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This thesis examines corporate values and promoting them into real life. The aim of
this study was to develop value-based training for the target company. The training
examines the influence of an individual on the work and the working community. The
planning of this training was based on a qualitative inquiry which was carried out at
different organizational levels as well as on the synthesis theory of the factors
influencing the individual’s experience of organizational values. The planning of the
training and development process was conducted during summer 2013. The training
material was handed over to the target company in September 2013.

The study deepens the understanding of the importance of values in business and
clarifies the different stages of the value process. Value groups show the link between
values and the company’s existence. Values guide all the activities of the company,
intentional or not. In the implemented corporate culture, values can be set by the
company or by the staff as shared values. Values have particular importance in the
emergence of organizational culture. The individual and the company’s values may
differ from each other and cause damage to both the company and the employee.
These value conflicts cause dissatisfaction and increase the turnover of workers. This is
why it is particularly important to extend the corporate values to include the
recruitment process as well. When taking the individual’s point of view to the values, it
can be noted how the values come more familiar. Managers and supervisors have a
particular responsibility in the implementation process as well as in the promoting of
the values.

The inquiry showed that the values are better known in the management level than in
the employee level. Both agreed that the values are not sufficiently promoted and do
not appear clearly enough in the daily work. In the value training the company’s values
are standardized to the daily work. In addition, the value training includes exercises to
promote the introduction of the values such as identifying attitudes and changing them
towards more positive direction. However, to secure the implementation process of
values the target company must make a systematic plan. This training increases the
staff awareness and knowledge about the importance of corporate values. The training
material or details about target company are not published.
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1 Johdanto

Arvojen maarittely nousi muoti-ilmicksi yrityksissa 1990-luvulla ja nykyisin melkein
jokainen yritys on mairitellyt itselleen arvot. Pelkki arvojen miidritteleminen ja verk-
kosivuilla julkaiseminen ei kuitenkaan viela riita niiden toteutumiseksi. Tutkimukset
ovat osoittaneet, ettd arvonsa kaytintoon jalkauttaneet yrityksen parjaavit taloudellises-
ti arvokoyhia kilpailijoitaan paremmin. Arvojen edistimisen puute voi viestid huonosta
johtamisjarjestelmasti, jossa strategiset linjaukset eivit vility henkil6stolle, jolloin nii-
den mukaisesti el myOskain osata toimia. Tall6in organisaation toiminta voi olla epa-
johdonmukaista ja saadut tulokset vaihtelevia. Mission ja vision tavoin arvoilla on siis
todellista merkitysté yrityksen kilpailukyvyn kannalta. Loppuun viety arvoprosessi tuo
yritykselle monia etua. Sisiistettyja arvoja pystytdan kdyttimain johtamisen apuvilinee-
ni jokapiiviisen tyoskentelyn kehittimisessi ja organisaation kohtaamissa muutostilan-

teissa seka kriiseissa.

Yritysten perimmaiinen olemassaolon tarkoitus on voiton tuottaminen omistajille. Mis-
sio maarittelee toiminta-ajatuksen ja visio tulevaisuuden paamaarin. Arvot tukevat visi-
oon pidsemistd ja madrittdvit eettistd toimintatapaa eli sitd miten asiakkaille valittyy
palvelun tai tuotteen lisdarvo. Yrityksen henkilosté nahdadn yha etenevissid madrin tir-
keana kilpailutekijani, koska henkil6sté on yha tirkeimmassa asemassa asiakkaan ko-
keman arvon tuottamisessa. Arvot médritellddn henkil6stéd varten ja henkilosto on
my6s huomioitava sekd arvonmairittelyprosessissa ettd varsinaisissa arvoissa. Yrityksen
arvoilla luodaan ty6hyvinvointia motivoimalla ja sitouttamalla henkil6stéd. Arvot luo-

vat toimintakulttuurin perustan, selkeyttden ja ohjaten tyontekijoiden toimintaa.

Arvot madrittavit yrityksen identiteettid ja selkeyttdvit sen toimintaa. Ne toimivat or-
ganisaatiokulttuurin perustana. Arvojen avulla luodaan pysyvyyden tunnetta, mutta toi-
saalta niiden avulla mahdollistetaan jatkuva kehittyminen. Yritysarvojen jalkauttaminen
on pitka prosessi, joka vaatii jatkuvaa arvokeskustelua ja arvojen korostamista. Arvojen
midrittiminen ja julkistaminen ovat vain arvoprosessin alku ja haastavin osuus on ar-

vojen nakyviksi saaminen jokapaiviisessa tyOssa.



