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ONNISTUNUT ARVOJEN JALKAUTTAMINEN

- Case: Arvoprosessi toimeksiantajayrityksessa

Téssa opinnaytetydssa tutkitaan arvojen jalkauttamista toimeksiantajayrityksessa. Tyon
toimeksiantajana on asiantuntijaorganisaatio, jossa on etsitty yhdessa henkiloston ja kahden
ulkopuolisen konsultin kanssa yritykselle yhteiset arvot vuonna 2015. Tydn tavoitteena on tutkia,
miten arvot jalkautetaan onnistuneesti ja miten arvojen jalkauttamisessa on tdhdn mennessa
onnistuttu toimeksiantajayrityksessa henkiloston nakokulmasta.

Tutkimuksen lahestymistavaksi valittiin tapaustutkimus, silld tutkimuksen kohteena on yksi
tapaus eli toimeksiantajayrityksen arvoprosessi, eika tutkimuksen tulokset ole suoraan
yleistettavissa muualle. Tutkimusmenetelmina on kaytetty seka kvalitatiivista etta kvantitatiivista
menetelmaa. Kvalitatiivista menetelmaa kayttden on tehty haastattelu, jossa on haastateltu
kolmea arvoprosessissa mukana ollutta henkil6a. Teorian ja haastattelun pohjalta on tehty
kysely, joka on lahetetty kaikille yrityksen Suomen toimipisteissa tyoskenteleville henkildille.
Kyselyn vastausprosentti oli noin 30 % ja vastauksia analysoitiin kvantitatiivisin menetelmin.

Johtopaatoksena voidaan todeta, ettd onnistunut arvojen jalkauttaminen edellyttaa seka
esimerkilld johtamista ettd esimerkkien kertomista siitd, miten johto ja esimiehet toimivat ja
tekevat paatdksia arvojen mukaisesti, arvojen riittdvaa esilla pitamistd sekad henkiloston ja
esimiesten kouluttamista. Kyselytutkimuksen mukaan 55 % vastaajista oli taysin tai jokseenkin
sitd mieltd, ettd arvojen jalkauttamisessa on onnistuttu tdhan mennessa. Voidaan siis todeta,
etta arvojen jalkauttamisessa on viela tyota.

Kehitysehdotuksissa tuodaan muun muassa esille, ettd arvoja tulisi huomioida enemman
pienemmissa yksikbissa, jarjestdd lisdkoulutusta arvojen jalkauttamisesta sekd@ henkildstolle
ettd esimiehille, muistuttaa esimiehid arvojen ottamisesta mukaan kehityskeskusteluihin ja
kiinnittdd huomiota siihen, etta johto huomioi arvot esimerkillisesti omassa toiminnassaan.
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SUCCESFUL CORE VALUES IMPLEMENTATION

- Case: Core values process in commissioner organization

This master’s thesis studies how to implement core values in commissioner organization. The
commissioner of this thesis is an expert organization which has established new core values in
2015. The process was carried out with personnel and two external consultants. The purpose of
this thesis is to study how core values can be implemented successfully and how the
implementing process has succeeded so far on personnel’s viewpoint.

The approach of this study is case study because this thesis studies only one case, or core
values process in commissioner organization. The results of this study are not directly
generalized to other organizations. Qualitative and quantitative methods were used as research
methods. The empirical data of this study was collected by interview and
questionnaire. Three people who participated in the core values process were interviewed, and
the questionnaire was made based on the interview and the theory. The questionnaire was sent
to the personnel who work in the company’s offices in Finland. The response rate was
approximately 30% and the answers were analysed using quantitative methods.

In conclusion, it can be stated that successful core values implementation requires both leading
by example and telling examples on how leaders and superiors act and make decisions
considering the values. Also, implementation requires education and the values need to be
sufficiently visible. According to the questionnaire, 55% of the respondents either strongly
agrees or agrees that the values implementation process has succeeded so far. It can be stated
that there is still work to do in values implementation.

It is brought out as a development proposal that core values should be taking into account also
in smaller units. Also, there should be more education on implementation of the values,
superiors’ needs to be reminded that they take values into account in development discussions
and leaders need to pay attention that they take values into consideration in their own
behaviour.
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Core values implementation, values based leadership, values process, core values
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1 JOHDANTO

1.1 Tutkimuksen tausta, tavoitteet ja tutkimuskysymykset

Opinnaytetyoni kasittelee arvojen jalkauttamista toimeksiantajayrityksessa. Arvot ovat
ajatuksia siitd, miten ihmisten tulisi elda ja mitd pdédmaaria heidan tulisi hakea. Monet
ihmiset yhteistssa tai yhteiskunnassa jakavat ne. (Fisher & Lovell 2006, 152.) Arvojen
osuus johtamisessa on nykyaan erityisen korostunut (Salmela 2012, 7). Kuten Tolvila
(2013) toteaa Pro gradu-tutkielmassaan arvoista ja niiden kuulumisesta liike-elamaan
on keskusteltu runsaasti vimeisen kahden vuosikymmenen aikana. Arvot ja arvojohta-
minen nostetaan nykyisin usein esille puhuttaessa yritysten ja organisaatioiden menes-
tystekijoistad. Arvot eivat ohjaa vain yksittaisten ihmisten elamaa, vaan myos yritysten
eldamaa. Arvojen ja arvojohtamisen merkitys korostuu maailman globalisoitumisen seu-
rauksena. (Tolvila 2013, 6.) Keskuskauppakamarin vuonna 2009 tekeman yrityskulttuu-
ri -tutkimuksen mukaan 69 % yritysjohtajista ilmoitti, ettd heidan yrityksessaan on maa-
ritelty arvot. Henkildstén arvion mukaan yrityskulttuurin eri osa-alueet toteutuvat pa-
remmin niissd yrityksissa, joissa arvot on maaritelty. Myds yritysjohdon ndkemykset

olivat samansuuntaisia. (Keskuskauppakamari 2009, 23—-24.)

Yrityksen toimintakulttuurin perusta on yrityksen arvot. Yrityksen toiminta-ajatus maarit-
telee sen, miksi yritys on olemassa. Toiminta-ajatus, arvot ja yrityksen visio muodosta-
vat yrityksen olemuksen ytimen. Arvojen maaritys yrityksissa tapahtuu yleensa arvo-
prosessissa, jossa etsitdan yrityksen toiminnan perusteita. Arvoprosessin tuloksena
synnytetdan luettelo arvoista, joita vasten toimintaa peilataan. Arvojen avulla pohditaan
muun muassa tulevia visioita, strategioita ja operatiivisia paatoksia. (Kujala & Kuvaja
2002, 161-162.)

Opinnaytetyé tehdaan toimeksiantona asiantuntijaorganisaatiolle. Toimeksiantajayri-
tyksessa aloitettiin kesalla 2015 arvoprosessi, jossa etsittiin arvoja yritykselle. Arvot
julkistettiin henkildstolle joulukuussa 2015, jonka jalkeen sain toimeksiannon opinnayte-
tydhon. Toimeksiantajan toiveena oli seurata jalkautusprosessin onnistumista. Taman

opinnaytetyon tutkimuskysymyksina ovat:

e Miten arvot jalkautetaan onnistuneesti?
e Miten arvojen jalkauttamisessa on tdhan mennessa onnistuttu toimeksianta-

jayrityksessa henkil6ston nakdkulmasta?
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Toimeksiantajalle tutkimus antaa tietoa siitd, mikd on arvojen jalkautuksen tila tutki-
muksen tekohetkelld ja mitd arvojen jalkauttamisen eteen voisi viela tehda, jotta jal-
kauttamisessa onnistuttaisiin. Arvojen muotoutuminen ja niiden omaksuminen koko
organisaatiossa on hidas prosessi (Hiltunen 2014, 257). Tutkimusta tehtdessa arvojen
julkistamisesta oli noin vuosi. Tama oli hyva ajankohta tutkia sitd, miten t4han mennes-

sa on onnistuttu ja mita arvojen jalkauttamiseksi olisi viela hyva tehda.

Opinnaytetyon teoriaosuudessa kasitelldan aluksi arvoprosessin toteuttamista ja ennen
kaikkea arvojen etsimisen vaihetta. Taman jalkeen esitellaan teorioiden valossa arvo-
johtamista ja arvojen jalkauttamista seka niita keinoja, joilla jalkauttamisessa voi onnis-
tua. Lahteina on kaytetty useita eri tutkimuksia, seka suomalaisia ettd kansainvalisia, ja
kirjallisuutta arvojohtamisen alalta, muun muassa Puohiniemen, Kauppisen ja Aalto &
Junkkarin teoksia. Teoriaosuuden lopussa kasitellaan tapoja, joilla julkisissa ja yksityi-
sissa organisaatioissa on jalkautettu arvoja. Opinnaytetydn empiirisessa osassa pa-
neudutaan tapaustutkimukseen, jossa on kaytetty kvantitatiivisia ja kvalitatiivisia mene-
telmia. Aineistoa on keratty haastattelulla ja kyselylld. Haastattelin aluksi arvoproses-
sissa alusta asti mukana olleita henkildita, jotta sain tietoa siitd, miksi arvoprosessi
paatettiin toteuttaa ja mita siltd odotetaan. Haastattelussa sain myds tietoa jo toteute-
tuista jalkauttamistoimenpiteista. Kyselylla selvitin koko henkildston nakemyksia arvo-
prosessista ja siitd, miten arvojen jalkauttamisessa on onnistuttu talla hetkelld. Johto-
paatdksissa analysoidaan tutkimustuloksia ja tuodaan esille kehitysideoita siita, mita

arvojen jalkauttamiseksi olisi viela hyva tehda.

1.2 Arvoprosessi toimeksiantajayrityksessa

Opinnaytetyon toimeksiantaja on asiantuntijaorganisaatio, jossa tydskentelee noin 200
henkil6ad. Kesdkuussa 2015 toimeksiantajayrityksessa aloitettiin arvoprosessi, jossa
yritykselle etsittiin yhteisid arvoja. Arvoprosessiin paatettiin ryhtyd, koska haluttiin uu-
distaa strategiaa luomalla yritykselle uudet arvot. Arvoprosessi toteutettiin yhdessa
kahden ulkopuolisen konsultin kanssa. Arvoprosessi alkoi osakkaiden ja toisen konsul-
tin tapaamisella. Elokuussa 2015 jarjestettiin koko vakituiselle henkildkunnalle kick-off -
tilaisuus, jossa konsultit johdattivat henkiloston arvoprosessiin. Toinen konsulteista veti
syksyn 2015 aikana kuusi arvotydpajaa, joista jokainen tydntekija valitsi yhden, johon
osallistui. Arvotydpajoissa haettiin eri menetelmin yhteisia arvoja ja listattiin niita. Loka-

kuussa 2015 jarjestettiin osakkaille iterointitapaaminen ja marraskuun alussa iterointi-
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tapaaminen jarjestettiin henkildkunnalle. Tapaamisessa pohdittiin, mitd kukin arvo tar-
koittaa kaytanndssa ja mistd huomaa, etta arvot toimivat. Marraskuun lopulla yrityksen
hallitus paatti lopulliset kolme arvoa, jotka julkistettiin henkiléstélle joulukuun 2015

alussa. (Arvojen esittely henkildkunnalle, esitys 2.12.2015.)
Yrityksen arvot ja arvojen kuvaukset ovat:
Toisten arvostaminen

Yrityskulttuurimme perustuu toisten arvostamiseen ja kunnioittamiseen. Arvostuksen
antaminen ulottuu myds jokaiseen kohtaamiseen asiakkaiden ja yhteistydkumppanei-
den kanssa ja heijastuu kokonaisvaltaisesti kaikkeen toimintaamme.

Yhdesséa onnistuminen

Yhdessa olemme enemman ja yllamme pidemmalle. Toimintamme |&ht6kohta on vah-
va tiimity® kollegoiden, asiakkaiden ja yhteistybkumppaneiden kanssa, mika edesaut-

taa meitd menestymaan yhdessa asiakkaidemme hyvaksi.
Ammattiylpeys

Meilld on selked visio ja teemme ty6ta sen eteen tinkimattémalla asenteella. Jokainen
tyontekijdmme haluaa yltaa parhaaseen mahdolliseen lopputulokseen ja vylittda asiak-
kaidemme odotukset. Taman takia edellytdmme korkeaa laatua kaikissa prosessin eri
vaiheissa niin juridisen osaamisen, asiakaskokemuksen, liiketoiminnan etiikan kuin

luottamuksen osalta. (Yrityksen intranet.)

Arvoja esiteltdessa henkilostolle, todettiin, ettéd arvot ovat Iasna kaikessa yrityksen te-
kemisessa ja ne ohjaavat vaikeissa tilanteissa. Arvojen tulisi auttaa isojen ja pienien
paatdsten tekemisessa, joita tehdaan jokapaivaisessa toiminnassa. Lisaksi jokaisesta
arvosta kerrottiin, miten ne vaikuttavat tydhoén eri yhteyksissa. Arvojen esittelyssa to-
dettiin myos, ettd ne luovat yrityskulttuurin selkdrangan. Arvojen jalkautuksen osalta
todettiin, ettd arvot ohjaavat strategiaty6td, arvoista keskustellaan pari kertaa vuodessa
pohtien kaytannon esimerkkeja ja mittareita. Arvot otetaan mukaan kehityskeskustelui-
hin ja rekrytointiprosessiin seka arvot tulevat nahtaville intranettiin, kotisivuille, toimis-

toesityksiin ja tarjouksiin. (Arvojen esittely henkilokunnalle, esitys 2.12.2015.)
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2 ARVOPROSESSIN TOTEUTTAMINEN

2.1 Arvoprosessin toteuttamisen merkitys

Arvot kertovat, mihin organisaatiossa uskotaan (Kauppinen 2002, 21). Arvot kertovat,
mika on meille tarkeda ja miten orientoidumme (Aaltonen & Junkkari 2003, 104). Jun-
nola ja Juuti (1993, 23) viittaavat Nicholas Rescherin (1969) maarittelyyn, jonka mu-
kaan arvot toimivat pakotteina tai yllykkeind motivoiden tekemaan jotain tai pidattyen
tekemasta jotain. Tutkimuksen mukaan 88 prosenttia suomalaisista organisaatiosta on
maaritellyt organisaation yhteiset arvot, jotka on myés julkaistu organisaatiolle. Tietoi-
suus arvoista ja niiden merkityksesta on korkeaa luokkaa, mutta kaikki eivat kuitenkaan
ole maaritelleet valittujen arvojen sisaltéa. Arvojen sisallon maarittelylla on yhteys myds
taloudellisiin tuloksiin, silld ne organisaatiot, jotka olivat maaritelleet arvojen sisallon,
tekivat parempia taloudellisia tuloksia kuin ne organisaatiot, jotka eivat olleet maaritel-
leet arvojensa sisaltdéa. Tutkimuksen keskeisia I6ydoksia oli, etta vaikka arvot on usein
maaritelty, niiden kaytantdon viemisen aste jatti paljon toivomisen varaa. Arvoihin kay-
tetty energia kaytetdan arvojen ldytamiseen ja maaritykseen, mutta kaytantdon vienti
jaa kesken. Arvojohtamisen taysimittainen toteuttaminen on suuri mahdollisuus organi-
saatiolle, jota monet yritykset eivat ole viela tiedostaneet. (Kauppinen 2002, 75, 176.)
Koska arvojen jalkautus vaikuttaisi jaavan yrityksisséd vahemmalle huomiolle, on se

tarkea tutkimuskohde.

Lahes jokaisella yritykselld on muodollisesti olemassa arvot, mutta yritykset eivat hyo-
dynna niiden koko potentiaalia. Monet yritysjohtajat allekirjoittanevat edelleen vaitta-
man, ettd arvot ovat hyvan mielen ilmauksia, joilla ei ole juurikaan vaikutusta yrityksen
toimintaan. Johtavat yritykset kuten IBM ovat havainneet, etta arvoihin sijoittaminen on
tehokas tapa vaikuttaa heidan tyontekijoidensa toimintaan, jotta yritys menestyisi uu-
dessa kilpailuhenkisessa ymparistossa. (Sheehan & Isaac 2014, 23-24.) Frostin mu-
kaan organisaatiot, joissa on miellyttavintd tydskennelld, jotka ovat menestyneimpia ja
vakaimpia kayttavat aikaa ja energiaa kehittddkseen vahvan arvopohjaisen kulttuurin,
joka vahvistaa niiden suorituskykya. Frostin tutkimuksen mukaan arvoilla on merkittava

vaikutus organisaation suoriutumiseen. (Frost 2014, 124.)

Vuonna 2003 Booz Allen Europe tutki 150 huippuyritystd Saksassa, Itavallassa ja

Sveitsissa. Tutkimuksen mukaan arvoihin perustuva yrityskulttuuri ja elavat arvot voivat
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hyodyttaa yritystd monin tavoin, kuten parantamalla julkisuuskuvaa, maksimoimalla
tuottoja ja rajoittamalla riskeja seka helpottamalla yrityksen sisaistd yhteistydta ja
kommunikaatiota. (Verschoor 2005, 17.) Organisaation paamaaran, mission, vision ja
toimintaa ohjaavien arvojen méaarittely, tarkentaminen ja konkretisointi on keino johtaa
organisaatiota, jossa paatdksenteko on hajautunut eri tahoille. Arvot on tarkea johtami-
sen valine etenkin silloin kun johtamistehtava ja -vastuu on jakautunut. Naissa tilanteis-
sa on ratkaisevan tarkeaa, ettd eri osapuolet ymmartavat paamaarat ja toimintatavat

samansuuntaisesti. (Pohjanheimo 2012, 151.)

2.2 Arvoprosessin vaiheet ja arvojen maarittely

Perinteisesti organisaation arvojen maarittdmista on pidetty johtajan tai johtoryhman
tehtavana. Kuitenkin nykyisin monissa organisaatiossa arvojen maarittelyyn otetaan
mukaan myo6s johdettavia ja ulkopuolisia tahoja, esimerkiksi asiakkaita tai asiantuntijoi-
ta. Talld pyritAdn muun muassa johdettavien sitouttamiseen, asiakkaiden tarpeiden
selvittdmiseen tai entistd paremman ymmarryksen ja tiedon hankkimiseen arvoja kos-
kevista kysymyksista. (Lehtonen 2009, 8.) Arvojen tulisi olla lahtdkohtaisesti organisaa-
tiossa yhteisesti hyvaksyttyja ja niiden tulisi ndkya toiminnassa, arvojohtamisessa ja
paatoksissa. (Suur-Askola 2016, 135.)

Jaben ja Hakkisen (2010) mukaan arvoprosessin tulisi edetd samalla tavalla kuin yksi-
I6n arvojen kiteyttdminen eli olennaisten kysymysten avulla niin, ettd koko henkildstod
osallistuu prosessiin. Tasta tulee tunne, etta jokaista kuullaan. Olennaista on, etta arvot
todella ohjaavat toimintaa, eivatka ole vain ylevaa hurskastelua. Johtajan esimerkki on
l&htdkohta tassakin. Kannattaa valita korkeintaan viisi arvoa yritysten arvolistaan. Arvot
ovat selkeitéd toiminnan arvioinnin mittareita ja ne konkretisoituvat arkipaivan tekoina.
Yksi johtajan tarkeimmista perusarvoista on hanen ihmiskuvansa. Se vaikuttaa siihen,
miten han kohtelee ihmisia ja miten hyvin tai huonosti tydpaikalla voidaan. (Jabe &
Hakkinen 2010, 276.)

Aaltosen ja Junkkarin (2003) mukaan onnistuneessa arvoprosessissa tulisi johdon olla
voimakkaasti sitoutunut arvojen vahvistamiseen ja arvoprosessin tulisi perustua realis-
tiseen nykytilan analyysiin. Alusta asti on tehtdva selvaksi, mita arvoprosessilla hae-
taan ja prosessi tehdaan koko henkildkunnan kanssa. Arvojen etsimiseen varataan
riittdvasti aikaa ja arvot kytketdan olemassa oleviin merkittaviin prosesseihin. Arvopro-

sessiin liitetdan valmennusta ja koulutusta, prosessi huomioi yrityksen historian seka
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sidosryhmien odotukset. Arvoprosessi on kaytannon toimintaa ja sen avulla etsitdan
tavallisen toiminnan tueksi tyokaluja. Arvojen sovellutus tulee tehda suunnitelmallisesti.
(Aaltonen & Junkkari 2003, 245-246.)

Aaltonen ja Junkkari (2003) esittdvat kahdeksankohtaisen luettelon kohdista, joista

arvoprosessi koostuu. Tiiviisti esitettynd kohdat ovat seuraavat:

Tehdaan paatos siita, ettd halutaan toteuttaa arvoprosessi.
Kartoitetaan nykytilaa. Analysoidaan sitd mitd yrityksessa pidetaan tarkeana.

Koulutetaan mitd arvot ovat ja miksi niita tulee pohtia.

i A .

Maaritelldén ja suunnitellaan arvoprosessi. Tarkennetaan tavoitteet ja asete-

taan ohjausryhma.

5. Jarjestetdan aivoriihid johdon ja eri henkildstd- ja sidosryhmien parissa. Hae-
taan yrityksen tahtotilaa.

6. Maaritelladn arvot. Kiteytetddn muutama olennainen asia arvoiksi, ehka 3-5 ar-
voa.

7. Tulkitaan arvoja yhdessa. Pohditaan miksi jokin arvo on tarkea ja mita se tar-

koittaa. Mietitddn myds mistd huomaa, ettd arvo toimii, mita se edellyttaa meilta

ja millaisen haasteen se antaa meille ihmisina.

8. Aloitetaan seuranta seka suunnitellaan ja aloitetaan muu prosessin jatko.

Kokonaisuudessaan ylla esitettyyn prosessiin kuluu aikaa noin 3-6 kuukautta. Kuitenkin
vasta tdman jalkeen alkaa varsinainen tyo, joka kestdd muutaman vuoden. Ensimmai-
nen tehtava jatkovaiheessa on hahmottaa todellisten arvojen ja tavoitearvojen valinen
kuilu. Jatkotydskentelyn ajatus on kuroa tdama kuilu umpeen. (Aaltonen & Junkkari
2003, 236.)

Hiltusella (2014) on erilainen nakemys arvojen maarittelysta. Han kyseenalaistaa arvo-
keskustelut, joissa pyydetaan isoja ihmisjoukkoja kertomaan erilaisin ryhmatyémene-
telmin mielipiteensa yritykselle sopivista arvoista. Hiltusen mukaan arvokeskusteluissa
ei usein haeta mitdan erityista logiikkaa arvojen muodostumiseen. Tarkeata olisi, etta
perehdytdan yrityksen toimialan seka toimintaympériston erityisvaatimuksiin ja, etta
johto kayttaisi omaa erityisosaamistaan ja ndkemystaan arvojen maarittelyssa. (Hiltu-
nen 2014, 258.)

Usein oletetaan oikein tai vaarin, ettd osallistumalla yhdesséa arvojen maarittelyyn hen-
kilosto voi sitoutua entistd paremmin asetettujen ihanteiden tai tavoitteiden saavuttami-

seen. Arvojen demokraattinen maarittely ja siihen liittyvd valinnan vapaus voivat olla
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kuitenkin myds naenndisia ja johtaa pahimmillaan arvojen inflaatioon. Téma voi johtua
esimerkiksi siitd, ettd lopulta johto itsenaisesti, henkilostdéa kuulematta asettaa organi-
saation arvot, tai siitd, ettd organisaation demokraattisesti kokoama arvolista on niin
monitulkintainen tai vaikeatajuinen, ettd siihen on kaytdnndéssd mahdotonta sitoutua.
Arvojen yhteinen maarittely on tarkedd muun muassa siksi, ettd organisaation eri osa-
puolet, johto ja johdettavat, voivat tuntea tulleensa huomioon otetuiksi ja kuulluiksi.
Kertaluonteinen arvojulistus voi kuitenkin olla riittdamatén. Pian on havaittavissa, onko
julistus vain sanahelindd vai huolehditaanko arvojen toteutumisesta oikeasti. Tasta
syysta organisaation arvojen valintaan on tarkeaa liittda riittadvan yksildity arvojen to-
teuttamissuunnitelma ja arvojen toteutumisen suunnitelmallista seurantaa ja arviointia.
(Lehtonen 2009, 12-13.)

2.3 Arvoprosessin haasteita

Monella yritykselld on arvot ja nama arvot on selkeasti ilmaistu yritysten kotisivuilla ja
tyoyhteisdssa. Usein kuitenkin arvot ja odotettu kaytds poikkeavat selvasti yrityksen
kulttuurista ja siitd mitéd organisaatiossa todella tapahtuu. Toisin sanoen kirjoitetut arvot
ja todelliset arvot eroavat toisistaan. Jos arvoilla ei ole yhteytta, ei johtajien kaytéskaan
todennakoisesti ole yhdenmukainen arvojen kanssa. Johtajat eivat mydskaan osoita
rohkeutta ja noyryyttd oppia ja kehittyd linjassa arvojen kanssa. Tassa tilanteessa or-
ganisaation arvoihin samaistuminen ja niistd viestiminen voi olla enemmankin haitaksi
kuin hyodyksi. (Frost 2014, 128.)

