain, jos se nikyy toimin-
nassamme ja voimavarojemme suuntaamisessa. Ihmiset sitoutuvat arvoihin toimin-
tansa kautta.

Kokemuksiin ja mindin liittyvit arvot ovat osittain vilittémasti koettuja ja osit-
tain sisdistettyja toisilta (Junnola & Juuti 1997, 41). Rogers (1951) on esittanyt, ettd
mitd enemmin yksilé hyviksyy ja ottaa mindkuvaansa aitoja kokemuksiaan, sitd
enemmin hin huomaa korvaavansa arvojensa jirjestelmii arviointiprosessilla, joka

perustuu jatkuvaan aitoon kokemiseen. Tyypillisesti yksilé6 huomaa itsessdin kyvyn
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punnita omia kokemuksiaan ja tehdd pdatoksid sen suhteen, mikd on itsensé toteut-
tamisen kannalta tirkedd. Télld perusteella arvoja verrataan suhteessa kokemuksiin
ja tilanteesta saatavaan omaan etuun. Yksilon omat arvot perustelevat my6s muita
nikoékulmia arvokeskustelussa.

Organisaatio on Scheinin (1987) ajatusten mukaisesti tavoitteiden ja vilineiden
ketju, jossa ovat tirkeitd organisaation rakenne, tyonjako ja johtaminen. Organisaa-
tion jasenten on ymmirretty omaavan lihes samanlaiset kisitykset kulttuurin kes-
keisisti asioista, joita ovat arvot, normit, kdyttaytymissdiannot ja toimintatavat. Ajan
mittaan kukin tietylldi organisaatiotasolla oleva tyontekija ja johtajien joukko jakaa
yhteiset kokemukset. Niistd kokemuksista tulee perusta yhteisille oletuksille siitd,
miten asiat ovat ja miten ne tulee tehda (Ibid.). Organisaation arvot syntyvit orga-
nisaation jdsenten sosiaalisen toiminnan kautta.

Organisaatio- tai tyOyhteisGtasolla asetetaan eettisid arvoja, joiden on tarkoitus
olla organisaatiossa yhteisesti hyviksyttyji. Yhteisesti hyviksyttyni eettiset arvot
sitouttavat henkil6stéd toimimaan eettisesti ilman pakkoa tai sanktioita. Riippumat-
ta siitd, oliko kyseessi yritys tai julkisorganisaatio, voidaan todeta Silvennoisen ja
Kauppisen (2006, 13-15) sanoin, ettd tyoyhteison ja yksilon arvot ovat sidoksissa
toisiinsa ja vaikuttavat vadjaamittd yksilon tyOssi suoriutumiseen. Sidonnaisuus ja
vaikuttavuus voivat tietenkin ilmentyé eri tavoilla eri yhteyksissa.

Kiinnostus julkisen sektorin arvoihin on noussut etiikan, organisaatiokulttuurin
ja johtamisen tutkimuksen myota (Ikola-Norrbacka & Jokipii 2010). Julkisen sekto-
rin toimintaympiriston muuttuessa, muutokset ovat heijastuneet myos arvojarjes-
telmdan. Arvot liittyvat vahvasti poliittiseen jirjestelmiin, hyvinvointipalveluihin,
julkiseen toimintaan ja byrokratiaan. Virkamiechen oma moraalikisitys on toiminut
kaiken eettisen toiminnan perustana julkisissa tehtivissd (Simon, Smithburg &
Thompson 1950, 24; Salminen 2004, 108). Salminen (2004) on viitannut Charles
Waldon (1985) toteamukseen siitd, ettd kaikki paatoksenteko julkisessa hallinnossa
on jotenkin moraalista toimintaa. Arvot ja moraali ovat tutkimuksessa toistensa

synonyymeja.

Arvojohtaminen

Arvojohtaminen on liitetty organisaation menestykseen ja sithen on nivoutunut
useissa tutkimuksissa sekd arvot ettd organisaatiokulttuuri (ks. esim. Abrahamson
1996; Pfeffer 1997; Nohria, Joyce & Roberson 2003). Organisaatiossa yksiloén ar-

vokdsitys voi mukautua, muuttua tai vakiintua. Arvokisitys koskee johtajaa my6s
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yksilona. Tutkimuksessa arvojohtaminen on eettistd johtajuutta, jonka tavoitteena
on ylldpitdd kansalaisten luottamusta. Arvojohtaminen kohdistuu tilli perusteella
ensisijaisesti julkiseen palveluun ja asiakaskohtaamiseen. Arvojohtamiselle asettaa
odotuksia laajempi yhteiskunnallinen tavoite eli hyvin hallinnon toteuttaminen.

Hallinnon ja johtamisen etitkan tutkimusteemoja ovat olleet integriteetti (rehelli-
syys, puolueettomuus), johtajien ja virkamiesten moraali ja korruption ongelmat,
virkamiesarvot, uusien johtamismallien suhde védrinkdytoksiin sekd yksiloi-
den/organisaatioiden eettiset koodit ja kiyttaytyminen (Salminen 2004, 108.) Johta-
jat eivit ole riippumattomia arvoista tai arvostuksista (Salminen 2004, 74).

Julkinen hallinto on viline, joka toteuttaa yksiléiden, ryhmien, sosiaalisten luok-
kien tai jopa koko yhteis6n arvoja tai preferensseja (Frederickson 1980, 31). Uusis-
sa tilanteissa ja toimintaymparistoissd entiset eettiset koodit eivit vain yksinkertai-
sesti toimi samalla tavalla kuin ennen. NPM:n vaikutuksesta hallinto on muuttunut,
mikd on vaikuttanut hallinnon arvoihin (Ikola-Norrbacka 2010, 7-8.)

Ikola-Norrbackan (2010, 60-61) mukaan professio on asettanut ty6lle eettiset ja
toiminnalliset vaatimukset sekd arvomaailman, mikd on vaikuttanut esimiehen toi-
mintaan. Profession asettamat vaatimukset ovat lakisditeisid ja perustuvat seka
professioetiikkaan etti eettiseen koodistoon. Eettiset koodistot ovat toiminnan
ohjenuorana. Tirkeitd tekijoitd ovat alaiset, kollegat ja yhteistoiminnan sujuvuus,
kun esimies etsii omaa eettistd rooliaan johtajana.

Ikola-Norrbacka (2010) on todennut, ettd johtamiskiytint6jen on arvioitu ole-
van avainasemassa, kun puhutaan toiminnan tehokkuudesta, tyéeliman laadusta ja
henkil6ston jaksamisesta terveydenhuollon alalla. Paineita johtamiselle ovat asetta-
neet taloudelliset kysymykset, alan rakenneuudistukset, palkkauskysymykset, pula
osaajista ja tyonjaolliset kysymykset.

Hallinnon etiikan tutkimuksessa on lihtékohtana toiminta julkisen sektorin kon-
tekstissa. Hallinnon etiikkaan vaikuttaa kuitenkin yksityinen sektori. Julkinen sekto-
ri toimii nykyddn monin eri tavoin yhteistyossd yksityisen sektorin toimijoiden ja
vapaachtoisjirjestdjen kanssa. Hallinnon etitkan sisdltd muokkautuu tissid yhteis-
tyossd. On perusteltua olettaa, ettd yksityisen sektorin johtamisoppien vaikutus
julkisjohtamiseen ja hallinnon etiikkaan nikyy esimerkiksi suhtautumisessa hallin-
non tehokkuuteen ja tuloksellisuuteen (Ikola-Norrbacka 2010, 16). Tutkimuksessa
arvojohtaminen on eettistd johtajuutta, joka kohdentuu julkisen palvelun tuottami-
seen ja hyvin hallinnon toteuttamiseen. Esimiehelld on my6s oma henkilékohtai-

nen arvomaailma, joka ei voi olla vaikuttamatta johtamistyyliin tai arvojohtamiseen.
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3 Aiempi tutkimus

Tissd luvussa tarkastellaan ensimmiiseksi arvojen ja arvojohtamisen tutkimusta.
Toiseksi tarkastellaan poliisia koskevaa aiempaa tutkimusta ja erityisesti poliisiin
kohdentunutta arvotutkimusta. Kolmantena kokonaisuutena tarkastellaan institu-
tionaalista tutkimusta.

Hallintotieteellisessd nidkékulmassa arvokehityksen eettiset kysymykset, kuten
rationaalisuus, tehokkuus ja virkamiestyon luonne ovat olleet aiemmin korostu-
neessa asemassa (ks. tark. Salminen 2004). Hallinnon etiikka tutkii julkisiin organi-
saatioihin sovellettavia eettisid piirteitd, eettistd paatoksentekoa, julkisen palvelun
eetosta, eettistd sidntelyd, etitkan loukkauksia ja eettistd toimintaymparistod (Salmi-
nen & Ikola-Norrbacka 2009; Salminen 2010; Ikola-Norrbacka 2010.) Lisiksi mai-
ninnan arvoinen on Immanuel Kantin (1724-1804) filosofia ja velvollisuusetiikka
(teoksessa Salminen 2004 ja 2008). Kantin etitkka on velvollisuuksien noudattami-
sen etiikkaa jirjen kidyton avulla. Ihmisen tulee toimia oikein velvollisuudesta, eika
palkkion toivossa tai rangaistuksen pelosta (Salminen & Ikola-Norrbacka 2009, 10-
11).

Arvot kuuluvat hallinnon etitkan kisitteistoon. Eettisten arvojen kautta tiettyja
asioita pidetdin tirkeimpini verrattuna joihinkin toisiin asioihin (Salminen ja Ikola-
Notrbacka 2009, 12). Arvoja ja niiden ldhikisitteitd on tarkasteltu kansainvilisesti
keskeisissd tutkimuksissa, joista voidaan mainita muun muassa kapitalistisen yhteis-
kunnan arvomaailma (Weber 1980), ty6njako ja moraali (Durkheim 1990) ja orga-
nisaatiokulttuurin arvot (Schein 1987; 2001; Meyer & Rowan 1977; Schall 1983)
Muita tutkimuksia ovat esimerkiksi eettinen reflektiomalli (Aadland & Ruoppila-
Martinsen 1993) ja normien arvoliitinndisyys (Deal & Kennedy 1982; Allardt &
Littunen 1988). Maininnan arvoinen on myo6s Schwartzin (1992) sosiaalipsykologi-
nen arvotutkimus, jossa arvoja on tarkasteltu suhteessa motivaatioon. Suomalaisista
tutkijoista esimerkiksi Puohiniemi (1993) on soveltanut Schwartzin arvoteoriaa.

Suomalaiset viimeaikaiset tutkimukset ovat kisitelleet arvojen olemassaoloa
(Niiniluoto 1984), arvoja ja niiden syntymistd (Hayry & Hayry 1997), arvoja liike-
toiminnassa (Kujala & Kuvaja 2002; Kamensky 20006) ja arvojen kehittymistd ns.
arvomaastossa (Aaltonen & Junkkari 2003). Lisdksi arvojohtamista on tutkimuksis-
sa tarkasteltu arvojen ja johtamisen (Junnola & Juuti 1997; Kauppinen 2002), eetti-
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sen johtajuuden (Salminen 2010), julkisjohtamisen (Ikola-Norrbacka 2011), kunnal-
lissektorin (Silli 2012) nakokulmasta kuin my0s eri alojen kuten hoitotieteen (Har-
moinen, Suominen & Niiranen 2010) sekd puolustusvoimien nidkékulmasta (Mo6t-
tonen ja Valkeasuo 2012).

Hallinnon ja johtamisen etitkan tutkimusteemoja ovat tarkastelleet Salminen
(2004, 2009) ja Ikola-Norrbacka (2011). Tutkimusaiheina ovat olleet my6s ammat-
tietitkka muun muassa Airaksisen (1993) ja Pursiaisen (2001) tutkimuksissa seka
professioeettiset arvot Ikola-Norrbackan (2011) tutkimuksessa. Lisiksi tutkimukset
ovat sisdltineet eettisten arvojen (Juujirvi, Myyry & Pesso 2007), ammatin etiikan
(Moilanen 2000) ja sen eettisen herkkyyden (Riikkd 2002) pohtimista.

Suomalaissa tutkimuksessa on huomioitu myos etiikkaan liittyvia ongelmia ku-
ten eettisesti arveluttavat ilmi6t intressikonflikteissa (Vartola & af Ursin 1987),
virkamiespitevyys ja koulutus (Virtanen 2000, ks. my6s Ikola-Norrbacka 2010)
sekd virkamiespitevyyden arvostukset (Stenvall 2000). Kaiken kaikkiaan tutkimuk-
sien arvotarkasteluissa on viitattu usein organisaatiokulttuurin, etiikkaan, johtami-
seen ja ammatillisiin ulottuvuuksiin.

Poliisiin kohdistuva kansainvilinen arvotutkimus on monimuotoista. Radelet ja
Reed (1973) ovat tarkastelleet poliisin toimintaa yhteisossd. Wallace, Hunt ja
Richards (1999) ovat tarkastelleet poliisitoimen arvoja organisaatiokulttuurin, ilma-
piirin ja johtamisen arvojen nikokulmasta. Poliisin arvojen ja yhteiskuntasuhteiden
lipikulttuurillisuutta ovat tutkineet Walker ja Kratcoski (1985). Lilley ja Hinduja
(2006) ovat tutkineet organisatorisia arvoja poliisin perinteiseen tyén ja lahipoliisi-
toiminnan suhteen, kun taas Thacher (2001) on tarkastellut ristiriitaisia arvoja lidhi-
poliisitoiminnassa. Eckin (2006) tutkimuksessa on kartoitettu arvoja ongelmasuun-
tautuneen poliisitoiminnan nikékulmasta. Mielenkiintoisena artikkelina voidaan
mainita my6s poliisin sosiaalistumista koskenut McNamaran artikkeli vuodelta
1999, ja samoin Rumbautin ja Bittnerin (1979) artikkeli poliisin roolista ja sithen
liittyvien kisityksien muuttumisesta.

Poliisitutkimukset ovat kasitelleet edelld mainitun lisdksi poliisin tyén arvoja
(Hazer & Alvares 1981), poliisitoimen arvoja (Wasserman & Moore 1988), yksilol-
listen arvojen vaikutuksia poliisity6ssd (Zhao & Lovrich 1998; 1999, ks. my6s Ott
1989) ja poliisin erilaisten roolien vaikutuksia asenteissa ja arvoissa (Carlson & Sut-
ton 1975), seki poliisin motivaatiota ja sitoutumista (Benkhoff 1997; Baruch 1998;
Meyer, Allen & Allen 1997). Poliisin ammatillista ulottuvuutta on tarkasteltu muun
muassa sen yllipitimien tehtivien ja tuottamien palveluiden symbolisen merkityk-
sen (Manning 1983), ammatin arvovallan ja valtuutuksen (Perrow 1961; Goode
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1969; Johnson 1972) seki professionaalisen poliisitoimen lihestymistavan (Fitzge-
rald 1989) nikékulmasta.

Poliisiorganisaatio on kansainvilisessa tutkimuksessa maaritelty byrokraattiseksi
ja hierarkkiseksi organisaatioksi (Crank 1990; 1998). Vallitsevana kisitykseni polii-
sista voidaan pitda sitd, ettd poliisin uudistukset eivit ole onnistuneet sopeuttamaan
byrokraattista organisaatiota ympdriston vaatimiin muutoksiin (ks. esim. Immonen
& Vuorinen 2005; Stenvall 1999). Uudessa julkisjohtamisessa (NPM) on pyritty sen
sijaan vihentimain byrokratiaa. NPM korostaa erityisesti kansalaisten nikokulmaa,
jota tuetaan hallinnon arvoilla. Pyrkimyksena on taata hyvinvointivaltion sailymi-
nen. Kehityksen suuntaus on kuitenkin jatkuvasti yhi enemmain erikoistuneisiin
palveluihin ja yhd kauempana sidosryhmista.

Etiikan tutkimukselle on esitetty kritiikkid kansainvilisissd ja suomalaisissa tut-
kimuksissa (Simon ym. 1950, 24; Paine 1994; Salminen 2004, 2009). Paine (1994)
kritisoi puolestaan NPM-johtamista, koska se unohtaa johtamisen inhimillisyyden ja
tyOhyvinvoinnin merkityksen, jota ei voida toteuttaa yksistddn eettiselld johtamisel-
la. Samankaltaisesti Salmisen (2010) mukaan tuottavuuden ei pitiisi olla esimiestyén
ainoa lahtékohta ja arviointikriteeri.

Reiner (1991) on tarkastellut poliisipdillikéiden johtajuutta ja byrokraattisuutta.
Caless (2011) on todennut, ettd useimmat poliisipaallikot eivit omaksuneet Robert
Reinerin typologioita. Esimerkiksi poliisijohtamisen vertaaminen muihin johtamis-
malleihin, kuten Adlam ja Villiers (2003, 40) ovat tehneet, ei tuonut toivottua lop-
putulosta, koska poliisijohtaminen on spesifi sekd toiminnaltaan ettd tehtiviltddn.
Esimerkiksi Heffernan (2003) artikkelissaan "Three Types of Leadership" ei ole
lainkaan huomioinut vertailukelpoisina tistd syystd muita johtamismalleja poliisille.

Yksiloiden oma henkilokohtainen vakaumus, poliittiset mieltymykset ja asenteet
vaikuttavat poliisin organisaatioihin merkittivisti (Muir 1977, 267; Breci & Simons
1987). Ndma henkil6kohtaiset arvot ovat erityisen tirkeitd niiden kayttaytymismalli-
en suhteen, jotka liittyvit muun muassa poliisin harkinnanvallan kidytté6n (Rokeach
1973). Korruptioon, etiikkaan ja arvoihin liittyvid tutkimuksia poliisista on niin
ikddn kansainvilisesti paljon (muun muassa Roebuck & Barker 1974; Sayed & Bru-
ce 1998; Newburn & Webb 1999; Fleming & Lafferty 2000; Punch 2009; Caldero
& Crank 2010), kun taas kiinnostus tdhidn on vasta nousemassa Suomessa.

Poliisin arvoja ja arvojohtamista kisittelevid suomalaisia tutkimuksia ei ole usei-
ta, mikd johtuu ainakin osittain poliisin yhteisten arvojen vahvistamisen "uutuudes-
ta". Ellosen, Kekomiden, Raivolan, Taihan ja Vilitalon (2000) poliisiammattikor-
keakoulun julkaisu "Etiikka ja poliisin ty6" kasitteli etiikkaa ja poliisin tyotd. Kayh-

ko6 (2002) on avannut teoksessaan "Poliisin julkinen vastuu" poliisin vastuuta erityi-
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sesti legitimiteetin nakokulmasta. Vesterisen (2005) hallinnon tutkimuksessa "Joh-
tamisjirjestelmin kehittiminen paikallispoliisissa" on tarkasteltu johtamispiirteissa,
arvoissa ja eettisessia toiminnassa heijastuvaa kehittimisty6td. Maanpuolustuskor-
keakoulun tutkielmissa muun muassa Sutinen (2013) on tarkastellut Puolustusvoi-
mien ja poliisin yhtildisyyksid mielikuvien luomisessa. Hallinnon tutkimuksista uu-
sin on Ikola-Norrbackan ja Jokipiin (2010) pohdinta hallinnon eettisistd arvoista
talousrikostutkijoiden professiossa.

Poliisin julkishallinnollinen ulottuvuus on nihty organisaation rationaalisen by-
rokratian muodossa kiinteind komponenttina (Meyer & Rowan 1977). Niin julki-
sesta hallinnosta on tullut vahvasti institutionaalinen muoto, joka mairittdd suhteita
poliisihenkil6ston  keskuudessa. Nykyisin julkisen hallinnon henkiloston kaytto
poliisilaitoksissa on niin vakiintunut ja institutionaalisesti universaali, ettd pyrkimyk-
set muuttaa poliisin henkiléstopolititkkaa on ollut verrattavissa "graniitin taivutta-
miseen" (Guyot 1986). Kansainvilisessi poliisitutkimuksessa ja arvotarkastelussa
normatiivisen poliisitutkimuksen rajoitteet on huomattu myohdin 1980-luvulla
(Paoline 2003). Normatiivinen poliisitutkimus on orientoitunut sithen, miti on
voitu kutsua "parhaimmiksi menettelytavoiksi" etsien ohjelmia, strategioita ja taktii-
koita, jotka ovat tuottaneet parhaimman mahdollisen rikostorjunnan tai ehkiisyn
tuloksia.

Instituution kisite on ollut pitkddn nimenomaan sosiologisen teorian tukipilari
(Hughes 1936; Rumney 1939; Parsons 1951; Selznick 1949; 1957) ja on saanut ni-
kyvyytti myOs organisaatioiden tutkimuksessa (Meyer & Rowan 1977; Zucker
1977; 1983; DiMaggio & Powell 1983; Powell 1991). Osa instituutiota kisittelevistd
tutkimuksista on keskittynyt yrityksiin (Baum & Oliver 1992; Holm 1995) ja am-
mattikuntiin tai tyotehtaviin (Gupta, Dirsmith & Fogarty 1994).

Institutionaalisen tutkimussuunnan edustajat ovat keskittyneet lisdksi organisaa-
tioiden viliseen (Galaskiewicz & Wasserman 1989; Oliver 1991) tai valtion ja kan-
sallisen (esim. Dacin 1997; Rowan 1982) tason analyyseihin. Lisdksi tutkimukset
ovat sisiltineet 1970 -luvulla Williamsonin (1975) kirjan transaktiokustannuksesta
taloudessa, Hannanin ja Freemanin (1977) artikkelin organisaatioiden populaation
ekologiasta (ks. my6s Alrdich 1979), Pfefferin ja Salancikin (1978) organisaatioiden
resurssiriippuvuudesta ulkoisista ymparistoisti sekd Meyerin ja Rowanin (1977)
artikkelin organisaatioista myytteind ja seremonioina (ks. my6s Mizruchi & Fein
1999).

Esimerkiksi Selznickin (1949), Gouldnerin (1954) ja Zaldin (1970) ty6t ovat pai-
nottuneet organisaatioiden sidonnaisuuteen ymparistéonsi. Joissakin tutkimuksissa
(ks. Smircich 1983; Zucker 1987) taas institutionaaliset ympiristot on nihty lihes
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kokonaan organisaatiolle itselleen sisdisend, sen sosiaalisena systeemina. Lisdksi
institutionaaliseen nikokulmaan liittyy rakenteistumisen (structuration) teotriasuun-
taus, mitd ovat tarkastelleet useat tutkijat (Giddens 1976; 1979; Giddens, Anders-
son & Heiskanen1984; Barley & Tolbert 1997; DiMaggio & Powell 1983).

Uuden institutionaalisen teotrian (Neo-institutionalisnm) paiteoksina voidaan pitdad
Meyerin ja Rowanin (1977) ja DiMaggion ja Powellin (1983) tutkimuksia, joissa
padpaino on ollut institutionaalisissa paineissa (DiMaggio & Powell 1983), tai mo-
nenlaisten institutionaalisten paineiden alla toimimisessa (D'Aunno, Sutton & Price
1991; Oliver 1991). Tutkimuksissa on todettu, ettd jotkin niistd institutionaalisista
paineista ovat paikallista ja toiset taas kansallista alkuperid (Rosenzweig & Singh
1991; Thomas & Meyer 1984; Zucker 1987), jotka johtavat yhteiseen toimintaan
(Meyer & Rowan 1977, 360) ja joka puolestaan on tyypillistd kaikille kansallisille
organisaatioille (Xu & Shenkar 2002).

Organisaatioita ja niiden muuttumista koskevaa kirjallisuutta ja institutionaalista
tutkimusta on 16ydettivissa lukuisia kansainvaliselld tasolla. Julkista sektoria kisitte-
levid institutionaalisia tutkimuksia on sen sijaan vihemmin. Niissi on kisitelty
muun muassa julkisen koulun koulutussisaltéa (Rowan 1982), virkamiesten hajaan-
tumisen menettelytapoja kuntauudistuksessa (Tolbert & Zucker 1983), koulujen
hallinnollisen intensiteetin ulkoisia rajoitteita (Meyer, Scott & Strang 1987), suori-
tuskyvyn mittaamista ja institutionaalisia prosesseja julkisen sektorin uudistuksissa
(Brignall & Modell 2000; Modell 2001), muutosjohtamisen kiytint6ja (Brown, Wa-
terhouse & Flynn 2003), koersiivisten, mimeettisten ja normatiivisten paineiden
vaikutuksia henkil6stéhallinnon kiytintéjen virallistamisessa ja keskittdmisessd
(Frumkin & Galaskiewicz 2004), menestyksellisti organisaatiomuutosta julkisella
sektorilla (Fernandez & Rainey 2000) ja julkisen sektorin muutoksen sopusointui-
suutta institutionaalisen nikékulman kanssa (Ashwort, Boyne & Delbridge 2009).

Julkisen sektorin tutkimukset ovat perustuneet pidosin uuden institutionaali-
suuden teoriaan. Suomalaisessa tiedeyhteisGssd on toteutettu institutionaalisuuteen
ja isomorphisuuteen liittyen vain muutamia tutkimuksia ja artikkeleita (Kuisma
2004; Jarvinen 2006; Rautiainen 2008; Kaartokallion Pro Gradu 2012 ja Ahonen
2012).

Institutionaalista teoriaa on kiytetty kansainvilisissd poliisitutkimuksissa 1990 -
luvulta ldhtien (ks. esim. D'Aunno ym. 1991; Crank 2003). Poliisitutkijoista erityi-
sesti Robert Langworthyn (1986) tutkimusta on pidetty siltana perinteisen norma-
tiivisen nikokulman ja uuden institutionalismin viliselle tutkimustavalle (teoksessa
Katz 2001). Mastrofskin ja Uchidan (1996) nikemykseni on ollut, ettd poliisi toimii
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teknisessd ja institutionaalisessa ymparistossd. Crank (2003) on institutionaalisessa
nikokulmassaan todennut, ettd arvot ovat poliisille perustavanlaatuisia tekijoita.
Crankin (2003) esittimin nikemyksen mukaisesti instituutiossa thmisten henki-
l6kohtainen panos ja tavoitteet ovat sidottuja arvojen, tiedon tulkinnan, rationaalis-
ten muotojen, kulttuurillisten taipumusten, sosiaalisen kategorian ja moraalisen
todellisuuden ennalta mairittyihin ilmentymiin. Yksilon tasolla kysymys voi olla
asetettu seuraavasti: "Tekevitko ihmiset padtoksid perustuen joihinkin kaytinnolli-
siin suorituskyvyn ja tehokkuuden laskelmiin, tai ohjaavatko institutionaaliset tekijit
heiddn kayttdytymistddn?" Hin on esittidnyt, ettd organisaatiot eivit "ajattele" jdse-
nistostddn riippumattomasti, koska paitokset on tehty yksiléiden toimesta, ja koska
tyontekijoilld, johtajilla ja mahdollisesti ulkopuolisilla tahoilla on organisaatiossa
oikeudellinen asema tai vaikutusvaltaa. Téstd syystd on relevanttia tarkastella suo-
malaisen poliisin arvoja ja arvojohtamista institutionaalisesta nikokulmasta.
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4  Teoreettinen viitekehys

41  Arvot ja arvojohtaminen

Tissd alaluvussa tarkastellaan etiikkaa, arvojal3 ja arvojohtamista eri teorioiden va-
lossa ja erityisesti hallinnon kontekstissa. Tutkimuksen painoarvo on selvisti
enemmain organisaation arvoissa kuin yksilon arvoissa, vaikka organisaation ja yksi-
16n arvot Pohlmanin ja Gardinerin (2000) sanoin liittyvit toisiinsa, ovat paallekkai-
sid ja muodostavat kokonaisuudessaan organisaation "maailman".

Levomaien (1998) mukaan laajasti kisitetty arvoteoria tutkii kaikentyyppisid ar-
voja, kuten esteettisid arvoja, koskien kauneutta ja taiteellisuutta seki tiedollisia
arvoja, koskien esimerkiksi totuutta ja oikeuttamista tai eettisia arvoja, liittyen muun
muassa hyviin, oikeaan, velvollisuuksiin ja hyveisiin. Aaltonen ja Junkkari (2003)
totesivat, ettd arvo-kisitteelld on monia ldhisukulaisia, joita ovat arvostukset, than-
teet, hyveet ja joskus uskomukset. Arvot on ylikisite ja enemmain kuin konkreetti-
set tilanteet.

Samalla tavalla arvoja on kisitelty eri tavoin eri tieteenteorioiden, organisaatioi-
den ja ammattikuntien osalta. Etiikalla on tarkoitettu esimerkiksi arjen toiminnan
pohtimista (Moilanen 2006; Peters 1970), toisin sanoen reflektoitua nikemysti oi-
keasta ja vairdstd toimintatavasta (Juujarvi ym. 2007). Yksiselitteistd arvomaaritel-
mai on vaikea I6ytda ja arvoihin liittyy kiintedsti etitkan méaritelma.

Hallinnon byrokratian aitheuttamia eettisid pulmia on tutkimuksissa tarkasteltu
moraalisina, institutionaalisina ja poliittisina kysymyksind. Jos moraalikysymykset
menivit hallinnon tarjoamia palveluja ja tuotteita koskevan poliittisen harkinnan
edelle, ei hallinto ollut enai demokraattista. Koska hallinnon toimintaa ei voinut
tarkastella pelkdstidn moraalisten arvojen avulla, oli tirkedd tarkastella hallinnon

vastuullisuutta koskevia vaihtochtoisia periaatteita ja demokratian luonnetta (vrt.

13 Arvot-sana on syntynyt englannin kielen arvosanasta value, joka tulee latinankielen valere-verbista.
Latinalaissuomalaisen sanakirjan mukaan se on suomeksi “olla voimakas, jaksaa, omata vaikutusval-
taa, vaikuttaa, saada aikaan, voida, saattaa, kyetd, tarkoittaa jotakin, kelvata johonkin, olla jonkin
arvoinen, olla terve, voida hyvin” (Salmi & Linkomies 1967, 305). Arvot-sana voidaan liittdd my6s
osittain arvosanan merkityssisiltoon, joka jakautuu hyvin samankaltaisesti latinan suomennoksen
kanssa muun muassa arvoasteeseen, arvonimeen, arvoisaan tai kunnioitettuun sekd arvovaltaan,
hintaan tai méadrdin (Nykysuomen sanakirja osa 1, 2002 ja ks. myds Jappinen 1989).
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Burke 1989, 180-182 teoksessa Salminen 2004, 75). Fredericksonin (1997, 230-233)
mukaan silloin, kun julkisen hallinnon yhteiskunnallinen konteksti edusti ja oli si-
toutunut demokratian periaatteisiin, julkinen hallinto oli kokonaisuudessaan vas-
tuussa toiminnastaan kansalaisille. Tdstd suorasta vastuusta on noussut my0s julki-
sen hallinnon arvo ja tyén arvokkuus.

Aaltonen ja Junkkari (2000, 60) esittivit, ettd eettisessd arvotutkimuksessa on
tehty keskeinen erottelu muun muassa itseis- ja vilinearvoihin. Itseisarvoja on ta-
voiteltu vain niiden itsensd vuoksi, ne ovat olleet itsessddn arvokkaita ja “itseriittoi-
sia” pdamadrid. Vilinearvot puolestaan ovat olleet pdamaaria, jotka ovat palvelleet
korkeampien pddmaiirien toteutumista. Ne ovat olleet instrumentaalisia arvoja toi-
mien vain vilineind itseisarvojen saavuttamiselle. Arvojen mukainen toiminta on
ollut keino tavoitteiden saavuttamiseksi. Itseis- ja vilinearvot ovat esiintyneet usein
organisaation arvoperustassa ilman selvai erottelua.

Arvoilla on nihty olevan tietty merkitys my6s ihmisen onnellisuudelle. Maclnty-
re (1984), teoksessaan After Virtue, on kehittinyt Aristoteleen hyve-etiikkaa nyky-
aikaiseen muotoon (Maclntyren virtuismi latinan virtus=hyve). Hyve-etiikassa on
tarkasteltu ihmisen elimin rakentamista hyviksi, paamairind onnellisuus eli ex-
daimonia. Hyve ei ollut mikid tahansa luonteenpiirre, vaan tavoiteltava ja arvokas
luonteenpiirre. Kaytinnon jarki, joka sanoi mitd tulee tehdé ja mité ei, varmisti kei-
nojen oikeellisuuden tavoitteiden saavuttamiseksi. Luonteen hyveet, kuten anteliai-
suus ja kohtuullisuus, puolestaan huolehtivat siité, ettd tavoite oli oikea. Virtuismis-
sa lihtokohtana oli ihmisluonto ja ihmisen pddmidri (felos) mairiytyi sosiaalisen
kanssakdymisen kautta. Hyveet eivit olleet pelkkia vilineitd, vaan ne olivat osa on-
nellisuutta. Hyveet olivat yhteisid kaikille ihmisille ja sidottuja yhteis66n. Hyveet
mahdollistivat yksilolle oman kokemuksen minuuden kokonaisuudesta.

Salminen (2004, 103, 2008) kuvasi etitkan teorioiden tunnetuimpana jakona
deontologista ja konsekventalistista etilkkaa. Deontologinen etiikka tarkoitti tekojen
tekemistd ja kidskyjen noudattamista ilman mitddn yhteyttd tekojen seurauksiin tai
vaikutuksiin. Moraalia tuli seurata sen itsensd vuoksi ja teko oli arvokas sen itsensi
vuoksi. Hin viittasi Immanuel Kantin filosofiaan ja velvollisuusetiikkaan. Konsek-
ventalistinen etiikka oli sitd vastoin seurausetiikkaa, jossa huomio kiinnitettiin teko-
jen seurauksiin eli sithen, mitd seurauksia ja vaikutuksia oli toiminnalla. Suuntauk-
sessa on tuotu esille utilitaristit kuten John Stuart Mill ja Jeremy Bentham (ks. tark.
Salminen 2004, 103).

Juppo (2009) suomalaista yliopistoa koskevassa arvo -artikkelissaan on mainin-
nut, ettd kapeammin ymmirrettynd arvoteoria on koskenut nimenomaan eettisid

arvoja. Bettisessd arvoteoriassa on tehty my0s erottelu ihmiseen itseensd liittyvien
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arvojen ja ihmisten vilisiin suhteisiin liittyvien arvojen vililli. On arvoja, jotka
edustivat nimenomaan jotakin henkil6lle itselleen hyvidd asiaa, esimerkiksi terveys,
tyon tuottama tyydytys, itsensd toteuttaminen tai onnellisuus. Toisaalta on arvoja,
jotka liittyivit yksiléiden tai ryhmien vilisiin suhteisiin, esimerkiksi ystdvyys, reilu
kilpailu, rakentava yhteisty6 tai keskindinen kunnioitus.

Emile Durkheimin (1990) ty6énjaon miiritelmdssd arvot olivat sosiaalisen struk-
tuurin syvirakenteen keskeinen osa. Tyonjako vaikutti kulttuurin ominaispiirteend
sithen moraaliin, joka yhteiskunnassa vallitsi ja joka piti yhteiskuntaa koossa (Durk-
heim teoksessa Junnola & Juuti 1997, 64). Arvoilla on my6s sellaisenaan nihty ole-
van moraalinen ja normeja luova tehtivi, ohjatessaan ryhmii kisittelemain tiettyjd
avaintilanteita (Schein 1985, 34). Yhteisten normien soveltaminen ja kayttiytyminen
on ollut yksilésidonnaista ja sisdltinyt useita arvoja, jotka yhdistyivit useisiin mui-
hin maiiritelmiin (Deal & Kennedy 1982). Allardt ja Littunen (1988, 58) sen sijaan
mairittelivit normin keinoksi, jolla arvojen edellyttimit valinnat toteutettiin. Arvot
ja normit my0s siirtyivat sukupolvelta toiselle. Kuitenkin Sajaman (1993, 29-30)
mukaan normikisite oli suppeampi kuin arvokisite. Hinen mukaansa normi oli
lihinni toimintaohje, jotka johdettiin kullekin yhteiskunnalle ominaisesta arvojar-
jestelmasta.

Schwartz (1992, 162), sosiaalipsykologisen arvotutkimuksen keskeinen vaikutta-
ja, jaotteli arvoja niiden yhteydelldi motivaatioon. Hin on miaritellyt arvotyyppejd
yhteensi 1114, jossa kunkin arvotyypin mukaisella toiminnalla on psykologisia, kay-
tinnollisid ja sosiaalisia seurauksia ja jotka voivat olla muiden arvotyyppien kanssa
yhdenmukaisia tai ristiriitaisia. Lisdksi Schwartz (1992, 15; 2011, 49, 94) on osoitta-
nut, ettd eri arvoilla oli erilaisia motivoivia padmadrid. Motivaatio on tarkoittanut
kayttdytymistd virittivien ja ohjaavien tekijoiden jirjestelmia. Tutkimuksissa on
jaoteltu motivaatiota my0s sisdiseen ja ulkoiseen motivaatioon (Vuori 1994, 16-17,
21) ja tarpeisiin, jotka ovat toimineet motivaation selittdjini (Eskola 1975, 75, 80).
Esimerkiksi Puohiniemi (1993) on todennut Schwartzin arvoteorian soveltuvan
suomalaiseen aineistoon, koska arvojen merkityssisallét ovat melko vakaat eri kult-

tuureissa. Sen sijaan arvoalueiden tirkeys on vaihdellut kulttuurista toiseen.

14 Schwartzin arvotyypit: itseohjautuvuus (selfdirection, kuten luovuus ja riippumattomuus), drsytys
(stimulation, esim. jannittdvi elimd, vaihteleva elimi), hedonismi (hedonism, kuten mielihyvi, eli-
mistd nauttiminen), saavutus (achievement, esim. menestys, kunnianhimo), valta (power, esim. arvo-
valta, varakkuus), turvallisuus (security, esim. kansallinen turvallisuus, yhteiskunnan jirjestyneisyys),
yhdenmukaisuus (conformity, esim. tottelevaisuus, vanhempien kunnioitus), perinne (tradition, esim.
uskoon pitdytyminen, néyryys), hengellisyys (spirituality, esim. sisdinen tasapaino, koherenssi), ylei-
syys (universalism, esim. tasaarvo, sosiaalinen oikeudenmukaisuus) ja hyvintahtoisuus (benevolence,
esim. avuliaisuus, uskollisuus).
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Organisaatiokulttuuria koskevissa tutkimuksissa Meyer ja Rowan (1977) ovat
nihneet kulttuuristen tekijéiden mairittivin sen, millaisen maailman pitdisi olla.
Yksilot, jotka ovat muodostaneet yhteiskunnan, ovat riippuvaisia arvojen, normien,
sdantdjen, uskomuksien ja itsestddn selvien olettamuksien verkostoista. Kulttuuriset
tekijit niin ikddn ovat mahdollistaneet organisoinnin tismentdmilld tietyn tyyppisen
organisaation muodot ja menettelytavat, jotka organisaation pitdisi omaksua ja jotta
se nahtiisiin statukseltaan hyvimaineisena. Organisaation toiminnassa on omaksut-
tu rationalisoituja tai institutionaalisia elementtejd kuten tuloksellisuutta, jotka ajan
my6td ovat muodostuneet itsestddn selvyyksiksi (vrt. Zucker 1977).

Hyvin samankaltaisesti Schall (1983) madiritteli organisaatiokulttuurin suhteelli-
sen pysyviksi arvojen, normien ja uskomusten jirjestelmiksi, joka kehittyi organi-
saation jasenten monitahoisessa vuorovaikutusprosessissa. Organisaatiokulttuuri on
antanut organisaation jasenille mahdollisuuden ymmirtai, koordinoida ja arvioida
kdyttaytymistddn, jonka seurauksena on syntynyt organisaatiossa yksiléille mielek-
kaitd kokemuksia.

Rohanin (2000) mukaan henkilokohtainen ja sosiaalinen arvojirjestelmi on vai-
kuttanut tilanteiden tulkintaan, toimintaan ja paitoksentekoon. Sosiaalisessa ympa-
ristossd yksilo on sosiaalistunut sen arvojirjestelmidin omaksuen ympiristéssd val-
litsevat arvot. Schein (2001) on esittinyt, ettd oletuksiksi ovat muuttuneet vain sel-
laiset arvot, joihin on sisiltynyt fyysisen tai sosiaalinen paikkansapitivyys, ja jotka
ovat toimineet jatkuvasti luotettavalla tavalla ryhman ongelmanratkaisun perustana.

Aaltonen ja kumppanit (2003) totesivat, ettd organisaation arvojen mairittelyssd
kolmesta neljddn arvoa toimivat hyvin. He listasivat hyvin tunnettuina arvoina “va-
paus, veljeys ja tasa-arvo”, “usko, toivo ja rakkaus” ja “koti, uskonto ja isinmaa”.
Suuri arvojen maird vaikeutti niiden muistamista ja niidden kiytinnonlaheisyys seka
merkitys heikkenivit. Organisaation toiminnassa, Scheinia (1987) mukaillen, yksi-
l6iden ja organisaation arvot tai uskomukset ovat jollakin tasolla samanlaisia. Orga-
nisaation arvot kuitenkin peilaavat selkeisti yhteiskunnallisia (kulttuurisia) arvoja.

Arvot muuttuvat itsestdin selvyydeksi, kun organisaatiolla on riittivd madrd yh-
teisia ongelmanratkaisutilanteita (Schein 1987). Salminen (2010, 15-16) on kaytta-
nyt arvojen jaottelua yleisiin eettisiin arvoihin, jotka ovat universaaleja kuten oike-
usvaltion periaatteet ja kansalaisten oikeudet, oikeudenmukaisuus ja julkisen vas-
tuullisuuden edistiminen sekd rehellisyys, korruptoitumattomuus, lojaalisuus ja
puolueettomuus. Toisena eettisend arvokategoriana olivat julkiseen palveluun ja
asiakkaan kohtaamiseen liittyivit arvot kuten palveleminen, kohtuullisuus, jatku-

vuus, kohteliaisuus, my6titunto ja ystavillisyys. Kolmas kategoria sisalsi professio-
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naalisia arvoja ja managerialistisia arvoja kuten ammattitaidon kehittiminen, muu-
toshalukkuus, luovuus, yksilokeskeisyys, tulosten mittaus ja yhteisty6kyky.

Kinnusen (1990) mukaan suomalaisessa arvokeskiossi ja perinteisena arvona on
oikeudenmukaisuus, vaikka uusiakin arvoja, kuten avoimuus ja asiakasliht6isyys, on
vuosien saatossa tullut mukaan (ks. my6s Lumijarvi 2003). Oikeudenmukaisuus on
yhteydessa useisiin ty6elimin peruspilareihin, joista maininnan arvoisia ovat tyotyy-
tyviisyys, tydmotivaatio ja tyohon sitoutuminen. Oikeudenmukaisuuden kokemuk-
sen on todettu vaikuttavan my6s tyontekijoiden tySsuoritusten laatuun (Wiili-
Peltola 2005, 104.)

Hallinnon etiikka on tarkastellut niitd eettisid kysymyksid, jotka liittyvit julkiseen
toimintaan, virkamies-kansalais -suhteeseen tai virkamiesten keskindiseen kanssa-
kdymiseen. Hallinnon ja johtamisen etitkan tutkimusteemoja ovat olleet integriteetti
(rehellisyys, puolueettomuus), johtajien ja virkamiesten moraali ja korruption on-
gelmat, virkamiesarvot, uusien johtamismallien suhde viirinkdytoksiin sekd yksiloi-
den/organisaatioiden eettiset koodit ja kdyttdytyminen (Salminen 2004, 108.) Johta-
jat eivit ole riippumattomia arvoista tai arvostuksista (Ibid., 74). Hallintotiede on
pystynyt kuitenkin selvittimaan reunachtoja sille, mitd julkisessa hallinnossa ja joh-
tamisessa vaaditaan niin kansalaisten, henkiléstén kuin organisaation ja yhteiskun-
nan kannalta (Ikola-Norrbacka 2011, 94.)

Kansainvilisissd tutkimuksissa on esitetty kritiikkid hallintotieteelliselle etitkan
tutkimukselle. Simon ja kumppanit (Simon ym. 1950, 24) esittivit, ettd hallintotiede
el pystynyt tuottamaan eri alojen ja organisaatioiden eettisid koodistoja, eikd ollut
tarkoituskaan. My6s Salminen (2004) totesi, ettd eettinen toiminta on silti aina
muutakin kuin lakien noudattamista, vaikka lainsiadinté mairittdd toiminnalle vi-
himmaiskriteerit. Hallinnolta on edellytetty luotettavuutta, puolueettomuutta ja
tehokkuutta. Julkishallinnon arvokeskustelun kyseenalaistamiseen ovat vaikuttaneet
nopeasti muuttuva ympiristo ja erityisesti julkisten viranomaisten kyky sopeutua
ympiriston atheuttamiin nopeisiin ja yllittiviin muutoksiin.

Lihdesmaen (2003, 208-209) mukaan julkisen hallinnon arvojen muutos ei ole
vastakkainasettelua entisen kanssa, vaan pyrkimys taata hyvinvointivaltion sailymi-
nen. Bisnesarvot eivit ole syrjdyttineet perinteisind arvoina pidettyjd tasa-
arvoisuutta ja oikeudenmukaisuutta, mutta perinteiset arvolistaukset ovat tiydenty-
neet. Avoimuuden ohella muutos on korostanut palveluajattelua ja asiakasniko-
kulmaa. Tutkimukselle on tirkedi erityisesti organisaation toiminnassa etiikan ja
arvojen vilinen yhteys. Valtion hallinnon etiikka toimii osana organisaation arvojen

muodostamista.
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Ikola-Norrbackan ja Jokipiin (2010) tutkimuksen johtopditos oli, ettd tirkeim-
miksi hallinnon arvoiksi nousivat rehellisyys, objektiivisuus ja oikeudenmukaisuus.
Niitd hyvin ldhelld olivat riippumattomuus ja luottamuksellisuus. Tuloksellisuus,
vaikuttavuus ja joustavuus arvioitiin vihiten tirkeimmiksi hallinnon arvoiksi. Ylei-
sesti hallinnon arvoihin kuuluivat oikeudenmukaisuus ja luottamuksellisuus, jotka
luetaan kuuluvaksi my6s professioeettisiin arvoihin. Ammattitaito arvioitiin vasta
seitsemanneksi tirkeimmaksi arvoksi, joka tuloksena oli hieman yllittava. Kuiten-
kaan ammattitaidon keskiarvo ei poikennut suuresti esimerkiksi luottamuksellisuu-
den ja oikeudenmukaisuuden keskiarvoista.

Weberin (1980) mukaan modernin, kapitalistisen yhteiskunnan yksiloon liittyva
arvomaailma heijastuu yksilélle ammattivelvollisuutena, jonka mukaan yksilon tulee
tuntea ammatillisen toimintansa sisilté ja tehdi tyoti itsetarkoituksellisesti, ikddn
kuin kutsumuksena, pitkillisen kasvatusprosessin seurauksena. Monet normit,
tyoskentely- ja ajattelutavat olivat ainutlaatuisia ja ominaisia juuri kyseiselle organi-
saatiolle. Yleiselle etiikalle alisteisella ammattietikalla on maaritelty ammattikunnan
yhteisid arvoja, asemaa suhteessa yhteiskuntaan ja ammatille ominaista eettistd koo-
distoa (Airaksinen 1993). Tieteelliseni tutkimuskohteena ammattietiikkal® ja eettis-
ten arvojen tutkimus on ollut soveltavan etitkan osa-alueita, jolloin muodostetaan
kasitys sekd ammateista ettd etitkan periaatteista. Esimerkiksi Aadlandin ja Ruoppi-
la-Martinsenin (1993) eettinen reflektiomalli on tarkastellut eettisti ristiriitatilannet-
ta omasta, toisen ja ulkopuolisen tarkkailijan nikékulmasta. Reflektiomalli on maa-
ritellyt eettisen ristiriidan ja asennoitumiseen vaikuttavat arvot, normit ja ammatti-
eettiset ohjeet seki taustalla olevat piiloarvot, asenteet ja stereotypiat.