Tama ty6 kasittelee yritysarvojen edistdmistd yksilotasolle asti tarkastelemalla arvojen
kokemiseen vaikuttavia tekijoitd yksilon nakokulmasta ja esittimalld konkreettisia yri-
tysarvojen edistimiskeinoja. Teorioiden pohjalta suunnitellaan my6s kohdeyritykselle
sen arvoihin perustuva koulutus, jonka tarkoituksena on korostaa yksilén omia vaikut-
tamismahdollisuuksia tyontekoon ja tyéyhteis66n. Kohdeyritys toimii vahittiiskaupan
alalla. Ty6hon kuuluu kvalitatiivinen kyselytutkimus, jolla selvitetddn kohdeyrityksen
arvoprosessin nykytilaa ja kokemuksia yksilon nikokulmasta eri organisaatiotasoilta.
Teorlan ja tutkimuksen pohjalta suunnitellaan kohdeyritykselle arvoihin pohjautuva
koulutusmateriaali, jonka tarkoituksena on korostaa yksilon nikékulmaa omaan ty6hon

ja tyGyhteis60n vaikuttamisessa.

1.1 Opinniytety6n tavoitteet ja rajaus

Tyon tarkoituksena on tuottaa yrityksen arvoihin perustuva koulutusmateriaali koh-
deyrityksen kdytt6on. Produktia hyédynnetidin henkilostolle suunnatussa koulutukses-
sa, jolla edistetadn yritysarvojen nakymistd paivittaisessa tyossa. Koulutus tarkastelee
tyontekoa yksilén nikékulmasta ja tarkoituksena on edistdd kohdeyrityksen arvojen
mukaista toimintaa. Produktia hyédyntda henkil6stchallinnon osasto, joka jarjestdd

koulutuksia oman harkinnan ja tarpeen mukaisesti.

Taustatutkimukseen kuuluu kyselyn tekeminen eri organisaatiotasoille, joilla selvitetdan
kohdeyrityksen arvoprosessin onnistumista. Lisdksi taustateorioiden perusteella kehite-
tidn synteesiteoria arvojen kokemiseen yksilon nikékulmasta ja lopulta konkreettiset
toimenpiteet yrityksen arvojen edistimiseksi. Produktina valmistuu power point-
materiaali noin tunnin mittaiseen koulutukseen. Produktin visuaalisen ulkonidén ja esi-
tystavan on oltava kohdeyrityksen mukaan raataloity. Onnistunut koulutusmateriaali
vastaa toimeksiantajan tarpeita, on tarpeeksi kattava ja selvirajainen seki helposti toteu-
tettavissa. Tavoitteena on luoda yritysarvoja vahvistava ja nithin pohjautuva koulutus,
jonka lopputuloksena henkil6stolle syntyy kasitys siitd mitd heiltd odotetaan ja miten he
itse voisivat vaikuttaa tyoyhteison toimivuuteen ja olla osana rakentamassa hyvaa tyo-
ilmapiiria. Tyontekijit tuntevat oman vastuunsa arvojen edistdjini ja asiakkaille muo-
dostuvan yrityskuvan rakentajina. Asiakaslupaukset perustuvat yritysarvoihin ja niiden

mukainen toiminta johtaa parhaimmassa tapauksessa kannattavuuden kasvuun.



Aihe on kohdeyritykselle ajankohtainen, silld arvot ovat seuraavan toimintakauden
teemana ja kehityskohteena. Aihe on tarked, silld vastaavaa koulutusta ei ole viela koh-
deyrityksessa laadittu. Konsernin tasolta jarjestetddn koko henkil6kunnalle pakollinen
koulutus, jossa arvot esitellddn ja niitd kasitellidn yhdessd. Kyseinen koulutus on kestol-
taan noin tunnin mittainen ja sen jarjestiminen on kertaluontoista. Lisaksi arvoja kési-
tellidn ensimmidisessd kehityskeskustelussa ja ne esitellddn perehdytyksessi. Kuitenkin
kohdeyrityksen arvoilla on pitkd historia, niitd halutaan tuoda enemmin esille ja edistdd
niiden nakymista paivittdisessd tyonteossa. Produktin kohderyhmini ovat seka van-
hemmat ettd uudet tyontekijit. Produkti on helposti muokattavissa. Se toimii liahtokoh-
tana uudenlaiselle arvokoulutukselle, jonka osia voidaan soveltaa erikseen ja jota voi-
daan myShemmin jalostaa eteenpdin esimerkiksi muuttamalla opetus- tai havainnollis-

tamismenetelmia tai lisaamalla sisaltoa.

