% IIIIIIIIIIIIIIIIIIIII LU

Kaksi poliisilaitosta yhdistyy:

TUNTUUKO MUUTOS?

Petteri Hyytidinen

10/2016

POLIISIAMMATTIKORKEAKOULUN OPINNAYTETYO / AMK




Tiivistelma

Tekija Tutkinto

Petteri Hyytidinen Poliisi (AMK) muunto
Julkaisun nimi Julkisuusaste

Kaksi poliisilaitosta yhdistyy: Julkinen

tuntuuko muutos?

Ohjaaja Opinnaytetyén muoto

Lehtori Mari Koskelainen Tutkimuksellinen opinnéytetyo
Tiivistelma

Jos joku on varmaa, niin se on aivan varmaa, ett4d muutos on pysyvéa. Valtionhallinto ja
sen mukana poliisihallinto on jatkuvassa, Kkiihtyvassd muutostilassa. Opinnaytetyossani
haluan nostaa korokkeelle muutoksessa mukana rimpuilevan yksittdisen tyontekijan.
Haluan kysyé hé&neltd tuntuuko muutos?

Opinnaytetyossani haastattelen neljaa tyoelaman muutoksen kokenutta poliisia. Muutos,
jonka haastateltavat ovat kokeneet on kahden poliisilaitoksen yhdistaminen
poliisihallintorakenne uudistuksen yhteydessa. Pyrin selvittdmé&an haastateltujen
tunnemaailmaa muutoksen keskelld. Olen jakanut kysymykset kolmeen ajalliseen
kokonaisuuteen, jotka ovat ennen muutosta, muutoksen aikana ja muutoksen jalkeen.
Olen verrannut haastateltujen tunnekokemuksia muutoksessa Arikoski ja Sallisen (2007)
esittdmaan muutoksen tunnemalliin, jossa tunteet pelko, viha, suru ja ilo etenevét
muutoksen aikana. Vertaamalla teoriaa muutoksen tunteista haastateltavien kokemukseen
aidossa muutoksessa pyrin vastaamaan kysymykseen tuntuuko muutos?

Muutos ei tapahdu valtionhallinnossa itsestaan. Tutkimuksessa esitettyyn muutokseen syy
oli niinkin yllattavassa asiassa, kuin rahassa. Valtionkukkarosta rahat on vahissa ja jotain
pitéisi tehdd. Mutta, mitd, miten ja kuka? Esimiehid ja muutosjohtamista ei voida ohittaa
tassé tutkimuksessa. Miten esimies ja muutosjohtaminen liittyy tunteisiin vai liittyykd?

Haastatteluiden perusteella voidaan todeta, ettd muutos todellakin tuntuu. Kaikki
Arikosken ja Sallisen (2007) mainitsemat tunteet olivat havaittavissa haastateltavilla. Tata
tulosta ei voi yleistdd koskemaan kaikkia muutoksen kokeneita. VVoin kuitenkin todeta,
etté tunteet tulisi ottaa huomioon muutoksissa. Jos jéit odotamaan vastausta kysymykseen,
miten tunteet liittyy muutosjohtamiseen. Siihen kysymykseen tdmé tutkimus ei anna
taydellisté tutkittua vastausta. Totean vain, ettd tunteet liittyy kaikkeen inhimilliseen
toimintaan ja sill4 perusteella my6s muutosjohtamiseen
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1 JOHDANTO

Poliisi joutuu ty6ssadn kohtaamaan paljon tunteita. Poliisi on tekemisissé pelon, vihan,
surun ja onneksi joskus ilon kanssa. Olen ndhnyt pelkoa ihmisten kasvoilta, heidan
odottaessa ik&vad uutista tai pahoinpidellyn puolison olemuksesta, mitd tapahtuu kun
poliisi ei olekaan huomenna paikalla. Vihaa olen ndhnyt ja myds fyysisesti tuntenut
kansalaisen purkaessaan pahaa oloaan minuun. Kuolinviestin vieminen on vain surua. llo

on kasin kosketeltavissa palauttaessa kadonnutta lasta &itinsa syliin.

Tyossani poliisina olen tekemisessé tunteiden kanssa ja tunteiden olemassa oloa ei aina itse
tunnista omassa toiminnassaan. Valittu toimenpide tehtdvilla perustuu aina lakiin,
koulutukseen ja kokemukseen vai perustuuko? Usein tehtdvalld tulee tunne, ettd tdssa ei
ole kaikki kunnossa? Syntyy fiilis, eli tunne asiasta. Poliisi kohtaa tunteita ty6ssaan

paivittdin, mutta onko tunteet lasn& poliisinorganisaatio uudistuksissa?

1.1 Tutkimuksen taustat

Aloitin lahiesimiehend tydyhteistssa, joka oli vuotta aiemmin kokenut ison muutoksen.
Poliisinhallintorakenne uudistuksen yhteydesséd L&nsi-Uudenmaan poliisilaitoksella oli
paatetty lakkauttaa Vihdin poliisiasema ja yhdistdd se Lohjan poliisiasemaan. Suurin osa
Vihdin poliisilaitoksen henkildstosté siirtyi Lohjan poliisiaseman tiloihin. Muutos kosketti
kaikkia tyontekijoita molemmilla poliisiasemilla, koska tyokaverit, esimiehet, ymparisto ja
osittain tyOkulttuuri oli uusi. Muutos toteutettiin vuoden 2014 alussa ja aloittaessani
syksylla vuonna 2014 huomasin muutoksen puhuttavan tyontekijoita edelleen.

L&hiesimiehend halusin tietdd lisdd tapahtuneesta muutoksesta, koska muutos oli
voimakkaasti 14snd keskusteluissa tyopaikalla. Hyvin nopeasti huomasin, ettd muutos
herétti tunteita tyontekijoissd. Huomasin vihaa, katkeruutta, pettymystd, mutta myodskin
iloa ja uskoa tulevaisuuteen. Ldahiesimiehend koin tydssa viihtymisen ja saavutetun
tuloksen olevan kiinteésti toisiinsa liittyneitd. Vanhasta pois oppiminen ei ole helppoa,
kulttuurin muuttaminen vielédkin vaikeampaa, mutta jos muutosjohtamista paremmin
osaavana ja tunteita paremmin ymmartdvand osaisin helpottaa tulevista muutoksista

selviytymisté.



1.2 Tutkimuskysymys

Arikoski ja Sallinen (2007) esittelee kirjassaan vastarinnasta vastarannalle muutoksen
tunne aaltomalliin. Aaltomallissa esitetddn tunteiden etenevédn muutoksessa aaltomaisena
lilkkeend osittain ndkyvéana ja osittain pinnan alla olevana. Aaltomallissa mainitut tunteet

muutoksessa ovat pelko, viha, suru ja ilo.

Tutkimuksessa haastattelen neljaé poliisin hallintorakenne uudistuksen myotd muutoksen
kokenutta poliisia. Haastattelemalla pyrin selvittdméan herattadkdé muutos tunteita ja jos
heréttdd niin minkalaisia. Lisaksi pyrin selvittdmaan, onko tunteet pelko, viha, suru ja ilo
havaittavissa haastateltavilla muutoksen yhteydessd. Tutkimuskysymys on, mitd tunteita
haastateltavassa muutos herattad poliisilaitosten yhdistymisessa?

Jaoin kysymykset kolmeen ajalliseen ryhmaan. Ensiksi minkélaisia tunteita herési, kun he
saivat tietdd tulevasta muutoksesta. Toiseksi mit4 tunteita herési muutoksen aikana juuri
poliisiaseman lakkautuksen jalkeen ja kolmanneksi mikd on haastateltavan tunnetila yli

vuosi muutoksen jalkeen.

Julkinen hallinto ja poliisi sen osana on muutoksen tilassa. Muutokset eivat tapahdu ilman
johtamista ja esimiehelld on muutosprosessille muutosprosessimalli, jonka mukana
tyontekijat kamppailevat muutosvastarinnassa. Ennen kuin péasen tutkimuksessani
késittelemaani ilmioon, tunteisiin tdytyy huomioida edelld mainitut kasitteet ja pyrkia
selvittdmaan yhdistyyko muutosjohtaminen tunnekokemuksiin poliisin

organisaatiomuutoksessa.

2 Teoreettinen viitekehys

2.1.1 Aikaisemmat tutkimukset aiheesta

Muutoksesta, organisaatiomuutoksesta ja muutosjohtamisesta on Kirjoitettu paljon ja
erilaisia malleja muutoksen lapiviemiseksi on kehitetty jo pitk&an. varhaisimpia on Kurt
Lewinin kolmen portaan muutosjohtamismalli vuodelta 1947. Muutoksesta ja
muutosjohtamisesta on tehty useita opinnaytet0itd ja pro gradu tutkielmia, joita esittelen

seuraavassa luvussa. Tutkielmissa on Kkasitelty —muutosta muutosjohtamisen,



muutosviestinnédn ja tyohyvinvoinnin n&kokulmasta. Haastattelututkimusta muutoksen
her&ttdmista tunteista muutoksen kokeneista ei ole aikaisemmin tehty poliisissa.

Seuraavassa tuon esille aikaisempia tutkimuksia muutoksesta kolmesta eri nékdkulmasta,
jotka ovat muutoksentutkimus kohdistuen poliisihallintoon, kuntasektoriin ja yksityiseen

sektoriin.

2.1.2 Muutoksen tutkimus poliisissa

Poliisin hallintorakenneuudistusta on tutkittu vuosina 2010 ja 2016. Tutkimuksissa on
tutkittu muutosjohtamista. Tutkimukset ovat poliisin  hallintorakenneuudistuksen

erivaiheilta.

Lehden (2010) Tampereen yliopiston Pro gradu — tutkielmassa henkiloston ty6hyvinvointi
organisaatiomuutoksessa.  Poliisin  hallintorakenneuudistus Kanta - Hameessé.
Tutkimuksessa on tarkasteltu vaikutuksia henkiloston tyéhyvinvointiin
organisaatiomuutoksessa. Tutkimuksessa osoitettiin aktiivisen osallistumisen ja toimivan

muutosviestinndn olevan edistavia vaikutuksia kohti parempaa tyéhyvinvointia.

Lehden (2010) kyselytutkimuksessa organisaatio uudistuksessa muutosvastarintaa ei ollut
kokenut 11 prosenttia vastaajista, joten 89 prosenttia vastaajista oli kokenut
muutosvastarintaa. VVoidaan todeta, ettd muutosvastarinta on osa organisaatio uudistusta ja
se tulee ottaa huomioon. Tulen ké&sittelemddn muutosvastarintaa my6hemmin omassa

alaluvussa.

Jarvisen (2016) opinndytetydssd muuttuva poliisi, tutkimus poliisiorganisaation hallinto-,
rakenne- ja tietojarjestelmauudistuksesta on arvioitu uudistuksia henkiloston ndkokulmasta
ja  pyritty l0ytdm&&n muutoksessa  vaikuttaneita tekijoitd.  Jarvinen  selvitti
kyselytutkimuksella miten organisaatio ja henkilostdé on selvinnyt uudistuksista.
Muutosjohtamista  on  tarkasteltu  ajatuksella, miten  muutosjohtamiseen ja

muutosviestintadn on panostettu poliisin hallintorakenneuudistuksessa.

Jarvisen (2016) tutkimuksessa 11,72 prosenttia tutkimukseen vastanneista totesi, etta
muutos on vaikuttanut tyohoni organisaatiossa positiivisesti. Tutkimukseen vastanneista
10,78 prosenttia oli sitd mieltd, ettd muutosjohtaminen toimi hyvin kyseisessé poliisin

hallintorakenneuudistuksessa. Jarvisen (2016) tutkimuksen perusteella voidaan esittéa,

4



ettei muutosjohtaminen ole toiminut kovin hyvin. Muutosjohtaminen on o0sa muutosta ja
muutos ei tapahdu ilman muutosjohtamista, joten on perusteltua selvittda tutkimuksessani

miten muutos, tunteet ja muutosjohtaminen ristegvat.

2.1.3 Muutoksen tutkimus kuntasektorilla

Kuntasektoriin liittyvid tutkimuksia on hyva tarkastella poliisin johtamista ja uudistamista
tutkittaessa. Kuntasektorilla samoin kuin valtionhallinnossa on koettu paljon yhdistymisia
ja rakenneuudistuksia. Kuntasektori ja poliisi valtionhallinnon edustajana edustaa osittain

samoja lahtokohtia molemmat julkishallinnollisina organisaatioina.