Ammattietiikan kunnioittaminen on taannut professioille niiden nauttiman luot-
tamuksen, vapauden ja moraalisen arvostuksen (Airaksinen 1991, 19-20; Pursiainen
2001, 37.) Ammattikunnan arvot voivat olla omaperiisid. Ammattikunnat ovat
helposti muutosta vastustavia voimia, joiden tavoitteena on saavutettujen etujen
puolustaminen. Eettiset arvot ovat vaikuttaneet muun muassa sithen, miten amma-
tissa kayttidydytddn ja miten ammatin velvollisuudet koetaan (Juujirvi ym. 2007, 28.)
Riikin (2002) mukaan ammatin eettiseen herkkyyteen vaikutti ammattiin sisédltyvin

15 Ammatti voidaan arkikielelld médritelld ihmisen koulutuksella hankkimaksi pdtevyydeksi toimia
tietyssd tyossd. Isosaaren (2008) mukaan termi professional on ymmarretty ldhinnd ammattilaisuutena ja
termit specialist ja expert kuvaavat asiantuntijaa. Termi professional usein my6s kddnnetdin asiantunti-
jaksi. Asiantuntijuus polveutuu kertyneestd monimutkaisen, tarpeellisen ja tirkedn tiedon varastosta,
jonka vuoksi ammattilaiset ovat arvostettuja. Ammattilaisten odotetaan kiyttivin titd tietoa altruisti-
sesti ja yhteiseksi hyviksi. Luotettavat asiantuntijat pyrkivit tilanteeseen, jossa he voivat riippumat-
tomasti kayttdd kykyjdan.
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itsendisten valintojen ja vallan maird, ammatin etdisyys arkipdivin moraalista ja
ammatinharjoittajan tyon tulosten tunneperiisyys.

Yksilon arvot eivit ole irrallisia organisaation arvoista, vaikka yksilén oma etu
voi korvata ainakin osittain arvoja riippuen tilanteesta ja vield myonteisen koke-
muksenkin jilkeen. Kysymys on arvovalinnoista, jotka eivit valttimattd aina ole
organisaation arvojen suuntaisia. DiMaggio ja Powell (1983) vastaavasti ovat koros-
taneet mukautumista (adoptation). Heiddn mukaan johtajien toiminnot eivit valtti-
mattd pitkilld aikavililld olleet kovin strategisia. Mallinnusmekanismi ja normime-
kanismi sisaltivit johtamiskédyttiytymisen itsestidnselvyyden tasolla olevina oletuk-
sina, eikd tietoisina strategisina valintoina. Yleiselld tasolla DiMaggio ja Powell
(1983) kyseenalaistavat muutenkin toimijoiden motivaation argumentit ja ehdottivat
rationaalisuuden ja ei-rationaalisuuden vertailemista. He olivat kiinnostuneita
enemmin vaihtoehtojen listasta, joita johtajat mahdollisesti harkitsevat kuin johtaji-
en motiiveista valitessaan tiettyjd vaihtoehtoja. Toisin sanoen, he kuitenkin myonsi-
vit, ettd toimijoiden ymmairrys heidin omasta kiyttaytymisestidn on selitettdvissa
rationaalisuuden termeilla.

Tutkimuksen arvojen kriteereind hyodynnetdin Salmisen (2010) arvojaottelua
yleisiin eettisiin arvoihin (universaalit arvot), julkiseen palveluun ja asiakaskohtaa-
miseen, professionaalisiin arvoihin ja managerialistisiin arvoihin. Tutkimuksen ar-
vojen kriteerit on esitetty taulukossa 5 (s. 55).
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Taulukko 5. Tutkimuksen arvojen kriteerit (Salmisen 2010 jaottelun mukaisena) rajattuna
organisaation tason tarkasteluun

Arvot Organisaatiotaso

Yleiset universaalit arvot Sisaltivit yksilotason arvot (itseisarvot)
ja motivaation.

Vallitsevia ja yhteisesti hyviksyttyja
kasityksid hyvisti ja pahasta.

Organisaation arvoille synonyymeina

ovat etiikka ja moraali.

Ovat muuttuvia ajassa ja paikassa

Julkinen palvelu ja asiakaskohtaaminen | Vilinearvot palvelevat organisaation
"'korkeampia" padmairid kuten tulosta-

voitteita.

Arvot vaikuttavat asiakaskohtaamisessa

paitoksentekoon.

Arvot toimivat poliisin legitimiteetin
perusteena.

Professionaaliset ja managerialistiset | Ammattietiilkka on alisteinen yleisille

arvot universaaleille arvoille.

Yllapitivit asiakkaiden ja poliisin am-
mattikunnan vilista luottamusta.

Toteutuvat toimintana, paitoksind ja

tekoina.

Salmisen (2004, 128) sanoin julkisessa hallinnossa vallitsee arvojen moninaisuus
ja poliittisen toiminnan arvot virkamiesarvojen rinnalla, eikd siten arvojohtamisen
merkitystd organisaation toiminnassa voida sivuuttaa. Julkisen hallinnon toimintaa
ja toiminnan johtamista sdvyttivit tavoitteiden saavuttamisen vaatimus ja laajem-
minkin tarve ja vaatimus saada aikaan tuloksia. Salminen (2004, ks. my6s 2008)
viittasi julkisen toiminnan johtamiseen laajemmassa yhteiskunnallisessa kontekstissa
eli hyvissi hallinnossa (good governance). Tirkedssd roolissa oli johtamisen eettisyys,
joka hinen mukaansa assosioitui arvojohtajuuteen myo6s julkisissa organisaatioissa.
Eettinen johtajuus oli yleensi legitiimid johtajuutta ja johtajuutta tyoyhteisOssd yh-
teisesti jaettujen arvojen mukaan. Eettisyyden uskottavuus vahvistui, jos johtami-
nen perustui johtajien omaan esimerkkiin (Salminen 2004, 131-132.)

Virkamiesetiikassa julkisen toiminnan etiikan sisilté6n ovat vaikuttaneet lain-

alaisuus, lojaalisuus poliittiselle paitoksenteolle, kansalaisten tarpeet ja yleinen etu
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(Lundqvist 1988, 168-172.) Lainalaisuuden on kuvattu sisiltidvin julkisen hallinnon
oikeudellisia periaatteita. Suomessa julkisessa hallinnossa hallinto-oikeudelliset peri-
aatteet ovat liittyneet harkinnanvallan kiytt66n viranomaistoiminnassa. Kansalais-
ten tarpeita, asemaa ja oikeusturvaa, sidnnellddn perustuslain lisiksi muissakin peri-
aatteissa. Tillaisia periaatteita ovat oikeus saada asiansa viranomaisen kasittelyyn tai
saada takeet ylipddtidin hyvistd hallintomenettelystd (ks. tark. Husa & Pohjolainen
2002, 223; Miaenpaa 2002). Tina paiviani kansainvilinen kehitys on vaikuttanut
suomalaiseen virkamiesetiikkaan, vaikka edelleen, kuten Salminen (2004, 100) tote-
si, eri mailla on etiitkan alueella kansallisia erityispiirteitd.

Ty6yhteisossi toimivat ihmiset kohtaavat pdivittdin ristiriitatilanteita, joissa voi-
daan joutua tekemddn arvovalintoja. Sama koskee virkamiesten paitoksentekoa,
johon liittyy harkintavaltaa. Ristiriitaa voi my0s synnyttdd toimintaympariston muu-
tokset tal organisaation toimintaan liittyvd epavarmuus. Ikola-Norrbackan (2010)
mukaan lainsdddintd on asettanut virkamiestoiminnalle vdhimmiistason, joka ei
kuitenkaan yksindan riitd. Julkisissa organisaatioissa on jatkettava tdstd eteenpiin ja
korostettava monimuotoisesti etitkkaan ja arvoihin liittyvid kysymyksid. Yllittdvin
usein eettiset ongelmat ovat kytkeytyneet toiminnan puutteelliseen organisointiin,
episelviin tyonjakoon tai puutteellisiin vastuusuhteisiin (ks. tark. Thompson 2005).

Esimerkiksi sopivasta kdyttaytymisestd, vastuullisuudesta ja harkintavallan kay-
tostd tiytyy olla enemmin ohjausta, jotta eettisesti ongelmallisilta tilanteilta valtyt-
taisiin. Suuri osa julkisista organisaatioista on professionaalisia organisaatioita, joissa
etilkkaan ja arvoihin vaikuttavat my6s professioiden arvomaailma ja periaatteet.
Johtamisen haasteena on till6in sovittaa yhteen julkisesta toiminnasta ja professio-
naalisuudesta kumpuavat vaatimukset. Ristiriidat ovat jopa todennikéisia (Ikola-
Notrbacka 2010).

My6s Salmisen (2010) mukaan arvojen viliset ristiriidat julkisissa organisaatiois-
sa ovat mahdollisia ja jopa todennakoisid. Ristiriitoja on esiintynyt kansalaisyhteis-
kunnan arvojen ja organisaatioiden arvojen vililli. Arvojen konkreettisen sisillon
madrittelyn jalkeen arvot ovat tiedostettuja. Jotta arvot ohjaisivat kayttdytymista,
yksilon on sisdistettdvd arvot niiden omaksumiseksi. Luottamus on ollut tirkeid
hallinnon eettinen perusarvo. Suomalaisten luottamus julkiseen hallintoon ja sen
organisaatiothin on ollut kansainvilisestikin tarkasteltuna poikkeuksellisen korkea.
Sen sijaan luottamus poliittiseen paitoksentekoon on horjunut. (Salminen & Ikola-
Notrbacka 2009.)

Keskeiseni piirteeni julkisen sektorin hallinnan kehittimisessd on pidetty liialli-
sen byrokratian eliminoimista, jonka koetaan lisidvin tehottomuutta ja julkisten
varojen harkitsematonta kiyttéa (Wiili-Peltola 2005, 7). Byrokratiakulttuuriin on
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sisaltynyt valttimittomien tehtivien lisaksi pykilien kunnioitusta, oikeusvarmuutta,
virkateitd, muodollisuutta, pysyvyyttd ja staattisuutta, sdilyvyytta ja jatkuvuutta seka
asiantuntemusta (Salminen 1998, 216-217; Harisalo 2008, 129; Vartola 2004). Bau-
min (teoksessa Juuti 1999) tutkimukset osoittivat, ettd byrokratian taustalla olevissa
alitajuntaisissa uskomuksissa oli monia sellaisia oletuksia, jotka aiheuttivat tehotto-
muutta organisaation toimintaan. Vaikka tehokkuus ei ole tutkimuksen ensisijainen
tarkastelun kohde sen vaikutus heijastuu my6s arvojen ja arvojohtamisen tarkaste-
luun.

NPM-henkisen hallinnon uudistamisen seurauksena organisaation tehokkuutta
on edelleen korostettu (ks. esim. Juntunen 2015). Ikola-Norbacka (2010) totesi, ettéd
tehokkuus oli osa eettisyyttd. Fettisten ongelmien vilttimiseksi ja ratkaisemiseksi
on tarvittu samalla myGs erilaisia sddnt6jd ja médrdyksid. Hinen kisityksen mukaan
esimerkiksi hyvin hallinnon periaatteita ei voi julkisissa organisaatioissa korostaa
litkaa. Samalla professionaalisissa organisaatioissa kuitenkin olisi otettava huomioon
asiakkaiden etu, joka professioiden nakokulmasta useimmiten on edellyttinyt mel-
ko laajan professionaalisen autonomian sallimista hyvin koulutetuille ihmisille omaa

tyotadn tehdessdin.

4.2 Institutionaalinen teoria

Useissa teorioissa, kuten myds hallintotieteen tutkimuksessa, painotus on organi-
saation toiminnassa. Kun tutkitaan arvoja ja arvojohtamista, on tirked huomioida
inhimillisyyden merkitys organisaation toiminnassa.

Hallinnon yleisetiikka sisdltdd hallintovirkamiesten arvot ja virkamiesetiikan
(Ikola-Norrbacka 2010, 23). Hallinnon etitkka on kuitenkin ymmirrettiva laajem-
pana kisitteend kuin pelkistidn virkamiesetitkkana. Kisite sisdltid my6s julkisen
palvelun etiikan (Ikola-Norrbacka 2010, 3). Eettinen johtajuus on jadnyt johtamis-
teorioissa vihdisempiin rooliin kuin perinteisesti johtamisteorioiden alla tarkastel-
lut johtamistyylit, johtajien ominaisuudet ja olosuhteet, joilla on arvioitu olevan
vaikutusta johtajan toimintaan (Moilanen & Salminen 2007, 47).

Tutkimuksen nikékulman, institutionaalisen samanmuotoisuuden, valinta voi-
daan kiteyttdd ensimmiiseksi Crankin (2003) ajatukseen siitd, ettd ihmisten henkil6-
kohtainen panos ja tavoitteet ovat sidottuja arvoihin. Toiseksi nakékulman valintaa
kiteyttdd Scheinin (1987) ajatus siitd, ettd yksilon arvot tai uskomukset ovat jollakin
tasolla samanlaiset organisaation arvojen kanssa. Organisaatio- tai tyGyhteisétasolla
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asetetaan eettisid arvoja, joiden on tarkoitus olla organisaation sisilld yhteisesti hy-
viksyttyja.

Tutkimuksen tarkoituksena on tarkastella organisaation toimintaa, jossa on yh-
teisesti hyviksytyt arvot ja arvojohtaminen. Téstd syystd tutkijan nikemykseni on,
ettd instituutiot selittdvit, oikeuttavat ja legitimoivat seki yksilon ettid organisaation
toiminnan. Institutionaalisen teorian avulla tutkimuksessa huomioidaan toimijoiden
historian kautta muodostetut yleiset odotukset organisaation toiminnasta. Vastaa-
vasti uuden institutionaalisen teorian avulla arvioidaan yhteiséllisyyden ja vuorovai-
kutuksen merkitystd poliisitoiminnan arvojen ja arvojohtamisen kehittymiselle seka
organisaation legitimiteetille. Tutkimuskysymyksissa esitetty kuvio 1 tismentyy talld

perusteella seuraavanlaiseksi kuviossa 3.

Institutionaalinen ympiristo ja sen asettamat samanmuotoisuuden paineet

samanmuotoistuminen

Ki Sl Kii O

arvot ja arvojohtaminen

Kuvio 3.  Tutkimuksen nakdkulman tdsmennys

Teorian tarkastelussa on kiinnitettivdi huomiota kohdeorganisaation rooliin yh-
teiskunnassa ja sithen, ettd arvot ovat perustavanlaatuisia tekijoitd poliisille. Poliisi-
tutkijoista Langworthy (1986) on viittinyt, ettd tehokkuuden rakenteiden tutkimus
tai "parhaiden menettelytapojen” tutkimus epdonnistuivat kuvaamaan kontekstin
vilillisia vaikutuksia. Se, mikd saattoi toimia hyvin joillakin organisaatioilla, ei vilt-
timittd toiminut hinen mukaan toisissa lainkaan. Kun kehitetdin paikallisia organi-
saation menettelytapoja, organisaatioiden ei pitiisi olettaa sitd, ettd lainvalvonnan
yleiset periaatteet toimivat heilld enemmin tai vihemmin, vaan heidin pitdisi ottaa

huomioon laaja joukko tekij6itd, jotka toimivat yhteisOssa.
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Julkisen sektorin kehittimisessa ovat viime vuosina korostuneet muun muassa
tehokkuus ja palveluperiaate. Vastaavasti institutionaalisuutta kohtaan nouseva
kiinnostus on puolestaan johtunut kasvavasta pettymyksesta teorioihin, jotka ovat
kuvanneet tehokkuutta padtoksenteon taustalla vaikuttavana voimana. Nikemykse-
ni on ollut se, ettd organisaation virallisen rakenteen vaihtelut eivit olleet yksin-
omaan rationaalista omaksumista teknisisti mahdollisuuksista ja ympariston omi-
naisuuksista (esim. Woodward 1965; Lawrence & Lorsch 1967; Blau 1970).

DiMaggion ja Powellin (1983) mukaan organisatoristen alojen synty ja rakenteis-
tuminen!® on ollut tulosta erilaisten organisaatioiden toimintojen joukosta ja orga-
nisaatioiden tasarakenteisuudesta (homogenization) seki uusien organisaatioiden pe-
rustamisesta. DiMaggio ja Powell (1983) ovat viittineet, ettd byrokraattisuus ja
muut samanmuotoisuuden muodot ilmaantuvat eri alojen rakenteistumisena (ks.
my6s Giddens 1979). He ovat nihneet valtion ja ammattikunnat kahtena klassisena
rationaalisuuden keskittymind, joista on tullut 1900-luvun toisella puoliskolla yhi
vahvempia rationalisoijia. Pikemminkin instituutiot ovat asettaneet rationaalisuudel-
le'7 rajat, rajoittaneet havaittavia mahdollisuuksia ja vaihtoehtoja sekd lisinneet
tietyn tyyppisen kayttaytymisen todennakoisyytti (Barley & Tolbert 1997).

Institutionaalisessa teoriassa kiinnostuksen kohteena ovat olleet sosiaaliset suh-
teet, niiden muodostuminen, niithin vaikuttavat tekijit ja mihin ne ovat suuntautu-
neet instituutioiden ja institutionaalisen ympiriston vaikutuksesta (Wooten &
Hoffman 2008, 130). Berger ja Luckmann (1967) ovat viittineet, ettd instituutiot
ovat sosiaalisesti koostuneita toiminnan lihtékohtia, jotka syntyivit ja joita yllapi-
dettiin jatkuvalla keskindiselld vuorovaikutuksella (ks. my6s Zucker 1977; Meyer &
Rowan 1977). Instituutiot on tilli perusteella luotu toimijoiden historian kautta,
jotka ovat johtaneet "jaettuihin tyypityksiin" tai yleistettyihin odotuksiin ja kéyttdy-
tymisen tulkintoihin (Barley & Tolbert 1997).

Organisaatioilla on my6s havaittu olevan sidonnaisuuksia ymparistoonsa (Selz-
nick 1949; Gouldner 1954). Institutionaalisissa teorioissa on kiinnitetty huomiota

16 Anthony Giddensin (1979) rakenteistumisteorian mukaan rakenteistumisen tutkimus on sen tut-
kimista, miten tima jdrjestelmd syntyy yhteiskunnallisessa vuorovaikutuksessa ja miten se uusiutuu
soveltamalla sddnt6jd ja kiytettivissd olevia keinoja, kun olosuhteet muuttuvat odottamattomasti.

17 Max Weberin (1947b) ideologiassa byrokratiaan liittyy vahvasti rationaalis-legaalinen hallintajirjes-
telmi, jolle perustuu hierarkkisen organisaation toiminta. Byrokraattisen organisaation hallinto on
Weberildisittdin (1947a, 339) kolmijakoinen; sisillollinen, vélineellinen ja rationaalinen. Sisalléllinen
(rationaalisuus) tarkoittaa organisaation padtéstd olemassaolon tarkoituksesta ja tavoitteista. Vilineel-
linen rationaalisuus tarkoittaa sitd, miten ja millaisin keinoin organisaatio voisi toteuttaa tavoitteensa
mahdollisimman tehokkaasti. Weberin (1947; 19472) mukaan byrokraattista organisaatiota luonneh-
tivat pitkille viety tyonjako, hierarkia, pysyvyys ja sddnnot, jolloin organisaation tehtivit on jaettu eri
toimintayksikéille, ndiden alayksikéille ja yksittdisille viranhaltijoille sen mukaan, minkalaista asian-
tuntemusta, paitoksentekoa tai ohjaamista kunkin tehtivin menestyksellinen hoitaminen edellyttia.
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organisaation riippuvuuteen laajemmasta ympiristosta. Sosiaaliset, poliittiset ja
taloudelliset instituutiot ovat tulleet suuremmiksi, merkittivimmaksi, monimutkai-
semmiksi ja yhid tirkeAmmiksi jokapdiviisessd elimassd. Modernissa taloudellisessa
ja poliittisessa systeemissd useat suuret toimijat ovat muodollisia organisaatioita.
Yhteiskunnassa ovat hallitsevassa roolissa lain ja byrokratian instituutiot (March &
Olsen 1989, 1-2).

Scott ja Meyer (1994, 33) ovat jaotelleet institutionaalisen mallin kolmeen ulot-
tuvuuteen; organisaation identiteettiin, rakenteisiin ja toimintatapoihin. Ulottu-
vuuksilla oli todennikéisesti organisaatioon vahva vaikutus, koska organisaatiosta
tuli riippuvainen ympiristostian. Lisiksi, kun identiteetti, rakenne ja toimintatavat
oli heikosti yhteen kytkettyja (coupled), jokainen riippuvuuden tyyppi vahvisti toisia
riippuvuuksia. Scott ja Meyer (Ibid.) ovat todenneet, ettd rakenteellinen yhdenmu-
kaisuus ympariston kanssa, esimerkiksi sisallyttimalld organisaation toimintaan
sopivan ammattikunnan edustajia, on lisinnyt painetta organisaation toimintatapo-
jen yhdenmukaisuudelle, yhtd hyvin kuin my6s identiteetin yhdenmukaisuudelle.
Kaiken lisiksi toimintatapojen yhdenmukaisuus on johtanut tietynlaisen rakenteen
vaatimukseen organisaatiossa. Yhdenmukaisuuden tavoittelua voidaan pitdi institu-
tionaalisen ympiriston asettamana vaatimuksena, jonka lopputuloksena tavoitellaan
samanmuotoistumista.

Vastaavasti Petersin (1999) nikemyksessa viralliset (formal) organisaatiot ja vallit-
sevat jarjestelmat sisiltyivat instituutioon. Instituutiot vilittivat keskusviranomaisel-
le tyypillistd systeemid ja kulttuuria. Hin on nimennyt nelji tekijdd, jotka ovat mai-
rittdneet ja yhdistineet instituutioita. Ensinnikin instituution rakenne heijasteli
ympiréivid yhteiskuntaa. Kyseinen rakenne on saattanut olla joko muodollinen tai
ei-muodollinen, mutta se on saanut ihmiset muodostamaan ryhmii jonkin ennus-
tettavissa olevan ominaisuuden mukaan, koska toimijoiden roolit ovat mairitelleet
toiminnan. Toiseksi instituution on jollakin tasolla pitinyt olla vakiintunut tai stabii-
li. Kolmanneksi instituution on tdytynyt vaikuttaa toimijoiden kiyttiytymiseen.
Tietylld tavalla instituutio on kyennyt rajoittamaan toimijoiden kayttiytymistd joko
muodollisesti tai ei-muodollisesti. Neljanneksi instituution jisenten on jaettava sa-
manlaisia arvoja ja tarkoituksia, mikd on ollut varsinkin normatiivisen institutionaa-
lisuuden keskeinen logiikka (Peters 1999, 18-19). Petersin nikemykset instituutiosta
ovat pitkilti yhteneviisid Scottin ja Meyerin (1994) nikemyksien kanssa.

Institutionaalisessa tutkimuksessa tdrkeitd tekijoitd ovat olleet ympiristolliset
olosuhteet, organisaation legitimiteetti ja byrokratia. Ymparistd on tullut suurim-
maksi selittdviksi tekijaksi realistisen kisityksen mukaan. Ympiristé on kontrolloi-

nut organisaatioita suoraan byrokraattisilla sidnnéilld tai toimeenpantavilla kaupalli-
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silla kannustimilla (esimerkiksi Lindblom 1977; Williamson 1975). Crank ja Lang-
worthy (1992) ovat viittineet, ettd organisaatiot valitsivat, tyydyttidkseen institu-
tionaalista ympiristédin ja sen tirkeitd toimijoita kuten kunnallisia paatoksenteki-
joitd, tietyn organisatorisen kayttdytymisen ja rakenteet (ks. my6s Meyer & Rowan
1977).

Organisaatiot on nihty lihes kokonaan itselleen sisdisend sosiaalisena systeemi-
ni (Smircich 1983; Zucker 1987). Tdssa nikemyksessid organisaatiot on upotettu
niiden omiin ja niille ominaisiin kulttuurillisten tarkoitusten systeemeihin. Lisdksi
organisaation rakenne ja tapa toimia ovat olleet pysyvin sisdisen tulkinnan ja uudel-
leen tulkinnan asioita.

Rakenteistumisen kannattajat ovat kritisoineet institutionaalista teoriaa siitd, ettd
se on jittinyt huomioimatta sen, kuinka instituutioita on luotu, muutettu ja jiljen-
netty. Krititkki on kohdentunut siithen, ettd institutionaalinen teoria on kiinnittinyt
vain vihdn huomiota itse prosessiin, jonka kautta tillaiset oletukset ja itsestddin
selvyydet ovat syntyneet (ks. esim. Barley & Tolbert 1997) tai ettd nikemys palkin-
noista ja alistumisesta sddntoihin on hdmirtinyt resurssiriippuvuutta seki institu-
tionaalisen teorian erilaisuutta (ks. esim. Tolbert & Zucker 1996). Barley ja Tolbert
(1997) ovat kuitenkin huomauttaneet, ettd kumpikin teoria on viittinyt instituutioi-
den ja toimintojen olevan erottamattomasti yhteen liittyvid ja ettd institutionaalisuus
on ollut parhaiten ymmirrettivissi dynaamisena ja jatkuvana prosessina. Kumpi-
kaan niistd teorioista ei sulkenut pois sitd, ettd ihmisen toimintaa maarittivit myos
kulttuuriset ominaisuudet (DiMaggio 1988; 1991; Oliver 1991; Strang 1993).

Institutionaalisen teorian rinnalle on kehittynyt ns. uusi (INes-) institutionaalinen
teoria. Selznickin (1949), Gouldnerin (1954) ja Zaldin (1970) mukaan uuden institu-
tionaalisen teorian juuret ovat olleet aiemman institutionaalisen teorian toissd. Ber-
ger ja Luckmann (1966) ovat todenneet, etti teorian juuret ovat lisiksi sosiaalisen
konstruktionismin sosiologiaan liittyvissd kirjallisuudessa. Uudessa institutionaali-
sessa teoriassa instituutiot on maaritelty sosiaalisesti rakentuneiksi, rutiininomaisesti
jaljitellyiksi (ceretis paribus eli toistensa kaltaisia) ohjelmiksi tai roolisysteemeiksi.

Uuden institutionaalisen teorian edustajat ovat kiinnostuneet yhi enemmin
toimijoiden ja instituution vuorovaikutuksesta, kun aiemmin painopisteend on ollut
instituutioiden vaikutus toimijoihin (Marsh & Stoker 2010, 90-92). Tutkijoiden
mielenkiinto on kohdistunut organisaatioiden samanmuotoisuuden syihin ja niiden
tekijoiden tarkastelemiseen, jotka ovat johtaneet organisaatiot omaksumaan saman-
laiset rakenteet, strategiat ja prosessit (Davis 1991; DiMaggio & Powell 1983; Mezi-
as 1990; Palmer, Jennings & Zhou 1993; Tolbert & Zucker 1983). Sotarauta (2008,
245) on lisinnyt mielenkiinnon kohteeksi myds sen ymmirtimisen ja selittimisen,
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miten instituutiot ovat vaikuttaneet yhtailtd yhteiskunnalliseen kehitykseen ja toi-
saalta ihmisten ja organisaatioiden toimintaan.

DiMaggio ja Powell (1983) ovat viittineet samansuuntaisesti Meyerin ja Rowa-
nin (1977) kanssa, ettd organisaatioiden samanmuotoisuus ei ole johtunut kilpailus-
ta tai tehokkuusvaatimuksista, vaan on ollut mieluummin tulosta organisaatioiden
"asiakkaista", jotta organisaatio saavuttaisi legitimiteetin laajemmassa ymparistossa.
Jalkimmiinen toteamus muistuttaa Pfefferin ja Salancikin (1978) esittimad organi-
saation riippuvuutta ympariston resursseista.

Uuden institutionaalisen teorian pddpaino on ollut nimenomaan niissi institu-
tionaalisissa paineissa (DiMaggio & Powell 1983) ja monenlaisten institutionaalisten
paineiden alla toimimisessa (D'Aunno ym. 1991; Oliver 1991). Institutionaalisia
paineita on kuvattu paikallisina ja kansallisina (Rosenzweig & Singh 1991; Thomas
& Meyer 1984; Zucker 1987), mutta ne ovat johtaneet yhteiseen toimintaan (Meyer
& Rowan 1977 360), joka on ollut tyypillistd kaikille kansallisille organisaatioille (Xu
& Shenkar 2002).

My6s uuden institutionaalisen teorian tulkinnoista on tutkijoiden kesken esitetty
kritiikkid. Moni moderneista organisaatioteorioista on mairittinyt monipuolista ja
erikoistunutta organisaatiomaailmaa ja etsinyt selityksid sen vaihtelulle organisaati-
oiden rakenteista ja kdyttaytymisestd (esim. Woodward 1965; Child & Kieser 1981).
Organisaatioiden olemassaoloa on kuitenkin selitetty vihemmin (ks. esim. Hannan
& Freeman 1977). Lisiksi DiMaggiota ja Powellia (1983) on kritisoitu siitd, ettd he
eivit ole etsineet vastausta organisaation muotojen ja kidytinnon vaihtelulle, vaan
niiden homogeenisuudelle.

Kansainvilisid julkisen sektorin institutionaalisia tutkimuksia on vihin ja ne
ovat perustuneet padosin uuteen institutionaaliseen teoriaan. Institutionaalinen
teoria ei ole osoittanut eksplisiittisesti julkisen sektorin eroavuuksia muihin organi-
saatioihin verrattuna. Laajemmankin organisaatioteorian kirjallisuuden piirteend on
ollut vilinpitimattémyys julkisen sektorin organisaatioiden ainutkertaisuutta (sui
generis) kohtaan (Simon 1946; 1965; 1995; March & Simon 1958; Simon ym.
1950). Esimerkiksi Herbert Simon (1965) on todennut, ettd julkinen sektori ja yksi-
tyisen sektorin yritykset ovat omanneet enemmin samankaltaisuuksia kuin merkit-
tavid eroja (Simon teoksessa Rainey 1997). Jos institutionaalinen paine on vaikutta-
nut julkisen sektorin organisaatioihin, se ei ole vaikuttanut niihin erilailla vertailta-
essa niitd voittoa tavoitteleviin yrityksiin.

Kansainvilisissd poliisitutkimuksissa institutionaalinen ympdristé on nahty tér-
keiksi poliisin legitimiteetille (ks. Crank & Langworthy 1992; Mastrofski, & Uchida
1996). Poliisitutkijoista Mastrofski ja Uchida (1996) ovat viittineet, ettd poliisi toi-
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mii sekd teknisessa ettd institutionaalisessa ympdristossa. Institutionaalinen ja tekni-
nen ympiristd, jota he kuvasivat, erosivat muutokselle asetetuilta tavoitteiltaan toi-
sistaan. BEsimerkiksi Mika Kuisma (2004) on kiyttinyt rinnakkaisina viitostutki-
muksessaan paperiteollisuuden ympiristdjohtamisesta termejd toimintaympdristo ja
institutionaalinen toimintaymparisto.

Crankin ja Langworthyn (1992) mukaan tehokkuuden ja vaikuttavuuden kritee-
rit eivit olleet sellaisenaan riittdvid poliisin rakenteen ja toiminnan ymmartamiseksi.
Tutkimusten mukaan poliisiin on kohdistunut my6s rationaalisia paineita ja pdatos-
perusteita (ks. esim. Oliver 1997; Loundsbury 2007; Rautiainen 2008), esimerkiksi
institutionaalisia padtospaineita tulosohjauksen mekanismien kautta (Jarvinen 2000;
Meyer & Rowan 1977; Modell 2004; Oliver 1997), poliittisia ja ammatillisia nike-
myksid sekd trendejd. Poliittiset tavoiteasetannat ja ammattikuntien suositukset ovat
muuttaneet organisaatioita vihitellen samanmuotoisiksi (DiMaggio & Powell 1983).

Jotta poliisi voidaan tunnistaa yhteiséssd, poliisin henkildston taytyy olla tunnis-
tettujen ja institutionaalisesti tuotettujen oletuksien mukainen. Institutionaalisiin
olettamuksiin kuuluivat Crankin ja Langworthyn (1992) mukaan ulkoiseen tunnis-
tamiseen liittyvind elementteind virka-asema, virkapuku, arvomerkit ja virkamerkki,
mitkd osoittavat poliisin virkamieheksi. Ndmid myds osaltaan rajoittivat poliisin
olemassaolon tarkoitusta. Poliisi tunnistettuna instituutiona voi toimia vain tietylld
alalla. Institutionaalisten olettamuksien on nihty vaikuttavan my6s poliisin kdyttdy-
tymiseen. Poliisin lainvalvonnan orientaatiota on pyritty lujittamaan poliisikoulu-
tuksella, erikoistuneiden yksikéiden luomisella, rikostilastoihin keskittymiselld ja
tyosuorituksen arvioinnilla ja edistimiselld (Bittner 1974 21-22; Walker 1999).

Kritiikistd huolimatta voidaan todeta, ettd instituutiot selittivit, oikeuttavat ja
legitimoivat, niin yksilén kuin organisaationkin, toimintaa mairittimalld oikean ja
viirin sekd sopivan ja epasopivan kidyttiytymisen rajoja. Instituutiot luovat raken-
teen, joka vihentdd yhteiskunnallista epdvarmuutta tekemilld inhimillisestd toimin-
nasta ennakoitavampaa ja luotettavampaa (North 1990, 3; Streeck & Thelen 2005,
10). Instituutiot sisdltavit yksilon ja selityksen yksilon identiteetille sekéd sen sosiaa-
lisille ja oikeudellisille rakennelmille (Friedland & Alford 1991). Tutkimuksessa
instituutioon ja institutionaalisuuteen liittyvia oletuksia ovat seuraavat:

e Kulttuuri vaikuttaa organisaation toimintaan.
e  Organisaatio on vuorovaikutuksessa ympiristonsi kanssa.
e Instituutio on médritelty ja yhteiskunnassa tunnistettu ala.

e Instituutiolla on identiteetti, rakenne ja toimintatavat, jotka ovat riippuvaisia
laajemmasta ymparistosta.
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e Riippuvuus aiheuttaa organisaatiolle paineita muun muassa standardoida ra-
kenteitaan ja toimintatapojaan. Esimerkiksi legitimaation tavoittelu institutio-
naalisessa toimintaympdéristssd altistaa organisaatiot erilaisille yhdenmukais-
tumispaineille.

e Institutionaalinen paine vaikuttaa julkisiin organisaatioihin ja

e instituution jisenet jakavat samankaltaisia arvoja ja tarkoituksia.

4.3 Institutionaalinen samanmuotoisuus

Kulttuuri vaikuttaa organisaation toimintaan sen toimiessa vuorovaikutuksessa
ympiriston kanssa. Kanter (1972, 152-54) on todennut, ettd erilaiset voimat ovat
pakottaneet organisaatiota mukautumaan ymparéividn maailmaan. Hannan ja
Freeman (1977) ovat todenneet, ettd kilpailu ja muutostarpeet ovat ohjanneet orga-
nisaatiota tekemadin ratkaisuja ja valintoja, jotta se mukautuisi institutionaaliseen
ympiristoon. Luvun alussa tarkastellaan institutionaalisen ympiriston vaikutuksia
organisaatioiden samanmuotoisuuteen.

Organisaatioiden samanmuotoisuus on syntynyt DiMaggion ja Powellin (1983)
mukaan institutionaalisen ympiriston painevaikutuksesta. He jakoivat Meyerin
(1979) ja Fennellin (1980) nikemyksen siitd, ettd on olemassa kahdenlaista saman-
muotoisuutta: Rompetiivista ja institutionaalista. Hannanin ja Freemanin (1977) tyGssd
on keskitytty kompetiiviseen samanmuotoisuuteen olettaen, ettd systeemin ratio-
naalisuus on korostanut kilpailua, markkinoiden muutosta ja sopivuuden mittareita.
Meyerin ja Rowanin (1977) nikemyksessi rationaalisuus on laajentanut organisaati-
oiden valta-asemaa ja tdstd syystd organisaation rakenteet kasvavassa mairin ovat
heijastaneet valtion toimesta annettuja institutionaalisia ja legitimoituja sdant6ja (ks.
my6s Meyer & Hannan 1979). DiMaggion ja Powellin (1983) mukaan systeemin
rationaalisuus oli tirkedd niilld aloilla, joilla oli vapaa ja avoin kilpailu, ja joka selitti
my0s osan byrokratisoitumisen prosesseista.

DiMaggion ja Powellin (Ibid.) nikemyksessd valtion keskushallinnon laajenemi-
nen, pddoman keskittyminen ja muun muassa avustuksien koordinointi ovat tuke-
neet organisaatioiden mallien tasalaatuisuutta viranomaissuhteiden kautta. Tdrkeiksi
samanmuotoisuuden tekijoiksi on lisiksi nahty kilpailu resursseista, asiakkaista ja
poliittisesta vallasta (Aldrich 1979, 265; Carroll & Delacroix 1982).

Useat tutkijat ovat kuvanneet organisaation hierarkian kehittimisen painetta.
Paine on tuottanut organisaatioon muodollisia tehtdvid ja rooleja, koska ne ovat

olleet edellytyksend vuorovaikutukselle ulkopuolisten tahojen kanssa. Lisdksi kehit-

64



timinen on ollut edellytys sille, ettd organisaatio on siilyttinyt tasa-arvoisen ja ylei-
sesti hyviksytyn organisaation muodon. (ks. esim. Kanter 1972; Milofsky 1981;
Rothschild-Whitt 1979 ja Swidler 1979).

Institutionaalisessa nikokulmassa organisaation ominaispiirteet muokkasivat or-
ganisaatioiden poliittista toimintaa ja maarittelivit organisaation vaikutusmahdolli-
suuksia (Hillman & Hitt 1999; Baron 1995). Pfeffer ja Salancik (1978, 188-224)
ovat todenneet, ettd poliittisesti rakentuneet ympiristét omaavat kaksi ominaispiir-
rettd. Ensinnikin poliittiset padtcksentekijit eivit useinkaan kokeneet suoria vaiku-
tuksia toiminnastaan. Toiseksi poliittisia paatoksia sovellettiin koko organisaatiossa,
vaikka ne eivit tehneet organisaation paatoksistd mukautuvia ja joustavia.

Lawrence (1999) puolestaan on korostanut institutionaalisten strategioiden mer-
kitystd. Strategioilla on pyritty vaikuttamaan institutionaalisen ympiriston sdante-
lyyn, kulttuurisiin normeihin tai arvoihin, itsestiin selvyyksind pidettyihin proses-
seihin tai rakenteisiin. Meyer ja Rowan (1977) ovat esittineet, ettd organisaatiot itse
tuottivat institutionaaliset sddnnot ja kaytinnot. Heiddn nidkemyksessd toimintaa
oikeuttavien ulkoisten kiytintdjen ja organisaation sisdisen toiminnan vililld oli
vilja yhteenliittyma (loose coupling). Siti vastoin DiMaggio ja Powell (1983) ovat viit-
tineet, ettd organisaation sisdiset muutokset tapahtuivat muodollisina kiytint6ind ja
loivat enemmin tasalaatuisuutta kuin vaihtelua tai muutosta.

Institutionaalisessa teoriassa on korostettu organisaation legitimiteetin tavoitte-
lua, joka on lisinnyt pyrkimystd samanmuotoisuuteen (DiMaggio & Powell 1983;
Meyer & Rowan 1977; Meyer & Scott 1992; Kuisma 2004). Legitimiteettid eli orga-
nisaation ulkoisen ympiriston hyviksyntad on tavoiteltu erilaisilla keinoilla. Tillaisia
keinoja ovat olleet organisaation rakentamat tarinat (Meyer & Rowan 1977), jotka
vastasivat sosiaalisesti mairittyyn odotukseen siitd, mitd tillaisen organisaation
pitdisi tehdd. Organisaation tarinoilla ei ole vilttimittd ollut mitddn yhteyttd sille,
mitd organisaatiot ovat tehneet todellisuudessa, vaan niiti on kiytetty symbolisena
vakuutteluna kansalaisille. Aula ja Heinonen (2011) ovat kuvanneet mainetta arvot-
tavina tarinoina, joka kiertdd sidosryhmissid. Maine syntyy erilaisissa suorissa tai
valillisissd vuorovaikutustilanteissa, kun yritys ja sen sidosryhmit kohtaavat. Ndihin
kohtaamisiin eri osapuolet tuovat koko maailmansa arvoineen, kulttuureineen, en-
nakkoluuloineen, tietoineen ja taitoineen.

Organisaation tarkoituksenmukaisia keinoja (Hannan & Freeman 1977) voidaan
verrata edelld esitettyyn tarinan kertomiseen tai ammattikuntien suosituksiin ja poli-
tilkkaan (DiMaggio & Powell 1983). Kuisma (2004, 1) on todennut, ettd samankal-
taisuuden mukanaan tuoma legitimiteetti on tarjonnut organisaatioille vakautta ja

olemassaolon jatkuvuuden turvaa, silloin kun niiden toimintaymparistossd on ollut
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paljon epavarmuutta. Toimintaa on voitu pitdd legitiimina tai ei lainkaan legitiimina
(tai my0s jotain siltd vililtd).

Kaiken kaikkiaan institutionaalinen kdsitys modernista organisatorisesta elimis-
td on ehdottanut organisaatioita, jotka ovat

a) jokseenkin ritualisoituja;
b) sisdisesti erotettuja (decoupled);

¢) samanmuotoisia, niiden identiteetiltddn, rakenteiltaan ja toimintatavoiltaan, ymparis-
ton mallien ja sddntSjen kanssa; sekd

d) toteuttavat pitkilld aikavililli laajemmin muutoksen samanmuotoisuuden mallia ja
seuraavat hyvin yleisid ymparistollisia sdant6ja (Scott & Meyer 1994, 34).

Kuitenkin Scott ja Meyer (1994) ovat todenneet, ettd menettelytavat ja kiytin-
not ovat usein jidneet organisaation itsensa valittavaksi. Tami on mahdollistanut
my0s organisaatioiden eroavuudet.

Lisiksi institutionaalisessa teoriassa on korostettu sosiaalisia suhteita ja vuoro-
vaikutusta ympiriston kanssa. Laajemmassa merkityksessd organisaation muotoon
ja ihmisten kéyttaytymiseen vaikuttavat yhteiskunnassa olevat arvot ja uskomukset,
jotka ovat institutionaalisia. Tutkimuksessa organisaatioiden institutionaalinen sa-

manmuotoisuus sisaltdd seuraavat ominaisuudet:

1) Byrokratia on universaali ominaisuus, joka on institutionalisoitu. Se on my&s organi-
saatioita tasalaatuistava (homogenisoiva) ominaisuus. Siten se voi hidastaa te-
hokkuutta, koska organisaation yleisend menettelytapana byrokratia luo mahdol-
lisuuden pitdytyd "vanhassa". Byrokratia luo organisaation arvomaailmaan turvaa
ja samalla se muokkaa organisaation identiteettii.

2) Organisaation toimintaa ohjaavat institutionaaliset paineet, jotka yhdessd arvojen
kanssa muokkaavat organisaation vakiintunutta tapaa toimia. Institutionaaliset
paineet vaikuttavat organisaation tehtdviin ja niiden suunnitteluun.

3) Institutionaaliset paineet jakautuvat pakkomekanismiin, mallinnusmekanismiin ja
normimekanismiin, joilla on ldhtSkohtaisesti kaksi vaikutusta organisaatioon
(samanmuotoistumisen lisidminen ja legitimiteetin ylldpitiminen).

Seuraavaksi tarkastellaan tarkemmin samanmuotoisuuden paineista DiMaggion
ja Powellin (1983) esittimia kolmijakoa; pakkomekanismi (coercive isomorphism), mal-
linnusmekanismi (imetic isomorphism) ja normimekanismi (wormative isomorhisnz). Me-
kanismikeskustelun tuloksena muuttujat ennustavat samanmuotoisuuden muutosta
(DiMaggio ja Powell (1983). He yrittivit ennakoida empiirisesti, mitkd organisaatiot

olisivat eniten rakenteeltaan, prosesseiltaan ja toiminnaltaan tasalaatuisia. Heiddn
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esittimi typologia ja sen mekanismit eivit olleet empiirisesti aina erillisia, vaan ty-
pologia oli analyyttinen.

Granlund ja Lukka (1998) suomensivat koersiivisen isomorphian termiksi pa-
kottavat paineet. Pakkomekanismi terminid kuvaa paremmin sen voimakkuutta
organisaation samanmuotoistumisen kehityksessi, jossa korostuvat edelld esitetyt
ulkoisen ympiriston hyviksynnin saavuttaminen (legitimiteetti) ja rationaalisuus.
Pakkomekanismi oli DiMaggion ja Powellin (1983) mukaan tulosta seka virallisesta
ettd epdvirallisesta paineesta. Viralliset ja epdviralliset paineet voitiin kokea vaikut-
tamisena, suostutteluna tai erddnlaisena kutsuna osallistua kisittelemddn yleisesti
tirkeind pidettyjd asioita. Organisaation riippuvuus rahoituksesta tai yksittiisistd
tirkeistd resursseista ja myos pienempi mahdollisuus kilpailuttaa niitd, on lisinnyt
samanmuotoisuuden painevaikutusta (ks. esim. Thompson 1967; DiMaggio & Po-
well 1983; Grandlund & Lukka 1998).

Organisaation riippuvuus institutionaalisesta ympiristostd vaikuttaa sen tapaan
organisoitua, standardoida rakenteitaan ja toimintatapojaan. Riippuvuuteen vaikut-
taa myOs se, kuinka vahvasti organisaatio toimii valtion virastojen kanssa. DiMag-
gion ja Powellin (1983) nikemyksen mukaan organisaation toimintaan liittyvit rat-
kaisut ovat olleet vastauksia hallituksen toimenpiteille. T4llaisia organisaation rat-
kaisuja ovat olleet muun muassa uudet tekniikat, joilla valvottiin tuotantoa ja joilla
pyrittiin tiyttimadn ympiristosdaannokset. Lisdksi ratkaisuja ovat olleet vihemmis-
téjen tyonsaanti- ja osallistumismahdollisuuksien tehostaminen tai voittoa tavoitte-
lemattomien yritysten kirjanpidolliset toimet verolainsiddinnén noudattamiseksi.
Meyer ja Scott (1992) jatkoivat listausta erikoisopetukseen keskittyvilld kouluilla,
jotka palkkasivat tiettyyn asiaan erikoistuneita opettajia ja myds hallintoviranomai-
sia, jotta koulut tayttivit valtion asettamat koulutuksen standardit. Edelld kuvatut
organisaation ratkaisut ja muutokset ovat esimerkkejd virallisesta pakkomekanismis-
ta.