Opinndytetyo keskittyy arvoprosessin edistimisvaiheeseen, silld timd on vaiheista haas-
tavin ja jad usein kesken. Onnistunut arvoprosessi mahdollistaa tehokkaat ja yhtenaiset
toiminnot sekd lisad yrityksen kilpailukykyd. Kidytinnon menetelmit arvojen edistami-
seen vaihtelevat suuresti. Arvojen jalkauttamista edesauttaa tyontekijan nikokulman
ymmirtiminen. Siksi tdssa tyossa selvitetddn kyselyn kautta eri organisaatiotason henki-
16ston kokemuksia arvoprosessista ja sen onnistumisesta eli arvojen nikymisesta kay-

tannossa.

1.2 Kohdeorganisaatio






2 Yritysarvojen merkitys

Yritystoiminnan strategisten perusteiden luomiseen kuuluu litkeidean, toiminta-
ajatuksen seki vision ja mission madrittelyn lisiksi arvojen maarittiminen (Kauppinen
2002, 50). Kamenskyn (2004, 49) mukaan yrityksen elimantehtiva koostuu visiosta,
arvoista ja tolminta-ajatuksesta, joiden tulee muodostaa yhtendinen kokonaisuus (Ku-
vio 1). Yrityksen elamintehtava toimii perustana strategiselle johtamiselle, jonka pohjal-
ta yritys suunnittelee, toteuttaa ja valvoo strategista toimintaansa. Strategian ohella ar-
vot toimivat yrityksen laatupolititkan perustana. Arvothin voi jo itsessain sisaltya laatu-

viittauksia tai arvojen avulla voidaan maaritelld lilketoiminnan kriittisid menestystekijoi-

ti (Lecklin 2006, 36).
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Kuvio 1. Yrityksen elimintehtivi (Kamensky 2004, 49).

Lihes jokaisessa yrityksessd arvot on midritelty ja julkaistu eli tietoisuus arvoista on
korkea. Kauppakamarin (2009, 23) teettdimin tutkimuksen mukaan kaksi kolmesta yri-
tyksestd on maaritellyt itselleen arvot. Kuitenkin osa yrityksista jattda maarittelematta
arvojen todellisen tarkoituksen eli mita arvot tarkoittavat eri henkiléiden roolien kan-
nalta. Niinpi arvojen jalkauttamisprosessi jaa puolitichen, eivatka arvot siirry toiminta-

malleiksi kdytinnon tekemiseen. Tamin kaltaiset yritykset my6s todennikoisemmin



hividvit taloudellisesti arvonsa tarkoituksen médritellyille kilpailijoilleen. (Kauppinen
2002, 75.) Suurissa yrityksissa johto tekee arvojen mairitysprosessin, pienemmissa
my0s henkil6stéd on mahdollista osallistaa arvojen mairittelyyn. My6s yrityksen kasva-
essa ja liiketoimintaa toteutettaessa opitaan arvoja tekemisen kautta (Aaltonen, Heiska-

nen ja Innanen 2003, 28).

Arvot tukevat vision saavuttamista ja toteutuakseen visiot on sidottava jo olemassa ole-
viin arvoihin. Toimiakseen arvojen on oltava uskottavia ja aitoja. Lisaksi arvojen ja nii-
den sisillon on oltava yrityksen tarpeen mukaisia. Organisaation toiminnan tulisi olla
yhdenmukainen yrityksen tarpeiden kanssa. Ristiriitaiset arvot saattavat pahimmassa
tapauksessa lamaannuttaa yrityksen tai atheuttaa sille taloudellista haittaa esimerkiksi
korkean vaihtuvuuden tai epitasaisen palvelun laadun vuoksi. Koska suuressa organi-
saatiossa arvot koskettavat kaikki eri tyotehtivissd olevia tyontekijoita, tulee niissa olla
tulkinnanvaraa. Arvot eivit saa kuitenkaan olla ymparipyoreitd, jolloin niihin tarttumi-
nen olisi litan vaikeaa. Tdstd syystd mairiteltyjen arvojen tulisi olla joko jo olemassa
olevia arvoja tai tdysin uusia arvoja joiden luominen asetetaan tavoitteeksi. Muiden jo
olemassa olevien arvojen tulisi tukea uusien arvojen syntymistd. Nykyisiakin arvoja voi-
daan uudistaa antamalla niille uusi tavoitteellinen sisaltd. Varsinaiset tavoitteelliset arvot
eli ne arvot joita organisaatiossa pitdisi olla, eivit toteudu silli mikdan toiminta ei tue

niiden toteutumista. (Kauppinen 2002, 96-97.)