Merikannon (2016) opinndytetydssd muutosjohtaminen kuntaorganisaatiossa kasitellaan
Riithimden kaupungin esimiesten muutosjohtamisen tilaa ja tehdd&n muistilista
muutosjohtamisen avainasioista esimiesten kayttoon. Tutkimuksessa kady ilmi, ettd
esimiehet Riithimden kaupungilla tormddvat entistd enemman vaativiin muutosjohtamisen

tilanteisiin ja epétietoisuus miten muutosjohtamistilanteissa tulisi toimia on lisdantynyt.

Mielenkiintoinen havainto Merikannon (2016) opinnéytetyosta oli se, ettd 75 prosenttia
Riihimden kaupungin esimiehistd oli kokenut vaativia muutostilanteita ja heilld oli ollut
tarvetta muutosjohtamiselle. Tutkimuksen mukaan muutos ja muutosjohtaminen koskettaa
suurinta osaa tutkimukseen osallistunutta esimiestd. Muutos ja muutosjohtaminen on lasné
esimiesten arjessa. Esimieskin on ihminen ja tyontekija. Esimiehen roolia muutoksessa

késittelen myohemmin tutkimuksessani.

Matikaisen (2012) Pro gradu - tutkielmassa esimiestyon haasteet kuntien yhdistymisessé
selvitettiin kuinka Oulun kaupungin keskijohdon esimiehet kokivat organisaatiomuutoksen
ja kuinka se vaikutti heidén ty6honsé. Tutkielmassa selvitettiin esimiesten kokemuksia

muutosjohtamisesta ja muutosviestinnasta.

Matikainen (2012) havaitsi, ettd muutosjohtamisen keskeisia toimijoita, ovat keskijohdon
esimiehet. Keskijohdon esimiehet tuntevat parhaiten johdettavat ja ovat roolissaan
tottuneet valittdjan rooliin ylimman johdon ja henkiloston valilla. Johtopadtoksena
Matikainen (2012) on todennut, ettd muutosjohtaminen on nykyajan johtamistaito, jota
vaaditaan jokaisessa organisaatiossa muutoksen hallinnan ja suunnitelmallisuuden

lisaamiseksi.



2.1.4 Muutoksen tutkimus yksityisella sektorilla

Yksityisestd sektorista tehdyt tutkielmat laajentavat ndkemystd muutosjohtamisesta.
Muutosjohtamisen mallit ovat lahtdisin yritysmaailman tarpeista ja sitd on tutkittu

enemman yksityisen sektorin ngdkokulmasta.

Salmen (2015) Pro gradu tutkielmassa kasitellddn esimiesten odotuksia ja kokemuksia
organisaatiokulttuurin muutoksessa kombinaatiosulautumisen aikana. Tutkimus l&hestyy
aihetta muutoksen nakokulmasta, kuinka organisaatio muuttuu ja mitd tapahtuu kun kaksi
organisaatiokulttuuria ~ kohtaa.  Tutkimuksen tarkein  havainto oli se, ettd
organisaatiokulttuurien kohdatessa toinen kulttuureista joutuu aina sopeutumaan ja

muuntautumaan valtakulttuurin mukaisesti.

Salmi (2015) toteaa tutkielmassaan, ettd yksi integraation kulmakivistda on
muutosjohtaminen. Yrityskaupoissa muutosjohtaminen on tapa toimia ja jotain muuttuu
aina. Harva ostaja ostaa yrityksen muuttamatta mitd&dn. Muutoksen keskelld kaikki
tyontekijat tuntevat epdvarmuutta yleensd my6s jonkinasteista vastarintaa muutosta
kohtaan. Epé&varmuus ja muutosvastarinta ovat osa muutosta, joten niiden roolia

tarkastelen my6s omassa tutkimuksessani.

Toivosen (2016) Pro gradu tutkielmassa kasitelladn tunneosaamisen merkitysta
muutostilanteessa. Toivonen on tutkinut tapaustutkimuksen avulla valmennusyhteistyota
yrityksen ja yritysvalmennusyhtion vélill&. Toivonen on pyrkinyt selvittdm&an
tunneosaamisen merkitystd muutostilanteissa ja milla tavoin tunteiden huomioon

ottaminen on vaikuttanut tyontekijoiden toimintakykyyn.

Toivonen (2016) tutkielmassaan havainnut, ettd osalle esimiehistd muutoksen tunnekéyré
oli taysin vieras késite. Toinen havainto oli, ett4 tunnekdyralla on mahdollista seilata
edestakaisin ja tunteilla on merkitys muutoksessa. Toinen havainto on, ettd tunteet tulisi
ottaa huomioon muutoksessa. Tunteiden huomioon ottaminen sai tyontekijoissa

kuuluksitulemisen kokemuksen ja tunteen ettei ole yksin huoliensa kanssa.

Aikaisemmat tutkimukset tunteiden ja muutoksen yhdistdmisessa poliisin, kuntasektorin ja
yksityisen sektorin ndkdkulmasta nousee esille muutosjohtaminen, esimiehet ja

muutosvastarinta. Tunteiden merkitystd muutoksessa korostetaan Toivosen (2016)



tutkimuksessa. Toivonen (2016, 99) toteaa, ettd kulmakivend on ymmartdd muutoksen
heréttdvan tyontekijoissa tunteita seka huolia, ja viestid heille, kuinka se on normaalia, etta
muutokset herattavat ihmisissa erilaisia reaktiota. Tutkimuksessani pyrin selvittdmaan mité
ovat ne tunteet, jotka herasi Vihdin ja Lohjan poliisilaitoksen yhdistymisessa. Ennen kuin
paésen kasiksi tunteisiin taytyy selvittdd muutosjohtamisen, esimiesten, muutosvastarinnan

rooli muutoksessa.

2.2.1 Julkinen hallinto muutoksessa

Paastaksemme ldhemmaéksi ihmistd ja ihmisen tunteita on tarkasteltava kauempaa miksi
yksilon on kohdattava muutoksia. Lohjan ja Vihdin poliisilaitosten yhdistdminen ei ollut
sattumaa tai ennalta arvaamatonta kimpoilua vaan yhdistyminen siséltyy julkisen talouden
tilaan ja sitd kautta poliisin hallintorakenneuudistukseen. Seuraavassa haluan selvitt&dé

taustoja edeten valtiotasolta kohti yksilotasoa.

Virtanen ja Stenvall (2010, 87) todenneet, ettd Suomalaista julkista hallintoa on uudistettu
monin tavoin viimeksi kuluneiden 20 vuoden aikana. Oletus on, ett4d muutospaineet
jatkuvat vield pitkélle 2010-luvulle. Sen vuoksi on selvdd, ettd julkisilta johtajilta
edellytetddn kykyéd uudistua ja uudistaa sekd omaa toimintaansa ettd johtamiensa
organisaatioiden toimintaa. Téh&n osaamisvaatimukseen kuuluu sek& uudistamistarpeiden

tunnistaminen ettd tarvittavien muutosten lapivienti.

Eldmme 2010-lukua ja muutospaineet jatkuvat. Poliisin osalta tdma on tarkoittanut useita
hallintorakenne uudistuksia, joita ké&sittelen seuraavassa luvussa. Virtanen ja Stenvall
(2014, 193) ovat jatkaneet, ettei pelkk& tarpeen tunnistaminen ole riittdvdd maéaritella
suunta, johon organisaatiota halutaan kehittdd. Poliisin osalta hallintorakenne uudistukset

ovat pyrkineet kartoittamaan suuntaa minne halutaan edeta.

Julkisen organisaation osaamista voi katsoa sekd organisatorisesta ettd yksilollisesta
nakokulmasta. Yhtaall4 organisaation osaaminen on yksittdisten tyontekijoiden osaamisen
summa. Toisaalta on kyse siit4, millaisia osaamisvaatimuksia organisaatiolla on suhteessa
sen toimintastrategiaan, miten ne on madritelty, miten niitd painotetaan ja miten yksildiden
kulloinenkin osaaminen vastaa organisaation itselleen asettamia osaamisvaatimuksia.
(Virtanen ja Stenvall 2014, 181)



Virtanen ja Stenvall (2014, 183) toteavat, ettd organisaatiokulttuuri muuttuu hitaasti, eika
yksittaisilla muutoshankkeilla valttamatta ole vélitonta vaikutusta organisaatiokulttuuriin.
Poliisi on perinteinen ja perinteisiin nojaava instituutio. Vahvat ja vanhat perinteet ovat
muokanneet  organisaatiokulttuurin  hitaasti muuttuvaksi.  Organisaatiokulttuurista

huolimatta muuttua pitda. Seuraavassa kasittelen poliisiorganisaation muutostilaa.

2.2.2 Poliisin hallintorakenneuudistus

Drucker on kirjoittanut johtamisesta ja sen haasteista. Drucker (1999, 184) toteaa, ettd
pitkaikaising, ellei ikuisina pidetyt organisaatiot, kuten koulut, yliopistot, sairaalat ja
valtion virastot, kokevat ldhiaikoina nopeita muutoksia. Kaikki niistdkaan eivét saily
hengissé ainakaan nykyisessd muodossaan, ja vaikka ne jaisivatkin henkiin, ne muuttavat
rakennettaan ja tekemé&nsa tyota sekd tarvitsevat uudenlaista osaamista ja uudenlaisia
ihmisid. Drucker on ndhnyt asian oikean suunnan jo 17 vuotta sitten. Valtion virasto,

poliisi on kokenut nopeita muutoksia, mutta sailynyt sentéan viel& hengissa.

Poliisissa on toteutettu kolme hallintorakenneuudistusta viimeisen kahdenkymmenen
vuoden aikana. Vuonna 1996 Suomessa oli 90 poliisilaitosta ja vuonna 2016 niit4 on
jaljelld 11. Lainsdadantd on muuttunut ja yhteiskunta on muuttunut. Uudenlaista osaamista,

jota Drucker kaipasi tarvitaan ainakin digitalisaation ja globalisaation myota.

Muutokset poliisin  organisaatiossa ovat olleet mittavia esimerkiksi; poliisin

hallintorakenneuudistus 3 (PORA3) vuodelta 2014 toi mukanaan seuraavia muutoksia:

1. Poliisiyksikdiden maaré on vahentynyt 29:std 14:484n

2. Liikkuvan poliisin toiminnot integroitiin osaksi paikallispoliisia ja Poliisin
tekniikkakeskus itsendisend virastona lakkautettiin

3. Poliisihallituksen organisaatiota uudistettiin ja kevennettiin merkittavasti. Mm.
AVlen poliisivastuualueet purettiin.

4. Liikenneturvallisuuskeskuksen toiminnot keskitettiin

5. Keskusrikospoliisissa toteutettiin toimipaikkauudistus

6. Poliisin koulutusjarjestelma uudistettiin.



7. Toimipaikka- ja yhteispalveluverkostoa uudistetaan

(Poliisin hallintorakenteen kehittdmishankeen loppuraportti (PORA3) 2014)

Lohjan ja Vihdin poliisilaitoksen yhdistyminen liittyy PORA3 loppuraportin kohtaan
seitsemdn. Toimipaikka- ja yhteispalveluverkoston uudistus tarkoitti tdssa tapauksessa

Vihdin poliisilaitoksen lakkauttamista.

Perinteinen instituutio on suunniteltu jatkuvaksi. Jatkuvuuden tavoitteesta johtuu se, ettd
instituutiot vastustavat muutoksia. Perinteisid instituutioita ei ole suunniteltu muuttumaan.
(Drucker 1999, 108.) Vastakkainasettelu on selked poliisi-instituutio on luotu jatkumaan ja
se vastustaa muutosta. Vastustuksesta huolimatta suuria muutoksia on toteutettu. Poliisin
hallintorakenneuudistus vuonna 2014 kosketti jokaista poliisin yksikkdd ja jokaista
poliisissa  tyoskentelevdad ihmistd.  Muutoksia  siis  vastustetaan  kokemalla

muutosvastarintaa. Muutosvastarintaan palataan myéhemmin tutkimuksessa.

Drucker (1999, 111) toteaa, ettd on turhaa pyrkié sivuuttamaan muutokset ja kuvitella, ettd
huominen on kuin eilinen. Silti perinteisissd organisaatiossa kokemuksen ja historian
merkitysta korostetaan. Suuret muutokset ovat seuranneet toistaan ja on helppo jdada
muistelemaan kuinka ennen oli paremmin. Eilinen ei endé palaa ja niukkenevien resurssien

johdosta jokaiseen tyontekijaan kohdistavat vaatimukset tulevat lisddntymaan.