Esimerkkind virallisesta paineesta voidaan esittad lisiksi McCormickin (2001) to-
teamus Euroopan unionin (EU) yhteisten ympiristGrajoitusten toteuttamisesta.
Niiden toteuttaminen on pakollista rangaistuksen uhalla ja niiden noudattaminen
koskee seka valtiota etté yrityksidkin. Valtion ja sitd kautta organisaation toiminnan
alisteisuus  EU-lainsddddnndlle johtaa tavoittelemaan yhteisesti hyviksi koettuja
"institutionaalisia sddnt6jd", jotka ovat kaikille tasalaatuisia. Joissakin olosuhteissa
organisaation muutos on suora vastaus nykyisin myo6s kansallisen tahon lisdksi
EU:n tasolle. Organisaatioon kohdistetaan epivirallista painetta yhteiskunnan kult-
tuurisilla odotuksilla ja muista organisaatioista.
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DiMaggion ja Powellin (1983) mukaan pakkomekanismin tuloksena on ollut, et-
td samoilla aloilla toimivat organisaatiot ovat kasvavassa miirin tasarakenteisempia
(homogeenisia) ja organisoitu yhid suuremmissa yksikoissd yhdenmukaisuuden ritu-
aalien ja sdant6jen ympirille. Kuitenkin he jakoivat my6s Thompsonin (1967), Pfef-
terin ja Salancikin (1978) ajatuksen siitd, ettd organisaatiot kykenivit vastustamaan
sellaisten organisaatioiden vaatimuksia, joiden kanssa silld ei ollut vahvaa riippu-
vuussuhdetta. Toisin sanoen organisaatiot tulivat samanmuotoisiksi rakenteeltaan,
ilmapiiriltddn ja toiminnaltaan silloin, kun organisaatiolla oli suuri riippuvuus toisis-
ta organisaatioista (DiMaggio & Powell 1983.)

Esimerkiksi Frumkinin ja Galaskiewiczin (2004, 33) tutkimus osoitti, ettd altis-
tuminen pakko- ja normimekanismille tekivat hallinnon organisaatioista enemmén
yritysten tai voittoa tavoittelemattomien organisaatioiden kaltaisia. Juntunen (2015)
kuvasi, ettd NPM - julkisjohtamisen doktriini oli verrattavissa yksityisen sektorin
tuottavuuden tavoitteluun. Oppia voidaan timin perusteella verrata ominaisuutena
my0s altistumisena pakkomekanismille.

DiMaggio ja Powell (1983) ovat havainneet, ettd samanmuotoisuuden muutosta
ennustavat muuttujat vaihtelivat niiden laajuuden ja nopeuden suhteen. Jotkin or-
ganisaatiot ovat vastanneet ulkoisiin paineisiin nopeasti ja toiset ovat muuttuneet
vasta pitkdn vastustuksen jilkeen (ks. my6s Frumkin & Galaskiewicz 2004). Yh-

teenvetona pakkomekanismin olemuksesta esitetddn seuraavaa:

- Poliittinen paine, paitoksenteko ja lainsiddintd perustelevat legitimiteettid ja ova
Poliitt p pédtoksenteko ja 1 dintd perustelevat legitimiteettid j t
pakkomekanismeja sellaisenaan.

- Legitimiteetin vahvistamiseksi tehdyt toimenpiteet voivat olla nienndisia.
- Pakkomekanismi on seurausta organisaation ulkopuolelta tulevasta paineesta.

- Mitd suoremmassa ohjaussuhteessa organisaatio on valtionhallintoon, sitd laajempi on
sen samanmuotoisuus muiden organisaatioiden kanssa.

- Samalla alalla toimivat organisaatiot ovat tasalaatuisempia, mutta samalla tasalaatuisuus
edellyttdd yhd enemmin yhdenmukaisia suoritustapoja ja sddnt6ja.

- Perinteinen byrokratisoituminen vihentyy, kun organisaatio altistuu pakkomekanismil-
le.

- Pakkomekanismilla luodaan ainakin vilillisesti edellytyksid arvojohtamiselle (esimer-
kiksi yhteiset kdyttiytymisen standardit sekd rakenteet valvonnan ja seurannan
tehostamiseksi).

Edelld mainitut pakkomekanismin olemukset voivat esiintyd yksittdisind, mutta

my0s yhtdaikaisina toistensa kanssa. DiMaggio ja Powell (1983) ovat viitanneet
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suoraan ja eksplisiittisesti organisatoristen mallien madraavyyteen niistd riippuvai-
sissa organisaatioissa.

Kaikki institutionaalinen samanmuotoisuus ei kuitenkaan johdu yksinomaan
pakkomekanismista. Cyert ja March (1963) nikivdt mallintamisen taloudellisena
etuna organisaatiolle. Alchian (1950) on havainnut, ettd tahattomasti imitaation tai
innovoinnin kautta aikaan saadut ominaisuudet ovat saattaneet osoittautua niin
menestyksellisiksi, etti muut organisaatiot ovat yrittineet vastaavasti kopioida nditd
ominaisuuksia. Mallintamisen prosessia on saattanut kiihdyttdd imitointi ja inno-
vointi. Mallintaminen muista organisaatioista on lisadntynyt, kun organisaation
teknologiat on ollut heikosti ymmarrettyjd (Cohen & March 1974; March & Olsen
1976), kun organisaation tavoitteet ovat olleet episelvia tai niitd on ollut maaralli-
sesti paljon, tai kun ymparistot ovat luoneet symbolista epdvarmuutta (DiMaggio &
Powell 1983). Yhtd mieltd kuitenkin useissa tutkimuksissa on oltu siita, ettd hallitse-
van mallin omaksuminen etenee kiihtyvilli nopeudella, kun organisaation strategi-
an relevantit ulottuvuudet tai organisaation rakenteelle asetetut kynnysarvot tai
kidantépiste ylitetidn (Granovetter 1978; Boorman & Levitt 1979; DiMaggio &
Powell 1983).

DiMaggio ja Powell (1983) esittivit mallintamiselle kaksi syytd. Ensimmaiinen
syy oli organisaation monimuotoiset ja episelvit tavoitteet, jonka vuoksi organisaa-
tio oli vahvasti riippuvainen legitimiteetistd. Tallaiset organisaatiot ovat pitineet
etunaan sitd, ettd organisaatio on vastannut asiakasjoukon tirkeimpiin odotuksiin ja
sithen miten organisaation tulee olla suunniteltu ja johdettu. Toinen syy toiminnan
mallintamiselle on 16ytynyt tilanteista, joissa organisaation tavoitteiden ristiriita on
tukahdutettu tasapainoisen tilan varjolla. Organisaation on helpompi matkia muita
organisaatioita kuin tehda paitoksid tavoitteista analyysien pohjalta, koska analyysit
osoittaisivat organisaation heikkoudet.

Mallinnusmekanismille on esitetty kritiikkié ja esimerkiksi Meyer (2008) arvosteli
DiMaggion ja Powellin positivistista nikemystd. Meyerin (2008) mukaan institutio-
naalisen legitimiteetin etsintdd epdvarmuuden vilttimiseksi el voinut tulkita positi-
vistisesti organisaation toiminnan sarjoina. DiMaggion ja Powellin (1983) mukaan
epavarmuuden ja mallintamisen tulos on kuitenkin ollut se, ettd samanmuotoisuu-
den vauhti oli sitd nopeampaa, mitd vihemmin alalla oli organisaation mallien vaih-
toehtoja. Tdma on johtanut monipuolisuuden etsinnistid huolimatta tasalaatuisuu-
teen (ks. tark. Kimberly 1980).

Mallinnuksen luonnetta ovat vahvistaneet nikyvit rakenteelliset muutokset
(Powell 1987), kun taas muutokset menettelytavoissa ja strategiassa ovat olleet vai-

keammin havaittavia. Kuusela ja Ylénen (2013, 31) ovat maininneet, ettid kansain-
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vilisesti kysymys on ollut valtionhallinnon vastaavuudesta nimenomaan yritysmaa-
ilman malleihin. Rakenteen on uskottu antavan oikeanlaista viestid muille toimijoille
organisaation muuttamisesta "business-mieliseksi". Mallinnuksesta ovat vastanneet
usein esimerkiksi konsultointiyritykset, jotka ovat levittineet tiettyjd ja valikoituja
organisaatiomalleja. Osa tutkijoista on selittinyt konsulttien nousua uudella julkis-
johtamisen opilla (NPM), joka syntyi 1970-luvulla kansainvilisend suuntauksena
muun muassa ammattijohtamisesta, ulkoistamisesta ja uusista tavoista mitata seka
arvioida toiminnan tuloksia. Suomessa timi on vaikuttanut 1990 -luvun alusta ko-
rostaen hallinnon johtamisfunktiota ja valvontaa (Salminen 2004).

Isoissa konsulttiyrityksissd on jo omat julkisen sektorin osastonsa ja moni pieni
konsultti on erikoistunut julkisen sektorin katselmointiin (KKuusela & Ylonen 2013,
31). Esimerkkind mallinnusmekanismista voidaan mainita Janhosen ja Lindstrémin
(2012) tiimityota koskeva tutkimus, jonka mukaan tiimityon kiytt66noton taustalla
voivat olla ns. yhteiskunnalliset tekijit, jotka omalla tavallaan ovat pakottaneet ajan
hengen mukaiseen toimintaan. Tdmi "ajan henki" on ollut mallintaminen, jota on
toteutettu konsulttitoiminnan kautta. Oppien tuotteistaminen on perustunut tyypil-
lisesti vanhojen ideoiden kierrattimiseen. Ideat ovat tulleet yritysmaailmasta ja uu-
det ymparistot julkiselta sektorilta. Liikemaailmassa kiytossd olleita kisitteitd, me-
todeja tai oppeja - brindiajattelua, tulosohjausta, kilpailua tai tuottavuutta - on so-
vellettu julkiselle sektorille, ja tdhdn on tarvittu konsultteja. Konsultteja julkisella
sektorilla on hyédynnetty niin teknisen asiantuntemuksen vuoksi kuin myos poliit-
tisista syistd (KKuusela & Ylonen 2013, 86).

Nikemysti tukee my6s Janhosen ja Lindstrémin (2012) toteamus siitd, ettd tii-
mity6hon siirtyminen ei ole muuttanut vanhoja toimintatapoja, eiki tyéti ole voitu
kiytinnossd toteuttaa kovin tiimimdisesti. Kun tietyn toimintatavan on koettu li-
sddvin tuottavuutta joissakin organisaatioissa, se on houkutellut my6s muita orga-
nisaatioita kokeilemaan mallia omassa toiminnassaan (ks. my6s DiMaggio & Powell
1983). Tyon organisoinnin muotona tiimityé on mallintamista ja siirtynyt teollisesta
tyostd muille aloille, kuten palvelualoille. Mallinnusmekanismin koostetut ominai-

suudet ovat seuraavat:

- Organisaatioiden toteuttama mallintaminen on vastaus organisaation episelville tavoit-
teille ja organisaatiossa olevaan epdvarmuuteen sekd heikosti ymmirrettyyn tek-
nologiaan.

- Mallintamismekanismi ja arvot mahdollistavat organisaation perinteisen byrokratian.

- Mallinnusmekanismilla tavoitellaan niin ikddn legitimiteettid, ja se on siten samankal-
tainen pakkomekanismin kanssa.
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- Mallinnusmekanismi lisdd yleisten ja tiettyjen mallien (muun muassa konsultaation
kautta) kiyttod organisaatioissa.

Kolmas mekanismi organisaation samanmuotoisuudelle on normimekanismi,
joka on ensisijaisesti seurausta ammattimaistumisesta. Larson (1977, 49-52) ja Col-
lins (1979) sekd my6s DiMaggio ja Powell (1983) tulkitsivat ammattimaistumisen
kollektiivisena ponnisteluna madiritelld jasenten ja ammattien tyon edellytykset ja
metodit sekd valvoakseen "tuottajien tuotantoa". DiMaggio ja Powell (Ibid.) esitti-
vit kaksi syytd organisaatioiden samanmuotoisuudelle ammatillistumisen nidkékul-
masta. Ensimmiinen nikokulma oli seurausta yliopiston asiantuntijoiden tuotta-
masta virallisesta opetuksesta ja opetuksen legitimiteetistd tiedollisena perustana.
Toinen nidkokulma oli seurausta ammatillisen verkoston kasvusta (ks. myds Hall
1968) ja niiden yleisistd kasityksistd organisaatiosta sekd verkostossa levidvistd uu-
sista malleista. Yliopistot ja ammatilliset oppilaitokset ovat olleet organisaatioiden
keskuudessa kehittimisen nikokulmasta tirkeitd toimijoita.

Ammatillinen sosialisoituminen on tapahtunut organisaation jirjestimissd yh-
teistoimintaan liittyvissd tapahtumissa, koulutuksissa ja muissa ammattiin liittyvissd
tilaisuuksissa (DiMaggio & Powell 1983). Lisiksi organisatorisen alan yksilot ovat
lipikdyneet sosiaalistumisen yleiset ennakko-odotukset, jotka liittyvit henkiléstén
kayttdytymiseen, soveltuvaan pukeutumiseen, organisatoriseen sanastoon (Cicourel
1970; Williamson 1975) ja puhumisen standardoituihin metodeihin (Ouchi 1981).
Sosialisoituminen on toiminut organisaatioiden samanmuotoisuutta lisddvini voi-
mana.

March ja March (1977) havaitsivat, ettd esimerkiksi johtotason henkil6t olivat
taustaltaan ja orientaatioltaan samankaltaisia. Kun johtajat ja organisaation muut
avainhenkil6t on rekrytoitu samoista yliopistoista, heitd on my0s filterdity samojen
(haluttujen) ominaisuuksien perusteella. Lisiksi rakenteellisella tasalaatuisuudella,
esimerkiksi yhteisilli ammattinimikkeilld (esimerkiksi assistentti, vararehtori ja reh-
tori), on edistetty henkilstévirtoja organisaation sisilld. Rakenteellisella tasalaatui-
suudella ja niihin liittyvilld urapoluilla on my6s pyritty ammattinimikkeiden yleiseen
tunnettavuuteen (DiMaggio & Powell 1983).

Organisaation ammatillinen filterdinti, rakenteistuminen ja organisaatiossa ta-
pahtuva sosialisoituminen ovat vaikuttaneet samanmuotoisuuden muutoksen laa-
juuteen. Mitd suurempi ammatillistuminen alalla on ollut, sitdi enemmin on tapah-
tunut samanmuotoisuuden muutosta. Ammatillistumista on voitu mitata tyon val-
tuutuksiin liittyvien vaatimusten yleisyydelld, jatkotutkintojen koulutusohjelmilla tai
ammatti- ja toimialajirjestdjen elinvoimaisuudella (Ibid.).
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DiMaggion ja Powellin (1983) mukaan useimmissa tapauksissa valtio oli maari-
tellyt ammattien kriteerit. Tédssd mielessd organisaatiot ja ammatit ovat samanlaisia
kohteita pakko- ja mallinnusmekanismien muutospaineelle. Granlund ja Lukka
(1998) korostivat eroa suhteessa pakottaviin paineisiin siind mielessi, ettd normatii-
viset paineet eivit ole yhtd voimakkaasti organisaatiota velvoittavia. Myds heididn
nikemyksessd ammatillistuminen on lisinnyt organisaatioiden samanmuotoisuutta
ja mahdollistanut yhteniisten kéytintojen levidmisen. Normimekanismin ominai-

suudet ovat seuraavat:

- Ammatillisuudessa kehittymiselle on merkittivda virallinen opetus ja sitd kautta saatu
ymmirrys organisaation toiminnassa sovellettavista normeista.

- Ammatillinen verkosto ylldpitid yleisid kisityksid soveltuvista malleista.

- Koulutuslaitosten kapea-alaisuus, ylimmin johdon palkkaaminen vain tietyilli perus-
teilla tai tiettyjen alojen taitotasovaatimukset lisddvit johtajiston filteréitymisté ja
my06s paitdksenteon samankaltaistumista.

- Konsultaatiotoiminnan hyddyntiminen organisaatiossa on esimerkki myds normime-
kanismista, jolla toteutetaan yleisid ennakko-odotuksia koulutuksen kautta.

Kuitenkin Larsonin (1977) mukaan professionaalisuudessa on saavutettu vain
harvoin tiydellinen menestys. Ammattilaisten tdytyi tehdd kompromisseja ei-
ammattilaisten asiakkaiden, paillikdiden tai sddntomairiisyyksien kanssa. Heidat
tyollistdvit organisaatiot tarjosivat vanhahtavan (ellei periti vanhentuneen) kah-
tiajaon organisatorisen sitoutumisen ja ammatillisen kuuliaisuuden vilille.

Institutionaaliset paineet ovat toistensa kanssa yhtiaikaisia ja padllekkaisia, vaik-
ka niilldi on my6s tiettyjd itsendisid vaikutuksia. Esimerkiksi nikemys ammatillistu-
misesta sisdltid kolmen mekanismin yhteisvaikutuksen. Professiota koskevat sdin-
nokset johtavat organisaatiot keskittymain tietynlaiseen koulutukseen ja tietynlaisiin
osaajiin, joka tarkoittaa normimekanismin ja mallinnusmekanismin yhteisvaikutusta.
Rakenteellisella tasalaatuisuudella ja sosialisoitumisen kautta henkilostélle asetetaan
yleiset ennakko-odotukset professiosta. Sosialisoituminen on normimekanistista ja
koskee my6s organisaation piadtoksentekoa. DiMaggio ja Powell (1983) totesivat,
ettd organisaatioilla on tyypillisesti tapana mallintaa itseddn samanlaisista organisaa-
tioista ja samalla alalla toimivista organisaatioista. Tavoitteena oli legitimiteetin tai
tuloksellisuuden vahvistaminen. Sama on koskenut ammatillistumisen syita.
Useimmissa tapauksissa luottamus vakiintuneisiin menettelytapoihin on lisinnyt
organisaation legitimiteetin tavoittelua.

Edelleen johtajiston on tehtdvi toiminnallisia pdatoksia kiytettivissd olevan kei-

novalikoiman ja toiminnalle asetettujen tavoitteiden suuntaisesti. Padtéksenteossa
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joudutaan harkitsemaan pakkomekanismin ja mallinnusmekanismin valilld. Sadn-
tomairdisyydet, jotka toteutetaan, voivat olla kdytinnon toteutuksina ndenndisid,
jolloin kysymys on pakkomekanismista.

Burns ja Scapens (2000, 9-11) ovat havainneet, ettd institutionalisoitumiseen ku-
luu pitkd aika, jonka aikana periaatteet ovat muodostuneet sidntdjen ja rutiinien
kautta itsestddn selviksi toimintatavoiksi ja odotuksiksi (ks. my6s North 1990, 118).
Instituutiot on nidhty myds sosiaalisesti konstruoituina, rutiininomaisesti uudelleen
tuotettuina ja varsin pysyvind sdintojen jarjestelmini, joilla on vihennetty toimijoi-
den kokemaa sosiaalisen toiminnan epavarmuutta (Scott 1995; Scott 2003). Barley
ja Tolbert (1997) kiteyttivit instituution jaetuiksi sddnndiksi ja esimerkeiksi, jotka
ovat identifioineet sosiaaliset toimijat seki niiden tarkoituksenmukaisen toiminnan.
Inhimillisen toiminnan ja vuorovaikutuksen vakiintuneet siinndt ja toimintatavat
voivat olla nikyvia tai nakymattomia (Hodgson 2007, 2). Kaikki edelld esitetyt na-
kemykset institutionaalisen ndkékulman periaatteista, signndistd ja rutiineista seka

niiden pysyvyydesta viittaavat arvoihin.
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5 Arvokeskustelu ja yhteisten arvojen
maarittelyprosessi poliisihallinnossa

5.1 Arvokeskustelun alkuvaiheet

Tissd luvussa kuvataan poliisin arvokeskustelun kehittymistd, yhteisten arvojen
maadrittelyprosessia ja vastataan siten ensimmadiseen tutkimuskysymykseen, miten
poliisin arvot ja arvojohtaminen ovat kehittyneet nykyiseen muotoonsa.

Yhteiskunnallisten ja toimintaympariston muutosten tulee heijastua osaksi orga-
nisaatiota ja sen kaytint6jd. Tdssd luvussa tarkastellaan valtionhallinnon ohjausta ja
uudistuksia poliisin arvokeskustelun taustalla ja rinnalla 1990 -luvulta aina vuoteen
2014 saakka. Valtionhallinnon tulosohjauksella on ohjaavana mekanismina rajapinta
poliisin arvoille ja arvojohtamiselle, vaikka tulosohjauksen periaatteita ei tarkastella
tissd yhteydessd tarkemmin. Tarkastelussa ovat Tampereen kihlakunnan poliisilai-
toksen tulosohjaukseen kohdistunut analyysi vuodelta 1993 (VKK 1993), havainto-
ja kihlakuntauudistuksesta vuodelta 1996, arvokeskustelun toteuttaminen Keskusri-
kospoliisissa (KRP) vuosina 2002 - 2004 ja vuonna 2007, sisdasiainministerién po-
liisiosaston arvokirje (6.2.2004), poliisin johdon arvokeskustelu vuodelta 2004 ja
poliisin yhteisten arvojen sisilté vuodelta 2008.

Paikallispoliisin hallintorakenneuudistusta (PORA I), joka toteutettiin vuoden
2009 alussa, ei voida my6skdin sivuuttaa. Taltd osin tarkastellaan Pirkanmaan alu-
een kihlakuntien poliisilaitoksista Mantin ja Nokian tulossopimuksien arvoihin
liittyvid havaintoja vuodelta 2007 ennen PORA I -uudistusta sekd Pirkanmaan po-
liisilaitoksen vuoden 2009, PORA I -uudistuksen jilkeen, toiminta- ja taloussopi-
musta ja siind esiintyvid arvoja. Niiden lisiksi tarkastellaan poliisikoulutuksen eetti-
sid sadntoja ja arvosisaltéja vuosina 2003 ja 2008.

Suomessa valtionhallinnon tulosohjaus kdynnistettiin valtiovarainministerion
aloitteella vuonna 1988 ja sitd seurasivat periaatepaitokset vuosina 1991, 1992 ja
1993. Hallitus asetti 7.5.1992 antamassaan julkisen sektorin uudistusohjelmassa
tavoitteeksi 1990-luvulle hallinnon tuloksellisuuden parantamisen ja tuottavuuden
nostamisen. Samanaikaisesti ndiden rinnalla on valtionhallinnossa toteutettu uuden
julkisjohtamisen (NPM) ja managerialismin oppeja. Tulosohjauksesta ei ole sdadetty
erillislakia, vaan tulosohjausta koskevat siinnokset on sisillytetty useampaan eri
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sdddokseen. Tirkeimmit sdddokset ovat perustuslain (731/1999) ohella valtion
talousarviosta annettu laki (423/1988) ja asetus (1243/1992). Niiden lisiksi VM,
Valtiokonttori ja ministeriot ovat antaneet omille hallinnonaloilleen mairiyksia,
ohjeita ja suosituksia (VM 2012, 49).

Poliisihallintoon tulosohjaus on otettu kaytt66n tiysimiiriisesti 1990-luvun lo-
pulla. Tampereen kihlakunnan poliisilaitoksessa tulosjohtaminen otettiin kdyttéon
vuoden 1992 alusta ja samalla siirryttiin kehysbudjetointiin. Valtion kehittdmiskes-
kuksen (VKK!8) suorittama organisaatioanalyysi!® Tampereen kihlakunnan poliisi-
laitokselle liittyi nimenomaan poliisitoimen tulosohjauksen, budjetoinnin ja tulos-
johtamisen uudistukseen vuonna 1993. Analyysissa selvitettiin henkilékunnalle
suunnatun kyselyn, haastattelujen ja ideointiseminaarin avulla organisaation kehit-
timisen kohteita (VKK 1993, 3). Raportin mukaan tulosjohtamisen nihtiin luovan
toimintavapautta, mutta my0s toimintavastuuta. VKIK:n toteuttama (1993) kysely
osoitti, ettd Tampereen kihlakunnan poliisilaitoksessa palvelukyky koettiin my6ntei-
semmin kuin tuloksellisuus. Kyselyssa vastaajat antoivat palvelukyvysti yleisar-
vosanaksi 7,3 (asteikolla 4-10). Palvelukykyyn kielteisesti vaikuttavina piirteind nos-
tettiin esiin toiminnan hajautuneisuus eri tilothin ja organisaatiorakenne (VKK
1993, 10).

Kun vastaajilta tiedusteltiin, miten hyvin he tiesivit tyonteolleen asetetut odo-
tukset, saatiin keskiarvoksi 2,8 (asteikolla 1-4.) Tdmi vastasi osapuilleen kouluar-
vosanaa 7+. Vaikka keskiarvo oli raportin mukaan “positiivisella puolella”; se kuva-
si vield puutteellista tavoite- ja tulostietoisuutta (VKK 1993, 11). VKK:n kyselyn
tuloksena oli, ettd poliisilaitoksen kehittdimistoimet tuli kohdistaa johtamistapaan,
sisdiseen yhteistoimintaan ja toiminnan tehokkuuteen. Haastatteluissa puolestaan
vilittyi odotus tulosjohtamisen terdvoittimisestd ja resurssiohjauksen voimistami-
sesta (VKIKC 1993, 3).

VKK:n raportin mukaan parannusta toivottiin myos sisdiseen tiedottamiseen.
Kirjallisuudessa on puhuttu organisaation hiljaisesta tiedosta. Tiedon panttaamista
on pidetty tehokkaana vallankiyttond, vaikka nykytrendien mukaan on korostettu,
ettd vain jactulla tiedolla voi saavuttaa valtaa (esim. Harisalo 2008). VKK:n (1993,

18 Henkil6stolle kohdennetussa kyselyssd, joka postitettiin 82 satunnaisesti tasaviliotannalla poliisilai-
toksen palveluksessa olevalle henkilélle. Otos edusti péallystéd, alipdallystéd, michistd ja sisdisid
palveluita. Kyselyn palautti 48 henkil6d, joten vastausprosentiksi tuli 59, ja siksi kyselyn tuloksia
tuettiin haastatteluilla ja idearyhmien tyollda (VKK 1993, 10.)

19 Hankkeeseen osallistuivat poliisilaitoksen johtoryhmi (poliisimestari, apulaispoliisimestarit ja hal-
linto-osaston johtaja) ja kehittimishanketta johtamaan perustettiin kehittimisryhmad, jossa oli kaksi

péallyston edustajaa ja toimistonjohtaja sekd YT-elimen valitsemia henkilostonedustajia. Niiden
lisaksi hankkeessa oli kaksi VKK:n konsulttia.
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20) suorittamien haastatteluiden perusteella paivittdisen tyonteon yhteydessi tapah-
tuva tiedon ja opin jakaminen nahtiin tirkeimpini tiedon jakamiseksi kuin keskite-
tyt massatilaisuudet. Toimiva ja avoin ryhmityd, jossa esimiesten ja alaisten suhteet
olivat vilittoémit ja suorat, nihtiin jopa edustuksellisen yhteistyén eli YT-
organisaation vaihtoehtona ja korvaajana. Tarpeetonta byrokratiaa ja kokoustamista
haluttiin yleisesti valttid (VKI 1993, 20).

VKK:n raportin (1993) perusteella erityisesti poliisin ammattitaitoa arvioitiin
myonteisesti. Haastatteluissa korostui my6s pitkille koulutetun ammattihenkiléston
rooli paivittdisissd paatOksentekotilanteissa. Haastateltavat korostivat nimenomaan
vastuuta ja my0s velvoitteita suunnitella toimintaa, huolehtia tyoprosesseista, kehit-

tad toimintaa ja seurata tuloksia omalla vastuualueellaan.

”Johtamisen tarve on vihidinen, ammattimiehet eivit kaipaa johtamista - organisaatio

johtaa.” (VKK 1993, 16.)

Stenvallin viitéskirjan "Késkyldisestd toimijaksi" (2000, 14) mukaan virkamichis-
ton pitevyys kisitteend viittaa kykyyn selviytyd tyotehtivistd. Pitevyyttd voidaankin
pitdd rationaalisen harkinnan perusteluna. Se tarkoittaa kykya 16ytaa tarkoituksen-
mukaiset keinot tavoitteiden saavuttamiseksi. VKI:n raportin (1993) mukaan hen-
kiloston patevyyden kasvamista ei kuitenkaan hyodynnetty riittdvasti. Raportissa
todettiin, ettd nuoren poliisin innokkuus sammui usein perinteiseen tyoskentelymal-
liin, vahvoihin esimies-alaisrakenteisiin, reviireihin, rutiineihin ja urakehityksen vai-
keuksiin.

Motivaatio tarkoittaa kédyttiytymistd virittivien ja ohjaavien tekijoiden jirjestel-
mid sekd toimii arvojen yhteydessi pddmidrid suuntaavana tekijind (Schwartz
1992, 162). Stenvall (2000, 14) on kuitenkin esittinyt, ettd motivaatio, etiikka tai
sitoutuminen arvoihin politiikan toteuttamiseksi, ovat olleet pitevyyden ulkopuolel-
la olevia asioita, vaikka ne sithen vaikuttavatkin. Tyémotivaation kannalta on tirke-
dd, ettd tyo mahdollistaa jatkuvan kehittymisen ja oppimisen sekd tarjoaa onnistu-
misen tunteita (Virtanen & Sinokki 2014, 201). Siten arvot, jotka toimivat hyvin
my6s kaytinnossa, lisdavat henkiloston hyvinvointia ja tyomotivaatiota. VKK:n
raportin (1993, 18) mukaan motivaatiolla oli merkittivd vaikutus tyoskentelyn te-
hokkuuteen.

VKK:n toteuttamaa kyselya tuettiin ideointiseminaarissa, jossa keskityttiin joh-
tamisen ja organisoinnin kehittdimisprosesseihin. Toimenpide-ehdotuksien pdikoh-
tina olivat strategisen johtamisen tehostaminen laatimalla strategiasuunnitelma,
tarkistamalla organisaatiota ja uudistamalla perustoimintoja kuten paivystystoimin-

taa ja tutkintatoimintaa. Kehittimisen kohteina olivat myds hallintotoiminnan or-
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ganisointi, johtamisen ja yhteistyon kehittiminen, toiminnan ja talouden suunnitte-
lu, tulostavoitteiden selkiyttiminen, kehityskeskustelujen kiyttéonotto ja tulosjoh-
tamisen syventdminen. VKK:n haastatteluiden tulokset kuvasivat henkil6stén epi-
tietoisuutta siitd, millainen tulevaisuus oli odotettavissa. Muutospaineina haastatte-
luissa korostuivat tietoisuus ymparistbn muutoksista ja sen vaikutuksista toiminnan
muutoksiin. Haastateltavat toivoivat yleisesti lisdd rohkeutta padtcksentekoon ja
voimaa johtamiseen (VKK 1993, 15.)

Valtionhallinnossa toteutettiin 1990 -luvun puolivilissa poliisiin kohdistuvia uu-
distuksia, joista tirkeimpind voidaan mainita perusoikeusuudistus vuonna 1995 ja
kihlakuntauudistus vuonna 1996. Perusoikeusuudistus pyrki mairitteleméin yksilén
ja julkisen vallan suhteet sekd suomalaisen yhteiskunnan perustavanlaatuiset arvot
(Poliisin ylijohto 2008, 18). Poliisin tyossd on monia mahdollisuuksia perusoikeus-
myonteiseen luovaan tychon. Perustuslakivaliokunta muotoili opin perusoikeus-
myonteisesti laintulkinnasta seuraavasti: viranomaisten tulee tulkintavaihtoehdoista
valita sellainen, joka edistdd perus- ja ihmisoikeuksien toteutumista ja eliminoi nii-
den kanssa ristiriitaiset vaihtoehdot (Ibid., 8-9). Asianajajapdivilld 11.1.2008 Jonkka
kuvasi perusoikeusuudistuksessa mairiteltyja perustavanlaatuisia arvoja lainsdatdjan
madrittelemiksi ja pykaliksi kiteytetyiksi. Télld perusteella perustavanlaatuiset arvot
todennakoisesti sisaltivit poliittisia ja ammatillisia ndkemyksia.

Kihlakuntauudistus oli osa vuodesta 1987 alkaen vihitellen toteutettua laajaa
julkisen hallinnon kehittimisohjelmaa (Temmes & Kiviniemi 1997). Kihlakuntauu-
distuksen tavoitteena oli mairittdd paikallishallinnon yhteen kokoamisen yleiset
lainsadadannolliset perusedellytykset ja yhteen kootun organisaation perusosat. Kih-
lakuntauudistuksen tavoiteasettelussa nikyi hyvinvointivaltion tavoitteiden mukai-
sesti toimintapolititkkakeskeiset arvot ja ammatillisuuden vahvistaminen. Uudistuk-
sen tavoiteasetteluun sisiltyi ajatus paikallisuuden merkityksestd ja paitosvallan
hajauttamisesta, joita on korostettu uuden julkisen johtamisen kaudella (Koivumiki
2008, 27). My6s poliisin toimintaa uudistettiin vuoden 1996 kihlakuntauudistukses-
sa, jossa kehityksen suuntana oli palvelujen keskittiminen ja poliisipartioinnin va-
hentiminen, jotka eivit vastanneet kansalaisten arvostuksia (Stenvall 1999, 116-
117).

Valtionhallinnon ohjeistusta etitkan ja arvojen toteuttamiseksi julkisessa hallin-
nossa on 16ydettivissd runsaasti vuodesta 1990 -luvun alusta lihtien. Vuonna 1991
valtioneuvosto antoi periaatepaitoksen (VN 1991), johon sisaltyivit arvot ja virka-
mieslain keskeiset siddokset seké niiden tarkoitus. Lisaksi kansainvilinen arvokehi-
tys on ollut valtiovarainministerion hankkeissa vahvasti esilla 1990 -luvun lopulta
lihtien. VM kiynnisti vuonna 1998 ns. etiikkahankkeen, jonka lopputuloksena syn-
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tyl selvitys virkamiesetiitkan perustasta, nykytilasta ja kehittimisalueista (VM 2000).
Etiikkahankkeen taustalla oli Taloudellisen yhteistyén ja kehityksen jirjeston
(OECD) suositus eettisen kayttaytymisen kehittimisestd julkisessa hallinnossa (Im-
proving Ethical Conduct in the Public Service; Recommendation of the OECD
Council, 23.4.1998). OECD on korostanut 1990-luvun alusta lihtien, ettd hallinnon
kehittimisen tehokkuutta ja taloudellisuutta painottavien arvojen rinnalle tarvitaan
my6s vahva virkamiesetiikka (OECD 1996, 7).

Virkamiesetiikka viittaa sanana virkasuhteen®, joka on julkisoikeudellinen palve-
lussuhde. VM:n etiikkahankkeessa vuonna 2000 selvitettiin valtionhallinnon, minis-
terididen, virastojen ja laitoksien henkil6stoltd virkamiesten arvomaailmaa ja eetti-
seen kayttaytymiseen liittyvid kysymyksid. Ylipdatain virkamiesetiikasta ja —
moraalista puhuttaessa on tarkoitettu niitd yleisid arvoja ja periaatteita, jotka ovat
koskeneet virkamiehid (VM 2000). VM:n julkaisussa (2000, 7-8) etiikka on mielletty
hyvin ja pahan tai oikean ja vairin vilisten vastakohtaisuuksien kautta.

Eettiset sdannostot ovat olleet ammattikuntien kdyttimiad tyovalineita, joiden pe-
rimmiisend tarkoituksena on ollut luottamuksen yllipitiminen asiakkaiden ja am-
mattikunnan vililla (VM 2000, 11). Esimerkiksi ammattitaidon kehittdminen on
ollut korostuneesti esilld poliisissa kihlakuntauudistuksesta lihtien, kun nimismies-
jarjestelmid el antanut riittavisti mahdollisuuksia toimialojen tehtiviin erikoistumi-
selle (Haraholma 2011). VM:n julkaisun (2000) mukaan sidnndstot antavat ohjeita
hyvia toimintaa varten. Ne eivit aina sisdlld yksityiskohtaisia toimintaohjeita, vaan
koostuvat ydinarvoista ja periaatteista, joita tulkitaan itsendisesti vaihtelevissa tyoti-
lanteissa. Lisdksi eri alojen ammattietiikassa arvot ovat ammatinharjoittamisen sisai-
sid padmaaria. Tillaisena voidaan pitdd esimerkiksi lddkdrin ammattia, jonka pda-
madrind on terveyden edistiminen. Lakimiesammatin padmaiirind puolestaan on
pidetty oikeudenmukaisuutta (VM 2000). Télld perusteella VM:n julkaisussa on
tukeuduttu kansalaisten hyviksymiin arvoihin.

VN:n periaatepaitoksessi 30.8.2001 valtion henkilostépolititkan linjasta 2001-

2005 on kirjattu valtion tavoitteet tyGnantajana seuraavasti:

20 Virkasuhteen kisite ei sovellu suoraan valtion tyosuhteiseen henkil6sté6n, koska valtion virkamies-
laki ei koske sitd. Eroavaisuudet perustuvat virkamiesten ja tyontekijoiden oikeusasemassa oleviin
eroihin. Virkamiesten asema midriytyy perustuslain ja valtion virkamieslain nojalla ja tydsopimussuh-
teisen henkil6ston asema tyésopimuslain nojalla. Kysymys on péddasiassa virkamiesten asemaan liitty-
visti erityisestd virkavastuusta ja sen toteuttamistavoista. Virkamiehet ja tydsopimussuhteessa olevat
rinnastetaan toisiinsa muun muassa rikoslain 40 luvussa, joka koskee virkarikoksia ja julkisyhteison
tyontekijan rikoksia. MyOs tyOsuhteessa tapahtuva lahjuksen ottaminen on rangaistava teko. (VM:n
julkaisut 8/2000, 10.)

78



"Julkinen toiminta on arvoldhtoistd ja eettisesti korkeatasoista. Valtionhallinnon ar-
vot rakentuvat demokraattisen oikeusvaltion ja pohjoismaisen hyvinvointiyhteis-
kunnan arvopohjalle. Valtionhallinnon arvopohjan muodostavat toiminnan tuloksel-
lisuus, laatu ja vahva asiantuntemus, palveluperiaate, avoimuus, luottamus, tasa-arvo,
puolueettomuus, riippumattomuus ja vastuullisuus."

VN:n periaatepditoksessd on linjattu valtion henkildstopoliittisiksi tavoitteiksi
arvoldhtdisyys ja eettisesti korkeatasoinen julkinen toiminta. Ndmi tuotiin tillaise-
naan esille my6s SM:n henkil6stohallinnon strategiassa, joka julkaistiin 15.12.2006.

On silti huomattava, ettd hallinnon eettisyys ei ole suoraan riippuvainen siité,
miten paljon sidntelyd on olemassa: ongelmat monimutkaistuvat ja hallinto muut-
tuu nopeassa tahdissa (Salminen 2008, 112.) Mdenpii (1991, 50) on maininnut, ettd
"Julkisen vallan viliton ja yksipuolinen kiytto jda taka-alalle, koska hallinto ei rajoita
kansalaisten oikeuksia, vaan piinvastoin jakaa etuja ja palveluja." Julkinen toiminta
on perimmiltidn toimimista kansalaisten valtuutuksella, kansalaisten varoilla ja kan-

salaisten eduksi.

5.2 Keskusrikospoliisin (KRP) arvotyo

Ensimmiisid poliisin arvokeskusteluita toteutettiin Keskustikospoliisissa (IKKRP)
johtoryhmin keskustelussa vuonna 1999, mutta arvojen mairittelyn varsinainen
kaynnistiminen tapahtui vasta kolme vuotta myohemmin. Arvoina johtoryhmin
keskusteluissa nousivat esille luotettavuus, oikeudenmukaisuus, erityisosaaminen,
riippumattomuus ja sitoutuminen. KRP:n strategiatydryhman arvoehdokkaita olivat
ammattitaito, luotettavuus ja yhteisty6 vuonna 2001.

Henkilostopoliittisten linjausten ja valtionhallinnon keskeisten arvojen maaritte-
lyn jilkeen VM asetti 11.9.2002 hankkeen arvojen sisillyttimiseksi kdytinnon toi-
mintaan. Hanke perustui VN:n tekemiin periaatepditokseen (VN 2001) valtion
henkil6stépolitiikan linjasta vuonna 2001 (VM 2004, 9-10). VM:n hankkeen arvojen
madirittelyssd olivat pilottivirastoina Jyviskylin yliopisto, Keskusrikospoliisi (KRP),
Lapin tyovoima- ja elinkeinokeskus, Liikenne- ja viestintiministerié sekd Rikosseu-
raamusvirasto. Tdssd yhteydessd tarkastellaan yksinomaan KRP:n arvojen maaritte-
lya.

KRP:n arvojen mairittely toteutettiin vuosina 2002 - 2004 ja se kidynnistettiin
toimintasuunnitelmalla, jonka tarkoituksena oli tuottaa selked tahdonilmaisu KRP:n
arvoista, mutta hyodyntdd my6s muiden kokemuksia. KRP:n arvokeskustelussa

hyodynnettiin Talent Partners Oy:n arvojen neljdd tasoa. Arvotyon neljiksi tasoksi
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kuvattiin arvotietoisuus, ymmirrys, arvojen sisiistiminen ja roolimallina toimimi-
nen. Yhteisten arvojen todettiin luovan johtamiselle pohjan. Arvojohtamisen alus-
tus oli tuotettu tissd yhteydessd Nokian matkapuhelinyrityksen arvojohtamisesta.

KRP:n piillikké Rauno Rannan asettaman arvotyoryhmin tehtdvini oli huoleh-
tia siitd, ettd arvokeskustelu kattoi koko viraston. Varsinaiseen arvotyéryhmiaan
osallistuvat toimivat johtotehtdvissd, mutta arvoty6hon sindnsd osallistui koko
KRP:n henkil6sté. Henkiloston edustajat (55 henkil6d) valittiin arvojen miarittelyd
kidsittelevddn seminaariin. KRP:n arvotyon kattavuus kuvaa sitid, ettd tarkoituksena
oli havaita koko organisaatiota kattavat arvot ja yhteiset olettamukset siitd, miten
KRP toimii ja miltd sen kuuluisi ndyttdd. Ryhmin tehtdvind oli my6s arvioida pro-
sessin onnistumista ja informoida viraston johtoa tuloksista.

Toukokuussa 2003 jirjestetyt viraston esimiespiivit sisilsivit arvokeskustelua.
VM:n Kirsi Aijili avasi keskustelun kertomalla, miti arvokeskustelu koko valtion-
hallinnossa tarkoittaa. Talent Partners’in Juha Hallenber (VM 2004, 94) oli kyseisen
keskustelun vetdjana. Lisidksi VM:n pilotointiin osallistuville jirjestettiin arvomaarit-
telystd koulutusta. KRP kaytti lisiksi ulkopuolisena apuna Eino Himalaista Tullilai-
toksesta, joka esitteli Tullin arvoprosessia KRP:n johtoryhmassi talvella 2003.

Valtiohallinnon arvoperusta oli sellaisenaan koottu KRP:n arvojohdantoon (tu-
loksellisuus, laatu ja vahva asiantuntemus, palveluperiaate, avoimuus, luottamus,
tasa-arvo, puolueettomuus, riippumattomuus ja vastuullisuus). KRP:n arvotyossa
kartoitettiin arvokkaita asioita, arvostuksia, ihanteita ja varsinaisia arvoja. Vuosien
2002 - 2004 arvojohdannossa todettiin KRP:n organisaation arvojen olevan seuraa-

vanlaisia:
e arvot ovat organisaatiokulttuurin ydinti
e  mitd organisaatio arvostaa - mikd sille on tirkedd?

e miten suhtaudumme ty6homme, kuinka kohtelemme toisiamme, sidostyh-
miimme, asiakkaitamme?

e arvot kertovat, mitd organisaatio sietdd, mitd se ei siedd, mistd organisaatio pal-
kitsee ja mistd rankaisee

e  yhteinen psykologinen historia - ns. todelliset (kdytt6)arvot
e monesti ylimmin johdon tahtotila - ns. tavoitearvot

e organisaatioiden kuvatut arvot sisiltivit usein toiminnallista tehokkuutta, idea-
listista eettisyyttd, periaatteita tai yksil66n liittyvid arvoja
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Arvojohdannossa tiedusteltiin my6s, voivatko henkilékohtaiset arvot ja organi-
saation arvot olla keskenddn ristiriidassa. Arvokeskustelua kartoitettiin KRP:ssd
kuudella kysymykselld, jossa oli mukana arvoihin ja arvostuksiin liittyvid kysymyk-
sid.2!

KRP:n arvoty6ryhman laatimassa muistiossa (IKRP 2004) 6.4.2004 kuvattiin ar-
vokeskusteluja ja niiden analysointia. Muistiossa todettiin, ettdi KRP:n kaikissa yksi-
koissa 2003 - 2004 kdydyissd arvokeskusteluissa tuotettiin tyoryhmien arvo-
analyyseina ja sisilt6ind yhteensd 111 arvoehdokasta ja 37 erilaista kisitettd. Ana-
lysoinnin tuloksena oli 3-4 arvoa, joiden sisdllét tismennettiin "yksil6-yhteiso-
ulospiin" tasolla.

Muistion (Ibid.) mukaan arvoehdokkaina ja niiden selityksind tai elementteind
mainitut kisitteet ja asiat olivat monilta osin paillekkiisid. Arvoehdokkaisiin sisaltyi
koko joukko kisitteitd, joiden asema suhteessa muihin arvoehdokkaisiin ei ollut
itsestddn selvid. Arvoehdokkaisiin liitetyt sisdllonmaarittelyt antoivat kuitenkin mah-
dollisuuden tutkia, mitd keskusteluissa runsaimmin esiin nostetuilla kisitteilld kay-
tinnossd tarkoitettiin. Varsinaiset arvot esitettiin aineistossa totuutena (tosiasia,
tosiseikka, fakta, realiteetti), kauneutena (yleva, jalo, korkea, suuri, puhdas, kunnioi-
tusta herittivi) ja hyvini (hyvyys, taitava, kitevi, pystyvi, osaava, etevi, kyvykis).

Arvoehdokkaiden tarkastelu nosti esille muutamia erityisen runsaasti kannatusta
saaneita kdsitteitd, jotka olivat kuitenkin sisdlloltddn samankaltaisia. Arvoehdokkai-
den listauksessa jokaiseen arvoehdokkaaseen liitettiin tyoryhmin antama selitys.
Eniten kannatusta saaneet kisitesisdllot ryhmiteltiin edelleen ja ne muodostivat
kokonaiskuvan suosituimmille arvoehdokkaille ja niiden sisillolle. Télld perusteella
saatiin kolme varsin selkeisti toisistaan erottuvaa ryhmai. Eri kisitteet lomittuivat
toisiinsa ja sisdlsivit yhteisid elementteji. Kisitteiden ryhmittelyn perustana oli lahes
80 % kaikista tyéryhmien esittimistd arvoehdokkaista (KKRP 2004.)

Arvojen padryhmien muodostamisen jilkeen my6s yksittdisid mainintoja saaneet
arvoehdokkaat sisiltdineen sijoitettiin parhaiten niitd vastaavaan arvoehdokasryp-
péadseen. Niin saatiin kokoon ryhmait “ammattitaitoklusteri”, ”luotettavuusklusteri”
ja ”hyvinvointiklusteri”. Muistiossa (Ibid.) timd muodosti kokonaiskuvan siitd, mité

voivat olla arvokeskustelujen tuloksena syntyneet KRP:n yhteiset arvoehdokkaat.