Yrityksessd arvot edustavat organisaation etiikkaa ja ne toimivat my6s ympar6ivaa maa-
ilmaa jasentivina hierarkkisena uskomusjarjestelmina (Aaltonen ym. 2003, 29; Kaup-
pinen 2002, 21). Uskomusjirjestelmit kuuluvat organisaation strategiseen ohjaukseen
yhdessa rajoitejarjestelmien, interaktiivisen sekd diagnostisen ohjauksen kanssa. Strate-
ginen ohjaus tarkoittaa prosessia, jolla johto pyrkii turvaamaan optimaaliset resurssit,
niiden tehokkaan kiyton sekd organisaation tavoitteisiin padsyn. (Simons 1994, 170.)
Yksi uskomusjirjestelmista on litketoiminnan logiikka eli kasitykset syy-
seuraussuhteiden toteutumisesta omassa litketoiminnassa (Aaltonen ym. 2003, 173—
174). Uskomusjirjestelmien avulla luodaan odotuksia organisaation toiminnalle seka

ohjataan sen kiyttdytymista.



Arvot nousevat esiin muutostilanteissa; ne toimivat parhaimmillaan muutoksenmahdol-
listajana ja niiden avulla selviydytdin kriiseista. Sisdistetyt arvot toimivat johtamisen
apuvilineind kun yritys pyrkii parempiin taloudellisiin tuloksiin nopeasti muuttuvassa
toimintaymparistéssaian. Niiden avulla henkil6stén on helpompi sopeutua muutoksiin
ja toimia uusissa tilanteissa. Lisiksi organisaation arvot sisdistanyt henkil6st6 on sitou-
tunutta ja motivoitunutta. Arvojen avulla voidaan my6s helpottaa rekrytointia valitse-
malla sopivimpia tyontekijoitd ja pienentdd vaihtuvuutta. Lisdksi arvot voivat toimia

kilpailuetuna tyémarkkinoilla ja tehda yrityksesta houkuttelevan tyonantajan.

Aaltosen ym. mukaan (2003, 205-216) henkil6st6 on keskeisessd osassa arvojen perus-
osuudessa yrityksissd. Useimmiten juuri henkildston kautta arvot vilittyvit yrityksen
sidosryhmille. Arvojen avulla luodaan tyéhyvinvointia; silli motivoidaan ja sitoutetaan
henkilostoa. Herzbergin kahden tekijan motivaatioteoriassa tyolla on kaksi perusulottu-
vuutta: sisdiset eli motivaatiotekijit seka ulkoiset eli hygieniatekijit (Robbins & Judge
2010, 89-90). Tyotyytymittomyyttd aiheuttavat tekijit ovat siis erilaiset kuin tyotyyty-
viisyytta atheuttavat ja tyytyviisyyden vastakohtana ei ole tyytymattomyys vaan tyyty-
viisyyden puute. Hygieniatekijit eli ulkoiset tekijit aiheuttavat tyotyytymattomyytta.
Niihin kuuluvat esimiestyo, tyoolosuhteet, palkka, yrityksen toimintatavat ja hallinto
sekd ty6yhteison ihmissuhteet eli ty6toverit. Eli jos ndma eivit ole kunnollisella tasolla,
syntyy tyotyytymattomyyttd. Motivaatiotekijoihin kuuluvat ty6std suoriutuminen, vai-
kuttamismahdollisuudet, ylenemismahdollisuudet, tunnustuksen ja vastuun saaminen
sekd tyon ominaisuudet itsessddn. Namd tekijit aiheuttavat siis tyotyytyviisyyttd. Teori-
an mukaan tyotyytyvaisyyden parantamiseksi organisaation taytyy keskittyd motivaa-
tiotekijoihin kuten tyon sisdltoon, haastavuuteen ja palkitsemiseen. Toisaalta taas hy-
gieniatekijoista huolehtiminen ei lisdisi tyOtyytyvaisyyttd, mutta vahentiisi tyotyytymat-

tOmyytta.