Jos arvoja ei ole tai ne on viestitty huonosti, syntyy tyhji0, jossa epavarmuus, kyynisyys
ja epaluottamus saavat jalansijaa. Jos tiimin jasenet eivat ymmarra johtajan arvoja,
yhteys on rajallinen. lhmiset tekevét vain sen mita on kasketty sen vuoksi, etta joku on
johtaja. Organisaation luovuus on tukahtunut ja palautetta ei anneta. Sen liséksi saat-
taa esiintya vakavia ongelmia, ihmiset eivat tunne olevansa oikeutettuja tai riittavan
arvostettuja astuakseen esiin ja kertoakseen esimiehelleen missa mennaan. Vuosien

2008-2009 talouskriisi tarjoaa tasta useita esimerkkeja. (Kraemer 2011, 80.)

Arvopuhe on kaantynyt liilan monissa organisaatioissa arvoallergiaksi. Johto on laatinut
arvot pienen joukon kesken, minka jalkeen johtaja julistaa ne henkilostolle ja jakaa ne
paperilla. Jos arvoja ei laadita yhdessa ne jaavatkin paperille ja maistuvat pelkalle pa-
perille. Arvot saatetaan myds kirjata pelkdstdan intranettiin kaikkien nahtavaksi ilman,
ettd niitd seurataan tai niistéd kdydaan keskustelua. Tehtava on suoritettu ja johto antaa
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itselleen asiasta synninpaastdon. Se on tehty, mink& muutkin tekevat. Yhteison arvot
voivat olla hyvinkin ylevia, mutta ne eivat ole yleensa totta. Ne eivat ohjaa menettelyta-
poja ja arkista toimintaa. Asiasta on puhuttu usein liikaa, mutta tehty liian vahan. Edes
johto ei eld todeksi arvoja, ja organisaation arvot ovat liian usein ristiriidassa tydnteki-
jéiden omien arvojen kanssa. (Jabe & Hakkinen 2010, 275-276.)

Ongelmana arvoprosessissa voi olla muun muassa, ettd arvoja ei kdyteta paivittdisen
toiminnan tydkaluina, henkildkunta osallistuu vasta kun arvoja aletaan soveltaa, eikd
yritys ole selvittéanyt itselleen, miksi se haluaa kirkastaa arvojaan ja millaista muutosta
se toimintaansa etsii. Jatkuva kiire voi vaikeuttaa arvojen maarittelyd ja prosessin
eteenpain viemista. Arvoprosessi voi myos jaada kesken eli arvoja ei vieda kaytantdéon
asti, jolloin varsinainen ty0 jaa tekematta. Lisaksi sovitut arvot saattavat olla liian sa-
manlaisia, arvot on kuvattu lilan akateemisesti tai hienostelevasti ja arvoluettelo koos-
tuu asioista, jotka ovat jarkevan liiketoiminnan peruselinehtoja. Haasteena voi myos
olla, jos arvokeskustelu tapahtuu teoreettisella ylatasolla ja jaa sinne. Lisaksi on on-
gelmallista, jos kytkentd strategiaan ja yhteisén muihin maarittelyihin puuttuu. Jos ar-
voprosessi on irrallinen, se jaa vaille vaikutusta. (Aaltonen & Junkkari 2003, 246-247;
Aaltonen ym. 2003,154.)

Monissa organisaatioissa arvolausumat ovat huolellisesti rakennettu ja omaksuttu ai-
noastaan, jotta ne voitaisiin jattda taka-alalle tai sivuuttaa kokonaan. Puolestaan toisis-
sa organisaatiossa arvolausumia pidetaan viimeisimpana markkinointiohjelmana, johon
kuuluvat julisteet ja esitteet, mutta vain vahan todellista sisaltéa. Pahimpia ovat kuiten-
kin ne organisaatiot, joiden arvolausumat ovat ristiriidassa organisaation todellisten
kaytantojen ja toiminnan kanssa. Naissa tapauksissa henkilokunnan moraali heikentyy
ja kyynisyys lisdantyy, mika voi johtaa epaeettisten kaytantdjen hyvaksymiseen. (Gar-
dent & Nelson 2011, 56.) Huonosti jalkautetut arvot voivat pahimmillaan myrkyttaa yri-
tyskulttuurin (Lencioni 2002, 10).
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3 ARVOJEN JALKAUTTAMINEN

3.1 Arvojen tekeminen nakyviksi ja niiden esille tuominen

Kun yrityksen arvot on maaritelty, tulee keskittyad siihen, miten arvot saadaan naky-
maan myos kaytannossa. Arvomallin tulee olla niin selked ja yksiselitteinen, ettei sen
esittelyssa ole ongelmia huolimatta siitd kenelle sita esitellaan tai kuka toimii esittelija-
na. Arvojen esittelyssa tulee keskittya siihen, milta yrityksen toiminta nayttaa, jos toimi-
taan arvojen edellyttamalla tavalla ja miltd se nayttaa, jos arvoista ei valiteta. Yrityksen
toimintaa ohjaavat arvot aistitaan yrityksen sisalla yrityskulttuurina ja yrityksen ulkopuo-
lelta katsottuna ne havaitaan yrityskuvana. Arvot ovat abstrakteja asioita, joita ei voi
nahda. Ne tulevat nakyviksi vasta sitten, kun yritys ilmaisee intressinsa, paljastaa ritu-
aalinsa ja tekee merkityksellisia tekoja seka valitsee ihmisia palvelukseensa ja antaa
joidenkin heista toimia puhemiehinaan. Arvot tulevat lopulta nakyviksi yrityksen edus-

taman symboliikan ja sen toiminnan puitteiden kautta. (Puohiniemi 2003, 177-178.)

Arvojen tulee ndkya strategiavalinnoissa, johtamisessa, tavoiteasetannassa ja palkit-
semisessa (Tolvila 2013, 6). Todelliset arvot tulevat nakyviin hyvin pienissa ja arkisissa
asioissa, kuten siind mihin johtajat kayttavat aikaansa. Teot ovat aina tarkedmpia kuin
sanat ja paljastavat johtajan omat todelliset arvot. Jos johtajat laittavat itsensa todella
peliin, muut lahtevat kylld mukaan, mutta jos saamme jatkuvia esimerkkeja siita, etta
johtajat ajavat vain omaa etuaan, monet alkavat miettia, miksi itsekaan pitaisi uhrautua.
Johtamisen perusta on esimerkin voima. (Jabe & Hakkinen 2010, 276, 278.) Myds
Marshall Goldsmith (2014) on korostanut johtajien tekojen merkitysta. Johtajien teot
kertovat tyontekijdille paljion enemman heidan arvoistaan ja johtamistaidoistaan kuin
sanat. (Goldsmith 2014, 69.) Arvojen kayttaminen aktiivisesti paatdksenteossa raken-
taa johtajalle sisaista luottamusta ja antaa johdonmukaisuutta kayttaytymiseen, mika

mahdollistaa sen, ettd muut voivat rakentaa luottamusta johtajaan (Frost 2014, 126).

Yrityskulttuurin symbolit ja puitteet ovat kayntikortti yrityksen arvomaailmaan. Ne on
tehty nahtavaksi, vaikka nain ei aina uskoisi. Yrityksen ulkoista ilmettd ei useimmissa
tapauksissa rakenneta aina kerralla valmiiksi, vaan se koostuu kaytannon syista eri
aikakausien kerrostumista. Yrityksen todellisia arvoja ei kuitenkaan valttamatta kasitella
kovin perusteellisesti suunniteltaessa esimerkiksi toimistorakennuksen remonttia. Sy-

véllisesti ei kasitelld esimerkiksi arvojen toteutumisen esteita, vaiettuja arvoja, ja kiel-
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teisid motiiveja. Taman vuoksi yritysten symboliikka ja puitteet muistuttavat usein tois-
ten yritysten vastaavia. Alan kaytanndista ja tutuista kaavoista pidetaan kiinni, koska se
on turvallista, vaikka samalla rahalla ja vaivalla saataisiin hankittua jotain aidosti omaa

yrityskulttuuria rakentavaa. (Puohiniemi 2003, 180.)

Puitteiden muuttaminen ei onnistu kovin nopeasti, mutta herkemmin muutettavia asioita
ovat esimerkiksi yrityksen kuljetusratkaisut, tydsuhdeautopolitikka ja pukeutumiskoodit.
Tallaisilla seikoilla viestitddn esimerkiksi yrityskulttuurissa arvossapidettyja tasa-
arvokasityksia tai ymparistdajattelua. Asiakkaille ehka tarkeimpia viesteja yrityksesta
ovat esimerkiksi tuotteiden tai palveluiden ominaisuudet ja hinnoittelu sekd millaiset
ihmiset yrityksen asiakaskuntaan kuuluvat. Yritysten toimitiloissa on paljon yrityskult-
tuuria kuvaavaa symboliikkaa. Esimerkiksi sy6ko yrityksen johto omassa ravintolas-
saan, onko ovilla "likennevalot” tai onko johdon tydskentelytilat eristetty omaksi saa-
rekkeekseen. Huomattavaa osaa yrityksen puitteista ja symbolimaailmasta ei johdeta

kovinkaan tietoisesti. (Puohiniemi 2003, 181.)

Symbolien merkitys voi olla ratkaisevan tarked yrityksen menestyksen kannalta. Ne
antavat yritysta tarkkailevalle ulkopuoliselle kasityksen yrityksestéa jo ennen kuin yksi-
kaan yrityksen edustaja on ehtinyt sanoa sanaakaan tai yksikdan tuote on vaihtanut
omistajaa. Talla puitteiden ja symbolien tasolla yritys tekee arvonsa nakyviksi niin ul-
kopuolisille kuin omalle véaelleenkin. Kuinka hyvin yritys tadssad onnistuu, riippuu siita,
kuinka vakavasti tehtdvaan suhtaudutaan ja kuinka asiantuntevasti se hoidetaan.
(Puohiniemi 2003, 181.)

Yrityskulttuurin valittymisen kannalta tarkeitd henkilditéd ovat yrityksen puhemiehet, jot-
ka monesti ovat esimerkiksi porssiyhtion paajohtajia. Kuitenkin ratkaisevan tarkeassa
roolissa arvojen jalkauttamisen kannalta on koko asiakaspalvelutehtavissa toimiva
henkilostd. Yrityksen arvojen valittdjana keskeisessd asemassa on yrityksen arvomaa-
ilman sisaistanyt henkilostdé. On yhdentekevaa, mita yrityksen toimitusjohtaja puhuu
arvoista joukkoviestimissa, jos samat arvot eivat vality asiakkaille yrityksen tarjoamissa
tuotteissa ja palveluissa. Yrityksen henkildsto tuo toiminnallaan julki ne arvot, jotka to-
dellisuudessa ohjaavat yritysta. Jos yritys korostaa esimerkiksi asiakastyytyvaisyytta
toimintaansa ohjaavana arvona ja sen myyjat eivat valita asiakkaalle antamansa palve-
lun tasosta, ei tuo arvo tunnu kovin uskottavalta. Hyvat esimerkit puolestaan vahvista-

vat yrityksen julkilausumia arvoja. (Puohiniemi 2003, 182.)
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3.2 Kohti jalkauttamista

Kun yhteis6 on valinnut itselleen 3-5 arvoa, tulee pohdittavaksi mitd sovitut arvot mer-
kitsevat kaytanndssa ja miten ne jalkautetaan. Arvojen jalkauttamisessa on kyse yrityk-
sen toimintaa ohjaavien arvojen tekemisesta todellisiksi, valintoja ohjaaviksi periaat-
teiksi (Puohiniemi 2003, 171). Arvojen tuottamiseen kaytetdan ehka liikaakin energiaa
verrattuna arvojen jalkauttamiseen osaksi yrityksen toimintaa (Webley 1999, 177). Ar-
vojen jalkauttamisessa kannattaa muistaa miksi arvoprosessiin lahdettiin. On huomioi-
tava, ettd jalkauttamisvaihe kestdd huomattavasti kauemmin kuin arvojen etsimisen
vaihe. Vakiintuneita tuloksia voi saada pienemmassa organisaatiossa kolmessa vuo-
dessa, suuremmassa organisaatiossa tadhan voi menna viisi vuotta. Arvojen kehittami-

nen on jatkumo eli prosessi jatkuu koko ajan. (Aaltonen & Junkkari 2003, 240.)

Jalkauttamisen alkuvaiheessa tulee valmistella aineisto, jonka pohjalta eri yksikot voi-
vat kdyda ensimmaiset jalkautuskeskustelunsa. Keskusteluvaiheen tulee olla aarim-
maisen konkreettinen. Keskustelut voidaan kayda arvo kerrallaan. Aluksi aikaa kannat-
taa kayttdd hieman enemman, mydhemmin aiheeseen voidaan palata kuukauden —
kahden kuukauden valein. Keskusteluissa kannattaa kirjata sovitut asiat ja palata niihin
my6hemmin. On my6s hyva sopia, miten sovittuja asioita seurataan. On parempi tehda
muutama asia hyvin kuin yrittda tehda samanaikaisesti useita muutoksia. On hyva so-
pia pelisdantdja arvojen soveltamiseen ja arvoihin vetoamiseen. Yhteisesti sovitut
saanndt auttavat toimimaan johdonmukaisesti vaikeissa tilanteissa. (Aaltonen ym.
2003, 143-144, 146.)

3.3 Arvojen normitus

Arvot edustavat sita, mika on hyvaa ja toivottavaa. Kun johto maarittda arvot, koetaan
ne lupauksena paremmasta. Arvot kertovat, miten kohtelemme asiakkaita, miten
teemme yhteisty6td ja miten kehitdmme itsedmme seka miten tuottavia ja tehokkaita
olemme. Mikali tehtyja lupauksia ei pystytd lunastamaan ja kaikki palautuu ennalleen
ensi-innostuksen jalkeen, ovat ihmiset pettyneita. Kyselytutkimuksen perusteella vain
kuusi prosenttia arvonsa maaritelleistd organisaatioista oli tyytyvaisia niiden vaikutuk-
siin. Se on vdhemman kuin esimiesten maara kyseisissa organisaatioissa. Ne harvat

yritykset, jotka normittivat arvonsa ja vield mittasivat normien toteutumista, olivat 4—6
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kertaa tyytyvaisempia arvojen toteutumiseen kuin ne, jotka vain maarittivat ja viestittivat
arvonsa. (Kauppinen 2006, 211-212.)

Johdon tulee tunnustaa arvoprosessi ja osallistua siihen aktiivisesti ja nakyvasti (Gar-
dent & Nelson 2011, 58). Tama on tarkeassa roolissa arvojen jalkautuksessa. Arvojen
jalkautus on suunnitelmallista toimintaa, jonka lahtékohtana on nykyarvojen ja tavoi-
tearvojen valisen eron kurominen umpeen. Kunnollinen arvojen jalkautus vaikuttaa
kaikkeen, mita yritys tekee. Koska arvot sellaisinaan ovat turhan suurpiirteisia, on tar-
keda kysya: Mista nakyy, ettd tama arvo toimii? Arvot tarvitsevat muutaman arvonor-
min eli konkreettisen indikaattorin, jonka avulla tarkkaillaan kyseisen arvon toteutumis-
ta. Tarvittaessa arvonormin voi korvata yhteisen tulkinnan avulla eli laatimalla kuvauk-
sen siitd, mita arvo tarkoittaa, jotta meilld on yhteinen mielikuva arvon sisallosta ja so-
vellustavoista. (Aaltonen & Junkkari 2003, 240-241.) Koska pelkka sana voidaan ym-
martaa useilla eri tavoilla, arvoja voidaan tdsmentaa siten, etta jokaiselle arvolle laadi-
taan lyhyt tulkintalause. Tulkintalause kertoo "mita tarkoitamme talla arvolla”. (Aaltonen
ym. 2003, 139.)

Gardent ja Nelson (2011) kayttavat termia arvolausuma (values statement), joka vas-
taa hieman tulkintalausetta. Heidan mielestdan arvolausuman tulisi sisaltaa lyhyt ku-
vaus jokaisesta sanasta tai fraasista selventden miksi ja miten arvoja kuvaavat sanat
tai fraasit aiotaan toteuttaa. Yrityksen laajuinen implementointisuunnitelma on valttama-
ton. llman huolellisesti suunniteltua viestintdsuunnitelmaa arvolausuma ei valttamatta

tule osaksi organisaation kaytantéja ja toimintaa. (Gardent & Nelson 2011, 58.)

Arvonormit ovat arvojen jalkauttamisen varsinainen tyokalu (Aaltonen ym. 2003, 140).
Arvojen normituksen kautta arvoille saadaan voimaa ja mitattavuutta. Normitus on osa
sisaistamisprosessia, jossa jokainen tyOyhteis® muuttaa arvokeskustelun kautta yleiset
ja yhtalaiset arvot tyOyhteisén omiksi normeiksi. Esimerkiksi asiakaskeskeisyys voisi
olla myyntitiimin normina "Tarjouspyynt6ihin vastataan vuorokauden kuluessa". Johdon
tulee paattada, kuinka se haluaa luoda normit. Normit voidaan asettaa organisaation
laajuisesti, liiketoiminnon tasolla tai tiimitasolla. On tarkeda, ettd jokainen kdy normi-
keskustelun omassa tyoyhteisdssaan. (Kauppinen 2002, 177-178.) Arvonormin ei kui-
tenkaan tarvitse olla kaiken kattava arvon maaritelma, vaan enemmankin esimerkki,
joka antaa osviittaa arvojen soveltamiseen. Yhta arvoa kohti arvonormeja tarvitaan vain

muutama. (Aaltonen ym. 2003, 141.)
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Myds Sheehan ja Isaac (2014) pitavat arvojen normitusta tarkeana. Jotta tydntekijat
toimivat yrityksen arvojen mukaan, johdon on varmistettava, ettd kaikki yrityksessa
ymmartavat ja jakavat arvot. Paras tapa toteuttaa tdma on kehittdd joukko normeja,
jotka tdsmentavat ja maarittavat arvot, jotta johtajat voivat viestia ne tehokkaammin.
Normit, jotka tdydentavat toimintaohjeita, auttavat tydntekijéitd sisadistamaan yrityksen
arvot ja lisdavat todennakdisyytta, ettd tydntekijat toimivat arvojen mukaan. Johtajia,
jotka haluavat kayttaa arvoja ja normeja vaikuttamaan tyéntekijéiden toimintaan, suosi-

tellaan noudattamaan viitta askelmaa:

1. Kehitd normeja jokaiselle arvolle.

2. Viesti organisaation arvoista ja normeista saannodllisesti ja johdonmukaisesti
tyontekijoille.

3. Kayta normeja tydntekijdiden palkkaamiseen, palkitsemiseen, ylentdmiseen ja
irtisanomiseen.
Seuraa organisaation normien noudattamista.

Seuraa yrityksen normien tehokkuutta.

(Sheehan & Isaac 2014, 25.)

3.4 Arvojen jalkautuksen tavoite ja henkiléston rooli jalkautuksessa

Koko henkildston tulisi olla tietoinen ja hyvaksya yrityksen arvot seka integroida ne
heidan kaytdkseensa ja paatdksentekoon (Gardent & Nelson 2011, 56). Arvojen jal-
kauttaminen kuuluu jokaiselle yrityksessa tyoskentelevalle, tyotehtavasta riippumatta.
Vaikka arvojohtaminen on yhteinen asia, jaa ensisijainen vastuu kuitenkin yritysjohdol-
le. Yritysjohdon tulee omalla toiminnallaan edistaa yrityksen tahtotilan mukaisia arvoja
ja eliminoida tahtotilan toteuttamista vaikeuttavia arvoja. Johdon tarkea tehtava on roh-
kaista muita tydyhteiséssa toimivia edistamaan arvoja omilla tahoillaan. Puohiniemen
(2003) mukaan arvojen jalkautuksen alkuvaiheessa on valttdmatonta esitella teoreetti-
nen kasitteistd, jotta voidaan luoda arvokeskusteluille kestava pohja. Tarkoituksena on
siis tdsmentaa arvojohtamisen ideaa ja tehda nakyviksi arvojen merkitykset erilaisten
tyotehtavien kannalta. (Puohiniemi 2003, 171.)

Arvojen jalkauttamisvaiheessa voidaan kayttda ulkopuolista konsulttia, mutta arvojen
jalkauttaminen ja vaiettujen arvojen seka kielteisten motiivien nakyviksi tekeminen ja

niiden vaikutusten torjuminen on tyypillistd esimiesty6td, jolloin delegointi ulkopuoliselle
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konsultille on hankalaa. Ulkopuolisen konsultin mukana olo taustavaikuttajana auttaa
jalkautusvaiheen toteuttamisessa. Konsultin kaksi paatehtdavaa ovat: harjaannuttaa
esimiesasemassa olevat kayttdmaan arvokasitteistdd ja herattdd uteliaisuus, miten
arvot liittyvat kdytannon tydtehtavien suorittamiseen kyseisessa yrityksessa. (Puohi-
niemi 2003, 172.)

Esimies joutuu opiskelemaan jonkin verran uutta kasitteistdd vetdessaan arvojen jal-
kautusprosessin omille alaisilleen. Esimiehen tulee sisaistda naiden kasitteiden merki-
tys oman yksikkdnsa tyétehtavien kannalta, silla sitd hanen alaisensa tulevat hanelta
kysymaan. Kun arvoja kasitelldan siten, ettd esimiehet raportoivat alaistensa kanssa
kdymien arvokeskustelujen tulokset kaikille esimiehille yhteisissa tilaisuuksissa, on
esimiesten yritettdva parastaan. Jos esimies suhtautuu vahatellen yrityksen toimintaa
ohjaaviin arvoihin, merkitsee tdma kaytanndssa oman patemattdmyyden tunnustamis-
ta. Esimiesten rooli on erittdin tarkea arvoprosessin kaynnissa pysymisen eli sen jatku-
vuuden varmistamiseksi. Arvojen maarittelysta ei ole hyotya, jos se jaa hankkeen aino-
aksi lopputulokseksi. Arvojen maarittelystd on hydtya vasta sitten, kun arvoista tulee
elavia, toimintaa ohjaavia periaatteita, joiden merkityksen jokainen yrityksessa ymmar-

tdd oman tydnsa kannalta. (Puohiniemi 2003, 172.)

Mikali arvoprosessissa on edetty sen edellyttamalld syvallisyydelld, on arvoprosessin
aloituksesta jalkautusvaiheen alkuun kulunut vahintadan useita kuukausia, jopa yli vuosi.
Yritysjohdolle prosessi on kaynyt tutuksi, mutta keskijohdolle asiassa voi olla viela pal-
jon uutta. Jos esimiehet ja keskijohto ohitetaan arvoprosessissa esimerkiksi siten, etta
yritysjohto yrittdd hoitaa koko prosessin itse, merkitsee tdma koko prosessin ennen
aikaista loppua. Arvokeskustelujen edellyttdma luottamus ei synny tdman kaltaisista

organisatorisista oikaisuista. (Puohiniemi 2003, 173.)

3.5 Keinoja onnistuneeseen arvojen jalkautukseen

Johdon tulee ilmaista, milla tavalla se on sitoutunut arvoprosessin jatkoon eli arvojen
jalkauttamiseen. Aaltonen ym. (2003) ovat esittaneet arvojen jalkauttamisen kannalta

tarkeitd asioita, jotka on esitetty alla olevassa kuviossa. (Aaltonen ym. 2003, 142.)
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Arvojen
soveltaminen
yksikoiden
sisalla

Arvoviestinnan
Esimiestoiminnan peruslinjat talon
ja johtamisen sisalla ja
kehittdaminen suhteessa
sidosryhmiin

Arvoprosessin
linkittdminen
jatkuvasti
muihin
prosesseihin

Tulosten
seuranta ja
mittaaminen

Kuvio 1. Arvoprosessin jalkauttamisen kannalta huomioitavia asioita (mukailtu Aaltonen
ym. 2003).

Arvojen jalkauttaminen on arvoprosessin pisin ja tyolain vaihe. Jalkautuksessa tarkein-
ta on arkinen ty6, muistuttaminen, muutosten tekeminen, jatkuva arviointi ja konkreetti-
set toimenpiteet. Jalkauttamiseen on hyva varata aikaa ennemminkin vuosia kuin kuu-
kausia. Jalkautuksessa kannattaa lahestya arvoja arjen tekojen ja viestinnan kannalta
seka koko taloa koskevien suunnitelmien ja seurannan nakdkulmilta. (Aaltonen ym.
2003, 146-147.) Tiivis arvolausuma voi helpottaa arvojen jalkautusta (Kernaghan
2003, 716). Vakeva-Harjulan (2002) pro gradu-tutkielman mukaan arvojen sisaistamis-
ta edistda ennen kaikkea onnistunut esimies-alaistoiminta. Arvojen edistdjina toimivat
myos arvot itsessdan, organisaatioon liittyvat tekijat sekd osaamispadaoman hallinta.
(Vakeva-Harjula 2002, 4.)