Muutoksessa ei ole mitdan uutta, mutta aikojen kuluessa ihminen on kehittdnyt uusia
suhtautumistapoja siihen. Luolamies ei kyennyt muuhun kuin aitoon muuttumiseen —
teeskennelty sopeutuminen olisi johtanut kuolemaan. Nykyajan tydelaman ongelma on se,
ettd sopeutuminen nopeassa tahdissa tuleviin muutoksiin ja& usein pinnalliseksi ja

naenndiseksi. (Arikoski ja Sallinen 2007, 7).

Arikosken ja Sallisen (2007) mainitsema luolamies kykeni aitoon muuttumiseen, muuten
kohtalo olisi ollut traaginen. Nykypéivan luolamiehen ei tarvitse pelétd kuolemaa, mutta
uutta luolaa ja heimoa joutuu varmuudella etsimddn tyOuran aikana. Nykypdivén
luolamiehelle muutos voi tuntua yhtd traagiselle. Poliisi on kokenut kolme mittavaa
rakenneuudistusta viime vuosina, joten muutostahti on ollut kova. Uuden oman luolan

etsimistd on tarjolla jatkossakin.



Organisaatiomuutokset ovat tulleet jaddakseen ja poliisin on pysyttdvd mukana. Mutta

mit& on muutos ja miten yksilo siihen liittyy?

2.3.1 Mitad muutos on?

Filosofit ovat vuosituhansien ajan pohtineet muutoksen Kkasitettd. Ensimmaisten
maédritelmien mukaan muutoksen oletettiin olevan tietyn asiantilan muutosta pisteestd A
pisteeseen B. Asiantilojen oletettiin olevan suhteellisen pysyvid, joten muutoksen
havaitsemisen, seurannan ja johtamisen ajateltiin olevan yksinkertaista. Nykyinen ndkemys
on kuitenkin hyvin toisenlainen. Muutos onkin vaikeasti hahmotettava kokonaisuus, joka
sisdltdd useita eritasoisia tavoitteita tilanteesta riippuen. Muutoksen kokeminen on hyvin
subjektiivista, ja kaikki sen elementit eivat valttdméatta ole helposti havaittavia. (Kvist ja
Kilpi& 2006, 15.)

Muutoksen etenemistd voidaan kuvata yksinkertaisten kaavioiden ja taulukoiden avulla.
Tama ei kuitenkaan tarkoita, ettd todellisuus olisi yksinkertainen. Muutoksen kannalta on
haasteellista, ettd jokainen organisaatio rakentuu yksiloista ja jokainen muutos koetaan
subjektiivisesti. (Kvist ja Kilpia 2006, 16.)

Muutos on kasitteend yksinkertainen, mutta ihmiset tekevat muutoksesta monimutkaisia.
Jokainen yksil6 katsoo muutoksen tuomia asioita omasta henkilokohtaisesta
nakokulmastaan. Organisaation on muututtava ympdardivdn maailman mukana. Miten
muutos sitten saadaan aikaan? Virtanen ja Stenvall (2010, 121) ovat todenneet muutosten
aikaansaamiseksi liittyvan ainakin muutoksen suunnan osoittamiseen ja ihmisen
innostamiseen. YIh&alta alaspdin autoritddrisesti johdetut muutokset inspiroivat hyvin
harvoin henkilostod muutokseen: vaikutus on talloin pikemminkin péinvastainen, koska
muutoksia pidetd&dn pakkopullana, jossa ei ole toiminnallista mieltd ja johon ei voi

vaikuttaa.

Arikoski ja Sallinen (2007) toteaa aidon muutoksen perustana on oppiminen, joka johtaa
ajattelun ja kayttdytymisen muuttumiseen. Muutos ei siis tdman méaéritelman mukaan ole
esimerkiksi organisaatiomallin vaihtaminen uuteen. Keskeistd on ihmisten ajattelun ja
kayttdytymisen muuttuminen organisaatiomallin vaihtamisen my6ta. Tama tarkoittaa, etta

ihmisten taytyy hyvaksya muutos myos tunnetasolla.
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Pelkk& organisaatiomallin tai -kaavion vaihtuminen ei ole muutosta. On opittava jotain
uutta, jotta aikaansaadaan muutos. Muutosprosessi on k&ynnistettdvd ja oppiminen
aloitettava, mutta miten? minké&lainen on muutosprosessimalli ja mit4 asioita siind on
otettava huomioon. Kasittelen seuraavassa luvussa John P. Kotterin (1996)

muutosprosessimallia yhtend esimerkkind muutoksen toteuttamiseksi.

2.3.2 Muutosprosessimalli

Organisaatiomuutos ei toteudu ilman johtamista. Johtamisen apuna voidaan kayttda jo
olemassa olevia malleja, joita on useita. John P. Kotterin (1996) muutosprosessimallia on
tunnetuin naistd malleista. Esimerkiksi Salmi (2015), Merikanto (2016) ja Matikainen
(2012) kéayttavat Kotterin jo vuonna 1996 kehittdm&d mallia omissa tutkielmissaan

muutosprosessin ymmartamisen tukena.

Ahman (2012, 282) toteaa, ettd muutosten johtamisen malleista varhaisimpia on Kurt
Lewinin kolmen portaan malli vuodelta 1947. Kurt Lewinin muutosjohtamisen mallin
vaiheet ovat organisaation heréttdminen, tilanteen muuttaminen ja Kkiinnittdminen,
toteuttaminen. Sen jalkeen monet mallit ovat tuoneet lisdd, mutta perustaltaan muistuttavat

toisiaan.

Kotterin (1996) muutoksen aikaansaamiseksi luoma malli on ollut esilld useissa
yritysmaailmaa ja kuntasektoria kasittelevissd opinndytetdissa. Kotterin (1996) malli on
vaiheittain etenevé ja jokainen vaihe tulisi suorittaa muutoksen lapi viennissa. Vaiheiden
pois jattaminen johtaa suurella todenndkoisyydelld muutoksen epdonnistumiseen.

Seuraavassa esittelen Kotterin (1996) muutosprosessimallin.

Kotter (1996, 18) on luonut suurten muutosten aikaansaamiseksi kahdeksanvaiheisen
prosessin. Neljd ensimmadistd vaihetta auttavat luutuneen nykytilanteen purkamisessa.
Vaiheissa 5-7 otetaan k&ytdnt6on monia uusia toimintatapoja. Viimeinen vaihe juurruttaa

muutokset kulttuuriin ja auttaa tekeméaan niista pysyvia.

1. Muutosten kiireellisyyden ja vélttamattomyyden tahdentaminen.
Muutos tyossd tarvitaan useiden eri ihmisten yhteistyotd, aloitteellisuutta ja
uhrautuvuutta. Kiireellisyyden ja valttdméattomyyden tdhdentdminen on ratkaisevan

tarkedd tarvittavan yhteistyon saavuttamiseksi.
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2. Ohjaavan tiimin perustaminen.
Tiimissd tulisi olla asemaan perustuvaa valtaa, asiantuntemusta, uskottavuutta ja

johtajuutta.

3. Vision ja strategian laatiminen.

Visio on tulevaisuudenkuva, joka antaa suoria tai epésuoria viitteitd siitd, miksi
ihmisten tulisi ponnistella tuon tulevaisuuden toteuttamiseksi. Visio selkiyttad
muutoksen yleista suuntaa, kannustaa ihmista tekeméén oikean suuntaisia toimenpiteité
ja se auttaa koordinoimaan jopa tuhansien yksildiden toimenpiteitd huomattavan

nopeasti ja tehokkaasti.

4. Muutosvisiosta viestiminen.
Visiosta viestiminen onnistuu tehokkaimmin, kun kaytetd&n useita eri viestintakeinoja:
suuria kokouksia, muistioita, tiedotuslehtid, julisteita, epévirallisia kahdenkeskeisia

keskusteluja. Oma toiminta on usein tehokkain tapa viestid uudesta suunnasta.

5. Henkil6ston valtuuttaminen vision mukaiseen toimintaan.

Tulisi harkita riittdvan perusteellisesti, mitd uusia toimintamalleja, taitoja ja asenteita
mittavien muutosten toteuttaminen edellyttdd. Kuinka paljon ja minké&laista
valmennusta tarvitaan, jotta ihmiset oppivat tarvittavat uudet toimintamallit, taidot ja

asenteet.

6. Lyhyen aikavélin onnistumisien varmistaminen.

Hyvéassé lyhyen aikavélin onnistumisessa on ainakin seuraavat kolme ominaisuutta.
Ensimmaiseksi, se on ndkyva. Suuri joukkoihmisid ndkee omin silmin, onko kyse
todellisesta vai kuvitellusta tuloksesta. Toiseksi, se on kiistaton ja todenperéisyydesta

el juurikaan kiistelld. Kolmanneksi, se nivoutuu selvasti muutoshankkeeseen.

7. Parannusten vakiinnuttaminen ja uusien muutosten toteuttaminen.

Jos vauhtia hellitetddn ennen kuin ty0 on saatettu loppuun, saatetaan menett&é
elintarkedd lilkevoimaa, mist4d taas saattaa seurata taantuminen. Muutetut
menettelytavat saattavat olla hyvin hauraita, kunnes ne on vakiinnutettu ja juurrutettu
kulttuuriin. Ilman riittdvaa ihmisten johtamista muutokset tyrehtyvat ja menestyminen

nopeasti muuttuvassa maailmassa kay ongelmalliseksi.
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8. Uusien toimintatapojen juurruttaminen.

Kulttuuri tarkoittaa ihmisryhmén keskuudessa vallitsevia toimintanormeja ja yhteisia
arvoja. Toimintanormit ovat ryhmdssé vallitsevia tavallisia toimintatapoja, jotka
pysyvét voimassa, koska ryhman jasenet opettavat ne yleensa uusille jésenille. Yhteiset
arvot ovat ryhman useimmille jasenille seikkoja, jotka kannattaa ottaa huomioon,
paamaaria, jotka vaikuttavat ryhman toimintatapoihin silloinkin, kun ryhman jasenet

vaihtuvat.

Tarvittavat muutokset saattavat jaada toteuttamatta. Syitd ovat sisdadnpain kaantynyt
kulttuuri, kaiken jahmettava byrokratia, nurkkakuntainen politikointi, luottamuspula,
tiimityoskentelyn  puute, ylimielisyys, keskijohdon puutteellinen  johtajuus ja
yleisinhimillinen tuntemattoman pelko. Jotta strategioiden muuttamiseen, prosessien
uudistamiseen tai laadun parantamiseen pyrkiva menetelmé toimii tehokkaasti, nadma esteet

on otettava huomioon ja ne on voitettava. (Kotter 1996, 19.)

Kotter (1996) valaisee kehittamalladn muutosprosessimallilla muutoksen etenemisen
vaiheita ja toteaa muutosprosessin tarvitsevan johtajuutta. Minkdlaista on muutoksen
johtaminen ja mitkd asiat johtamisessa on otettava huomioon. Muutoksen johtamista

kasittelen seuraavassa luvussa.

2.3.3 Muutoksen johtaminen

Muutoksen johtaminen ei ole yksinkertainen toimenpiteiden luettelo, jota edetdan.
Virtanen ja Stenvall (2010) toteavat, ett4d organisaatioiden ylimmélla johdolla on
julkishallinnossa ké&sissadan ongelma, jonka ratkaiseminen ei aina ole mitenkaan helppoa tai
suoraviivaista: miten priorisoida samanlaisia uudistamistarpeita ja niiden ratkaisemista
samalla, kun organisaatiossa kaikilla on kiire omien perustehtaviensa toteuttamisessa.
Muutosjohtaminen tulee lisdt6ind oman tehtdvan lisaksi. Kéaytettavissé oleva aika otettava

huomioon muutoksen etenemisessa.
Virtanen ja Stenvall (2010) Kkorostavat muutoksen johtamisen edellyttdvan

vuorovaikutusta. Johdon né&kokulmasta vuorovaikutuksen Il&htokohtana on Kiteyttda

muutosidea. Muutosidea vastaa kysymyksiin: mitd muutos tarkoittaa, miksi se toteutetaan
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ja miten se toteutetaan. Jos lahtokohtana on Kiteyttdd muutosidea se ei onnistu ilman

vuorovaikutusta.

Onnistunut johtaminen perustuu visioiden ja strategioiden liséksi siihen, ettd ihmiset
osallistuvat aidosti niiden toteuttamiseen. Jotta, ndin olisi ihminen on otettava huomioon
kokonaisuutena, tunteet mukaan lukien. Muutoksen johtamisessa on siis kyse paradoksista,
jossa on kyettdva johtamaan loogisia asiakokonaisuuksia sekd tunteineen epéloogisesti
kayttaytyvid ihmisid (Arikoski ja Sallinen 2007, 14). Muutoksen johtamisessa on siis
kysymys asioista ja ihmisista.