Arvojen avulla voidaan vahvistaa tyotyytyvaisyytta lisaavia tekijoitd. Arvona voi olla
henkil6ston kehittyminen, jolloin kehittymisen ja jatkuvan oppimisen mahdollistaminen
tuottaa sekd henkistd hyvinvointia ettd parantaa yrityksen kilpailukykya. Arvoissa voi-
daan mairittad keta varten ja miten ty6ta tehdaan. Liiallinen tyonteko ja siitd johtuva
stressi voivat johtaa uupumiseen tai masentumiseen. My6s vaikuttamismahdollisuudet

omaan tyohon ja otkeudenmukaisuuden kokeminen ovat tirkeitd tyhyvinvoinnin teki-



joitd ja niihinkin voidaan vaikuttaa arvoilla. Arvoissa voidaan mairittda, ettd tyotd teh-
déan seka asiakkaiden ettd henkil6ston itsensa vuoksi. Arvot voivat olla yhteistyota ja
vuorovaikutusta edistdvid. Hyvin toteutuvilla arvoilla voidaan vaikuttaa johtamisen laa-
tuun ja tyoyhteison ilmapiiriin. Arvokonflikti henkil6ston ja yrityksen arvojen vililld voi
pahimmassa tapauksessa aiheuttaa taloudellista haittaa suuren vaihtuvuuden ja toimin-

tojen tehokkuuden laskun vuoksi.

2.1 Arvoprosessi

Yrityksessd arvoprosessi on syklinen ja kdytinnossd katsottuna paittymiton. Arvopro-
sessia voidaan verrata strategian toteutumisen turvaamiseen. Aivan kuten arvojen suh-
teen, tyontekijoiden olisi ymmarrettiva strategian merkitys heidin oman ty6nsa kannal-
ta ja osattava toimia strategian mukaisesti, jotta yritys voisi menestyd. Heité olisi my6s
osattava ohjata strategianmukaiseen tyoskentelyyn. Strategian toteutumisen turvaami-
sessa strategia liitetddn operatiiviseen johtamiseen eli strategiat puretaan yksikoiden,
alayksikoiden vuositavoitteiksi ja toimintasuunnitelmiksi seké edelleen tarvittaessa hen-
kil6tason tavoitteisiin ja toimintasuunnitelmiin saakka (Kamensky 2010, 40). Arvopro-
sessi alkaa arvojen madrittelystd ja pddttyy kun arvot ovat siirtyneet osaksi jokapaiviistd
toimintaa. Sisdistetty arvo muodostaa tiedostamattoman tai tietoisen toimintakriteerin,
johon tietynlainen kdyttdytyminen perustuu ja jonka avulla omaa toimintaa voidaan
verrata toisen ihmisen toimintaan. Parhaimmillaan arvot toimivat eteenpdin ajavina
voimina, jotka motivoivat ja luovat pohjaa tyonteolle sekd nakyvit paivittdisessi toi-
minnassa. (Aaltonen ym. 2003, 20-22.) Onnistuneessa arvoprosessissa otetaan katta-
vasti huomioon yrityksen missio, visio ja strategia, yrityksen historia, henkilosto, asiak-

kaat ja muut sidosryhmiit, vallitseva organisaatiokulttuuri sekéd toimintaympéristo.

Aaltonen ym. (2003, 131) kuvaa arvoprosessin tiimalasimaiseksi malliksi, joka etenee
arvokeskustelun kautta arvojen miarittelyyn ja jalkauttamiseen. Arvoprosessi alkaa ar-
vokeskustelulla, jossa pohditaan yritykselle ja sen sidosryhmille tirkeita asioita. Taman
jalkeen asioiden merkitysti tulevaisuudessa arvioidaan ja joukosta valitaan tirkeimmiit.
Arvojen maarittelyn jalkeen suunnitellaan kaytinnon jalkauttamisen toteuttaminen. Lo-
pulta arvot ovat muodostuneet organisaation toimintaa ja kehittimistd tukeviksi perus-

rakenteiksi. Kuvatun kaltainen arvoprosessin jalkauttamisvathe voi kestda kuukausista



useisiin vuosiin. My6s itse arvokeskustelu voi kestad kuukausia yrityksen ja tyoyhteison
koosta seka tavoiteasetannasta riippuen. Yksilot tuovat yhteis66n aina my6s henkil 6-
kohtaiset arvonsa eikd arvoprosessin tarkoituksena ole yhdenmukaistaa arvomaailmoita
taysin. Aaltosen malli on ylhdaltd alaspiin etenevi. Ensin johto valitsee arvot ja sitten
ne jalkautetaan henkiléstélle. Todellisuudessa hyvain johtamiseen kuuluu se, ettd hen-
kil6stod osallistetaan ja arvot muodostetaan yhdessi heidin kanssaan. T4lloin tiima-

lasimallissa syntyisi vuorovaikutusta seka ylhailtd alaspdin ettd alhaalta ylospain.