21 1) Mitkd arvot liitimme omaan tyéhémme tind paivina?

2) Mitd KRP:n henkil6st6 arvostaa?

3) Miten arvot muuttuvat toiminnaksi?

4) Arvona tyon sankaruus, tilanteen hallinta, jaksaminen, teknologia?
5) Erilaisen yksikon erilaiset arvot?

6) Miten vilitimme KRP:n arvopohjaa uusille tyontekijoille?
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Ammattitaito-arvossa oman tyon osalta korostettiin sitd, ettd jokainen tyontekija
on oman alansa ammattilainen, joka on ylped osaamisestaan. Muistiossa (KKRP
2004) todettiin my0s, ettd ammattitaito-arvoechdokasryvis oli sisdlloltddn varsin
selked ja yhtendinen, vaikka sithen sisiltyi useita eri tavoin nimettyjd arvoehdokkai-
ta. Nama olivat sisiltonsa perusteella kuitenkin selvisti tunnistettavissa samankal-
taisiksi. Sisdlloltddn samantyyppisid ehdokkaita “ammattitaidon” kanssa olivat
muun muassa “asiantuntijuus”, “ammattimaisuus”, “ammatinhallinta”, “osaami-
nen” ja “tavoitteellisuus”. Toisena, mutta huomattavasti pienempina sisdltoryhma-
ni ammattitaitoryppadssi nousi esiin “laatu”. KRP:n henkil6kunnan “ammattitai-
don” kisitteeseen kuului ennen kaikkea ensiluokkainen asiantuntemus, pitevyys ja
osaaminen seka koulutus.

Ammattitaito-kisitteeseen liitettiin KRP:n mairittelyssd keskeisind laatu ja tulok-
sellisuus. Erittiin vahva elementti KRP:n henkiloston ammattitaitokasityksissa oli
asiantuntijuuteen liittyvd osaaminen, tyon ja menetelmien kehittiminen, tavoitteelli-
suus, aloitteellisuus ja edellikivijyys. KRP:n henkil6ston ammattikdsityksissia vas-
tuullisuus, luotettavuus ja palveluhenkisyys sekd oppiminen nihtiin vahvassa roolis-
sa. Ammattitaito -arvoon kuului lisiksi vastuu siitd, ettd osaamista kehitetdin vas-
taamaan asetettuja tavoitteita ja toimintaympiériston haasteita. Ammattitaito arvona
oli organisaatiotasolla osaamisen kunnioittamista, tiedon ja osaamisen jakamista
(Ibid.).

Luotettavuusklusteri muodostettiin laajaa kannatusta saaneiden “oikeudenmu-
kaisuuden” ja luotettavuuden” ympirille. KRP:n henkil6ston nikemyksend oli,
ettd oikeudenmukaisuus liittyi vahvasti tyOyhteisén sisdiseen toimintaan, mutta
toisaalta my0s itse tyohon ja siind esiintyviin kohteisiin sekéd osapuoliin. Oikeuden-
mukaisuus sisilsi kattavan tasapuolisuuden tyOyhteisossi ja se kuului kaikkeen vuo-
rovaikutukseen. Oikeudenmukaisuuden toteutuminen edellytti rehellisyyttd, ihmis-
ten arvostamista ja kunnioittamista. TyOssd ja sen kohteissa oikeudenmukaisuus
sisilsi puolueettomuuden, riippumattomuuden ja luotettavuuden vaatimukset
(Ibid., 2)

KRP:n henkildston listauksessa nostettiin esiin se, ettd lain noudattaminen ja
velvollisuus edistdd aktiivisesti oikeudenmukaisuutta ja eettisyyttd. Tama sellaise-
naan osoitti tietoisuutta organisaation toiminnalle yhteiskunnallisesti ohjatuista ja
halutuista suuntauksista. Olennaisin ero luotettavuudelle annetun sisillén ja “oi-
keudenmukaisuuden” vililli oli vahva sisillllinen painotus ammattitaidollisiin,
osaamiseen, tehtivien hoitamiseen ja tulosten laadukkuuteen sekd tehokkuuteen.

Luotettavuuteen kuuluivat my6s vastuullisuus, ithmisten arvostus ja kunnioitus,
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jotka olivat my6s oikeudenmukaisuuden tirkeitd elementtejd. Vain yksi ryhmi nosti
rehellisyyden arvoehdokkaaksi osana luotettavuutta (KRP 2004.)

KRP:n arvotyoryhmin muistiossa (Ibid., 3) hyvinvointiklusteria kuvattiin sisél-
l6ltain monivivahteiseksi, koskien hyvinvointia, yhteisty6td ja avoimuutta. Hyvin-
vointiklusteri liittyi olennaisesti tyoyhteison toimintaan ja vuorovaikutukseen. Hy-
vinvointiklusterin arvoehdokkaista suurimman mdirin ehdokassijoja sai “hyvin-
vointi”, jonka sisilto kattoi laajasti muiden klusterissa esiintyvien arvoehdokkaiden
sisalt6jd. “Hyvinvointi”-arvoehdokkaan vahvimpina sisilt6ind nousivat esiin yhteis-
ty6, yhdessd tekeminen ja sithen liittyvit vuorovaikutusarvot kuten yhteenkuulu-
vuus, vastuullisuus ja joustavuus sekd hyvi tydilmapiiri, ilo ja terve huumori. Lisdksi
niihin olennaisesti niveltyiviat arvostus ja toisen kunnioittaminen. Hyvinvoinnin
vuorovaikutuselementteihin kuuluivat olennaisesti luottamus, avoimuus, kannusta-
vuus ja hyvi johtaminen.

KRP:n arvotyon tulokset tiedotettiin tydryhmien edustajille ja muulle henkilds-
tolle. Arvoseminaarissa (7.5.2004) prosessit kerrattiin ja tilaisuudessa kuunneltiin
edustajien puheenvuorot, kisiteltiin arvoehdokkaiden sisillot, tehtiin pdatés KRP:n
arvoista, toteutettiin tyoryhmatyoskentely ja keskusteltiin arvojen "jalkauttamises-
ta". Arvoseminaarissa keskustelun lopputuloksena syntyivit KRP:n yhteiset arvot

seuraavasti:
-ammattitaito, asiantuntijuus, osaaminen
-luotettavuus, oikeudenmukaisuus, riippumattomuus
-hyvinvointi, mielekds tyo ja toimiva tyoyhteiso

-yhteisty6, avoimuus

KRP:n arvotyoskentelyi jatkettiin toisella arvoseminaarilla vuonna 2007. KRP:n
seminaariesitys sisdlsi yritysmaailmaan sisiltyvdd tematiikkaa toiminta-ajatuksesta
(missio), strategiasta toimintalinjana (toimintavaihtoehdoista) ja tavoitteista (visio).
Esityksen mukaan ty6viline ndiden toteutukseen ja mukauttamiseen oli Kaplanin ja
Nortonin BSC-malli ja sen mittaristo. Ydinarvojen todettiin kertovan sen, mihin
yritys uskoo ja niissd korostettiin edellytyksien luomista hyville johtamiselle. Joh-
tamisen edellytykset perustuivat sithen, ettid toiminta perustuu yhteisiin arvoihin
(arvojohtaminen). Kaiken kaikkiaan seminaarin esitys vuodelta 2007 voidaan tiivis-

taa sen kahteen viimeiseen kohtaan:

e Arvojen mairittelysti ei pitiisi jaddd vaikutelmaa, ettd keskustelut niistd on kay-
ty ja niiden toimivuus kidytinndssd on lihes samantekevi.
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e  Uskottavuus, hyvi johtajuus ja organisaation uusiutumiskyky vaativat tillaisen
toiminnan kriittistd tarkastelua (ks. mySs Broms 2007).

Yhteisen arvopohjan mairittely nihtiin tirkeind myos tehokkuuden, palvelujen
laadun ja tuloksellisuuden varmistamiselle. Arvojen mairittelyn seurauksena visio ja
strategisen johtamisen tavoitteet voivat toteutua paremmin ja tehokkaammin.

Seminaarissa esiteltiin myds arvotyoryhmin arvotutkimuksen mukainen kysely,
jossa tarkasteltiin sitd, toteutuivatko KRP:n arvot kiytinndssd. Arvokyselyn aikana
vuonna 2006 KRP:n henkil6stémaird oli 702 ja vastauksia sithen tuli 327 kappalet-
ta. Vastaajien mairi oli kyselyssi lihes 50 %. Kysymykset kohdentuivat muun mu-
assa ulkopuolelta tulleen palautteen jakamiseen, toimeksiantojen hoitamiseen am-
mattimaisesti, tyotovereiden hyvinvoinnin seuraamiseen, lahjomattomuuteen ja
KRP:n toimimiseen hyvini yhteistyokumppanina. Kyselyn perusteella arvot laitet-
tiin jirjestykseen keskiarvojen perusteella. Kyselyn mukaan arvojen jirjestykseksi
tuli luotettavuus (3,56), oikeudenmukaisuus (3,21), ammattitaito (3,19), yhteistyo
(3,04) ja hyvinvointi (3,02).

VM:n julkaisussa "Arvot arkeen" (VM 2004) on tarkasteltu pilottivirastojen ku-
ten KRP:n kokemuksia arvojen miirittelystd. Hanketta varten asetun tyéryhmin
mukaan johtopaitSkset ja ehdotukset arvoista jakaantuivat kolmeen osaan; arvoihin
johtamisen vilineend, virkamiehen huoneentauluna ja arvojen toteutumisen seuran-
taan. Arvot johtamisen vilineend edellyttivit VM:n julkaisun (Ibid., 16) mukaan
johtajien ja esimiesten vahvaa sitoutumista arvojen mukaiseen toimintaan. Arvo-
keskustelussa oli huomioitava koko henkil6stén mahdollisuus tulla kuulluksi ja
osallistua arvojen nimeimiseen.

Tiérked maininta VM:n julkaisussa oli se, ettd arvot liitettiin sellaisenaan tulosoh-
jaukseen: "Arvot ovat mukana hallinnonalan ohjauksessa kokonaisvaltaisesti. Minis-
terion ja sen alaisen viraston arvot sisillytetdan niiden vilisiin vuotuisiin tuloskes-
kusteluihin." Lisiksi arvot tuli ottaa mukaan yksik6issd kiytiviin tulos- ja kehitys-
keskusteluihin.

Samaisessa julkaisussa (VM 2004, 16) on todettu, ettd arvot ja etitkka kuuluvat
johdon ja henkil6ston kehittimiseen. Yksikéiden on toteuttava tyéilmapiirimittauk-
sia, jotka koskevat johtamista ja henkil6stén hyvinvointia. Johtajien on edistettivi
esimerkillddn arvojen toteutumista, mutta my6s henkiloston valinnassa on otettava
huomioon arvot: "haastattelussa yhtend asiakohtana on valtionhallinnon yhteinen ja
toimintayksikén oma arvoperusta".

Arvojen merkitystd (Ibid., 30) on korostettu siksi, ettd arvokeskustelun, arvojen

madrittelyn ja niiden kédytinnon soveltamisen kautta pddstidn tilanteeseen, jossa
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yhteisesti hyviksytyt arvot todella ohjaavat kdytinnén toimintaa. Episelvien arvo-
jen on kuvattu lisddvin "halld valid" -mentaliteettia, sitd, ettd ei tiedetd miten asiak-
kaita, henkil6st6d ja sidosryhmiad kohdellaan, ja sitd, etti toiminnassa ei ole pysy-
vyyttd ja jatkuvuutta. Arvojohtamisen nikékulmasta episelvien arvojen on kuvattu
lisadvin sitd, ettd kaikki johtamistavat ja -tyylit hyvaksytdan.

Lisdksi VM:n julkaisussa (VM 2004) on kiytetty arvojen kuvauksessa Talent
Partners Oy:n mallin neljai tasoa, jotka on esitetty kuviossa 4. Arvojen nelja tasoa
havainnollisti sitd, ettd tietoisuudesta ja ymmirryksesti oli vield pitkd matka arvojen
sisdistimiseen. Arvojen mddritteleminen ei vield taannut sitd, ettd ne vaikuttivat
kidytinnon tyossi. Arvojen sisdistimisen “korkein taso” oli roolimallina toimimi-
nen, miki tarkoitti arvojen omaksumista niin pitkalle, ettd henkil6 toimi esimerkki-

ni muille ja omalla kiyttiytymisellddn ohjasi muita.

Roolimallina toimiminen

)

Arvojen sisdistiminen

Ymmirrys

)

Tietoisuus arvoista

Kuvio 4. Lahde: VM:n julkaisu (2004, 31).Talent Partners Oy, Arvojen nelja tasoa.

VM:n julkaisussa (2004, 40) on lisiksi viitattu muun muassa paatoksentekijan
eettisessi tarkistuslistassa Aaltosen ja Junkkarin teokseen Yrityksen arvot ja etiikka.
Julkaisun (2004, 127-146) kolmannessa osassa on kuvattu KRP:n arvotyokitja. Ar-
votyokirjassa on todettu, ettd VN:n paittimit arvot vuonna 2001 olivat koko hal-
lintoa sitovia ja siten virastojen omien arvojen tuli olla niihin sisaltyvid, eikd missaan
tapauksessa olla niiden kanssa ristiriidassa. Kuitenkin virastojen arvot voivat pai-
nottua ja tismentyd eri tavoin. Tdrkedd on, ettd niiden sisilté ymmirretiin yhden-
mukaisella tavalla. Poliisityoén erddnd arvopohjana on poliisin eettinen vala. Arvo-

tyOkirjassa organisaation arvoksi esitettiin toimintaa, jonka mukaan toimitaan sil-
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loinkin, kun "kukaan ei nde". Arvojohtamisesta KRP:n arvoty6kirjassa on lausuttu

seuraavasti:

"Johtaminen ja vaikuttaminen ldhtevit aitoudesta. Johtajuus linkittyy johtajan sisii-
siin arvoihin. “Johtajuutta on se, mitd olet.”

"Arvojohtaminen tarkoittaa sitd, ettd esimies on sisdistdnyt henkilokunnan yhdessi
mddrittelemidt organisaation arvot ja niiden merkityksen ja ettd hidn sitoutuu johta-
maan niiden mukaisesti. Hin asettaa itsensi alttiiksi kritiikille loukatessaan yhteisid
arvoja."

"Arvojohtamiseen kuuluu my6s tyén ja yksiléiden ohjaamista arvojen mukaisesti se-
ki arvoperustaista padtoksentekoa pienissikin asioissa."

"Arvojohtaminen sisdltid my6s arvojen mukaisen toiminnan vahvistamista sekd
puuttumista arvojen vastaiseen toimintaan. Se, ettd arvot on maddritelty ja asetettu
nikyville, ei lainkaan takaa, ettd ne nakyisivit johtamisessa. Ja jos ne eivit ndy joh-
tamisessa, ne todennikoisest eivit ndy muussakaan toiminnassa."

"Arvojohtaminen lihtee liikkkeelle tiedostamisesta. Se pohjautuu arvojen mahdolli-
suuksien tunnistamiseen, arvopohjan tarpeellisuuden tiedostamiseen ja johtamisen
merkityksen ymmartimiseen.”

"Esimies, joka johtaa arvojen kautta, on tietoinen siitd, miten yhteisesti sovitut arvot
ohjaavat hinen valintojaan ja on valmis ottamaan palautetta alaisiltaan arvojen louk-
kaamisesta. Hdn korostaa yhteisten arvojen ja niistd johdettujen normien merkitysti
toiminnan suuntaajina ja tunnistaa vastuualueellensa kuuluvien toimintojen “arvoki-
pupisteet” (missd kohdin on suurimmat riskit siirtyd arvorajan toiselle puolelle)."

(VM 2004, 136).

Arvojohtamisessa on viitattu my6s suoraan VM:n julkaisuun "Ammattimaiseen

johtamiseen valtionhallinnossa" (VM 2003), jonka mukaan kestdvi johtajuus raken-

tuu yhteiselle arvopohjalle. Johtajien tehtidvini oli kiyda arvokeskusteluja organi-

saatioissa ja viedd yhteisesti médritellyt arvot kidytint6on sekd seurata niiden toteu-

tumista. KRP:n arvoty6n toteuttaminen, VM:n hankkeen pilottina, kdynnisti arvo-

keskustelun poliisissa laajemmin vuonna 2004.

5.3

Poliisin johdon arvokeskustelu

Poliisitoimintaa ohjaavat arvot on mainittu ensimmiisen kerran poliisia koskevissa

strategisissa linjauksissa vuonna 2004 seuraavasti:
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Poliisihallinnon arvokeskustelu kdydddn kaikilla organisaation tasoilla strategiakau-
della. Poliisitoimintaa valtakunnallisesti ohjaavat arvot liitetddn osaksi strategiaa sen
jalkeen, kun ne on arvokeskustelun tuloksena maaritelty."??

KRP:n arvotyén rinnalla vuonna 2004 sisdasiainministerion poliisiosasto
(SM/PO) kiynnisti poliisin johdon arvokeskustelun poliisiylijohtaja Reijo Naula-
péddn allekirjoittamalla arvosaatteella (6.2.2004), joka oli osoitettu sihkéiseen kyse-
lyyn vastaaville seuraavin sanoin:

"Sinut on valittu yhdeksi niistd, jolle poliisitoiminnan arvoja koskeva kysely on osoi-
tettu. Pyydin, ettd vastaat kyselyyn. Jokainen vastaus on tirked lopputuloksen luotet-
tavuuden ja kattavuuden varmistamiseksi."

Net Effect Oy:n toteuttamassa kyselyssi, joka osoitettiin poliisin johdolle?3
vuonna 2004, tarkasteltiin henkilokohtaisia ja tyGyhteisén arvoja. Kyselyn?* ar-
vosaatteena vastaajille lihetettiin SM/PO:lta kirje (6.2.2004), jossa todettiin kysely-
jen perusteella kansalaisten arvostavan poliisia. Kirjeessd kerrottiin kansalaisten
arvostuksen muodostavan lujan pohjan onnistuneelle poliisitoiminnalle. Saatekir-
jeen mukaan arvostuksen sdilymistd varmisti omalta osaltaan se, ettd poliisitoiminta
perustuu poliisitoiminnan kannalta oikeille ja kestiville arvoille.

Poliisin arvojen mdarittelystd vastasivat lddnin ja poliisilaitoksien sekd valtakun-
nallisten yksikéiden ylin johto. Vuoden 2004 kyselyyn vastanneiden virkajakauman
perusteella vastaajista suurin osa oli tyoskennellyt poliisissa jo 1980 -luvulla (vir-
kaiki yli 20 vuotta).

Kyselyn tulokset esitettiin poliisihallinnon valtakunnallisilla strategiapéivilld 8. -
9.3.2004. Kyselytulosten perusteella poliisin johto koki arvojen miarittelemisen
tirkedksi ja merkittiviksi kidytinnon poliisitydssd (30 % vastaajista). Valtaosa (78

%) kyselyyn vastanneista koki, ettd arvojen maarittiminen oli olennainen osa polii-

2 Poliisin ylijohdon julkaisusarja 4/2004: Poliisin valtakunnallinen visio 2014 sekd strategia ja kriitti-
set menestystekijat 2004 - 2014.

2 Vastaajina oli poliisin ylin johto, joka kasitti tissd kihlakuntien poliisipdallikot, lddninpoliisijohtajat,
ladninpoliisiylitarkastajat, lidninylikomisariot, LP:n johdon, esikunnan ja osastojen paillikét seka
yksikoiden piallikot, samoin kuin KRP:n johdon, esikunnan ja osastopiillikot, suojelupoliisin (SU-
PO) johdon, linjajohdon ja alueyksikoiden paillikot. Lisiksi kysely lihetettiin SM/PO:n edustajille.

2 Kyselyyn osallistui 128 vastaajaa. Kyselyn taustamuuttujina olivat ikdjakauma, virkajakauma ja
tyopaikka. Vastaajista 43 prosenttia oli 45-54 -vuotiaita ja 37,5 prosenttia yli 55 -vuotiaita. Virkaja-
kauman mukaan periti 77,3 prosenttia oli tyoskennellyt poliisissa yli 20 vuotta. Alle viisi vuotta tyos-
kennelleitd vastaajia oli alle neljd prosenttia. Suurin osa vastaajista luokitteli itsensd kihlakunnan polii-
sipadllikoiksi (43 %) ja poliisin lddninjohtoon kuuluvaksi (17,2 %). Vihiten edustajia on suojelupolii-
sista (1,6 %).
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sin toiminnan kehittdmistd. Suurin osa vastaajista (66 %) koki, ettd arvot eivit to-
teutuneet kiytinndssa.

Kuusela ja Ylonen (2013, 86) ovat todenneet, ettd oppien tuotteistaminen perus-
tuu tyypillisesti vanhojen ideoiden kierrittimiseen. Ideat tulevat yritysmaailmasta,
uudet ympiristét julkiselta sektorilta. Poliisipaidllikéiden valtakunnallisilla strategia-
paivilld esitettiin Net Effect Oy:n konsulttien toimesta arvokartoituksen kentti,
jossa kuvattiin jaottelua yksilon ja organisaatioiden arvoihin. Lisdksi arvoja kuvattiin
uskomuksina. Strategiapiivilld jaottelua ja kuvausta hyodynnettiin arvokeskustelun
tukena.

Strategiapdivilld arvojen sisillot purettiin ryhmiétoissid. Ryhmitoissd mairiteltiin,
mitd poliisin TOP 5 -arvot pitavat sisillidn tyoyhteison, asiakkaiden ja sidosryhmi-
en kannalta. TOP 5 -arvoiksi ryhmitoissi ja kyselyn tuloksien tarkastelussa nostet-
tiin tassd yhteydessa otkeudenmukaisuus, ammatillisuus, luotettavuus, tasapuolisuus
ja vastuuntuntoisuus.

Strategiapaivilld arvoja tarkasteltiin lisdksi suhteutettuna henkil6kohtaisiin arvoi-
hin. Talld perusteella TOP 10 -arvoiksi listautuivat oikeudenmukaisuus. luotetta-
vuus, rehellisyys, vastuuntuntoisuus, totuudellisuus, tasapuolisuus, inhimillisyys,
ammatillinen pitevyys, kunniallisuus ja isinmaallisuus. Niissi TOP 10 -arvoissa
viiden kirkeen nousivat edelleen oikeudenmukaisuus, luotettavuus, rehellisyys,
vastuuntuntoisuus ja totuudellisuus. Niitd arvostettiin my6s miltei samassa jirjes-
tyksessi poliisitoiminnan arvoina. Arvot koettiin siten, miten itse toimittaisiin
omassa tyossa.

Arvoista heikoimmin menestyivit vapaus, viisaus, kurinalaisuus, luovuus, nope-
us, jatkuva valmius, tottelevaisuus, operatiivisuus, ndyryys ja varovaisuus. Henkil6-
kohtaisissa arvoissa vertailussa heikoimmin menestyivat jatkuva valmius, tottelevai-
suus, operatiivisuus, noyryys ja innovatiivisuus. Vastaavasti poliisitoiminnallisissa
arvoissa heikoimmin menestyivit luovuus, innovatiivisuus, varovaisuus, vapaus ja
noyryys. Henkilokohtaisissa arvoissa korostettu tasapuolisuus oli listan viimeiseni
poliisitoiminnan arvona. Vaikka tasapuolisuus henkilokohtaisesti koettiin tirkedksi,
poliisitoiminnan arvoissa sitd ei koettu ensisijaiseksi.

Henkil6kohtaisista arvoista, ikimuuttujan avulla tarkasteltuna, vahvimpina koet-
tiin oikeudenmukaisuus, luotettavuus, rehellisyys, vastuuntuntoisuus ja totuudelli-
suus. Ammatillinen pitevyys sijoittui sijalle kahdeksan. Samat arvot olivat ensim-
miisen viiden joukossa my6s virkaidn, yksikon ja alueen avulla tarkasteltuna.

Poliisitoiminnan arvoissa rehellisyys nousi ensimmidiselle sijalle, kun arvoja tar-
kasteltiin taustamuuttujien avulla. Taustamuuttujasta riippumatta poliisitoiminnan

arvoina korostuivat luotettavuus, oikeudenmukaisuus, vastuuntuntoisuus ja totuu-
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dellisuus. Poliisitoiminnan ja henkilékohtaisista arvoista viisi tirkeintd arvoa olivat
kyselyn perusteella samoja ja selvid eroja niissa oli vaikea havaita.

Poliisitoiminnan arvoissa ja henkil6kohtaisissa arvoissa oli my0s eriasteista ar-
vostusta. Esimerkiksi henkilokohtaisena arvona vapautta arvostettiin paljon, mutta
poliisitoiminnan arvona sen koettiin olevan miltei "pahnan" alimmainen.

Poliisitoiminnan arvoina tirkeimmiksi TOP 10 -listalle nostettiin oikeudenmu-
kaisuus (35 % vastaajista) ja ammatillisuus (25 % vastaajista). Vastaavasti heikoim-
min arvolistalla menestyivit kunniallisuus (0 % vastaajista) ja eettisyys (2 % vastaa-
jista). Toiseksi tirkeimmiksi arvoksi vastaajat nostivat niin ikdin ammatillisuuden
(27 % vastaajista) ja luotettavuuden (22 % vastaajista). Toisella sijalla heikoimmin
menestyvit totuudellisuus (0 % vastaajista) ja kunniallisuus (0 % vastaajista). Oi-
keudenmukaisuus ja ammatillisuus olivat kyselyn perusteella kaksi tirkeintd poliisi-
toiminnan arvoa.

Strategiapdivien ryhmitoissi nousi esille my6ds muunlaisia arvoja, joita tarkastel-
tiin kannatuslukemilla. Eniten kannatusta saivat avoimuus (21 % vastaajista) ja tyo-
hyvinvointi (18 % vastaajista). Vahiten kannatusta saivat positiivisuus (0 % vastaa-
jista), muutosmyonteisyys ja tavoitteellisuus (molemmissa 7 % vastaajia).

Net Effect Oy:n jirjestimassi kyselyssd tiedusteltiin lisiksi arvojen soveltumista
ydinarvoiksi. Vaihtoehtoina olivat yhteisty6hakuisuus, avoimuus, tyohyvinvoint,
kehittimishalukkuus, tavoitteellisuus, ihmisarvon kunnioittaminen ja positiivisuus.
Niistd eniten kannatusta ydinarvoiksi saivat ihmisarvon kunnioittaminen, jota kan-
natti periti 44 prosenttia vastaajista, ja avoimuus (19 % vastaajista). Heikoiten me-
nestyivit positiivisuus (2 %) ja yhteistychakuisuus (4 %).

Yhdessi pohtimalla voidaan vahvistaa tyOyhteisén jaettua arvopohjaa ja tulla tie-
toisiksi sielld vallitsevista piiloarvoista (Juujarvi ym. 2007). Poliisipaallikéiden strate-
giapiivien ryhmitdissd nousi esiin tydyhteiséon ja toimintaan liittyvid arvoja, jotka
nimettiin "piiloarvoiksi". Piiloarvojen esitettiin kuvaavan sitd, miten organisaatiossa
oikeasti toimitaan. Piiloarvot kuvasivat kiytinnon toimintaa suhteessa sithen, mil-
laisia uskomuksia arvoilla halutaan viestittdd organisaation toiminnasta. Piiloarvoik-
si mairiteltiin vanhassa pysymisen tarve, jota pitdisi muuttaa kohti muutoshaluk-
kuutta, tasapiistiminen, joka heikentdd luovuutta ja kateus, joka puolestaan aiheut-
taa suvaitsemattomuutta. Avoimuutta tarvittiin piiloarvoja koskevissa nikemyksissa
selkedsti lisdd. Lisdksi oli piiloarvoiksi nostettu my6s "vanhat kisitykset ajavat jos-
kus arvojen yli", salailu ja kaavoihin kangistuminen. Poliisin piiloarvot on esitetty
kuviossa 5 (s. 90)
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PIILOARVOT
Vanhassa pysymisen tarve = Muutoshaluisuus
Tasapaistiminen = Luovuus
Kateus = Suvaitsevaisuus
Avoimuuden puute = Avoimuus
"Vakiintuneet kisitykset ajavat joskus arvojen yli"
Salailu

Kaavoihin kangistuminen

Kuvio 5.  Poliisin strategiapéivien ryhmatyo (ppt-esitys) poliisin piiloarvoista (2004).

Valtioneuvoston selonteossa vuonna 2005 (VN 2005) todettiin, ettd poliisipalve-
luiden saatavuus turvataan ja niiden laatua parannetaan tehostamalla johtamista ja
resurssien kayttod. Palvelukyky on yksi valtionhallinnon yhteisen arvoperustan
muodostavista arvoista (VM 2005b, 12). Esimerkiksi VM:n tulosohjauksen kasikir-
jassa (VM 2005a, 50) todettiin, ettd SM:n 18.5.2005 julkistamat valtion paikallishal-
linnon palvelutavoitteet ja niiden saavuttamisen kriteerit olivat viranomaisen anta-
ma lupaus palvelutavoitteista asiakkaalle. Lupauksena oli mainittu esimerkiksi kasit-
telyajan enimmiispituudesta tai odotusajasta palveluun.

Poliisin strategiapdivien jilkeen vuonna 2005 arvotyon kehittdmistd jatkettiin
my6s valtionhallinnossa. Arvot arkeen -hankkeen toimesta laadittiin valtion arvope-
rustaa koskeva kisikirja (VM 2005b.) Kisikirjassa on todettu valtionhallinnon arvo-
jen rakentuvan demokraattisen oikeusvaltion ja pohjoismaisen hyvinvointiyhteis-
kunnan arvopohjalle kansainvilistyvissd ymparistdssd. Arvojen tunnistaminen ja
niiden sisalléon ymmirtiminen on hyvin hallintotavan ja viranomaistoiminnan edel-
lytyksid. Kisikirja on jaettu arvoihin ja virkamiesetiikkaan, ja siind on viitattu eetti-

sesti korkeatasoiseen valtionhallintoon ja sen ylldpitimiseen. Lisdksi siind on mai-
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nittu, ettd kullakin toimintayksikolli on oma yhteiskunnallinen perustehtivinsa,
jota voidaan myds kutsua arvoksi (Ibid., 6.)

VM:n kisikirjan mukaan (2005b, 25) virkamieslain toteuttaminen edellyttdd sita,
ettd valtion toimintayksikét ovat ty6yhteisénd hyvin toimivia ja ettd johtaminen on
ammattimaista ja esimerkillista. TyOyhteis6jen toiminta vastaavasti perustuu yhteis-
ten arvojen ymmirtimiseen ja niiden soveltamiseen kidytinnon ty6ssi seki jokaisen
omassa kiyttaytymisessd. Vastuullisuus valtionhallinnon yhteisen arvoperustan
muodostavissa arvoissa korostaa kansalaisten luottamusta viranomaisten ja virka-
miesten toimintaan, jota toteutetaan virkavastuulla. Virkavastuu kisikirjan mukaan
tarkoittaa virkamiehen vastuuta virkatoimiensa lainmukaisuudesta (Ibid., 15).

Kisikirjassa vastuullisuudessa korostettiin tulosvastuuta, joka tuli esiin ministe-
rién ja sen alaisen viraston vilisessd ohjaussuhteessa. Viraston sisilld toteutettava
tavoitteiden asettaminen ja tulosten seuranta niin ikddn toteutti tulosvastuuta. Tu-
losohjaus- ja johtamisjirjestelmin olennainen osa oli tulosten seuranta ja arviointi.
Jokaisella virkamiehelld oli vastuu tulostavoitteidensa saavuttamisesta. Tyoyhteison
vastuu toteutui puuttumalla ongelmiin rohkeasti, ennen kuin ne kasvavat suuriksi.
Arvoilla ei ollut merkitysti pelkkini sanoina, vaan ne toteutuivat kiytinnon toimin-
tana, paitoksind ja tekoina (VM 2005b, 15).

Kiyttiytymisen standardit kuvaavat todennettua tavoitetta edelleen vahventaa
lain vaikutusta poliisin kdyttiytymisen perustana (ks. esim. Mastrofski & Uchida
1996). Vuonna 1998 virkamiehille osoitetun kyselyn perusteella johdon esimerkki
oli ehdottomasti tirkein yksittdinen keino vaikuttaa virkamiesetitkkaan (VM 2000).
VM:n kisikirjassa (VM 2005b, 14, 20, 21) on todettu, ettd tyOyhteisGssd on toteu-
tettava tasa-arvolakia ja johtajan tulee kohdella henkiléstod tasapuolisesti. Tasapuo-
lisen kohtelun periaatteen tulee nakyi tyoyhteison kaikessa toiminnassa: tyonjaon
oikeudenmukaisuutena, yksilon kunnioittamisena ja hanestd vilittimisend, yhteisten
pelisidntéjen soveltamisena jokaiseen, palautteen antamisessa ja ongelmiin puuttu-
misena. Johtajat luovat omalla kiyttdytymisellddn standardit, jotka ajan myota ld-
péisevit koko organisaation.

VM:n julkaisussa (VM 20006) todettiin, ettd johtamisen haasteita olivat muun
muassa tuottavuusohjelmien ja organisaatiomuutosten toteuttaminen, tietoyhteis-
kunnan, poikkihallinnollisuuden ja verkostoitumisen edistiminen, tulosjohtamisen
terdvoittiminen sekd hyvin johtajuuden ja ihmisten johtamisen vahvistaminen.
Ajankohtaisena haasteena nihtiin my6s organisaation menestyminen, joka edellytti
johtajilta ammattimaista johtamisotetta ja -osaamista. Ammattimainen johtajuus on
juonne ns. New Public Governance -ajattelusta, jossa on korostettu hallinnon kan-
salaisndkokulmaa asiakasnakokulman rinnalla.
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Samana vuonna 2006 SM:n strategisessa henkilostosuunnitelmassa (15.12.20006)
strategiset valinnat, tavoitteet, toimenpiteet ja mittarit jakautuivat kuuteen osaan.
Henkil6ston tyohyvinvointiin keskeisesti liittyvind asioina nostettiin esille tehtavit,
organisointi, osaaminen, johtaminen, tasa-arvo ja arvot. SM:n strategisen henkilGs-
tosuunnitelman (15.12.2006) 7.1.6 kohdassa todettiin, ettd toimialakohtaiset arvot,
niiden madiritteleminen ja toimiminen aidosti niiden mukaan oli strateginen valinta.
Arvoille midriteltiin niiden seuraamiseksi my6s mittarit.

Arvojen nimedminen niiltd osin, kun niitd ei vield ole nimetty, ja arvojen liitta-
minen osaksi kdytinnon johtamista, asetettiin toimenpiteiksi vuosille 2007 - 2011.
Toimenpiteiden kuvauksessa korostettiin henkiléstosuunnitelmassa sitd, ettd kes-
keisid organisaation onnistumiselle olivat ty6yhteison arvot ja toimintaa ohjaavat
periaatteet. Arvojen korostettiin tuovan mukanaan pysyvyyttd, joka tarkoitti jatku-
vuuden ymmartimistd sekd yhteistd sitoutumista tiettythin toimintatapoihin ja paa-
madriin. Lisiksi henkil6stosuunnitelmassa todettiin, ettd arvot tulee ohjata toimin-
nan jarjestelyitd. Arvoprosessit olivat kidytinnossd jadneet ainakin osin irrallisiksi
toiminnan ja erityisesti johtamisen kokonaisuudesta.

VM:n julkaisun (VM 2007, 24) mukaan organisaatioiden omat arvot kuvasivat
kunkin toimintayksikon erityisluonteisia tehtdvid, tavoitteita ja tukivat seki tidyden-
sivit yhteistd arvoperustaa. Arvojen ymmirtimiseen ja omaksumiseen vaikutti
my0s se, millaisia organisaation arvot olivat. KRP:n ja poliisin johdon arvotdiden
toteuttamisen sekd erilaisten henkil6stolle suunnattujen tiedotteiden jilkeen poliisin
yhteiset arvot vahvistettiin 1.1.2008.

5.4  Poliisikoulutus ja arvot

Vuonna 2003 poliisikoulutusta annettiin Espoossa poliisiammattikorkeakoulussa
(Otaniemi) ja Tampereella poliisikoulussa. Poliisikoulun tehtivina oli antaa poliisin
perustutkinto- ja alipdillystokoulutusta, toimintaansa liittyvdd ammatillista erikois-
tumiskoulutusta sekd suomen- ettd ruotsinkielelld. Lisiksi Poliisikoulu vastasi pe-
rustutkinnon ja alipdillystétutkinnon opiskelijavalinnasta. Ruotsinkielinen koulutus
noudatti samaa opetussuunnitelmaa kuin suomenkielinen koulutus (Poliisikoulu
2003, 4).

Poliisikoulutuksen opetussuunnitelman (2003) mukaan, joka oli SM:n 16.6.2003
vahvistama, perustutkinnon ammatillinen tavoite oli selkedsti valtion ja yhteiskun-
nan jirjestyksen ja Poliisilain 1 §:n mukaisiin yleisen jarjestyksen ja turvallisuuden,

rikostorjunnan, ennalta estdvin toiminnan ja liikenneturvallisuuden sekd muiden
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poliisille kuuluvien tehtivien kokonaisuuden ymmirtimisti. Opiskelijan tuli tiedos-
taa nimenomaan asemansa poliisiorganisaation jisenend sekd ymmartdd poliisitoi-
minnan yhteiskunnallinen merkitys.

Poliisikoulutuksen etiikan opetuskokonaisuus on mielenkiintoinen poliisin arvo-
kehityksen kannalta. Opetussuunnitelmassa vuonna 2003 etitkan opetuksen tavoit-
teena oli se, ettd opiskelija tiedostaa ja sisdistdd ne arvot sekd hyvit toimintatavat,
joita poliisilta odotetaan. Arvoja ei kuitenkaan avattu poliisikoulutuksen opetus-
suunnitelmassa tarkemmin. Etiitkan opetuksen sisilténd poliisikoulutuksessa oli
ammattikunnan eettisten periaatteiden omaksuminen, valmiuksien luominen am-
mattikunnan eettisessi keskustelussa, paitoksien perusteleminen eettisesti niako-
kulmasta ja eettisten nikokulmien huomioiminen asiakasty6ssi. Eettisyyteen oli
sidoksissa my0s suvaitsevaisuus ja tasa-arvon vaatimukset. Eettisid kysymyksid ope-
tussuunnitelmassa kaytiin lipi seuraavien teemojen muodossa:

- Yhteiskunta, poliisi ja etitkka

- Poliisi ja lain henki

- Ammattikunnan eettiset periaattect
- Periaatteet ohjeissa ja kdytinnoissid
- Etiikka ja psykologia

- Arvot poliisiorganisaatiossa (Opetussuunnitelma 2003, 32).

Mikali henkil6sto toteuttaa eettisid arvoja, joita poliisikoulutuksessakin on ko-
rostettu, henkil6st6 toimii oikeudenmukaisesti koko tyoyhteison parhaaksi. Vuoden
2003 poliisikoulutuksen sisilléssa korostettiin kansalaisten perus- ja thmisoikeuksi-
en tarkoituksen ymmirtimisti ja niiden merkitystd poliisin asiakaspalvelussa. Polii-

sitoiminnan koulutuksen perusteissa mainittiin seuraavasti:

"Kokelas ymmirtidd ensivaikutelman, kiyttaytymisen, ihmisten kohtelun ja asiakas-
palvelun merkityksen poliisin atvostuksen, ammattikuvan sekd toiminnan kannalta."

Espoon Poliisiammattikorkeakoulu ja Tampereen Poliisikoulu yhdistettiin
vuonna 2008. Uuden oppilaitoksen nimeksi tuli Poliisiammattikorkeakoulu (Po-
lamk), joka sijaitsee Tampereella. Poliisin perustutkinnon opetussuunnitelma 2008

vahvistettiin sisdasiainministeritssd.?> Poliisin peruskoulutuksen sisillossd ei tapah-

25 Sisdasiainministerié on 13.10.2006 vahvistanut Poliisikoulun poliisin perustutkinnon opetussuunni-
telman (SM:n kitje SM-2006-2899/Tu-43). Timi opetussuunnitelma korvaa 20.12.2007 piivitetyn
opetussuunnitelman. Piivitetty 7.2.2008.
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tunut suuria muutoksia vuosien 2003 ja 2008 vililld. Pedagogiset periaatteet nikyi-
vit selkeimmin ammattiopintojen tavoitteissa vuonna 2008. Opetussuunnitelman
(2008, 2) pedagogisen strategian lihtokohdissa korostettiin koulutuksen kokonais-
valtaista kehittimistd ja yhteisid arvoja. Yhteisten arvojen todettiin myds ohjaavan
koulutuksen pitkdn aikavilin kehittimistd ja pedagogisen strategian tarkentamista.
Vuoden 2008 opetussuunnitelmassa eettiset periaatteet kytkettiin yhi vahvemmin
arvoihin. Esimerkiksi ohjatun tycharjoittelujakson tavoitteissa mainittiin, ettd har-
joittelija sisdistdd poliisieettisesti oikean arvomaailman. Poliisiylijohdon julkaisussa
(2008, 2) on todettu, ettd jokainen valmistuva poliisi antaa poliisivalan, jossa sitou-

tuu noudattamaan eettisid arvoja seuraavasti:
- kdyttdydyn kaikissa tilanteissa poliisin arvolle kuuluvalla tavalla
- kunnioitan jokaisen ihmisarvoa ja oikeuksia
- kdytin valtuuksiani lainsditdjin tarkoittamalla tavalla
- noudatan esimiesteni kiskyji ja olen valmis kohtaamaan poliisin tyShon liittyvit vaarat
- toimin avoimesti ja sovinnollisuutta edistden
- kdyttidydyn rehdisti, auttavaisesti ja ammatillista yhteishenked edistien

- olen oikeudenmukainen ja toimin koko ty&yhteisén parhaaksi.

Poliisi voi eri tilanteissa kiyttdd harkintavaltaa sekd arvioida eri lakien soveltami-
sen tarkoituksenmukaisuutta, mutta poliisin tehtdviin ei kuulu lainsiddinnén venyt-
timinen (Poliisin ylijohto 2008, 5-8). Vaikka poliisin eettisiin arvoihin sitoudutaan
poliisiksi valmistumisen yhteydessd, ammattietilkan on kuvattu koskevan koko
poliisin henkil6st6d, ei vain poliisimiehid tai kenttdpoliiseja. Julkinen keskustelu
poliisin etiikasta on painottunut virkapukuisten toimintaan (Poliisin ylijohto 2008,
2.)

Ammattieettisten periaatteiden noudattaminen poliisin ty6ssd eivit rajaudu vir-
ka-aikaan. Poliisimichelld on lakiin perustuva velvollisuus kayttiytyd myos vapaa-
ajallaan siten, ettei poliisin arvo siitd kirsi. Sopimaton kdyttiytyminen on vastoin
virkavelvollisuuksia. Virkamiehen aseman ulottuminen virka-ajan ulkopuolelle on
kiinnostanut erityisesti opiskelijoita, eikd ihme silli onhan kyse ammatti-
identiteetistd, poliisina olemisesta, eikd vain tyon tekemisestd. Ammattietiikan tar-
koitus on edistdd oikeudenmukaisuutta ja yhteiskunnan perusarvojen toteutumista.

Poliisikoulutuksen uudistusta perusteltiin hallituksen esityksessi (HE 2013)
muun muassa silld, ettd poliisin rooliin kohdistui edelleen kasvavia toimintaodotuk-

sia, jotka edellyttivit poliisilta laajaa asiantuntemusta, oman toimintansa jatkuvaa
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kehitystyota sekd toimintaympiriston muutosten ennakointi- ja arviointikykya. Li-
siksi esityksessd todettiin, ettd samalla tutkintorakenne muutettaisiin yhdenmukai-
seksi opetus- ja kulttuuriministerion hallinnollalla toimivien ammattikorkeakoulujen
kanssa, miki lisdisi tutkintojen vertailtavuutta ja aikaisemmin hankitun osaamisen
tunnistamista. Ammatillisuuden korostamisessa on my6s heikkoutensa. Ammatti-
kunnat mahdollistavat omien intressien tavoittelun ja saavutettujen etujen puolus-

tamisen. Silld, kenen arvoja poliisin arvot ovat, on siis merkitysta.

5.5  Poliisin yhteisten arvojen vahvistaminen ja PORA | -
uudistus

Poliisissa arvot ovat nousseet keskustelun kohteeksi valtionhallinnon ohjauspolitii-
kan "managerialististen" pyrkimysten, etiikkaan ja arvoihin liittyvien julkaisujen seki
laatukehityksen seurauksena. KRP:n ja poliisin johdon arvotdiden jilkeen SM jul-
kaisi arvotiedotteen vuonna 2007, jonka pohjalta poliisin yhteiset arvot viimein
vahvistettiin 1.1.2008. SM:n julkaisemassa arvotiedotteessa (SM 2007b) 15.5.2007
arvojen todettiin vaikuttavan organisaatiossa ja niiden vaikutus oli usein tiedosta-
matonta. Arvotyon tavoitteena oli kirkastaa ja yhtendistdd poliisissa olemassa olevat
arvot ja tehdd ihmisen nikoéiset arvot ohjaamaan arkityotd. Organisaation arvoissa
oli huomioitava yksilo.

Viitaten edellisessd luvussa esitettyyn VM:n tulosohjauksen kasikirjaan (VM
2005a) ja samaisen vuoden SM:n paikallishallinnon palvelutavoitteisiin tulosohjaus-
ta ei voida sivuuttaa kokonaan tissd tutkimuksessa. Esimerkiksi Pirkanmaalla Min-
tin kihlakunnan poliisilaitoksen vuoden 2007 tulossopimuksessa yksikon keskeise-
ni toimintalinjauksena mainittiin VN:n asettamien palvelutavoitteiden toteuttami-
nen. Tulossopimuksessa poliisin valvonnan tavoiteltuna tuloksena oli se, ettd kansa-
laiset ovat tyytyviisid poliisin toimintaan ja turvallisuustilanteeseen (Mantin kihla-
kunnan poliisilaitoksen tulossopimus 2007).

Mintin kihlakunnan poliisilaitoksen tulossopimuksen mukaan oli kiinnitettdva
huomiota organisaation voimavarojen kiyttéon, organisoinnin tehokkuuteen ja
taloudelliseen suunnitteluun seké kohdistaa voimavaroja tehokkaasti poliisipalvelui-
den hyviin ja tasaiseen laatuun. Tulossopimuksen sisdlt6 oli vahvasti asiakaspalve-
luun suuntautuva. Pirkanmaalla Nokian kihlakunnan poliisilaitoksen vuoden 2007
tulossopimuksen tavoitteissa painotettiin maakunnallisen yhteistyon kehittimista ja

hy6dyntamisti. Nokialla valvonnan tavoiteltuna tuloksena oli toteuttaa tasapuoli-
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sesti poliisin palvelut koko kihlakunnan alueella (Nokian kihlakunnan tulossopimus
2007).

