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ABSTRACT

Police Management Systems and Ethical
Conduct - Do Changes in Management
Systems Affect Internal Ethical Principles in the
Local Police in Finland?

Police management systems have
experienced great changes in Finland.
Management by results was aiready introduced
at the beginning of 1990. Since management
by resuits certain approaches have been
introduced including the quality work and
recently the Balanced Scorecard. There has
been very little research on the relationship
between the new management systems and
ethical conduct in Finland or indeed
internationally, although there are numerous
studies on management systems and ethical
conduct. This article focuses on the question
of police management systems and ethical
conduct: are there any connections between
management systems and ethical conduct
and, if so, of what nature? The results of
the study indicate that there are connections
between management systems and ethical
conduct. Management by results, total quality
management and balanced scorecard seem to
reduce unethical conduct whereas bureaucratic
management seems to increase it.

Key Words: Management System, Ethical
Conduct, Police

1. JOHDANTO

Poliisihallinnossa on tehty voimakkaita kehit-
tamistoimenpiteitd 1990-fuvulia. Poliisitoimen
kehittdminen on noudattanut julkisen hallinnon
uudistuspolitikan keskeisiad piirteitd, tulosohja-
usta ja palveluperiaatetta. Sen sijaan poliisipalve-
lujen markkinaistaminen on ollut vahaista. (Virta
1998, 110.) Paliisihallinnossa kehittdmisen koh-
teena on ollut myds johtamisjarjestelma. Poliisi
tarvitsee uusia valineita johtamiseen, jotta se pys-
tyisi vastaamaan paremmin toimintaympéristdn
muutoksiin ja tarpeisiin. Poliisin teht&vien luonne
asettaa myds omat vaatimuksensa johtamisjar-
jestelmalle.

Poliisihallinnossa siirryttiin vuonna 1992 tulos-
ohjausjarjestelmaan. T&lldin poliisin ylijohdon
ohjaus muuttui toimintalinjojen maéarittelyn ja
strategisen ohjauksen suuntaan ja resursseista
huolehtiminen siirtyi tulosyksikkétasolle (Luoma
2001, 11).

Laadun kehittdminen tuli kuvaan mukaan var-
sinaisesti 1990-luvun puolessa vélissa. Poliisin
laatutoiminnan alkuna on pidetty sisdasiainmi-
nistenén laatu- ja tuottavuushanketta. Siina
médriteltiin keskeiset laatutoiminnan ké&sitteet
ja laadun kehittdmisen peruslinjat poliisitoimin-
nassa. Poliisihallinto on laatutoiminnan edellaka-
vija julkisen hallinnon piirissd. Laatutoimintaan
sisaltyvét kaikki erilaiset kehittdmistoimet, joilla
pyritddn asiakkaan saaman palvelun paranta-
miseen, toimintaprosessien siséllén kehittdmi-
seen ja henkildstén osaamistason nostamiseen.
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(Laatu poliisitoiminnassa 1999.) Poliisihallinnon
laadun kehittamistoimet ovat pitkélti noudatta-
neet laatupalkintomallia.

Tasapainotetun arvioinnin mallia (BSC)' on
sovellettu poliisihallintoon 1990 -luvun loppupuo-
lelta l&htien. Laatu- ja BSC -rakenteiden vie-
miselld poliisihallintoon ei pyritd korvaamaan
tulosjohtamista, vaan tulosjohtaminen toimii
niiden soveltamisen perustana. Poliisin ylijohto
asetti vuonna 2001 valtakunnallisen "Tasapaino-
tetun arvioinnin (BSC) kayttdénotto” - hankkeen.
Hankkeen tavoitteena oli keratd kokemuspe-
réista tietoa tasapainotetun arvioinnin soveltami-
seksi poliisitoiminnan johtamiseen, ohjaukseen
ja tulosten arviointiin. Hankkeessa oli mukana
viisi poliisiyksikkda ja Tampereen yliopiston tutki-
musryhmd. Hankkeen tulosten mukaan tasapai-
notetun arvioinnin malli tuo selkeasti lisdarvoa
poliisitoiminnan ohjaamiseen, johtamiseen ja
arviointiin. (Tasapainotettu arviointi... 2002, 2.)

Tulosohjausjarjestelmén kayttédnoton myéta
on alettu puhua tulosjohtamisesta, vaikka polii-
sihallinto toimii edelleen perinteisen byrokra-
tiamallin mukaisesti. Myds laatujohtamisen ja
tasapainotetun arvioinnin kohdalla on kaynyt
samalla tavalla. Poliisihallinnossa tulosjohta-
misesta, laatujohtamisesta ja tasapainotetusta
arvioinnista on I6ydettavissd tunnistettavia
erityispiirteitd, mutta niistd voidaan kuitenkin
puhua ainoastaan retorisessa mielessd
johtamisjarjestelmatasolla.

Tulosjohtamisen soveltamisessa on ollut perus-
tavanlaatuisia ongelmia, kuten tuloskeskustelujen
kdymisessa, mittaamisessa ja tulosten maantte-
lemisessd (Luoma 2001; Kayhkd 2002). Laatu-
johtamisen eteenpdin vieminen on ollut melko
vahdista poliisilaitoksissa ja se on ollut pitkalti
yksittdisten henkildiden varassa (Luoma 2001;
Suokas 2003; Leppanen 2004). Tasapainotetun
arvioinnin soveltaminen on vield alkuvaiheessa
ja vaihtelee paljon poliisilaitosten kesken (Virta
2005, 21-22).