Kauppisen (2003, 59) VIA-mallin (Vision Into Action) mukaan arvoprosessi etenee
vision kautta strategisen ja operatiivisen johtamisen kautta yksilotasolla (Kuvio 2). Ar-
vot ovat lasni jokaisessa prosessin vaiheessa. Visiotasolla arvot mairitellddn ja valitaan.
Organisaation arvovalintoihin vaikuttavat vallitsevat ihanteet, organisaation kirjoitetut
ja kirjoittamattomat normit, uskomukset seka tulevaisuuden haasteet (Kauppinen 2002,
157). Arvot sitouttavat vision toteuttamiseen ja luovat perustan paamairain paasemi-
sen kdytinnon menetelmille. Kolmannessa eli strategisessa tasossa arvot auttavat kult-
tuurin luomisessa. Tasolla luodaan ajattelun, kulttuurin ja rakenteiden tarkoitukselli-
suus. Kulttuuri toimii strategian kdytintoon viemisen kanavana ja se madrittelee mitd
tehddan. Talld tasolla luodaan perusta arvojohtamiselle eli menetelmille viedd arvoja
kaytintoon. Tasolla kaksi arvot toimivat tavoiteasetannassa seki toimintaohjeistuksen
luomisessa. Yksilotasolla arvot siirtyvit kiytant6on normittamisen kautta. Arvot kdan-
tyvat suoraan selkeiksi toimintaohjeiksi ja kaytanteiksi. Lisaksi ne motivoivat suoritusta

ja asettavat toiminnalle tirkeysjirjestyksen. (Kauppinen 2002, 48-59.)

Yksinkertainen normitus voidaan tehda niin, ettd kuvataan arvoon kuuluva vanha toi-
mintatapa jota halutaan muuttaa kielteiseni 4l tee néin-kdskyna ja uusi toivottu toimin-
tatapa positiivisena tee ndin-kdskyna. Toinen arvojen normitustapa on kuvata arvon
maaritelmaa porrastettuna. Talloin alimmalla tasolla on kayttaytymisen minimivaatimus,
seuraavana tyydyttava ja hyvi suoritus sekd ylimpané erinomainen suoritus. Normitta-
misen avulla arvojen toteutumista voidaan myds mitata ja johtaa. Normittamisen perus-
teella voidaan luoda kayttaytymisindekseja, joita kyetadn mittaamaan. Tama mahdollis-
taa tavoiteasetannan, palautteenannon seka palkitsemisen. Nain arvoilla voidaan muut-
taa organisaatiokulttuuria johtamisen kautta. (Kauppinen 2002, 112-113.) My6s Kaup-

pisen mallissa tulisi kiinnittdd huomiota sithen, ettd arvoprosessi on syklinen, jolloin



palautteen, seurannan ja keskustelun kautta prosessi on kiynnissa jatkuvasti ja alkaa

aika ajoin jopa uudelleen.

4. ¢ Arvojen valinta ja maarittely

Visiotaso ¢ Vision ankkurointiarvojen avulla

3 ¢ Kulttuurin luominen arvojen avulla

Strateginen taso * Arvojohtamisen perustan luominen

7. * Tavoiteasetanta
* Toimintaohjeistus, arvoankkurointi
Toiminnallinen taso | e mittaaminen ja seuranta

\4.

— O < o >

1 ¢ Arvojen normittaminen
e Sitoutuminen

Yksilotaso « Tavoitteellinen osaaminen

Kuvio 2. Arvoprosessin VIA-malli ja sen tasot (mukaillen Kauppinen 2002, 48-59).