Monipuolinen viestinta on yksi arvojen jalkauttamisen kriittisia tekijoita. Arvot tulee teh-
da nakyviksi. Arvoja voi laittaa nakyville esimerkiksi huoneentauluihin, esitteisiin tai
intranettiin. Viestinndssa esimerkin voima on todella tarkea. Viestintdhenkildiden on
tarkeaa olla prosessissa mukana alusta asti. On kuitenkin hyva muistaa, etta viestinta
on kaikkien avainhenkildiden tehtava. (Aaltonen ym. 2003, 147.)
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Tarkein tapa levittda arvoja on, etta johtajien kaytds heijastaa yrityksen arvoja paivasta
toiseen. Johdon tulee tunnustaa ja osallistua arvoprosessiin aktiivisella ja nakyvalla
tavalla. Yksi voimakkaimmista tavoista vahvistaa yrityksen arvoja on kertoa esimerkke-
ja ja tarinoita siita, miten johto ja henkildstd ovat hoitaneet haastavia tilanteita huomioi-
den yrityksen arvot. (Gardent & Nelson 2011, 58-59.)

Arvojen toteutumisen kannalta on tarkead, ettd johtaja innostaa omalla esimerkilldan
muita organisaation jasenia toimimaan arvojen osoittamalla tavalla. Kun johtaja toimii
esimerkking, han antaa organisaation muille jasenille hyvan kuvan arvoista ja saa ne
nayttdmaan noudattamisen arvaoisilta. (Salmela 2012, 26.) Jos ihminen uskoo tietynlai-
sen kayttaytymisen olevan yleistd organisaatiossa, on todennakdista, ettd han kayttay-
tyy itse samalla tavalla. Ylimman johdon kaytoksella on ratkaiseva merkitys, silla johta-
jat asettavat omalla esimerkilldadn standardit koko organisaatioon. (Moilanen & Salmi-
nen 2007, 39.) Esimerkilla johtamisen tarkeys korostuu Buchkon (2007) tutkimuksessa,
jonka mukaan johtajien arvojen mukainen kayttadytyminen on merkittdvassa yhteydessa
alaisten arvojen mukaiseen kayttaytymiseen. Mikali johtajat toivat vahvasti esiin arvoja
johtamisessaan, myds heidan alaisensa kayttaytyivat todennakdisemmin arvojen mu-
kaisesti. Alaiset voivat ottaa mallia johtajistaan, mikali johtajat kayttaytyvat arvojen mu-
kaisesti. Jos ylin johto ei tue tai noudata arvoja, on arvoihin pohjaavien johtamiskaytan-
téjen ja -periaatteiden hyddyntadminen vaikeaa. (Buchko 2007, 36, 48.) Johto voi toteut-
taa esimerkilld johtamista omien tekojen ja henkildstopolitiikan kautta, mutta myds or-
ganisaatiossa tehtavien hankintojen kautta. Organisaation arvoja voi viestittda esimer-
kiksi taiteen tai kulttuurin tukemisen, toimiston sisustuksen, varien, tai Reilun kaupan

tuotteiden kayton avulla. (Lehtonen 2009, 9.)

Arvojen jalkauttamisessa ensisijaisen tarkeaa on johtamistoiminnan kehittdminen. Kan-
sainvalisten tutkimusten mukaan arvojen toteutuminen joko seisoo tai kaatuu talon joh-
tamistavan mukana. Esimiesten ja johtajien rooli on térked sekd esimerkin antajana
ettad puheiden tasolla tapahtuvana asenteiden muokkaajana. Johtamisen nakodkulmasta
arvojen jalkauttamisen kannalta kiitollisia tilanteita ovat esimerkiksi strategian tarkas-
tamisen vaiheet, talon johtamisfilosofian maarittely, asiakastydn kehittdminen, osaami-
sen kehittdminen, palkitsemisjarjestelman hiominen tai henkiléstén hyvinvointihank-
keet. (Aaltonen ym. 2003, 148-149.)

Olennainen osa arvojen jalkautusta on valmennus ja koulutus. On tarkeaa, ettd arvot
ymmarretaan ja saadaan sitoutettua. Arvoihin sitoudutaan paremmin ja muutoksiin lah-

detdan mukaan helpommin, kun ihmiset paasevat itse miettimaan arvoja. Hyva koulu-
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tus sisaltda tiedonsaamista, vuorovaikutusta, aktiivista soveltamista omaan tilantee-
seen seka todellisten ongelmien ratkaisuja ja harjoitteita. Koulutuksen osana voi olla
my0ds yksildiden omien arvojen tunnistaminen ja niiden vertaaminen yrityksen arvoihin.
Etenkin suuremmissa organisaatioissa sisaiset valmentajat ja muutosagentit ovat hyo-
dyllisia. He toimivat prosessin edistdjina ja johdon tukihenkil6ind omissa yksikdissaan.
Lisdksi he ovat erinomaisia palautekanavia johdolle ja arvoprosessin ohjausryhmalle.
(Aaltonen & Junkkari 2003, 241-243.) Yritysten tulisi myds varmistaa, etta johtajat saa-
vat palautetta tyontekijoilta, koska tyontekijat ovat niitd henkildita, jotka havainnoivat
johtajien kayttaytymista. Johtajien tulisi myds muuttaa kaytostddn saamansa palaut-
teen perusteella. (Goldsmith 2014, 69.)

Hyvaan jalkauttamiseen kuuluvat olennaisesti tiedotus ja tiedonkulku, joiden avulla
pidetdan henkilbkunnan ja muiden sidosryhmien mielenkiinto ylla ja vauhditetaan pro-
sessia. Erilaisissa yhteenliittymissa kuten johtoryhmissa, timeissa ja projektiryhmissa
tulisi pohtia: Mita valitut arvot ja niitd kuvaavat arvonormit merkitsevat meille? Missa
olemme nyt? Missad haluamme olla? Millainen kuilu on nykytilan ja tavoitetilan valilla?
Miten ylitdmme tdman kuilun? Laaditaan konkreettinen suunnitelma, miten arvot suh-
teutetaan kaikkiin keskeisiin toimintoihin ja funktioihin. On my&s olennaista seurata
arvojen toteutumista esimerkiksi kehityskeskusteluissa, ilmapiirimittauksilla ja organi-
saatiokulttuurin analyyseilla. Lisaksi tulee miettia, miten tavoitearvojen toteutumisesta
palkitaan. Arvojen tulee ndkya samansuuntaisina yrityksen kaikille sidosryhmille. (Aal-
tonen & Junkkari 2003, 243-244.)

Patrick Lencioni (2002) totesi Harvard Business Review:n artikkelissaan, ettd mikali
arvot aiotaan todella juurruttaa organisaation, tulee ne integroida jokaiseen tyontekijoita
koskevaan prosessiin kuten palkkausmenetelmiin, suoritusten johtamiseen, ylennys- ja
palkkiokriteereihin ja jopa irtisanomiskaytantoihin. Tyontekijoita tulisi muistuttaa en-
simmaisesta haastattelusta viimeiseen tyopaivaan asti, ettd arvot ovat pohjana kaikille
paatoksille, joita yritys tekee. Kun yritys on juurruttanut arvonsa sen toimintoihin, sen
tulisi edistaa naitd arvoja joka kaanteessa. On sanottu, etta tyontekijat eivat usko vies-
tid ennen kun johto on toistanut sen seitseman kertaa. (Lencioni 2002, 8-9.) Yritysten
tulee huomioida arvot myds rekrytoidessaan uusia tydntekijoitd. On tarkeda palkata
henkildita, joilla on samansuuntaiset arvot kuin yrityksellakin. On myds hyva varmistua
siitd, ettd henkilditd motivoi muukin kuin raha ja ettd he ndkevéat tydskentelevansa yri-

tyksessa myos pitkalla tdhtaimelld. Organisaation menestyksen kannalta on tarkeaa,
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ettd seka tyontekijoilla ettd johdolla on sama intohimo saavuttaa niita asioita, joita yritys

pyrkii saavuttamaan. (Kennedy 2010, 50.)

Salmela (2012) on kasitellyt pro gradu-tutkielmassaan seitsemaa arvojen jalkauttami-
sen keinoa, joilla johtaja voi edistda arvojen jalkauttamista henkildston keskuuteen.

Nama keinot on esitelty alla olevassa kuviossa.

Esimerk-
kina toi-
(NEE SENGEN
odotukset
eettiselle
toiminnalle

Arvojoh-
taminen

Arvot osana

Val organisaation
UL arkea

nus ja Palaute,
mento- koulutus ja

rointi tuki

Yksilollis- Tunnus-
ten tuksen ja
piirteiden tuen
tiedostami antami-
nen nen

Kuvio 2. Arvot osana organisaation arkea (Salmela 2012, 37).

Arvot ovat aina lasna johtamisen arkipaivassa eli johtaminen ei ole koskaan arvoneut-
raalia. Arvot tulee pystya perustelemaan ja oikeuttamaan johtamisen kohteille. (Robin-
son 2011, 17.) Arvojen jalkauttamisella pyritddn saamaan arvot henkiléston mielesta
hyvaksyttaviksi ja osaksi arkipaivaa (Salmela 2012, 24). Arvojohtamista on kasitelty
tarkemmin omassa luvussaan. Esimerkkina toimiminen on tarkeaa, koska johtajan toi-
minta voi motivoida muita organisaatiossa toimimaan halutulla tavalla. Eettiselle toi-
minnalle asetetut selkedt odotukset auttavat henkilést6d toimimaan odotetulla tavalla.
Haasteelliset tavoitteet, jotka ovat sekd optimistisia ettd realistisia motivoivat ihmisia
tavoittelemaan heidan toiminnalleen asetettuja tavoitteita. Palaute on erityisen tarkeaa

toimintaan motivoimisen kannalta. Henkiloston kouluttaminen auttaa muun muassa

TURUN AMK:N OPINNAYTETYO | Suvi Vuori



25

arvojen selkiyttdmisessa henkildston mielissa. Yksi parhaimmista tavoista vaikuttaa
ihmisten toimintaan, on antaa tunnustusta oikeista ja hyvista toimista, silla jokaisella
ihmisella on tunnustuksenkaipuu. On hyva tiedostaa ihmisten yksilélliset piirteet, koska
erilaisia ihmisid motivoivat erilaiset asiat. Johtaja voi valmentaa henkil6st6a, jolloin
henkildstolle muodostuu vahva ammattitaito. Mentorina toimiva johtaja voi edistaa ar-
vojen jalkautusta muun muassa rohkaisemalla tai toimimalla esimerkkina. (Salmela,
2012, 36.)

Arvojen muotoutuminen ja niiden omaksuminen koko organisaatiossa on hidas proses-
si, ja yrityksen johdon tulee viestid arvoja omalla toiminnallaan kauan ennen kun ne
todella toimivat (Hiltunen 2014, 257). Mitd enemman aikaa kuluu, sitd enemman arvo-
prosessi on yrityksen normaalia toimintaa. Arvoja tuetaan koko ajan, ne nostetaan esil-
le sopivin maaraajoin, niiden toimivuutta seurataan ja niita paivitetaan tarvittaessa. Ar-
voprosessi on tuskin koskaan valmis, koska arvoja voidaan oppia aina syvemmin.
(Aaltonen & Junkkari 2003, 244.)

3.6 Arvojohtaminen

Arvojohtamisessa on kyse siitd, miten ihmiset saadaan toimimaan tietylla tavalla, tietty-
jen tavoitteiden saavuttamiseksi organisaation hyvaksi (Tolonen 2016, 7). Arvojohta-
mista on se, etta yrityksessa tydskentelevat ovat sisaistaneet yrityksen toiminnan kan-
nalta keskeiset arvot, ynmartavat niiden merkityksen oman tyénsa kannalta ja osaavat
toimia naiden arvojen edellyttdamalld tavalla haastavissakin tilanteissa (Puohiniemi
2003, 171). Arvojen tulee olla sekd johdon ettd johdettavien sisaistdmia. Arvojohtami-
sen avaintavoite on juuri yhteisten arvojen sisaistaminen. (Lehtonen 2009, 8.) Mikali
johonkin tilanteeseen ei I0ydy yrityksesta erillista ohjetta, ihminen hakee arvoista vin-
kin, miten tilanteessa tulisi toimia. Parhaimmillaan arvojohtaminen toimii niin, etta ar-
voista voidaan hakea menettelyohjeita silloin kun niitd ei ole muuten saatavissa. (Hiltu-
nen 2014, 256-257.)

Viinamaki (2008) on jakanut arvojohtamisen kolmeen lajiin: vahva arvojohtaminen, aje-
lehtiva arvojohtaminen ja heikko arvojohtaminen. Teorioiden valossa vahva arvojohta-
minen nayttdd olevan esimerkilld johtamista. Ajelehtiva ja heikko arvojohtaminen on
satunnaista, maaratiedotonta ja paivittaista selviamista. Ajelehtivassa arvojohtamises-
sa arvot otetaan johtamiskaytt6on vain kun ilmenee erityinen tarve ja arvoista koetaan

olevan hyoétya. Heikossa arvojohtajuudessa arvojen vahainen rooli johtuu strategisuu-
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den niukkuudesta ja siita, ettd arvoilla on hyvin heikot linkit arkiseen johtamiseen. (Vii-
namaki 2008, 109-110.)

Arvoilla johtaminen

Vahva
arvojohtaminen

Heikko
arvojohtaminen
- Paivittainen
selviaminen

Ajelehtiva
arvojohtaminen

- Arvot ovat esilla
tarpeen mukaan

. - Paamaarat sanelevat
-Johtajan ja

. : soveltuvat arvot
organisaation arvot ovat o
yhtenevat - Arviointi ja

o palkitseminen
-Jatkuva mentorointi satunnaista

- Julkilausuttujen
arvojen soveltamisesta
ulosmitataan hyotya

- Teknokraattisuus ja
visionaarisyyden puute

- Arvojen
toteuttamisesta ei
palkita eika rangaista

Kuvio 3. Arvoilla johtamisen lajit. (Viinamaki 2008, 110.)

On johtajalla johdettavanaan kahden hengen tiimi tai kahdenkymmenentuhannen hen-
kildbn organisaatio, arvojohtajan kyky vaikuttaa ihmisiin, riippuu siitd, miten he pystyvat
ymmartdmaan johtajan arvoja. Arvojohtajan arvojen tulisi olla niin selkedsti ymmarretty,
ettd tiimin jasenet voivat kertoa yhdenmukaisesti ilman johtajan lasnaoloa mita arvoja
johtaja edustaa. Mitd paremmin tiimin jasenet ymmartavat johtajansa arvoja, sita
enemman he samaistuvat johtajaansa ja seuraavat hanta johtajana. (Kraemer 2011,
79.) Voidaan sanoa, ettd arvoihin perustuva johtaminen toteutuu, kun elama, tyénteko
ja johtaminen ovat linjassa ydinarvojen, periaatteiden, uskomusten ja tarkoitusten
kanssa. Yhdessa nama voivat sytyttda poikkeuksellisen maaran potentiaalia johdetta-

vissa arvojohtajan ymparilla. (Sehring 2015, 10.)

Arvojohtajuudella tehdaan totta arvoista. Yritykselle maaritellyt arvot on saatava naky-
maan kaytannon tyossa ja sen tuloksissa. Arvojen maarittelyssa ei ole mielta, jos ar-
voista tehdaan vain kotisivun koristeita. Arvojen merkityksen ymmartaminen avartaa
ajattelua ja helpottaa asettumista toisten ihmisten asemaan. Arvojohtaminen edellyttda
omien arvojen tunnistamista ja tdman vuoksi myds nakemys kanssaihmisten elamaa
ohjaavista arvoista pakostakin kirkastuu. Merkityksiltdan samat arvot ohjaavat muitakin
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ihmisia ja yrityksid. Monesti arvot kuitenkin painottuvat eri tavoin ja erilaiset painotukset
tuovat mukanaan arvoristiriidat. Arvoristiriita ei kuitenkaan ole kielteinen asia. Se toimii
seka kehityksen moottorina etta jarruna. Arvojohtaminen on erilaisten arvopaamaarien
yhteensovittamista. Se on enemmankin "seka-ettd” toimintaa kuin vaihtoehdotonta ”jo-
ko-tai” tekemista. Arvojohtaminen edellyttdd joskus kompromissien tekoa ja toisinaan
oman tien kulkemista. Oleellista siina on paatoksentekotilanteissa vastakkain asettu-
vien arvopaamaarien tunnistaminen seka tietoisten valintojen teko. (Puohiniemi 2003,
171, 207-209.)

Arvopohjaisen organisaation johtaminen on dynaaminen prosessi ja se edellyttda, etta
ihmiset oppivat jatkuvasti ja kehittéavat ajatteluaan. Arvojohtamisen ydin ovat johtajat,
jotka nauttivat johtajuuden mukanaan tuomasta haasteesta ja vastuusta. Arvojohtami-
nen antaa johtajille ja organisaatioille joustavuuden johtaa muutoksen ja sekavuuden-
kin lapi. (Frost 2014, 125.) Johtajan tehtdvana on synnyttaa lisdarvoa johtamisen avulla
seka organisaation sisélla ettd ulkopuolella. Johtaminen on arvonmuodostusta, ja kaik-
ki hyva johtaminen on arvojohtamista. Kapeammin katsottuna arvojohtaminen on joh-
tamistapa, jossa johtaja sitouttaa organisaationsa yhteisiin arvoihin. Han huolehtii siita,
etta arvot visio ja strategia ovat kirkkaat. Han muistuttaa yhteisdnsa keskeisista arvois-
ta ja pitda huolen niiden jalkauttamisesta toiminnan kaikkiin osiin ja osatekijoihin. (Aal-
tonen ym. 2003, 185-186.) Johtamisjarjestelmalld on suurin vaikutus arvojohtamisen
tehokkuuteen (Naouar, 2016, 794).

Arvojohtamisen suuri haaste on saada aikaan toimintaa, joka on yrityksen arvojen mu-
kaista, ei muuttaa olemassa olevia arvoja tai yrittda ujuttaa yritykseen jotain sellaista,
mita siella ei ole vielda. Arvojohtajan tarkein tehtava on 16ytaa yrityksen sisalta positiivi-
set arvot. Taman lisaksi arvojohtajuus edellyttda rohkeutta puuttua yrityksessa ilmene-
viin Kielteisiin motiiveihin ja vaiettuihin arvoihin. Johtajan ensimmainen tehtédva on nayt-
téda suunta tekemiselle ja toinen saada joukot liikkumaan tuohon suuntaan. Molemmis-
sa tehtavissa on apua alaisten arvomaailman ymmartamisesta. (Puohiniemi 2003,
210-211.)

Arvojohtajuus ei voi jaada koskaan pelkastaan johdon vastuulle. Se velvoittaa jokaista
arvoprosessissa mukana olevaa riippumatta siitd, mikd hdnen asemansa organisaa-
tiossa on. Arvojohtajuus edellyttda rohkeutta puuttua asioihin. Kun yritys julistaa omaa
toimintaansa ohjaavat arvot, se antaa samalla jokaiselle siella tydskentelevalle oikeu-
den puuttua asioihin. Suppeimmillaan arvojohtajuus on suorasukaista yhden paamaa-

ran edistamista. Laajimmassa mielessd se on lasnd olevaa, avointa ja ymmartavaa
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toimintaa, jolla pyritdan yrityksen, sen kaikkien sidosryhmien ja yhteiskunnan kannalta
parhaaseen tulokseen. Arvojohtajaksi kehitytdan mietittdessa yrityksen arvoja jokaisen
tyGtehtavan ja tyontekijan kautta erikseen. Mita arvot merkitsevat juuri tdman tyotehta-
van kannalta, mika edistda arvojen toteutumista juuri tassa tydtehtdvassa, ja mika es-
téda niiden toteutumisen? Arvojen mukainen toiminta eli niin yritykselle kuin itsellekin
tarkeiden arvojen puolustaminen vaatii rohkeutta. Ikavistakin asioista on kyettava pu-
humaan. (Puohiniemi 2003, 212, 214.)

Arvojohtajan ty6 alkaa, kun yritykselle on arvoprosessin myota I0ydetty arvot, tunnistet-
tu joukko vaiettuja arvoja ja paljastettu ehka myos joitakin kielteisid motiiveja. Arvomuu-
tos on niin hidas prosessi, ettei kannata laskea sen omaehtoisen toteutumisen varaan.
Arvojohtaja on arvomuutoksen katalysaattori, joka voi saada paljon aikaan esimerkiksi
tarkkaan harkituilla rekrytoinneilla. Pelkkd uusien tyontekijoiden palkkaaminen ei ole
kuitenkaan ratkaisu havaittuihin arvo-ongelmiin. On tarkedmpaa kayda rohkeasti kiinni
toimintatapoihin, rakenteisiin, jarjestelmiin seka miettid henkildéstén todellisia valmiuksia

suhteessa nykyisiin ja tuleviin haasteisiin. (Puohiniemi 2003, 214-215.)

Yleensa yrityksissa toteutuvat parhaiten ne asiat, joista palkitaan. Jos arvojohtajuudes-
ta halutaan tehda totta, tulee arvojen jalkauttamisen olla palkitsevaa kaikille siind mu-
kana oleville. Arvojen mukainen toiminta edellyttaa tyota. Arvojohtajuus on kokonais-
valtainen prosessi, jonka alkupiste voidaan maarittda, mutta sen loppua ei ndy. Arvo-
johtajuuteen ryhdyttdessa on lahdettava mukaan aktiivisena toimijana. Arvojohtajan
tehtava on auttaa jokaista alaistaan menestymaan tydssaan ja kantamaan siihen liitty-
va vastuu. Talléin arvojohtajuudesta hyotyy koko yritys. (Puohiniemi 2003, 215.)

3.7 Arvojen toteutumisen arviointi

Ei ole riittavaa, ettéd arvot maaritetdan ja niita yritetdan toteuttaa. Arvojen toteutumista
tulee myos seurata. Toteutumisen seuranta antaa tietoa toteutuvatko arvot ollenkaan
organisaation toiminnassa. (Tolonen 2016, 16.) Arvojen toteutumista ajatellen tarkea
oivallus on se, ettd arvot ovat yhteisia asioita, joiden tulee nakya yrityksen teoissa ja
toiminnan lopputuloksissa. Kun yritys ilmoittaa uskovansa tiettyihin arvoihin, se asettaa
itsensa alttiiksi seka ulkoiselle ettéd sisaiselle arvioinnille. Kysymys siitd, toimitaanko
arvojen mukaan, ei ole ainoastaan yritysjohdon asia, vaan sita arvioi yrityksessa tyos-
kentelevien lisdksi myds joukko ulkopuolisia. Julistetuilla arvoilla ei ole merkitysta, jos
ne eivat ilmene yrityksen kaytanndissa. Arvojen toteutumista tulisikin kysya niilté tahoil-
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ta, joita se koskee, ei pelkastaan yritysjohdolta. Arvoja jalkautettaessa niistd kannattaa
puhua lopputuloksen kautta. On helpompaa toimia arvojen edellyttamalla tavalla, kun
ihminen oivaltaa miltd arvojen mukainen toiminta nayttda ja miltd se vastapuolessa
tuntuu. (Puohiniemi 2003, 175.)

Arvojohtajuuden kannalta hyddyllisen ymmarryksen kehittamista auttaa, ettd arvojen
toteutumista kysytaan muiltakin kuin yritysjohdolta. Arvojen toteutumisen kannalta rele-
vantteja "mittareita” on jokaisessa yrityksessa kaytdssa, esimerkiksi asiakkaisiin, henki-
I0st6on ja yrityksen taloudelliseen tulokseen liittyen. Naiden mittareiden avulla voi jo
saada hyvan kuvan yrityksen arvojen toteutumisesta seka vihjeet siitd mitd voitaisiin
tehda yrityksessa paremmin. Jos arvojen toteutumista ei nde, kannattaa miettid miten
arvot saataisiin paremmin nakymaan yrityksen teoissa ja toiminnan lopputuloksissa.
Arvojen mittaaminen ei kuitenkaan ole tarkeintd vaan toiminnan johtaminen relevantin
arvoymmarryksen varassa. (Puohiniemi 2003, 216-218.) Koska tyontekijat ovat niita
henkil6ita, jotka tosiasiallisesti havainnoivat johtajien kayttaytymista, olisi yritysten hyva
varmistaa, etta johtajat saavat palautetta tyontekijoilta, siitd miten he ovat onnistuneet
arvojen mukaisessa toiminnassa. Johtajien tulisi myds muuttaa kaytdstdan saamansa

palautteen perusteella. (Goldsmith 2014, 69.)