Poliisihallinnon johtamisjarjestelman kehitta-
mistyén ohella on kayty keskustelua poliisin
arvoista ja etiikasta. Arvokeskustelun kayminen
kuuluu olennaisena osana tasapainotetun arvi-
oinnin toteuttamiseen. Poliisihallinnon voimakas
kehittamistyd laatu- ja BSC- ajattelun suuntaan
nostaakin kiinnostavalla tavalla esille kysymykset
etilkan uusista painotuksista. Leppédsen (2004,
118-119) mukaan eettisen johtajuuden liittdmi-
selld osaksi laatujohtamisen elementtejd voisi
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I6ytyd uusia keinoja laadun kehittdmiseen polii-
sitoiminnassa. Kayttéon otettujen uusien johta-
misjarjestelmien ja eettisen toiminnan vélisten
yhteyksien tutkiminen on ollut vahéista seka Suo-
messa ettd ulkomailla, vaikka muutoin ne ovatkin
olleet tutkimuksen kohteina. On kuitenkin osoi-
tettavissa selkeda tarvetta tdman tyyppisen tut-
kimuksen lisddmiseen, koska julkisen hallinnon

. organisaatiot ovat alkaneet soveltaa liiketoimin-

nalle tyypillisia johtamismalleja.

Monissa kirjoituksissa on korostettu byrokra-
tian ja byrokraattisen johtamisen ongelmallista
luonnetta. Siitd huolimatta byrokratialla on néhty
olevan myds epéeettistd toimintaa véhentavia
vaikutuksia laillisuuden korostamisen ja vir-
kamiesten vahdisen harkintavallan vuoksi
(Holmstrém & Milgrom 1991; Bac 1996). Tulos-
johtamisen tutkiminen eettisestd nakdkulmasta
onollut vahaista, kun taas laadun kehittdminenon
lisdnnyt kiinnostusta etiikkaa kohtaan. Tutkimus-
ten mukaan laatujohtamisella on eettista toimin-
taa edistéva vaikutus (Steeples 1994; Nayebpour
& Koehn 2003). Balanced scorecardia koskeva
tutkimus on keskittynyt 1&hinn& mittareiden laa-
timiseen ja toimeenpanoon, mit4 ainakin osit-
tain selittda se, ettd se on johtamisjarjestelmana
melko nuori ilmid. Balanced scorecardilla on yhty-
makohtia strategiseen johtamiseen. Sen suh-
teesta etiikkaan 16ytyy joitain kirjoituksia (esim.
Key & Popkin 1998; Rampersad 2003).

2. TUTKIMUKSEN TAVOITTEET, AINEISTO
JA MENETELMAT

Nyt kasilla oleva artikkeli perustuu lisensiaatin
tutkimukseen, jonka aiheena on: *Johtamisjar-
jestelmien kehittamistyd poliisin paikallistasolla
- kehittdémistydn heijastuminen arvoihin ja eet-
tiseen toimintaan®. Tama artikkeli keskittyy joh-
tamisjarjestelmien ja eettisen toiminnan vélisiin
yhteyksiin: onko johtamisjarjestelmien ja eettisen
toiminnan valilld yhteyksia ja millaisia mahdolli-
set yhteydet ovat luonteeltaan?

Tutkimuksen kyselyosuus toteutettiin kymme-
nessad Lansi-Suomen l|44nin poliisilaitoksessa
kesalla 2004. Paikalliset poliisilaitokset ovat Suo-
messa olleet aktiivisia uusien johtamisideoiden
soveltamisessa. Lansi-Suomen 14ani on ollut
aktiivisimmin mukana erilaisissa laatu- ja BSC-
gjattelua koskevissa kehittadmishankkeissa 14&-
neittdin tarkasteltuna (Suokas 2003, 37; Leppé&-
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nen 2004). Lansi-Suomen la4nissé laatutoiminta
aloitettiin vuonna 2000 I&4nin poliisijohdon tuella.
Kaikissa Suomen poliisilaitoksissa laatu- ja BSC-
ajattelu ovat kuitenkin olleet jollakin tavalla esilla,
mutta niiden eteenpain vieminen on tutkimusten
mukaan ollut vaihtelevaa (Luoma 2001; Suokas
2003; Leppanen 2004).

Pdliisilaitokset valittiin tutkimukseen yhdessa
Lansi-Suomen laanin poliisijohdon kanssa.
Lisdksi hyédynnettiin Lénsi-Suomen la&nin BSC
- hankkeen loppuraporttia "Jantevyyttad johtami-
seen” (2002). Tutkimukseen valitut poliisilaitok-
set ovat harkinnanvaraisesti kerattyja naytteita
sellaisista poliisilaitoksista, jotka ovat olleet akdii-
visesti mukana laatu- ja/tai BSC - ajattelun
kehittamishankkeissa? ja sellaisista, jotka eivat
ole olleet yhta aktiivisesti niissd mukana, vaan
ovatenemmankin peninteisia tulosjohdettuja polii-
silaitoksia. Naitd poliisilaitosryhmiad verrattiin
keskenaan. Tutkimuksen tulokset eivat ole yleis-
tettdvissd mihink&an perusjoukkoon.

Empiirinen aineisto keréttiin kyselylomakkeen
awvulla. Vastaajina oli kaikkiaan 173 alip&allystdn
ja miehistdn jasenta. Poliisipaallikét ja paallystd
rajattiin tutkimuksen ulkopuolelle, koska tarkoitus
oli nimenomaan selvittaa, miten tydyksikkétasolla
mielletddn kehittdmistyd. Kokonaisvastauspro-
sentiksi muodostui 423. Se jattaa Kiistatta tiettya
epavarmuutta tulosten luotettavuudelle.

Kyselylomake sisélsi kysymyksid mm. joh-
tamisjarjestelmien (byrokraattinen johtaminen,
tulosjohtaminen, laatujohtaminen ja tasapaino-
tettu arviointi (BSC)) piirteiden toteutumisesta
ja epéeettisten toimintatapojen yleisyydesta tyo-
yksikdssd. Pyrkimyksend oli nostaa esille kes-
keisimpia virkamieseettisiin kysymyksiin liittyvia
epaeettisia toimintatapoja. Kysymysten laadin-
nassa kaytettin apuna Vartolan ja af Ursinin
(1987) tutkimustahallintovirkamieskunnasta Suo-
messa ja Lasthuizenin, Hubertsin ja Kapteinin
(2003) tutkimusta johtamispiirteiden ja epaeettis-
ten toimintatapojen valisistad yhteyksista Hollan-
nin poliisihallinnossa.