Asioiden johtaminen on loppujen lopuksi loogisten asiakokonaisuuksien johtamista.
Ihmisten  johtaminen erityisesti paineisissa muutostilanteissa on taas hyvinkin
epdjohdonmukaisesti kayttaytyvien ihmisten johtamista. (Arikoski ja Sallinen 2007, 3)
johtamisella pyritddn vaikuttamaan asioihin ja ihmisiin, joista ihminen on se haastavampi

osuus. Seuraavaksi kasitelladan johtamisen jakautumista asioiden ja ihmisen johtamiseen.

2.3.4 Asioiden ja ihmisten johtaminen muutoksessa

Arikoski ja Sallinen (2007) toteaa, ettd ihminen ei ole kone. Ihmisluontoon kuuluu
kuitenkin se, ettd me toimimme kovin eri tavoin etenkin uusissa ja stressaavissa tilanteissa.

Muutoksen johtaminen vaatiikin esimieheltd vankkoja ihmisten johtamisen taitoja.

Asioiden johtaminen (management) koostuu joukosta prosesseja, joilla monimutkainen
ihmisten ja tekniikoiden muodostama jarjestelma pidetadn kdynnissé. Tarkeimpia asioiden
johtamisen osa-alueita ovat suunnittelu, budjetointi, organisointi, miehitys, valvonta ja
ongelmanratkaisu. (Kotter 1996, 23.)

Ihmisten johtaminen tai johtajuus (leadership) koostuu joukosta prosesseja, joilla
organisaatiot alun perin perustetaan tai joilla niitd muutetaan olosuhteita vastaaviksi.
Johtajuutta harjoitettaessa madritetddn, miltd tulevaisuus tulisi nayttdd, koordinoidaan
ihmiset tuon vision taakse ja kannustetaan heité tekemé&én visiosta totta esteistd huolimatta.
(Kotter 1996, 23.) Olosuhteisiin mukautuminen ja tulevaisuuden hahmottaminen nousevat
entista suurempaan rooliin. Tydntekijoiden kannustaminen vision mukaiseen toimintaan ei

ole helppoa varsinkaan, jos esimies ei ole itse sisdistanyt visiota.
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Kotter (1996, 17) toteaa, ettei muutosprosessia sovelleta koskaan riittdvan tehokkaasti,
ellei siind sovelleta asioiden johtamisen, managementin, ohella myos laadukasta ihmisten
johtamista, johtajuutta eli leadershipid&. Muutosprosessissa tarvitaan johtamista ja

johtajuutta. Seuraavaksi kasittelen lahiesimiehen roolia muutoksessa.

2.3.5 Lahiesimiehen rooli muutoksessa

L&hiesimiesten vastuu on suuri, koska heidan pitd4d pystyd perustelemaan omille
alaisilleen, miksi muutos tehddén, mit&d muutos k&ytdnngdssa tarkoittaa ja mitd se tarkoittaa
itse kullekin tyontekijalle (Virtanen ja Stenvall 2010, 213). Lahiesimiehen rooli muutoksen
jalkauttamisessa on merkittava. Ei siis ainoastaan vastuu vaan lisaksi I&hiesimiesten pitéisi
osata tarkkaan tulkita se, missa maarin koko organisaatio on oikeasti perilldi muutoksen
toteutuksesta (Virtanen ja Stenvall 2010, 217).

Lahiesimiehet toimivat kahden merkittdvan tahon tyontekijoiden ja johdon valissa.
Tehtdvassédén lahiesimies tarvitsee useita taitoja ja muutoksen Il&piviemisessa korostuu

muutoksen hallinta ja strateginen ajattelu, kuten seuraavassa todetaan.

Lahiesimiehet ovat tarkedssd asemassa muutosten lapiviennissé. Esimerkiksi Helsingin
kaupungin sosiaaliviraston ja terveyskeskuksen isoissa organisaatiomuutoksissa vuosina
2005-2006 todettiin se, etta muutokset olisivat onnistuneet paremmin, mikali l&hiesimiehié
olisi koulutettu ennen organisaatiomuutosta nimenomaan muutoksen hallintaan ja

strategiseen ajatteluun liittyvissé asioissa. (Virtanen ja Stenvall 2010, 218.)

Strateginen ajattelu ja muutoksen hallinta kuulostaa asioiden johtamiselta, mutta mitka
asiat korostuvat ihmisten johtamisen alalta. Ainakin oma henkilékohtainen rooli korostuu
muutosjohtamisessa. Arikoski ja Sallinen (2007) on todennut, ettd esimiehen kannalta
muutoksen johtamisen tekee erityisen haasteelliseksi hdnen vaateensa toimia
muutostilanteessa kolmessa roolissa: muutoksen kokijana, tyontekijdn muutoksen

ymmartdjand ja tulevaisuuteen valmistautujana.

L&hiesimiehen tulisi valmistautua tulevaan samalla, kun han kokee muutoksen ja toimii
kuuntelijana tyontekijoille. Kohtuullisen ristiriitainen tilanne lahiesimiehelld. Juuti (2016)
on todennut, ettd esimiehen on ansaittava ihmisten luottamus, vaikka se saattaa olla

vaikeaa tilanteissa, joissa ylempi johto vaatii esimiestd toteuttamaan vastuualueellaan
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organisaatiossa kdaynnissé olevia muutoksia. Tallgin esimies joutuu pohtimaan, kenelle h&n

on ensisijaisesti lojaali, organisaatiolle, johdolle vai johtamalleen ryhmalle.

Juuti  (2016) toteaa l&hiesimiehen olevan valinnan &arelld pohtiessaan omaa
suhtautumistaan muutokseen. Ottamatta kantaa kumpi lopputulos pohdinnalle olisi oikea
lojaalisuus johdolle vai ryhmalle otetaan kiinni sanaan pohtia. Perustuuko pohtiminen

pelkkddn loogiseen matemaattiseen péattelyyn vai onko pohdinnassa mukana tunteet?

Juuti (2016, 64) toteaa, ettd tunteet liittyvat kaikkeen. Ne ovat mukana kaikessa
toiminnassa. Usein esimiehet eivdt kuitenkaan osaa erottaa ajatuksiaan ja tunteita
toisistaan. Ajattelun ja tunteiden erottaminen toisistaan saattaa olla vaikeaa, silla
kulttuurissamme painotetaan ajattelua ja tunteita pidetdan hairiotoiminnallisina. Kuitenkin
tunteet sekd edistavat ettd haittaavat toimintaa. Tunteiden havainnointi auttaa ihmista

kehittdmaan suorituskykyaan.

L&hiesimiesten rooli muutoksessa on keskeinen ja monitasoinen. Lahiesimies joutuu
tekemaan roolinsa johdosta paljon péatoksid, jotka liittyvat sekd asioiden ettd ihmisten
johtamiseen. L&hiesimies on my6s ihminen ja tunteet vaikuttavat hdnen paatdksen tekoon
ja muutoksen kokemiseen. Nyt on syytd tarkastella ihmistd, joka lahiesimieskin on,

muutoksessa.

2.3.6 Tyontekijan rooli muutoksessa

Drucker on todennut jo vuonna 1999, ettd yhd useammat tyovoimaan kuuluvat ihmiset
joutuvat johtamaan itseddn. Heidan pitad loytdd oma paikkansa, jossa he voivat antaa
parhaan mahdollisen tydpanoksen, sekd oppia kehittdméan itsedén. Heidan on opittava
pysymaan nuorina ja henkisesti virkeind koko sen 50 vuotta, jonka he toimivat
tyOelamassd. Lisaksi heiddn tulee oppia muuttamaan aika ajoin tehtdviddn sekd niiden

tekemisen tapaa ja ajankohtaa.

Peter Druckerin (1999) ajatukseen on helppo yhtya. Poliisin hallintorakenne uudistusten
yhteydesséd moni on joutunut tarkastelemaan omaa tyoskentelytapaansa ja muuttamaan sité.
Poliisin  toimintaymparistossa ei pelké&stddn hallintorakenne uudistukset vaikuta
tyoskentelytapaan vaan lisaksi huomion arvoista on lain saddédnnon vaihtelut. Lainsdadanto

on jatkuvassa muutoksessa ja sitd kautta heijastuu poliisin toimintatapoihin.
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Drucker (1999) toteaa, ettd ihmisen olisi opittava pysyméaan nuorina ja henkisesti vireing,
mutta miten se onnistuu kaiken muutoksen keskelld? Kaski ja Kiander (2005) tarkastelee
onnistunutta muutosta ja toteaa, ettd keskeistd onnistuneessa muutoksessa on se, etté
tyontekijat voivat kokea hallinnan tunnetta. Talloin tyontekij& tuntee voivansa vaikuttaa
asioihin ja h&n luottaa siihen, ettd hanen osaamistaan tarvitaan ja ettd hénen tekemisensa
ovat merkityksellisia. Jarvinen (2001) kertoo, ettd ihmisen tarvitsevuus ja haavoittuvuus
korostuu muutostilanteissa. Tyontekijd saattaa kokea koko minuutensa ja ammatillisen

identiteettinsd horjuvan.

Ty0Oelamassa tapahtuva muutos voi siis horjuttaa ihmistd. Virtanen ja Stenvall (2014)
korostaa muutostarpeiden tunnistamisen on tarkeyttd, jotta tyontekijat voisivat hyvaksya
muutoksen. Muutosten tekemiseen ollaan usein valmiita, kun ymmarret&an taustalla olevat
perustelut. Eli jarkiperdiset muutoksen syyt yhdistettynd hallinnan tunteen séilyttamiseen

edistdd ihmisen muutoskykya.

On tietysti hyvé, ettd ihminen tarvitsee perusteluita toimintatapansa muuttamiseen ja
organisaatiot niitd joutuvat miettimaan. Leppanen ja Rauhala (2012) toteavat, ettd maailma
olisi kaoottinen paikka, jos jokainen valittémasti muuttuisi ja muuttaisi ajattelu- ja
toimintatapaansa, kun joku vain keksii vihjaista jotain siihen suuntaan. Halu pit&4 asiat
ennallaan tuo maailmaan pysyvyyttd ja jarjestystd. Se on vuorovaikutuksen ja

yhteistoiminnan kannalta todella valttamatonta.

Arikoski ja Sallinen (2007, 45) toteavat, ettei ty0eldman muutokset eroa ihmisen
yksityiseldmé&n muutoksista. Se, miksi ty6eldman muutostilanteisiin suhtaudutaan usein jo
l&htokohtaisesti varsin pensedsti, johtunee siitd, ettd muutokset koskevat kokonaisia
ihmisryhmid ja ettd yritysten ja organisaation muutokset koetaan johdon aikaansaamina
muutoksina. Toisin sanoen tydeldman muutoksia pidetddn muutoksina, jotka olisi voitu
valttad. Tyopaikoilla ihmisten on myo6s helppo yhdistyd muutosvastarinnan taakse ja yrittaa

estda muutosta toteutumasta.

Ihmisen kokema muutos tapahtui se sitten yksityiseldméssa tai tydelaméssa koetaan
samalla tavalla. Ty6elaméssa tapahtuva muutos koetaan enemman ulkoapéin tulevana ja
sitd on helpompi vastustaa yhdesséd. Mutta mitd muutosvastarinta on ja miten siihen tulisi

suhtautua?
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2.3.7 Muutosvastarinta

Virtanen ja Stenvall (2014, 197) korostavat, ettd muutoshankkeessa toteutettavat
toimenpiteet perustuvat loogiseen paattelyyn ja tietoon. Muutosvastarintaan suhtaudutaan
periaatteessa positiivisesti, koska sitd esiintyy aina, mutta muutoshankkeen johtajina
toimivia valmennetaan kohtaamaan se, perustelemaan valittu suunta ja hankkeen sisélto ja
tarvittaessa nujertamaan tai ainakin vaimentamaan muutoksen Kriittinen epéily ja

vastustus.

Muutosvastarinta on lasnd kaikissa muutoksissa, mutta miten siihen tulisi suhtautua?
Leppénen ja Rauhala (2012) toteavat, ettd muutosvastarinta on tuttu meille Kkaikille.
Taustalla on pelkoa uudesta tilanteesta, ep&varmuuden sietokyvyn heikkoutta tai
haluttomuutta hypatd turvallisesta uomasta epamukavuusalueelle. Poliisin ammatissa on
korostuneen paljon epdvarmuustekijoitd ja jatkuvasti on mentédva epdmukavuusalueelle.

Eiko poliisin siis olisi helppo sietdd muutoksia ja muutosvastarintaa olisi véhan.