SM:n henkilostostrategian (15.12.2006) mukaan tarkoituksena oli koota yhteiset
arvot korostamaan poliisissa tehtdvin tyon perusasioita. SM asetti poliisin hallinto-
rakenteen kehittimishankkeen ajalle 16.11.2007 - 31.12.2009, jonka kehittimisryh-
mi luovutti SM:lle viliraporttinsa 14.2.2007 (SM 2007a). Vuonna 2008 aloitettiin
paikallispoliisin yksikéissi PORA I -uudistuksen suunnittelu. Saman vuoden 2008
alussa poliisiylijohtaja Salminen vahvisti 18.1.2008 (SM033:00/2007) poliisin yhtei-
set arvot, joita ovat oikeudenmukaisuus, ammattitaito, palveluperiaate ja henkilés-
ton hyvinvointi. Salmisen allekirjoittamassa paitoksessd yksikoitd kehotettiin in-
formoimaan alaisiaan yksikéitd ja henkil6stéain poliisin yhteisistd arvoista ja arvo-
jen sisdllon pddviesteistd sekd kdymédn padtoksen liitteind olevien materiaalien poh-
jalta arvokeskustelut. Liitteiden sisdltona olivat poliisin yhteiset arvot ja arvojen
padviestit, tukimateriaalia arvokeskustelujen kdymiseen, arvojen kiyttéonoton vai-
heita, arvojen mukaisen kidyttdytymisen mittaaminen ja puheenvuoroja poliisin
ammattietiikasta. Lisiksi pddtoksessd todettiin, ettd yhteiset arvot oli kisitelty polii-
sihallinnon valtakunnallisessa yhteistoimintaelimen kokouksessa 11.1.2008 ja polii-
sihallinnon ohjausryhmissi 12.12.2007.

Poliisin ylijohdon julkaisu (2008) "Puheenvuoroja poliisin ammattietiikasta" on
kooste kirjoittajien? eettisisti pohdinnoista poliisihallinnon ammattilaisten nako-
kulmasta. Poliisin eettiset arvot esitettiin ulkopuolisille tahoille suunnattuna kuva-
uksena poliisin toimintatavoista. Samassa julkaisussa on esitetty hyvin poliisitoi-
minnan julistus. Julkaisussa (Ibid., 3) on todettu, ettd eettisen poliisitoiminnan ja
poliisietitkan mairittelevid peruskysymyksid ovat: “Millaista on hyvi poliisitoiminta
ja millaisia ovat sen edellytykset?”

"Poliisin ty6 perustuu lakiin ja poliisit pitivitkin Esa Kiyhkon selvityksen mukaan
lakiperustaa, ammattietiikkaa ja henkil6kohtaisia arvoja tirkeimpind tychonsé ja vas-
tuuseensa liittyvind tekijoind. Yhteiset arvot selkiyttivit vastuuta ja antavat perustan
keskustella my6s ongelmatilanteista. Yleisén ja poliisin arvojen samankaltaisuus on
my&s poliisin legitimiteetin keskeinen perusta: poliisin koetaan auttavan yleisolle tir-
keiden arvojen toteutumista. Jactuista arvoista lihtee my6s yleisén halu antaa polii-
sille riittivi toimintavapaus." (Poliisin ylijohto 2008, 4)

26 Kirjoittajina toimivat apulaisjohtaja Erkki Ellonen, lddninpoliisiylitarkastaja Kari Hemminki, rikos-
tarkastaja Tapio Kalliokoski, Poliisiammattikorkeakoulun johtaja Seppo Kolehmainen, lddninpoliisi-
johtaja Sauli Kuha, hallitusneuvos Tiina Erdnko, poliisipdallikké Markku Luoma, sisdisen turvallisuu-
den sihteeriston paillikké Tarja Mankkinen, rikosylikomisario Timo Nyyssonen, yliopettaja Petri
Raivola, ylitarkastaja Kari Santalahti sekd viestintipaillikké Mikko Vidnidnen.
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Poliisin ylijohdon julkaisussa (2008) oli my6s havainto byrokratiaan liittyvistd
piirteistd, joka ilmenee seuraavissa lauseissa:

”Pidivittdisessd poliisitydssi el juurikaan pysihdytd miettimiddn toiminnan eettistd at-

voa tai toimenpiteiden seurauksia etitkan kannalta. Poliisikin toimii usein totuttujen

toimintatapojen mukaisesti. Rutiinit helpottavat toimintaa ja nopeuttavat paitosten
tekemistd yksittdistapauksissa.” (Poliisin ylijohto 2008, 4.)

Poliisin yhteiset arvot mairiteltiin julkaisussa nimenomaan arvojohtamisen pe-
rusteina, joiden lisdksi poliisin eettiset arvot on kirjattu poliisivalaan. Esimiehen
etitkasta on todettu, ettd esimichend oleminen on palveluammatti, jossa joutuu pii-
vittiin ansaitsemaan alaistensa luottamuksen ja arvostuksen. Avoimuus, oikeuden-
mukaisuus ja tasapuolisuus ovat eettistd esimiestoimintaa, mutta ei ole ollenkaan
itsestddn selvdd, kuinka nima toteutetaan hierarkkisessa, kdskyvaltasuhteisiin perus-
tuvassa poliisiorganisaatiossa. (Poliisin ylijohto 2008, 29).

Poliisin arvoilla, eettisilld arvoilla ja poliisitoiminnan julistuksella?” ei ole sindnsa
juridista sitovuutta. Niilli on vain moraalinen velvoittavuus. Poliisitoiminnan julis-
tus toimii linkkini lainsddddnndn ja eettisten ohjeiden vililld (Poliisiylijohto 2008,
2). Hyvin poliisitoiminnan julistus on nihty julkaisussa perusteena myo6s palve-
lusitoumukselle, josta juontuu palveluperiaate virkamichen ammattieettiseksi peri-
aatteeksi. Poliisin tulee toimia yhdenmukaisesti samojen arvojen ja eettisten toimin-
tamallien mukaan koko maassa ja on kohdeltava kaikkia kohtaamiaan ithmisid yh-
denvertaisesti. Julkaisussa on viitattu sithen, ettd kaikkia virkamiehid ohjaavat arvot
on kitjattu valtionhallinnon "Arvot virkamiehen arjessa" kasikitjaan (VM 2007).

Poliisissa panostetaan ammatin luonteen vuoksi suhteellisen paljon henkiloston
terveyteen, tyokykyyn ja jaksamiseen (Vuorensyrji 2011, 36-37). Oikeudenmukai-
suuden kokemuksen on todettu vaikuttavan myo6s tyontekijoiden tySsuoritusten
laatuun (Wiili-Peltola 2005, 104.) Poliisin arvoissa oikeudenmukaisuus on yksi polii-
sin neljastd yhteiseksi vahvistetusta arvosta. Oikeudenmukaisuus viittaa paitsi lain
tinkimdttéméin noudattamiseen, niin myds kansalaisten yhdenvertaisuuteen turval-
lisuuden suojasta nauttivina yksiléind sekd poliisin oman henkilGston tasa-arvoiseen
kohteluun.

Ammattikuntahenkeen on kirjattu vastuullinen ja ammattitaitoinen toiminta,
jossa kunnioitetaan yksildiden perusoikeuksia. Yksiliden perusoikeuksia kunnioit-

tavaan vastuulliseen ja ammattitaitoiseen toimintaan vaikuttivat johtamisen ja esi-

27 Tunnetuimmat ohjeet ovat Euroopan neuvoston ministerineuvoston vuonna 2001 hyviksymit
eurooppalaiset poliisin eettiset ohjeet, jotka on julkaistu my&s suomeksi. Eurooppalaiset poliisin
eettiset ohjeet, Suositus Rec (2001).
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miestoiminnan lisiksi avoin vuorovaikutus seki vallitseva suhtautumistapa ohjeiden
ja hyviksyttyjen tyGtapojen noudattamista kohtaan. Julkaisussa on korostettu yh-
denvertaisuutta, tasa-arvoa ja ammatillisuutta (Poliisin ylijohto 2008.)

Palveluperiaate on nihty yhtend virkamiehen ammattieettisistd periaatteista. Hy-
vin poliisitoiminnan julistuksen on todettu olevan my6s palvelusitoumus. Palvelu-
periaate on kuvannut myé6s poliisin tyon perimmaisti tavoitetta: poliisi on olemas-
sa, jotta muut voisivat eldi ja tehdi tyonsi turvallisesti (Poliisiylijohto 2008, 2).

Lisdksi on huomionarvoista, ettd julkaisussa (Ibid., 40) on kiinnitetty huomiota
puuttumisesta epdkohtiin ja korruptioon. Julkaisussa on todettu, ettd korkeaa am-
mattietiikkaa ilmentivit huolellisuus, paneutuminen harkinnanvaraisiin tapauksiin,
eri lakien ja keskenddn ristiriitaisten periaatteiden oikeudenmukainen soveltaminen.
Ammattietiikan tarkoitus on edistdd oikeudenmukaisuutta ja yhteiskunnan perusar-
vojen toteutumista. Luottamusta on korostettu yhtena tirkeimpina seikkana polii-
sin ty6ssd. Virkamiehen virkatoimien suorittamiseen liittyykin erityinen tasapuoli-
suuden ja objektiivisuuden vaatimus. Tdsmillisten toimintaohjeiden ja tekemistd
madrittdvien sidntojen sijaan pyritddn kirkastamaan toiminnan perustana huomioi-
tavia lahtokohtia ja periaatteita (Huotari & Puttonen 2012).

Yhdistimisestd syntyvin synergian seurauksena syntyvit yhdistimisen hyédyt
(Taskinen 2005, 33). Poliisiylijohdon julkaisussa (2008, 24) on todettu, ettd tyoyh-
teisOd kehitettdessd perinteiset toimintatavat muuttuvat. Kehittdmisessi toimintata-
poja ja tyoyhteison kulttuuria on tarkasteltava kriittisesti. Kehittdva poliisimies ei
ole sitoutunut varjelemaan vanhoja toimintatapojaan. Kehittiminen edellyttid omi-
en ja tyoyhteison toimintatapojen arvioimista.

Ty6yhteison kehittiminen konkretisoitui paikallispoliisia koskevassa PORA T -
uudistuksessa?® vuoden 2009 alussa. Uudistusta perusteltiin tehokkuuden ja tuotta-
vuuden lisddmiselld seki taloudellisuuden tehostamisella. Uudistuksessa korostettiin
hallinnon tuottavuuden tehostamista — kansalaisille tarjottavien poliisipalveluiden
heikentymittd. PORA -uudistus kohdistui nimensd mukaisesti lihtokohtaisesti po-
liisin hallinnollisiin rakenteisiin (Haraholma 2011).

Lisiksi PORA T -uudistuksessa lihtokohdaksi asetettiin yhdenmukaiset poliisi-
laitosjaon perusteet. Poliisilaitosjaon yhdenmukaistaminen tapahtui VN:n antaman
lainsdaddinnon nojalla. PORA -hankkeessa silloisen SM/PO:n ja paikallispoliisin
viliselld ohjaussuhteella varmistettiin myG6s poliisin toimintaprosessien kehittimisel-

le yhtendiset kehykset ja toimintatavat niin valtakunnallisesti kuin alueellisesti.

28 PORA 1 -uudistuksen aikaan toteutettiin myds poliisin valtakunnallisen yksikén Suojelupoliisin
organisaatiouudistus.
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Paikallispoliisia koskevan uudistuksen valtakunnalliset linjaukset antoivat kehyk-
set toimintaprosessien toteuttamiselle, mutta keinovalikoima jii osittain avoimeksi,
koska poliisilaitosten ja sen johdon aiempaa suurempaa itsendisyyttd haluttiin ko-
rostaa toiminnan suunnittelussa. PORA -uudistus muutti ty6td eri tavoin eri virka-
asemissa toimivien vastaajien kokemusten mukaan ja tapahtuneet muutokset koet-
tiin eri henkil6stéryhmissa eri tavoin. Uudistuksesta huolimatta paillikéiden, apu-
laispdillikdiden ja paillyston prosentuaaliset osuudet eivit ole muuttuneet eri vuo-
sien vililld (Haraholma 2011).

Paikallispoliisia koskevassa PORA I-uudistuksen seurauksena Pirkanmaan alu-
eella lakkautettiin seitsemin kihlakunnan poliisilaitosta ja niiden tilalle perustettiin
Pirkanmaan poliisilaitos ja joka aloitti toimintansa 1.1.2009. PORA 1II -
uudistuksessa vuonna 2010 toteutettiin poliisin valtakunnallisten yksikéiden (Kes-
kusrikospoliisi ja Liikkuva poliisi) ja Helsingin poliisilaitoksen hallintorakenneuudis-
tukset. Samana vuonna tehtiin my6s SM/PO:n ja lddninhallitusten poliisiosastojen
yhdistiminen perustamalla Poliisihallitus.

Arvoihin ja arvojohtamiseen liittyvid mainintoja ei ole I6ydettivissd esimerkiksi
vuoden 2007 Pirkanmaan alueen kihlakuntien poliisilaitoksien Mintin ja Nokian
tulossopimuksista. Sen sijaan perustetun Pirkanmaan poliisilaitoksen tulossopimuk-
sessa?? vuodelta 2009 arvoihin liittyvit padmadrit mainittiin johtamista ja henkil6s-
tod koskevissa luvuissa. Johtamisen yhtend keskeisend toimenpiteend mainittiin
arvokeskustelujen kayminen, henkiloston rekrytointi, tyon sisalto, palvelussuhteen

ehdot, tydsuojelu ja tydhyvinvointi. Johtamisen hankkeena oli mainittu seuraava:

"Tuloskeskusteluihin sisillytetddn arvojen toteutumista koskeva osuus ja huolehdi-
taan siitd, ettd tolminta ja padtGkset perustuvat arvojen ja niiden péddviestien mukai-
seen toimintaan." (Pirkanmaan poliisilaitos TTS 2009)

Arvojen padviestit, joihin tdssd on viitattu, vahvistettiin poliisin yhteisissd arvois-
sa vuoden 2008 alussa. Koulutuksella on tirked rooli toiminnan ja kiytintojen
muodostumiselle. Koulutuksella varmistetaan osaltaan tydmotivaatiota ja sen ylldapi-
tamistd. Lisdksi poliisikoulutuksella on oletettavasti vaikutusta organisaation arvo-

jen omaksumiselle.

2 Neuvottelupdivd 31.12.2008, jossa sopijaosapuolina olivat Linsi-Suomen poliisin lddninjohto ja
Pirkanmaan poliisilaitos.
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6 Henkiloston kokemukset arvoista ja niiden
toteutumisesta - case Pirkanmaan poliisi

Poliisin eettiset arvot luetellaan nykyisinkin poliisikoulutuksen yhteydessd annetta-
vassa poliisivalassa. Poliisin yhteiset arvot on vastaavasti midritelty arvojohtamisen
perusteiksi. Schein (1987) on todennut, ettd ajan mittaan kukin tietylld organisaatio-
tasolla oleva tyontekijoiden ja johtajien joukko jakaa yhteiset kokemukset, joista
tulee perusta yhteisille oletuksille siitd, miten asiat ovat ja miten ne tulee tehda.

Tissd luvussa tarkastellaan Pirkanmaan poliisilaitoksen henkiléston kokemuksia
arvojohtamisen perusteiksi mairitellyistd ja yhteisiksi arvoiksi vahvistetuista oikeu-
denmukaisuudesta, ammattitaidosta, palveluperiaatteesta ja henkiléstén hyvinvoin-
nista. Arvokysymyksia tarkastellaan lisiksi PHB- kyselyaineistojen kahden tausta-
muuttujan, tyévuodet ja yksikkotaso, avulla. Aineiston tarkastelulla vastataan toi-
seen tutkimuskysymykseen, miti poliisin (Pirkanmaan poliisilaitoksen) henkil6ston
kokemukset kertovat arvoista ja arvojohtamisesta?

PORA -uudistusta koskevissa arvioissa heijastuivat ja osaltaan niitd virittivit to-
dennikéisesti erilaiset laitos- tai asemapaikkakohtaiset tekijit ja jannitteet. Vaikka
PORA -uudistuksen ensimmiinen vaithe vuonna 2008 kosketti kaikkia paikallispo-
liisilaitoksia, se ei todenndkdisesti tarkoittanut yhtd merkittivid muutosta kaikkien
kohdalla tai koskenut yhtiliisesti koko henkil6stéd yhden poliisilaitoksen puitteissa.
Poliisin yhteisten arvojen toteutumisen 2008-2010 valossa selvin muutos oli se, ettd
muualla kuin péddpoliisiasemalla toimivat vastaajat kokivat palveluperiaatteen ja
henkil6ston hyvinvoinnin arvojen toteutuvan omassa yksikOssddn aikaisempaa
hieman heikommin. Vastaavasti muissa arvoissa muutosta vuoteen 2008 ei ollut
tapahtunut tai suunta oli hieman myonteisempi (Haraholma 2011, 131,141).

Seuraavaksi tarkastellaan PHB -kyselyaineistoissa esitettyjd arvokysymyksid vuo-
sina 2008 ja 2010. Oikeudenmukaisuuteen liittyvid osakysymyksid oli yhteensd nelja,
joilla kartoitettiin ammatillisen etiikan horjumattomuutta, tyéyhteison jisenten ja
asiakkaiden tasapuolista kohtelua, lakien, ohjeiden ja sddnndsten noudattamista.
Kuviossa 6 (s. 101) viides kohta koosti oikeudenmukaisuuden toteutumista yksi-
kossi. Oikeudenmukaisuuden koettiin toteutuvan hyvin Pirkanmaan alueen kihla-
kuntien poliisilaitoksissa vuonna 2008, samoin kuin Pirkanmaan poliisilaitoksessa

vuonna 2010. Kaikissa oikeudenmukaisuuteen liittyvissd osakysymyksissd oli my6n-
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teisid vastauksia vahintddn 73 prosenttia molempina vuosina. Eniten kielteisia kan-
nanottoja oli tyyhteisén jdsenten tasapuolisessa kohtelussa, tosin tdssikin vain 13
prosenttia vuonna 2008. Mielenkiintoista on se, ettd asiakkaiden yhdenvertainen
kohtelu sai my6nteisemmin arvion kumpanakin tarkasteluvuonna 2008 ja 2010
kuin tyOyhteison jdsenten tasapuolinen kohtelu. Myonteiset kokemukset lakien,
asetuksien ja midrdysten noudattamisessa lisddntyivit selvisti (7 %-yks.) vuonna

2010 aikaisempaan kyselyvuoteen 2008 verrattuna.

Arvot: Oikeudenmukaisuus toteutuu omassa yksikossa

Ammatillinen  etiikkamme on horjumaton myds 94
tilanteissa, joissa toimintaamme pyritddn vaikuttamaan 5
esim. lahjoilla tai alennuksilla 2010, N=397 1
Ammatillinen  etiikkamme on horjumaton myds 91
tilanteissa, joissa toimintaamme pyritddn vaikuttamaan 7
esim. lahjoilla tai alennuksilla 2008, N=387 2
Kohtelemme kaikkia tyoyhteisémme jdsenida aina 75
tasapuolisesti: emme suosi emmeka syrji ketdan 2010, 16
N=397 . o
Kohtelemme kaikkia tyoyhteisémme jdsenida aina 73
tasapuolisesti: emme suosi emmeka syrji ketddn 2008, 14
N=387 I 13
Kohtelemme  kaikkia  poliisipalvelujen  asiakkaita 86
yhdenvertaisesti sukupuolesta, idstd, etnisesta taustasta 10
ja asemasta riippumatta 2010, N=396 4
Kohtelemme  kaikkia  poliisipalvelujen  asiakkaita 83
yhdenvertaisesti sukupuolesta, idstd, etnisestd taustasta 12
ja asemasta riippumatta 2008, N=387 ]

Noudatamme kaikessa tyossamme tinkimattomasti 94

lakeja, asetuksia ja maarayksia 2010, N=397 I 1

Noudatamme kaikessa ty6ssamme tinkimattomasti 87
lakeja, asetuksia ja maarayksia 2008, N=387 H 2

87
Oikeudenmukaisuus 2010, N=403 — 9
4

84
Oikeudenmukaisuus 2008 N=410

0

1

F 6
0 20 40 60 80 100
Melko tai erittdin hyvin Ei hyvin, ei huonosti M Erittdin huonosti tai ei lainkaan, melko huonosti

Kuvio 6.  Pirkanmaan kihlakuntien poliisilaitosten ja Pirkanmaan poliisilaitoksen henkildston
arvokokemukset: oikeudenmukaisuuden toteutuminen omassa yksikdssa.
Vastausasteikkona oli 1-5 (1= erittain huonosti tai ei lainkaan, 5= erittain hyvin). Lahde:
Poliisin henkilostébarometrin -kyselyaineistot vuosilta 2008 ja 2010.
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Oikeudenmukaisuuden koettiin toteutuvan hyvin samalla tavalla vuosina 2008 ja
2010 (Liitetaulukko 2), kun sitd tarkasteltiin tyévuosien avulla. Téssd yhteydessi
oikeudenmukaisuuden osakysymyksissi korostui niin ikddn heikoimpana tySyhtei-
son jasenten tasapuolinen kohtelu kumpanakin tarkastelu vuonna 2008 ja 2010.

Yksikkotasolla oikeudenmukaisuus toteutui vastausten perusteella melko tai erit-
tdin hyvin Pirkanmaan kihlakuntien poliisilaitoksissa PORA -uudistuksen suunnit-
teluvuonna 2008 (Kuvio 7). Mintin poliisilaitoksessa oikeudenmukaisuus toteutui
hieman heikommin suhteessa muihin poliisilaitoksiin, vaikka oikeudenmukaisuuden
toteutuminen oli siellikin korkealla tasolla. Mantin poliisilaitoksessa kyselyyn osal-
listuneista vastaajista 79 prosenttia koki oikeudenmukaisuuden toteutuvan melko

tai erittdin hyvin.

Arvot: Oikeudenmukaisuus toteutuu omassa yksikossa
. N : ‘ ‘ : 92
Ikaalisten poliisilaitos (N=28) 0 ‘ ‘ ‘ ‘
8 95
Kangasalan poliisilaitos (N=46) 3 ‘ ‘ ‘
m 2
79
Mantan poliisilaitos (N=27) 131 ‘ ‘
- 3
90
Nokian poliisilaitos (N=80) 8 ‘ ‘ ‘ ‘
m 2
83
Tampereen poliisilaitos (N=204) 131 ‘ ‘ ‘
- 4
98
Valkeakosken poliisilaitos (N=45) 0 3 ‘ ‘ ‘ ‘
N 94
Vammalan poliisilaitos (N=21) o 6 ‘ ‘ ‘ ‘
20 40 60 80 100
Melko tai erittdin hyvin
Ei hyvin, ei huonosti
B Erittdin huonosti, tai ei lainkaan/melko huonosti

Kuvio 7.  Pirkanmaan kihlakuntien poliisilaitosten henkiléston kokemuksia oikeudenmukaisuuden
toteutumisesta omassa yksikdssa. Lahde: Poliisin henkildstobarometrin -kyselyaineisto
vuodelta 2008.

Seuraavaksi tarkastellaan millaisena henkil6sté koki ammattitaidon arvokysy-
mykset. Ammattitaidon toteutumista omassa yksikssa tiedusteltiin viidelld osaky-
symykselld vuosina 2008 ja 2010. Kuudes kohta kuviossa 8 (s. 104) jilleen koostaa
ammattitaidon kokemuksia. Osakysymyksissd kartoitettiin oman osaamisen ja am-
mattitaidon kehittimisti, sellaisten tapojen etsimistd, jolla voidaan tehdi ty6t pa-

remmin, tyon laadusta huolehtimista, muutoksiin suhtautumista mahdollisuutena ja
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kokonaisuuden edun huomioimista siten, ettd tyé palvelee mahdollisimman hyvin
poliisin toiminnan kokonaisuutta. Kyselyyn vastanneiden mairit vaihtelivat joissa-
kin osakysymyksissa.

Ammattitaito arvona toteutui Pirkanmaan poliisilaitoksella selvisti heikommin
kuin oikeudenmukaisuus. Ammattitaidon myonteiset kokemukset lisddntyivit kui-
tenkin kuusi prosenttiyksikk6d vuodesta 2008 vuoteen 2010 verrattuna. Parhaiten
koettiin toteutuvan tyén laadun hyvini pysyminen vuonna 2008 (64 % vastaajista)
ja my6s vuonna 2010 (71 %). Heikoimmin ammattitaidon osakysymyksisti toteutui
muutoksiin suhtautuminen sekd vuonna 2008 ettid vuonna 2010. Vuonna 2010 tyon
paremmin tekemiseen kohdentuvien jatkuvien tapojen etsimisen koki vastaajista
kahdeksan prosenttiyksikk6d myonteisemmin verrattuna vuoteen 2008. "Otamme
kokonaisuuden edun huomioon: toimimme siten, ettd tydmme palvelee mahdolli-
simman hyvin poliisitoiminnan kokonaisuutta" -kysymyksen koki yli puolet vastaa-
jista myonteisesti sekd vuonna 2008 ettdi vuonna 2010. My6s oman osaamisen ja
ammattitaidon jatkuva kehittiminen koettiin paremmin toteutuvaksi vuonna 2010
kuin vuonna 2008. Muutosta tissd osakysymyksessi oli seitsemin prosenttiyksikkéa
myonteisempdin suuntaan.

Kaikissa ammattitaidon arvoon liittyvissid osakysymyksissa kielteiset kokemukset
kuitenkin vdhentyivit hieman eli 1-6 %-yksikkod vuosien 2008 ja 2010 vililla. Pir-
kanmaan poliisilaitoksessa toimimisessa oli jonkin asteinen myonteinen vaikutus

henkiloston ammattitaidon kokemuksiin.
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Arvot: Ammattitaito toteutuu omassa yksikossa

Otamme kokonaisuuden edun huomioon: toimimme ‘ 57
siten, ettd tydmme palvelee mahdollisimman hyvin 3
poliisitoiminnan kokonaisuutta 2010, N=395 B o ‘
Otamme kokonaisuuden edun huomioon: toimimme ‘ 54
siten, ettd tydémme palvelee mahdollisimman hyvin 32
poliisitoiminnan kokonaisuutta 2008, N=386 ] 14?
‘ 37
Suhtaudumme muutoksiin myonteisesti 2010, N=396 : 39
— 24
‘ 34
Suhtaudumme muutoksiin mydnteisesti 2008, N=386 : 37
I 29
Huolehdimme siita, etta tyon laadun pysyy hyvdna " 71
2010, N=
010, N=396 e s ‘
Huolehdimme siita, etta tyon laadun pysyy hyvdna 27 64
2008, N=386 - o ‘
Etsimme jatkuvasti tapoja, jolla ty6t voidaan tehda 32 53
in 201 =
paremmin 2010, N=396 — 1‘5
Etsimme jatkuvasti tapoja, jolla ty6t voidaan tehda . 3 45
paremmin 2008, N=386 — 21 T
Kehitdmme jatkuvasti omaa osaamista ja . 30 36
ammattitaitoa 2010, N=395 — 1‘?
Kehitdmme jatkuvasti omaa osaamista ja . 31 49
ammattitaitoa 2008, N=386 _‘ 20
‘ 55
Ammattitaito 2010, N=386 31
— 1{
‘ 49
Ammattitaito 2008, N=396 32
19
0 20 40 60 80

Melko hyvin, erittdin hyvin = Ei hyvin, ei huonosti ® Erittdin huonosti tai ei lainkaan, melko huonosti

Kuvio 8.  Pirkanmaan kihlakuntien poliisilaitosten ja Pirkanmaan poliisilaitoksen henkildston
arvokokemukset: ammattitaidon toteutumisesta omassa yksikdssa. Vastausasteikkona oli
1-5 (1= erittain huonosti tai ei lainkaan, 5= erittéin hyvin). Lahde: PHB -kyselyaineistot
vuosilta 2008 ja 2010.

Taustamuuttuja tyévuodet eivit vaikuttaneet henkildston kokemuksiin ammatti-
taidon arvosta. Kokemukset olivat samanlaiset kuin edelld esitettyna poliisilaitosta-

solla (Liitetaulukko 2). Muutoksiin suhtautuminen koettiin tissikin yhteydessi hei-
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koimmin toteutuvaksi ja vastaavasti parhaiten toteutui ty6n laadusta huolehtiminen.
Muutoksiin suhtautumisessa oli vuonna 2010 periti 25 prosenttia kielteisid kannan-
ottoja, kun ammattitaidon arvon osakysymystd tarkasteltiin tyGvuosien perusteella.
Poliisin ammattitaidon toteutuminen omassa yksikdssi yhteisend arvona koettiin
kihlakunnan poliisilaitoksissa vaihtelevasti (KKuvio 9). Selvisti parhaiten ammattitai-
to arvona toteutui Nokian poliisilaitoksessa ja vastaavasti heikoimmin Mintin ja
Tampereen poliisilaitoksissa. Kangasalan, Mintin ja Tampereen poliisilaitoksissa,

oli my6s selvisti enemmin, ei hyvin tai ei huonosti, vastausvaihtoehdon valinneita

vastaajia.
Arvot: Ammattitaito toteutuu omassa yksikossa
Ikaalisten poliisilaitos (N=28) 24 o4
P — 12‘ ‘
Kangasalan poliisilaitos (N=46) 41 a6
— 13 J
Maéntan poliisilaitos (N=27) 3 50
— ‘17 ‘
7
Nokian poliisilaitos (N=80) 21 6
m 3 ‘
Tampereen poliisilaitos (N=204) 2 46
—— 21 ‘
Valkeakosken poliisilaitos (N=45) 30 ‘ P’
& 50
\Y | liisilaitos (N=21
ammalan poliisilaitos ( ) - 28 ‘
0 20 40 60 80 100
Melko tai erittdin hyvin Ei hyvin, ei huonosti  m Erittdin huonosti, tai ei lainkaan,melko huonosti

Kuvio 9. Pirkanmaan kihlakuntien poliisilaitosten henkildston arvokokemukset: poliisin yhteiset
arvot, ammattitaidon toteutuminen omassa yksikdssa. Lahde: Poliisin
henkiléstobarometrin -kyselyaineisto vuodelta 2008.

Palveluperiaatetta arvona kartoitettiin neljalld osakysymykselld ja viides koosti
nimi kokemukset (Kuvio 10, s. 106). Palveluperiaatteen arvioitiin vastauksissa
toteutuvan Pirkanmaan poliisilaitoksessa PORA 1 -uudistuksen jilkeen vuonna
2010 hieman heikommin kuin vuonna 2008 ennen uudistusta. Palveluperiaatteen
koettiin my&s toteutuvan arvona selvisti heikommin kuin ammattitaidon ja oikeu-
denmukaisuuden arvojen. Parhaiten palveluperiaatteen osakysymyksistd toteutuivat
laadukkaiden peruspalveluiden tuottaminen ja asiakkaiden tunnistaminen sekd hei-

din palveleminen. Joka toinen vastaaja koki, ettd asiakkaiden tarpeet ohjasivat polii-
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sin toimintaa vuosien 2008 ja 2010 kyselyiden perusteella, vaikka kokemukset hie-
man heikkenivit (4 %-yks.) vuodesta 2008 vuoteen 2010 verrattuna. Samoin laa-
dukkaiden perusturvallisuuspalveluiden toteuttamisen osalta myonteisten vastaus-
ten maird vihentyi hieman vuonna 2010 vuoteen 2008 verrattuna. Kuitenkin sel-
visti heikommin arvioitiin toteutuvan systemaattisen asiakaspalautteen kerdamisen
ja toiminnan kehittdmisen téltd pohjalta. Systemaattisen palautteen kerddmisen koki

toteutuvan melko tai erittiin hyvin endd 19 prosenttia vuonna 2010.

Arvot: Palveluperiaate toteutuu omassa yksikossa
Keradmme systemaattisesti asiakaspalautetta ja ‘ 19
kehitdmme toimintaamme palautteen pohjalta 2010, : 38
N=397 I 43
Keradmme systemaattisesti asiakaspalautetta ja 23
kehitdmme toimintaamme palautteen pohjalta 2008, ‘ 39
N=387 — 38
Olemme tunnistaneet omat asiakkaamme ja 29 63
palvelemme heita 2010, N=395 mm s ‘
Olemme tunnistaneet omat asiakkaamme ja 78 64
palvelemme heita 2008, N=387 mm s ‘
Asiakkaiden tarpeet ohjaavat tapaa, jolla toimimme . 31 50
2010, N=397 m— 19
Asiakkaiden tarpeet ohjaavat tapaa, jolla toimimme . 54
2008, N=385 — 1P
Tuotamme laadukkaita perusturvallisuuspalveluita : 59
kaikille kansalaisille asuinpaikasta riippumatta 2010, 121
N=396 _‘ 20
Tuotamme laadukkaita perusturvallisuuspalveluita 63
kaikille kansalaisille asuinpaikasta riippumatta 2008, 18
N=387 - 19
‘ 44
Palveluperiaate 2010, N=397 ‘ 33
— 23
‘ 47
Palveluperiaate 2008, N=387 : 3
20
0 20 40 60 80 100
Melko tai erittdin hyvin ® Ei hyvin, ei huonosti ™ Erittdin huonosti tai ei lainkaan, melko huonosti

Kuvio 10. Pirkanmaan kihlakuntien poliisilaitosten ja Pirkanmaan poliisilaitoksen henkildston
arvokokemukset: palveluperiaatteen toteutuminen omassa yksikdsséa. Vastausasteikkona
oli 1-5 (1= erittin huonosti tai ei lainkaan, 5= erittdin hyvin). Lahde: Poliisin
henkildstébarometrin -kyselyaineistot vuosilta 2008 ja 2010.
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Vaikka poliisilaitoksen yhteisissd arvoissa vastaajien (71 %) mielestd vuonna
2010 ammattitaitoon liittyvissd osakysymyksissd tyon laadusta huolehdittiin hyvin,
se el ndyttaytynyt yhtd selkedni asiakkaiden tarpeiden ohjaavuuden tai asuinpaikasta
riippumattomien laadukkaiden peruspalveluiden tuottamisen nikokulmasta. Pir-
kanmaan kihlakuntien poliisilaitosten henkiloston kokemukset palveluperiaatteen
arvon toteutumisesta olivat samansuuntaiset tyévuosista riippumatta (Liitetaulukko
2). Palveluperiaatteen osakysymyksistd heikoimpana koettiin nimenomaan toimin-
nan kehittiminen systemaattisen palautteen kerddmisen pohjalta.

Ikaalisten, Kangasalan, Nokian ja Valkeakosken poliisilaitoksissa palveluperiaate
koettiin paremmin toteutuvaksi kuin Mintin, Vammalan ja Tampereen poliisilai-
toksissa (Kuvio 11). Parhaiten palveluperiaatteen koettiin toteutuvan lkaalisten
poliisilaitoksella, jossa periti 80 prosenttia vastaajista koki sen toteutuvan melko tai
erittdin hyvin. Vastaavasti heikoimmin palveluperiaatteen koettiin toteutuvan Min-
tin poliisilaitoksessa vuonna 2008. Mantin, Tampereen ja Vammalan poliisilaitok-
sissa lihes joka toinen kyselyyn vastanneista koki, ettd palveluperiaate ei toteutunut

hyvin tai huonosti.

Arvot: Palveluperiaate toteutuu omassa yksikossa
Ikaalisten poliisilaitos (N=28) 12 ‘ ‘ 80
3
Kangasalan poliisilaitos (N=46) 21 69
10 ‘
Maéntén poliisilaitos (N=27) : ;? | 50
——
. i : 71
Nokian poliisilaitos (N=80) = | 28 ‘
T . - 42
Tampereen poliisilaitos (N=204) 45
— ]3| ‘
Valkeakosken poliisilaitos (N=45) 3 P’
g ‘
Vammalan poliisilaitos (N=21) a4 >0
i) \ \
0 20 40 60 80 100
Melko tai erittdin hyvin = Ei hyvin, ei huonosti ® Erittdin huonosti, tai ei lainkaan, melko huonosti

Kuvio 11. Pirkanmaan kihlakuntien poliisilaitosten henkildston arvokokemukset: poliisin yhteiset
arvot, palveluperiaatteen toteutuminen omassa yksikossa. Lahde: Poliisin
henkiléstobarometrin -kyselyaineisto vuodelta 2008.

Henkil6stén hyvinvointi on tirkedd organisaation toiminnalle ja erityisesti sen

tuottavuudelle. Henkil6stén hyvinvoinnin toteutumista arvona kartoitettiin neljalld
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osakysymykselld ja viides kuviossa 12 koosti kokemuksia hyvinvoinnista yhteensi.
Pirkanmaan alueen poliisilaitoksissa henkildstén hyvinvointi koettiin arvoista kaik-
kein heikoimmin toteutuvana verrattuna muihin arvokokemuksiin vuosina 2008 ja
2010. Yli puolet vastaajista koki, ettd yksikossa vallitsi kuitenkin hyva ilmapiiri ja
yhdessi tekemisen meininki sekd vuonna 2008 ettd vuonna 2010. Kolmessa hyvin-
voinnin arvon osakysymyksessi, henkildston hyvinvoinnin huomioon ottamisessa
muun muassa tehtidvien jaossa ja toimenkuvien suunnittelussa seké yksikén toimin-
nassa kuin my6s esimiesten toiminta edistimassi yksikén henkildstén hyvinvointia

ja jaksamista, myonteiset ja kielteiset mielipiteet jakautuivat lihes tasan puolesta ja

vastaan.

Arvot: Henkiloston hyvinvointi toteutuu omassa yksikossa
Yksikossa vallitsee hyva ilmapiiri ja yhdessa tekemisen . 25 61
meininki 2010, N=397 — #4 ‘

Yksikossa vallitsee hyva ilmapiiri ja yhdessa tekemisen 2 23 55
meininki 2008, N=384 — 22
Esimiesten toiminta edistaa yksikkomme henkildston . 29 5
hyvinvointia ja jaksamista 2010, N=396 e 36
[
Esimiesten toiminta edistda yksikkdomme henkiloston . ?é
hyvinvointia ja jaksamista 2008, N=385 s |37
\
Henkiloston hyvinvointi otetaan huomioon tehtavien . 6

jaossa ja toimenkuvien suunnittelussa 2010, N=397 e 33

Henkiloston hyvinvointi otetaan huomioon tehtavien . 3 4
jaossa ja toimenkuvien suunnittelussa 2008, N=385 | gy 3
[
Henkil6ston hyvinvointi huomioidaan riittavasti . 27 5
yksikdn toiminnassa 2010, N=397 e | 38
[
Henkil6ston hyvinvointi huomioidaan riittavasti . 25 37
yksikt’)n toiminnassa 2008, N=386 _ 38
[
‘ 42
Henkiloston hyvinvointi 2010, N=397 28

— 30
39

Henkiloston hyvinvointi 2008, N=385 28
—_—

0 20 40 60 80 100

Melko tai erittdin hyvin ® Ei hyvin, ei huonosti ® Erittdin huonosti tai ei lainkaan, melko huonosti

Kuvio 12. Pirkanmaan kihlakuntien poliisilaitosten ja Pirkanmaan poliisilaitoksen henkiloston
arvokokemukset: henkildston hyvinvoinnin toteutuminen omassa yksikossa.
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Vastausasteikkona oli 1-5 (1= erittéin huonosti tai ei lainkaan, 5= erittdin hyvin). Lahde:
PHB -kyselyaineistot vuosilta 2008 ja 2010.

Kokemukset henkil6ston hyvinvoinnin arvon toteutumisesta omassa yksikossi
eivit muuttuneet merkittivisti tarkasteltaessa sitd henkil6ston tyévuosien niko-
kulmasta (Liitetaulukko 2). Esimerkiksi vuonna 2010 kielteisida kannanottoja oli
henkil6stén hyvinvoinnin riittdvistd huomioimisesta 39 prosenttia.

Pirkanmaan alueen kihlakuntien poliisilaitoksien vililld oli jalleen eroja timin
arvon toteutumisessa (Kuvio 13). Henkil6ston hyvinvointi toteutui parhaiten niissa
yksikoissd, joissa my6s palveluperiaatteen koettiin toteutuvan paremmin vuonna
2008. Poikkeuksena tistd oli Valkeakosken poliisilaitos, jossa yli puolet vastaajista
koki palveluperiaatteen toteutuvan melko tai erittdin hyvin vuonna 2008, mutta taas
henkil6stén hyvinvoinnin koki sielld toteutuvan hyvin vain 35 prosenttia vastaajista.
Henkil6stén hyvinvoinnin koettiin toteutuvan selvisti heikommin Mintin, Vam-
malan ja Tampereen poliisilaitoksilla. On myds huomioitava se, ettid Ikaalisten,
Kangasalan, Mantin, Tampereen ja Vammalan poliisilaitoksissa vuonna 2008 oli
paljon vastaajia, jotka kokivat, ettdi henkiléston hyvinvointi ei omassa yksikdssd
toteutunut hyvin tai huonosti. Vammalan poliisilaitoksessa jopa joka toinen vastaaja

oli titd mielti.

Arvot: Henkiloston hyvinvointi toteutuu omassa yksikossa
56
Ikaalisten poliisilaitos (N=28) 32
— 12‘
59
Kangasalan poliisilaitos (N=46 36
g p ( ) < |
- I 25
Mantan poliisilaitos (N=27) 33
Nokian poliisilaitos (N=80) F7
3
. 24
Tampereen poliisilaitos (N=204) 3%9
——
|
Valkeakosken poliisilaitos (N=45) . 3" 40
——
. -2 ‘
Vammalan poliisilaitos (N=21) 34 44
——
0 20 40 60 80 100
Melko tai erittdin hyvin = Ei hyvin, ei huonosti ® Erittdin huonosti, tai ei lainkaan,melko huonosti

Kuvio 13. Pirkanmaan kihlakuntien poliisilaitosten henkildstdn arvokokemukset: poliisin yhteiset
arvot, hyvinvoinnin toteutuminen omassa yksikéssa. Lahde: Paliisin henkildstbarometrin -
kyselyaineisto vuodelta 2008.
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Poliisin yhteiset arvot vahvistettiin vuoden 2008 alussa. Muutamaa kuukautta
niiden vahvistamisen jilkeen suoritettu PHB -kysely osoitti, ettd vain oikeudenmu-
kaisuuden arvo oli Pirkanmaan alueen kihlakuntien poliisilaitoksissa kokemuksena
selked ja toteutui melko tai erittdin hyvin. Huomioiden se, ettd vuoden 2008 arvo-
kokemukset olivat suuntaa antavia, arvot koettiin kuitenkin hyvin samalla tavalla
vuonna 2010.

Vuoden 2009 alussa toteutettu PORA I -uudistus kohdentui poliisin hallintora-
kenteisiin. PORA I -uudistus vuoden 2009 alussa vaikutti yleisesti vain marginaali-
sia muutoksia suuntaan tai toiseen arvokokemuksissa. PORA I -uudistus ja toimin-
ta Pirkanmaan poliisilaitoksessa heikensi selvisti arvoista vain palveluperiaatteen
kokemuksia verrattuna vuoden 2008 vastaaviin kokemuksiin. Oikeudenmukaisuus,
ammattitaito ja henkil6stén hyvinvoinnin huomioiminen vahvistuivat hieman ko-
kemuksina Pirkanmaan poliisilaitoksessa vuonna 2010.

Ty6vuodet eivit juuri muuttaneet arvokokemuksia, vaan kokemukset olivat la-
hes samalla tasolla poliisilaitostason arvioiden kanssa. Sen sijaan yksikkotasolla
arvokokemuksissa oli suurtakin vaihtelua. Arvoista ammattitaito, henkiléston hy-
vinvointi ja myos palveluperiaate toteutuivat PORA I -uudistuksen suunnittelu-
vuonna 2008 muita poliisilaitoksia paremmin Ikaalisten ja Nokian poliisilaitoksissa.
Esimerkiksi Valkeakosken poliisilaitoksessa oikeudenmukaisuus koettiin parhaiten
toteutuvaksi vuonna 2008 kihlakuntien poliisilaitosten vertailussa, mutta se ei vah-
vistanut muita arvokokemuksia kyseisessi yksikossd. Tampereen ja Mintin poliisi-
laitosten kokemukset poliisin yhteisiksi vahvistetuista arvoista olivat muita yksikoita
heikommalla tasolla.
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7 Kokemuksia arvojohtamisesta

Poliisin yhteiset arvot ovat arvojohtamisen perusteita. Arvojohtamiseen liittyvid
kysymyksia oli PHB -kyselyissd vain yksi, miké esitettiin henkil6stén hyvinvoinnin
arvon yhteydessi edellisessi luvussa 6. Esimiesten toiminta henkilstén hyvinvoin-
nin ja jaksamisen huomioimisessa jakoi mielipiteet ldhes tasan. Téstd syystd tdssa
luvussa tarkastellaan arvojohtamista sithen liittyvilldi muilla PHB -kyselyaineistojen

kysymyksilld seuraavasti:

Ty6nantajakuva: Miten tyytyviinen olet?30 (2008, 2010 ja 2012)

a) arvojen selkeys ja ymmirrettivyys

b) arvojen toteutuminen kiytinnossi

Arvioi ldhimmin esimichesi toimintaa:
a) edistdd poliisin yhteisid arvoja ja niiden mukaista toimintaa (2010)
b) poliisin yhteiset arvot (oikeudenmukaisuus, ammattitaito, palveluperiaate ja henki-
16st6n hyvinvointi): kisittelee arvoja osana tyon arkea ja toimii itse niiden mu-
kaan (2012)

Johtaminen, miten tyytyviinen olet?

a) oikeudenmukaiseen ja inhimilliseen kohteluusi tySyhteisosi esimiesten ja johdon

taholta (2008 ja 2010)

b) oikeudenmukaiseen kohteluun esimiesten taholta (2012)

Stressitekijat: Arvioi, kuinka paljon seuraavat asiat rasittavat sinua tyGtehtdviesi
hoidossa tilld hetkelld (2008, 2010 ja 2012)

a) esimiesten epioikeudenmukainen toiminta

30 VM: ty6tyytyviisyysbarometrin mukaisia kysymyksid on tiedusteltu sellaisenaan osana poliisin
henkil6stobarometrikyselyd useana vuonna.
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Ty6yhteison toimivuus ja oma ty6 (2005 ja 2008)

a) tyOyhteisOssini vaikeitakaan asioita ei haudata tai lakaista maton alle, vaan niithin
tartutaan rohkeasti

Edelld esitetyt kysymykset vastaavat tutkimuskysymykseen 2, mitd poliisin (Pit-
kanmaan poliisilaitoksen) henkil6stén kokemukset kertovat arvojohtamisesta?
Vuosi 2012 peilaa arvojohtamiseen liittyvien kokemusten pysyvyytti tai niiden vaih-
telua, kun Pirkanmaan poliisilaitos oli toiminut neljd vuotta.