Vastausten analysoinnissa kaytettin apuna
SPSS 12.0 for Windows - ohjelmaa. Analyysi
suoritettiin ristiintaulukoinnin, paakomponentti-
analyysin (Principal Component Analysis, PCA),
keskiarvomuuttujien ja korrelaatiokertoimen
awulla. Tilastollisen merkitsevyyden testausme-
netelmana kaytettiin khiin neli -testia, jossatilas-
tollisesti merkitsevén eron raja-arvona oli 0,05.
Korrelaation avulla selvitettiin muuttujien vélisia
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riippuvuuksia. Se ei anna tietoa muuttujien vali-
sistd syy-seuraussuhteista ja kahden muuttujan
vélinen yhteys voi johtua jostakin kolmannesta
muuttujasta.

Muuttujien (johtamisjarjestelmét ja epaeettiset
toimintatavat) ryhmittelyssad hyddynnettiin pza-
komponenttianalyysid.  Rotaatiomenetelména
kaytettiin varimax-rotaatiota. Muodostuneiden
muuttujaryhmien luotettavuus testattiin ennen
keskiarvomuuttujien muodostamista reliabiliteet-
titestin awvulla. Cronbachin alpha-kertoimien
arvoksi tuli yli 0,6, jota pidettiin tassd tut-
kimuksessa raja-arvona. Padkomponenteista
muodostettiin keskiarvomuuttujat, jotka nimettiin
padkomponenttien mukaisesti. Keskiarvomuut-
tujien avulla muodostui yleiskuva johtamisjarjes-
telmien piirteiden toteutumisesta ja epaeettisten
toimintatapojen yleisyydesta tydyksikdissa.

3. TEOREETTISET LAHTOKOHDAT

Tutkimus ei teoreettisilta lahtdkohdiltaan
perustu mink&an varsinaisen teorian varaan, jos
teoria madritellddn sen keskeisten kriteereiden
mukaisesti. Uudet johtamisjarjestelmét eivét ole
tieteellisia johtamisteorioita, vaan enemmankin
kaytannén johtamismalleja. Tutkimuksen laajem-
pana viitekehyksena toimii johtamiskulttuun.

Johtamisjarjestelmd ndhdaan tassa tutkimuk-
sessa laajempana kasitteena kuin johtamisme-
netelma tai johtamismalli. Se pitdd sisdlladn
myds johtamiskulttuurin. Johtamisjarjestelmalla
tarkoitetaan tavoitteiden saavuttamiseksi ja stra-
tegian toteutumisen varmistamiseksi muodostet-
tujen periaatteiden kokonaisuutta, johon kuuluvat
erilaiset toimintaa tukevat menettelytavat. Taman
madritelman perusteella katsotaan johtamisjér-
jestelmiksi byrokraattinen johtaminen, tulosjohta-
minen, laatujohtaminen ja tasapainotettu arviointi
(BSC).

Kasitteista eettinen ja epéeettinen vallitsee eri-
laisia kasityksid. Arkikielessd ihmisen toimintaa
luonnehditaan moraaliseksi tai moraalittomaksi.
Professioiden keskuudessa taas puhutaan eet-
tisesta tai epaeettisesta toiminnasta. (Moilanen
1999, 5.) Moilasen (1999, 5) mukaan eettista
on se, mikd on hyvaa ja oikein ja epdeettista
se, mikd on pahaa ja vaarin. Dwivedin (1978,
2) mukaan epéeettistd toimintaa julkisessa pal-
velussa voidaan sanoa esiintyvan, silloin kun
virkamiehet, yksittdin tai yhdessa, kayttavat ase-
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maansa tavalla tai antavat hyvaksyntansa sel-
laiselle toiminnalle, joka kyseenalaistaa julkisen
luottamuksen.

Tasséa tutkimuksessa eettinen toiminta maa-
ritellddn toiminnaksi, jossa ihminen tekee tie-
toisia valintoja hyvan ja pahan vaélilla. Ihminen
toimii eettisesti, kun hdnen toimintaansa ohjaa
yhteinen hyva, vaikka hanen olisi mahdollista
toimia itsekkaasti, omaa etuaan ajatellen. Yhtei-
sen edun ajaminen korostuu erityisesti virka-
miestoiminnassa. Eettinen toiminta on toimintaa,
joka on hyvaksyttyd yleisen normijarjestelméan
mukaan.

Epaeettinen toiminta puolestaan tarkoittaa epa-
asiallisena, paheellisena tai vaarina pidettya
toimintaa, jota voi ilmetd yksilén, ryhmén tai
organisaation toiminnassa. Se ei milldén tavoin
edista tyén tekemistd asianmukaisesti ja tehok-
kaasti. Se voi vahentaa tyontekijdiden tydsuo-
rituksia ja heikentaa tydsuoritusten laatua seka
vaikuttaa negatiivisesti tydilmapiiriin heikentden
myds muiden tyontekijdiden tydsuorituksia. Epa-
eettinen toiminta ndhdaan yleensa laajempana
sisall6ltaan kuin laiton toiminta. Kaikki epaeetti-
set toimintatavat eivat valttamatta ole laittomia,
mutta ne voivat silti olla hairitsevia ja sopimatto-
mia.

Byrokraattinen johtaminen tarkoittaa s&antoi-
hin, normiohjaukseen ja hierarkiaan perustuvaa
johtamista, joka korostaa ihmisten ja varsinai-
sen toiminnan johtamisen sijaan valvontaa (Paa-
vola 1990, 11). Byrokraattista johtamista voidaan
luonnehtia autoritaarisen johtamisen piirteilla,
joita ovat mm. johtajakeskeisyys sekd vuoro-
vaikutuksen vahaisyys ja yksisuuntaisuus joh-
dolta tydntekijdihin suuntautuvana toimintana.
Byrokraattinen johtaminen passivoi helposti tydn-
tekijoita ja alentavaa tydmotivaatiota. Se ei my6s-
kaan kannusta hakeutumaan uusiin tyétehtaviin,
riskinottoon, luovuuteen eika aloitteellisuuteen.