Lehden (2010) kyselytutkimuksessa Kanta-Hadmeen poliisilaitoksella organisaatio
uudistuksessa muutosvastarintaa ei ollut kokenut 11 prosenttia vastaajista, joten poliisikin
kokee muutosvastarintaa. Poliisikin kokee epédvarmuutta tulevaisuudestaan, vaikka Lehden
(2010) tutkimuksessa 80 prosentti vastaajista kertoi, ettei tyotehtévét tai tyopiste ollut

muuttunut milldan tavalla.

Muutosvastarinta kertoo siitd, ettei tyontekija ole vield valmis muutokseen eikd hén
valttamatta selvid ilman tukea ja apua. Ainakin han tarvitsee vield aikaa. (Arikoski ja

Sallinen 2007, 68) Poliisikin on vain ihminen ja tyontekij4, eli han tarvitsee aikaa.

Jarvinen (2001) on kartoittanut miten tyoyhteisot ja niiden jasenet reagoivat muutoksiin ja
todennut, ettd muutokset koetaan ensisijaisesti uhkana, joka synnyttdd ihmisten mielisséa
epavarmuutta, huolta, jannitystd, pelkoja ja ahdistusta. Tyontekijoiden mielissa heraa

kysymyksia:

Miten minun kay?
Meneténko tyopaikkani?

Huononeeko asemani?

A w o

Opinko en&& uutta?
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Ihmiset joutuvat yksiloind tekemdan tydyhteisosséd paljon psyykkistd tyotd etsiessddn
vastauksia naihin kysymyksiin. Oman henkilokohtaisen selvidmisen lisdksi he joutuvat
miettimd&dn koko muutoksen mielekkyyttd ja tarkoitusta. Kysymykset, jotka herdéavat

liittyvat ihmisen omaan tilanteeseen muutoksen keskella.

Edgar H. Schein (2009, 112-113) kiteyttdd muutosvastarinnan syiksi seuraavat tekijat:

1. Muutosvastarinta voi johtua siitd, ettd peldtddn oman valta-aseman menetysta.
Joidenkin tyontekijoiden asema organisaatiossa saattaa muuttua. Julkisen hallinnon
organisaatiomuutokset voivat tuoda mukanaan esimerkiksi uusia yksikgitd, uusia
esimiehid ja virkanimikkeen muutoksia.

2. Muutosvastarinnan saattaa laukaista pelko mahdollisesta sanktiosta tilanteessa,
jossa organisaatiomuutoksen myo6td uuteen tilanteeseen joutunut tyontekija ei
péarjaé tai sopeudu uuteen toimintatapaan tai organisaatiomalliin.

3. Muutosvastarintaa saattaa aiheuttaa osaamattomuuden pelosta, joka on laheistd
sukua sanktio-olettamukselle. Uusi organisatorinen tilanne edellyttda uusia taitoja
ja uudenlaista tekemisen kulttuuria, eik& aina ole mitenk&én itsestaéan selvaa, etta
kaikki tyontekijat parjadvat uudessa tilanteessa.

4. Muutosvastarintaa voi selittdd pelko oman ammatti-identiteetin murtumisesta
tilanteessa, jossa tyOntekija joutuu tekemadn tyotddn uudessa tilanteessa vaikkapa
uusien, toista ammatillista taustaa edustavien tyotoverien kanssa. On helppo
kuvitella, ettd siirtyminen uuteen toiminnalliseen viitekehykseen tai uuden
ammatillisen orientaation tai patevyyden hankkiminen ei tapahdu nopeasti.

5. Muutosvastarinta voi syntyd yksinkertaisesti lahitydyhteison yhteisollisyyden
murenemisesta, mikali organisaatiomuutos  tarkoittaa organisatorista

uudelleenjarjestelya.

Edgar Scheinid (2009) mukaillen muutosvastarinta on ihmisen henkil6kohtaista
kamppailua omia pelkoja vastaan, ei niink&an kamppailua organisaatiota vastaan. Samoin
Jarvinen (2001) totesi muutoksen aiheuttavan pelkoja pérjaamisestd. Ahman (2012) on
todennut muutosvastarinnan olevan usein selkeyden puutetta ja ihmismielen ymmaérryksen
puutetta. Se, mikd ndyttdd ihmisten huonolta asenteelta, saattaa joskus olla korjattavissa

ympéristod muuttamalla.
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Arikoski ja Sallinen (2007) on todennut stressireaktion syntyyn riittdd, ettd meille on
muodostunut riittdvan voimakkaita muistikuvia tilanteista, joissa meidat on niin sanotusti
jyratty eli olemme kokeneet jadneemme vaille vaikutusmahdollisuuksia. Téllaiset
epamiellyttavilld tunteilla latautuneet muistikuvat tekevat meistd usein stressiherkkia ja

passiivisia, mik&d ymmarrettavasti hankaloittaa muutoksiin sopeutumista jatkossa.

Muutosvastarintaa késitellessa nousee esiin ihmisen tunteet, kuten pelko. On syyta tutustua
ihmisen tunteisiin ja kuinka ne vaikuttavat paivittiiseen eldmddmme ja muutoksen

kokemiseen.

2.4.1 Tunteet muutoksessa

Tunteiden madritteleminen on vaikeaa varsinkin, kun alan ammattilaisetkaan eivét ole
yksimielisid asiasta. Yksittdisen tunteen tunnistaminen on helpompaa. Esimerkiksi olen
vihainen. P&aastdksemme kasittelemadn yksittdista tunnetta tdytyy ensin yrittdd kartoittaa

mita on tunne.

Tunteet eli emootiot ovat keskeinen motivaation kayttdvoima. Sana emootio tulee latinan
kielen verbistd emovere, liikuttaa. Tunteet saavat meidat toimimaan, ja teemme
motivoituneina asioita, jotka tuottavat meille miellyttavia tunteita. Tunteet myos tuottavat

toimintaan voimaa ja energisyytté. (Laine ja Vilkko-Riiheld 2012, 9)

Laine ja Vilkko-Riiheld (2012) ovat madritelleet mitd tunteet ovat, seuraavasti. Tunteet
ovat lyhytkestoisia siséisia kokemuksia, joihin liittyy kehon reaktioita, toimintavalmiuksia,
arvioita tilanteista ja tunneilmaisuja. Mielialat taas ovat pidempikestoisia, vaikuttavat
tunteiden laatuun ja voimakkuuteen. Taipumusta tiettyihin tunteisiin voidaan pit&a

luonteenpiirteend.

Siira ja Saarinen (2011) korostaa tunteiden vahvaa kehollista pohjaa, eriasteinen aisti- ja
hermorakenne solutason yhteyksineen ja toimintoineen. Samalla tunteita koetaan, niita
ajatellaan ja niist4 puhutaan. Usein yhdistdamme tunteet ajatteluun ja kieleen, vaikka niiden
perusta on kuitenkin kehollinen. Tunteet ovat alun perin kehittyneet edistdméan

selviytymistg, eivat tunteilua varten.
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Laine ja Vilkko-Riiheld (2012) ovat todenneet, ettd tunne merkitsee eri ihmisille erilaisia

asioita

eivatkd psykologitkaan ole paasseet tdyteen yksimielisyyteen tunteen kasitteesta.

Yleensa tunteet madritelladn verraten lyhytkestoisiksi reaktioiksi, jotka koostuvat ainakin

seuraavista osatekijoista:

1.

Jarkko
1.

Kehon reaktiot, kuten esimerkiksi pulssin Kiihtyminen, punastuminen tai k&sien
vapina

Toimintavalmiudet, kuten halu paeta pelastyessda, hyokatd suuttuessa tai itked
surressa.

Arviot tunteita heréttavista asioista, kuten tulkinta siitd, onko hymy ystévéllinen vai
ivallinen.

Tunneilmaisut, kuten ilmeet ja eleet.

Subjektiivinen, sisdinen tunnekokemus — milta kukin tunne tuntuu.

Rantanen (2011) on taas maéritellyt tunteisiin sisaltyviksi elementeiksi seuraavat:
Jonkinlainen fysiologinen reaktio (esimerkiksi syddmen sykkeen kiihtyminen tai
hidastuminen

Jonkinlainen muista tunteista erottuva, tunnistettava, omakohtainen kokemus
tunteesta

Jonkinlaisia tunteen ilmaisuja (esimerkiksi ilmeet, eleet, puhe, 4dnenpainot)
Jonkinlaisia toimintataipumuksia (esimerkiksi vetdytyminen tai I&hestyminen)
(Rantanen 2011, 40)

Laine, Vilkko-Riiheld (2012) ja Rantanen (2011) toteavat samansuuntaisesti ainakin siita,

etta tunteet nakyvat ulospain. Tunteet liikuttavat ihmistd ja nékyvat ulospdin ihmisessa,

joten ty0elamdasséa emme voi olla tormaamatta tunteisiin. Kaski ja Kiander (2005) kertovat

tunteiden nékyvén tydelamassa niin yksilotasolla kuin ryhmatasolla. Kokemukset luovat

tunteita. Jokainen yksild kokee ja ilmaisee tunteita omalla persoonallisella tavallaan.

Samassa tyoyhteis6ssa on monta erilaista tapaa kokea ja ilmaista tunteita.

Jarkko
1.

Rantanen (2011) mé&arittelee, ettd tunteilla on ainakin kolme térkedd tehtavaa:
Tunteet kertovat meille asioiden tarkeysjérjestyksesta. Pelko auttaa pudottamaan
muut asiat pois prioriteettilistalta, kunnes tilanne on ohi.

Tunteet kertovat meille, miten edistymme ja onnistumme tavoitteissamme. Kun

asiat edistyvat tahtomaamme suuntaan, koemme positiivisia tunteita ja painvastoin.
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3. Tunteet sddntelevat energiatasoamme ja auttavat meit4 suuntaamaan energiaamme
oikein. Innostus lisd44d energiaa, jotta voimme hyddyntdd havaitsemamme
mahdollisuudet, h&ped taas lamauttaa ja keskeyttdd epdsuotuisaksi arvioidun
sosiaalisen toiminnan. (Rantanen 2011, 41)

Ena4 tyopaikoilla ei voida sivuuttaa tunteiden merkitystd, koska tunteet ndkyvéat yksilo- ja
ryhmatasolla ja niilla on tdrked tehtdvd. Suomalainen perinteinen Tuntemattomasta
sotilaastakin tuttu alikersantti Lehdon johtamismalli “ei tdnne itkemdan ole tultu,
saatanallinen ralli vaan péélle”, ei taida olla se paras johtamismalli. On varmasti parempi,
ettd Juutin ja Salmin (2014) havaitsemat psykologisesti painottuneet ndkokulmat ovat
levinneet tyGpaikoille monina k&ytantdind, kuten tyonohjauksena. Vaikka edelleen
tuntemattoman sotilaan malli nostaa p&atédan ja Juuti ja Salmi (2014) toteavat, ettéd
psykologisten nakdkulmien leviamistd ovat esténeet paitsi niiden vaikeaselkoisuus myos
se, ettd maassamme on pitkddn pidetty psykologeille puhumista hullun leiman

hankkimisena.

Juuti ja Salmi (2014) jatkaa, ettd kulttuurissamme ei ole opittu puhumaa tunteista, niitd on
vaikea ottaa puheeksi. Ensinndkin tunteista puhuvaa pidetddn kummallisena tai
poikkeavana, jopa hulluna. Toiseksi tunteista puhumiselle ei ole kehittynyt sopivia
ilmaisumuotoja. Kolmanneksi tunteistaan puhuvan henkilon ympérist0 saattaa kokea
itsensd vaivaantuneeksi, koska heilld ei ole vakiintuneita puheenparsia, joiden avulla
tunteitaan ilmaisevan ihmisen puheeseen voisi vastata. Lisdksi ihmisten vaivaantumista

saattaa lisaté, etteivat he ole tottuneet saamaan kosketusta omiin tunteisiinsa.

Tunteet siis vaikuttavat kaikkeen tekemiseemme ja nékyvét toiminnassamme. Pureudun
seuraavassa luvussa tunteiden tarkastelun eri nakokulmiin ja tarkemmin neljaa

perustunteeseen, joiden parempaa ymmarrysta tarvitaan tarvitaan haastattelu osiossa.

2.4.2 Nakokulmia tunteiden maarittelyyn

Ahman (2012) méarittelee, ettd tunne koostuu seka fysiologisista reaktiosta, aivojen
aktivoitumisesta, subjektiivisista kokemuksista etté sosiaalisesta vuorovaikutuksesta. Laine
ja Vilkko-Riiheld (2012) ovat ladhestyneet tunteita kolmesta nédkokulmasta biologisesta,
sosiokulttuurisesta ja psyykkisestd. Seuraavassa Lainetta ja Villko-Riiheldd (2012)

mukaillen kolme tunteiden tarkastelun nakdkulma kuvausta.
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Tunteiden biologinen nakdkulma:

Tunteista evolutiivista hyotyd: pelko auttaa pakenemaan, nalka saalistamaan,
aggressio on vaikuttanut asemaan ryhmassa.