Arvojen mukaiseen toimintaan pyrkiminen edellyttda toisen asemaan, eli toiminnan
kohteen tai toimintaa arvioitavan henkildn asemaan, asettumista. Yrityksessa tydsken-
televat ihmiset tekevat arvoista totta ja nama samat tyontekijat seka yrityksen ulkopuo-
lella olevat ihmiset arvioivat onnistuttiinko siind. Oikea henkil® arvioimaan arvojen to-
teutumista on se, jonka mielipiteelld on asian kannalta merkitysta. Iso osa yrityksen
toiminnasta on eri tavoin ohjeistettu. Ohjeet perustuvat niihin arvoihin, joihin yrityksessa
on totuttu uskomaan. Toimittaessa naiden ohjeiden mukaan, noudatetaan useimmiten
myds niiden taustalla olevia arvoja. Arvojen kannalta kriittisid ovat ne tilanteet, joita
kukaan ei ole osannut tai huomannut ohjeistaa. Tallaisissa yllattavissa tilanteissa arvot
punnitaan. (Puohiniemi 2003, 176.)

Arvojen saavuttamista pitda olla mahdollista arvioida, mikd edellyttaa sita, ettd arvot
operationalisoidaan eli maaritelladn mitattavaan muotoon tai jotain muuta tapaa saada
palautetta arvojen toteutumisesta. Ihmisten kokemusta arvojen toteutumisesta voi olla
mahdollista selvittda, vaikka arvot itse eivat olisi mitattavissa. (Lehtonen 2009, 12.)
Yrityksen arvot konkretisoituvat yrityksen strategioissa ja tavoitteissa. Arvojen toteutu-

mista voidaan yrittda mitata strategioiden toteutumisella ja tavoitteiden saavuttamisella.
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Lahes kaikki arvot voidaan purkaa teoiksi, mutta ei valttamatta toimenpiteiksi, joita voi-

daan seurata numeroilla. (Kujala & Kuvaja 2002, 162.)

Arvojen toteutumista voi seurata monella tavalla. Joskus tehdaan erillisia arvotutkimuk-
sia tai arvokyselyn voi liittda ilmapiiritutkimukseen. Tutkimuksen kevytversio voisi olla
henkildstdn parissa tehty arvobarometri, jossa toiminnan suunnittelun yhteydessa arvi-
oidaan kunkin arvon ja arvonormin toteutumista esimerkiksi asteikolla 1-5. Arvobaro-
metrin pohjalta voidaan jarjestdd keskustelu, jossa kiinnitetddn huomiota kasitysten
eroihin sekd parhaiten ja huonoiten toimiviin asioihin. Erityisen hyvaksi todettu tapa
pitda huolta arvojen toteutumisesta on kehityskeskustelut. Niissd voidaan peilata alais-
ten kasitysta siitd, miten he nadkevat arvojen toteutuvan organisaatiossa. Alainen ja
esimies voivat antaa palautetta toisilleen siitd, miten kumpikin on omassa tydssaan

toteuttanut yhteisia arvoja. (Aaltonen ym. 2003, 148.)
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4 ESIMERKKEJA ARVOJEN JALKAUTTAMISESTA
ORGANISAATIOISSA

Alla esitetaan erilaisia keinoja arvojen jalkauttamisesta, jotta voidaan vertailla sita, mi-

ten arvot jalkautetaan yrityksissa ja toisaalta julkisissa organisaatioissa.

4.1 Arvojen jalkauttaminen yrityksissa

Comergent on luonut onnistuneesti vahvan kulttuurin arvojensa ymparille integroimalla
nama arvot jokaiseen toimintoon, joka suoraan koskettaa tyontekijoita. Tydnhakijoita,
tyotehtavasta riippumatta, ei valita ainoastaan heidan taitojen ja kokemuksen perus-
teella vaan myo6s sen perusteella sopivatko he yrityksen arvoihin. Kun tyéntekijat saa-
puvat Comergentille, heitd muistutetaan uudelleen ja uudelleen siita, etta yrityksen ar-
vot ovat enemman kuin sanoja. lhmisia arvioidaan arvojen perusteella ja myds bonuk-
sia ja palkankorotuksia annettaessa arvoja kaytetdan mittarina. Arvot vaikuttavat jopa
irtisanomispaatoksiin. Toisaalta yritykset, joilla on vahva kulttuuri kuten Comergentilla,

valttelevat suuria irtisanomisia. (Lencioni 2002, 8- 9.)

Toinen esimerkki yrityksesta, joka on tehokkaasti onnistunut arvojen jalkautuksessa, on
Siebel. Uuden tyOntekijan on vaikeaa tydskennelld viikkoa Siebelillda ymmartamatta,
ettd asiakastyytyvaisyys on heidan ydin arvonsa. Esimerkiksi kaikki neuvotteluhuoneet
on nimetty asiakkaiden mukaan ja seinilla on asiakkaiden vuosikertomuksia. Myds bo-
nukset ja tydsuhde-edut myonnetaan ulkopuolisten tekemien asiakastyytyvaisyysky-

selyiden perusteella. (Lencioni 2002, 9.)

Nordstrom on tunnettu esimerkki arvo-ohjautuneesta yrityksesta. Se muistuttaa jatku-
vasti tyontekijoitdan siita, ettéd sen ydinarvo on asiakaspalvelu. Perehdytyksen aikana
uudet tydntekijat eivat saa yksityiskohtaista opaskirjaa siitd, miten palvella asiakkaita
erinomaisesti, vaan heita pyydetdan kommentoimaan tilanteita, joissa kanssatyénteki-
jat ovat olleet yrittdessaan lumota asiakaskuntaa. Yrityksessa kerrotaan uudelleen ja
uudelleen tarinaa myyjasta, joka otti kyselematta vastaan asiakkaan palauttaman kaksi
vuotta vanhan paidan. Tarinan tarkoituksena on vahvistaa tydntekijoiden uskoa siita,

ettad he tydskentelevat poikkeuksellisessa yrityksessa. Johto myos lukee seka positiivi-
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sia ettd negatiivisia asiakaspalautteita sisapuhelimen kautta, jotta tyontekijat saisivat

ensikaden tietoa siita, miten he suoriutuvat. (Lencioni 2002, 9.)

4.2 Arvojen jalkauttaminen julkisissa organisaatioissa

Kenneth Kernaghan (2003) on tutkinut arvolausumia ja arvojen jalkautusta Australian,
Uuden-Seelannin, Iso-Britannian ja Kanadan julkisessa hallinnossa. Australiassa ym-
marrettiin vuonna 1998, ettd ennen kun arvot voivat muodostaa vahvan viitekehyksen
paatosten tekemiseen tai vastata esiin nouseviin kysymyksiin, arvot taytyy juurruttaa
organisaation kulttuuriin. Ensimmainen iso askel jalkautuksessa oli julkaista asiakirja,
joka kertoo jokaisen arvon merkityksen seka sisaltdad muistilistan virastoille ja yksittaisil-
le tyontekijoille, jotta he voivat soveltaa arvoja organisaation tavoitteisiin ja omiin me-
nettelytapoihin. Lisaksi asiakirja asettaa virastoille mittareita, joita kayttaa arvioimaan
arvojen soveltamista. Julkisen hallinnon komissaari (Australia’s public service commis-
sioner) ei ainoastaan tarkkaile jarjestelmaa ja menettelytapoja, joita virastot kayttavat
edistddkseen arvoja ja etiikkaa vaan tutkii, miten tydntekijat ovat onnistuneet téssa
tyossa. Yksittaisten virastojen tekemat toimenpiteet arvojen edistdmisessa vaihtelevat
informaatiotilaisuuksista, intranet-listauksiin ja arvojen sisallyttdmisesta rekrytointipro-

sessiin ja oppimistapahtumiin. (Kernaghan 2003, 711, 714-715.)

Uudessa-Seelannissa julkisen hallinnon komissio (State Service Commission) teki laa-
jasti saatavilla olevan oppaan edistdmaan tietoa ja ymmarrysta ydin arvoista rohkais-
takseen valtion virkamiehia yllapitdmaan naitad arvoja heidan paatdksissdan ja toimin-
nassaan seka tuomaan ne eloon. Opas sisaltaa normit, videon, joka selittaa jaettujen
arvojen tarkeyden ja useita arvoihin pohjautuvia skenaarioita seka oppimissuunnitel-
man aktivoimaan henkil6ita, jotka eivat valttamatta ole asiantuntijoita arvoihin liittyvissa
asioissa. (Kernaghan 2003, 715.)

Isossa-Britanniassa julkisen hallinnon saanndstd (The Civil Service Management Co-
de) edellyttaa, ettd jokainen ministerio ja virasto sisallyttda tdaman saannoston heidan
tyontekijoidensa tydehtoihin tehdakseen selvaksi asiaankuuluvat toimintatavat ja sank-
tiot niiden rikkomisesta. Tarkoituksena on myds varmistaa, ettd nama ohjeet kuvasta-
vat arvoja. Virkamiehia kehotetaan pohtimaan arvoja merkittdvimmissa johtamispro-
sesseissa kuten suoritusjohtamisessa, rekrytoinnissa, koulutuksessa ja kehittamisessa.
(Kernaghan 2003, 715.)
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Kanadan arvo ja etiikka ministerié (Canada’s Office of Values and Ethics) on edistanyt
dialogia, tutkimusta ja tapaustutkimusta ja on alkanut kehittda tiedonantoa periaatteis-
ta, joka on keskeinen osa kokonaisvaltaista viitekehysta arvojen johtamisessa. Useat
ministeriot olivat jo ryhtyneet toimeen kehittddkseen omia menettelytapoja arvoja kos-
kien. (Kernaghan 2003, 715.)

Arvolausuma on olennainen, mutta riittdmaton tila jalkauttaa arvot julkiseen hallintoon.
Vaikka arvolausuma olisi oikeanlainen, mutta jos se on jalkautettu vaarin saattaa tasta
aiheutua riski kyynisyyden ja heikentyneen moraalin lisdantymiselle. Tehokas arvojoh-

taminen edellyttda, ettd julkinen organisaatio vastaa seuraaviin kysymyksiin:

Missa olemme nyt?
Missa haluamme olla?

Miten pddsemme sinne?

A =

Miten saamme sen aikaan?
(Kernaghan 2003, 718.)

Jotta saadaan kartoitettua nykytilannetta, organisaation arvojohtamisen tarkastuksen
tulisi sisaltda arvolausuman arvioinnin. Suosituin tapa arvioida organisaation arvoilma-
piiria on arvotutkimus, jonka avulla saadaan tietoa nykyisista kaytannoista, ongelmista
ja mahdollisesta edistymisesta. Muut Iahestymistavat sisaltavat asiakkaiden ja kansa-
laisten arvioinnin, tyéntekijoiden arvioinnin, vertailuanalyysin ja laatuarvioinnin. (Ker-
naghan 2003, 718.)

Ihanteellisessa tilanteessa julkinen organisaatio kayttda taman hetkisesta tilasta saatu-
ja tietoja pohjana omaksuessaan toimenpiteitéa valaakseen kunnioitusta sen ydin arvoi-
hin kaikissa sen toiminnoissa. Jokainen organisaatio voi arvioida tietoja suhteessa sen
visioon arvo-orientoituneen organisaation ideaalimallista ja pohtia missa laajuudessa
organisaation resurssit sallivat sen menevan tahan suuntaan. Kuten todettu naiden
neljan tutkimuksessa mukana olleen maan osalta, ministeriét eroavat suuresti seka
siind kuinka paljon resursseja on varattu arvojohtamiseen etta jarjestelmissa, joilla ar-

vojen jalkautusta toteutetaan. (Kernaghan 2003, 718.)

Arvojen onnistunut jalkautus julkiseen hallintoon vaatii arvoihin keskittynytta johtajuutta.
Johtajien tulee toimia seka esimerkkeind arvojen mukaisesta toiminnasta ettd taitavina
arvojohtajina. Sen lisaksi, ettd arvoperusteinen johtaminen on tarkeaa etenkin julkisten

organisaatioiden ylemmilla tasoilla, sitd voidaan havaita ja siihen voidaan kannustaa
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kaikilla tasoilla. Arvolausuma, joka tuo julki arvot, jotka jaetaan kaikilla organisaation
tasoilla yhdistettyna johtamisroolien levittamiseen lapi koko organisaation, mahdollistaa

erityisen vahvan perustan jalkauttaa arvot julkiseen hallintoon. (Kernaghan 2003, 718.)

Yhteenvetona voidaan todeta, etta julkisella ja yksityisella puolella kaytetaan hyvin pal-
jon samoja keinoja arvojen jalkauttamisessa. Esimerkkina toimiminen, taitava arvojoh-
tajuus sekd arvolausuma korostuvat myds julkisen hallinnon organisaatiossa. Organi-
saatioihin eri tavalla vaikuttava lainsdadantd ja organisaation rakenne voivat aiheuttaa
jonkin verran eroavaisuuksia, mutta organisaatiosta riippumatta kyse on viime kadessa
ihmisista, joiden tulisi olla motivoituneita toimimaan tiettyjen arvojen mukaisesti. Tall6in

samat keinot voivat olla kayttdkelpoisia erilaisissa organisaatioissa.
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5 TUTKIMUSMENETELMAT JA AINEISTO

5.1 Tapaustutkimus kvalitatiivisin ja kvantitatiivisin menetelmin

Tapaustutkimuksessa tutkitaan yksittaista tapahtumaa kayttamalla monipuolisia ja eri
menetelmilld hankittuja tietoja. Tassa tutkimuksessa l&dhestymistavaksi valittiin tapaus-
tutkimus, silla tapausta tutkimalla pyritdan lisdamaan ymmarrysta tietystd ilmiosta il-
man, ettd pyrittaisiin saamaan yleistettavaa tietoa. Lisaksi tapaustutkimus ei rajoita
menetelmavalintoja. (Saaranen-Kauppinen & Puusniekka 2006.) Arvojen jalkauttamista
tutkitaan vain toimeksiantajayrityksessa, jolloin tutkimuksen tulokset eivat ole suoraan
yleistettdvissd muualle. Toisaalta tuloksista voi saada ideoita myds muihin organisaa-

tioihin siita, miten arvot voidaan jalkauttaa onnistuneesti.

Tassa tutkimuksessa yhdistettiin seka kvantitatiivinen etta kvalitatiivinen tutkimusmene-
telma. Multiple methods- tutkimuksen (monimenetelmatutkimus) kannatus on lisaanty-
nyt vime aikoina lilke-elaméan ja johtamisen tutkimuksessa, koska se todennakdisesti
ratkaisee heikkoudet, joita liittyy vain yhden menetelman kayttddn. Multiple methods-
tutkimus jaetaan multimethod -tutkimuksen ja mixed method -tutkimukseen. Mixed
method -tutkimuksessa (monistrateginen tutkimus) yhdistetdan seka kvantitatiivista etta
kvalitatiivista menetelmaa eli voidaan kerata ja analysoida tietoa molempia menetelmia
kayttden. On tavallista, ettd kvalitatiivinen tutkimusjakso edeltaa kvantitatiivista. (Hirs-
jarvi & Hurme 2010, 28; Saunders ym. 2012, 164—167.)

Tassa tutkimuksessa haluttiin saada aluksi tietoa arvoprosessin toteuttamisesta toi-
meksiantajayrityksessda. Tama onnistui parhaiten haastattelemalla arvoprosessissa
alusta asti mukana olleita henkil6ita. Tassa vaiheessa haastattelu oli parempi tiedonke-
ruu muoto kuin kysely, silld haastattelussa voi tulla ilmi asioita, joita tutkija ei ole osan-
nut ennalta arvata ja valmistella kysymyksia niistd seka toisaalta voidaan paremmin
varmistua siita, etta tutkimuksen kohteilta saadaan riittavat tiedot tutkimuksen kannalta.
(Hirsjarvi & Hurme 2010, 35-36.) Jalkautuksen tdman hetkisesta tilasta haluttiin kysya
koko toimeksiantajayrityksen henkilostolta, koska arvoprosessissa maarittdmassa arvo-
ja on ollut mukana koko henkilokunta. Koska arvot koetaan hyvin subjektiivisesti eika
esimerkiksi ian, sukupuolen tai koulutuksen perusteella voida tehda oletuksia siitd mi-

ten arvot koetaan, olisi haastatteluja tullut tehda hyvin monta, jotta jalkautuksen tilasta
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olisi saatu kattavasti tietoa. Tdman vuoksi kvalitatiivisen ja kvantitatiivisen tutkimusme-

netelman yhdistaminen oli perusteltua.

5.2 Aineiston keraaminen haastattelulla

Aineistoa keréttiin sekd teemahaastattelulla ettd kyselylld. Mikali kvalitatiivinen vaihe
edeltdd kvantitatiivista vaihetta, kaytetdan kvalitatiivista vaihetta usein esitutkimuksen
tapaan. Tutkija tekee kvalitatiivisia haastatteluja, joiden pohjalta han rakentaa kysely-
lomakkeen. Kaytannossa kvalitatiivinen osa voi kuitenkin olla yhtd merkittava kuin
kvantitatiivinenkin. (Hirsjarvi & Hurme 2010, 30.) Teemahaastattelu toteutettiin ennen
kyselya ja siind saatuja vastauksia kaytettin apuna kyselylomakkeen tekemisessa.
Teemahaastattelua kaytettiin osittain esitutkimuksena, mutta sen avulla saatiin myds
paljon arvokasta tietoa koko tutkimusta ajatellen. Teemahaastattelun tarkoituksena oli
I&hinna kartoittaa arvoprosessin aloitusvaihetta ja arvojen etsimisen vaihetta. Lisaksi
teemahaastattelussa pyrittiin selvittdmaan, mista toimista on sovittu ja mitd toimia on

tehty tai tullaan vield tekemaan arvoprosessin jalkauttamiseksi.

Haastattelun etuina pidetddan muun muassa joustavuutta ja sita, ettd haastatteluun voi-
daan valita ne ihmiset, joilla on tietoa aiheesta. Lisdksi haastattelussa on mahdollista
syventaa ja selventaa saatavia tietoja seka haastateltava voi tulkita kysymyksia ja niita
voidaan tdsmentda. Haastattelulla on kuitenkin my®s heikkouksia. Anonyymiutta ei
voida samalla tavalla taata kuin lomakkeilla. (Tuomi & Sarajarvi 2009, 73; Hirsjarvi &
Hurme 2010, 34-36.) Lisaksi haastattelun luotettavuutta saattaa heikentada se, etta
haastattelussa on taipumus antaa sosiaalisesti hyvaksyttavia vastauksia (Hirsjarvi ym.
2009, 206; Puusa & Juuti 2011, 78). Tiedonkeruu paatettiin toteuttaa haastattelulla,
jotta saatavia tietoja seka kysyttavia kysymyksia on mahdollista tarvittaessa selventaa
kysymalla lisdkysymyksia. Lisdksi teemahaastattelussa haastateltavat voivat kertoa
myds vapaasti aiheeseen liittyvistd asioista, jolloin on pienempi riski, etta jotain oleellis-
ta jaa pois sen vuoksi, etta tutkija ei huomaa kysya asiasta. Haastattelussa ei varsinai-
sesti voida taata anonyymiutta, mutta haastateltaville luvattiin, ettd heidan nimiaan ei
paljasteta tutkimuksessa. Koska haastattelussa kysyttiin enemman faktoja kuin mielipi-
teitd, on riski siitd, ettd vastauksia olisi muutettu sosiaalisesti hyvaksyttdvammiksi mel-

ko pieni.

Teemahaastattelu on lomake- ja avoimen haastattelun valimuoto (Hirsjarvi ym. 2009,

208). Olennaista on, ettd yksityiskohtaisten kysymysten sijaan haastattelu etenee tietty-
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jen keskeisten teemojen varassa. Teemahaastattelussa haastattelun aihepiirit eli tee-
ma-alueet ovat kaikille samat. (Hirsjarvi & Hurme 2010, 47—48.) Tarkeintd haastatte-
lussa on saada mahdollisimman paljon tietoa halutusta asiasta. Talléin on perusteltua
antaa haastattelukysymykset ja aiheet haastateltaville etukateen tutustuttavaksi. Haas-
tattelun onnistumisen kannalta suositellaankin, ettd haastateltavat voisivat tutustua
kysymyksiin, teemoihin tai ainakin haastattelun aiheeseen etukateen. (Tuomi & Sara-
jarvi 2009, 73-74.)

Teemahaastattelun teemat suunniteltiin teorian pohjalta. Teemojen suunnittelua ohjasi
myds se, ettd haastattelun avulla saadaan tarvittavat taustatiedot, jotta niitd voidaan
hyddyntda kyselylomakkeen tekemisessa. Teemojen lisdksi pohdittiin valmiiksi kysy-
myksia, jotta tutkimuksen kannalta olennaisimmat asiat tulisi varmasti huomioitua haas-
tattelutilanteessa. Haastateltavilla ei ollut mahdollisuutta kayttaa kovin pitkada aikaa
haastatteluun, jonka vuoksi seka teemat etta niiden alle mietityt kysymykset lahetettiin
etukateen tiedoksi haastateltaville, jotta he osaavat orientoitua haastatteluun ja itse
haastattelutilanteessa ei menisi likaa aikaa vastausten pohtimiseen. Haastattelun tee-
mat ja kysymykset ovat liitteena 1.

Haastateltavien maara riippuu tutkimuksen tarkoituksesta. Haastateltavia henkil6ita
tulisi olla niin monta kuin on valttdmatonta, jotta tutkija saa tarvitsemansa tiedot. On
hyva harkita huolellisesti, kuinka monta henkil6a tai ryhmaa valitaan tutkimuksen koh-
teeksi. (Hirsjarvi & Hurme 2010, 58.) Teemahaastattelussa haastateltiin kolmea henki-
168, jotka ovat olleet mukana arvoprosessissa sen alusta asti. Haastateltavat valikoitui-
vat silla perusteella, ettd haluttiin haastatella henkil6ita, jotka ovat olleet mukana arvo-
prosessissa alusta alkaen eli paattdmassa arvoprosessin kaynnistdmisesta seka sopi-
massa siitd, miten arvoja jalkautetaan. Katsottiin, ettd kolme henkil6a on riittdva maara
haastateltavia, silld arvoprosessissa tiiviisti alusta asti mukana olleita henkil6ita ei ole
kovin montaa ja haastateltavaksi valituilla henkilGilld on aiheesta paras tietamys. Use-
ampi haastateltava ei olisi tuonut tutkimusongelman kannalta uutta tietoa. Haastattelu
oli tarkea tutkimuksen kannalta, koska valmista kirjallista materiaalia ei ollut kaikilta
osin saatavilla arvoprosessista. Haastattelun avulla saatiin myds haastateltavien na-
kemyksia arvoprosessista ja paastiin kysymaan prosessista tarkemmin. Tama ei olisi

ollut mahdollista pelk&n valmiin kirjallisen aineiston tutkimisen avulla.

Yksi monista haastattelun toteutustavoista on ryhmahaastattelu. (Hirsjarvi & Hurme
2010, 61). Se on myods akateemisesti hyvaksytty menetelma. Ryhmahaastattelu voi

ryhmadynamiikan vuoksi tuottaa rikkaamman aineiston kuin yksildhaastattelu ja aineis-
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to voi olla vahemman tutkijan kysymysten vinouttama kuin yksildhaastatteluaineisto.
Ryhmahaastattelu voi kuitenkin olla ongelmallinen, jos yksi tai kaksi henkil6a dominoi
ryhmassa. Ryhmiin tulisi aina koota mahdollisimman samanlaisia ihmisia, jotta kukaan
ei paasisi esimerkiksi korkeamman asemansa vuoksi dominoimaan keskustelua. Tutki-
jan on myOs vaikeaa aikatauluttaa ryhmahaastattelua etukateen, silla tutkijalla on va-
hemman kontrollia haastattelun kulkuun. (Koskinen ym. 2005, 124-126; Hirsjarvi &
Hurme 2010, 63.)

Haastattelu toteutettiin 1.12.2016 ryhmahaastatteluna. Ryhmahaastattelu valikoitui
haastattelumuodoksi osittain aikataulusyistd, mutta myds siksi, ettd haastateltavilla oli
eri roolit arvoprosessissa ja yhdessa haastateltuina heilld oli mahdollisuus taydentaa
toistensa vastauksia ja vastata niihin kysymyksiin, joista heilla itsellaan oli paras tieta-
mys. Myoskaan ei pidetty riskina sita, etta haastateltavat olisivat muuttaneet vastauksi-
aan muiden haastateltavien lasnaolon vuoksi. Haastattelu kesti 45 minuuttia ja se nau-

hoitettiin.