Byrokraattisen organisaation yleinen ongelma
on kuppikuntaisuus, joka perustuu yleensa yksi-
I6n ympdrille kerdantyvaan ryhmaan, jonka toi-
minta ei ole aina sama kuin ty6tavoite. Ryhméan
toiminta voi talléin suunnata energiaa ja resurs-
seja pois tydtavoitteesta johonkin muuhun. (Virk-
kunen ym. 1987, 33-34, 196-197.) Byrokratiaan
sisdan rakentuneella epéluottamuksen hengella
ja itseohjautuvuuden puutteella on taipumus
lisdtd uudistushaluttomuutta ja vélinpitamatts-
myytta. Byrokratiaan liittyva paatéksenteon kes-
kittyneisyys on puolestaan omiaan edistdmaéan
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sellaista organisaatiokulttuuria, jolle on tyypillista
konservatismi ja alistuminen hierarkiaan, persoo-
nattomuus sekd tunteettomuus, eristdytyminen
ja antipatia. (Vartola 2004, 28.)

Byrokratia ei sindnsa ole "hyva” tai "paha”,
koska sen olemassaolo ei riipu arvoasetelmista
tai eettisistd premisseistd, vaan valtaa kaytta-
vien tarkoitusperistd. Byrokratia voi palvella niin
"hyvid” kuin "huonojakin® paamaaria. (Vartola
2004, 75.) Byrokratian ideaalimalli ei pyri huo-
noon hallintotoimintaan, vaan siihen, ettd toiminta
on oikealla tavalla tehokasta. Organisaatioissa
asiat kuitenkin harvoin etenevét puhtaiden mal-
lien mukaisesti. Tdméan esté4 jo organisaatiokult-
tuurin erityislaatuisuus ja muuttuvat tilanteet.

Uusiin johtamisjarjestelmiin liittyy monia sellai-
siapiirteita, jotka voidaan nahda eettista toimintaa
edistavina tekij6ind. Tulosjohtaminen, laatujoh-
taminen ja tasapainotettu arviointi korostavat
avointa tiedonkulkua ja henkiléstén mukaan otta-
mista tavoitteiden asettamiseen seka palautteen
antamista ty6tuloksista. Nailla seikoilla voidaan
ndhda olevan epétietoisuutta vahentava ja tydbhén
sitoutumista edistava vaikutus. Siitd huolimatta,
etta tulosjohtaminen painottaa yhteisty6ta ja tydn-
tekijoiden osallistumista tavoitteiden asettami-
seen, Halpern ja Osofsky (1990, 321) nakevét
tulosjohtamisen pseudo-osallistuvana, joka voi
jopa johdatella tyontekijoita vaarinkaytoksiin. Jun-
nola ja Juuti (1997, 206) toteavat, ettd tavoite-
ja tulosjohtamisjérjestelma toteutuu usein kay-
tdnndssa puhtaasti autoritaarisena, eivatka
osallistavina niin kuin johtamisjarjestelmien
perusolettamukset edellyttaisivat.

Virtanen (1994, 172-188, 221-232, 264) nakee
tulosjohtamisen esimiesten ilmi-, manipulaatio-,
simulaatio- tai piilovallan kaytténa alaisia koh-
taan, koska organisaation kokonaistulos jaetaan
osatuloksiksi ylhaalta alaspéin etenevén vallan-
kayton avulla. Esimiehen ja alaisten tekema
tulossopimus voi olla hyvinkin erilaista sopimista
tuloksista. Se voi olla vapaata sopimista, kiris-
tamists, anomista tai pakkosopimista. Yhtélailla
esimiehen ja alaisten véliset moraaliset suhteet
voivat olla hyvinkin erilaisia. Ne voivat olla soli-
daariset, altruistiset, egoistiset tai ylevat.

Kirjallisuudessa on esitetty lukuisia erilaisia
tekij6ita, joilla laatujohtaminen voi edistaa eet-
tista toimintaa, kuten laadun jatkuva parantami-
nen (Crosby 1979; Deming 1988; Juran 1992),
ryhmatyén korostaminen, jolloin tydntekijat eivat
kilpaile keskenaan (Holtta & Savolainen 1997,
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83; Woods 1996, 5), ihmisten vélinen tasa-arvo
(Holttd & Savolainen 1997, 83), tydntekijdiden
palkitseminen ja henkildstén terveydentilasta
huolehtiminen (Lumijérvi & Jylhdsaari 1999, 72,
213). Laatujohtaminen pyrkii my8s esimiehen
aseman ylikorostamisen vélttdmiseen (Woods
1996, 5), asioiden hoitoon viivytyksettd (Julki-
sen sektorin laatulinjauksia 1998, 45). Laadun
kokonaisvaltaisuus mahdollistaa monien etiikan
kannalta keskeisten asioiden liittdmisen laatuoh-
jelmiin (Koppern 1999; Anttonen 1995). Laatujoh-
tamisessa on tarkedd myds johdon sitoutuminen
(Crosby 1979; Lau & Anderson 1998, 87; Lumi-
jarvi & Jylhdsaari 1999, 29) seka selkeiden arvo-
jen laatiminen ja niiden kytkeminen strategisiin
suunnitelmiin (Lau & Anderson 1998, 87).

Nayebpourin ja Koehnin (2003, 41, 45, 47)
mukaan laatujohtaminen ei automaattisesti johda
eettiseen toimintaan tai luo eettistd organisaa-
tiokulttuuria. Laatujohtaminen edellyttaa eettista
pohjaa ja siksi se ei voi olla ainoa etiikan lahde.
Laatujohtamiseen liittyy myds sellaisia piirteité,
jotka saattavat johtaa eettisten kysymysten lai-
minlydntiin. Ensinnékin laatujohtamisen koros-
tama asiakaskeskeisyys saattaa johtaa toisten
sidosryhmien laiminly$ntiin. Adrimmainen asia-
kaskeskeisyys saattaa lisata jannitteitd toisten
asetettujen laatujohtamisen pddmaéérien kanssa,
esim. [aatujohtaminen pyrkii valtaistamaan ty&n-
tekijat yhtd hyvin kuin tyydyttdmaan asiakkaiden
tarpeet. Tydntekijan mielesté asiakkaan tekemét
vaatimukset voivat olla kohtuuttomia, eikd han
siksi vastaa asiakkaan tarpeisiin. Laatujohtami-
nen aliarvioi yksilén moraalin merkitystd epa-
eettisessd toiminnassa. Jarjestelman sanotaan
usein olevan ensisijainen epéeettisen toiminnan
lahde. Tietyt rakenteet (esim. hierarkiat ja epa-
tarkoituksenmukaiset palkkiojarjestelmét) voivat
vaikeuttaa oikean asian tekemista.