Autonomisen hermoston ja hormonien tuottamat reaktiot voimistavat
tunnekokemusta.

IiImelihakset, ryhti ja lihasten jannittyneisyys viestivat tunteista muille ja ovat osa
tunnekokemusta, perustunteiden ilmeet universaaleja ja geeneihin Kirjattuja.

Tunteet luovat kehoon toimintavalmiuden.

Tunteiden sosiokulttuurinen nakdkulma:

Kulttuuriset normit tunteiden nayttdmiselle ja tuntemiselle.

Yksilon asema ryhmassé ja yhteiskunnassa, eli millaisia tunteita héneltd odotetaan.
Kulttuurien tunnesanastot vaihtelevat.

Tunteet vaikuttavat ihmissuhteisiin.

Ryhmatekijat: yksilon asema ryhméssd, aggression suuntaaminen ulkoryhmaan,
vastuun jakautuminen, katsoja-efekti.

Lainsd&ddannon ja poliisitoimen vaikutus esimerkiksi aggressioon, varhaisen
puuttumisen idea.

Mediavaikutus, pelkoja tai aggressiota lisdavé niille, joiden kehityksessa muitakin

riskeja.

Tunteiden psyykkinen ndkokulma:

Kognitio: ajattelu, tulkinnat, tarkkaavaisuuden suuntaaminen, mitd muistelee.
Antavat tunteelle siséllon ja vaikuttavat siihen, millaiset tunteet ovat todennakdisia.
Minakasitys ja maailmankuva sek& kasitys omasta kehosta tarkeita.

Nopea primadriarvio tilanteesta, perusteellisempi sekunddariarvio tilanteesta ja
keinoista.

Lapsuuden kiintymyssuhde luo pohjan tasapainoiselle tunne-elamalle.

Yksilon tapa nimetd tunteitaan, traumat ja Kkriisit.

Tunteiden alisaately tai ylisaately.

Ahman (2012) on todennut, etta organisaatiossa eri tunteiden merkitystd on pohdittu jo

pitkddn muun muassa muutosten johtamisen nékokulmasta. Organisaatiokirjallisuudessa

lilan vahalle huomiolle ovat jaaneet erityisesti tunteen eri vaiheiden ja niiden ohjaamisen
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kuvaaminen, tunnesiteiden muodostamisen ja purkamisen merkitys, tunteiden ohjelmointi

ja sekd mydnteisten ettd kielteisten tunteiden hyddyntdminen.

Muutos on aina uhka, koska se jarkyttaa vallitsevaa tasapainoa. Selvitdkseen muutokseen
liittyvastd uhasta ihmiset alkavat toimia: osa pakenee ja osa hyokk&d. Muutos herattda
helposti vihan tunteita. Kun muutos etenee organisaatiossa, alkaa tyontekijén tietoisuuteen
pikkuhiljaa tulla muutoksen valttamattomyys. Taméa heréttad surua, koska muutos on aina
my0s menetys. Vasta tdman jalkeen alkaa ndkya toivoa ja mahdollisuuksia ja aletaan
hahmottaa, mitd muutos voi tuoda tullessaan. llon tunne liittyy selviytymiseen ja
vaikuttamisen kokemukseen. (Kaski ja Kiander 2005, 67)

Laine ja Vilkko-Riiheld (2012) on todennut, ettd osa nykytutkijoista jakaa tunteet
perustunteisiin ja niiden muunnelmiin. Perustunteilla tarkoitetaan universaaleja, kaikissa
kulttuureissa ilmenevid tunteita. Vaikka tutkijat nimedvéat perustunteita hieman eri tavoin,

ldhes kaikkien listalta 16ytyvét viha, pelko, yllatys, suru, inho seké ilo.

Kaski ja Kiander (2005) jakavat tunteet kahteen ryhmaén, joita ovat mielihyvan sévyiset
tunteet, joita ovat esimerkiksi ilo, tyytyvadisyys ja kiintymys ja mielipahan sdvyisiin
tunteisiin, joita ovat esimerkiksi pettymys, viha ja pelko. Usein puhutaan myonteisisté ja
Kielteisistd tunteista, vaikka tunteet sindlld&n eivdt ole myonteisia eivatka Kkielteisia.

Tunteisiin latautuvat merkitykset tekevat niista kokijalleen myonteisia tai kielteisia.

Jokainen ihminen kohtaa omassa elaméssaan useita ja eritasoisia muutoksia, kuten koulun,
opiskelun tai tyoelamén alkamisen, muuton vieraalle paikkakunnalle, parisuhteen
alkamisen tai sen paattymisen, lapsen syntyman. Teologi ja perheneuvoja Matti J. Kurosen
mukaan téllaisissa suurissa muutoksissa ihminen kay l&pi nelja perustunnetta: pelon, vihan
surun ja ilon. Vasta kéytyaan lapi ndma tunteet ihminen on todella sinut muutoksen kanssa.
Vastaavia pelon, vihan, surun ja ilonkin tuntemuksia herdttdvat meissd myo6s

tyoorganisaatioiden muutokset. (Arikoski ja Sallinen 2007, 41)

Arikosken ja Sallisen kirjassa kasitelld&n tunteita biologisten tunneteorian pohjalta.
Poliisin tyossa kohdataan ihmisten evoluutioteorian mukaista tunteiden alkuperéista
tehtdvad useilla tehtavilld. Eloonjadminen ja lisddntyminen tunteina nousee pintaan
varsinkin paihtyneend, nédiden tunteiden pyorteissa ihminen ei aina kykene noudattamaan

yhteiskunnan asettamia rajoja. Biologiset ndkokulmasta tunnereaktiot ovat poliisin tyon
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kautta ymmarrettdavia ja konkreettisia. Tutkimuksessa tunteiden kasitteleminen biologisen

nakokulmasta tuntuu perustellulta.

Pelko, viha, suru ja ilo ovat perustunteet, jotka Arikoski ja Sallisen (2007) on mééritellyt
muutoksen lapiviennissd oleellisiksi tunteiksi, joiden I&pi k&yminen on onnistuneen
muutoksen edellytys. Naméa perustunteet taytyy hyvéksyd ja niille on annettava aikaa.
Muutoin niiden paikan vievat sitkedt jaannostunteet. Seuraavassa kasittelen namé

perustunteet muutoksen Ilapiviennin ndkokulmasta.

2.4.3 Pelko

Evoluutioteorian mukaan pelko on alkujaan kehittynyt, jotta osaisimme valttd ja paeta
vaaroja (Laine ja Vilkko-Riiheld 2012, 24).

Muutoksissa pelko ensimmadinen tunne, mik& on itse asiassa mielekéstd. Ihmisen on
elintdrkedd tuntea pelkoa, koska ilman sitd laji kuolisi sukupuuttoon. Pelko johtaa
kysymaan: miten minulle kdy? Se, miten esimies ja tyontekija pelkoon suhtautuvat, on
muutoksesta selviamisen kannalta olennaista. Pelkoa ei juuri ndy, siksi se on

muutosaaltomallissa "pinnan alla”. (Arikoski ja Sallinen 2007, 57)

Pelko on suojaava tunne. Terveen pelon tehtdvané on suojata ihmistd, aktivoida toimintaa
tai kontrolloida kayttdytymistd sosiaalisissa tilanteissa. Uudet asiat voivat pelottaa.
Esimerkiksi tuleva organisaation muutos voi pelottaa, huolimatta siitd, ett4d muutos

koettaisiin tyoyhteistssda myonteisend. (Kaski ja Kiander 2005, 29)

Sosiokulttuurisesta ndkokulmasta pelkoon suhtautumisessa on kulttuurieroja. Esimerkiksi
arvostetaanko enemman varovaisuutta vai rohkeutta. Ihmisten pelokkuuteen suhtaudutaan
eritavalla riippuen esimerkiksi siitd, onko pelkadja mies vai nainen, nuori, aikuinen johtaja
vai alainen. Perinteisessé johtavassa asemassa olevan miehen ei yleensd ole sallittua
nayttad pelkoaan. (Laine ja Vilkko-Riiheld 2012, 28)

2.4.4Viha

Viha on puolustava, aktivoiva ja suojaava tunne. Se auttaa ihmistd rajaamaan itsed

turvalliselle alueelle todellista tai kuviteltua uhkaa vastaan. Vihaa tarvitaan itsendisyyteen
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ja selkeisiin rajoihin. Ihminen osaa ilmaista omat mielipiteenséd ja pitdytyd omissa
asioissaan. Vihan tunteita tarvitaan siis riittdvan erillisyyden ja oman tahdon vaalimiseksi

seka erilaisten pettymysten ja menetysten késittelyyn. (Kaski ja Kiander 2005, 34)

Viha ja uhma ovat luonnollisia tunteita siind missé pelkokin. Kun ihminen on paasyt eroon
ensimmaisistd pelon tunteistaan, pelko alkaa muuttua vihaksi tai uhmaksi. Luonnossa
pelk&ava eldin arhentelee, koska se tuntee olonsa uhatuksi. Ndin toimii myds ihminen.
(Arikoski ja Sallinen 2007, 59)

Pelon muuttumista vihaksi voidaan kuitenkin hallita. Miké&li tyontekija kykenee 10ytamaan
muutoksesta mahdollisuuksia ja mielekkyyttd, jaa vihavaihe valiin. Mikali esimies kykenee
pelkovaiheessa tarjoamaan tyontekijélle riittdvasti faktoja ja luomaan uskoa tulevaisuuteen,

jaa viha pois tai ainakin se on huomattavasti vahaisempad. (Arikoski ja Sallinen 2007, 59)

Huonosti johdetuissa tai akillisissa muutostilanteissa voi joutua erdanlaiseen pelon ja vihan
kierteeseen.  Tallaiseen Kierteeseen joutuvat usein ihmiset, joiden tyOpaikalla suuria
muutoksia tulee jatkuvasti. Tyontekijda joutuu sitoutumaan uuteen muutokseen, vaikka
edellisenkin l&pi kdyminen on vield kesken. Tdman seurauksena tyontekija ei ehk& koskaan
paase vanhemmassa muutoksessa vihavaihetta pidemmélle, koska h&n joutuu kesken
tyostdmisprosessin kohtaamaan uuden muutoksen tuomat pelot. (Arikoski ja Sallinen 2007,
60)

2.4.5 Suru

Suru on muutos- ja luopumistunne. Menetys heréttdd surun tunteen. Kun ihminen voi ja
saa surra menetettyd unelmaa, mahdollisuutta, ihmistd tai asiaa, tulee tilaa pikku hiljaa
my0s uudelle. Suru on hiljainen tunne, jota ei vélttdmatta ole helppo ilmaista. Surun
k&antopuoli on uuden luominen ja uuden jasentyminen osaksi tydyhteison toimintaa. Ajan
ja tilan antaminen helpottaa surutilanteessa. Ajan ja tilan antaminen helpottaa
surutilanteessa. Ajan ja tilan antaminen on aitoa kohtaamista ja halua kulkea hetki toisen
rinnalla. (Kaski ja Kiander 2005, 39)

Viha vaihtuu hiljalleen luovuttamisen ja luopumisen myotd suruksi, kun ihminen
havaitsee, ettei hdn voi estdd muutosta. Muutos tapahtuu vastustuksesta huolimatta. Tallgin

alkaa Kiihtyva ja toisinaan pitkékin alaméki kohden surua. Tyontekija saattaa kokea
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toivottomuuden tunteita: han kokee, ettei parjéd, jaksa tai osaa ainakaan yksin. (Arikoski ja
Sallinen 2007, 61)

Suruty6 vaatii aikaa. Kaikista vaiheista juuri tdmd vanhoista tavoista poisoppimisen vaihe
vaatii ehkd eniten aikaa, koska siind on kysymys luopumisesta. Jotta ihminen kykenisi
jattamadn taakseen aiemmin oppimansa asiat, jopa vuosikymmenien rutiinit, se vaatii ajan

lisdksi myos energiaa. (Arikoski ja Sallinen 2007, 62)

Surun viesti on: ”Al4 puske, vetdydy vahan, tarkkaile tilannetta tarkasti, huomaa tilanteesta
uusia piirteitd — taytyy l0ytdd jokin uusi ndkokulma.” Surun tunne auttaa sinua siis

sopeutumaan tilanteeseen ja oppimaan uutta. (Rantanen 2011, 161)