Litteraation tarkkuus riippuu siita, millaista tarkkuutta analyysi vaatii. Puhutun sisallén ja
yksinkertaisten vuorovaikutuksen piirteiden litteraatio riittda, mikali tutkimuksen analyy-
si toimii esimerkiksi sisaltéja luokittelemalla tai teemoittelemalla. (Ronkainen ym. 2013,
119.) Nauhoitus litteroitiin sanasta sanaan editoiden eli &8nnahdykset ja perakkain tois-
tetut sanat jatettiin pois. Nauhoituksen litterointi oli valmis 4.1.2017. Litteroinnin jalkeen
aineistoa kaytiin 1api ja merkittiin siihen ylivivaamalla kohdat, joissa on tutkimuskysy-
myksen kannalta olennaista tietoa. Taman jalkeen aineisto tiivistettiin siten, ettd jokai-
sen kysymyksen kohdalta siirrettiin erilliseen tiedostoon ainoastaan tutkimuskysymys-

ten kannalta olennainen osa vastauksesta.

5.3 Aineiston kerdaminen kyselylla

Kyselyn tarkoituksena oli selvittdd toimeksiantajayrityksen tyontekijdiden nakemyksia
siitd, miten arvojen jalkautuksessa on tdhan mennessa onnistuttu ja miten arvoproses-

siin eli arvojen etsimisen vaiheeseen osallistuneet henkilét kokivat prosessin.

Kyselylomakkeen teossa on apua haastattelusta, sillda haastattelun tekeminen ennen
kyselylomakkeen lopullista kirjoittamista parantaa kyselylomakkeella tehdyn tutkimuk-
sen validiutta ja reliaabeliutta. Kyselylomakkeiden suurin heikkous on se, etta tutkijan

laatimat valmiit vastausvaihtoehdot harvoin tavoittavat vastaajan ajatusmaailmaa tai
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hanen maailmankuvansa olennaisimpia puolia. Kyselylomakkeiden suurin etu lienee
aineiston kasittelyssa, silla lomakkeet voidaan kasitelld haastatteluaineistoon verrattu-

na nopeasti ja saada tilastolliseen analyysiin. (Hirsjarvi & Hurme 2010, 37.)

Onnistunut kyselylomake on perusta laadukkaalle ja luotettavalle maaralliselle tutki-
mukselle. Tarkeimmat vaiheet ovat lomakkeen suunnittelu, kysymysten muotoilu ja
testaus. (Vilkka 2007, 78.) Lomakkeen suunnitteluun ja kysymysten muotoiluun kaytet-
tiin runsaasti aikaa. Kysymykset tehtiin pohjautuen teoreettiseen viitekehykseen ja
aiemmin tehtyyn haastatteluun. Kyselylomake tarkastettiin useampaan kertaan ja tes-
tattiin ennen sen lahetysta. Kyselyaineiston hankinnassa kaytettiin sdhkoista Webropol-
kyselylomaketta. Kyselyn kysymykset ovat liitteenad 2. Kohderyhmana kyselyssa olivat
kaikki toimeksiantajayrityksen Suomen toimistoissa tydskentelevat henkilét eli tehtiin
kokonaistutkimus sen sijaan, etta heista olisi valittu otos. Kokonaistutkimukseen paa-
dyttiin, koska koko henkildstd on ollut mukana arvoprosessissa ja arvot ovat samat
kaikille. Haluttiin antaa kaikille mahdollisuus vastata kyselyyn ja paasta kertomaan oma
nakemyksensa arvojen toteutumisesta ja arvoprosessista. Koska kyselylomakkeiden
kasittely on suhteellisen nopeaa, ei suurikaan vastaajamaaraa vaikuta tutkimuksen

aikatauluun.

Kyselyn ajoitus kannattaa suunnitella hyvin, jotta kyselyn vastausprosentti ei sen vuok-
si jaa lilan alhaiseksi (Vilkka 2007, 28). Kysely haluttiin 1ahettdd vuodenvaihteen loma-
kauden jalkeen ja toisaalta ennen suosituinta talvilomakautta. Sahkoinen linkki kysely-
lomakkeeseen ldhetettiin 23.1.2017 sahkodpostitse kaikille toimeksiantajan tydntekijoille,
joiden vakituinen sijaintipaikka on Suomessa. Vastaanottajia oli yhteensa 186 henkil6a,
mutta muutamilla henkil6illa ei ole esimerkiksi vuosilomien vuoksi ollut mahdollisuutta
avata viestia kyselyn vastausaikana. Taman vuoksi todellinen vastaanottajamaara on
hieman pienempi. Anonyymisti vastaaminen oli mahdollista, koska kaytettiin sdhkdista
aineistonkeruumenetelmaa. Kyselyn taustakysymyksissa pyrittiin kysymaan vain kyse-
lyn kannalta oleellisia asioita, jotta vastaajien anonymiteetti ei vaarantuisi. Taman
vuoksi vastaajilta ei esimerkiksi kysytty tarkemmin mihin tiimiin he kuuluvat, silla tdma
olisi saattanut paljastaa vastaajan henkildllisyyden. Tama olisi voinut myds pienentaa

kyselyn vastausmaaraa.

Kyselylomake koostui pdaasiassa vaittdmistd, joihin vastattiin Likert-asteikolla (5 Tay-
sin samaa mielta, 4 Jokseenkin samaa mieltd, 3 ei eri eikd samaa mieltd, 2 Jokseenkin
eri mieltd ja 1 Taysin eri mieltd). Erillisena vaihtoehtona oli lisdksi "en osaa sanoa”.

Tama vaihtoehto oli mukana sen vuoksi, jotta vastaaja padsee eteenpain kyselylomak-
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keella, mikali han ei osaa vastata kysymykseen. Tata vaihtoehtoa ei ole huomioitu ana-
lysoitaessa kyselyn vastauksia. Kysely siséalsi my0s muutamia kartoittavia vaihtoehto-
kysymyksia, joilla pyrittiin selvittdmaan esimerkiksi sita, toimiiko henkild6 esimiehena,
jotta esimiehena toimivilta voitiin kysya viela erikseen muutamia kysymyksia. Lahtékoh-
taisesti kaikkiin vaittamiin oli pakollista vastata pois lukien ne vaittamat, jotka eivat kos-
keneet vastaajaa. Lisaksi kyselyssa oli yksi vapaaehtoinen avoin kysymys, jossa kysyt-
tiin ndkemyksia siihen, mitéd arvojen jalkautuksen eteen olisi vield hyva tehda toimeksi-
antajayrityksessa. Vastausaikaa annettiin viikko, jonka aikana vastaanottajille lahetet-
tiin yksi muistutus kyselyyn vastaamisesta. Kyselyyn vastasi 52 henkil6a eli vastaus-

prosentti oli noin 30 prosenttia.

TURUN AMK:N OPINNAYTETYO | Suvi Vuori



41

6 TUTKIMUKSEN TULOKSET

6.1 Arvoprosessin tydryhman nakemykset arvoprosessin toteuttamisesta

Haastattelussa haastatellut tyéryhman jasenet kertoivat tarkemmin heidan rooleistaan
arvoprosessissa. Kaksi haastatelluista on johtavassa asemassa organisaatiossa ja
toisella heista oli kokemusta toisessa organisaatiossa toteutetusta arvoprosessista. He
peraankuuluttivat sitd, etta olisi hyva ryhtya perinpohjaisesti miettimaan yrityksen arvo-
ja. Molemmat olivat mydskin mukana valitsemassa konsultteja, joiden avulla arvopro-
sessi toteutettiin. Yhdelld haastatelluista oli koordinoiva rooli eli han vastasi muun mu-
assa arvoprosessiin liittyvista tilaisuuksista. Kaikki kolme haastateltavaa kuuluivat oh-
jausryhmaan, jossa oli mukana myoés ulkopuolinen konsultti. Ohjausryhmassa mietittiin
prosessin etenemistd ja seuraavia askelia. Haastatellut ovat myés mukana arvojen

jalkauttamisessa.

6.1.1 Arvoprosessin aloitus ja toteuttaminen

Haastattelussa kavi ilmi, ettd alusta alkaen pidettiin selvana sita, etta koko henkilokunta
on mukana arvoprosessissa miettimassa arvoja. Tata perusteltiin muun muassa sill3,
ettd henkildkunnan olisi helpompaa sitoutua arvoihin, kun he ovat olleet mukana pro-
sessissa keskustelemassa arvoista. Syiksi arvoprosessin toteuttamiselle mainittiin, etta
haluttiin kirkastaa tarkeat arvot nyt ja tulevaisuudessa. Arvoprosessia pidettiin myos
organisaation itsetutkiskelun paikkana ja organisaatiossa kaynnistyneen muutostilan
vuoksi haluttiin prosessi, jossa kaikki paasee kdaymaan keskustelua ulkopuolisen fasili-

toimana. Lisaksi koettiin, ettéd arvoprosessille on sosiaalinen tilaus.

Prosessin toteutuksessa haluttiin kayttaa ulkopuolisia konsultteja ensinnakin siksi, etta
pidettiin tarkeana, ettd on joku henkilo joka vie asiaa eteenpain, jottei projekti veny tai
jaa kesken. Toiseksi ajateltiin, ettd nimekkaan konsultin kayttd viestittda organisaa-
tioon, ettd tdma on asia, johon halutaan panostaa. "Jos otetaan joku td&mmdinen nimi,
niin se maksaa ja se ettd se maksaa, niin osoittaa mydskin osittain tietylld tavalla sen,
ettd tdmdé on jotain mihin firma oikeasti haluaa panostaa.” Konsulttien tarkeimpana roo-
lina pidettiin sita, ettd he ovat herattdmassa ajatuksia ja saavat tyontekijat kertomaan

mitd mieltd he ovat. Pidettiin myods tarkeana sita, etté prosessi tehdaan huolella. Haas-
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tateltavat kuitenkin kokivat, ettd konsulttien rooli oli enemman ohjaava ja koko henkil6-
kunta teki varsinaisen tyon. "Ja tarkeimpéné tossa sun kysymyksessa, ettd kuka siiné
oli mukana niin ei pelkdstddn ne ulkoiset konsultit vaan se koko henkilbkunta, nehén

teki sen tydn sitten, vaikka siing oli ohjaavia tasoja mukana.”

Arvoprosessista tiedotettiin I&ahettdmalla kutsuja arvoprosessia koskeviin tilaisuuksiin.
Kutsuissa kerrottiin tarkemmin, mita tilaisuudessa tapahtuu. Henkildkunta sai myos
materiaalia, johon heidan tuli vastata. Tilaisuuksissa katsottiin mitd viime kerralla on
tapahtunut ja konsultti myds tiedotti, minkalaisia tuloksia osakkaille jarjestetyissa tilai-
suuksissa on saatu. Haastattelussa tuli esille, ettd kommunikaatio on ollut avointa pro-
sessin aikana, silla asioista on tiedotettu prosessin edetessa eika niita ole pidetty lop-

puun asti salassa.

Arvoprosessin haasteena pidettiin sitd, ettd saadaan kaikki oikeasti mukaan, ja etta
yksittéinen tyontekija omaksuu arvot, alkaa kayttaa niita paivittaisessa tyossa ja teke-
misessa seka tunnistaa arvot. Haasteena pidettiin myods sita, ettd aiemmin johtamis-
kulttuurissa ei ole kiinnitetty niin paljon huomiota tdman tyyppisiin asioihin. Lisaksi
haasteeksi koettiin se, ettd kaikki ynmartavat arvot samalla tavalla. "Jos haasteita pi-
tédé hakea silla tavalla, niin tietysti aina téllaisessa suuressa prosessissa ja muutokses-
sa niin on ehké se ettéd saadaan oikeasti kaikki mukaan’. "Meillé ei aikaisemmin johta-
miskulttuurissa oltu Kiinnitetty niin paljon tén tyyppisiin periaatteisiin huomiota vaan
oltiin johdettu pragmaattisemmin ja se oli ehk& semmoinen uusi asia, ettd ylipdatédnséa
tdmmodisilla asioilla olisi sitten merkitysta.” "Sitten tietenkin yksi haaste on se ettd ym-

marretdan ndma arvot samalla tavalla.”

6.1.2 Arvojen jalkauttamisen keinot

Haastattelussa tuli ilmi, etta heti alusta asti on ollut tavoitteena saada arvot jalkautettua
tehokkaasti, kun arvoprosessi eli arvojen etsimisen vaihe on kayty lapi. "Kylldhéan siita
puhuttiin tosi paljon heti alusta alkaen, etté sitten sen jélkeen, kun arvoprosessi on l&-
pikéyty, se téytyy sitten sen jélkeen saada jalkautettua tehokkaasti.” Ohjausryhmassa
tehtiin alustava jalkautussuunnitelma, jossa oli mainittu ensimmaiset ja tarkeimmat toi-
menpiteet, esimerkiksi mita laitetaan intranettiin, miten arvot selitetaan niin, etta kaikki
ymmartaa mitd ne tarkoittavat eli pohdittiin arvoille yhteistd tulkintaa. Haastateltavat
kuitenkin totesivat, ettd varsinaiselle jalkautussuunnitelmalle ei ole sen enempaa tar-

vetta. Pidettiin selvana, ettd arvot otetaan mukaan kehityskeskusteluihin, toimistoesi-
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tyksiin, arvot tulevat nakyviin jokaisen tyontekijan tietokoneen avausruudulle, vuosittain
pidetdan kerran tai kaksi reflektointitilaisuus, johon henkildkunta voi osallistua keskus-
telemaan arvoista. Huhtikuussa 2016 jarjestettiin koko henkilékunnalle suunnattu ulko-
puolisen konsultin pitdma koulutus arvojen jalkauttamiseen liittyen. Lisaksi on jarjestet-
ty esimieskoulutusta ja vuorovaikutuskoulutusta, joka on myés ollut ulkopuolisen kon-
sultin pitdma. On my0s varauduttu siihen, etta arvoja pidetaan esilla. Arvot on lisaksi
otettu esille epdmuodollisimmissa puitteissa kuten pikkujouluissa ja niistd puhutaan
paljon palavereissa ja koko henkildkuntaa koskevissa tilaisuuksissa. “Sellaiselle varsi-
naiselle jalkautussuunnitelmalle ei sen enempéé ole tarvetta, et se kaikkein térkein on
vaan siiné, ettd ne arvot tulevat osaksi meidédn olemassa olevia prosesseja elikka, etta
ne tulee mukaan kehityskeskusteluihin, ne tulee mukaan rekryihin, ne tulee mukaan
toimistoesitysiin ja muihin, ettéd se niin kun riittédd, ettd ne pysyy sitd kautta riittavasti

nékyvilla ja ihmisten mielessé.”

Tarkeimpana pidettiin sita, ettd arvot tulevat osaksi olemassa olevia prosesseja eli etta
ne otetaan mukaan kehityskeskusteluihin, rekrytointeihin, toimistoesityksiin ja ettd ne
pysyvat sitéd kautta riittdvasti nakyvilla ja ihmisten mielissa. Arjen johtamisessa mieti-
taan myods erityyppisia tilanteita, mikd on yrityksen arvopohja ja mika on oikea tapa
ratkaista asia silloin kun tulee vaikea tilanne eika osata suoraan sanoa mita pitaisi teh-
da. Haastateltavat totesivat, ettd arvojen jalkauttamisessa on onnistuttu, kun arvot na-
kyvat jokapaivaisessa toiminnassa seka pysdhdytdan haastavan tilanteen tulleen miet-

timaan arvoja ja voidaan tehda myds ratkaisuja ottamalla kantaa arvoihin.

6.1.3 Jalkauttamisen paakohdat

Arvojen jalkauttamisessa on pyritty siihen, ettd koko henkildkunta on mukana tilaisuuk-
sissa eli lahtokohtaisesti ei jarjesteta omia tilaisuuksia eri henkiléstoryhmille, ellei joltain
henkilostoryhmalta tule erikseen pyyntdd omaan tilaisuuteen. Painopiste on ollut
enemman yhteisessa tekemisessa, koska arvot ovat samat kaikilla. Johtoryhmatyds-
kentelylla pyritdan varmistamaan, etta eri asioita lahestytdan samalla tavalla eri praktii-
koissa eli ei ole erityyppista kohtelua. Arvojen toteutus eri yksikdissa tapahtuu kaytan-

ndn tekemisen kautta ja toivotaan, ettd praktiikkakohtaisia eroja ei olisi.

Arvot ovat nakyvilla yrityksen kotisivuilla, intranetissa, tyontekijoiden tietokoneen
avausruudulla, yritysesittelyissa, ne huomioidaan rekrytointiprosessissa, haastatteluis-

sa ja opiskelijatapahtumissa. "Opiskelijat osasivat haastattelutilanteessa kertoa yrityk-
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semme arvot eli ne ovat niin hyvin nékyvilla, ettd he ovat I6ytdneet ne ja omaksuneet
ne.” My0s asiakkaat pyytavat tarjouspyynnoissa tietoa yrityksen arvoista. Lisdksi osana
strategiaprosessia tullaan laatimaan oma viestintastrategia. Arvoprosessi linkitetadan
jatkuvasti muihin prosesseihin siten, etta arvot ovat jatkuvasti [asna. Arvot ovat mukana
muun muassa strategiaesityksessa. "Kuukausittaisessa aamukahvitilaisuudessa linkite-

téén strategiaa kaikkeen meidén tekemiseen ja arvot ovat siingd mukana’.

Arvoprosessin tuomista tuloksista saadaan osviittaa vuosittaisella tydhyvinvointikartoi-
tuksella ja henkildstotutkimuksella. Lisaksi arvot otetaan huomioon esimiesarvioinneis-
sa, kehityskeskusteluissa ja myds osakkaiden 360-arvioinnissa saatetaan ottaa ar-
voelementtid mukaan. Kehityskeskusteluissa tyontekijat kertovat miten he ovat toimi-
neet ja heitd myds arvioidaan arvojen kautta. Arvojen toteutumisesta on palkittu esi-
merkiksi rennommilla tavoilla, kuten pikkujouluissa on palkittu kyselyn pohjalta henkil6i-
ta. Lisaksi palkitsemisen osalta on vireilld asioita, joista ei vield haastattelutilanteessa

voinut puhua tarkemmin.

6.1.4 Johdon ja henkildstdn rooli jalkauttamisessa

Haastattelussa tuli ilmi, ettd arvot olivat osalle johdosta vahan uudempi asia ja kaikki
eivat jasentaneet asioita niin, ettd arvot olisivat johtamisvaline. Nyt arvot ovat tulleet
osaksi yrityksen arkipaivaa ja ne ovat hyvinkin keskeisesti mukana johtamisessa. Uusil-
le osakkaille pidetdan koulutusta osakkaana toimimisesta ja siina tulisi jatkossa koros-
tetavaksi eri tavalla muistutus esimiesroolista ja esimerkilla johtamisesta. "Osakkaan
pitdé olla roolimalli kaikelle ty6skentelylle t&ssé toimistossa. Toimisto on yhtd vahva
kuin oma osakaskuntansa. Ei ole mahdollista vaatia jotain sellaista, mikéd ei toteudu
osakaskunnassa.” Henkildston rooli arvojen jalkautuksessa on todella suuri. Ei riit3,
etta johto toimii tietylla tavalla vaan arvot tulevat henkiléston kautta, kayttaytymisen ja
vuorovaikutuksen kautta. TyOntekij6iltd odotetaan arvojen mukaista kayttaytymista ja

toimintaa.

Kysyttdessa mihin arvot vaikuttavat, totesivat haastateltava, ettd ne huomioidaan jokai-
sessa neljassa tarjotussa vaihtoehdossa eli ne vaikuttavat rekrytointiin, palkkaan, ylen-
nyskriteereihin ja irtisanomiskaytantoihin. Rekrytoinneissa pyritdan selvittdmaan, onko
hakija kykeneva sitoutumaan yrityksen arvoihin. Palkassa arvot eivat nay suoraan,
mutta jos henkild toimii vastoin arvoja, tulee kdyda keskustelua siitda, onko henkil6 oi-
keassa tyOpaikassa tai soveltuva ylennettavaksi.
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6.2 Henkil6ston nakemykset arvojen jalkauttamisen onnistumisesta

Kyselyyn vastasi yhteensa 52 henkil6a. Vastaajamaarat tyontekijaryhmittéin on esitetty

alla olevassa kuviossa. Tydntekijaryhmien osalta on huomioitava, ettd yrityksessa

tyoskentelee vahemman henkil6itd osakkaina ja traineina, mika osaltaan selittdd huo-

mattavasti pienempia vastaajamaaria naissa ryhmissa.
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Kuvio 4. Vastaajamaarat tyontekijaryhmittain.

Kyselyyn vastanneiden tydskentelyvuodet nakyvat prosentteina alla olevassa kuviossa.

Kyselyssa kysyttiin vastaajien tydskentelyvuosia, jotta saadaan tietoa siita, vaikuttaako

tyoskentelyvuodet vastauksiin ja voidaan verrata vastauksia tydskentelyvuosien perus-

teella.

30%

25%

20%

15%

10%

5%

0%

Tyoskentelyvuodet

25%

23% 23%
15%
13% I
0-1 2-3 4-5 6-9 10
vuotta vuotta vuotta vuotta vuotta tai yli

Kuvio 5. Kyselyyn vastanneiden tydskentelyvuodet.
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Esitén seuraavissa luvuissa tutkimuksen tuloksia keskiarvojen ja keskihajontojen muo-
dossa. Kuvioissa esitetdan jokaisen vaittdman osalta kaikkien vastanneiden vastausten
keskiarvo. Vastausvaihtoehtoa "en osaa sanoa” ei ole huomioitu keskiarvoissa. Vas-
tausvaihtoehdot luvuiksi muutettuna ovat: tdysin samaa mieltd 5, jokseenkin samaa
mielta 4, ei eri eikd samaa mielta 3, jokseenkin eri mieltd 2 ja taysin eri mieltd 1. Keski-
hajonnat on laskettu kuvioissa esiintyvien kaikkien vastanneiden keskiarvoista. Lisaksi
vastaajien vastauksista on laskettu prosenttiosuuksia. Nailla pyritdan selvittdmaan vait-
tdmakohtaisesti sita, kuinka moni on samaa tai eri mieltd vaittdman kanssa. Lisaksi
Excelin avulla on verrattu eri henkildstéryhmien ja tydskentelyvuosien keskiarvoja kaik-
kien vastanneiden keskiarvoihin, jolloin saadaan esille mahdollisia eroavaisuuksia eri

vastaajaryhmien valilla.

6.2.1 Toimeksiantajayrityksen arvot

Yrityksen arvoja koskevilla vaittamilla pyrin selvittdmaan sitd, kuinka tietoinen henkilds-
t6 on yrityksen arvoista ja miten ne on otettu vastaan. Kuten opinnaytetyoni teoriaosas-
sa on mainittu, on tarkeaa, etta henkildstd on tietoinen yrityksen arvoista ja hyvaksyy

ne.

Yrityksen arvoja koskevat vaittamat

Mielestani kaikki tyoyhteisossa ymmartavat yrityksen
arvot samalla tavalla

3,22

Olen sitoutunut yrityksen arvoihin 4,46

Olen omaksunut yrityksen arvot 4,44

Tiedan, mitka ovat yrityksen arvot 4,77

0,00 1,00 2,00 3,00 4,00 5,00

Kuvio 6. Keskiarvot yrityksen arvoja koskevista vaittamista.

Lahes kaikki vastaajista eli noin 98 % ilmoittavat joko tietdvansa, mitka ovat yrityksen
arvot tai ovat jokseenkin samaa mielta vaittaman kanssa (kh=0,64). Noin 90 % kokee
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olevansa sitoutuneita tai jokseenkin sitoutuneita yrityksen arvoihin (kh=0,84). Vastaajat
ovat myds omaksuneet arvot hyvin. Noin 92 % vastaajista ilmoittaa olevansa taysin tai
jokseenkin samaa mielta siita, ettd he ovat omaksuneet yrityksen arvot (kh=0,82). Kui-
tenkin vain vahan yli puolet vastaajista eli noin 58 % kokee olevansa taysin tai jok-
seenkin samaa mielta, ettd kaikki tyOyhteis6ssa ovat ymmartaneet yrityksen arvot sa-
malla tavalla (kh=1,11). Tahan olisikin syyta kiinnittdd enemman huomiota, jotta arvot

ymmarretaan samalla tavalla.
6.2.2 Arvoprosessin toteuttaminen

Henkildkunnan ottaminen mukaan arvoprosessin toteuttamiseen ei valttdmatta takaa
sita, etta arvojen jalkautuksessa onnistutaan. Halusin kuitenkin myos tietoa siita, miten
henkilostd kokee arvoprosessin toteuttamisen eli arvojen etsimisen vaiheen onnistu-
neen. Etenkin kun arvoprosessin toteuttamisesta on aikaa vain noin vuosi, on arvopro-
sessin toteutuksella merkitystd siihen, miten henkiléstdé suhtautuu arvoihin. Arvojen
etsimisen vaihe on myds erottamaton osa koko laajaa arvoprosessia, johon jalkautta-

minenkin kuuluu.