Balanced scorecardissa tarkastellaan orga-
nisaation toimintaa neljista eri nakdkulmasta,
jotka yhdessa luovat tasapainoisen kokonaisuu-
den (Kaplan & Norton 1996, 25-29). Asioiden tar-
kastelu monesta eri ndkdkulmasta pakottaa eri
tehtavissa, eri osastoilla ja eri yksikdissa toimi-
vatihmiset keskustelemaan keskendén ja katso-
maan omaa toiminta-aluettaan laajemmalle. Se
tuo kaikki organisaatiossa tydskentelevat ihmi-
set saman pdydédn dareen. (Maattd 2000, 35.)
Rampersed (2003, 252-253) korostaa tasapainoa
myds organisaation tavoitteiden ja yksittdisen
tyontekijan valilla. Tasapaino edistaa tydntekijdi-
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den aktiivista osallistumista ja motivaatiota. lhmi-
sill4 ei ole tapana kuluttaa energiaansa sellaisiin
asioihin, joista he eivéat pida tai jotka ovat heille
vieraita.

Balanced scorecard auttaa muuttamaan strate-
gian konkreettiseksi toiminnaksi ja parantamaan
resurssien kohdentamista. Se parantaa myds
tiedonkulkua ja ymmartamists, koska strategi-
nen prosessi auttaa ymmartamaan eri osa-alu-
eiden vdlisid yhteyksiad sekd oman tyén osuutta
ja omaa roolia organisaation toiminnassa. Sen
avulla voidaan arvioida osaamisen kehittymista
haluttuun suuntaan. Avoin kommunikaatio auttaa
tuomaan esille poikkeaviakin mielipiteitd, jotka
voivat edistdd strategiakeskusteluja. (Malmi, Toi-
vanen & Peltola 2002, 53-57.)

Vision ja strategian laadintaan liittyvat omat
ongelmansa. Yleisesti ottaen ongelmana on
nahty johdon tekemd visio ja strategia. Tama
saattaajohtaa siihen, etteivat tydntekijatymmarra
niitd tai ne ovat niin yleisluontoisia, eivatkad ne
johda mihink&an kaytanndn toimiin (Maatta 2000,
131). Talldin balanced scorecard voidaan ndhda
jopa johdon uutena keinona lisétd omaa val-
taansa tydntekijéitd kohtaan. Jos vision ja strate-
gian halutaan todella vaikuttavan toimintaan, on
arvioitava ja tulkittava pinnan alla olevia ongelmia
ja esteita seka niita perusoletuksia ja sitoumuk-
sia, joille organisaation eri johtamisjarjestelmat
perustuvat. (M&aatta 2000, 131, 135-136.)

Yhtena eettistd toimintaa edistdvana tekijana
balanced scorecardissa voidaan nahdd myds
arvojen madrittely. Arvojen madrittely selkiyttad
tydntekijdiden ndkemystd organisaatiossa tér-
keind pidetyistd asioista ja periaatteista. Kukin
tydntekija voi tarkastella omaa tydtaan arvoviite-
kehyksen kautta. Jos arvojen maarittely tapah-
tuu pelkastaan johtotasolla, voivat ne olla liian
kaukana tydntekijdiden tydsta ja jadvét toteutu-
matta.

Tama tutkimus avaa yhden nékékulman orga-
nisaation eettiseen toimintaan. Aiempien tutki-
musten mukaan monet muutkin tekijat johtamisen
lisdksi voivat vaikuttaa tydntekijdiden eettiseen
toimintaan. Tallaisia ovat esim. organisaatiokult-
tuuri (esim. Cooper 1998; Dion 1996), eettinen
ilmapiiri (Wimbush, Shepard & Markham 1997),
organisaatiorakenne (esim. Cooper 1998; White
1999; Lynch & Lynch 2003) ja persoonallisuuden
piirteet (Trevino & Youngblood 1990). Epé&eet-
tinen toiminta voi johtua myds erilaisten per-
soonallisten piirteiden ja tyOpaikan olosuhteiden
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yhdistelmista (Trevino & Youngblood 1990), suku-
puolesta (Ambrose & Schminke 1999), idsta (Izra-
eli 1988) ja sosiaalisista normeista ja (Robinson
& Greenberg 1998; Robinson & O’Leary-Kelly
1998). Poliisin kohdallia siihen voivat vaikuttaa
my6s poliisikulttuuri ja poliisikoulutus.

4. YHTEENVETO TUTKIMUKSEN TULOK-
SISTA

Empiirisessd osassa selvitettiin, onko poliisi-
laitosryhmien (laatu- ja/tai BSC- ajattelun edel-
lakavijélaitokset ja tavanomaisesti edenneet
poliisilaitokset) vélilla eroja epaeettisten toimin-
tatapojen yleisyydessa ja onko johtamisjérjestel-
milla ja eettisella toiminnalla yhteyksia keskenaan
ja millaisia mahdollisia yhteydet ovat luonteel-
taan.