2.4.6 1lo

llo on merkki muutoksen toteutumisesta. Joskus ilo jaa kuitenkin kokematta, vaikka
muutos toteutuisi. Usein tdhdn ovat syynd uudet muutokset, jotka painavat paalle. Ilo
saatetaan ohittaa my0s siksi, ettd siihen ei ole pakko kiinnittdd huomiota samalla tavalla
kuin negatiivisiksi miellettyihin tunteisiin. (Arikoski ja Sallinen 2007, 63)

Muutoksen toteuttamista helpottavat valitavoitteet. Valitavoitteiden saavuttaminen kertoo,
ihmisille siitd, ettd muutoksessa on saavutettu yksi vaihe ja on aika siirtyd seuraavaan.
Vélitavoitteen saavuttamisen tuottama ilo tarjoaa ihmisille hetkellisen tyytyvaisyyden
tunteen ja antaa heille voimia siirtyd seuraavaan tehtdvan kimppuun. (Arikoski ja Sallinen
2007, 64)

Iloa koetaan, kun asiat sujuvat hyvin. Myos hyvaksytyksi tuleminen tai osallisuus tuottaa
iloa. Onnistumisen kokemukset tuottavat iloa tyOpaikalle. Tydyhteisossa ilo voi nakya
myads, siing, ettd tyontekijat voivat aidosti iloita jonkun tiimin onnistumisesta. (Kaski ja
Kiander 2005, 40)
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3 TUTKIMUSMENETELMA JA TULOKSET

Kananen (2010, 41) toteaa, jos halutaan tarkentaa teoriaa eli saada syvallisempi nakemys
ilmiostd, on otettava kayttoon laadullisen tutkimuksen menetelmat. Tutkimuksessani olen
kerdnnyt aineiston haastattelemalla, jotta saisin syvéllisemmén ndakemyksen ilmidsta.
Haastattelin neljad poliisin hallintorakenne uudistuksen my6td Lohjan ja Vihdin
poliisiaseman yhdistymisen kautta muutoksen kokenutta poliisia. Haastateltavat olivat
virkanimikkeeltd&dn vanhempia konstaapeleita, joten he edustivat tyontekijan ndkokulmaa

muutoksen aikana.

3.1.1 Miksi haastattelu?

Hirsijarven ja Hurmeen (2011, 11) mukaan, kun halutaan kuulla ihmisten mielipiteitd,
keraté tietoa, kasityksié ja uskomuksia tai kun haluamme ymmartaa, miksi ihmiset toimivat
havaitsemallamme tavalla tai miten he arvottavat tapahtumia, on luonnollista keskustella

heidan kanssaan.

Hirsijarven ja Hurmeen (2011, 20) mukaan, ihmisiin kohdistuvissa tutkimuksissa
tarkeimping eettisind periaatteina pidetd&dn informointiin perustuvaa suostumusta,
luottamuksellisuutta, mahdollisia seurauksia ja yksityisyyttd. Tutkimuksessa pidin
tarkeimpdnd eettisend periaatteena luottamusta, koska ndin uskoin ihmisten kertovan
vapaammin tunteistaan haastatteluiden aikana. En yksiloi milldan tavalla henkilditg, jotka
osallistuivat tutkimukseen, koska pienessa ty0yhteisdssa tunnistaminen voi olla
mahdollista. Korostin yksityisyyttd haastatteluun osallistuneille henkil6ille. Osallistuminen
tutkimukseen oli tdysin vapaaehtoista.

Hirsijarvi ja Hurme (2011, 35) esittavat kysymyksen, miksi haastattelu? He korostavat
seuraavia kohtia:
- Halutaan korostaa sit4, ettd ihminen on ndhtdva tutkimustilanteessa subjektina.
- Hénelle on annettava mahdollisuus tuoda esille itseddn koskevia asioita
mahdollisimman vapaasti.
- Ihminen on tutkimuksessa merkityksia luova ja aktiivinen osapuoli.

- Halutaan tutkia arkoja ja vaikeita aiheita.

28



Erityisesti koin, ettd haastattelulla tutkittiin arkaa ja vaikeaa aihetta. Pyrin olemaan lasni ja

kuuntelemalla luomaan luottamuksellista ilmapiiria.

Hirsijarvi ja Hurme (2011, 41) toteaa, haastattelua tekevan tutkijan tehtdvana on vélittaa
kuvaa haastateltavan ajatuksista, kasityksistd, kokemuksista ja tunteista. Tydsséni tuon
esille haastateltavien henkildiden kokemuksia ja tunteita muutoksen aikana.

Puolistrukturoiduille menetelmille on ominaista, ettd jokin haastattelun nakdkohta on lyoty
lukkoon, mutta ei kaikkia (Hirsijarvi ja Hurme 2011, 47). Esitin haastateltaville nelja
kysymystd ja tarvittaessa tarkensin kysymyksid, pyrkien mahdollisimman avoimiin
kysymyksiin. Alustin haastateltaville tulevaan haastattelua kertomalla, ett4d teen
poliisiammattikorkeakoululla p&&llystoopintoihin liittyvdd opinndytetyota Kasittelen
opinndytetydssani muutosjohtamista, tunteita ja muutoksen vaikutuksia henkildstoon.

Kerroin haastateltaville, ettd olen jakanut yhdistymisen kolmeen ajalliseen vaiheeseen.
Ensimmainen vaihe on yhdistymisen tietoon tulo. Toinen vaihe on yhdistyminen ja muutto
Lohjan poliisilaitokselle. Kolmas vaihe tilanne nyt. Haastattelun pyrkimyksend on selvittaa

yhdistymisen mukanaan tuomia fiiliksia.

Kysymykset, jotka esitin haastateltaville:
1. Mika oli fiilis, kun kuulit yhdistymisen toteutuvan? Mita ajattelit? / Tunsit?

2. Mika oli fiilis, kun vanha loppui ja aloitit uudessa paikassa? Mita ajattelit? /
Tunsit?

3. Mika on fiilis nyt?

4. Miten koit timan muutoksen verrattuna aikaisempiin tydeldaméan muutoksiin?
Asteikolla 1 - 10.

Tarkensin tarvittaessa kysymyksia lisdkysymyksilld, joiden tarkoituksena oli pureutua
kysymykseen liittyvad aikaan ja tunteeseen haastateltavalla. Haastateltavat kertoivat paljon
kysymykseen liittyvéstd ajankohdasta ja yleisesté ilmapiirista tyOpaikalla. Lisdkysymykset
pidin avoimina ja tilanteeseen mukautuvina. Esimerkiksi, kysyin lisakysymyksend “milta
sinusta tuntui, kun kuulit muutosta” tai "mitd tunteita se sinussa herétti”. Tarkentavilla
kysymyksilla pyrin saamaan haastateltavan kertomaan henkilokohtaista tunnetta

kysymyksen ajankohtana.
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Seuraavaksi  késittelen tutkimuksen tuloksia. Olen verrannut Kotterin (1996)
muutosprosessimallin  vaiheita tekemad&ni kolmen ajalliseen kokonaisuuteen. Tall&
vertaamiselle pyrkinyt Kkartoittamaan minké&laisia tunteita sijoittuu Kotterin (1996)

muutosprosessimallin eri vaiheisiin.

3.1.2 Tietoisuus muutoksesta

Haastattelun ensimmainen kysymys koski organisaatio uudistuksen tietoon tulon vaihetta.
John P. Kotterin (1996) muutosprosessimallin neljd ensimmaistd vaihetta kuvaavat tata

aikaa, jolloin mennédén kohti uudistusta.

Haastateltavat eivat halunneet kertoa tai eivdt endd muistaneet tarkkaan, miltd tuntui
alkuvaiheessa. Haastateltavien oli helpompi puhua yleisesti ik&an kuin koko ty6ryhmén
aanelld, kuin kertoa omista tuntemuksistaan. Laine ja Vilkko-Riiheldén (2012, 28)
toteamasta sosiokulttuurisesta nékOkulmasta poliisin  voi olla vaikeaa myontaa
pelkddvéansa. Olen ottanut suoria lainauksia haastateltavien vastauksista ja kirjannut ne

téhén sellaisinaan.

””Eihan ne fiilikset kovin korkealla ollut. Vastustin muuttoa.”

Ei ollut hyva olo. Pelotti mita tapahtuu ilmapiirille. Ei ollut endé kiva tehda toita.”

”Aluksi oli yhteistda vihaa koko ajatusta kohtaan. Se oli tarttuvaa ja yhteista. Tutusta
turvallisesta tilanteesta poistuminen aiheutti pelkoa. Pelk&sin muutoksessa heikkenevia
kaytannon asioita ja tietysti oman paikanhakeminen myds pelotti. Ty0 yhteisossa se oli,

kuin olisi ollut harmaa pilvi ylla ja huumori oli poissa, kun muutto I&heni.”

”Motiivi tyontekoa kohtaan laski hurjasti. Eniten ihmetytti miksi ndin? Suuttumusta
herétti, kun ei selvid perusteluita muutoksen tarpeellisuudesta tullut. Oli kylla henkisesti

raskasta aikaa odottaa ja odottaa.”

Arikoski ja Sallinen (2007) kertovat pelon olevan ensimméinen tunne, joka on
havaittavissa muutoksessa. Haastateltavat kertoivat muutoksen tietoon tulon aikana
tunteneet pelon tunteita. Yksi haastateltavista kertoi avoimesti vastustaneet kasilla olevaa

muutosta.
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Kotterin (1996) muutosprosessimallin ensimmaéisessd kohdassa todetaan, ettd muutos
ty0ssd tarvitaan useiden eri ihmisten yhteistyotd, aloitteellisuutta ja uhrautuvuutta.
Kiireellisyyden ja vélttdamattomyyden tdhdentdminen on ratkaisevan térkedd tarvittavan
yhteistyon saavuttamiseksi. Arikoski ja Sallinen (2007) kertovat pelon tunteen olevan
ensimméinen tunne ja samoin tutkimuksessani haastateltavat kokivat pelon tunteita.
Yhteistyon saavuttaminen on varmasti haasteellista, kun samaan aikaan tyontekijat kokevat

pelon tunteita.

3.1.3 Muutos

Haastattelun toinen kysymys koski muutoksen konkreettista vaihetta poliisiasemien
yhdistymisen aikaa ja millaisia tunteita silloin herdsi. John P. Kotterin (1996)
muutosprosessimallin vaiheet 5 — 7 kuvaavat téta aikaa.

Muuton aikana haastateltavien vastaukset olivat hieman eri suuntaisia ja tunteiltaan eri
sévyisid. Osa vastauksista oli erittdin tunnelatautuneita ja tunteet olivat vihaa ja
pettymystd. Alla suoria lainauksia haastateltavien vastauksista.

”Tunnelmat oli todella matalalla muuton aikaan.”

”En oikein muista sitd aikaa. Muutos aiheutti muutoksen myos siviilielamén puolella. Olin

pettynyt tilanteeseen ja eniten saalitti tilanne muiden osalta.”

”Muuton aikana ei ollut kummosta fiilistd. Valilla kylla harmitti tietyistd eduista

luopuminen.

”Alussa olin ehka hetken vihainen, koska en saanut vastuksia tai ne ei ollut oikein

perusteltuja.”

’Kolme, nelja kuukautta meni vitutuksessa.”

’Muutto aiheutti vaikeuksia siviilielaman tyématka piteni”

”’Katkeruutta, kun asialle ei voinut mitaan.”
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Arikoski ja Sallinen (2007) kertovat, kun ihminen on péadsyt eroon ensimmaisista pelon
tunteistaan, pelko alkaa muuttua vihaksi tai uhmaksi. Haastateltavat nimeévat vihan
tunteita muuton aikana, mutta my0ds surun tunteita on tulkittavissa. Arikoski ja Sallinen
(2007) jatkaa toteamalla, ettd viha vaihtuu hiljalleen luovuttamisen ja luopumisen myo6ta

suruksi, kun ihminen havaitsee, ettei han voi estda muutosta.

Kotterin  (1996) muutosprosessimallissa tah&dn ajanjaksoon liittyy  henkildston
valtuuttaminen  vision mukaiseen toimintaan, lyhyen aikavalin  onnistumisien
varmistaminen, parannusten vakiinnuttaminen ja uusien muutosten toteuttaminen. Arikoski
ja Sallinen (2007) toteaa, kun pelko alkaa vaistyd muuttuu tunne vihaksi ja uhmaksi.
Haastateltavat kertoivat kokeneensa vihan tunteita muuton aikana. Haastavassa tilanteessa
toimitaan, jos samalla taytyisi sisaistda uutta visiota ja paallimmaisend on vihan ja uhman

tunteita.