Tyonantajakuvaan liittyen Pirkanmaan alueen kihlakuntien poliisilaitoksilla arvo-
jen koettiin toteutuvan heikommin kiytinnossd verrattuna niiden ymmarrettavyy-
teen ja selkeyteen vuonna 2008 (Kuvio 14). Vuosien 2008, 2010 ja 2012 vililla
muutokset kyselyyn vastanneiden kokemuksissa olivat niissd kahdessa kysymykses-
sd vain vihiisid. Miltei joka kolmas vastaaja ei kokenut tyytyvdisyyttd tai tyytymat-

tomyytta.
Tyonantajakuva: Miten tyytyvainen olet?
Arvojen selkeys ja ymmarrettavyys 2012, 3‘ 47
N=413 m— 19 r
Arvojen selkeys ja ymmarrettévyys 2010, : s 49
N=401 — 16 T
Arvojen selkeys ja ymmarrettéavyys 2008, : 3843
N=403 m— 19
Arvojen toteutuminen kaytinndssa 2012, : 3;9
N=413 24
|
Arvojen toteutuminen kdytannossa 2010, : 320
N=400 e 23
\
Arvojen toteutuminen kaytannossa 2008, : 34
‘ 40
N=403 I 26 |
0 20 40 60 80 100
Tyytyvdinen tai erittdin tyytyvdinen = Ei tyytymaton eikd tyytyvdinen m Erittdin tyytymaton tai tyytymaton

Kuvio 14. Pirkanmaan kihlakuntien poliisilaitosten ja Pirkanmaan poliisilaitoksen henkildston
kokemukset tydnantajakuvaan liittyvista arvokysymyksista. Vastausasteikkona oli 1-5
(1=erittéin tyytymaton, 5=erittdin tyytyvainen). Lahde: Poliisin henkildstdbarometri —
kyselyaineistot vuosilta 2008, 2010 ja 2012.
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Vuonna 2010 vastaajista 59 prosenttia koki, ettd lihiesimies edisti poliisin yhtei-
sid arvoja ja niiden mukaista toimintaa (KKuvio 15). Samoin vuonna 2012 edelleen
yli puolet (57 %) kyselyyn vastanneista koki, ettd lihiesimies kasitteli yhteisia arvoja
osana tyon arkea ja toimi my6s itse niiden mukaan. On kuitenkin huomattava se,
ettd vuonna 2012 lihimmain esimiechen toimintaan oltiin hieman enemmin tyyty-
mattomia (19 % jonkin verran epionnistunut, erittiin epionnistunut tai epiaonnis-
tunut vastauksia) kuin vuonna 2010 (14 %).

Arvioi ldhimman esimiehesi toimintaa

Poliisin yhteiset arvot (oikeudenmukaisuus, 57
ammattitaito, palveluperiaate ja henkildston 25
hyvinvointi): kasittelee arvoja osana tyon
arkea ja toimii itse niiden mukaan 2012, - 9
N=413 B o
59
Edistaa poliisin yhteisia arvoja ja niiden 27
mukaista toimintaa 2010, N=396 - 8
B
0 20 40 60 80 100
Melko onnistunut, erittdin onnistunut = Jonkin verran onnistunut
® Jonkin verran epdonnistunut W Erittdin epdonnistunut, epdonnistunut

Kuvio 15. Pirkanmaan poliisilaitoksen henkiloston kokemukset Iahimmén esimiehen toiminnasta
liittyen arvoihin. Vastausasteikkona oli 1-6 (1=erittéin epdonnistunut, 6=erittain onnistunut).
Lahde: Poliisin henkildstdbarometri -kyselyn aineistot vuosilta 2010 ja 2012.

Esimiesten oikeudenmukaista kohtelua tiedusteltiin hieman eri sanamuodoin
vuosina 2008, 2010 ja 2012 (Kuvio 16, s. 114). Vastausten mukaan Pirkanmaan
alueen kihlakuntien poliisilaitoksissa oikeudenmukainen ja inhimillinen kohtelu
esimiesten ja johdon taholta kehittyi myonteisesti siirryttiessa Pirkanmaan poliisilai-
tokseen. Vuosien 2008 ja 2012 vililld oli merkittivd ero (21 %-yks) myonteisem-
pddn suuntaan siind, miten oikeudenmukaisena kohtelua esimiesten taholta pidet-

tin.
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Johtaminen: Miten tyytyvainen olet?
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Kuvio 16. Pirkanmaan kihlakuntien poliisilaitosten ja Pirkanmaan poliisilaitosten henkildston
kokemukset esimiesten oikeudenmukaisesta kohtelusta. Vastausasteikkona 1-5 (1=erittain
tyytymatdn, S=erittdin tyytyvainen). L&hde: Poliisin henkildstdbarometri -kyselyn aineistot
vuosilta 2008, 2010 ja 2012.

Eri stressitekijoistd koostuva rasittavuusprofiili oli muuttunut merkittavasti suh-
teessa asemapaikkaan vuosina 2008 - 2010. Tiedonkulku aiheutti eniten kielteisid
kokemuksia ty6yhteis6ssi padpoliisiasemalla ja muilla poliisiasemilla. Myonteisem-
min kuitenkin suhtauduttiin organisaatiomuutoksiin- ja uudistuksiin. Byrokratia,
paperisota, hierarkkiset organisaatiorakenteet, esimiesten toiminta ja kiskyttiminen,
luottamuksen puute ja ty6hon liittyvit ristiriitaiset odotukset koettiin vuonna 2010
rasittavammiksi muilla poliisiasemilla kuin aikaisemmin (Haraholma 2011, 142).

Pirkanmaan poliisilaitoksessa esimiesten epaoikeudenmukaisen toiminnan ko-
kemukset stressitekijoind olivat yhteneviisid henkil6stén kokemuksissa vuosien
2008 ja 2010 valilld (Kuvio 17, s. 115). Yli puolet vastaajista koki kyselyvuodesta
riippumatta, ettd esimiesten toiminta oli oikeudenmukaista.
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Stressitekijat: Arvioi, kuinka paljon seuraavat asiat
rasittavat sinua tyotehtaviesi hoidossa talla hetkella
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Kuvio 17. Pirkanmaan kihlakuntien poliisilaitosten ja Pirkanmaan poliisilaitoksen henkildston
kokemukset esimiesten epaoikeudenmukaisesta toiminnasta. Vastausasteikkona oli 1-7
(1=erittdin vahan, tai ei lainkaan, 7=erittain paljon). L&hde: Poliisin henkildstobarometri -
kyselyn aineistot vuosilta 2008 ja 2010.

VM:n selvityksessd (VM 2007, 64) todettiin, ettd vastaajan nikemys siitd, puut-
tuiko esimies havaittuihin epikohtiin ja pyrkikoé hin ratkaisemaan niita, liittyi myos
sithen, kokiko vastaaja epideettisten tilanteiden esiintuomisen hyviksyttivini. Esi-
miesten oikeudenmukaisen ja inhimillisen kohtelun myonteiset kokemukset ja joh-
tamisen epdoikeudenmukaisuuden kokemusten vihyys tukevat toisiaan. Mikili vas-
taaja kokee esimiehen puuttuvan epikohtiin pyrkien samalla ratkaisemaan niitd, niin
vastaajat kokevat my0s, ettd on hyviksyttivdd tuoda esimichen tietoon epieettiset
tilanteet ja ettd niistd myG6s keskustellaan toimintayksikossi avoimesti.

Pirkanmaan alueen kihlakuntien poliisilaitoksissa vaikeiden asioiden kisittelyyn
liittyi kuitenkin selvdd haasteellisuutta (Kuvio 18, s. 116). Kumpanakin vuonna
2005 ja 2008 lihes puolet poliisilaitoksien vastaajista koki vaikeiden asioiden kasit-

telyssid ja nithin puuttumisessa ongelmia.
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Tyoyhteison toimivuus ja oma tyo
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Kuvio 18. Pirkanmaan kihlakuntien poliisilaitosten henkiléston kokemukset vaikeiden asioiden
kasittelysta. Vastausasteikko oli 1-5 (1=taysin eri mielta, 5=taysin samaa mieltd). Lahde:
Poliisin henkildstébarometri -kyselyn aineistot vuosilta 2005 ja 2008.

Arvojen selkeys ja ymmirrettivyys vahvistui, kun kokemukset niisti vuosien
varrella karttuivat. Kuitenkin niiden toteutuminen kéytinndssa jdi monelle suhteel-
lisen episelviksi, kun sitd tiedusteltiin tyonantajakuvaan liittyvana. Lihimmain esi-
michen toimintaa piti yli puolet vastaajista Pirkanmaan poliisilaitoksen henkilSst6s-
ta arvojen mukaisena. Poliisin arvojohtaminen on eettistd johtajuutta, kun sitd to-
teutetaan yhteisesti jaettujen arvojen mukaan. Arvojen tuleekin toimia ohjenuorana
ja yhteistoiminnan sujuvuus organisaatiossa on tirked tekija arvojohtamiselle ja
esimichelle timin hakiessa omaa eettistd rooliaan.

Lisdksi oikeudenmukainen kohtelu esimiesten ja johdon taholta kehittyi my6n-
teisesti, jopa 10 Y%-yksikon verran, vuosien 2008, 2010 ja 2012 wvililld. Niinpé esi-
miesten epioikeudenmukaista toimintaa ei juuri koettu stressitekijini tyétehtivien
hoitamisessa vuosina 2008 ja 2010. Johtamisen oikeudenmukaisen toiminnan kehit-
tyminen myonteisempidn suuntaan tukee ndkemystd siitd, ettd arvojohtamisessa
Pirkanmaan poliisilaitoksella onnistuttiin. Arvojohtamisen perusteena poliisin yhtei-
sistd arvoista toimii vahvasti oikeudenmukaisuus.

Professionaaliset arvot toteutuvat toimintana, paatoksind ja tekoina. Johtamisen
tulisi olla rehellistd ja oikeudenmukaista. Lisdksi johtamisessa tulisi sovittaa yhteen

poliisin toiminnasta ja sen professionaalisuudesta syntyvit vaatimukset. Ristiriitojen
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hallinta ja kisitteleminen on arvojen toteutumisen niakokulmasta tirkedd. Vaikka
johtaminen koettiin oikeudenmukaisena, tistd huolimatta tyoyhteison ristiriitojen ja
jannitteiden kisitteleminen koettiin jokseenkin viljiksi vuosina 2005 ja 2008. Orga-
nisaation sisdisen luottamuksen tulisi olla kuitenkin poliisissa tirked hallinnon pe-
rusarvo. Vaikeita asioita tyoyhteisossa ei mielellddn kisitelty ja se antaa athetta tdna-
kin piivind huoleen siitd, onko arvot omaksuttu ja ohjaavatko arvot todella henki-
16ston toimintaa. Tdhdn huoleen liittyy my6s arvojen heikohko toteutuminen kay-
tinnossd vuosina 2008, 2010 ja 2012. Vaikeiden asioiden kisittelyn ongelmat voivat
myds antaa viitteen siitd, ettd ei ole hyviksyttdvad tuoda esimiehen tietoon epieetti-
sid tilanteita, koska epakohtiin ei haluta puuttua tai ratkaista niitd avoimesti. Vaikka
kyselyiden perusteella poliisin arvojohtamisessa onnistutaan, siind nayttdisi myos
olevan haasteita. Erityisesti arvojohtamisen haasteena ovat epieettisten tilanteiden

hallinta ja henkil6ston hyvinvoinnin seki jaksamisen huomioiminen.

117



8 Organisaation samanmuotoisuuden paineet poliisin
arvoissa ja arvojohtamisessa

Institutionaalinen samanmuotoisuus edellyttdd organisaation mukautumista ympa-
ristoonsa. Institutionaalinen ymparistd vastaavasti asettaa organisaatioon painevai-
kutuksia, joiden myotd organisaatiot yhdenmukaistuvat rakenteiltaan. Samanmuo-
toisuus siten edellyttid organisaation toimenpiteitd muutoksen aikaansaamiseksi.
Painevaikutuksia voi olla pakko-, mallinnus- ja normimekanistisia. Poliisi toimii
valtionhallinnon ohjauksen alaisena, joten organisaation toimintaan liittyvit ratkai-
sut saattavat olla suoria vastauksia hallituksen toimenpiteille. Toisaalta nykyisin
my6s EU -tasoinen sddntely vaikuttaa niihin yhd vahvemmin. Painevaikutuksista
johtuen poliisin organisaation rakenteet heijastavat valtion toimesta annettuja insti-
tutionaalisia ja legitimoituja sadnt6jd seka lisddvit hierarkian kehittimisen painetta.

Organisaatiot pyrkivit sidilyttimain legitimiteettinsd omaksumalla ympiristonsa
hyviksymiad ja yleisesti kdyttimid malleja ja sdant6ja. Legitimiteetin tavoittelu liittyy
byrokratiaan siind mielessi, ettd sen yleisyys menettelytapana luo turvaa myds orga-
nisaation arvomaailmaan. Institutionaalisten paineiden vaikuttaessa organisaation
tehtiviin ja niiden toteuttamistapaan, ne ohjaavat organisaation toimintaa ja sen
vakiintunutta tapaa toimia. Arvot puolestaan midrittelevit organisaatiolle "hyvin ja
pahan", mutta ne my6s mallinnettuina mahdollistavat organisaation perinteisen
byrokratian. Pakkomekanismi puolestaan vihentdd byrokratiaa, koska se tekee or-
ganisaatioista yha tasalaatuisempia ja edellyttda yhdenmukaisia toimintoja ja sdanto-
ja. Puhutaankin yleisistd universaaleista, mutta my6s organisaatiolle itselleen tyypil-
lisistd arvoista. Arvot syntyvit osana professionaalisuutta. Legitimiteetin vahvista-
miseksi tehdyt toimenpiteet voivat kuitenkin olla ndenniisid, josta joidenkin arvojen
heikko toteutuminen, kuten edellisessa luvussa esitettiin, saattaa antaa viitteiti.

Institutionaalisen samanmuotoisuuden nidkoékulman tarkastelemiseksi keviilla
2015 toteutettiin sihkéinen Webropol -kysely. Asiantuntijakysely poliisissa lihetet-
tiin 33 henkildlle, johon vastasi 25 henkil6d (76 %). Kyselyn tarkoituksena oli saada
poliisissa tyoskentelevien asiantuntijoiden nidkemys siita,

a) onko poliisin organisaation samanmuotoisuutta synnyttavid paineita havaitta-
vissa poliisiin arvoissa ja arvojohtamisessa?

b) ja jos, niin miten ndmi paineet nikyvit poliisin arvoissa ja arvojohtamisessar
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Kyselyyn sisiltyi kaksi viittimasarjaa. Ensimmdisessé viittimasarjassa tiedustel-
tiin kokemuksia arvoista ja arvojohtamisesta. Toisessa viittimasarjassa tiedusteltiin
kokemuksia samanmuotoisuuden paineista ja my6s poliisin legitimiteetistd (Liite-
taulukot 3 ja 4). Vastaajilta tiedusteltiin taustakysymyksini ikdryhmai, tyGvuosia ja
virka-asemaa. Kaikki vastaajat olivat tyGskennelleet poliisissa yli 10 vuotta. Vastaa-
jat kuuluivat enimmaikseen ikdryhmiin 51-64 vuotta (60 %). Vastaajilla oli timan
perusteella pitkd kokemus poliisin toimintatavoista seké niistd ohjaavista tekijoista.
Virka-asema kuvasi pdidsadntoisesti nykyistd tehtivaid, esimerkiksi poliisipaallikkond
toimimista. Muina mainittuina virka-asemina olivat johto tai johtotehtivit.

Kummankin esitetyn viittimasarjan yhteinen keskiarvo oli 3,4 (asteikolla 1-5).
Arvoihin ja arvojohtamiseen kohdistuneista 10 viittimastd korkeimman keskiarvon

salvat seuraavat neljd vaittamaa:

- Poliisiorganisaatio ei ole arvo itsessddn, vaan poliisi palvelee yhteisten arvojen toteu-
tumista yhteiskunnassa (4,0),

- Poliisin arvovalintaa johtavat normit (3,8),
- Poliisilla on yhdenmukaisen kiyttiytymisen standardi (3,7) ja

- Poliisin arvot ovat ammatillisia arvoja (3,7).

Vastaavasti heikoimman keskiarvon 10 viittdimasta saivat seuraavat:
- Poliisin arvoihin on vaikuttanut konsulttitoiminta (2,7),
- Paidtokset arvoista ovat olleet poliisiorganisaation yhteisid (2,9) ja

- Poliisin arvojohtamista ohjaa poliittiset tavoitteet (3,0).
Tietyille viittimille asetettiin ennen kyselyn toteuttamista keskindiset sidonnai-

suudet, joiden odotettiin syventivin tutkimuksen aineistosta analyysin kautta tehty-

ja johtopaitoksid seuraavasti taulukon 6 (s. 120) mukaisesti.
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Taulukko 6.

Vaittdmasarjojen vastausten keskinéinen vertailu

Viittimisarja I, viittimd 1: Poliisin
arvovalintaa johtavat ihanteet tai usko-
mukset

Viittdmasarja II, viittima 1: Poliisissa
byrokratia on yleinen menettelytapa ja

omaksuttu kdytintd

Viittimasarja I, viittimd 2: Poliisin

arvovalintaa johtavat normit

Viittdmasarja 1I, viittima 10: Polii-
siammattikorkeakoulun antama koulu-
tus ja poliisin sisdinen koulutus toteut-

taa ammatillista sosialisoitumista

Viittimasarja I, viittimd 4: Poliisin
arvoihin on wvatkuttanut konsulttitoi-
minta.

Viittdmasarja I, viittimd 5: Poliisille
yhteisesti vahvistetut arvot ovat poliisin

"omia arvoja"

Viittimasarja 1, viittama 5: Poliisille
yhteisesti vahvistetut arvot ovat poliisin
"omia arvoja".

Viittimasarja I, vaittima 7: Paitokset
arvoista ovat olleet poliisiorganisaation

yhteisid.

Ensimmidisen sarjan viittima 1 (Poliisin arvovalintaa johtaa ihanteet tai usko-
mukset) sai keskiarvon 3,5. Tdssi viittimissd yli puolet vastaajista (56 %) nakivit,
ettd poliisin arvovalintaa johtavat ihanteet tai uskomukset. Viittimasarjan II viit-
timd 1 (Poliisissa byrokratia on yleinen menettelytapa ja omaksuttu kiytinto) sai
keskiarvon 3,7. Vastaajien keskuudessa (60 %) byrokratia yleisend menettelytapana
ja omaksuttuna kaytintoni koettiin vield vahvemmin viitteend oikeaksi. Viittimien
keskiarvot tukivat toisiaan.

Viittdmiasarjan I viittima 2 sai keskiarvon 3,8 ja toisen viittimasarjan 10:s viit-
taima sai keskiarvon 3,6. Viite poliisin arvovalintaa johtavista normeista sai myon-
teistd kannatusta 68 prosentilta vastaajista. Vastaajista 64 prosenttia koki oikeaksi
viitteen ammatillisen sosialisoitumisen toteuttamisesta koulutuksessa. Vastausten
keskindisessd vertailussa keskiarvot ovat hyvin lihelld toisiaan kahdessa edellisessid
vastinparissa. Vastausten keskiarvot tukivat edelleen toisiaan.

Konsulttitoiminnan vaikutusta poliisin arvoihin tarkasteltiin viittimasarjan I
viittimassi 4. Viittimin 4 keskiarvo oli 2,7. Sille vertailukohteena oli saman sarjan
viittdima 5 kuten seuraavassakin. Ensimmiisen viittimésarjan 7:s vaittima (Pdatok-
set arvoista ovat olleet poliisiorganisaation yhteisid) oli asetettu vertailukohteeksi
vaittdman 5 (Poliisin yhteisesti vahvistetut arvot ovat poliisin "omia arvoja") kanssa.
Mikali vaittdima 7 koetaan vahvasti myonteisend yhdessa viittimén 5 kanssa, poliisi
on arvoyhtendinen ja arvot ovat ammatillisia. Viittiman 5 vastausten keskiarvo oli
3,1 ja vastaavasti viittimin 7 keskiarvo oli 2,9. Vastaajien mielipiteet jakautuivat

ndissd vaittimissd lahes tasan puolesta ja vastaan. Viittdimin 5 keskiarvo oli vain
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hieman korkeampi kuin viittimin 7. Viittimissd 5 oli jonkin verran enemman
myonteisid ndkemyksid (jokseenkin tai tdysin samaa mieltd) kuin viittimidssd 7.
Viittimassa 4 taas vastaukset osoittivat, ettd vastaajat eiviat kokeneet konsulttitoi-
minnan ilmentymistd vahvana poliisin arvojen madirittelyssd. Niiden viittimien
keskindisen vertailun perusteella arvojen koettiin syntyvin enemmin ammattikun-
taintressien kautta, eikd niinkiin selkedsti samanmuotoisuuden paineiden vaikutuk-
sesta.

Seuraavaksi tarkastellaan viittimadsarjoja yksittdisten viittimien perusteella.
Viittimasarjan I viite 3 (Poliisin arvot ovat "ylhddltd pain" annettuja) oli asetettu
sellaisenaan tirkedksi institutionaalisen samanmuotoisuuden paineiden ndkokul-
masta. Vastausten keskiarvo oli suhteellisen korkea 3,6. Vastaajista suuri osa (64 %0)
oli jokseenkin tai tdysin samaan mieltd viittiman kanssa.

Samoin viittimi 4 (Poliisin arvoihin on vaikuttanut konsulttitoiminta) oli niin
ikddn asetettu merkittdviksi organisaation samanmuotoisuuden paineiden esiinty-
misen nikokulmasta. Viittimin keskiarvo oli vain 2,7, joka johtui siité, ettd 5 vas-
taajaa ei ollut samaa, eikd eri mieltd viittimista ja kukaan vastaajista ei ollut viitti-
mista tdysin samaa mielta.

Viittdma 5a tarkensi kokemuksia ammatillisista arvoista. Viittimin keskiarvon
(3,7) perusteella poliisin asiantuntijat nakivit, ettd poliisin arvot olivat enemman
ammatillisia arvoja kuin esimerkiksi annettuja arvoja. Vastaajista 63 prosenttia koki
vaittimin oikeaksi. Viittima 5a myos vahvisti edelld esitettyd nidkemystd poliisin
arvojen syntymisti osana ammattikuntaintressii.

Viittima 6 liittyl poliisin arvoyhtendisyyteen. Arvoyhteniisyyden kokemukset
asetettiin tirkeiksi myos arvojohtamisen nikokulmasta. Mikili poliisilla on vahva
arvopohja, niin johtajilla on pyrkimys korvata ei-toivotut ainekset hyodyllisilld us-
komuksilla, joilla tuetaan nimenomaan arvoyhteniisyyttd. Viittimin keskiarvo 3,1
oli heikompi kuin ammatillisten arvojen kokemuksien keskiarvo (3,7). Kuitenkin yli
puolet vastaajista (52 %) oli viittimdn kanssa jokseenkin tai tiysin samaa mielta.

Viittimassa 8 (Poliisin arvojohtamista ohjaa poliittiset tavoitteet) vastaajien na-
kemykset jakautuivat tasan puolesta (44 %) ja vastaan (44 %). Seuraava viite 9 (Po-
liisiorganisaatio ei ole arvo itsessddn, vaan poliisi palvelee yhteisten arvojen toteu-
tumista yhteiskunnassa) sisilsi ajatuksen poliisin institutionaalisuuden ymmirryk-
sestd. Vastaajista 88 prosenttia oli viittimin kanssa samaa mieltd. Viitteen 10 (Po-
liisilla on yhdenmukaisen kdyttiytymisen standardi) kokikin 72 prosenttia vastaajista
oikeaksi.

Avoimeen palautteeseen viittimasarjassa I vastasi 15 henkil6d. Avointen palaut-

teiden sisalto liittyi ldheisesti arvojen madrittelyyn esimerkiksi seuraavasti:
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"Poliisille valitut arvot ovat hyvin geneerisid ja helposti puolustettavissa - kukapa nyt
haluaisi olla epdoikeudenmukainen tai ammattitaidoton, tdyked tai huonosti voiva..."

"Poliisin arvot on aikanaan tehty, koska se lienee ollut muodikasta. Kiytinnon toi-

minnassa ne eivit ndy, mutta varmaan niitd kdytetddn "mainonnassa"."

Mainonnalla tissd yhteydessd viitataan vastaajan toimesta epasuorasti poliisin le-
gitimiteettiin. Arvojen miarittelylle konsultaation ja johdon toimesta esitettiin my6s

puolustuksena avoimessa palautteessa seuraava kommentti:

"Vahvistetut arvot on midritelty johdossa tehdylld pditokselld, mutta laatimista on
tehty toisaalta konsulttien avustuksella ja toisaalta my6s osallistamalla henkil6st6d
jossain mdirin. Niin laajassa organisaatiossa ei ole mahdollistakaan tehda tyoti kaik-
kien yhteiseni ty6ni."

Poliisin arvojen tulee koskea kaikkia yksikoéitd ja koko henkil6stéd. Johtamiseen
liittyvaa palautetta viittimasarjassa I oli eniten, joista voidaan esimerkkeini nostaa

esiin seuraavat:

"Poliisin arvoihin on helppo yhtyd, mutta arvot jadvit vain idealistisiksi. Henkilo-
kunta ei koe arvostusta, henkildstéhallinnolliset ratkaisut (eli lihinnd hlést6resurssi-
pula, keskittiminen) eivit tue arvoja. Poliisi ei kykene palvelemaan asiakkaitaankaan
endi arvojen mukaisesti (palvelujen saatavuus, palvelun laatu, oikeudenmukaisuus).
Toki osin palvelu on samanlaista kaikille, koska erityisesti rikostorjunnan puolella
palvelu rajoittuu asioiden kirjaamiseen ilman muita palveluja (asian selvittimisti, syy-
teharkintaan saattamista, rikospaikkatutkintaa, uhrin tukemista ja saatavien turvaa-
mista). Poliisi ei voi myOskéddn toteuttaa tehtdvidnsi rikosten ennalta ehkiisemiseksi
tavalla, joka antaisi tekijilleen tyydytystd, eikd toimintatapa juttujen "tappamisesta”
tue henkiléstén hyvinvointia eikd muita arvoja oikeudenmukaisuutta, palveluperiaa-
tetta, eikd ammattitaitoa. Arvot itsessddn ovat hyvit, mutta mielletdin organisaation
sisalld fasadiksi ja vitsiksi, koska toiminta ja johtaminen ei tue."

"Poliisin arvot on ty6stetty organisaatioissa yhdessi. Osin ne ovat kirjoitettuja ja

maailman muuttuessa yksilollisyys kilpailee instituution arvojen kanssa. Arjen toteu-
nn

tus kertoo sen, toteutuu kitjoitetut arvot vai onko ne eri arvot kuin "todelliset".

Vastaajien kuvaukset osoittivat poliisitoiminnalle asetettuja tavoitteita, niiden to-
teuttamisen haasteellisuutta ja vertausta arvojen toteuttamiseen paivittdistyossa.
Avoimissa vastauksissa arvojohtamiselle 16ydettiin haasteita organisaation uudistuk-
sista, jotka vaikuttivat arvojen jalkauttamiseen kaytinnossd, kuten seuraavat kom-

mentit osoittavat:

"Arvot on titked osa organisaatiota. Poliisihallinnossa arvot ovat osittain hautautu-
neet muun muassa jatkuvien uudistusten ja sddstétoimien jalkoihin."
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"Toistuvat organisaatiomuutokset ovat osaltaan vaikuttaneet sithen, ettei poliisiin ole
muodostunut yhtendistd organisaatiokulttuuria eivitkd mydskdin vahvistetut arvot
ndy organisaation kehittdmisessd ja johtamista koskevassa padtoksenteossa. Arvot
eivit ohjaa tiedostamatta. Poliisi ei ole arvopohjaltaan yhteniinen."

Seuraavaksi tarkastellaan viittimasarjaa II, joka kohdentui poliisin legitimiteet-
tiin ja samanmuotoisuuden paineisiin. Viittimisarjan II kaikkien vastausten kes-
kiarvo oli 3,4. Viittimisarjassa korkeimmat keskiarvot annettiin seuraaville kolmel-
le vaittdimalle:

- Poliisin ammatillinen yhdenmukaisuus yhdenmukaistaa my6s toimintatapoja (4)
- Poliisin organisatorinen kidyttiytyminen on tulosta legitimaation tavoittelusta (4)

- Organisaation toimintaa mairittdvit valtion sddnnot ja ohjeet, jotka yhdessd arvojen
kanssa muokkaavat organisaation vakiintunutta tapaa toimia. (4)

Viittdimasarjan II keskiarvoissa heikoimmin menestyivit seuraavat kolme viitti-
maa:

- Poliisissa toteutetaan arvojohtamista (2,6)

- Poliisi organisaationa on samankaltainen muiden organisaatioiden kanssa (2,6)

- Jokaisella yksikolld (yksikolld tarkoitetaan poliisilaitosta tai valtakunnallista yksikkod)
on omat ja omintakeiset arvot (2,8)

Viite 1 (Poliisissa byrokratia on yleinen menettelytapa ja omaksuttu kiytinto)
oli asetettu tirkedksi samanmuotoisuuden paineiden niakokulmasta. Viittimin 1
keskiarvo oli 3,7. Vastaajista 60 prosenttia oli viittimin kanssa jokseenkin tai tiysin
samaa mieltd. Byrokratia aiheuttaa tehottomuutta organisaation toimintaan alitajuis-
ten uskomusten kautta. Byrokraattisuus liittyy myOs organisaatioiden tasarakentei-
suuteen. Instituutiot pyrkivit rajoittamaan valittavia vaihtoehtoja ja mahdollisuuksia
sekd lisdadmain tietyn tyyppisen kiyttaytymisen todennakoisyytta.

Viittimassad 2 (Poliisin organisatorinen kayttdytyminen on tulosta legitimiteetin
tavoittelusta) vastaajista 84 prosenttia oli samaa mieltd ja vastausten keskiarvo oli
3,9. Viittimassi ei ollut yhtddn tiysin tai jokseenkin eri mieltd olevia vastaajia. Viit-
timissd 3 tiedusteltiin sitéd, ohjasiko yksikon institutionaalinen ymparisté poliisipal-
veluiden kohdentamista. Kun viitteessd tiedusteltiin yksikéiden ymparistén vaiku-
tusta, tarkoituksena oli selvittdd, ymmarsivitké vastaajat my6s yksikoiden erilaisuu-
den tarpeita. Vastausten keskiarvo oli 3,3. Vastaajista 40 prosenttia oli viittimasti
jokseenkin tai tiysin samaan mieltd, mutta saman verran vastaajista ei ottanut kan-
taa vaittimain (vastausvaihtoehto 3; ei samaa, eikd eri mieltd).
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Viitteestd 4 (Organisaation toimintaa maarittavit valtion sidnnot ja ohjeet, jotka
yhdessi arvojen kanssa muokkaavat organisaation vakiintunutta tapaa toimia.) vas-
taajista 80 prosenttia oli jokseenkin tai tdysin samaa mieltd. Viittimin keskiarvo oli
4,0. Tilla perusteella poliisin asiantuntijoiden keskuudessa oltiin samaa mieltd vuo-
sien 2008 ja 2010 PHB -kyselyaineistojen kanssa lain, asetusten ja maardysten tin-
kimdttomastd noudattamisesta. Oikeudenmukaisuuden arvo koettiin timankin ky-
selyn perusteella edelleen vahvana vuonna 2015.

Sen sijaan viittdimi 5 "Poliisi organisaationa on samankaltainen muiden organi-
saatioiden kanssa." koettiin selvisti kielteisend. Vain 28 prosenttia vastaajista oli
vaittiman kanssa jokseenkin samaa mieltd. Vastausten keskiarvo oli 2,6. Viittimais-
si el ollut yhtidn tdysin samaa mieltd vastausta. Talld perusteella poliisia pidetiin
omaleimaisena organisaationa.

Viittimassd 6 (Jokaisella yksikolld (yksikolld tarkoitetaan poliisilaitosta tai valta-
kunnallista yksikk6d) on omat ja omintakeiset arvot. Vastaajista 52 prosenttia oli
viittimén kanssa tiysin tai jokseenkin eri mieltd. Vastausten keskiarvo oli 2,8. Viit-
teessd 7, jossa tiedusteltiin poliisin ammatillista yhdenmukaisuutta ja sen vaikutusta
toimintatapoihin, vastausten keskiarvo oli sen sijaan 4,0. Vastaajista 88 prosenttia
oli viittimastd samaa mieltd.

Alemmin esitetyt viittimaisarjan I avoimet vastaukset osoittivat haasteita arvo-
johtamisessa. Viitteessd 8 (Poliisissa toteutetaan arvojohtamista) arvojohtamisen
toteuttaminen nahtiin heikkona. Vastausten keskiarvo oli 2,6 ja vastaajista 44 pro-
senttia oli arvojohtamisen toteuttamisesta tdysin tai jokseenkin eri mieltd. Samaa
mielti viitteestd oli vain 24 prosenttia vastaajista.

Viittima 9 (Organisaation kehittimisessid hyodynnetiin muiden organisaatioi-
den mallintamista) jakoi jalleen mielipiteitd ja vastausten keskiarvo oli 3,0. Vastaajis-
ta 40 prosenttia ei ollut samaa, eiké eri mieltd vaittimasta.

Ammatillinen sosialisoituminen oli asetettu etukiteen viittdmaéssa 10 kuvaamaan
organisaation samanmuotoisuuden normimekanistista painetta. Ammatillinen sosia-
lisoituminen samanmuotoistaa organisaatioita luoden tietynlaista kayttdytymista.
Mikali viittdima 10 koettiin vahvana, samanmuotoisuuden voimakkuuskin poliisissa
olisi vahvaa. Viittima 10 (Poliisiammattikorkeakoulun antama koulutus ja poliisin
sisdinen koulutus toteuttaa ammatillista sosialisoitumista) sai 64 prosenttia myontei-
sen kannatuksen vastaajien keskuudessa.

Avoimia vastauksia viittimisarjassa II oli 11 kappaletta. Avoimet vastaukset liit-
tyivit toimintaympiristéon, byrokratiaan, samankaltaisuuteen sekéd sithen vasta-
taanko viitteisiin yksilén vai organisaation nikékulmasta. Byrokratia nostatti mieli-

piteitd avoimissa vastauksissa esimerkiksi seuraavasti:
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"Bytrokratia johtuu johdon ja alaisten vilisestd, molemmin puolisesta luottamuksen
puutteesta. Nykyidn poliisilaitos on lifan suuri tarkastelu yksikko, kun puhutaan ar-
voista tai tavoista. Poliisilaitosten sisilld eldd vield jopa NMSP-aika."

NMSP:1l4d vastaaja viittasi nimismiespiirin toiminnan aikaan, jonka on ilmeisesti
koettu heijastuvan omaksuttuna toimintatapana nykyiseenkin johtamiseen. Toinen
viittaus byrokratiaan liittyi yhdenmukaistumiseen ja esimerkkind siind kaytettiin

tietoteknisid ratkaisuja ja niiden ohjaavuutta:

"Tietotekniset pditokset ja valinnat pitdisi tehdd huolellisemmin ja poliisiyksikoitd
kuullen. Nyt tehdyt Kieku ja TARMO -valinnat on tehty eri organisaatioiden yh-
denmukaistamiseksi valtionhallinnossa. Jérjestelmit ohjaavat toimintaa erittdin pal-
jon ja lisddvit byrokratiaa."

Edelleen byrokratiaan liittyvd avoin vastaus viittimisarjassa 11 oli kuitenkin

edellisid hieman positiivisempi:

"Poliisiorganisaatiot on koettu byrokraattisina, mutta totuus lienee tind piivini se,
ettd poliisissa johtaminen on huomattavasti parempaa kuin kunnissa ja kunnallisissa
litkelaitoksissa. Poliisissa taloudelliset realiteetit ohjaavat toiminnan suuntaamista
samalla tavalla kuin muualla yhteiskunnassa. Tdmi tarkoittaa sitd, ettd poliisin pai-
nopisteet ovat suurissa asutuskeskuksissa."

Avoimessa vastauksessa kiteytyi my6s historian vaikutus poliisin toimintaan, la-

hiympiristjen erilaisuus ja samanmuotoisuus erddnlaisena trendini:

"Poliisilaitosten/yksikoiden toimintakulttuuti ei ole muutettavissa ohjeilla ja madri-
yksilld. Niiden sisdlld on lukuisia toimintamalleja ja tapoja, mikd on tdysin ymmarret-
tivdd ottaen huomioon poliisin historiallinen kehitys. Poliisin arvot, toimintamallit ja
se miksi poliisi mieltdd itsensd ja minkilaisena kansalaiset ndkevit poliisin on vuosi-
kymmenien ty6n tulos. Nyt viime vuosien PORA hankkeet pyrkivit tasapdistimdin
poliisin koneistoksi, josta inhimillisyys ja persoonallisuus (luottamuksen, toiminnan
ja poliisikulttuurin perusta) tapetaan. Luovuus on hivitetty ja toiminta yritetddn pu-
ristaa muottiin vikisin ohjeilla ja madriyksilld. Toiminnasta tulee kankeaa ja poliisin
tehtdvi kansalaisten apuna ja turvana on muuttuu suoritteiksi. Toimintaymparistd
on erilainen eri puolella Suomea. Poliisin toimia ympiriston mukaisesti, silld poliisi
on osa ympiréivid yhteiskuntaa (toivottavasti). Mikd toimii Savossa ei ehkid toimi
stadissa (esim. kiytoskulttuuti)"

Poliisin asiantuntijakysely vuodelta 2015 osoitti, ettd poliisin arvot koettiin insti-
tutionaalisina ja ne toimivat byrokratian taustalla olevina alitajuntaisina uskomuksi-
na. Tilld perusteella vanhassa pitidytyminen luo myds turvaa organisaation arvomaa-
ilmaan. Organisaation vakiintunutta tapaa toimia muokkaavat arvot. Vakiintuneet
tavat liittyvit edelleen poliisin legitimiteettiin. Uudistuksissa luotetaan vakiintunei-
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siin menettelytapoihin, joka lisid mallinnusta ja ylldpitdd byrokratiaa. Valtion sidn-
n6illd ja ohjeilla (pakkomekanismilla) pyritidn puolestaan vaikuttamaan organisaati-
oon ja sen toimintatapoihin seki sitd kautta vihentimian muun muassa byrokrati-
aa.

Ympiriston muuttuessa rationalisoiduksi, muutokset koskettavat yhtdaikaisesti
eri aloja ja muuttavat niitdi samanmuotoisiksi. Tdmi tarkoittaa organisaatioiden
kiytintGjen muuttumista samankaltaisiksi ja my0s sisiisesti yksikoiden vililld. Asi-
antuntijakyselyssd viittimasarjan II viitteen 3 tulokset tukivat nikemysté siitd, ettd
institutionaalisen ymparistén paine poliisipalveluiden kohdentamiseen oli havaittu,
mutta paineen vaikutuksesta organisaation toteuttamat ratkaisut koettiin kuitenkin
jollakin tavalla yksil6llisiksi.

Instituutio asettaa tiettyjd kriteereitd poliisin arvoille ja arvojohtamiselle. Insti-
tuution jasenet jakavat samankaltaisia arvoja, mutta sen riippuvuus ymparistostian
my0s aiheuttaa paineita standardoida rakenteitaan ja toimintatapojaan. Asiantunti-
jakyselyssd vahva nakemys siitd, ettd arvovalintaa johtavat normit, viittasi ammatil-
listumiseen, jossa sosiaalistumisen prosessi tuottaa sisdistettdvit ja hallitsevat nor-
mit. Poliisin asiantuntijoiden nakemyksena oli etenkin se, ettd koulutus samanmuo-
toistaa organisaatiota. Mitd enemmin tapahtuu ammatillistumista esimerkiksi kou-
lutuksen kautta, sitd enemmin se mahdollistaa yhteniisten kiytintojen levidmista.
Konsultaation ja mallintamisen ilmentymistd poliisin arvoissa ei voida pitdd kyselyn
perusteella vahvana nikemyksend poliisissa. Arvojen koettiin syntyvin enemmin
ammattikuntaintressien kautta, eikd niinkdin esimerkiksi pakkomekanismin tai mal-
linnusmekanismin vaikutuksesta. Asiantuntijakyselyn perusteella poliisin arvoja
pidettiin selkedsti ammatillisina arvoina. Poliisia pidettiin asiantuntijoiden nikemyk-
sissd omaleimaisena organisaationa, jolla on vain vihian samankaltaisuuksia muiden
organisaatioiden kanssa.

Tiamin kanssa hieman ristiriidassa oli kuitenkin se, ettd vastanneista suurimman
osan mielestd viite ylhailtd pdin annetusta arvoista koettiin oikeana. Viite kuvaa
nimenomaan organisaatioon kohdentuvien pakkomekanismin tai mallinnusmeka-
nismin olemassaoloa. Ensinndkin institutionaalisen ympiriston hyviksyntdd hae-
taan tavalla tai toisella. Rakenteellinen yhdenmukaisuus ympiriston kanssa (esimer-
kiksi sisallyttimilld organisaation toimintaan sopivan ammattikunnan edustajia)
lisid painetta toimintatapojen yhdenmukaisuudelle, yhti hyvin kuin luultavasti
my0s identiteetin yhdenmukaisuudelle. Lisdksi toimintatapojen yhdenmukaisuus
johtaa sopivan rakenteen vaatimukseen. Esimerkiksi legitimiteetin tavoittelu institu-
tionaalisessa toimintaymparistOssd altistaa organisaatiot erilaisille yhdenmukaistu-
mispaineille. Toiseksi poliisin sisdiset muutokset voivat tapahtua muodollisina kay-

126



tintoind ja luoda titd kautta organisaatioon tasalaatuisuutta. Muodolliset kdytinnét
ja tasalaatuisuus ovat my6s pitkdn ajan tuloksia ja osa institutionalisoitumista. Sadn-
no6t ja rutiinit muodostuvat itsestddn selviksi toimintatavoiksi ja odotuksiksi. Haas-
teena tdssd on se, ettd myOs johtamiskayttiytymistd voidaan ajatella itsestddn selvyy-
tend.

Nikemykset poliisin yhdenmukaisen kiyttdytymisen standardeista, miki koettiin
asiantuntijakyselyssa viitteend suurimman osan mielesta oikeaksi, niin ikain tukevat
edelld esitettyd kahta nikemystd. Inhimillisen toiminnan ja vuorovaikutuksen va-
kiintuneet saannot seka toimintatavat voivat olla nakyvia tai nakymattomia. Organi-
satorinen kayttdytyminen on yksiloén kdyttiytymistd ohjaavaa vasta sitten, kun arvot
on omaksuttu. Edelld mainitusta vaittimien kokemusten ristiriitaisuudesta johtuen
tietoisuus arvoista ja arvojohtamisesta ei nayttiisi tillikain perusteella olevan kovin
"itsestddn selvaad", vaikka vastaajilla oli pitkd kokemus poliisissa tyoskentelysta. T4-
min perusteella poliisissa on tarvetta selkeimmille arvojohtajuudelle ja arvojen
kasittelylle kiytinnon tyossa.

Viitteeseen poliisissa toteutetusta arvojohtamista kohdentui epavarmuutta, mita
avoimet vastaukset myos tukivat siind, ettd arvojen koettiin olevan vihiiselld koske-
tuspinnalla toiminnan ja johtamisen kanssa. Samaa problematiikkaa todensi edelli-
sessd luvussa 7 esitetty ty6nantajakuvaan liittyvd kysymys arvojen toteutumisesta
kidytinnossd, jossa joka kolmas vastaaja koki olevansa niiden toteutumiseen tyyty-
viinen tai erittdin tyytyvdinen vuosina 2008, 2010 ja 2012. Arvojohtamisessa on
tirkedd roolimallina toimiminen, mikd tarkoittaa arvojen omaksumista siten, ettd
arvojohtaja voi olla esimerkkind muille omalla kdyttiaytymiselliin. Roolimallina

toimimista on niin ikdin tarve selkiyttaa.
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9 Johtopaatokset

Valtionhallinnossa eettisid periaatteita on tarkasteltu 1990 -luvulta lihtien. Uuden
julkisjohtamisen (NPM) toteuttaminen, joka tulosohjauksen rinnalla on nostettu
esiin, on tarkoittanut valtionhallinnon yha paremman tehokkuuden ja tuottavuuden
tavoittelua. NPM on kuitenkin korostanut lisdd keskustelua my6s arvoista ja arvo-
johtamisesta. Tulosohjaus on nidkynyt varsin selvisti valtionhallinnon arvojen muo-
dostamisessa, kuten VM:n (2004) julkaisussa, jossa arvot liitettiin sellaisenaan hen-
kiloston kanssa kiytaviin tulos- ja kehityskeskusteluihin sekd henkiloston rekrytoin-
tiin.

Valtionhallinnon arvot sisaltivit etiikan, jossa on pyrkimys arvojen ymmartimi-
seen ja titd kautta hyviin hallintotapaan. Valtionhallinnon keskeiset arvot on jao-
teltavissa arvojen tutkimuksesta perdisin olevan kisitetarkastelun mukaisesti seuraa-
vasti:

1) yleisiin universaaleihin arvoihin; tasa-arvo, puolueettomuus, riippumattomuus ja
vastuullisuus

2) julkiseen palveluun ja asiakkaan kohtaamiseen liittyvit arvot: avoimuus, luottamus
ja palveluperiaate,

3) professionaalisiin ja managerialistisiin arvoihin: toiminnan tuloksellisuus, laatu ja
vahva asiantuntemus, (palveluperiaate)

Lisdksi managerialistisina arvoina voidaan pitdd edelld mainittuja 1990 -luvun tu-
losohjauksen kidyttéonoton mukaista tehokkuutta ja tuottavuutta.

Koska kysymyksessd on arvotutkimus, tutkimuksen luotettavuuden arvioinnissa
on huomioitava se, ettd yksilon subjektiivisia ndkemyksid ei voida sulkea pois ko-
konaan. Kuitenkin tutkimuksen painotus on ollut selkedsti organisaation arvoissa,
joiden tulee peilata yhteiskunnan arvoja. Yksilén omat kokemukset ovat kuitenkin
vaikuttaneet kyselyaineistojen vastauksiin, kuten vuoden 2015 asiantuntijakyselyn
yksi avoin vastaus titd kuvasi:

"Kysymyssatjaan vastaamista vaikeutti valinta siitd, vastaako siithen, miten asiat
omasta mielestini ovat vai sithen, miten ne voisivat olla tai pitiisi olla."
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Arvot muokkaavat identiteettid, edellyttavit pyrkimysti ja keinovalikoimaa arvo-
jen toteuttamiseksi. Tdmid toteamus sisdltdd sekd yksilon ettd organisaation arvot.
Kun yksil6t muodostavat organisaation ja toimivat organisaatiossa, arvoja on ole-
massa, vaikka niitéd ei olisi mairitelty.

Tutkimuksen ensimmiiseen kysymykseen, miten poliisin arvot kehittyivat nykyi-
seen muotoonsa, haettiin taustaa aineistolla, jota oli 16ydettdvissd 1990 -luvun alusta
lihtien. Valtionhallinnon kehittimiskeskuksen (VKK) analyysi liittyi poliisitoimen
tulosohjauksen, budjetoinnin ja tulosjohtamisen uudistukseen vuoden 1993 lopulla.
Organisaation arvot syntyvit organisaation jasenten sosiaalisen toiminnan kautta ja
niiden arvojen on tarkoitus olla organisaatiossa yhteisesti hyviksyttyjd. VKK:n
raportin tulokset ovat ajalleen ominaisia, mutta se osoitti yhteiseksi méariteltyjen
arvojen olemassaoloa jo ennen niiden vahvistamista. VKK:n raportissa korostettiin
poliisin ammattitaitoa ja siind kehittymistd sekd palvelukykya. Palvelukyky koettiin
vuonna 1993 Tampereen kihlakunnan poliisilaitoksessa myonteisemmin kuin tulok-
sellisuus. My6s vuoden 2015 asiantuntijakyselyn avoimissa vastauksissa arvoja ku-
vattiin vuosikymmenien tuloksena. Ammattitaito ja palveluperiaate vahvistettiin

vuonna 2008 poliisin yhteisiksi arvoiksi.