Arvoprosessin toteuttamista koskevat vaittamat

Mielestani arvoprosessi toteutettiin kokonaisuudessaan hyvin _ 3,95
Mielestani osakkaat osallistuivat aktiivisesti arvoprosessiin _ 3,95
Mielestdni arvoprosessista tiedotettiin riittavasti _ 4,32
Mielestdni on hyva, ettd arvoja haettiin yhdessa arvoprosessin _ 455
kautta siten, ettd koko henkilokunta oli mukana arvoprosessissa ’
Koen, ettd olen paassyt vaikuttamaan yritykselle valittuihin _ 405
arvoihin ,
Koen, etta koko henkilokunta sai aidosti olla mukana _ 437
arvoprosessissa etsimassa arvoja '
0,00 1,00 2,00 3,00 4,00 5,00
Kuvio 7. Keskiarvot arvoprosessin toteuttamista koskevista vaittamista.
Vastaajista 92 % oli tdysin samaa tai jokseenkin samaa mielta siita, ettd koko henkil6-

kunnan mukana olo arvoprosessissa oli hyva asia (kh=1,02). Noin 87 % vastaajista
myds koki olevansa taysin tai jokseenkin sitd mieltd, ettd koko henkilokunta sai olla
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aidosti mukana etsimésséa arvoja (kh=1,04). Vastanneista 78 % koki olevansa taysin
samaa tai jokseenkin samaa mielta siita, ettd he ovat paasseet vaikuttamaan yritykselle
valittuihin arvoihin (kh=1,14). Arvoprosessin tiedotusta pidettiin riittdvana. Vastaajista
84 % oli taysin tai jokseenkin samaa mieltd tiedotusta koskevan vaittdméan kanssa
(kh=1,00). Suurin osa koki osakkaiden osallistuneen aktiivisesti arvoprosessiin, vain n.
11 % oli taysin tai jokseenkin eri mieltd (kh=1,01). Noin 76 % koki olevansa taysin tai
jokseenkin sitd mieltd, ettd arvoprosessi on toteutettu kokonaisuudessaan hyvin
(kh=1,00). Eniten taysin samaa mielta kaikkien vaittdmien kanssa olivat osakkaat, mut-
ta muiden tydntekijaryhmien valilld ei ollut merkittavid eroja. Tydvuosien perusteella
kriittisimmin suhtautuivat 4-5 vuotta tydskennelleet, mutta muiden ryhmien vastausten
keskiarvot olivat hyvin lahella tai suurempia kuin kaikkien vastaajien keskiarvot.

6.2.3 Arvojohtaminen

Arvojohtaminen on tarkea osa arvojen jalkauttamista, silld sen avulla arvoista tehdaan
totta. Arvojohtamista koskevilla vaittamilla halusin selvittda, kuinka merkityksellisena
henkilostd pitdd arvojohtamista, mikd on arvojohtamisen tila yrityksessa seka, miten

johdon koetaan huomioineen arvot omassa toiminnassaan.

Arvojohtamista koskevat vaittamat

Mielestédni osakkaat rohkaisevat muita tyoyhteisdssa _ 350
toimivia henkil6itd edistamaan arvoja !
Mielestani osakkaat ovat voimakkaasti sitoutuneet arvojen

vahvistamiseen eli siihen, ettd arvot nakyvat yha _ 3,17
enemman kdytannon toiminnassa
Mielestani osakkaat edistivat omalla toiminnallaan arvoja ||| | A ::-
Mielestani osakkaat toteuttavat arvoja esimerkillisesti _ 3,20
Mielestani osakkaiden kdytos heijastaa yrityksen arvoja — 3,37
Mielestani arvot nakyvat riittavasti yrityksen
o btami . I s 46
johtamiskulttuurissa

Mielestani on tarkeda, ettad johtamiskulttuurissa
Roritifess i jcnamick I ¢ ¢S
kiinnitetddan huomiota arvoihin
Kuvio 8. Keskiarvot arvojohtamista koskevista vaittamista.
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Kaikki vastaajista olivat joko taysin samaa mieltd (n. 85%) tai jokseenkin samaa mielt3,
ettd johtamiskulttuurissa on tarkeaa kiinnittdd huomiota arvoihin. Kuitenkin vastanneis-
ta 27 % oli taysin tai jokseenkin sita mielta, ettd arvot eivat nay riittdvasti yrityksen joh-
tamiskulttuurissa (kh=1,22). Noin 33 % koki olevansa taysin tai jokseenkin sitd mielta,
ettd osakkaiden kaytos ei heijasta yrityksen arvoja (kh=1,19) ja vain noin 6 % vastaajis-
ta oli taysin samaa mielta, ettd osakkaat toteuttavat arvoja esimerkillisesti (kh=1,03).
Kuitenkin noin 43 % oli jokseenkin samaa mieltd vaittdman kanssa. Vastanneista 48 %
oli jokseenkin samaa mieltd ja vain 6 % taysin samaa mieltd, ettd osakkaat edistavat
omalla toiminnallaan arvoja (kh=1,09). Vaittdmaan osakkaiden sitoutumisesta arvojen
vahvistamiseen, taysin tai jokseenkin samaa mieltd oli noin 40 % vastanneista
(kh=1,12). Noin 63 % oli taysin tai jokseenkin samaa mieltd, ettd osakkaat rohkaisevat

muita tydyhteisOssa edistamaan arvoja (kh=0,94).

Henkildstoryhmistd osakkaiden ja traineeden vastaukset olivat I&hes jokaisen vaitta-
man kohdalla selkeasti yli kaikkien vastanneiden keskiarvon. Tydvuosien perusteella yli
keskiarvon vastasivat 0-1 vuotta yrityksessa tydskennelleet ja 10 vuotta tai yli tydsken-
nelleet. Muilla ryhmilla I1&ahes kaikkien vastausten keskiarvot olivat alle kaikkien vastan-

neiden keskiarvojen.

6.2.4 Arvot ja esimies

Arvojen jalkauttaminen on tyypillistd esimiesty6ta. Esimiesten rooli on erittdin tarked
arvoprosessin jatkuvuuden varmistamiseksi. (Puohiniemi 2003, 172.) Onnistunut esi-
mies-alaistoiminta my0s edistdad arvojen sisaistamista (Vakeva-Harjula 2002, 4). Ta-
man vuoksi on tarkeaa saada tietoa siita, miten esimiehet suhtautuvat arvoihin ja miten
he ovat edistaneet arvojen jalkauttamista. Myds esimiehen tuki ja palaute alaiselle ovat
tarkeitd. Kysyin kyselyssa seka alaisten ettd esimiesten ndkemyksia esimiestoiminnas-

ta.
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Arvoja ja esimiestyota koskevat vaittamat

Saan esimieheltani palautetta arvojen mukaisesta

. 3,02
toiminnasta !

Saan riittavasti tukea lahiesimieheltani siihen, miten voin
toimia omassa tyossani arvojen mukaisesti

3,67

Mielestani ldhiesimieheni on edistdnyt arvojen
jalkauttamista

3,81

Mielestani ldhiesimieheni toimii arvojen mukaisesti 3,96

Mielestani [ahiesimieheni suhtautuu myonteisesti arvoihin 4,25

0,00 1,00 2,00 3,00 4,00 5,00

Kuvio 9. Keskiarvot arvoja ja esimiestytta koskevista vaittamista.

Noin 83 % vastanneista oli joko taysin samaa tai jokseenkin samaa mielta, ettd oma
I&hiesimies suhtautuu arvoihin mydnteisesti (kh=1,03). Hieman vahemman eli noin 75
% oli tdysin samaa tai jokseenkin samaa mielta, ettd oma lahiesimies toimii arvojen
mukaisesti (kh=1,20). Noin 66 % oli taysin tai jokseenkin samaa mielta, ettd oma Ia-
hiesimies on edistanyt arvojen jalkauttamista (kh=1,29). Riittavasti tai jokseenkin riitta-
vasti tukea arvojen mukaiseen toimintaan Iahiesimieheltddn koki saavansa noin 59 %
vastanneista (kh=1,25). Vastaajista 40 % olivat joko taysin tai jokseenkin samaa mielta,
ettd he saavat esimieheltdan riittdvasti palautetta arvojen mukaisesta toiminnasta
(kh=1,29). Kuitenkin ryhmassa 1-2 vuotta tydskennelleet 100 % koki, ettei ole saanut
rittdvasti palautetta lahiesimieheltdan arvojen mukaisesta toiminnasta. Myds arvoja ja
esimiestyota koskevien vaittamien osalta paasaantodisesti ryhmissa 0-1 vuotta ja 10 tai
yli tydskennelleet sekd osakkaat ja traineet ryhmissa vastausten keskiarvot olivat jonkin

verran korkeammat kuin muissa ryhmissa.
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Esimiestyota koskevat vaittamat

Saan alaisiltani palautetta arvojen mukaisesta toiminnasta 4,00

Mielestani esimiestoimintaa kehitetdan jatkuvasti 4,10

Olen saanut esimieskoulutusta, jossa on huomioitu arvot _ 3,80
Olen saanut riittavasti tukea arvojen kdyttamiseen omassa _ 420
esimiestoiminnassani ’

0,00 1,00 2,00 3,00 4,00 5,00
Kuvio 10. Keskiarvot esimiesty6ta koskevista vaittamista.

Esimiehista 80 % koki saaneensa riittdvasti tai jokseenkin riittdvasti tukea arvojen kayt-
tdmiseen omassa esimiestoiminnassaan (kh=1, 23). Esimiehistd 60 % vastasi olevan-
sa taysin tai jokseenkin samaa mieltd siitd, ettd on saanut esimieskoulutusta, jossa
arvot on huomioitu (kh=1,33). Esimiehistd 80 % oli taysin tai jokseenkin samaa mielt3,
ettd esimiestoimintaa kehitetaan jatkuvasti (kh=0,94). Palautetta arvojen mukaisesta
toiminnasta alaisiltaan vastasi saavansa 70 % esimiehistad (huomioitu taysin samaa ja

jokseenkin samaa mieltéd vastaukset) (kh=1,00).
6.2.5 Arvojen jalkautus

Opinnaytetyoni tutkimuskysymysten kannalta on hyvin olennaista saada tietoa arvojen
jalkauttamisen tilasta toimeksiantajayrityksessa. Kaikki jalkauttamiseen ja arvoproses-
siin liittyvat kysymykset auttavat vastaamaan tutkimuskysymyksiin, mutta etenkin sen
osalta, miten arvojen jalkautuksessa on tdhan mennessa onnistuttu, oli tarkeda kysya
henkildstoltd suoraan heidan nakemystaan asiasta. Myds kehityskeskustelut ovat tar-
kedssa asemassa arvojen jalkautuksessa. Haastattelussa todettiin useamman kerran,
ettd arvot otetaan kehityskeskusteluihin mukaan ja ettd se on yksi tapa mitata arvojen

toteutumista.
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Arvojen jalkauttamista koskevat vaittamat

Mielestani arvojen jalkauttamisessa on onnistuttu tdhan
mennessa

Mielestani yrityksen arvot ovat toteutuneet  [NNNRNRNRERNEE 3,29

I 3,47

Mielestani arvot on viety kaytantoon [N NN 3,50
Mielestani arvojen jalkauttamista edesauttaisi se, etta I ;20

arvojen toteutumisesta palkitaan henkilost6a

Mielestani arvoista on viestitty monipuolisesti [ N NNREEEE 4,08

Mielestdni arvoja on tuotu riittavasti esille omassa
yksikossani (esimerkiksi praktiikassa)

Mielesténi arvot ovat riittavasti esilld koko toimiston tasolla [ NGNS 4,27
Mielestani arvot on kuvattu selkedsti eli kuvauksen R
)

perusteella ymmartaa mita mikakin arvo tarkoittaa

S ————— 1 Y

0,00 1,00 2,00 3,00 4,00 5,00

Kuvio 11. Keskiarvot arvojen jalkauttamista koskevista vaittamista.

Kyselyyn vastanneiden mukaan arvot on kuvattu selkeasti. Noin 98 % vastanneista oli
joko taysin tai jokseenkin samaa mielta vaittdman kanssa (kh=0,60). Vastaajista noin
87 % oli taysin tai jokseenkin samaa mielta, etta arvot ovat riittdvasti esilld koko toimis-
ton tasolla (kh=0,86). Noin 56 % koki olevansa samaa tai jokseenkin samaa mielt3,
ettd arvoja on tuotu riittdvasti esille omassa yksikdssa (kh=1,19). Noin 78 % koki arvo-
viestinnan olevan taysin tai jokseenkin monipuolista (kh=0,90). Vastanneista noin 49 %
koki olevansa taysin tai jokseenkin sitd mieltd, ettd henkildstdn palkitseminen arvojen
toteutumisesta edesauttaisi arvojen jalkauttamista (kh=1,33). Pieni enemmistd vastan-
neista ei siis pitdnyt palkitsemista kovin merkittadvana toimena jalkauttamisen kannalta.
Vastaajista 58 % oli taysin tai jokseenkin samaa mieltd, ettd arvot on viety kaytantéon
(1,08). Noin 59 % vastaajista oli taysin tai jokseenkin samaa mielta, etta yrityksen arvot
ovat toteutuneet. Vahan yli puolet eli noin 55 % olivat taysin tai jokseenkin samaa miel-
ta, etta arvojen jalkauttamisessa on onnistuttu tdhan mennessa (kh= 1,11). Lahes jo-
kaisen vastauksen osalta osakkaiden ja traineeden vastausten keskiarvot olivat hieman
korkeammat kuin kaikkien vastanneiden keskiarvot. Myds ryhmassa 10 vuotta ja yli
tyoskennelleet vastausten keskiarvot olivat hieman kaikkien keskiarvoa korkeammat.
Muutoin eri ryhmien valilla ei ollut merkittavia eroja.
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Kehityskeskusteluja koskevat vaittamat

Arvoista on keskusteltu omissa kehityskeskusteluissani 3,49

Arvoista on keskusteltu riittavasti omissa 361
kehityskeskusteluissani )

0,00 1,00 2,00 3,00 4,00 5,00

Kuvio 12. Keskiarvot kehityskeskusteluja koskevista vaittamista.

Noin 62 % vastaajista oli tdysin tai jokseenkin samaa mielta, ettd arvoista on keskustel-
tu heidan joulukuun 2015 jalkeen pidetyissa kehityskeskusteluissaan (kh=1,32). Puo-
lestaan juristien osalta noin 47 % vastanneista oli taysin tai jokseenkin eri mieltd vait-
tdman kanssa. Vaikuttaisi siis siltd, ettéa 1ahes puolet juristeista ei ole keskustellut ar-
voista lainkaan kehityskeskusteluissaan joulukuun 2015 jalkeen. Vastaajista noin 55 %
oli taysin tai jokseenkin samaa mielta, ettd arvoista on keskusteltu riittavasti heidan
kehityskeskusteluissaan (kh=1,27). Traineeden kehityskeskusteluissa arvoista ei oltu
keskusteltu. Puolestaan sisaisissa palveluissa tydskentelevista ja osakkaista kukaan ei
vastannut olevansa taysin eri mieltd vaittdman kanssa eli voidaan paatella, ettd arvot

ovat olleet ainakin jollain tasolla esilld heidan kehityskeskusteluissaan.

Kysyttdessa henkildstolta, mitd arvojen jalkautuksen eteen olisi vield hyva tehda, mai-
nittiin monessa vastauksessa arvojen mukainen toiminta ja arvojen esille tuominen
seka arvojen nakyvilla pitdminen entistakin paremmin. Useammassa vastauksessa
nousi esille myods se, ettd osakkaiden tulisi sitoutua toimimaan arvojen mukaisesti ja
heidan tulisi noudattaa niitd jatkuvasti joka tilanteessa. Arvojen jalkauttamista heiken-
taa, jos johto ei noudata arvoja. Toivottiin myds enemman kaytannoén esimerkkeja siita,
miten arvot ovat jo ndkyneet toiminnassa ja tilanteista, joissa tietylla tavalla toimiminen

on tai ei ole arvojen mukaista.
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6.2.6 Arvojen mukainen toiminta

Arvojen tulisi ohjata yrityksen toimintaa. Jalkautuksen kannalta on tarkeaa selvittaa,
miten henkildstd huomioi arvot omassa toiminnassaan, otetaanko ne osaksi paatoksen
tekoa ja toimitaanko tydyhteisdssa arvojen mukaisesti. Hyvin jalkautettujen arvojen
tulisi nékya yrityksen toiminnassa. Nailla vaittamilla pyrin selvittdmaan henkildston kasi-

tystd omasta toiminnastaan seka arvioimaan koko tydyhteison ja kollegoiden toimintaa.

Arvojen mukaista toimintaa koskevat vaittamat

Olen kuullut kdytannon esimerkkeja siitd, miten henkilosto on _ 508

huomioinut arvot omassa toiminnassaan

Olen kuullut kdytannon esimerkkeja siitd, miten johto on _ 567

hoitanut haastavia tilanteita huomioiden yrityksen arvot

Mielestdni haastavissa paatoksentekotilanteissa huomioidaan _ 364

arvot

Mielestani paatoksia pyritaan tekemaan arvojen mukaisesti [ NNNINEGEGEGEGN 362
Mielesténi arvot ovat pohjana paatdksille, joita _ 3.34

yrityksessatehdaan

Mielesténi arvot eivat ole ristiriidassa yrityksen todellisen _ 3.5

toiminnan kanssa

Mielesténi yrityksen arvot ndkyvét teocissa yrityksessd [ R 353
Otan arvot huomioon tehdessani paatoksia [ NRNEREIENEEEEEEE 2,06
Mielesténi kollegani toimivat arvojen mukaisesti [ N R o4
Arvot nakyvit pivittdisessd tekemisessani tyopaikalla [ NNRD 4,06
Osaan toimia arvojen edellyttamalld tavalla haastavissakin _ 4,29

tilanteissa, joista ei ole olemassa valmiiksi toimintaohjetta

il e

mukaisesti

0,00 1,00 2,00 3,00 4,00 5,00

Kuvio 13. Keskiarvot arvojen mukaista toimintaa koskevista vaittamista.

Vastaajista 98 % kokee olevansa taysin tai jokseenkin samaa mielta, etta tietdd miten
arvojen mukaan tulee toimia (kh=0,60). Noin 94 % vastaajista ilmoitti olevansa taysin
tai jokseenkin samaa mielta, ettd osaa toimia haastavissa tilanteissa arvojen edellytta-
malla tavalla (kh= 0,64). Vastaajista noin 86 % ilmoitti olevansa taysin tai jokseenkin
samaa mieltd, ettd arvot ndkyvat heidan paivittdisessa tekemisessdan tyopaikalla

(kh=0,83). Arvioitaessa kollegoja 80 % vastaajista oli taysin tai osittain samaa mielta,
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ettd heidan kollegansa toimivat arvojen mukaisesti (kh=0,88). Arvot paatdksen teos-

saan ilmoitti huomioivansa taysin tai jokseenkin 80 % vastaajista (kh=0,90).

Vastaajista noin 65 % oli tdysin tai jokseenkin sitd mieltd, ettd arvot nakyvat teoissa
yrityksessa (kh=1,09). Noin 60 % koki olevansa taysin tai jokseenkin samaa mielt3,
ettad arvot eivat ole ristiridassa yrityksen todellisen toiminnan kanssa (kh=1,34). Vas-
taajista noin 52 % oli sitd mielta, ettd arvot ovat pohjana paatoksille, joita yrityksessa
tehdaan (kh=1,28). Noin 58 % vastaajista oli taysin tai jokseenkin sitd mielta, ettd paa-
toksia pyritdan tekemaan arvojen mukaisesti (kh=1,29). Vastaajista noin 54 % oli taysin
tai jokseenkin samaa mieltd, ettd haastavissa paatoksentekotilanteissa huomioidaan
arvot (kh=1,13).

Vastaajista vain noin 24 % ilmoitti olevansa taysin tai jokseenkin samaa mieltd, ettd on
kuullut kdytannon esimerkkeja siitd, miten johto on hoitanut haastavia tilanteita huomi-
oiden yrityksen arvot (kh=1,36). Noin 40 % ilmoitti olevansa taysin tai jokseenkin sa-
maa mielta, ettd on kuullut kdytannon esimerkkeja siitd, miten henkiléstdé on huomioinut

arvot omassa toiminnassaan (kh=1,32).

Eri henkilostoryhmista 1&ahes jokaisen vaittdman kohdalla korkeimmat keskiarvot olivat
10 vuotta ja yli tydskennelleilld seka 0-1 vuotta tydskennelleilld verrattuna kaikkien vas-
tanneiden keskiarvoon. Paasaantodisesti myds osakkaiden ja traineeden vastausten

keskiarvot olivat korkeammat kuin kaikkien vastaajien keskiarvot.

6.2.7 Arvoihin liittyva koulutus

Koska koulutus on olennainen osa arvojen jalkautusta, pyrin selvittdmaan alla olevilla
vaittamilla, minkalaista koulutusta henkiléstd on saanut arvoista. Kyselyssa noin 44 %
vastaajista ilmoitti saaneensa arvoihin liittyvda koulutusta. Noin 40 % ei ollut saanut

koulutusta ja noin 15 % ei osannut sanoa, onko saanut arvoihin liittyvaa koulutusta.
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Arvoihin liittyvaa koulutusta koskevat vaittamat
Koulutuksessa on harjoiteltu ratkaisemaan todellisia
; : : 3,00
ongelmatilanteita arvojen avulla

Koulutuksessa olen paassyt aktiivisesti soveltamaan
arvoja omaan tilanteeseeni

X
0
(@)

Arvoihin liittyva koulutus on ollut vuorovaikutuksellista _ 4,18

0,00 1,00 2,00 3,00 4,00 5,00

Kuvio 14. Keskiarvo arvoihin liittyvda koulutusta koskevista vaittamista.

Noin 86 % koulutusta saaneista koki, ettéd arvoihin liittyvd koulutus on ollut taysin tai
jokseenkin vuorovaikutuksellista (kh=1,11). Vastaajista 60 % koki olevansa taysin tai
jokseenkin sitd mielta, ettd koulutuksessa on paassyt aktiivisesti soveltamaan arvoja
omaan tilanteeseen (kh=1,28) ja noin 43 % oli taysin tai jokseenkin sitd mielta, ettd
koulutuksessa on harjoiteltu ratkaisemaan todellisia ongelmatilanteita arvojen avulla
(kh=1,20). Korkeimmat keskiarvot koulutuksen osalta oli osakkaiden ja sisaisten palve-
luiden ryhmissa. Naissa ryhmissa jokaisen vaittdman osalta keskiarvo oli korkeampi
kuin kaikkien vastanneiden keskiarvo. Ty6vuosien osalta korkeimmat keskiarvot olivat
6-9 vuotta seka 10 vuotta ja yli tydskennelleiden ryhmissa.

6.2.8 Toimeksiantajan arvojen toteutuminen

Selvitin kyselyn avulla myos sitd, miten henkilostd kokee toimeksiantajayrityksen arvo-

jen toteutuneen.
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Vaittamat koskien yrityksen arvojen toteutumista

Mielestdani ammattiylpeys arvona on toteutunut 4,00

Mielestadni yhdessa onnistuminen arvona on toteutunut _ 3,78
Mielestani toisten arvostaminen arvona on toteutunut _ 3,52

0,00 1,00 2,00 3,00 4,00 5,00
Kuvio 15. Keskiarvot vaittamista koskien yrityksen arvojen toteutumista.