Arvoprosessi kohdeyrityksessa on varsin massiivinen, ottaen huomioon yrityksen pit-
kin historian ja lukuisat arvot. Kohdeyrityksen vision ja liikeidean toteuttamiseen tarvi-
taan organisaation arvot omaksuneita ja arvoille omistautuneita tyontekijoité, jotka
tyoskentelevit yhdessi. Arvojen juuret ovat vahvat ja yrityskulttuuri perustuu pitkdin
historiaan. Vaikka henkil6st6 ei ole méaritellyt kohdeyrityksen arvoja ne koetaan omiksi
ja laheisiksi, silld arvot ja niiden sisalté on valittu tarkkaan ja ne muodostavat lihinna
toiminnan puitteet. Lisaksi useista yritysarvoista on hyotya, silla niistd voi myos valita
itselleen liheiseksi tuntemansa ja toisaalta asettaa kehittamistavoitteita muiden arvojen
alueille. Kaikkea toimintaa ohjataan kohdeyrityksessi pienyrityksen kaltaisesti kussakin
tyOympiristssd. Arvojen jalkauttaminen ja johtaminen helpottuu, kun jokaisen osaston
tyontekijoita voidaan ohjata arkityossa henkilokohtaisesti. Kaikki kohdeyrityksen ar-

voista tukevat vision toteutumista.
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2.2 Yritysarvoklusterit

Yritysarvoja voidaan tunnistaa erilaisia. Lencionin (2002, 6-7) luokittelee yritysarvot
ydinarvoiksi, tavoitearvoiksi, rajoja asettaviksi arvoiksi seka sattumanvaraisiksi arvoiksi.
Ydinarvot ovat syviin juurtuneita kdytint6ja, jotka ohjaavat organisaation toimintaa
eikd niita voi kyseenalaistaa. Ydinarvot heijastavat usein perustajan arvoja ja ne erotta-
vat yrityksen muista, siksi niitd halutaan yllipitad. Toivotut arvot ovat niitd, joita yritys
tarvitsee menestyikseen tulevaisuudessa, mutta joita ei ole vield olemassa kaytinnossa.
Yritys saattaa esimerkiksi joutua kehittimain uuden arvon tai méirittelemaian uuden
arvosisillon tukemaan uutta strategiaa, jolla selviydytain toimintaympiriston muutok-
sista. Ndma tavoitearvot on pidettava erillidn ydinarvoista ja niitd tulee johtaa johdon-
mukaisesti. Mikdli tavoitearvot sulautetaan ydinarvoiksi henkildst6 voi kokea arvoristi-
riitaa todellisten olemassa olevien arvojen ja niiden tavoitearvojen vililld ja etddntyi

organisaatiosta.

Rajoja asettavat arvot maarittelevat vihimmaisvaatimukset toivotulle kayttaytymiselle,
joita kaikkien tyontekijoiden tulee noudattaa. Ne ovat yleensa hyvin samankaltaisia sa-
man alueen tai litketoiminnan alueella ja kuvaavat perusedellytyksia liiketoiminnalle.
Esimerkiksi kuljetusalan yrityksen tyontekijoiden oletetaan olevan huolellisia ja santilli-
sid jotta toimitusvarmuus ei kirsisi. Sattumanvaraiset arvot syntyvit itsestidn ilman ak-
tiivista johtamista. Ne ilmentévit yleensa organisaation yhteisia tavoitteita ja kiinnos-
tuksen kohteita. Jotkut niistd voivat olla yritykselle hyodyllisid ja toiset taas haitallisia.
Esimerkiksi pysyvyyden arvostaminen voi johtaa muutostilanteissa voimakkaan muu-
tosvastarinnan syntymiseen tyontekijoiden keskuudessa. My6s nami satunnaiset arvot
on erotettava ydinarvoista. Sekaannus voi johtaa vidrinymmarrykseen ja ohjata yritystéd

vadraan suuntaan pois sen vision mukaisista tavoitteista. (Lencioni 2002, 6-7.)
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Yritysarvoissa toistuvat tiettyihin arvoklustereihin liittyvat arvot (Kuvio 3). Tama joh-
tuu yritysten olemassaolon yhteisistd edellytyksistd. Nama edellytykset ovat taloudelli-
sen lisdarvon luominen omistajille, positiivinen kassavirta asiakkailta, kannattavuuden
sailyttiminen jatkuvalla kehittymiselld ja yhteisty6lld saavutetut tehokkaat toiminnoilla.
(Kauppinen 2002, 75-78.) Osa arvoista voidaan tulkinnan mukaan luokitella kuuluvaksi

useampaan arvoklusteriin.

e R Asiakasarvot  Yhteistyoarvot Kehitysarvot
arvot
Kannattavuus | ‘ Asiakaslahtoisyys Luotettavuus Luovuus
Tuloksellisuus ;_SA;J:kaStthéi' “' Tasa-arvoisuus Ammattitaito
Tuottavuus ‘ Laadukas palvelu r Avoimuus Edelldkavijyys

Kuvio 3. Arvoklusterit ja esimerkkeji niihin liittyvistd yritysarvoista (Kauppinen 2003,
76-77).