Jobtopdiitis 1: Ammattitaito ja palvelukyky oli tunnistettn arvojen kaltaisina jo ennen niiden
mididrittelemistd arvoifsi.

Poliisin arvoja ja arvojohtamista mairiteltiin kahdella taholla vuosina 2002 -
2007. Molemmat sekd KRP:n ettd poliisin johdon arvoty6t kuvasivat poliisin kisi-
tystd organisaation olemassa olevista arvoista. KRP:n arvomiairittely vuosina 2002 -
2004 perustui VM:n asettamaan pilottihankkeeseen. Valtiohallinnon arvoperusta
olikin sellaisenaan koottu KRP:n arvojohdantoon organisaation arvoina (tulokselli-
suus, laatu ja vahva asiantuntemus, palveluperiaate, avoimuus, luottamus, tasa-arvo,
puolueettomuus, riippumattomuus ja vastuullisuus). Vastaavasti poliisin johdon
arvokeskustelun taustaksi oli 16ydettivissd samalta vuodelta 2004 poliisin strategi-
nen linjaus, jossa ensimmadisen kerran mainittiin arvot ja niiden liittiminen osaksi

strategiaa.

Jobtopdiitis 2: Poliisin arvejen mddrittely kdynnistyi valtionballinnon ja poliisin strategisten linja-
usten objaamana. Arvojen mdidrittelyssd nakyivat yleisten universaalien arvojen, julkisen palvelun
ja asiakkaan kobtaamisen arvojen sekd professionaalisten ja managerialististen arvojen piirteita.
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KRP:n vuosina 2002 - 2004 ja poliisin johdon vuonna 2004 toteuttamat arvojen
madrittelyt paatyivit lihes samaan lopputulokseen poliisin arvoista. Organisaation
arvot olivat selkedammin eriteltynd KRP:n arvoty6ssi kuin poliisin johdon arvoty6s-
sia. KRP:n arvoklustereiksi nousivat ammattitaito, hyvinvointi ja luotettavuus, jonka
sisdltond oli muun muassa oikeudenmukaisuus. Ammattitaito -késitteeseen liitettiin
KRP:n miirittelyssi keskeisind palveluhenkisyys, laatu ja tuloksellisuus. Hyvinvoin-
tiin puolestaan liitettiin yhdessd tekeminen, vuorovaikutus, luottamus, avoimuus,
kannustavuus ja hyvi johtaminen. Poliisin johdon miarittelyissd taas korostuivat
oikeudenmukaisuus, ammatillisuus, luotettavuus, tasapuolisuus ja vastuuntuntoi-
suus.

VM:n julkaisussa vuonna 2000 ydinarvot kuvattiin sdannostoiksi, jotka antoivat
ohjeita hyvii toimintaa varten. Poliisin johto madiritteli vuonna 2004 ydinarvoja,
joita huomioitiin niin ikdan KRP:n arvoja kisittelevissi jatkoseminaarissa vuonna
2007. Poliisin johdon ja KRP:n ydinarvojen mdirittelyt poikkesivat hieman toisis-
taan. Poliisin johdon tarkastelussa ydinarvot kuvasivat kiytinnon toiminnan suh-
detta uskomuksiin ja sitd, miten organisaatiossa oikeasti toimitaan. KRP:n miaritte-
lyssi ydinarvot puolestaan kertoivat, mihin yritys uskoi. Vuonna 2004 arvokeskus-
telussa poliisin johdon nidkemyksind esimerkiksi tyShyvinvointi sijoittui muunlaisiin
arvoihin, vaikka niitd Net Effect Oy:n konsulttityossd kuvattiin nimenomaan orga-
nisaation ydinarvoina. KRP:n ydinarvoissa korostui erityisesti arvojohtaminen, joka

ei noussut mainittavasti esiin poliisin johdon arvomaarittelyssa.

Jobtopdiitis 3: Ydinarvojen mddrittelyssi oli eroja KRP:n ja poliisin johdon nifkemyksissd.
Arvojohtaminen korostui KRP:n mddrittelemissd ydinarvoissa.

Piiloarvot kuvaavat kiytinnon toimintaa suhteessa siithen, millaisia uskomuksia
arvoilla halutaan viestittdd organisaation toiminnasta. Tampereen kihlakunnan po-
liisilaitoksen yksikkokoko oli vuonna 1993 keskisuuri ja tdstd syystd byrokraattisia
piirteitd ei niinkadn luonut VKK:n raportin (1993) mukaan etiisyys johtamiseen,
vaan aiemmasta poliisin kehityksestd johtuva "puolisotilaallinen" piirre kiskyval-
tasuhteissa. Asiantuntijaorganisaatiossa naytti olevan suuri ongelma siind, ettd ~na-
rut haluttiin pitid omissa kisissa”, mikd kuvaa paremmin byrokraattista kuin mana-
gerialistista organisaatiota. Nayttddkin siltd, ettd poliisin organisaatio Tampereella
oli vuonna 1993 byrokraattisen managerialistinen.

Poliisin johdon madirittelyssd vuonna 2004 piiloarvot ja niiden olemassaolon
tunnistaminen kuvasivat niin ikddn byrokraattista organisaatiota, kuten vanhassa

pysymisen tarpeena, "vakiintuneina kisityksing, jotka ajavat joskus arvojen yli" ja
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kaavoihin kangistumisena. Byrokratiaa ja henkil6kohtaisen verkostoitumisen tai
tavoitteiden merkitystd tavoitteiden toteuttamisessa kuvasi muun muassa vuoden

2015 asiantuntijakyselyn seuraava avoin vastaus:

"AJAUTUMINEN kuvaa enemmin poliisiorganisaationkin organisatorista ja arvo-
kehitystd kuin kohtaamistilanteiden (esimies - alainen, virkamies - asiakas, yksikko -
yhteisty6kumppani, yksikon tulossuunnittelu - todellisuus) arvojohteinen ja tilanteen
edellytykset huomioiva lipivienti. Ja "ajautuminen" tapahtuu byrokraattisten sopi-
musten perusteella tai tilanteeseen liittyvien henkil6kohtaisten tuntemusten ja tavoit-
teiden perusteella tai jonkin irrallisen, ndenndisesti patevin tuntuisen johtoajatuksen
perusteella ("mitd suurempi yksikko, sitd yhtendisempi ja kustannustehokkaampi
kiytint", mitd tiukempi valvonta, sitd vihemmin vitheitd", "mitd keskitetympia
pidtoksentekoa, siti laillisempaa ja osuvampaa toimintaa")".

Jobtopdiitis 4: Byrokratia on omaksuttu poliisissa yleiseksi menettelytavaksi ja kdytannoksi.

Poliisin 1.1.2008 yhteiseksi vahvistetut arvot ovat yhdistelma KRP:n ja poliisin
johdon arvomairittelyistd. Poliisin yhteiseksi vahvistetuissa arvoissa ammattitaito ja
henkil6ston hyvinvointi olivat samat kuin KRP:n arvomiarittelyssi ja vastaavasti
oikeudenmukaisuus korostui selkeimmin poliisin johdon arvomairittelyssi. Henki-
16st6 osallistui vahvemmin arvojen mairittelyyn KRP:ssd, mistd syystd todennakoi-
sesti hyvinvointi sai paremman jalansijan tdssid arvokeskustelussa.

Sen sijaan poliisin yhteiseksi vahvistetuista arvoista palveluperiaate ei sellaise-
naan noussut esille KRP:n tai poliisin johdon arvomiarittelyssd. Palvelukyky on
kuitenkin ajatuksena suhteellisen vanha poliisissa (vrt. VKK:n raportin tulokset
vuodelta 1993). VM:n linjauksessa vuodelta 2005 palvelukyvyn todettiin olevan yksi
valtionhallinnon yhteisen arvoperustan muodostavista arvoista. Tama on ollut taus-
tana sille, ettd poliisin yhteisiin arvoihin otettiin mukaan palveluperiaate. Perusteet
palveluperiaatteelle oli my6s 16ydettivissd Mantin ja Nokian kihlakuntien tulosso-
pimuksista vuodelta 2007. Palveluperiaate oli selvisti seurausta valtionhallinnon
tulosohjauksesta. Sellainen, mikd oli jo kauan sitten tunnistettu poliisissa ja mitd

edelleen korostettiin valtionhallinnossa, oli helppo omaksua yhteiseksi arvoksi.

Jobtopdiitis 5: Poliisin yhteiset arvot (oikendenmukaisuus, ammattitaito, henkiloston hyvinvointi)
ovat yhdistelmia KRP:n ja poliisin johdon arvomdirittelyissa, mutta eivit kokonaan kata poliisin
yhteisiksi vabvistettuja arvoja. Palvelukyky on tunnistettn tirkedafksi poliisissa jo ennen arvojen
vabvistamista. Palveluperiaate on otettn poliisin yhteiseksi arvoksi jobtuen valtioballinnon linjantk-
Sista.
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Seuraava tarkastelu vastaa toiseen tutkimuskysymykseen siitd, mitd poliisin (Pir-
kanmaan poliisilaitoksen) henkiloston kokemukset kertovat arvoista ja arvojohta-
misesta? Lisdksi on huomioitava se, ettd Pirkanmaan poliisin henkilSstosta jopa
kolmannes jitti vastaamatta PHB-kyselyihin vuosina 2008, 2010 ja 2012. Tutki-
muksen tulokset empiirisessd aineistossa perustuvat skaalautuvaan keskiarvoon.
Keskiarvo kertoo kunkin organisaation toimipaikan yleisen kisityksen asioiden
vallitsevasta tilasta sellaisena kuin sen kukin (kyselyyn vastannut) yksilé on kyselyai-
kaan kokenut. Tarkemmalle tasolle tilld tutkimusmenetelmilld ei padstd. Kuitenkin
tutkimusten tulosten kannalta, kun tarkoituksena on tarkastella institutionaalisen
samanmuotoisuuden ilmentymistd my6s muun aineiston valossa yhteisend kasitys-
ten kokonaisuutena, tulosten luotettavuutta voidaan pitda tissa yhteydessa riittava-
ni. Lisiksi on mainittava se, ettdi PORA I -uudistuksen merkitys tutkimuksen joh-
topaitoksille ei ole midridva, vaikka se ajoittui henkil6stobarometri -kyselyiden
osalta arvojen vahvistamisen (2008) ja Pirkanmaan poliisilaitoksen perustamisen
(2009) aikaan.

Pirkanmaalla poliisin yhteisistd arvoista myonteisimmin koettiin oikeudenmukai-
suus vuosina 2008 (84 %) ja 2010 (87 %). Oikeudenmukaisuuden arvon kaikki osa-
kysymykset kehittyivit vuonna 2010 jonkin verran myonteisempédn suuntaan ver-
rattuna vuoteen 2008. Muutokset olivat kuitenkin marginaalisia (vaihteluvili 2-7 %o-
yks.). Vuonna 2010 ammatillisen etiikan horjumattomuus ja lakien tinkimatén nou-
dattaminen olivat selvisti muita oikeudenmukaisuuden arvon osakysymyksid pa-
remmalla tasolla. Ty6yhteison jasenten tasapuolinen kohtelu sai heikoimman arvion
kuin asiakkaiden yhdenvertainen kohtelu. Pirkanmaan alueen poliisilaitoksissa oi-
keudenmukaisuuden arvo koettiin lihes samalla tavalla vuonna 2008. Tydvuodet

eivit my6skdin vaikuttaneet erilailla otkeudenmukaisuuden kokemuksiin.

Jobtopdiitis 6: Oikendenmukaisuns on poliisin vabvin arvo. Poliisin tyissd korostuvat lakien, ase-
tusten, sdantijen ja madrdysten noundattaminen sekd ammatillisen etitkan horjumattomuus. Némd
totentuvat myds Raytanndssa toimintana, pddtiksind ja tekoina.

Professionaalisena arvona ammattietiikka korostaa epiitsekkyyttd ja yleisen hy-
vin ajatusta. Ammattietitkan vahva korostuminen osana oikeudenmukaisuuden
arvoa on alisteinen "kansalaisen paras" -ajattelulle ja takaa sitd kautta poliisin naut-
timaa luottamusta, vapautta sekd moraalista arvostusta. Tatd kuvasi samankaltaisesti
my0s poliisin ylijohdon julkaisusatja "Puheenvuoroja poliisin ammattietiikasta"
(2008), jossa todettiin yleison ja poliisin arvojen samankaltaisuuden olevan poliisin
legitimiteetin perusta.
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Ammattitaito on maddritelty osaksi valtionhallinnon eettistid arvojoukkoa. Am-
mattitaitoa esimerkiksi KRP:n madirittelytyossd on pidetty professionaalisena ja
managerialisena arvona, kun siithen liitettiin muun muassa laatu ja tuloksellisuus. Se,
tunnistettiinko ammattitaito vuonna 2004 juuri managerialistisena arvona, ei télld
tutkimusaineistolla voida osoittaa. Managerialistisen arvon ja professionaalisen ar-
von eroavuus tulee ilmi siind, ettd managerialistisen arvon tulisi kuvata asioiden
tarkastelua kansalaisen nidkokulmasta. Esimerkiksi ammattitaidon arvon osakysy-
myksissd toiminnan kehittiminen asiakaspalautteen perusteella toteutui heikolla
tasolla vuosina 2008 ja 2010. Kyselyaineistojen perusteella nayttiisi siltd, ettd am-
mattietiikka ei kohtaa ammattitaitoa, koska ammattietiikan tulisi yllapitia asiakkai-
den ja poliisin vilistd luottamusta seki toteutua toimintana, paatoksind ja tekoina.
Timi ei ole kuitenkaan todennettavissa tutkimuksen aineistolla. Lisdksi asiantunti-
jakysely vuodelta 2015 osoitti, ettd poliisin arvojen koettiin syntyvin enemmin
ammattikuntaintressien kautta.

Eri arvioinneissa ja kyselyissia vuosien saatossa poliisi on arvioinut ammattitaito-
aan lihinnd myonteisesti (ks. esim. VKK:n raportti 1993), ja se toteutui PHB -
kyselyaineistoissa Pirkanmaan poliisilaitoksen henkiloston kokemuksissa joka toisen
vastaajan mielestd melko tai erittdin hyvin. Pirkanmaan poliisilaitoksella mydnteiset
ammattitaidon arvokokemukset suhteessa oikeudenmukaisuuden arvon kokemuk-
siin olivat merkittdvisti heikommalla tasolla vuonna 2010 (eroavuus 32 %-yks.).
Ammattitaidon arvokokemukset kehittyivit kuitenkin kahdessa vuodessa niiden
vahvistamisesta myonteisempdin suuntaan Pirkanmaan alueella (vaihteluvili osaky-
symyksissa 3 - 8 %-yks).

Suurimmassa yksikossid Tampereen poliisilaitoksella ja pienimmistdi Mintin po-
liisilaitoksella ammattitaidon arvokokemukset olivat selvisti heikommalla tasolla
verrattuna muihin Pirkanmaan alueen poliisilaitoksiin vuonna 2008. Tyévuodet sen
sijaan eivat vaikuttaneet ammattitaidon arvokokemuksiin mitenkdin erityiselld ta-
valla verrattaessa kokemuksia poliisilaitostason tuloksiin. Selvisti vahvimpana am-
mattitaidon osakysymyksistd koettiin tyon laadusta huolehtiminen ja heikoimpana
muutoksiin suhtautuminen, joka sekin kuitenkin kehittyi hieman my6nteisempain
suuntaan vuonna 2010.

Jobtopdiitis 7: Arvoista ammattitaito on poliisin toiseksi vabvin arvo, mutta se on selvdsti hei-

kompana Rkoettu kuin oikendenmukaisuns. Ammattitaito on professionaalinen arvo.

Poliisin yhteisistd arvoista palveluperiaate koettiin toiseksi heikoimmin toteutu-
vana arvona Pirkanmaan alueen kihlakuntien ja Pirkanmaan poliisilaitoksissa vuosi-
na 2008 ja 2010. Vastaajista vajaa puolet koki kumpanakin vuonna 2008 ja 2010,
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ettd palveluperiaatteen arvo toteutui melko tai erittdin hyvin. Palveluperiaate arvona
koettiin my6s hieman heikompana vuonna 2010 kuin vuonna 2008 (eroavuus 3 %-
yks.). Palveluperiaatteen arvon osakysymyksistd parhaiten toteutui asiakkaiden tun-
nistaminen, asiakkaiden tarpeiden ohjaavuus toiminnalle ja laadukkaat perusturval-
lisuuspalvelut. Poliisilaitosten vililli palveluperiaatteen arvokokemuksissa vuonna
2008 oli selvai vaihtelua, mutta tissikdin vastaajan tydvuodet eivit selvisti vaikut-
taneet palveluperiaatteen kokemuksiin.

Palveluperiaatteeseen kohdentuvat kokemukset osoittavat, ettdi organisaa-
tiomuutos ei tukenut kaikilta osin poliisin arvokehitystd. Asiakkaiden tarpeet eivit
suunnanneet kokemuksien mukaan poliisitoimintaa. Kiytinnon tyossd manageria-
listinen arvo palveluperiaate on saanut jalansijaa poliisissa varsin hitaasti. Tatd ko-
rostaa my6s vuonna 2015 toteutettu asiantuntijakysely, jonka avoimissa vastauksis-

sa tima tuotiin seuraavasti esille:

"Arvot eivit "haittaa" tavanomaista poliisitoimintaa millddn tavalla. Arvojen pitdisi
oikeasti olla sellaisia, joihin nimenomaan poliisi voisi samaistua jotta niistd olisi apua
johtamisessa. Ehki palveluperiaate kuitenkin on jossain mdirin lyonyt itsensd lapi
niin ajatuksissa kuin tekemisissakin."

Jobtopdiitis 8: Palveluperiaate on arvokokemmufksena heikolla tasolla. Sen myonteiset kokemmnfkset
myds heikkenivit PORA I -undistuksen jilkeen. Palveluperiaate on managerialistisena arvona
saanut hitaasti jalansijaa poliisissa. Palveluperiaate on arvona edelleen enemman "palvelnkykyd’.
Asiakkaat on tunnistettn poliisin nikokulmasta, mutta asiakkaiden tarpeita ei huomioida riitta-
valld tasolla toiminnan suuntaamiseksi.

KRP:n arvotyon perusteella henkiléston hyvinvointi kuvasi julkista palvelua ja
asiakaskohtaamista, kun sithen liitettiin yhdessd tekeminen, vuorovaikutus, luotta-
mus, avoimuus, kannustavuus ja hyvi johtaminen. KRP:n mairittelyssd henkil6stén
nikékulma oli vahvempi, koska madirittelyyn osallistui koko henkilésto. Poliisin
johdon miirittelyssd tyShyvinvointia ei vastaavasti pidetty organisaation ydinarvo-
na. Pirkanmaalla henkil6stén hyvinvoinnin arvokokemusten eroavuus oli periti 45
%0-yksikk6d heikompi verrattuna oikeudenmukaisuuden myoénteisiin kokemuksiin
vuonna 2010. Mielenkiintoista on myds se, etti oikeudenmukaisuuden arvon osa-
kysymyksissi asiakkaiden yhdenvertaisen kohtelun koettiin toteutuvan selvisti pa-
remmin (vuonna 2010 eroavuus 11 %-yks.) kuin tyoyhteison jasenten tasavertainen
ja syrjimiton kohtelu toteutui samana vuonna. Vastaavasti ammattitaidon arvon
myonteisiin kokemuksiin verrattuna Pirkanmaan poliisilaitoksen henkiloston hy-

vinvoinnin arvokokemukset olivat 11 %-yksikk6d heikompia vuonna 2010.
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Pirkanmaan poliisilaitoksessa vain joka kolmas vastaaja koki henkil6ston hyvin-
voinnin huomioimisen tehtivien jaossa ja toimenkuvien luomisessa sekd yksikén
toiminnassa toteutuvan melko tai erittdin hyvin vuosina 2008 ja 2010. Parhaiten
henkiléstén hyvinvoinnin osakysymyksistd menestyi ainoastaan yksikén hyva ilma-
piiri ja yhdessi tekemisen meininki. My6s Pirkanmaan alueen poliisilaitoksien valilla
oli suurta vaihtelua hyvinvoinnin arvokokemuksissa, vaikka tydvuodet eivit selvisti

vaikuttaneet tissa arvokokemuksiin.

Jobtopdiitis 9: Poliisin yhteisista arvoista heikoimmin totentui henkiliston hyvinvoinnin huomioi-
minen. Tulevaisundessa poliisin arvojohtamisessa on kiinnitettavd enemman huomiota henkiliston
hyvinvointiin.

Arvojohtamiselle on tarvetta

Arvojen tulisi lahtékohtaisesti olla organisaatiossa yhteisesti hyviksyttyji ja niiden
tulisi nakyd toiminnassa, arvojohtamisessa ja pditoksissi. VM:n selvityksessid (VM
2007, 57) mainitun mukaisesti voidaan sellaisenaan korostaa sitd, ettid hallinnon
jatkuva kansainvilistyminen, sisdisen kilpailun koveneminen sekd tuloksellisuus- ja
tehokkuusvaatimusten lisddntyminen voivat muuttaa tilannetta nopeastikin, ellei
etiikkaan jatkuvasti kiinnitetd huomiota.

VN:n (2001) periaatepditos henkilostopolitilkasta on ohjannut alaista hallintoa
muokkaamaan henkilOstOstrategioitaan samansuuntaisesti. Periaatepddtokselld on
ollut my6s arvovalintojen nikokulmasta tirked merkitys; julkisen toiminnan tulee
olla eettisesti korkeatasoista. VIN:n viittaus asettaa kriteerin poliisin hallinnolle: Po-
liisin on toimittava eettisesti korkeatasoisesti. Organisaation epieettisten tilanteiden
vihentimispyrkimykset edellyttavit riittdvad valvontaa ja seurantaa luomalla organi-
saatioon niille soveltuva rakenne.

Poliittisen sidonnaisuuden nihtiin jonkin verran ohjaavan arvojohtamista vuo-
den 2015 asiantuntijakyselyssd (ka. 3). Lisiksi, kun johtamisella ohjataan organisaa-
tion toimintaa (poliittisten padtésten mukaisesti) tavoitteiden suuntaan, arvot ovat
tirked sosiaalisen kontrollin viline, keskustelun mahdollistaja ja suunnan niyttaja
etitkastaan huolehtivalle poliisille.

Periaatetasolla VM:n julkaisussa (2004, 15) on todettu, ettd toimintayksikon ar-
vot ohjaavat sen toimintaa ja ne menevit ty6ssa yksilon arvojen edelle ristiriitatilan-

teissa. Kun arvot ohjaavat toimintaa, ja ne on sisdistetty, toiminta tiyttia myos kor-

135



kean eettisen tason. Arvojen toteutuminen tietenkin edellyttid myos sitd, ettd jokai-
nen henkil6 tietdd, mikd hinen roolinsa tyGyhteis6ssi on ja miten hin voi toteuttaa
arvoja omassa tyossadn. Korkeaa etitkkaa ei voida koskaan pitdd itsestddn selvyyte-
ni millddn organisaation tasolla. Vuoden 2015 asiantuntijakyselyssi johtamiseen

liittyvaa palautetta oli eniten, josta esimerkkind seuraava avoin vastaus:

"Tirkedtd kiydd henkildston kanssa vuoropuhelua siitd milld perusteilla on kiytin-
nén tilanteessa toimittu. Onko sithen vaikuttanut tunteet ja ennakkokdsitykset vai
onko se tapahtunut ammatillisilla perusteilla. Yleensikin tekemisen perustelemista li-
sdttdvi, jotta voidaan arvioida arvojen tai asenteiden merkitystd suuntaan tai toi-
seen."

Kuten KRP:n arvokirjassa (VM 2004) todettiin, my6s esimiehen tulee sisdistid ja
tiedostaa arvot, jotta arvojen vastaiseen toimintaan voidaan puuttua. Seuraava em-
piirisen aineiston tarkastelu vastaa toiseen tutkimuskysymykseen siitd, mitd poliisin
(Pirkanmaan poliisilaitoksen) henkil6stén kokemukset kertovat arvoista ja arvojoh-
tamisesta?

Tyonantajakuvaan liittyen arvot koettiin enemmain selkeind ja ymmirrettivind
kuin toteutuvaksi kiytinnossa vuosina 2008, 2010 ja 2012. Pirkanmaan poliisilai-
toksessa yli puolet vastaajista vuosina 2010 ja 2012 arvioivat lihimmin esimiehen
toteuttavan yhteisid arvoja ja toimivan myds itse niiden mukaan. Lisdksi esimichen
ja johdon koettiin vuosi vuodelta parantavan oikeudenmukaista ja inhimillistd koh-

teluaan.

Jobtopdiitis 10: Pirkanmaan poliisissa arvejobhtamisessa onnistuttiin ja esimiestoiminta oli
oikendenmukaista ja inbimillista. Arvojen totentumiseen kdytannissd on kiinnitettivd jat-
kossa huomiota.

Poliisin legitimiteetin ndkékulmasta arvojen on oltava lihtokohtaisesti samoja
kuin mihin kansalaiset ovat sitoutuneet. Niitd ovat oikeudenmukaisuus, tasa-atvo,
luotettavuus ja rehellisyys. Oikeudenmukaisuus ja erityisesti lakien, sddntéjen ja
madriysten noudattaminen toteutui Pirkanmaan poliisilaitoksissa hyvin vuosina
2008 ja 2010. Oikeudenmukaisuudessa tasa-arvo toteutui paremmin suhteessa kan-
salaisiin kuin tasa-arvona (syrjimittomyydessd ja tasapuolisuudessa) henkil6ston
keskuudessa. Oikeudenmukaisuuden toteutuessa korkealla tasolla my6s tyStyytyvii-
syys ja tyohon sitoutuminen toteutuu hyvin. Tadma kuitenkin vaatii tuekseen arvo-
johtamista. Vuoden 2015 asiantuntijakyselyn avoimissa vastauksissa todettiin seu-

raavasti:
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"Arvot ilmenevit piivittiisen tydn toimintamalleissa ja kiyttdytymisessi. Sen vuoksi
on tirkeitd jatkuvasti kehittdd ja keskustella henkilston kanssa toimintamalleista.”

Jobtopdiitis 11: Arvojohtamisella tuetaan tyotyytyviisyytid, tyomotivaatiota ja tyihon sitoutumista.
Poliisissa on tuettava myds arvojohtamista itseddn.

Vuoden 2015 asiantuntijakyselyn perusteella poliisi toteuttaa arvojohtamista (ka.
2,0), mutta roolimallina toimimista pitdisi tukea enemman. Kun "ammattilainen" on
tyytyviinen ty6ssddn, se antaa olettamuksen vahvasta ryhmidynamiikasta ja vuoro-
vaikutuksesta. Kypsissd ryhmaissi tunnistetaan ja hyviksytddn toisen osaaminen
(ks. esim. Juuti 2006). Kuitenkin arvojohtamiselle asettaa haasteita organisaation
vallitsevat kisitykset. Arvojen on oltava lujemmalla pohjalla toiminnan ja johtami-
sen kanssa. Organisaation vallitsevat jirjestelmit antavat tarkoituksen totutulle ja
paivittaiselle elamalle.

Muutokset edellyttivit yhi tehokkaampaa toimintaa ja taloudellisuutta siis ai-
empaa parempaa vastinetta kansalaisten verovaroille. Poliisilaitoksien rakenteellinen
yhdenmukaisuus synnyttid paineita toimintatapojen ja identiteetin yhdenmukaisuu-
delle. Tialtd osin mukautuminen vallitsevaan tilanteeseen ilman eridvad mielipidetta,
korostaa perinteisten rakenteiden ja identiteetin valitsemista yhdenmukaisuuden
varjolla. Yhdenmukaisuuden vaikutus arvojohtamiseen jid kuitenkin tilld aineistolla
osoittamatta.

Organisaatiossa omaksutut arvot, totutut tavat toimia ja ehkd my6s luottaa pit-
kille vietyyn tyonjakoon pysyvit sitkedssi ja saattavat ndyttidytyd muutosvastarinta-
na henkiléston keskuudessa. Se, ettd henkilostd suhtautui PHB -kyselyissd muutok-
siin kielteisesti voi johtua tuolloin koetusta epavarmuudesta organisaation tulevai-
suudesta. Arvokokemukset ovat yksilollisid, mutta ne muokkautuvat thmisten vili-
sissd suhteissa ja vuorovaikutusprosessissa. Ryhmin arvot ohjaavat kisittelemiin
muun muassa organisaatiossa esiintyvai epavarmuutta, vaikka epavarmuuskin tulki-
taan yksilollisesti. Yksilolld on arvoille my0s erilaisia paamairid, jotka pitkdn ajan
jalkeen toimivat yksilén, mutta my6s ryhmin ongelmanratkaisujen perustana (ks.
esim. Schein 1987). Tydyhteison merkitystd arvokokemuksien vahvuudelle ei voida
vihitelld. Pirkanmaan poliisilaitoksen henkil6ston arvokokemukset vuosilta 2008 ja
2010 osoittavat, ettd arvoja koettiin ja jaettiin yksikoissa erilailla.

Oma rooli organisaatiossa tai organisaation tavoitteet voivat muutostilanteessa
olla aluksi episelvid. Kun epivarmuus lisidntyy, oma saavutettu asema pyritdan
sdilyttimadn. Tavoiteltaessa yhtendisempéd poliisia epavarmuuden hilventimiselld
on suuri merkitys. Se tarkoittaa my0s sitd, ettd arvoja olisi jaettava yhtendisemmin

poliisin eri toimipaikoissa. Tyon ja yksikéiden yhtendinen ohjaaminen ja paitdksen-
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teko arvoperusteisesti ovat osa arvojohtamista, kuten sitd kuvattiin vuoden 2015

asiantuntijakyselyssi:
"Arvojen rakentaminen ja yllapito sekd niiden muuttuminen kédytinnoksi edellyttivit
kaikilla tasoilla syvallistd valistamista, riittdvaa viestinnillistd toistoa, johdon ndkyvia,
jopa silmiinpistivdd esimerkkid sekd kauas ja lihelle kuuluvaa oman henkiléston tu-
kea ja arvostusta. Johdon miirittimit arvot omaksutaan oman toiminnan kulmaki-
viksi vasta, kun johto koetaan henkilston kulmakiveksi. Se kokemus ei synny, jos
johto (kontaktitapahtumien perusteella) mielletddn ainoastaan laillisuusvalvojaksi.
Arvojenkin mukaisesta toiminnasta tarvitsee thminen palkitsevaa palautetta. Fiksut-
kaan arvot eivit myy itseddn ammattilaisen sieluun pelkin sisallollisen fiksuuden pe-
rusteella. Ne on sinne saateltava viisaan johtamisen avustamana. Ja johtamisen vii-
sauden tunnusmerkistd ei tdyty silld, ettd puhuu viisaita sanoja. Tarvitaan myd&s
konkreettista ndyttod; alaisia ja heiddn nikemyksiddn arvostavia tekoja."

Jobtopdiitis 12: Yhtendinen poliisi tarvitsee arvojobtamista, jolla ennalta estetidn epavarmunden
syntymistd rybmatasolla ja vabvistetaan henkilostin arvostusta.

Vaikka Pirkanmaan poliisilaitoksessa esimiesten epioikeudenmukaista toimintaa
ei koettu tyOtd stressaavana tekijand, arvokysymyksissd esimiesten toiminnan ei
my6skain koettu riittavasti edistdvin henkiloston hyvinvointia ja jaksamista vuosi-
na 2008 ja 2010. Kun lisdksi otetaan huomioon se, etti arvoja jaettiin erilailla eri
yksikoissd, on mahdollista, ettd organisaation eri yksikoiden etiikan taso vaihtelee.
Tdmi johtuu siitd, ettd mikili kaikkia arvoja el ole sisdistetty, arvot eivit tosiasialli-
sesti ohjaa toimintaa tai yksilon omat arvot ovat ratkaisevampia kuin organisaation
arvot.

Korkean eettisyyden yllapitimisen heikentyminen nakyy myos vuoden 2015 Po-
liisibarometrissa, jonka saatteessa todettiin, ettd viimeaikaisessa julkisessa keskuste-
lussa on kuitenkin ryhdytty puhumaan my6s luottamuksen palauttamisesta liittyen
poliisin tietolihdetoiminnassa esille tulleisiin kysymyksiin. Poliisibarometrin mu-
kaan kansalaiset pitivit korruptiota tai epdeettistd toimintaa poliisin sisilld aiempaa
todennikoisempind (SM 2015).

Vaikka tutkimuksen PHB- kyselyaineistojen perusteella arvojohtamisessa onnis-
tuttiin, niin samanaikaisesti Pirkanmaalla vaikeiden asioiden kasitteleminen naytti
vuosina 2005 ja 2008 melko haasteelliselta. Samoin PHB -kyselyissd vuosina 2010 ja
2012 arvojen toteutumiseen kiytinndssa oltiin joka kolmannen kyselyyn vastan-
neen osalta melko tai erittdin tyytyviisid. Useassa asiantuntijakyselyn avoimessa
vastauksessa vuonna 2015 kritisoitiin johtamista ja sen 16yhdi arvosidonnaisuutta.
Poliisissa voi olla epéeettistd toimintaa, mutta tilld tutkimusaineistolla sen todenta-
minen ei ollut mahdollista.

138



Jobtgpdiitis 13: Poliisin korkeasta etiikasta on pidettivd jatkuvaa huolta, jotta arvot sisdistetdan
yhtendiselld tavalla sekd yksilotasolla etta osana arvojobtamista.

Arvojohtamiselle néyttiisi olevan tilausta poliisissa enemmain kuin sitd nykyisin
on, kuten sitd vuoden 2015 asiantuntijakyselyssikin osuvasti avoimissa vastauksissa
kuvattiin. Arvoihin on helppo yhtyd, mutta ne jaavit idealistisiksi. Ndkemysti tukee
my0s edelld mainittu yksikoiden erilainen arvojen jakaminen ja kokeminen. Henki-
16st6n toimintaedellytysten turvaamiseen ja tyohyvinvoinnin tukemiseen myds joh-
tajan oman esimerkin kautta, on kyettivi osoittamaan tahtoa ja tukea poliisihallin-
non ylintd johtoa myoéden. Vuoden 2015 asiantuntijakysely osoitti, ettd poliisiorga-
nisaatiota ei tule kokea jatkossakaan itseisarvona, vaan yhteisten arvojen toteutu-
mista palvelevana. Hyvi arvojohtaminen on tirkedi organisaation menestymiselle ja
yhtendisyydelle. On helppo olla samaa mieltid asiantuntijoille osoitetun kyselyn
avoimen vastauksen kanssa: "Johdon tulee tukea vahvasti henkil6stéd ja olla sen
"kulmakivi". Yhteniisyyttd kommentoitiin my6s seuraavasti vuoden 2015 asiantun-

tijakyselyssa:

"Tavoitteena on mielestini pidettivi laillista ja mahdollisimman samanlaista toimin-
tatapaa, joka kuvastaa poliisin arvoja. Poliisin pitéisi toimia kuin kone, joka tuottaa
kaikissa poliisilaitoksissa samanlaista tuotoksia, jos sy6te on samanlainen".

Arvojohtamisessa onnistuminen edellyttid arvojen tehokasta huomioimista
my0s poliisin koulutuksessa. Siti kommentoitiin vuoden 2015 asiantuntijakyselyssi

seuraavasti:

"Piddn poliisiorganisaatiota kdytinnossd noudatetuilta atvoiltaan kohtalaisen yhte-
niisend. Tdhdn vaikuttavat perusjoukkoa koskeva yhtildinen valintamenettely ja
koulutus, sddnnésten ohjaama menettely ja sen valvontamekanismit, yhtendiset arte-
faktit sekd yhteiskunnassa yleisesti vallitsevat yhteniistivit rooliodotukset".

Sosiaalisen toiminnan reunachtojen nidkékulmasta monimuotoistuvassa yhteis-

kunnassa normien ja arvojen jalkauttaminen seki arvojohtamisen merkityksen ko-
rostaminen jo poliisin peruskoulutuksessa on jatkossakin erittdin tirkeda.
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Institutionaalisen lahestymistavan tarkastelu

Institutionalisoitumiseen kuluu pitkd aika. Tdna aikana organisaatiossa periaatteet
muodostuvat sddntdjen ja rutiinien kautta itsestddn selviksi toimintatavoiksi ja odo-
tuksiksi. Samoin arvot muuttuvan itsestian selvyyksiksi, kun organisaatiolla on riit-
tivd médrd yhteisid ongelmanratkaisutilanteita (ks. esim. Schein 1987). Arvot ovat
erinomainen lihtokohta institutionaalisen samanmuotoisuuden tutkimukselle, kos-
ka arvot sisiltivit organisaation hyviksytyn tavan toimia. Institutionaalisuus ja
arvot nayttivatkin pyrkivin samaan tarkoitukseen: vallitsevan kisityksen maaritta-
miseen oikeasta ja vairistd sekd muokkaamaan organisaation identiteettid.

Organisaation rakenteisiin kohdistuu institutionaalisen ympariston vaikutteita.
Institutionaalinen samanmuotoistuminen tissd yhteydessid niyttdd periaatteilta,
jotka ajavat organisaatiota seuraamaan tarkasti ympiriston asettamia vaatimuksia.
Mutta minkd ympdriston vaatimukset ovat ensisijaisia? Seuraava tarkastelu kuvaa
tutkimuksen nakokulmaksi asetettuihin kysymyksiin:

a) Nikyvitké organisaation (tdssd poliisin) samanmuotoisuutta synnyttivit paineet
(DiMaggion ja Powellin (1983) esittimin mukaisina) poliisin arvoissa ja arvojoh-
tamisessar

b) ja miten ndmi paineet nikyvit poliisin arvoissa ja arvojohtamisessa?

Mikali organisaation jisenet kokevat yhteisolliset arvot tirkeiksi, voitaneen pu-
hua vahvasta institutionalisoitumisesta. Mikili organisaation arvot ovat selkedsti
yhteisollisistd arvoista poikkeavia, organisaatio on heikosti institutionalisoitunut.
Ympiristollinen muutos, joko rituaalisena tai retorisena, tarkoittaa ympiristén
muuttumista rationalisoiduksi. Koska muutokset koskettavat yhtdaikaisesti eri alo-
jen organisaatioita, sitd pidetidin vastaavasti samanmuotoisuutena. Samanmuotoi-
suus tarkoittaa lisiksi organisaation ympiriston rationalisoitumista ja sitdi kautta
sopivan organisatorisen kdytinnén muuttumista yhtilailla samankaltaiseksi.

Poliisin toiminnassa institutionaaliset padtéspaineet syntyvit lain, tulosohjauk-
sen, hierarkkisuuden, organisaation rakenteiden ja myds arvojen kautta. Poliisin
nikokulmasta poliisilaki 1 § toimii organisaation ulkopuolelta vaikuttavana pakko-
mekanismina poliisin toiminnalle suoden sekid oikeuksia ettd velvollisuuksia suh-
teessa yhteiskuntaan. VM:n kisikirjan (VM 2005, 6) toteamus siitd, ettd kullakin
toimintayksik6lld on oma yhteiskunnallinen perustehtivinsi, jota voidaan myos
kutsua arvoksi, on mielenkiintoinen. Lisiksi VM (2007, 24) on todennut, ettd orga-

nisaation omien arvojen tulisi kuvata kunkin toimintayksikon erityisluonteisia teh-
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tavid ja tavoitteita. Télld perusteella poliisin perustehtivana olevaa Poliisilain 1 §:4a
(7.4.1995/493) voitaisiin kutsua arvoksi, mutta siti ei ole tallaiseksi vahvistettu.
"Poliisin tehtdvind on oikeus- ja yhteiskuntajitjestyksen turvaaminen, yleisen jitjes-

tyksen ja turvallisuuden ylldpitdminen seka rikosten ennalta estiminen, selvittiminen
ja syyteharkintaan saattaminen.

Poliisi toimii turvallisuuden yllipitimiseksi yhteisty6ssd muiden viranomaisten sekd

alueella olevien yhteisdjen ja alueen asukkaiden kanssa. (19.1.2001/21)

Poliisin on suoritettava my6s muut sille erikseen sdddetyt tehtivit ja annettava jokai-
selle tehtivipiiriinsd kuuluvaa apua."

Poliisilain 1 § kuvaa poliisille institutionaalisen ympiriston tirkeimpind yhteis-
tyotahoina kansalaiset, syyttajit ja tuomioistuimet. Poliisitoiminnalle asetetaan viral-
lisena ja yhteiskunnallisena paineena yhteiskuntaelimin turvaaminen ja sen jirjes-
tyksen yllapitiminen. Tama nakyi my6s arvokokemuksissa, vaikka niihin kohdentui
my06s asiantuntijakyselyssd vuonna 2015 vahva lataus henkil6kohtaisesta motivaati-
osta.

Jobtopdiitis 14: Poliisin arvoksi olisi voitu madritelld Poliisilain 1 §, joka on syntynyt insti-
tutionaalisen padatospaineen Rautta poliisin yhteiskunnalliseksi perustehtaviksi ja tavoitteifesi.

Tehokkuustarkastelu ei ole tutkimuksen ytimessé, vaikka se institutionaalisessa
tutkimuksessa on usein tarkastelun kohteena. Tehokkuustarkastelu olisi vaatinut
laajempaa aineistoa ja useampien yksikoiden vertailua keskendin. Kuitenkaan te-
hokkuutta ei voida kokonaan sivuuttaa, vaikka aineisto ei tue sen syvillistd tarkaste-
lemista.

Valtiovarainministerion aloitteella vuonna 1988 valtionhallinnossa kdynnistettiin
tulosohjauksen kiyttdonotto. Tulosohjausta linjattiin myShemmin vuosina 1991,
1992 ja 1993 valtiovarainministerion periaatepaitoksilld, jotka johtivat tulosohjauk-
sen kayttoonottoon poliisissa 1990 -luvun alussa. Tulosohjauksesta on useita sai-
doksid muun muassa perustuslaissa ja niiden lisiksi on annettu ministerididen omia
mairdyksid, ohjeita ja suosituksia. Tulosohjauksen kdyttd6notto ja sen sadntely ku-
vaavat sitd institutionaalisena pditOspaineena, joka on asetettu valtionhallinnossa
koskemaan alaista hallintoa. Valtionhallinnon tulosohjauksen kriteerit ovat lakipe-
rusteisia ja siten pakollisia toteuttaa alaisessa hallinnossa kuten poliisissa.

Hierarkkisuudella on roolinsa sekd byrokraattisessa organisaatiossa, ettdi mana-
gerialistisessa organisaatiossa, johon NPM:lld pyritidn. Byrokraattisessa organisaa-
tiossa hierarkkisuus kohdistuu vallankdytton, kun taas NPM:ld pyritddn vihenti-
miin byrokratiaa ja madaltamaan organisaatioita. Poliisin organisaation kohdentu-
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villa rakenteellisilla muutoksilla on pyritty toteuttamaan tehokkuutta, nimenomaan
keventdmailld hallintoa, karsimalla byrokratiaa ja ohjaamaan vapautuvia resursseja
operatiiviseen toimintaan. Hierarkkinen suhde korostuu SM:n antamissa ohjeissa
oman hallinnon alansa tulosohjauksen toteuttamisessa. Poliisin organisaation hie-
rarkkisuudella puolestaan pyritidn vastaamaan ulkopuolelta asetettuun toiminnan
haasteeseen, kuten tulosohjaukseen. Lisiksi tulosohjauksen kriteerien keinovali-
koima jda poliisihallituksen koordinoitavaksi ja poliisilaitosten toteutettavaksi.

Jobtopdaiitis 15: Tulosobjans ja nuden julkisjobtamisen (INPM) periaatteet ovat lnonteeltaan pafk-
komekanistisia. Ne objaavat organisaatioita samanmuotoisiin kaytintoibin ja vastaamaan tu-
losobjanfksessa korostettuihin vaatimnfsiin.

Legitimiteetti on tirked tekija institutionaalisen samanmuotoisuuden paineiden
nikokulmasta ja tdssikin tulosohjauksella on tirked rooli. Esimerkiksi PORA T ja
IIT -uudistuksissa poliisihallituksesta annettiin poliisilaitoksille "oikeita" kehityslin-
jauksia toiminnan tehokkuuden ja taloudellisuuden lisadmisen varjolla. PORA T -
uudistuksessa tavoitteeksi asetettiin viiteen nakékulmaan perustuvat kokonaisuudet,

joissa esimerkiksi kolmas tavoite oli seuraava:

"Johtamisjitjestelmin selkeyttiminen kaikilla hallinnon tasoilla ja paikallispoliisin yk-
sikkbkoon suurentaminen sekd yhdenmukaistaminen niin, ettd tulosohjauksella saa-
daan nykyistd enemmin vaikuttavuutta: johtamis- ja tulosohjausnikokulma.”

Nimad viisi kokonaisuutta méiriteltiin poliisin hallintorakenneuudistusta varten
asetetussa kehittimisty6ryhmissid. Kokonaisuudet perustuivat lukuisiin julkaisuihin
ja hallituksen esityksiin (ks. tark. Haraholma 2011, 24-29).

Vaikka tehokkuuden ja tuottavuuden toteuttamiseksi tehdyt organisaatiouudis-
tukset ovat poliisilaitoksien ndkékulmasta samanmuotoisuuden tavoittelua, sitd
tosiasiallisesti toteutetaan kuitenkin enemman legitimiteetin kuin tehokkuuden tur-
vaamiseksi. Legitimiteetin turvaaminen poliisilaitoksissa johtaa my&s periaatteiden
ja annettujen kriteerien toteuttamiseen niitd sen erikoisemmin kyseenalaistamatta.
Tdmi johtuu hierarkkisesta rakenteesta ja sen mahdollistamasta vallankdytostd paa-
toksenteossa sekd toiminnan ohjaamisessa (vrt. SM -> POHA -> poliisilaitos).
Poliisihallituksen tulosohjauksen kriteerien keinovalikoimalla ja niiden toteuttami-
sella poliisilaitoksissa perustellaan niin ulkopuolisille tahoille kuin sisgisillekin toimi-
joille poliisin legitimiteettia.

Jobtopditis 16: Tulosobjanksen nikikulmasta poliisin palvelut tuotetaan verovaroin, joten "tili-
velyollisunden toteuttaminen kansalaisille’ on maineenballintaa eli tarinan kertomista "rahoitta-

142



Jan eli valtionballinnon" ja kansalaisten suuntaan siitd, miten poliisi totenttaa annetulla rahoi-
tuksella ybteiskunnallista rooliaan.

Legitimiteetti ei siten valttimatta tarkoita poliisin toiminnan tehokkuutta ja tuot-
tavuutta. Kunnallinen yhteistyo ja sitd kautta kansalaistenkin kuuleminen poliisin
toiminnan ohjaamisessa ei nayttaytynyt Pirkanmaalla PHB- kyselyaineistojen valos-
sa onnistuneelta. Tdtd osoittivat muun muassa vuosien 2008 ja 2010 palveluperiaat-
teen arvon osakysymykset systemaattisen palautteen kerddamisestd ja poliisin toi-
minnan kehittimisestd timan perusteella. Vastaajista 43 prosenttia oli tdssd onnis-
tumisesta kielteiselld kannalla vuonna 2010. Lisdksi vuoden 2015 asiantuntija-
kyselyn perusteella alle puolet vastaajista niki, ettd poliisilaitoksen institutionaalinen
ymparisto ohjasi poliisipalveluiden kohdentamista.