Analyysi aloitettin katsomalla, millaisia ulot-
tuvuuksia johtamisjarjestelmistd ja epéaeettista
toimintatavoista muodostuu padkomponenttiana-
lyysin avulla. Johtamisjarjestelmien piirteet ryh-
mittyivat kolmeen ulottuvuuteen, jotka nimettiin
byrokraattiseksi johtamiseksi, tulosjohtamiseksi
sekd laatu- ja BSC -pohjaiseksi johtamiseksi.
Laatujohtamisen ja BSC - pohjaisen johtamisen
piirteet ryhmittyivat samalle padkomponentille ja
sen vuoksi ne yhdistettiin. Ne ovat laheisesti
yhteydessé toisiinsa myés kaytdnnossa. BSC-
pohjainen johtaminen on nahty jatkona laatu-
tyélle poliisihallinnossa.

Epéeettiset toimintatavat puolestaan muo-
dostivat nelja ryhmaa: suosinta, virka-aseman
vaarinkaytto, piittaamattomuus ja negatiivinen
suhtautuminen omaa ty6ta ja tydyhteis6a koh-
taan*. Muodostuneet paskomponentit kuvaavat
varsin hyvin epéeettisten toimintatapojen moni-
ulotteisuutta. Ulottuvuudet kertovat, miten toimin-
tatavat ovat empiirisesti suhteessa toisiinsa.

Tutkimustulosten mukaan niissa poliisilaitok-
sissa, jotka ovat olleet laatu- ja/tai BSC -ajatte-
lua koskevissa kehittdmishankkeissa aktiivisesti
mukana esiintyy véhemman epéeettisia toimin-
tatapoja kuin tavanomaisesti edenneissa polii-
silaitoksissa. Laatu- ja/tai BSC - hankkeissa
aktiivisesti mukana olleissa poliisilaitoksissa
esiintyy seldn takana puhumista, kielteista kilpai-
lua ja omien téiden teettdmista muilla huomatta-
vasti vdhemman kuin tavanomaisesti edenneissa
poliisilaitoksissa (taulukko 1). My6s esimiehen
harjoittamaa suosintaa alaisiaan kohtaan ja mie-
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listelya esimiestd kohtaan esiintyy vahemman
kuin tavanomaisesti edenneissd, mutta poliisi-
laitosten vélilla ei ole ndiden piirteiden suhteen
tilastollisesti merkitsevaa eroa (p>0,05).

Sukupuoleen perustuvaa syrjintda esiintyy
molemmissa poliisilaitosryhmissa vahan. Sita
esiintyy kuitenkin enemman tavanomaisesti
edenneissa kuin laatu- ja/tai BSC- ajattelun edel-
lakavijoissa. Taustalla saattaa vaikuttaa vastaa-
jien sukupuolijakauma, silld naiset tunnetusti
kokevat enemman sukupuoleen perustuvaa syr-
jintda kuin miehet. Tassa tutkimuksessa ei kiinni-
tetty huomiota vastaajien sukupuoleen. Poliisiala
on miesvaltainen ja naisten saaminen tutkimuk-
seen samassa suhteessa voi olla vaikeaa.

Eniten poliisilaitosryhmé&t eroavat toisistaan
suosintaan liittyvien toimintatapojen suhteen.
Laatu- ja/tai BSC- ajattelun edellakavijoissa niita
esiintyy vdhemman kuin tavanomaisesti eden-
neissa poliisilaitoksissa. Sen sijaan piittaamatto-
muuteen ja virka-aseman vaarinkayttoon (lukuun
ottamatta ty6ajan kayttéa henkilokohtaisiin tar-
koituksiin) liittyvissd toimintatavoissa ei ole
tilastollisesti merkitsevaa eroa (sig.>0,05) polii-
silaitosryhmien vaélilla. Vahiten molemmissa
poliisilaitosryhmissé esiintyy virka-aseman vaa-
rinkaytt6on liittyvia toimintatapoja. Virka-aseman
vaarinkayton vahaisen esiintymisen taustalla voi
olla voimakas laillisuuden korostaminen poliisi-
toiminnassa. Vaikka epéeettisia toimintatapoja
esiintyykin poliisilaitoksissa, on niiden esiintymi-
nen yleisesti ottaen vahaista.

Johtamisjarjestelmien ja epéaeettisten toimin-
tatapojen yhteyksien korrelaatiotarkastelu osoit-
taa, ettd tulosjohtamisen seka laatujohtamisen
ja BSC- pohjaisen johtamisen vahvistaminen
vahentdd epéeettisia toimintatapoja, kun taas
byrokraattinen johtaminen lisda niita. Laatujoh-
tamisella ja BSC- pohjaisella johtamisella on
voimakkaampi epéeettista toimintaa vahentava
vaikutus kuin tulosjohtamisella. Taulukko 2
sisdltdd yhteenvedon johtamisjarjestelmien ja
epéeettisten toimintataparyhmien valisista korre-
laatioista.

Tarkempi johtamisjarjestelmien ja epaeettisten
toimintatapojen yhteyksien tarkastelu osoittaa,
ettd byrokraattinen johtaminen lisda voimakkaim-
min suosintaa, erityisesti esimiehen harjoittamaa
suosintaa (r=.50), selan takana puhumista (.44) ja
esimiehelle mielistelya (.44). Osaltaan suosintaa
voivat edistaa byrokratialle tyypillinen sulkeutu-
neisuus ja kuppikuntaisuus. Vahiten puolestaan
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Taulukko 1. Tilastolliset merkitsevit erot (sig.<0,05) epdeettisten toimintatapojen esiintymi-
sessd poliisilaitosryhmittdin. Taulukon prosentit tarkoittavat samaa mieltad olevien osuutta.
Alkuperdinen viisiportainen Likertin asteikko muutettiin kolmiportaiseksi, jotta khiin nelié
-testin edellytykset tiyttyisivit. Uusi asteikko on seuraava: 1) eri mielta, 2) ei samaa eika

eri mieltd ja 3) samaa mielts.

Laatu- ja/tai BSC- Tavanomaisesti edenneet
hankkeissa aktiivisesti poliisilaitokset
mukana olleet
poliisilaitokset
Selén takana puhuminen 38 62
Kiﬂelteinix_l' kilpailu 12 29
tyontekijoiden kesken
Omien toiden teettiminen 9 35
muilla
Tyo6ajan kiytto 19
henkilokohtaisiin tarkoituksiin
Uudistushaluttomuus 14 33
Sukupuoleen perustuva 0 12

syrjintd

Taulukko 2. Yhteenveto johtamisjédrjestelmien ja epdeettisten toimintataparyhmien vilisistd

korrelaatioista (N=173) (Sig.<0,05).