3.1.4 Nyt

Kolmannella kysymykselld kartoitin, mitd tunteita muutos heréttdd haastatteluhetkelld.
John P. Kotterin (1996) muutosprosessimallin kahdeksas vaihe kuvaa tit4 ajankohtaa
muutoksessa.
Yllattavinta tdmén hetken tilanteessa oli, ettd kaksi haastateltavista kertoi ettei muutos ollut
vaikutukseltaan kovin suuri ja se oli mennyt yllattavan helposti. Alla suoria lainauksia
haastatteluista.

”’Kai tilanne on vahan tasoittunut.”

7Talla hetkelld voin sanoa, etté tydilo on jo palannut ja ei se oikein missadn vaiheessa

kadonnutkaan. Yllattavan kitkattomasti tilanne meni kuitenkin.”

”Muutto ei enda harmita. Puolen vuoden paastéd olin mielestani palannut normaali

tilaan.”

’Motivaatio ei ole ennallaan ja tyoilo ei ole samalla tasolla.
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7Tasta jai epdvarmuus ja ei tiedd, mikd muuttuu huomenna. Ihmiset tekee tyon eika

koneet.”

”lhmiset pitdisi ottaa huomioon paremmin.”

Arikoski ja Sallinen (2007) kertovat, ettd ilo on merkki muutoksen toteutumisesta. Joskus
ilo ja& kuitenkin kokematta, vaikka muutos toteutuisi. Usein tdhan ovat syynd uudet
muutokset, jotka painavat p&élle. Haastateltavat kokivat monenlaisia tunteita t&ssa
vaiheessa muutosta. Ilon tunteita oli selvésti havaittavissa, mutta my6s surun tunteita oli

edelleen nékyvissa.

Kotterin (1996) muutosprosessimallissa viimeisessd vaiheessa on uusien toimintatapojen
juurruttaminen. Arikosken ja Sallisen (2007) mielestd ilo on merkki muutoksen
toteutumisesta. Haastateltujen tunteet muutoksesta jakautui kahtia toisten tuntiessa tyoniloa
ja toisten jadneen epdavarmuuden, ehkd jopa surun tilaan. Uusien toimintatapojen
juurruttaminen olisi tarkedd, jotta vanhasta poisoppiminen voisi alkaa ja tyonilon

palaamisella olisi mahdollisuus.

3.1.5 Muutoksen vaikutus asteikolla 1-10

Kysyin haastattelun lopuksi kuinka suureksi arvioit muutoksen suuruuden asteikolla 1 —
10. Numero asteikolla muutoksen suuruuden arvioi seitsemaksi yksi haastateltavista ja
kaksi haastateltavaa arvio muutoksen kahdeksi. Yksi haastateltava ei osannut tai halunnut

arvioida numeroarvosanalla, mutta totesi numeron olevan iso.

Yllattdvad on mielestdni, ettd muutoksen suuruuden numeraalinen arviointi
henkilokohtaisesta ndkdkulmasta jakautui kahtia. Kahden haastateltavan antaessa pienen
numeron ja kahden haastateltavan antaessa ison numeron. Voidaan todeta, ettd

haastateltavat kokevat muutoksen henkilokohtaisella tavalla.

Muutoksen henkilokohtaisesti suureksi arvioineet ovat mahdollisesti jadnyt surun tilaan ja
heiddn sopeutuminen muutokseen on ajallisesti pidempi. Kaski ja Kiander (2005, 39)
toteavatkin, ettd ajan ja tilan antaminen helpottaa surutilanteessa. Ajan ja tilan antaminen

on aitoa kohtaamista ja halua kulkea hetki toisen rinnalla.
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3.2 Tutkimuksen validiteetti ja reliabiliteetti

Hirsijdrven ja Hurmeen (2011, 186) mukaan, reliaabeliudella tarkoitetaan sitg, ettd
tutkittaessa samaa henkilda saadaan kahdella tutkimuskerralla sama tulos. Jos kuitenkin
oletetaan, ettd ihmiselld ominaista ajassa tapahtuva muutos, tastd tutkimustuloksiin
kohdistuvasta maaritelmastd on luovuttava varsinkin silloin, kun kyseessa ovat muuttuvat
ominaisuudet. Kaytettavissa oleviin reliaabeliuden maédrittamistapoihin tulisi suhtautua

ainakin tietyin varauksin.

Kysymysten uudelleen esittdminen johtaisi samansuuntaisiin vastauksiin uudelleenkin
kysyttdessd. Luonnollisesti ajan vaikutus ja uudet muutoksen kokemukset vaikuttavat
vastauksiin. Olisi mielenkiintoista toistaa kysely vuoden paasta ja vertailla miten henkilot
kokevat muutoksen, kun aikaa on mennyt enemman. Tutkimuksessa on pyrittava siihen,
ettd se paljastaa tutkittavien kéasityksia ja heidan maailmaansa niin hyvin kuin mahdollista
(Hirsijarvi ja Hurme 2011, 189).

Rakennevalidius liittyy kysymykseen, jonka tavallisesti kuulee validiutta méaariteltdessé:
koskeeko tutkimus sitd, mitd sen on oletettu koskevan, toisin sanoen kaytetdanko
tutkimuksessa késiteitd, jotka heijastavat tutkituksi aiottua ilmiota (Hirsijarvi ja Hurme
2011, 187). Olen kasitellyt tutkimuksessani ilmiénd tunteita muutoksessa. Muutos koski
kahden poliisiaseman yhdistymistd. Kasitteet joita oli tarve kasitelld ilmiota késitellessa

olen avannut teoreettisessa viitekehyksessa.

En ole pyrkinyt tutkimuksessani yleistdima&n muutosta tai tunteita muutoksessa. Tarkastelu
on tehty haastateltavien kertomasta. Haastateltavien valinta perustui vapaaehtoisuuteen ja
sattumaan. Kysyin haastattelupaivdnd tyovuorossa olleilta halukkuutta osallistua

haastatteluun ja haastattelin nelj& vapaaehtoista vanhempaa konstaapelia.

Tutkimus uusimalla saisin samankaltaisen kuvan tutkittavasta ilmidstd. Huomioon taytyy
kuitenkin ottaa aika, koska ihmisen ndkemys asiaan ja ajatus tunteista voi muuttua uusia
muutoksia  kohdatessa.  Uskon, ettd siirrettdessa  tutkimus toiseen  poliisin
rakennemuutoksen johdosta yhdistettyyn poliisilaitokseen saisin vastaavan lopputuloksen.
Oma roolini tydyhteisssé olleena on varmasti lisannyt luottamusta tutkijan roolia kohtaan
haastateltavan nédkokulmasta. T&ta kautta olen saanut mahdollisimman tarkan kuvauksen

haastateltavien tunteista muutoksessa.
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4 JOHTOPAATOKSET

Tein tutkimuksen, koska halusin tarkastella ilmiotd herattddkdé muutos tunteita
tyontekijassa kahden poliisilaitoksen yhdistyessd. Haluan talla tutkimuksella ottaa
tarkastelukulmaksi muutoksen kokeneen tydntekijén ja tunteet. Tutkimuksessa haastattelin
nelja poliisilaitoksen tyontekijad. Tutkimuksen tulosta ei voida yleistdd koskemaan koko
poliisilaitoksen muutoksen kokenutta henkil6kuntaa.

Tutkimukseni on ajankohtainen, koska poliisilaitos on menossa kohti uutta organisaatio
uudistusta. Selvaa on, ettd uudistukset tyoeldmassa ovat tulleet jadddakseen. Johtamisesta ja
muutosjohtamisesta on tehty paljon tutkimusta ja erilaisia malleja, mutta tutkimusta ei ole
tehty poliisissa, miltd muutos tuntuu tyontekijastd. Tutkimukseni esittdmistapa on
perinteinen teoriaosasta empiriaosaan. Esittdmistapa olisi voinut olla enemman teorian ja
empirian sekoitus, jolloin luettelomaisuus ja osien irrallisuus ei olisi ollut niin ndkyvaa ja

asioiden yhdistdminen olisi ollut helpompaa lukijalle.

Arikoski ja Sallinen (2007) ovat esittdéneet muutoksen tunne aaltomallin ja tutkimuksen
haastattelujen perusteella voidaan todeta, ettd haastateltavilla oli havaittavissa mallin
mukaiset tunteet. VVoidaan todeta tdman muutoksen osalta haastateltujen tyontekijoiden
kokeneen pelkoa, vihaa, surua ja iloa muutosta lapikéydesséan.

Huomion arvoista on haastatteluissa ilmi tulleiden nykyhetken tilanteen tunne ilmaisut.
Osalla haastateltavissa oli edelleen surun tunteita. Uskon, ettd tahan tulisi Kiinnittad
huomiota tulevissa tydelamén muutoksissa. Mistd johtuu tydntekijan jadminen surun
tunnetilaan? Nummenmaa (2010, 193) toteaa, ettd lyhytkestoinen tilapainen ahdistuneisuus
on normaali ja hyodyllinen reaktio, joka valmistelee kehoa ja mieltd olemaan valppaana
uudessa ymparistossa. Pitkittyessédn ahdistuneisuudella lukuisia kielteisia vaikutuksia.
Surun tunnetilasta pois paasemiseen tulisi Kiinnittdd huomioita, koska se on haitallista

ihmiselle ja sitd kautta heijastuu koko yhteisoon.

Kotter (2009) on vakuuttunut, ettd muutoksen onnistumiselle suurin tekija on
muutosvalmius ja muutostahto. Kotter (2009) korostaa, ettd jos tunne muutosten
tarkeydestd ja suoranaisesta pakottavuudesta ei ole riittdvén vahva tulee prosessista todella

vaikea. Tunnetilan muutoksen kaynnistysvaiheessa tulee ottaa huomioon. Muutoksen
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tarpeellisuuden ymmadrtdminen helpottaa muutoksen toteutusta ja henkiloston

suhtautumista muutokseen.

Esimiehen asema muutoksessa on ristiriitainen. Esimies on muutoksen kokija ja samalla
muutoksen toimeenpanija. Té&t4 ristiriitaa olisi mielenkiintoista selvittdd uudessa
tutkimuksessa. L&hestymiskulma tutkimuksessa voisi olla, miten esimies kokee
tunnetilansa muutoksen aikana. Toinen nékdkulma voisi olla, johtuuko surun tunteeseen
jaddminen ty6hon vai muutokseen liittyvaksi ja miten muutokseen sopeutuminen voisi
onnistua paremmin. Johtamisen, muutoksen ja tunteiden yhdistaminen tutkimuksessa antaa

rajattomasti mahdollisuuksia erilaisille tutkimusnakdokulmille.

Ahman (2012, 282) toteaa, ettd monet muutosprosessit epaonnistuvat tai jopa huonontavat
tilannetta. Nyt olisi kysyttdva, miten muutosprosesseja tulisi muuttaa. Kotter (2009) jatkaa
toteamalla, ettd yli 70 prosentti muutoksista epaonnistuu. Olisiko Ahmanin kaipaamalle
muutosprosessi  uudistukselle vastaus tunteissa? Tama voisi olla n&kdkulma
jatkotutkimukselle. Tunteiden ja muutosjohtamisen yhdistamista ei ole tutkittu poliisissa
alemmin. Tassd tutkimuksessa muutosjohtaminen nousee vahvasti esille muutosta
késiteltdessa, mutta yhteys tunteisiin ja& kevyeksi. Muutosjohtamisen tarve jatkossa on
kiistatonta ja tama tutkimus esitti tunteiden esiin tulon muutoksessa. Tiiviimman yhteyden
etsiminen muutosjohtamiselle ja tunteille voi olla seuraavan tutkimukseni aihe. Tai tyydyn

vain nostamaan esille kysymyksen, miten muutosjohtaminen ja tunteet yhdistyvéat?

Vield lopuksi nostan Nummenmaan (2010, 54) toteaman, ettd tunnereaktiot kaynnistyvét
ihmisessd, silloin kun herkat tunnemekanismimme havaitsevat laheisyydessémme jotain
hyodyllistd tai haitallista, johon tulisi kyetd reagoimaan. Ottamatta kantaa siihen oliko
tamé kyseinen muutos, joka laukaisi tunnereaktiot hyodyllinen vai haitallinen voidaan
tamén tutkimuksen perusteella todeta, ettd haastatellut poliisi kokivat tunteita muutoksen
ailkana. Pidédn hyvand asiana sit4, ettd haastatelluilla poliiseilla on kaynnistynyt
tunnereaktioita. Poliisilla on siis tunteet ja kun kerran poliisilla on tunteet niin voin todeta,

ettd poliisi on ihminen.
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