Parhaiten toimeksiantajayrityksen arvoista on toteutunut ammattiylpeys. Lahes 77 % oli
sitd taysin tai jokseenkin sitd mielta, ettd ammattiylpeys arvona on toteutunut
(kh=0,98). Arvoista toiseksi parhaiten on toteutunut yhdessa onnistuminen. Noin 71 %
vastaajista oli taysin tai jokseenkin sita mielta, ettd yhdessa onnistuminen on toteutunut
arvona (kh=1,07). Heikoiten toteutunut arvo on toisten arvostaminen. Noin 65 % oli
taysin tai jokseenkin sitd mieltd, ettd toisten arvostaminen on toteutunut arvona
(kh=1,12). Sisaisten palvelujen seka 10 vuotta ja yli tydskennelleiden ryhmissa yhdes-
sa onnistuminen oli toteutunut arvoista hieman paremmin ennen ammattiylpeytta.
Muissa ryhmissa jarjestys oli sama kuin kaikkien vastanneiden keskenkin. Osakkaiden
ja traineeden ryhmissa koettiin, ettd kaikki arvot ovat toteutuneet keskivertoa parem-
min. Puolestaan 4-5 ja 6-9 vuotta tydskennelleiden ryhmissa koettiin, ettd arvot ovat

toteutuneet hieman heikommin verrattuna kaikkien vastanneiden keskiarvoon.
6.3 Tutkimuksen reliabiliteetti ja validiteetti

Tutkimuksen reliaabelius tarkoittaa mittaustulosten toistettavuutta eli kykya antaa ei-
sattumanvaraisia tuloksia. Validius puolestaan tarkoittaa mittarin tai tutkimusmenetel-
man kykya mitata juuri sitd, mita on tarkoitus mitata. (Vilkka 2007, 149-150; Hirsjarvi
ym. 2009, 231-232.)
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Reliaabeliutta arvioitaessa keskiéon nousee ennemminkin tutkijan toiminta eli kuinka
luotettava tutkijan analyysi materiaalista on. Reliaabelius koskee sita esimerkiksi sit3,
onko kaikki kaytettavissa oleva aineisto huomioitu ja onko tiedot litteroitu oikein. On
myds tarkeada, ettd tulokset heijastavat tutkittavien ajatusmaailmaa niin pitkalle kuin
mahdollista. Hirsjarvi ja Hurme toteavat, ettd Bloorin (1997) mukaan perinteisen vali-
diuden toteamisen sijaan kvalitatiivisissa tutkimuksissa voidaan kayttaa triangulaatiota,
jossa esimerkiksi haastattelemalla saatuja tietoja vertaillaan muista lahteistd saatuihin
tietoihin. Yksi edelliseen liittyva validointitapa on osoittaa lahteiden luotettavuus. (Hirs-
jarvi & Hurme 2010, 189.) Osa haastattelussa saaduista tiedoista 16ytyi myos yrityksen
sisdisesta esityksestd. Taman perusteella voidaan todeta, ettd haastattelussa saadut
tiedot olivat luotettavia ainakin nailtd osin. Haastateltavat ovat myds luotettava lahde,
silla he ovat olleet tiiviisti mukana prosessissa alusta alkaen. Nain heilld my&s on paras
tietdmys asiasta. Olen myds pyrkinyt tutkijana kuvaamaan mahdollisimman tarkasti,

miten olen aineistoa kasitellyt.

Mittaustuloksia ei tule yleistaa tehdyn tutkimuksen eli niiden patevyysalueen ulkopuo-
lelle vaan tutkimustulokset ovat patevia tietyssa ajassa ja paikassa. Kvantitatiivisessa
tutkimuksessa tulee huomioida, ettd otos edustaa perusjoukkoa, tutkimuksen vastaus-
prosentti ja mahdolliset mittausvirheet eli kuinka kattavasti mittari mittaa tutkittavia asi-
oita. (Vilkka 2007, 149-150.) Tutkimukseni tulokset ovat patevia toimeksiantajayrityk-
sessani silloin kun tutkimus on tehty. Jos tutkimus toistettaisiin esimerkiksi vuoden
paasta tai jossain toisessa organisaatiossa, tulokset voisivat olla hyvinkin erilaisia. Ky-
selyn vastausprosentti oli noin 33 %. Mikali vastauksia olisi tullut enemman, olisi tutki-
mus ollut luotettavampi, mutta koska Idhetin kyselyn koko perusjoukolle, ei tutkimuk-
sessa ole otannasta johtuvia virheita. Kyselyn kysymykset perustuivat tutkimuksen teo-

riaan ja haastattelulla saatuihin tietoihin.

Laadullisen tutkimuksen luotettavuutta parantaa tutkijan tarkka selostus tutkimuksen
toteuttamisen kaikista vaiheista. Aineiston tuottamisen olosuhteet tulisi kertoa selvasti
ja totuudenmukaisesti. Esimerkiksi haastattelututkimuksesta kerrotaan olosuhteista ja
paikoista, joissa aineistot kerattiin. Lisaksi kerrotaan haastatteluihin kaytetty aika, mah-
dolliset hairidtekijat, virhetulkinnat haastattelussa ja myds tutkijan oma itsearviointi ti-
lanteesta. Laadullisen aineiston analyysissa on keskeista luokittelujen tekeminen. Luki-
jalle tulee kertoa luokittelun syntymisen alkujuuret ja luokittelujen perusteet. Tulkintojen

osalta on myds kerrottava milla perusteella tutkija esittaa tulkintoja ja mihin han paa-
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telménsa perustaa. (Hirsjarvi ym. 2009, 232-233.) Olen kertonut tarkemmin haastatte-

lun toteuttamisesta aineiston kerdamisen yhteydessa.

Kvantitatiivisessa tutkimuksessa tulee huomioida, miten tutkija on onnistunut siirta-
maan teoreettiset kasitteet arkikielelle, millaisia epatarkkuuksia mittariin sisaltyy ja mi-
ten onnistunut valitun asteikon toimivuus on. Lisaksi tulee arvioida, etta tutkija ja tutkit-
tava ovat ymmartaneet kysymykset samalla tavalla (Vilkka 2007, 150.) Tutkimukseni
kasitteet ovat paasaantdisesti tuttuja toimeksiantajayrityksessa tydskenteleville henki-
IGille. Tarvittaessa olen kysymyksessa tarkentanut, mitd jollain kayttamallani kasitteella
tarkoitan. Lisaksi kyselyssa kaytettiin selvyyden vuoksi johdon sijaista osakkaat -sanaa,
jotta varmistuttiin siita, ettd vastaajat ymmartavat keitd kysymyksissa tarkoitetaan. Ky-
symykset on tarkistettu ja nain pyritty varmistamaan, ettd ne mittaavat sitda mita niiden
on tarkoituskin mitata. Kysymykset on myds pyritty tekemaan mahdollisimman selkeik-
si, jottei niita voisi tulkita usealla eri tavalla. Lahes kaikkien kyselyn kysymysten osalta
vastausvaihtoehdot oli rajoitettu 5-portaiseen Likertin asteikkoon seka "en osaa sanoa”

vaihtoehtoon. Kysymykset huomioiden vastausvaihtoehtoja oli riittavasti.

Koska toimeksiantajaorganisaatio ja siella toteutettu arvoprosessi ovat itselleni tuttuja
voi objektiivisena tutkijana toimiminen olla toisinaan haastavaa. Olen kuitenkin pyrkinyt
kiinnittmaan erityistd huomiota objektiivisuuteen tutkimuksen jokaisessa vaiheessa,

jotta tutkimustulokset eivat vaaristyisi.
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7 TUTKIMUKSEN JOHTOPAATOKSET JA
KEHITYSEHDOTUKSET

Tutkimuksen tavoitteena oli selvittdd, miten arvot jalkautetaan onnistuneesti ja miten
arvojen jalkauttamisessa on tahan mennessa onnistuttu toimeksiantajayrityksessa
henkiloston nakdkulmasta. Johtopaatbksena voidaan todeta, ettd arvojen jalkauttami-
sessa on viela tyotd. Noin 60 % koki, ettd arvot ovat toteutuneet ja 55 % vastaajista oli
taysin tai jokseenkin sitd mielta, ettd arvojen jalkauttamisessa on onnistuttu tédhan
mennessa. Arvioitaessa yksittaisia arvoja, noin 77 % oli taysin tai jokseenkin sitd miel-
ta, ettd ammattiylpeys arvona on toteutunut. Yhdessa onnistumisen arvona koki taysin
tai jokseenkin toteutuneen noin 71 % vastaajista ja noin 65 % vastaajista oli taysin tai
jokseenkin sitd mieltd, ettd toisten arvostaminen arvona on toteutunut. Kuten aiemmin
on korostettu, arvojen jalkauttaminen on pitkgjanteista ty6ta, johon voi kulua aikaa usei-
takin vuosia. Voidaan myods ajatella, ettd jalkautus ei tule koskaan valmiiksi, silla arvot
tulee huomioida jatkuvasti. Tarkeintd arvojen onnistuneessa jalkauttamisessa olisi
muistaa esimerkilld johtaminen ja kertoa esimerkkeja kaytannon toimista, joissa arvot
on huomioitu, saada johto ja esimiehet toimimaan ja tekemaan paatdksia arvojen mu-
kaisesti, pitaad arvoja riittvasti esilld ja kouluttaa henkildstéa ja esimiehia. MyOs use-
ampi kyselyyn vastanneista nosti esille muistuttamisen ja arvojen esilla pitdmisen tar-

keyden jalkauttamisessa.

Tydskentelyvuosilla ja tyontekijaryhmalla nayttda olevan jonkin verran vaikutusta vas-
tauksiin. Vertailtaessa tuloksia tyoskentelyvuosien perusteella, voidaan todeta, etta
paaosin optimistisimmat vastaukset olivat 0-1 vuotta tytskennelleiden sekd 10 vuotta ja
yli tydskennelleiden ryhmissa. Nayttaisi silta, ettd uudet tyontekijat seka talossa pitkaan
tydskennelleet, joista osa on johtavassa asemassa, suhtautuvat yleisella tasolla myon-
teisimmin arvoihin ja niiden jalkauttamisen tilaan. Puolestaan tyontekijaryhmien osalta

voidaan todeta, ettd mydnteisimmin suhtautuvia ovat osakkaat ja traineet.

Arvoprosessin tydryhma piti tarkeana sitd, ettd koko henkildkunta on arvoprosessissa
mukana miettimassa arvoja. Haastattelussa tata perusteltin muun muassa silla, etta
henkildkunnan olisi ndin helpompaa sitoutua arvoihin. Kuitenkaan kyselyn mukaan,
silld miten henkildstd koki sitoutuneensa arvoihin, ei ollut merkitystd sen kanssa, olivat-
ko vastaajat osallistuneet arvoprosessiin vai ei. Vastanneista noin 90 % ilmoitti olevan-

sa taysin tai jokseenkin sitoutunut arvoihin, joten nayttaisi silta, ettd arvoihin sitouttami-
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sessa on onnistuttu. Lehtosen (2009) mukaan henkildkunnan ottaminen mukaan arvo-
prosessiin ei suoraan takaa sita, etta arvot olisi helpompaa jalkauttaa (Lehtonen 2009,
12.) Kyselyn tulosten perusteella vastaajat kuitenkin pitivat hyvana sita, ettd koko hen-

kildkunta sai olla mukana arvoprosessissa.

Arvojen jalkauttamisessa on hyva muistaa, miksi arvoprosessiin lahdettiin (Aaltonen &
Junkkari 2003, 240). Haastattelussa arvoprosessin toteuttamisen syiksi mainittiin muun
muassa, ettd haluttiin kirkastaa tarkeat arvot nyt ja tulevaisuudessa. Jalkauttamisen
kannalta on hyva asia, ettd tydryhma on miettinyt ennen arvoprosessin aloittamista
syita sille, miksi prosessi on paatetty toteuttaa. Haastattelun perusteella voidaan tode-
ta, ettd arvoprosessi on ollut hyvin harkittu ja sen toteuttamista on mietitty huolellisesti.
Tata johtopaatdsta tukee myds se, ettd prosessiin on haluttu panostaa kayttamalla ul-
kopuolisia konsultteja. Huolellisesti harkittu arvoprosessi on hyva lahtékohta onnistu-
neelle jalkauttamiselle, vaikka se ei yksistdan takaa hyvaa lopputulosta eli hyvin jal-
kautettuja arvoja. Noin 76 % kyselyyn vastanneista oli tdysin tai jokseenkin sitd mielta,
ettd arvoprosessi on toteutettu kokonaisuudessaan hyvin. Toteutuksen osalta pitaisi
siis olla kohtuullisen hyvat Iahtékohdat arvojen onnistuneelle jalkautukselle.

Haastattelussa ilmeni, ettd arvoprosessin haasteina pidetaan sita, etta kaikki saadaan
mukaan, tyontekijat omaksuvat arvot ja alkavat kayttaa niitd paivittdisessa tyossaan
seka tunnistavat arvot. Lisdksi haasteena pidettiin sitd, ettd kaikki ymmartavat arvot
samalla tavalla. Arvoihin ei mydskaan ole aiemmin kiinnitetty niin paljon huomiota joh-
tamiskulttuurissa. Kyselyn perusteella 98 % vastaajista tietda, mitka ovat yrityksen ar-
vot ja noin 92 % ilmoitti omaksuneensa arvot. Vastaajista 86 % kertoi, etta arvot naky-
vat heidan paivittaisessa tydssaan ja tekemisessaan. Kuitenkin vain 58 % vastanneista
oli sitéa mielta, etta kaikki tydyhteisdssd ymmartavat arvot samalla tavalla. Edella maini-
tuissa prosenttiosuuksissa on huomioitu seka taysin ettd jokseenkin samaa mieltéd ol-
leiden vastaukset. Haasteiden osalta voidaan kyselyn perusteella todeta, ettd arvot
ovat hyvin henkiloston tiedossa. Myoskin arvojen omaksumisen osalta tilanne on erit-
tain hyva. Monet my0ds kayttavat arvoja paivittaisessa tydssaan ja tekemisessaan. Kui-
tenkin vain vahan yli puolet vastanneista arvioi, etta kaikki ovat ymmartaneet arvot sa-
malla tavalla. Tahan olisikin syyta kiinnittdd enemman huomiota arvojen jalkautukses-
sa. Arvojen kuvauksen osalta noin 98 % oli taysin tai jokseenkin sita mieltd, ettd ku-
vauksen perusteella ymmartaa, mita arvot tarkoittavat. Tuloksen perusteella kuvauksen
muuttaminen tai selkeyttdaminen ei olisi ratkaisu siihen, ettd arvot ymmarrettaisiin pa-

remmin samalla tavalla. Kuitenkin esimerkit arvojen huomioimisesta kaytannon toimin-

TURUN AMK:N OPINNAYTETYO | Suvi Vuori



62

nassa ja koulutus voisivat auttaa myds ymmartdmaan arvoja paremmin samalla tavalla.
Noin 63 % oli taysin tai jokseenkin sitd mieltd, ettd arvot nakyvat riittdvasti yrityksen
johtamiskulttuurissa. Arvoja olisikin hyva tuoda enemman osaksi yrityksen johtamiskult-

tuuria.

Gardent ja Nelson (2011) pitavat yrityksen laajuista jalkauttamissuunnitelmaa valtta-
mattdmana (Gardent & Nelson 2011, 58). Haastattelun mukaan alustava jalkautus-
suunnitelma on tehty, mutta varsinaiselle jalkautussuunnitelmalle ei koettu olevan sen
enempaa tarvetta. Alustavassa suunnitelmassa on sovittu jalkauttamisen ensimmaisis-
ta ja tarkeimmistd toimenpiteistd. Mikali kuitenkin jatkossa nayttaa silta, ettad jalkautta-
misessa ei edeta toivotulla tavalla, voisi olla hyva laatia uusi suunnitelma, jossa sovi-
taan jalkauttamisen jatkotoimenpiteistd. Suunnitelmassa olisi my6s hyva olla nimettyna

vastuuhenkil6t, jotta sovitut toimet tulevat varmemmin toteutettua.

Haastateltavat kertoivat, etta arvot otetaan mukaan kehityskeskusteluihin ja rekrytoin-
teihin. Viestinnan osalta ne tulevat toimistoesityksiin ja tyOntekijdiden tietokoneiden
avausruudulle. Myo6skin vuosittain jarjestetdan reflektointitilaisuus henkildkunnalle ar-
voista. Monipuolinen viestinta on erittdin tarkeaa arvojen jalkauttamisen kannalta. Myds
viestinndssa esimerkin voima on todella tarkea. (Aaltonen ym. 2003, 147.) Olennainen
osa jalkautusta on myds valmennus ja koulutus. Arvojen toteutumista on myds hyva
seurata kehityskeskusteluissa. (Aaltonen & Junkkari 2003, 241, 243.)

Kehityskeskustelujen osalta laheskaan kaikkien tyontekijdiden joulukuun 2015 jalkeen
pidetyissa kehityskeskusteluissa ei ole keskusteltu arvoista, vaikka haastattelun mu-
kaan arvojen pitaisi olla osa kehityskeskusteluja. Kyselyyn vastanneista vain noin 62 %
vastasi, ettd he ovat keskustelleet arvoista kehityskeskusteluissaan. Esimiehia olisi
hyva muistuttaa siita, ettd arvot otetaan osaksi kehityskeskusteluja ja tarvittaessa kes-

kustella esimiesten kanssa siita, miten arvot tulisi kehityskeskusteluissa huomioida.

Kyselyssa ei suoraan kysytty arvojen toteutumisesta rekrytoinneissa, mutta 0-1 vuotta
yrityksessa tydskennelleistd kaikki ilmoittivat tietdvansa, mitka yrityksen arvot ovat ja
l&hes jokainen ilmoitti omaksuneensa yrityksen arvot ja sitoutuneensa niihin. Voidaan-
kin paatella, ettd arvot on todennakoisesti huomioitu hyvin rekrytoinneissa tai viimeis-

taan perehdytysvaiheessa.

Viestinnan osalta arvot ovat esilla toimistoesityksissa ja tietokoneiden avausruudulla.
Vaikuttaisi kuitenkin silta, etta viestinnassa ei ole panostettu riittavasti esimerkkeihin.

Kyselyyn vastanneista vain noin 24 % ilmoitti kuulleensa kaytadnndn esimerkkeja siita,
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miten johto on hoitanut haastavia tilanteita huomioiden yrityksen arvot. Henkildston
osalta arvojen huomioinnista omassa toiminnassaan oli kuullut esimerkkeja noin 40 %
vastanneista. Myds kysyttdessa mita jalkauttamisen eteen olisi viela hyva tehda, toivot-
tiin vastauksissa enemman esimerkkeja. Muun muassa Jabe & Hakkinen (2010) ovat
todenneet, ettd esimerkin voima on merkittava (Jabe & Hakkinen 2010, 278). Esimerk-
kien esille tuomiseen olisikin hyva panostaa. Tama voitaisiin toteuttaa esimerkiksi hen-
kilbkunnan yhteisissa tilaisuuksissa, joihin on koottu johdolta ja henkildstolta kerattyja
esimerkkeja ja niitd kerrottaisiin sopivissa yhteyksissa. MyOs yksi mahdollisuus olisi
tuoda arvoja esiin vaikkapa blogin tai jonkin muun kirjoituksen kautta yrityksen intra-
netissa. Kirjoittaja voi vaihtua tai olla sama, mutta han jakaisi eri henkil6iltd kuulemiaan
esimerkkeja arvojen huomioimisesta kaytannon toiminnassa. Avokysymyksessa vas-
taaja ehdotti, ettd esimerkkeja voisi nostaa esille tietyin valiajoin valittavan arvoteon

avulla, joka kiertaisi tiimilta toiselle.

Haastateltavien mukaan arvojen jalkauttamisessa on onnistuttu, kun arvot nakyvat jo-
kapaivaisessa toiminnassa sekd haastavan tilanteen tullen mietitdan arvoja ja voidaan
tehda ratkaisuja ottamalla kantaa arvoihin. Myds teoria tukee tatd ajatusta. Arvojen
tulisi nékya toiminnassa, arvojohtamisessa ja paatoksissa (Suur-Askola 2016, 135). On
my0s tarkeaa kertoa esimerkkeja ja tarinoita siitd, miten johto ja henkil6sto ovat hoita-
neet haastavia tilanteita huomioiden yrityksen arvot. Tama on voimakas tapa vahvistaa
yrityksen arvoja. (Gardent & Nelson 2011, 58-59.) Yrityksessa tytskentelevien tulisi
olla sisaistanyt arvot, ymmartaa niiden merkitys oman tydénsa kannalta ja osata toimia

haastavissakin tilanteissa arvojen edellyttamalla tavalla (Puohiniemi 2003, 171).

Kyselyyn vastanneista yli 93 % oli taysin tai jokseenkin sitd mielta, ettd osaa toimia
arvojen edellyttdmalla tavalla haastavissakin tilanteissa, joista ei ole olemassa valmiiksi
toimintaohjetta. Noin 86 % oli taysin tai jokseenkin sitd mieltd, etta arvot ndkyvat omas-
sa paivittaisessa tekemisessa tyodpaikalla. Edelleen 80 % ilmoitti ottavansa arvot huo-
mioon tehdess&an paatoksia. Noin 80 % vastaajista oli taysin tai jokseenkin sita mielta,
ettd kollegat toimivat arvojen mukaisesti. Kuitenkin vain noin 54 % oli taysin tai jok-
seenkin sitd mielta, ettd haastavissa paatdksentekotilanteissa huomioidaan arvot. Voi-
daan todeta, etta arvioitaessa omaa toimintaa tulokset ovat hieman parempia kuin ar-
vioitaessa muiden toimintaa tai toimintaa yleisesti. Kyselyn tulosten perusteella voidaan
paatella, etta tulisi kiinnittda vield enemman huomiota siihen, ettd arvot nakyisivat myos
haastavissa paatoksentekotilanteissa. Johdon tasolta tatakin voidaan tuoda esille ker-

tomalla esimerkkeja haastavista paatoksentekotilanteista, joissa arvot on huomioitu.
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Arvojen huomioiminen paatdksia tehtdessa valittyy henkildstélle, kun nain toimitaan
systemaattisesti ja jatkuvasti. Kun tdma on vallitseva tila, organisaatiossa huomataan,

ettd arvot todella vaikuttavat paatoksiin.

Teoriassa korostetaan sita, etta arvot tulisi jalkauttaa myds tiimien ja yksikdiden sisalla
(Aaltonen ym. 2003, 142). Tama on varmasti erittin tarkeaa suurissa yrityksissa, mutta
myos pienemmissa yrityksissa jokapaivainen toiminta tapahtuu oman tiimin tai yksikon
sisdlld. Haastateltavat kertoivat, ettd lahtokohtaisesti koko henkildkunta on mukana
tilaisuuksissa ja arvoja jalkautetaan enemmankin yhteisen tekemisen kautta. Noin 58 %
kyselyn vastaajista oli taysin tai jokseenkin sitd mielta, ettd arvoja on tuotu riittavasti
esille omassa yksikdssa. Puolestaan noin 87 % oli taysin tai jokseenkin sitd mielta, etta
arvot ovat riittavasti esilla koko toimiston tasolla. Jalkauttamisessa voisi olla apua, jos
arvoja tuotaisiin enemman esille myds eri yksikdissa ja pohdittaisiin arvojen mukaista
tekemistd oman yksikdn sisalla. Oman yksikdn kanssa tyOskentely on arkipaivaa ja
kaytanndn toimintaa, joka nakyy jokaiselle tyontekijalle joka paiva. Taman vuoksi olisi
hyva, ettd arvot ndkyvat selvasti myds oman yksikon sisalld. Kaytannon toimenpiteita
tdman varmistamiseen voisi olla esimerkiksi, ettad jokaisen yksikon vetaja tuo esille ar-
voihin liittyvid esimerkkitilanteita oman yksikkonsa sisalla. Yhdessa yksikon kesken
voitaisiin my0s pohtia sitd, miten arvot nakyvat yksikén toiminnassa ja miten arvojen
mukaista toimintaa voisi kehittada, jotta arvot olisivat enemman lasna jokaisen arjessa,

tekemisessa ja paatdksenteossa.

Arvojen jalkautuksessa on tarkeaa, ettd arvoprosessi linkitetdan jatkuvasti muihin pro-
sesseihin (Aaltonen ym. 2003, 142). Haastateltavat kertoivat, ettd tama toteutetaan
siten, ettd arvot ovat jatkuvasti 1asna. Arvot on myds huomioitu strategiaprosessissa.
Kaytannon toimenpiteena mainittiin kuukausittainen aamukahvitilaisuus, jossa arvot
huomioidaan osana strategiaa. Myds kyselyn vastauksessa tuotiin esille, etta kyseisis-
sa tilaisuuksissa arvoja on tuotu esiin usein uudenlaisista nakdkulmista tai kerrottu,
miten tekeminen linkittyy arvoihin. Voidaan todeta, ettd tdama on hyva tapa tuoda arvoja
esille ja pitda niitd lasna organisaatiossa. Prosesseihin linkittdmisen osalta olisi hyva
aika ajoin varmistaa, etta arvot nakyvat riittavasti muissa prosesseissa esimerkiksi pe-

rehdytysprosessissa.

Muun muassa Viinamaki (2008) ja Tolviala (2013) tuovat esille, ettd arvoista tulisi palki-
ta (Viinamaki 2008, 110; Tolvila 2013, 6). Haastattelusta saatujen tietojen perusteella
voidaan todeta, ettd ainakaan viela ei ole kehitetty selkeita palkitsemistapoja arvoja

koskien. Kuitenkin kyselyyn vastanneista vain noin 49 % oli taysin tai jokseenkin sita
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mieltd, ettd arvojen jalkauttamista edesauttaisi se, ettd arvojen toteutumisesta palkitaan
henkilostéa. Mikali johdon vastauksia ei huomioida, on tulos ehk& hieman yllattaen
vielakin pienempi eli noin 46 %. Vaikuttaisi silta, ettd palkitsemista sinansa ei pideta
ensisijaisena keinona arvojen jalkautuksessa. Toisaalta palkittaessa henkiléstéa on
kuitenkin hyva huomioida, ettd palkitaan arvojen mukaisesta toiminnasta eika toimin-

nasta, joka on vastoin arvoja.