Virallisen paineen vaikutus poliisiin (laki ja poliisin hallinnolliset ohjaussuhteet)
on selkedsti vahvempi kuin yhteistyotahojen ja kuntasektorin asettama epavirallinen
paine. Toki on todettava, etti pakkomekanismin epadvirallisen paineen tarkastelemi-
nen tutkimuksessa olisi vaatinut tuekseen huomattavasti enemman aineistoa ja eri
hallinnon alojen toiminnan vertailemista keskenddn. Suoranainen riippuvuussuhde
ns. "lihiympiriston" organisaatioista ei tule osoitetuksi riittdvdssd laajuudessa tut-
kimuksen aineistolla, jolla kuitenkin olisi todennikéisesti merkitystd juuri poliisin
tehokkuuden nikokulmasta.

Edelld on osoitettu, ettd institutionaalinen samanmuotoisuus nakyy poliisihallin-
nossa, mutta miten sitd synnyttivit paineet kohdentuvat poliisin arvoihin ja arvo-
johtamiseen? Eettiset kysymykset, kuten rationaalisuus, tehokkuus ja virkamies-
tyonluonne ovat osa arvokehitysti ja lihtoisin byrokratiateoriasta. OECD:n paino-
tusten huomiointi valtionhallinnon eettisissd arvoissa 1990 -luvun lopulla kuvaavat
institutionaalisen samanmuotoisuuden mallinnusmekanismia. Juntunen (2015) viit-
tasi vaitOskirjassaan yksityisen sektorin tuottavuuden tavoitteluun, asiakaskeskeisyy-
teen ja NPM:n jilkivaiheen megatrendind arvojohtamisen esiintuloa. Megatrendiin
viittaaminen kuvaa sellaisenaan institutionaalisesta nakokulmasta mallintamismeka-
nismia. Vuoden 2015 asiantuntijakyselyn avoimissa vastauksissa kehityssuuntausta

siteerattiin seuraavasti:

"Poliisin arvokeskustelu on voimistunut viimeisen vuosikymmenen aikana, joka joh-
tunee siitd, ettd olemme entistd voimakkaammin sidoksissa muuhun Eurooppaan.
Toisaalta koko yhteiskunnan arvot ovat tiivistyneet kohti entistd voimakkaampia yk-
silon oikeuksia."

Kysymyksessi oleva tavoite universaalista "kansalaisen parhaasta" yhdenmukais-

taa yleisemmalld tasolla eettisid periaatteita ja nakemyksid. Tavoitteella on myo6s
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toisenlainen ulottuvuus. Organisaatioiden institutionaalisen samanmuotoisuuden
nikokulmasta universaali tavoite viittaa toimintaan, joka johtaa yleistettyihin odo-
tuksiin ja kayttadytymisen tulkintoihin.

Jobtopdiitis 17: V altionhallinnon eettiset arvot ja NPM:n mukanaan tnoma arvejohtaminen ovat
osittain syntyneet institutionaalisen mallinnusmekanismin kantta.

Valtionhallinnon taholta titd mallintamista edelleen vilitetddn alaiseen hallin-
toon. Arvojen midrittelyd VM:n taholta voidaan kuvata pakkomekanistisena, koska
se on jittinyt ohjauksessaan (vaikka niilld ei ole juridista sitovuutta) varsin vihin
liikkkumatilaan alaiselle hallinnolle. Pakkomekanistisuutta kuvaavat sadannokset, mia-
riykset ja jopa lain muoto, jotka ohjaavat valtiohallinnon mukaisiin tyétapoihin ja
tyovilineisiin. Vahvaa ohjausta osoittavat arvojen liittiminen (VM 2004, 26) tu-
losohjaukseen ja se, ettid julkaisussa on korostettu valtionhallinnon toimintayksikoi-
den yhteisid toimintaperiaatteita ja -tapoja, jotka vahvistavat arvoperustan ja perus-
taltaan yhtendisen toimintakulttuurin. Julkaisun mukaan valtion eri yksikot muo-
dostivat kokonaisuuden, valtioyhteison, tai jos halutaan kayttda elinkeinoelimin
ilmaisua, konsernin. Tdmi korostaa DiMaggion ja Powellin (1983) esitysta siitd, ettd
institutionaaliset painemekanismit voivat olla toistensa kanssa yhtiaikaisia. Edelld
esitetyn perusteella arvoista tehdyt havainnot voisivat soveltua my6s muiden julki-
sen sektorin arvoihin, vaikka tutkimus kohdentuu yksinomaan Pirkanmaan alueella
toimiviin poliisilaitoksiin.

Jobtopdiitis 18: 1 altiohallinnon mallintaessa arvoperustaansa, se valittad sita pakkomeka-
nismin (sadnndt, objeistus ja jopa lain mnodossa) kantta alaiseen hallintoon. Tdlli perusteella
institutionaalinen ympdristo on luonut paineita poliisin arvokebitykseen ja muokannut polir-
sin_ybteisesti vabvistettuja arvoja.

Pakkomekanismi on ohjannut poliisia omaksumaan magerialistisia piirteitd osak-
si toimintaansa muun muassa palveluperiaatteen arvona. Sen omaksumista voidaan
pitdd niin sanottuna viisaana mukautumisena yleisiin odotuksiin. Poliisin yhteisissd
arvoissa palveluperiaate ei ole managerialistisessa mielessd kykyid palvella asiakkaita.
Palveluperiaatteen sisill6lliset Iiht6kohdat eivit ole siis aivan samat kuin asiakkuuk-
sien tunnistamisessa. Asiakkuuksien tunnistaminen on osa poliisin oman toiminnan
ymmirtimistd (normimekanismisuutta) ja enemmainkin se on ammatillinen arvo,

jota varten ty6td tehdddn ja tyéhon rekrytoidutaan. Poliisin kokemukset tukivat
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kuitenkin nikemysté siitd, ettd arvot vaikuttavat poliisin asiakaskohtaamisessa paa-
toksentekoon.

Poliisin asiantuntijoiden nikemykset vuodelta 2015 osoittivat, ettd palveluperi-
aatteen ja kansalaisten turvallisuuden varmistaminen eivit valttimattd ole realistisel-
la pohjalla, eiki toiminta ylipdatain tukenut henkiléston hyvinvointia. Kysymys on
tassikin yhteydessd "tarinoista", joilla viestitetddn ulkopuolisille tahoille poliisin
toiminnasta yleisen odotuksen mukaisia asioita. Palveluperiaate siten enemmin
legitimoi poliisin toimintaa valtiohallinnon suuntaan kuin se tosiasiallisesti yllapitiisi
asiakkaiden ja poliisin ammattikunnan vilisti luottamusta kuten asiakaspalautteen
vihiinen hyédyntiminen toiminnan suuntaamisessa PHB -kyselyiden kokemusten
mukaan titd todensi vuosina 2008 ja 2010. Palveluperiaatteen arvon koettiin palve-
levan enemmin korkeampia pddmairid kuin kdytinnon tyotd. Palveluperiaate ma-
nagerialistisena arvona (pakkomekanismin synnyttimind) edellyttiisi poliisilta
huomattavasti enemman toiminnan tosiasiallista suuntaamista saadun asiakaspalaut-
teen perusteella.

Palveluperiaatteesta onkin l6ydettivissd institutionaalisen samanmuotoisuuden
kaikkien kolmen paineen vaikutus. Kansainvilinen ja kansallinen ohjeistus arvo-
pohjan taustalla on virallista pakkomekanismia, jota poliisin arvoihin kohdentuu
valtionhallinnon ohjauksen kautta. Vaikka virallisella paineella ei ole taltd osin juri-
dista sitovuutta, voidaan kuitenkin viittdi, ettd ainakin selvisti erisuuntainen arvo-
pohja herittiisi yleistd keskustelua ja kyseenalaistaisi poliisin yhteiskunnallista roolia
ja legitimiteettid. Vaikka institutionaalinen ympdristd on pakottanut omaksumaan
palveluperiaatteen my6s poliisiin, nikemys palveluperiaatteen sisillostd on poliisi-

organisaatiolle yksilollinen.

Jobtopdiitis 19: Poliisin_ ybteisista arvoista palveluperiaatteeseen ovat vaikuttaneet kaikki kolme
(pakko-, mallinnus-, ja normimekanismiz) mekanismia. Mallinnusmekanismi ja pakkomeka-
nismi (valtiohallinnon omaksumisen ja objauksen kautta) ovat vaikuttaneet palveluperiaatteen
vahvistamiseen poliisin ybteiseksi arvoksi. Sen sijaan palveluperiaate on edelleen sisillollisesti
enemmidan ammatillinen arvo ja syntynyt poliisin oman toiminnan ymmdrtamisen kautta.

Poliisin yhteiset arvot tihdn verrattuna néyttaytyvit tutkijalle kovin konservatii-
visilta, toteuttaen ldhinnd valtionhallinnon yhteistd arvoperustaa. Siksi arvojen ke-
hittymiselle on my6s annettava organisaation itsensid nikoinen kuvaus. Ensinndkin
poliisiin byrokratia on jidnyt yleiseksi menettelytavaksi managerialismia korostavis-
ta uudistuksista huolimatta. Vuonna 2015 toteutetussa poliisin asiantuntijakyselyssa
yli puolet vastaajista (56 %) koki, ettd poliisin arvovalintaa johtavat ihanteet tai us-
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komukset. Vield vahvempana koettiin byrokratia yleisend menettelytapana ja omak-
suttuna kiytinténa viitteend oikeaksi (60 % vastaajista).

Toiseksi byrokratia pitaa ylla poliisissa tiettya organisatorista rakennetta ja myos
tiettyja menettelytapoja siitd syystd, ettd se luo organisaatioon turvaa epivarmassa
tilanteessa. Vuonna 2004 tunnistetut poliisin piiloarvot, osoittivat, ettd poliisin or-
ganisaatio pitdytyi mieluummin vanhassa ja vakiintuneissa kisityksissd kuin oli tosi-
asiallisesti muutoshaluinen, luova ja kaavoihin kangistumaton. Esimerkiksi vanhas-
sa pitdytyminen tukee perinteisen byrokratian sidilyttimistd, mutta samanaikaisesti
tima saattaa vihentad uusien innovatiivisten ratkaisujen etsimistd. Lisaksi PHB -
kyselyaineistot osoittivat, etti muutoksiin suhtautuminen koettiin Pirkanmaalla
pédosin kielteisesti vuosina 2008 ja 2010. Organisaatiossa toimivien kokemaa epa-
varmuutta lisid poliisin institutionaalisen ympariston jatkuva muutos. Epdvarmassa
tilanteessa malleja voidaan omaksua muilta organisaatioilta, jotta menestytddn "kil-
pailussa” tai mallit voivat siirtyd esimerkiksi pdallikon mukana toiseen organisaati-
oon. Epdvarmuus johtaa organisaatioiden samanmuotoisuuteen ja mallinnusmeka-
nismin vahvuus saattaa lisidntyd muutostilanteessa.

Kolmanneksi institutionaalisen ympiriston luoma epavarmuus tarkoittaa joi-
denkin arvojen nikékulmasta nidenndistd toteuttamista. Byrokratia toimii suhteessa
institutionaaliseen ympdristoon erddnlaisena vilineend tai ominaispiirteend, jolla
luodaan turvaa organisaation jisenille yhteisesti omaksuttuna ja hyviksyttynd. Silld
on myo6s taipumus siirtyd "sukupolvelta" toiselle. Sekd PHB -kyselyssi ettd asian-
tuntijakyselyssd vuonna 2015 arvojen ei koettu toteutuvan kiytinnossi hyvin.

Neljanneksi byrokratialla on "kddntGpuolensa”. Se luo organisaatioiden vilille
tasalaatuisuutta, mutta sen ylldpitiminen taas nayttdytyy uutta julkisjohtamista vas-
ten ei-tavoitellulta tilanteelta. Esimerkiksi vadranlaisen vallankiyton hillintd, avoi-
muuden puutteen ja salailun vihentdminen olivat kehittimiskohteita poliisissa jo
vuonna 2004.

Jobtopdiitis 20: Byrokratialla on kaksijakoinen osuus poliisin institutionaalisessa samansmnotor-
sundessa. Se lno organisaatioon turvaa yleisend menettelytapana ja yllipitia perinteisid rakenteita.
Témid sekd rajoittaa unsia havaittavia mabdollisnnksia ja lisda tietyn tyyppista kayttaytymisti
sekd arvojen naenndista totenttamista. Toisaalta byrokratia luo myds tasalaatuisuntta samanmino-
toistamalla poliisilaitoksia.

Mikali organisaation tavoitteet ja tulevaisuus on epivarmaa, legitimiteetin tur-

vaamiseksi hyédynnetidn mallintamista. TyOyhteison nikokulmasta arvojen on

perustuttava yhteisten arvojen ymmirtimiseen ja niiden soveltamiseen kdytinnon
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tyGssd sekd jokaisen omassa kayttdytymisessd. Kayttaytymisen standardit taas vah-
ventavat edelleen lain vaikutusta poliisin kéyttiytymisen perustana.

Konsultaation hyédyntiminen arvojen mairittelyssd voi olla joko oman toimin-
nan ulkoistamista tai sitd voidaan pitdd tyokaluna. Konsultteja muun muassa hyo-
dynnetdin teknisen asiantuntemuksensa vuoksi tai poliittisista syistd. Esimerkkind
voidaan ottaa Kuuselan ja Ylésen (2013, 81) toteamus siitd, ettd kilpailutuksissa jad
epaselviksi "annetaanko konsulteille tdysin vapaat kddet suunnitella mielensi mu-
kaan hallinnon uudistusten sparraus". Herddkin kysymys siitd, ovatko poliisin arvot
ja arvojohtaminen Kuuselan ja Ylosen (2013, 85) esiin nostaman viitteen mukaisia:
Konsulttifirmat, bisneskoulut ja johtajuusgurut levittivit johtajuusoppeja kollektii-
visina uskomuksina?

Poliisin tulosohjauksen kehittimisessd (VKK:n raportti 1993) ja arvotdiden to-
teuttamisessa (KPR 2002-2004 ja poliisin johto 2004) konsulttitoiminta nayttaytyi
vahvana. KRP:ssd hy6dynnettiin Talent Partners Oy:n tuotoksia ja arvojohtamisen
alustus oli tuotettu mukaillen Nokian matkapuhelinyrityksen arvojohtamista. Polii-
sin johdon arvokyselyn vastaavasti toteutti Net Effect Oy. Mikali arvot todetaan
syntyneeksi konsulttitoiminnan ohjaamina, kysymys on institutionaalisesta saman-
muotoisuudesta mallinnusmekanismin kautta.

Esimerkiksi kyselyn organisointi Net Effect Oy:n toimesta ja arvojen nelikent-
timallin kdyttiminen kuvaavat mallinnusmekanistisia piirteitd, jossa poliisin johtoa
ohjataan mdadritteleméddn arvot tietyn mallin mukaisesti. Arvojen nelikenttimallia
ovat ailemmin kiyttineet Aaltonen ja Junkkari (1999) arvoavaruuden miarittelyssi,
joka on heidin mukaansa jaettu neljain kenttddn: tehokkuus-, periaate-, yksilo- ja
idealismin kenttdin. Mallissa oli kysymys liilkemaailmaan suunnatusta arvoavaruu-
desta, jossa esimerkiksi tehokkuuskenttd oli perinteinen liike-elimin kentta eli “ko-
vien arvojen” kenttd, jolla pidettiin huolta siitd, ettd systeemit toimivat ja tuottavat
tulosta (Aaltonen & Junkkari 1999, 82-83). Net Effect Oy:n arvokenttien jaottelu
oli vastaava Aaltosen ja Junkkarin (1999) arvoavaruuden kanssa. Vain idealismin
kenttid oli muutettu esityksessd sosiaaliseksi kentdksi.

Tehokkuuskentdssd nakyivitkin sille ominaisia avainsanoina tehokkuus, talou-
dellisuus, ilykkyys ja ammatillinen pitevyys, jotka olivat selkeimmin julkisen sekto-
rin ympiriston soveltamista malliin. Aaltonen ja Junkkari (1999, 85-86) ovat toden-
neet periaatekentin arvojen painottuvan etitkan puolelle ja sen avainsanoja olivat
muun muassa perustuslait, valtio, julkinen sektori, lainsdddidntd, virkamies, tasa-
arvo, kiskyt, traditiot, sitoutuminen ja johtajasopimus. Poliisin johdon mairittele-
missd arvoissa ja periaatekentidn osiossa oikeudenmukaisuus, tasapuolisuus ja eetti-
syys olivat sellaisenaan Aaltosen ja Junkkarin mallin kaltaisia. Samoin yksilokentin
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ja sosiaalisen kentin mukaisissa arvoissa oli 10ydettivissd annetun mallin mukai-
suutta yksilokentdn luovuudessa ja innovatiivisuudessa sekd sosiaalisen kentin néy-
ryydessi (ks. tark. Aaltonen ja Junkkari 1999, 90-93).

Konsultaation hyédyntiminen antaa mielikuvan mallinnusmekanismista, jonka
taustalla on lihtokohtaisesti organisaation pyrkimys aiempaa parempaan tulokselli-
suuteen. Asiantuntijakyselyn toisessa viittimdsarjassa vuonna 2015 nihtiin, ettd
organisaation kehittimisessid hyodynnettiin muiden organisaatioiden mallintamista
(ka. 3). Asiantuntijakysely kuitenkin osoitti, ettd arvoja ei mielletty suoraan konsult-
titoiminnan tulokseksi, vaikka osa vastaajista myonsikin, ettd se on saattanut vaikut-
taa yhteiseksi vahvistettuihin arvoihin. Kuitenkin mallintamisessa nihtiin asiantunti-
jakyselyssd my0s positiivisia piirteita:

"Organisaationa poliisin on aivan kuten miki tahansa organisaatio, ja se voisi hakea
oppia muualla tehdyistd hyvistd ratkaisuista. Usein kuitenkin poliisi pitdd itseddn niin

erityislaatuisena, ettd liht6kohtaisesti katsotaan muualla hyviksi havaitut mallit meille
sopimattomiksi."

Asiantuntijakyselyn kokemukset korostavat sitd, ettd arvot on koettu yhteisind
pelisadnt6ind, jotka luovat turvallisuutta ja ennakoitavuutta, vaikka niiden alkuperd
on jadnyt hieman episelviksi. Asiantuntijat luonnehtivat poliisin arvoja enemmin
ammatillisiksi arvoiksi ja ammattikuntaintresseistd syntyneiksi kuin esimerkiksi pak-
komekanismin tai mallinnusmekanismin kautta tulleiksi. Ndkemystd tukee my0s se,
ettd KRP:n arvojen mairittelyyn osallistui koko henkilosto, joten henkiloston na-

kemys arvoista oli samankaltainen kuin poliisin johdonkin.

Jobtopditis 21: Konsultaatiota hyodynnettiin poliisin arvojen mdarittelyissa. Poliisin arvoibin on
siten saattanut vaikuttaa mallinnusmekanismi, mutta ne koetaan tisti huolimatta enemmian
ammatillisina arvoina.

Valtionhallinnon kehittimisessd on painotettu normimekanistisia piirteitd, joilla
ponkitetdian tehokkuutta ja tuottavuutta sekd nikemysti siitd, ettd julkisjohtaminen
on tehokkaampaa omaksumalla enemmin "business" johtamista. Ammatillisen
verkoston kasvun myotd yhtendisemmat kiytinnot leviavat alasta riippumatta ja
tatd kautta organisaatioiden samanmuotoisuus saattaa lisddntyd. Asiantuntijakyselyn
mukaan vuonna 2015 poliisin ammatillinen yhdenmukaisuuden koettiin yhdenmu-
kaistavan myo6s toimintatapoja (ka. 4). Toimintatapojen yhtendistimisen kautta
viistimattd organisaatioiden samanmuotoisuus lisddntyy.

Institutionaalisen ympiriston painetta osoittaa myos poliisin ammatillisen koulu-
tuksen kehitys. Poliisin virallisen opetuksen muutos poliisikoulusta ammattikorkea-
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kouluksi on normimekanistinen piirre. Asiantuntijakyselyn mukaan poliisiammatti-
korkeakoulu nahtiin varsin vahvasti ammatillisen sosialisoitumisen toteuttajana.
Yhdenmukaisen kayttdytymisen standardia voidaan sellaisenaan pitdd normimeka-
nistisena, joka ammatillisen samanmuotoisuuden kautta muuntuu ammatilliseksi
osaamiseksi. Poliisin arvoihin sitoudutaan jo koulutuksen aikana, mutta ne syventy-
vit ja muokkautuvat kidytinnon poliisityOssd. Toisaalta koulutuksen roolissa nihtiin

vuoden 2015 asiantuntijakyselyssd my6s riskeja:

"Toki Polamkin ym. koulutus lisad muun muassa yhteenkuuluvuuden tunnetta mutta
tapahtuuko sitd vain kohorttien sisilli. Muun muassa koulutukset, joita vaaditaan
urakehitystd varten saattavat piinvastoin rakentaa muureja eri tasojen vilille: muun
muassa "transformaatioperspektiivi!"

On varsin selvii, ettd koulutuksessa usein kiytinté kiinnostaa enemmain kuin
eettiset periaatteet tai arvot, jotka eivit ole konkreettisesti havaittavissa. Poliisikou-
lutuksen vertailtavuutta ja yhdenmukaisuuden tavoittelua voidaan tarkastella my6s
mallinnusmekanismin vaikutuksena, jolla on turvattu poliisin ammattikoulutuksen

arvostusta suhteessa muihin Suomessa annettaviin ammattikoulutuksiin.

Jobtopdiitis 22: Poliisikonlutus sisiltia normimekanistisia ja mallinnusmekanistisia piirteitd.
Normimekanismi tissa yhteydessa tarkoittaa koulutuksessa luotavaa yhdenmukaista kdyttiyty-
misen standardia ja ammatillista sosialisoitumista. Poliisiammattikorkeakonlun perustamisella on
ltavoiteltu vertailtavuutta muihin ammattikoulutukesiin, mikd kuvaa mallinnusmekanismia.

Yhteiskunnallisesti hyviksytyt arvot ja niiden omaksuminen osaksi poliisin toi-
mintaa on selkedsti DiMaggion ja Powellin (1983) institutionaalista samanmuotoi-
suutta. Institutionaalinen samanmuotoisuus etenee myos arvojen kautta. Poliisin
arvot ovat saaneet muotonsa ensisijaisesti pakkomekanismin paineesta, mutta niissa
on l6ydettdvissd myOs joitakin mallinnus- ja normimekanistisia piirteitd. Tétd pai-
nemekanismien yhteisvaikutusta kuvaavat esimerkkeind poliisin tulosohjauksen,
ty6hyvinvoinnin ja palveluperiaatteen omaksuminen sekd poliisikoulutuksen muu-
tos ammattikorkeakoulututkinnoksi. Yhteiskunnan monimuotoistuessa sekd polii-
sin koulutuksessa ettd kiytinnon toiminnassa on painotettava yhteisten arvojen ja
arvojohtamisen merkitystd legitimiteetille ja kansalaisten luottamuksen yllapitimi-
selle.

Yksi syy poliisilaitoksien aiempaan tasarakenteisuuteen on ollut institutionaali-
sen ympariston hallittavuus ja toisaalta poliisilaitoksien suhteellisen pieni koko.
Poliisilaitoksien laajentuminen alueellisesti ja henkilostomidraltiin viime vuosina

yhd suurempiin yksikéihin sen sijaan voi heikentdd titd aikaansaatua tasarakentei-
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suutta. Tdssd yhteydessd poliisilaitoksen ohjaussuhteet nousevat tirkeiksi. Voidaan-
kin kysyi, miten varmistetaan poliisilaitoksen ja sen toimipaikkojen yhdenmukainen
arvomaailmar Tille on keinona ymmirtda sisdisen pakkomekanismin merkitys po-

liisin organisaatiolle, arvoille ja arvojohtamiselle.

Sisdinen pakkomekanismi jatkotutkimuksen tematiikkana

Institutionaalinen ympirist6 (instituutioiden luoma rakenne) luo DiMaggion ja
Powellin (1983) mukaan pakko-, mallinnus-, ja normimekaanisia paineita, joista
kukin vaikuttaa omalla tavallaan ja my6s yhtiaikaisesti organisaatioiden samanmuo-
toisuuteen. Lihtokohtaisesti esimerkiksi pakkomekanismi syntyy organisaation
ulkopuolella. Organisaatioiden pyrkimys samanmuotoisuuteen on vastaus institu-
tionaalisen ymparistén synnyttimille epavarmuudelle tai hallituksen mandaatille.
Ensiksi tarkastellaan tutkimuksen aineiston valossa sitd, miten institutionaaliset
paineet nakyvit poliisin ohjaussuhteissa.

Poliisin institutionaalinen ympdristd muodostuu ensisijaisesti poliisihallinnon
alasta, johon vaikuttavat omalla toiminnallaan muut valtionhallinnon yhteisty6tahot
kuten eduskunta ja ministeriét. Valtionhallinnon ohjaussuhteella on yhteys poliisin
samanmuotoisuuden laajuuteen. Tétd on osoittanut myo6s poliisin vahva pyrkimys
uudistuksien yhteydessd luoda yhdenmukainen poliisi ja myds samaa osoittanut
my0s yhteisten arvojen vahvistaminen vuoden 2008 alussa.

Poliisin ylitason institutionaalisessa ymparistossa pakkomekanistinen paine voi
olla institutionaalisen teorian perusteella muodollista tai epaimuodollista. Organisaa-
tion taloudellisten edellytysten turvaaminen ja legitimiteetti ovat tilld ylitasolla hal-
litsevassa roolissa. Vuoden 2015 asiantuntijakyselyn perusteella poliisin organisato-
rinen kdyttdytyminen koettiin selvisti tuloksena legitimiteetistd, jossa taloudelliset
realiteetit ohjaavat toiminnan suuntaamista ja painopisteiden asettamista suuriin
asutuskeskuksiin.

Ylitason ohjaussuhteessa institutionaalinen samanmuotoisuuden paine osoite-
taan Poliisihallitukselle. Painetta asettaa erityisesti Sisdasiainministerion poliisiosasto
(SM/PO), joka vahvistaa poliisitoiminnalle tulosohjauksen tavoitteet ja vuotuisen
budjetin. Poliisihallitus puolestaan ohjaa alaistaan hallintoa eli poliisilaitoksia nailld
SM/PO:sta annetuilla reunachdoilla. Poliisihallitukseen suunnataan odotuksia ja
epavirallista painetta my6s useiden muiden toimijoiden taholta, joista voidaan mai-
nita Tulli, Rajavartiolaitos, Puolustusvoimat, erilaiset jirjestot ja liitot. Poliisiin koh-
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distuu my0s poliisilaitoksien toimintaympiristostd institutionaalista epavirallisem-
paa painetta, mutta niiden vaikutusmahdollisuus on heikompi tai jopa yksilésidon-
naisempi kuin poliisihallitukseen kohdistuva virallinen pakkomekanismi.

Institutionaalisen samanmuotoisuuden paineet korostuvat siten erilailla eri ohja-
ussuhteessa. Pakkomekanismin ja mallinnusmekanismin voimakkuuden voidaan
olettaa lisddntyvin suhteessa Sisdasiainministerié <> Poliisihallitus <> Poliisilai-
tokset, koska niissd suhteissa on konkreettista tuloksellisuuden tavoittelu. Institu-
tionaalisen ympariston luomana virallisena paineena voidaan kuvata siti, ettd polii-
sissa toteutetut uudistukset on ollut vahvasti kiinnitettyja valtionhallinnon uudista-
misen linjauksiin. T4lléin ohjaussuhde ja institutionaalinen ympiristé vaikuttavat
poliisin tapaan tehdi valintoja ja ratkaisuja. Ensisijaisesti ndima valinnat ja ratkaisut
tehdiin Poliisihallituksessa, jossa tulkitaan poliisille asetettuja (poliittisia) tavoitteita.

DiMaggio ja Powell (1983) ovat pitineet pakkomekanismia ensisijaisesti organi-
saation ulkoisena paineena. Esimerkiksi Galaskiewicz ja Wasserman (1989) osoitti-
vat organisaatioiden vilistd mallinnusprosessia, mutta varsinaisesti organisaation
sisdisend mallinnusprosessia ei nahty. Tulosohjaus toimii ulkoisena ja virallisen pak-
komekanismin vilineend, mutta sen painevaikutus niyttiytyy myos hallinnon alan
sisaisesti (IKuvio 19, s. 152).

Poliisin hallintorakenneuudistuksissa (PORA 1 ja III) on luotu hallinnollisesti
keskitettyjd suuria yksikéitd, jotka ovat toimintaympiristoltiddn varsin komplekseja.
Poliisin yhdenmukaistamista jatkettiin poliisihallintorakenteen kolmannessa PORA
IIT -uudistuksessa. Sisdasiainministerion PORA III -uudistuksesta antamassa selvi-
tyksessd (SM 2012, 19.12.2014) todettiin, ettd yhtena linjausten keskeisend sisdlto-
ni/tavoitteena oli poliisilaitosten mairin vihentiminen ja toiminnan tehostaminen.
Selvityksessd todettiin muun muassa se, etti linjatason alapuolella oleva organisaa-
tiorakenne muodostettaisiin mahdollisimman yhteniiseksi. Tehtdvien ja prosessien
osalta yndenmukaistaminen kdynnistettiin ja prosessi jatkuu edelleen.

Uudistuksissa toteutettujen poliisilaitoksien toimipaikkojen toimintaympiristot
muodostavat omanlaisensa institutionaalisen ympiriston. Poliisilaitoksen ympiris-
tot eivit muutu uudistuksissa samankaltaisiksi, vaan ne ovat edelleen ajan ja sijain-
tinsa muokkaamia, jollaisena kuvattiin ns. NPMS ajanjaksoa vuoden 2015 asiantun-
tijakyselyssikin. Esimerkiksi Pirkanmaan poliisilaitoksen institutionaalisessa ympa-
ristéssd alueen yhteis66n kuuluvat toimijat, joita ovat kunnat, yritykset ja kolman-
nen sektorin toimijat.

Hallinnon ja piitoksenteon keskittdiminen poliisilaitoksen padpoliisiasemalle
suuntaa poliisilaitoksen kaikkien toimipaikkojen pakkomekanistisen paineen yksin-

omaan paipoliisiasemalle. Niin ollen pakkomekanismiin vastaavat rakenteet on
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l6ydettivissd lihtokohtaisesti vain padpoliisiasemalta. Kuitenkin painetta asetetaan
my0s poliisilaitoksen toimipaikoissa toimiville esimiehille, jotka toimivat vuorovai-
kutussuhteessa oman toimipaikkansa institutionaalisen ympiriston kanssa.
Organisaation sisiinen painemekanismi on seurausta lihtékohtaisesti tulosohja-
uksen kriteereistd pakkomekanistisena piirteend, poliisin toteutetuista hallintoraken-
teellisista uudistuksista (samanmuotoistumisen tavoittelusta) ja poliisin legitimitee-
tin tirkeydestd. Téssd esitetty sisdinen pakkomekanismi néyttdytyy poliisilaitoksen
toimipaikkojen vilisend "kilpailuna" kiytettivistd resursseista ja toiminnan laajuu-

desta tai jopa toiminnan ylldpitimisesta.

Kuvio 19. Paliisilaitokseen kohdistuva pakkomekanismi ja sis@inen pakkomekanismi.

Vuoden 2015 asiantuntijakyselyn avoimissa vastauksissa todettiin varsin osuvas-
ti, ettd poliisilaitosten ja yksikoiden sisilld on lukuisia toimintamalleja ja tapoja,
jothin on vaikuttanut historiallinen kehitys. Tdtd kuvasivat myés PHB -
kyselyaineistoissa yksikéiden erilaiset kokemukset arvoista ja niiden toteutumisesta
sekd jakamisesta vuosina 2008 ja 2010. Organisaation arvoja ei voida nidhda toisis-
taan irrallisina, vaan ennemminkin niilld tulee olla yhteisvaikutus, jotta organisaatio

menestyy.
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Arvot nihtiin vuoden 2015 asiantuntijakyselyssid vuosikymmenien tuloksena,
joita oltiin toistuvien uudistuksien myotd tasapdistimissd. Vuoden 2015 asiantunti-
jakyselyssi kritisoitiinkin sitd, ettd inhimillisyys ja persoonallisuus "tapetaan" uudis-
tuksissa, luovuus haviai, kun toimintaa yritetdan puristaa vikisin ohjeilla ja maari-
yksilld samaan muottiin.

Nykyisen Sisd-Suomen poliisilaitoksen toimialue kattaa Pirkanmaan ja Keski-
Suomen maakuntien alueen, jossa toimipaikkoja on 22 ja jossa tyoskentelee yli 1000
henkil6d. Tiéllaisessa kompleksisessa ja monitoimipaikkaisessa organisaatiossa ryh-
min solidaarisuus ja vakiintuneet tavat saattavat olla hyvin vahvoja. Ammatillisen
sosialisoitumisen merkitys on huomioitava myds arvojohtamisessa.

Institutionaalisen samanmuotoisuuden paineista pakkomekanismille altistumi-
sesta tavalla tai toisella on osoitus muun muassa poliisihallinnon pyrkimys vihentii
perinteistd byrokratisoitumista. Pakkomekanismi lisdid organisaatioiden tasaraken-
teisuutta ja yhdenmukaisia rituaaleja ja sddnt6jd. Samalla se luo mahdollisuuden
laadukkaalle arvojohtamiselle, kun pakkomekanismi yhdessé arvojen kanssa muok-
kaa organisaation vakiintunutta tapaa toimia. Vastaavasti samanmuotoistumisen
toteuttaminen tuo mukanaan haasteita. Sisdinen pakkomekanismi edellyttda poliisi-
toiminnan hyviksyttivyyden nikékulmasta erityisen huomion kiinnittdmistd polii-
sin yhteisten arvojen toteuttamiselle ja arvojohtamisen tukemiselle. Téstd syystad
jatkotutkimuksen tematiikka on titd tutkimusta vahvemmin arvojohtamisen kehit-
timisessa ja sisdisen pakkomekanismin vaikutuksissa.
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Liitetaulukot ja liite 1

Liitetaulukko 1: Pirkanmaan alueen kihlakuntien poliisilaitosten PHB -kyselyn vastaajien ja henkildston

maaréat eri vuosina. Luvut eivat sisalla poliisiopiskelijoiden maaraa.

PHB-kyselyn toteuttamisvuosi 2002 ja 2005 2008 2010 2012

Pirkanmaan alueen poliisilaitokset n=1115

yhteenséa 2002 n=606 n=410 n=403 n=413
2005 n=509

Henkiloston maara 1323* 665* 662* 632*

Vastaajien prosentuaalinen maara 84 % 62 % 61 % 65 %

* Poliisin tulostietojirjestelma (Polstat). Henkildston miirit keskiarvona.

Liitetaulukko 2: Pirkanmaan alueen kihlakuntien poliisilaitosten PHB -kyselyn vastaajien ja henkildston

maarét eri vuosina. Luvut eivat sisalla poliisiopiskelijoiden maaraa.

Pirkanmaan poliisilaitos, Poliisin henkiléstobarometrin kyselyaineistot vuodelta 2008 ja 2010,
vastauksissa yhdistetty vastausvaihtoehdot 1 ja 2 seké 4 ja 5. Vastauksissa taustamuuttujana

tyovuodet.
Oikeudenmukaisuuden | Vastaajien Vuosi Erittdin huo- | Ei hyvin, ei Melko tai
toteutuminen omassa maara nosti tai ei huonosti erittain
yksikdssa lainkaan, hyvin
melko huo-
nosti

Ammatillinen etiik- N=386 2008 1,8% 7,5 % 90,7 %
kamme on horjumaton
myos tilanteissa, joissa
toimintaamme pyri-
taan vaikuttamaan
lahjoilla tai alennuksil-
la

N=387 2010 1,0% 5,4 % 93,6 %
Kohtelemme kaikkia N=386 2008 12,7 % 13,2 % 74,1 %
tyoyhteisomme jase-
nia aina tasapuolisesti:
emme suosi emmeka
syrji ketdan

N=387 2010 9,0 % 16,3 % 74,7 %
Kohtelemme kaikkia N=386 2008 4,9 % 11,9% 83,2 %
poliisipalveluiden
asiakkaita yhdenver-
taisesti sukupuolesta,
iasta, etnisesta taus-
tasta ja asemasta riip-
pumatta
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N=387 2010 39% 10,3 % 85,8 %
Noudatamme tinki- N=386 2008 3,4% 9,2% 87,4 %
mattomasti voimassa-
olevia lakeja, asetuksia
ja maarayksia
N=387 2010 1,3% 52% 93,5%
Ammattitaidon to- Vastaajien Vuosi Erittdin huo- | Ei hyvin, ei Melko tai
teutuminen omassa maara nosti tai ei huonosti erittdin
yksikossa lainkaan, hyvin
melko huo-
nosti
Otamme kokonaisuu- N=383 2008 14,1 % 32,9% 53,0 %
den edun huomioon:
toimimme siten, etta
tydmme palvelee
mahdollisimman hyvin
poliisin toiminnan
kokonaisuutta
N=387 2010 9,3% 33,7% 57,0%
Suhtaudumme myon- N=385 2008 28,9 % 37,9% 33,2%
teisesti muutoksiin:
muutos on aina mah-
dollisuus
N=386 2010 25,0% 39,4 % 35,6 %
Huolehdimme siita, N=385 2008 9,1% 27,5% 63,4 %
etta tyon laatu pysyy
jatkuvasti hyvana
N=386 2010 7,5% 21,5% 71,0%
Etsimme jatkuvasti N=385 2008 20,8 % 34,0% 45,2 %
tapoja, joilla tyot voi-
taisiin tehda parem-
min
N=386 2010 14,0 % 34,0 % 52,0 %
Kehitdamme jatkuvasti N=385 2008 19,8 % 31,2% 49,0 %
omaa osaamistamme
ja ammattitaitoamme
N=385 2010 13,2 % 30,9 % 55,9 %
Palveluperiaatteen Vastaajien Vuosi Erittdin huo- | Ei hyvin, ei Melko tai
toteutuminen omassa maara nosti tai ei huonosti erittain
yksikossa lainkaan, hyvin
melko huo-
nosti
Keraamme systemaat- | N=386 2008 38,1% 38,8 % 23,1%

tista asiakaspalautetta
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ja kehitamme toimin-
taamme palautteen
pohjalta

N=387 2010 43,7 % 372 % 19,1%
Olemme tunnistaneet N=386 2008 7,8 % 28,8 % 63,4 %
omat asiakkaamme ja
palvelemme heita

N=385 2010 7,5% 29,9 % 62,6 %
Asiakkaiden tarpeet N=384 2008 13,0% 33,1% 53,9%
ohjaavat tapaa, jolla
toimimme

N=387 2010 18,6 % 32,0% 49,4 %
Tuotamme laadukkaita | N=386 2008 18,4 % 17,9% 63,7 %
perusturvallisuuspal-
veluita kaikille kansa-
laisille asuinpaikasta
riippumatta

N=386 2010 21,2 % 20,5 % 58,3 %
Hyvinvoinnin toteutu- | Vastaajien Vuosi Erittdin huo- | Ei hyvin, ei Melko tai
minen omassa maara nosti tai ei huonosti erittain
yksikossa lainkaan, hyvin

melko huo-
nosti

Yksikossa vallitsee N=384 2008 22,0% 22,6 % 55,4 %
hyva ilmapiiri ja teke-
misen meininki

N=387 2010 14,7 % 25,3 % 60,0 %
Esimiestemme toimin- | N=385 2008 36,7 % 32,3% 31,0%
ta edistaa henkiloston
hyvinvointi

N=386 2010 35,7% 29,5% 34,8%
Henkiléston hyvinvoin- | N=384 2008 33,1% 32,6% 343%
ti otetaan riittavasti
huomioon tehtavien
jaossa ja toimenkuvien
suunnittelussa

N=387 2010 33,1% 31,5% 35,4 %
Henkiléston hyvinvoin- | N=385 2008 37,9% 24,9 % 37,2 %
ti huomioidaan riitta-
vasti yksikon toimin-
nassa

N=387 2010 38,5% 26,3 % 352 %
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Liitetaulukko 3: Asiantuntijakysely vuodelta 2015 | véittdmasarja: Poliisin arvot ja arvojohtaminen.

Vaittdma

Yhteensa

Keskiarvo

1) Poliisin arvova-
lintaa johtavat
ihanteet tai usko-
mukset.

12

25

3,52

2) Poliisin arvo-
valintaa johtavat
normit.

11

25

3,76

3) Poliisin arvot
ovat "ylhaalta
pain" annettuja.

11

25

3,56

4) Poliisin arvoihin
on vaikuttanut
konsulttitoiminta.

25

2,72

5) Poliisille yhtei-
sesti vahvistetut
arvot ovat poliisin
"omia arvoja".

10

25

3,12

5a) Poliisin arvot
ovat ammatillisia
arvoja.

12

24

3,67

6) Poliisi on arvoy-
htendinen

11

25

3,12

7) Paatokset ar-
voista ovat olleet
poliisiorganisaation
yhteisia.

25

2,92

8) Poliisin arvojoh-
tamista ohjaa po-
liittiset tavoitteet

10

25

2,96

9) Poliisiorganisaa-
tio ei ole arvo it-
sessaan, vaan
poliisi palvelee
yhteisten arvojen
toteutumista yh-
teiskunnassa.

16

25

174




10) Poliisilla on
yhdenmukaisen
kayttaytymisen
standardi

14

25

3,72

Yhteensa

16

55

48

122

33

274

3,37

Liitetaulukko 4: Asiantuntijakyselyn vuodelta 2015 Il vaittdmasarja: Poliisitoiminnan oikeutus ja
samankaltaistumisen paineet

Vaittama

Yhteensa

Keskiarvo

1) Poliisissa byrokra-
tia on yleinen menet-
telytapa ja omaksuttu

kaytanto

10

25

3,72

2) Poliisin organisato-
rinen kayttdytyminen
on tulosta toiminnan
oikeuttamisen (legi-
timiteetin) tavoitte-

lusta.

18

25

3,96

3) Yksikon (yksilolla
tarkoitetaan poliisilai-
tosta tai valtakunnal-
lista yksikkda) institu-
tionaalinen ymparisto
ohjaa poliisipalvelui-

den kohdentamista

10

25

3,28

4) Organisaation
toimintaa maarittaa
valtiona saannot ja
ohjeet, jotka yhdessa
arvojen kanssa muok-
kaavat organisaation
vakiintunutta tapaa

toimia.

13

25

3,96

5) Poliisi organisaa-

tiona on samankaltai-
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nen muiden organi-

saatioiden kanssa.

13

25

2,6

6) Jokaisella yksikolla
(yksikolla tarkoitetaan
poliisilaitosta tai val-
takunnallista yksik-
kdd) on omat ja omin-

takeiset arvot

10

25

2,76

7) Poliisin ammatilli-
nen yhdenmukaisuus
yhdenmukaistaa
myds toimintatapoja.

17

25

8) Poliisissa toteute-

taan arvojohtamista.

25

2,64

9) Organisaation
kehittdmisessa hyo-
dynnetddn muiden
organisaatioiden

mallintamista

10

25

10) Poliisiammatti-
korkeakoulun antama
koulutus ja poliisin
sisdinen koulutus
toteuttaa ammatillis-

ta sosialisoitumista.

13

25

3,64

Yhteensa

11

51

55

104

29

250

3,36
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Liite 1: Webropol-sihkoisen asiantuntijakyselyn vaittimasarjat vuosi 2015

Miten arvioit seuraavat vaittamat?

Kyselyssi on kaksi viittimisarjaa, joissa vastausasteikkona on kaikissa kysymyksissa
1-5 (1=tdysin eri mieltd, 2=jokseenkin eri mieltd, 3=ei samaa, eikd eri mielt,

4=jokseenkin samaa mieltd, 5=tdysin samaa mieltd).

Taustakysymykset:

1: Mihin seuraavasta ikdryhmistd kuulutte?
1) Alle 30-vuotiaat

2) 31-40 v.

3) 41-50 v.

4) 51-64 v.

5) 65 vuotta tayttineet

2. Ty6vuodet poliisissa
1) 0-2 vuotta

2) 3-5 vuotta

3) 69 vuotta

4) yli 10 vuotta

3. Virka-asema omin sanoin

I viittimasarja (Arvot ja arvojohtaminen)
Poliisin yhteiset arvot on vahvistettu 1.1.2008. Poliisin arvot ovat oikeudenmukai-

suus, ammattitaito, palveluperiaate ja hyvinvointi.

4. Miten arvioit seuraavat vaittaimat

1) Poliisin arvovalintaa johtavat ihanteet tai uskomukset.

2) Poliisin arvovalintaa johtavat normit.

3) Poliisin arvot ovat "ylhailtd pdin" annettuja.

4) Poliisin arvoihin on vaikuttanut konsulttitoiminta.

5) Poliisille yhteisesti vahvistetut arvot ovat poliisin "omia arvoja".

5a) Poliisin arvot ovat ammatillisia arvoja.
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6) Poliisi on arvoyhtendinen.

7) Paitokset arvoista ovat olleet poliisiorganisaation yhteisia.

8) Poliisin arvojohtamista ohjaa poliittiset tavoitteet.

9) Poliisiorganisaatio ei ole arvo itsessddn, vaan poliisi palvelee yhteisten arvojen
toteutumista yhteiskunnassa.

10) Poliisilla on yhdenmukaisen kiyttiytymisen standardi.
5. Avoimen vastauksen tekstikenttd max. 1000

IT kysymyssarja (Poliisin toiminnan oikeutus ja samankaltaistumisen pai-

neet)

6. Miten arvioit seuraavat vaittimat?

1) Poliisissa byrokratia on yleinen menettelytapa ja omaksuttu kaytinto. (1-5)

2) Poliisin organisatorinen kayttiytyminen on tulosta toiminnan oikeuttamisen (le-
gitimaation) tavoittelusta.

3) Yksikon (yksikolld tarkoitetaan poliisilaitosta tai valtakunnallista yksikk6d) insti-
tutionaalinen ympirist ohjaa poliisipalveluiden kohdentamista.

4) Organisaation toimintaa miarittivit valtion sidnndt ja ohjeet, jotka yhdessi ar-
vojen kanssa muokkaavat organisaation vakiintunutta tapaa toimia.

5) Poliisi organisaationa on samankaltainen muiden organisaatioiden kanssa.

6) Jokaisella yksikolld (yksikolld tarkoitetaan poliisilaitosta tai valtakunnallista yksik-
kod) on omat ja omintakeiset arvot.

7) Poliisin ammatillinen yhdenmukaisuus yhdenmukaistaa my&s toimintatapoja.

8) Poliisissa toteutetaan arvojohtamista.

9) Organisaation kehittimisessi hyodynnetddn muiden organisaatioiden mallinta-
mista.

10) Poliisiammattikorkeakoulun antama koulutus ja poliisin sisdinen koulutus to-

teuttaa ammatillista sosialisoitumista.

7. Avoimen vastauksen tekstikenttd max. 1000

178