Johtamisjdrjestelmit

Epieettisten toimintatapojen Byrokraattinen Tulosjohtaminen Laatujohtaminen ja

ryhmi johtaminen BSC- pohjainen
(a=.78) (0=.75) johtaminen (a=.93)

Suosinta (a=.87) 54 37 62

Virka-aseman viirinkaytto

(a=.80) 20 -25 -29

Piittaamattomuus (a=.80) 28 =29 -40

Negatiivinen suhtautuminen

omaa tyotd ja tyéyhteisod

kohtaan (a=.66) .30 -.38 -43
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lisdantyvat luottamuksellisen tiedon vaarinkaytté
(.16), intressiristiriidat tyén ja vapaa-ajan valilla
(.16) ja ratkaisun tekeminen ilman riittavaa asiaan
perehtymistd (.17). Tdmén taustalla saattavat
olla voimakas lainmukaisen toiminnan vaatimus
ja saantéjen noudattaminen. Tutkimuksessa tuli
esille, etta laillisuutta painotetaan voimakkaasti
arvona poliisilaitoksissa.

Laatujohtamisella ja BSC- pohjainen johta-
misella on vastakkainen vaikutus epéeettiseen
toimintaan kuin byrokraattisella johtamisella.
Avoimuus ja vuorovaikutuksen korostaminen ovat
keskeisia piirteité laatujohtamisessa ja BSC- poh-
jaisessa johtamisessa. Tama nakyy tuloksissa
siten, etta laatujohtaminen ja BSC- pohjainen joh-
taminen vahentévat voimakkaimmin asioiden riit-
tavasta tiedottamisesta pidéattaytymista (r=-.54)
ja seldn takana puhumista (-.53) seka esimie-
hen harjoittamaa suosintaa alaisiaan kohtaan
(-.49). Vahiten vadhenevat epaasiallinen kielen-
kaytté (-.16), intressiristiriidat tyén ja vapaa-ajan
vélilla (-.19) ja tybajan kéytté henkilékohtaisiin
tarkoituksiin (-.20).

Tulosjohtamisen kohdalla mielenkiintoista on
se, ettd uudistushaluttomuus (r=-.42) vahenee
kaikkein voimakkaimmin epéeettisista toimintata-
voista. Suosinta nousee keskeisesti esille myds
tulosjohtamisen ja epéaeettisten toimintatapojen
yhteyksien tarkastelussa, sill4 seuraavaksi eniten
tulosjohtamisella oli yhteyksia seléan takana puhu-
misen (-.33) sekd sukulaisten ja ystadvien suo-
sinnan (-.33) vahenemiseen. Ehké taustalla on
tulosjohtamiseen liittyvd vuorovaikutuksen ja
avoimen kommunikaation korostaminen. Véhi-
ten puolestaan vahenevét tietylla tapaa omaan
etuun tai piittaamattomuuteen liittyvét toiminta-
tavat, kuten tydvélineiden vaarinkaytté (-.17),
puutteellinen tyétehtaviin paneutuminen (-.18) ja
oman edun asettaminen kokonaisedun edelle
(-.19).

Johtamisjarjestelmilld on eniten yhteyksia suo-
sintaan liittyviin toimintatapoihin ja véhiten virka-
aseman vaarinkayttdon liittyviin toimintatapoihin.
Saattaa olla, etta virka-aseman vaarinkayton ja
johtamisjérjestelmien vélisten heikompien yhte-
yksien taustalla on voimakas lainmukaisuuden
vaatimus, joka on tyypillisté byrokraattisille orga-
nisaatioille. Tarpeettomalla vakivallan kéaytélla
epdiltyja kohtaan ja rasistisella kayttaytymisella
vahemmistéryhmia kohtaan ei ole yhteyksia min-
kaan tarkastelun kohteena olleen johtamisjérjes-
telmédn kanssa. Nayttaisi siis silta, etta yhteyksia
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on enemmankin organisaation sisdiseen toimin-
taan. Toisaalta tulokset ovat aina kiinni kysytyista
toimintatavoista.

JOHTOPAATOKSET

Tassa artikkelissa kuvatun tutkimuksen tulok-
set tukevat ndkemysté johtamisjarjestelmien ja
eettisen toiminnan vélisistd yhteyksistd. Uusiin
johtamisjérjestelmiin nayttéisi siséltyvan sellai-
sia piirteitd, jotka heijastuvat eettistd toimintaa
lisdavasti. Voisivatko laatujohtaminen ja BSC-
pohjainen johtaminen vahentda epaeettisia toi-
mintatapoja juuri niihin siséltyvan kokonaisval-
taisen nakoékulman vuoksi? Asioiden tarkastelu
kokonaisvaltaisemmin voisi merkitd esim. sit,
ettd johtajan tulisi huomioida alaiset tasaver-
taisina, jolloin esimiehen harjoittama suosinta
alaisiaan kohtaan voisi vahentyd. Uudet johta-
misjarjestelmét painottavat myds avoimen kom-
munikaation merkitysta. Avoimuudella on todettu
olevan epéeettistad toimintaa vahentdva vaikutus
(Lasthuizen ym. 2003).

Uudet johtamisjarjestelmat eivat kuitenkaan
automaattisesti johda eettisen toiminnan lisaan-
tymiseen organisaatiossa, silld siihen vaikut-
tavat monet muutkin seikat, kuten aiemmin
todettiin. Vallitseva johtamiskulttuuri voi myds
estdd uuden johtamisjarjestelmén sisaltdmien
eettisten piirteiden toteutumista. Vanhaa johta-
misjarjestelmaa voidaan toteuttaa uusia termeja
kdyttden (Temmes 1990). Johtamisjarjestelmat
eivat sinansé ole hyvia tai pahoja. Niiden muo-
toutuminen on aina kiinni tilanneyhteyksista.