Arvojen jalkauttaminen kuuluu kaikille yrityksessa tyoskentelevélle. Vaikka arvojohta-
minen on yhteinen asia, jda ensisijainen vastuu kuitenkin yritysjohdolle. Yritysjohdon
tulee omalla toiminnallaan edistda yrityksen tahtotilan mukaisia arvoja ja eliminoida
tahtotilan toteuttamista vaikeuttavia arvoja. On tarkeaa, ettd johto rohkaisee muita ty6-
yhteis6ssa toimivia edistdmaan arvoja omilla tahoillaan. (Puohiniemi 2003, 171.) Johta-
jien kaytoksen tulee heijastaa yrityksen arvoja paivasta toiseen. Johdon tulee tunnus-
taa ja osallistua arvoprosessiin aktiivisella ja nakyvalla tavalla. (Gardent & Nelson
2011, 58.) Esimerkilla johtamisen tarkeys korostuu teoriassa useassa kohdassa. Muun
muassa Buchko (2007), Moilanen & Salminen (2007) ja Salmela (2012) ovat tuoneet
esille, ettd esimerkillda johtaminen on hyvin tarkeda arvojen jalkautuksessa (Buchko
2007, 36; Moilanen & Salminen 2007, 39; Salmela 2012, 26). Haastattelussa todettiin,
etta arvot ovat tulleet osaksi yrityksen arkipaivaa ja ne ovat keskeisesti mukana johta-
misessa. MyOs esimerkilld johtamista pidettiin tarkeana ja sitd pyritddn korostamaan
jatkossa enemman. Haastattelussa tuli myds esille, ettd henkildstén rooli jalkautukses-

sa on merkittava.

Kaikki kyselyyn vastanneet olivat tdysin tai jokseenkin sitd mieltd, ettd arvoihin on tar-
keada kiinnittdd huomiota johtamiskulttuurissa. Mikéli osakkaiden vastauksia ei huomi-
oida, vain noin 59 % oli taysin tai jokseenkin sitd mieltd, ettd arvot nakyvat riittavasti
yrityksen johtamiskulttuurissa. Edelleen vastaajista 60 % oli tdysin tai jokseenkin sita
mielta, ettd osakkaiden kaytds heijastaa yrityksen arvoja ja noin 44 % oli taysin tai jok-
seenkin sitéd mieltd, ettd osakkaat toteuttavat arvoja esimerkillisesti. Vastaajista 50 %
oli taysin tai jokseenkin sitd mielta, ettd osakkaat edistavat omalla toiminnallaan arvoja.
Vain 35 % oli taysin tai jokseenkin sitd mieltd, ettd osakkaat ovat voimakkaasti sitoutu-
neet arvojen vahvistamiseen. Kuitenkin noin 59 % oli tysin tai jokseenkin sitd mielta,
ettd osakkaat rohkaisevat muita tydyhteisdssa edistdmaan arvoja. Tulosten perusteella
voidaan todeta, ettd tydntekijat pitavat arvojohtamista tarkeana, mutta johdon panostus
arvojohtamiseen ei kuitenkaan nay viela kaikille tyontekijoille. On hyva muistaa, etta

arvojen jalkauttaminen on hidas prosessi ja voi vieda aikaa ennen kuin henkildsto
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huomaa johdon muuttuneen suhtautumisen arvojohtamiseen. Johdon olisi kuitenkin
ensiarvoisen tarkeda miettid aktiivisemmin sitd, miten huomioi arvot omassa toimin-
nassaan, silla kuten todettu, johdon esimerkillinen toiminta arvojen toteuttamisessa on
avainasemassa, jotta myds henkildstd toimisi arvojen mukaisesti ja jalkauttamisessa
onnistuttaisiin. Mikali henkildstd kokee, etta johto ei toimi arvojen mukaisesti, henkilds-

ton into arvoihin loppuu eivatka he pida arvoja enaa tarkeina.

Esimiehet ovat tarkedssa roolissa arvojen jalkauttamisessa. Kyselytutkimuksen tulos-
ten perusteella voidaan todeta, ettd esimiestoimintaan ollaan kohtalaisen tyytyvaisia.
Toisaalta joidenkin vaittdmien kohdalla esimiestoiminnassa olisi vield parannettavaa.
Esimerkiksi palautteen osalta alle puolet vastanneista koki saavansa riittavasti pa-
lautetta. Esimiehet voisivat myds antaa enemman tukea alaisilleen siihen, miten he
voivat toimia arvojen mukaisesti omassa tydssaan. Lahes jokainen kyselyyn vastannut
esimies koki saavansa riittavasti tukea arvojen kayttdmiseen omassa esimiestoimin-
nassaan. Esimiehistd 60 % ilmoitti saaneensa esimieskoulutusta, jossa on huomioitu
arvot. Esimiesten koulutukseen olisi hyva jatkossa panostaa vieldkin enemman, jotta
kaikilla olisi yhta hyvat [ahtokohdat ottaa arvot huomioon omassa esimiestydssaan.

Arvojen jalkauttamisen olennainen osa on valmennus ja koulutus. Hyva koulutus sisal-
tda tiedonsaamista, vuorovaikutusta, aktiivista soveltamista omaan tilanteeseen seka
todellisten ongelmien ratkaisuja ja harjoitteita. (Aaltonen & Junkkari 2003, 241-243.)
Noin 44 % vastaajista ilmoitti saaneensa arvoihin liittyvda koulutusta. Kyselyn vastaus-
ten perusteella koulutuksessa olisi hyva ottaa enemman huomioon todellisten ongel-
matilanteiden ratkaisua arvojen avulla. Osallistujat voisivat myds koulutuksissa sovel-
taa arvoja enemman omaan tilanteeseen. Koulutusta voisi olla hyva jarjestda enem-
mankin, silla alle puolet vastaajista ilmoitti saaneensa arvoihin liittyvaa koulutusta. Osa
kyselyyn vastanneista oli sita mieltd, etta varsinaista jalkautusta ei ole tapahtunut. Kou-
lutuksen jarjestdminen voisi auttaa myds ndkemaan, miten arvojen jalkauttamiseen voi
itse osallistua ja miten niitd voi pitdd nakyvilla. Koulutus toimii my6és muistutuksena
arvojen olemassaolosta ja kertoo, ettd arvojen jalkauttamiseenkin halutaan panostaa

samoin kuin arvojen etsimisen vaiheeseen.

Alla olevassa taulukossa on havainnollisuuden vuoksi esitetty tiivistetysti edella maini-
tut kehitysehdotukset. Kehitysehdotukset on jaoteltu taulukossa kuvion 1. mukaisiin

osa-alueisiin.
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Kehitysehdotukset

Arvojen sovelta- | Arvoviestin- Arvoprosessin Tulosten  seu-
minen yksikéiden | ndn peruslin- | linkittdminen jat- | ranta ja mittaa-
sisélla jat talon sisél- | kuvasti muihin | minen

ld ja suhtees- | prosesseihin

sa sidosryh-

Esimiestoiminnan ja
johtamisen kehitta-

minen

miin
Tuodaan arvoja Tarvittaessa Hyva varmistaa aika | Muistutus esi- Kiinnitetaan viela
enemman esille uusi jalkautus- | ajoin, etta arvot miehille siita, ettd | enemman huomiota
omassa yksikdssa suunnitelma nakyvat riittavasti arvot otetaan siihen, etta arvot na-
ja pohditaan arvo- jatkotoimenpi- | muissa prosesseis- | mukaan kehitys- | kyisivat myos haasta-
jen mukaista teke- teista sa esim. perehdy- keskusteluihin vissa paatoksentekoti-
mista oman yksikén tysprosessissa lanteissa
sisalla

Tuodaan Johdon olisi hyva

enemman miettia aktiivisesti sita,

esille esimerk-
keja arvojen
huomioimises-
ta kaytannon

toiminnassa

miten huomioi arvot
omassa toiminnas-

saan

Lisakoulutuk-
sen jarjesta-
minen arvojen

jalkautuksesta

Esimiehet voisivat
tukea enemman alai-
siaan toimimaan arvo-

jen mukaisesti

Pidetaan arvo-
ja riittavasti
esilla ja muis-
tutetaan ar-

voista

Esimiesten arvokoulu-
tukseen panostami-

nen

Uudet tutkimusaiheet

Arvojen toteutumista on hyva seurata esimerkiksi vuosittain. Kuitenkaan vastaavalle

laajalle arvojen jalkauttamisen tutkimukselle ei liene enda tarvetta. Toisaalta esimerkik-

si viiden vuoden paasta olisi mielenkiintoista toistaa sama tutkimus ja selvittda minka-

laista kehitysta arvojen jalkauttamisessa on tapahtunut toimeksiantajayrityksessa. Li-

saksi voisi olla kiinnostavaa selvittaa sita, miten arvot on otettu vastaan yrityksen ulko-
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mailla sijaitsevissa toimistoissa. Esimerkiksi kulttuurieroilla voi olla vaikutusta siihen,
miten arvoihin suhtaudutaan ja miten niiden jalkauttamisessa on onnistuttu. Tuloksia
voisi myos verrata Suomen toimistoista saatuihin tuloksiin ja niiden perusteella voitai-

siin saada puolin ja toisin ideoita jalkauttamisen jatkokehitykseen.

Arvojen jalkauttaminen on mielenkiintoinen tutkimuskohde, silld kuten aiemmin on to-
dettu jalkauttaminen jdd monesti kesken tai sitd ei tehda ollenkaan. Arvojen jalkautta-
mista olisi kiinnostavaa tutkia laajemminkin erilaisissa organisaatioissa pitkalla aika
valilla ja saada tuloksia erilaisista jalkauttamiskeinoista ja tavoista. Arvojen jalkauttami-
senkin osalta patee toteamus: "se mikad sopii yhdelle, ei valttdmatta sovi toiselle”. Sen
vuoksi olisi mielenkiintoista selvittdd, voidaanko esimerkiksi organisaation toimialan tai

koon perusteella paatella, millaiset jalkauttamistavat tuottavat parhaimmat tulokset.
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Teemahaastattelun teemat ja kysymykset

Mika oli/on roolisi arvoprosessissa? ( Taustakysymys)

Arvoprosessin aloitus ja toteuttaminen
1. Kerro miksi arvoprosessi paatettiin toteuttaa?
a. Mitd hyotyja arvoprosessilla ajateltiin olevan?
b. Mita tuloksia ajateltiin saavuttaa?
c. Mita vaikutusta/muutosta arvoilla ajateltiin olevan yrityksen toimintaan?

2. Miten arvoprosessi paatettiin toteuttaa?
3. Miten arvoprosessin tiedotusta on hoidettu?

4. Mita haasteita nakisit arvoprosessilla olevan ja miten naita haasteita on huomi-
oitu prosessin eri vaiheissa?

Arvojen jalkauttamisen keinot

5. Miten arvojen jalkautusta on pohdittu prosessin eri vaiheissa ja mita toteutusta-
poja jalkauttamiselle on sovittu / suunniteltu?
a. Onko jalkautussuunnitelmaa?
b. Onko esim. tehty aineistoa, jonka pohjalta jalkautusta aletaan toteuttaa?
Tai onko kayty keskustelua esim. esimiesten kanssa, miten heidan tulisi
toimia?

6. Onko arvoille mietitty arvonormeja tai yhteisia tulkintoja?

(Arvonormi= konkreettinen indikaattori, jonka avulla tarkkaillaan kyseisen arvon
toteutumista.

Yhteinen tulkinta= laadittu kuvaus siitd, mitéd arvo tarkoittaa, jotta on yhteinen
mielikuva arvon sisallésta ja sovellustavoista.)
7. Onko jalkautuksessa kaytetty / aiotaanko kayttaa ulkopuolista konsulttia?

8. Millaisia toimia onnistunut arvojen jalkautus mielestasi edellyttaa ja mista tiede-
taan, etta jalkautuksessa on onnistuttu?

Jalkauttamisen paakohdat
9. Miten arvoja sovelletaan eri yksikdiden sisalla?
10. Miten arvoviestinnasta on sovittu talon sisélla tai suhteessa sidosryhmiin?

11. Miten on huolehdittu siita, ettd arvoprosessi linkitetdan jatkuvasti muihin pro-
sesseihin?

12. Miten arvoprosessin tuomia tuloksia seurataan ja mitataan?

a. Miten arvojen toteutumista on ajateltu seurata?
b. Miten arvojen toteutumisesta palkitaan?
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13. Miten johtamista ja esimiestoimintaa kehitetadan?

Johdon ja henkiloston rooli jalkauttamisessa

14. Millaisena naet johdon roolin arvojen jalkauttamisessa?
a. Oliko mielestasi koko johto sitoutunut arvoprosessiin alusta asti? Enta
nyt, onko tdméan osalta tapahtunut muutosta?
b. Miten johto on edistanyt/edistaa jalkautusta ja miten esimiehia tuetaan
jalkautustydssa?
c. Miten johdon kaytds heijastaa arvoja?

15. Millaisena naet henkildstdn roolin arvojen jalkautuksessa?

16. Miten arvojen jalkautusta on pyritty toteuttamaan esim. eri praktiikoissa/linjoissa
tai eri tukitoimintoyksikdiss&a?

17. Mihin arvot vaikuttavat?
a. Huomioidaanko rekrytoinnissa?
b. Huomioidaanko palkassa?
c. Huomioidaanko ylennyskriteereissa?
d. Huomioidaanko irtisanomiskaytanndissa?

Onko vield jotain mitd haluaisit mainita arvoprosessiin ja jalkautukseen liittyen tai tulisi-
ko minun haastatella viela jotain muuta henkil6a aiheesta?
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Kyselyn kysymykset

Kysely koskien yrityksen arvoprosessia ja arvojen jalkauttamista

Taustakysymyksat

1. Kuinka monta vuotta olet tydskennellyt yrityksesss? *

T 01 vuotta
T 2-3 vuotta
T 4-5 vuotta
T B-9 wuotta
T 10 vuotta tai yii

2. Tyiskentelen *

=~ Oszkkaana
™ Juristina
™ Sisaisisssa palveluissa

™ Traineena

¥rityksan arvok

3. Vastaa seuraaviin yrityksen arvoja koskeviin viittamiin. *

En zamaa Taysin En
Taysin Jokssenkin enk3 eri Jokse=enkin samaa o533
eri mieltd  eri mield miels samaamieltds mielkd sanca
Tieddn, mitkd ovat - - ~ . . -
yrityksen arvot
Olen omaksunut yrityksen - " - - - -
arvot
Olen sitoutunut yrityksen - - = E = &
arvoihin
Mielestani kaikki
tydyhteisdssd ymmartavat o e - -~ - -
yrityksen arvot samalla
tavalla

Arvaprosessin toteuttaminen
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4, Oletka osallistunut yrityksan arvoprosessin®? *

*Arvoprosessilla tarkalbetazn (335R Kysymyksessd arvojen tsimisen valelta el alkaa arvoprosessin alusta
kesdkuusta 2015 joulukuun 2015 alkuen, jolaln arvot julkistettiin henkilGstdlle. Voll vastata "Kylla", valkka et olis)
adallstunut kaikkiin arvoprosessiin llityviln tilaisuuksdin.

[ Kylls
[ En
I~ En oS@Ea sanosa

5. Vastaa seuraaviln arvoprosessin® toteuttamista koskeviin vaittdmiin. =

*Arvoprosessilla Larkalbetaan 1332R Kysymyksesss arvojen stsimisen valihwelta el aikaa arvoprosessio alusta
kesikiesta 2015 joulskuun 2015 alkwen, jollobn arvot fulkistetiin henkiidstole,

En
Taysin samaa Taysin En
arl Jokseenkin  enkd eri  Jokseenkin  Zamaa  o<3a

miehs  erimieltd  mielts  samaa mieltd  mieltd  sanoa
Koen, ettd koko henkildkunta sai

aidosti olla mukana b a2 £ £ r r r
arvoprosessissa etsimassd arvoja

Koen, ettd olen padssyt

valkuttamaan yritykselle r £ r r r r
walittuihin arvoihin

Mislest3ni on hyvd, ettd arvaja

haettiin yhdessd arvoprosessin

kautta siten, ettd kokao r r C r r r
henkilékunta oli mukana

arVOprosessissa

Mielestani arvoprosessista

tiedotettiin riittavast] 2 2 g . = f
Mielestdni osakkaat osallistuivat . a - - . "
aktiivisest arvoprosessiin ' =

Mielestdam arvoprosessi toteutettiin - - - - - -

kokonaisuudessaan hywin

Arvniohiaminen

6. Vastaa seuraaviin arvojohtamista koskeviin vaittamiin, =

En
Taysin Samaa Taysin  En
el Jokseenkin  enkBerl Jokssenkin samaa osaa
misltd  ermieltd  mishd camas mslE mislkd  sanos

Mislestani on tarkeds, ettd

Jjohtamiskulttuurissa kiinnitet3an C r r £ e f
huomiota arveoihin

Mielestdni arvot nakyvat nittdvdsh n " - e - ”
yrtyksen johtamiskulttuurissa

Mielestini osakkaiden kdytos - - - . n "

heijastaa yritylksen arvoja
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Mielestdni osakkaat toteuttavat
arvoja esimerkillisesti

Mielestani osakkaat edistdvat omalla
omalla toiminnallaan arvoja

Mielestdni osakkaat ovat
voimakkaasti sitoutuneet arvojen
vahvistamiseen €li sithen, ettd arvot
nakywat yvhd enemman kdytdnndn
toiminnassa

Mielestdni osakkaat rohkaisevat
muita tydyhteisdssa toimivia
henkilgitd edistdmaan arvoja

Arvob ja esimics

r r e
» r e
» r e
- - -

7. Vastaa seuraaviin arveja ja esimiestydtd koskeviln vEittdmiin. *

Taysin
eri
rrisits

Mielestam Iadhiesimiehem
suhtautuu mydnteisest arvoihin
Mielestani ldhiesimieheni toimii
arvojen mukaisesh

Mielestdni idhiesimieheni on
edistanyt arvojen jalkauttamista
Saan nitkavast tukea
Ighiesimieheltini siihen, miten
voin toimia omassa tydssani
arvojen mukaisest

Saan esimieheltdm palautetta
arvojen mukaisesta toiminnasta

8. Toilmitko esimiehand? *

o

Iksesnkin
el mielth

En sarmaa Téysin
enkd e Jeksesnkin Samasz
miiedtd  samea mietd mbeits

r r r
r r r©
" - £
r r r

Esimiehells tarkolbetaan t5253 henkilod, foka tolmil vBhintddn yhden henkilin Ehiesimishens.

I Kylla
[ En
[ En 0%aa sanoa

9. Vastas seuraaviin esimisestyotd koskevilin vatamiin, *

Tayain
eri
mielta
Olen saanut nittdvast tukea
arvojen kdyttdmiseen omassa £

esimiestociminnassani
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Jokseenkin
el mielta

=

En sarmaa THysln
Enkd erl Jokseenkin Samaa
mieltd samaa mielld miels

&3aa
SAanGE

En
osag
Lanos



Clen saanut esimieskoulutusta,
jossa on huomioitu arvot

Mislestim esimiestoimintaa
kehitetdan jatkuvash

Saan alaisiltani palautetta
arvojen mukaisesta toiminnasta

Arvofen jalkcautaminen

Liite 2 (4)

10. Vastaa seuraaviin arvojen jalkauttamista koskeviin w3ittBmiin, *

Arvojen Jalkaultamisessa on kyse yribyksen bolmintaa ohjasvien srvojen tekemisests todelllsiks], valintoja
ohjsaviksl periaatieiks] sekd arvojen saamisesis osaksl organlsaation srkipilvas.

Mielestam arvot on kuvattu
selkedst eli kuvauksen
perusteslla ymmartdd mita
mikakin arvo tarkoittaa

Mizlestdn arvot ovat rittavast
esilld koko toimiston tasolla

Mielestdni arvoja on tuotu
rittdvdsti esille omassa
yvksikdssani {esimerkiksi
praktiilkassa)

Mielestami arvoista on viestithy
monipuoclisesh

Mielestdni arvojen jalkauttamista

edesauttaisi se, ettd arvojen
toteutumisesta palkitaan
henkildstas

Miglestdni arvot on viety
kaytanbion

Mielestdni yrityksen arvot ovat
ovat toteutuneet

Miglestdni arvojen
jalkauttamisessa on onnistuttu
tahan mennessa

En samaa Taysin
enkd erl  Jokseenkin  samaa
mieltd  samaa mieftd miehs

¥
¥
¥

- ol -
i © r~
- - -
i T r
- ~ =

11. Onko sinulia ollut yksi tal useampl oma kehityskeskustelu joulukuun 2015 jdkeant *

T Kyl
LT Ef
I En 0%&a sanod
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12. Vastaa seuraaviin vaittdmiin koskien joulukuun 2015 jalkean pidetty]d kehityskeskustelujas!, *

Taysin Ef S&MaE Taysln
= Joksesnkin  enkderd  Jokssenkin sEmaa
mieita erl mielta mieltd gamaa mietd  rmilels

Arvoista on keskusteltu omissa

kehityskeskusteluissani e " r -~ A
Arvoista on keskusteltu
ruttavast omissa ~ - - . "

kehityskeskusteluissam

13. Mitd arvaojen jalkauttamisen eteen olisi mielestds] vield hyvd tehdd?

2000 merkkis jaljels

Aryojen mukadnen tolminta

14, Vastaa seuraaviln arvojen mukalsta tolmintaa koskeviin walttdmiin, *

En
Tayakn Lamaa Taysin
eri  Jokseepkin enkderd Joksesnkin  samaa

mieltd  erimletd  mieltd  samaa mieltd  mielts
Tieddn, miten minun tulee toimia, 2 = = P ~
jotta toimin arvojen mukaisest

Oszan toimia arvojen edellyttamalla

tavalla haastavissakin tilanteissa, a " a R -
joista el ole olemassa valmiiksi
toimintachjetta

&rvot nakyvat paivittdisessd

. digehll gkl r e r - r
tekemisessdni tydpaikalla

Mislestani kollegani toimivat arvojen = o E e =
mukaisesh

Otan arvot huomicon tehdessani Al - 5 = =

pastiksid

Mielestam yntylsen arvot ndloywat
nakyvat teoissa yritylksessa
Mielestan arvot eivit ole nistiriidassa
nistinidassa yrityksen todellisen £ & = £ &
toiminnan kanssa

Mielestdni arvot ovat pohjana

paatiksille, joita yrityksess3 o ' o s "
tehdaan
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Mielestani padtoksid pyntaan
tekemddn arvojen mukaisest
Mielestdni haastavissa

paatiksentekotilanteissa
huomioidaan arvot

Olen kuullut k3ytdnndn esimerkke)d
sitd, miten johto on hotanut
haastawvia tilanteita huomioiden
yiityksen arvot

Clen kuullut kdvtannan esimerkked
siitd, miten henkilgstd on
huomiocinut arvot omassa
toiminnassaan

Arwvoihin Hiryvd kouiufus

- -
- -

15. Dletke saanut yrityksen arvoihin lifttyv3di koulutusta? *

™ Kyl
[ Enm
[ En osza sanoa
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- ~ -
e . r
r r r
r ' r

16. Vastaa seuraaviin yrityksen arvoihin lithyvaa koulutusta koskeviin vaittamiin, *

Thysin
el
nileltE
Arvoihin lirkbywd koulutus on ollut

vuorovaikutuksellista S

Koulutuksessa olen pSassyt
aktiivisesti soveltamaan arvoja i
omaan tilantesseeni

Koulutuksessa on harjoiteltu
ratkaisemaan todellisia
ongelmatilanteita arvojen avulla

Trityksen arvojen oiewtuminen

17. Vastaa seuraaviin vilttdmiin koskien yrityksan arvojen toteutumista, ¥

Taysin

Jokseenkin

erf mielkd e misita

Mielestadni toisten
arvostaminen arvona on £
toteutunut
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En samaa Tayain En
Jokseenkin  enkd erl  Jokseenkin  samaa  osaa
erl rmieltd miglld  samsaa mietd  mielE  fEnoa
r r - .r* o
r r r r r
- =~ - =~ -
En Samas Taysin
enks ari Jokseean kin samag En osaa
skl famaa mielti  mield  sanoa
r r r =
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Mielestam yhdessa

onmstuminen arvona on % r P - =
toteutunut
Mielestani ammattivlipeys = = = . Z

arvona on toteutunut

0% valmiina
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