Poliisilaitoksissa esiintyy kysytyistd epaeet-
tisista toimintatavoista eniten erilaisia suosin-
taan liittyvia toimintatapoja. Aiempien tutkimusten
(Aaltonen ym. 1990; Mutlu 2001; Lasthuizen ym.
2003) mukaan suosinta on yleista poliisilaitok-
sissa. Suosinnan esiintymisessé on eroja poliisi-
laitosryhmien valilla. Tutkimuksen perusteella ei
voida kuitenkaan sanoa, johtuvatko erot poliisilai-
tosryhmien valilld uusista kehittdmishankkeista
vai joistain muista tekijéistéd. Saattaahan olla niin,
ettd johtajan persoona on se, joka ohjailee hen-
kiloston eettisia kasityksia (ks. Schein 1987, 251;
Ford & Richardson 1994, 216; Trevino ym. 1999,
141; Woods 1996, 12; Hegarty & Sims 1978),
eivatka niink&an uudet kehittdmishankkeet. Voi
olla myés niin, ettei laatu- ja BSC -hankkeissa
aktiivisemmin mukana olleissa poliisilaitoksissa
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ole koskaan esiintynyt epdeettistd toimintaa
nykyistd enempaa.

Taman tutkimuksen tulokset ovat kausaliteetil-
taan ldhinnd suuntaa-antavia ja ne toimivat poh-
jana jatkotutkimuksen suorittamiselle.

VIITTEET

' Balanced scorecardista kéytetd&n monia eri nimi-
tyksid. Puhutaan esimerkiksi tuloskortista, tasapainoi-
sesta onnistumisesta ja tasapainotetusta arvioinnista.
Poliisihallinnossa siitd kdytet4d4n nime# "tasapainotettu
arviointi". Késitteelld tasapainotettu arviointi halutaan
korostaa jérjestelman keskeistd ominaisuutta ja mah-
dollisuutta asioiden tarkasteluun kokonaisvaltaisemmin
ja valittujen asioiden tasapainoisuutta. Tavoitteena ei
ole niinkd&nsaattaakaikkia tekijsita keskindiseen tasa-
painoon, vaan tehdd mahdollisesta toiminnan painot-
tamisesta tietoinen valinta. (Tasapainotettu arviointi...
2002, 6.) Balanced scorecard tuli poliisitoimeen arvi-
oinnin kautta, mutta siihen liittyy paljon johtamiseen
liittyvid asioita, jolloin voidaan puhua myds tasapaino-
tettuun arviointiin pohjaavasta johtamisesta tai BSC -
pohjaisesta johtamisesta.

2 Tutkimuksessa puhutaan laatu- ja/tai BSC- ajatte-
lun edellékavijbistd, koska on vaikea erottaa laatu- ja
BSC- ajattelun edelldkavijsita toisistaan. Useimmissa
poliisilaitoksissa, joissa on panostettu laatuajatteluun,
ollaan oltu kiinnostuneita my&s tasapainotetun arvioin-
nin mallista.

3 Vastaamatta jattamiseen eli katoon vaikuttivat
todenn&ksisesti eniten lomakausi ja muiden kyse-
lyiden suuri méard. Tdéma oli Kuitenkin tiedossa jo
ennen lomakkeiden ldhettdmistd, mutta tutkimuksen
aikataulun vuoksi lomakkeiden l4hettdmista ei voitu
siirtdd tuonnemmaksi tai aikaistaa. Haapasen (2004, 3)
mukaan poliisihallinnossa on jatkuvasti kdynnissa eri-
laisia kyselyit4, joihinkaikkiin ei ole aikaa vastata. Saat-
taa olla, ettd myds tydkiireet ja kysyttdvien asioiden
arkaluonteisuus laskivat vastausprosenttia. Kahdessa
lomakkeessa tuli ilmi turhautuneisuus vastata yleens4-
Kin kyselyihin, koska niitd on liian paljon, eivatkd ne
vastaajien mielestd johda mihink&4n jatkotoimenpitei-
siin.

“Suosinnanpiikomponentilleryhmittyivat seuraavat
epdeettiset toimintatavat: esimiehen harjoittama suo-
sinta alaisiaan kohtaan, mielistely esimiestsd kohtaan,
seldn takana puhuminen, kielteinen kilpailu tydntekijoi-

den kesken, oman tehtiv3alueen edun asettaminen

kokonaisedun edelle, omien téiden teettdminen muilla,
asioiden riittdvastd tiedottamisesta pidattaytyminen,
sukulaisten ja ystdvien suosiminen. Virka-aseman vé4-
rinkdytsn padkomponentille: rasistinen kayttéytyminen
vihemmistéryhmié kohtaan, tarpeettoman vékivallan
kaytts epdiltyjd kohtaan tydvélineiden vadrinkaytts, luot-
tamuksellisen tiedon vadrinkdytts, henkildkohtaisten
taloudellisten etujen vastaanottaminen tai niiden tarkoi-
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tuksellinen hankkiminen, tybajan kayttd henkiltkohtai-
siin tarkoituksiin ja esimiehen kdskyn noudattamatta
jattdminen. Piittaamattomuuden pad&komponentille ryh-
mittyivét: ratkaisun tekeminen ilman riittdvaa asiaan
perehtymist4, tybtehtéviinsd ndhden epépétevien tys-
tovereiden suojelu, puutteellinen tystehtdviin paneu-
tuminen ja omasta vastuusta vetdytyminen virheiden
sattuessa. Negatiivinen suhtautuminen omaa tysts
ja tybyhteis6d kohtaan - padkomponentille ryhmittyi-
vit seuraavat toimintatavat: ep4asiallinen kielenkéaytts,
uudistushaluttomuus, sukupuoleen perustuva syrjint4
ja intressiristiriidat tyén ja vapaa-ajan valilld. Tulokset
ovat myds aina sidoksissa siihen, minkalaiset epéeet-
tiset toimintatavat ovat tarkastelun kohteena.
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