Liian universaaliset arvot eivat auta yritystd erottautumaan kilpailijoistaan, eivitka arvot
eivit jad henkil6ston mieleen tai luo erityisid merkityksid. Muista erottuvat arvot autta-
vat tyontekijoitd ymmartamaan kuinka tulee toimia, jotta menestys saavutettaisiin.
(Lencioni 2002, 7.) Viisi suosituinta arvoa suomalaisissa yrityksissd ovat asiakaslaht6i-
syys, laatu, osaava henkil6sto, kansainvilisyys seka vastuullisuus (Tuomi & Sumkin
2010, 51). Organisaation tulisikin 16ytda itsedan puhuttelevat, tulevaisuuden kannalta

tarkeit arvot.
Kohdeyritys on miaritellyt kymmenen arvoa, jotka voidaan my6s luokitella arvokluste-

reihin. Arvoihin ei ole olemassa yksiselitteista maarittelyd, silli ne on tehty kattamaan

kaikki konsernin prosessit.
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2.3 Arvot organisaatiokulttuurin perustana

Organisaatio- tai yrityskulttuuri on vaikeasti hahmotettavissa ja silli on monia maari-
telmid, mutta useimmiten silld viitataan organisaatiossa hallitseviin yhteisiin ajattelu- ja
toimintatapoihin, jotka koskevat muun muassa kiyttaytymissaantdja, tyGyhteison ra-
kennetta, ja joita yhteiset kokemukset ovat muodostaneet ja vahvistaneet (Lamsd &
Hautala 2005, 177). Schein (2009, 44) kiteyttad kulttuurin yrityksen historian aikana
opittujen, kaikkien yhteisten ja itsestdan selvien oletusten loppusummaksi. Suurin osa
organisaatiokulttuurista on siis nakymitonti, epavirallista kulttuuria. Organisaatiokult-
tuuri kehittyy vuosien saatossa ja sen kiinnityskohta on arvoissa joihin henkil6st6 on
sitoutunut (Robbins & Judge 2010, 255). Sekid Schein (2009, 30—35) etta Hofstede

(2005, 5-9) asettavat teorioissaan arvot yrityskulttuurin perustaksi.
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Scheinin (2009, 30) mukaan organisaatiokulttuuria pitdia ymmartad monella eri tasolla ja
hallita my6s syvempii tasoja, jotka ovat artefaktit eli nakyvit rakenteet ja prosessit, il-
maistut arvot ja pohjimmaiset perusolettamukset. Nami tasot ovat jatkuvassa vuoro-
vaikutuksessa keskendin. Artefaktien avulla luodaan ensivaikutelma yrityksesta ja siind
vallitsevasta toimintatavasta. Artefaktit eivit kuitenkaan kerro miksi asiat tehdain tietyl-
14 tavalla. Seuraavalla kulttuurin tasolla ilmaistut arvot saattavat olla ristiriidassa ajatte-
lun ja kisitysten syvemmin tason tai artefaktien kanssa. Optimaalisinta olisi ettd kol-
mannen tason yhteiset piilevat perusoletukset tukisivat ilmaistuja arvoja. Taman tason
oletukset vaikuttavat organisaation jasenten tiedostamatta silld niistd on tullut itsestdan

selvyyksia.

Hofsteden (2005, 5) mukaan yrityksen toimintaa ohjaavat arvot havaitaan yrityksen
sisalla yrityskulttuurina ja vastaavasti yrityksen ulkopuolella ne havaitaan yrityskuvana.
Hofstede (2005, 5) mukaan kulttuuri on mielen kollektiivista ohjelmoitumista, mika
erottaa tietyn ryhmin muista. Hofstede my0s esittdd arvot yrityskulttuurin ytimeni,
joista yrityksen paremmin havaittavat kiaytinnot kuten rituaalit, sankarit ja symbolit
syntyvat (Kuvio 4). Vaikka ulkopuolinen voi havaita nimi kiytinnét, ei han kuitenkaan
pysty ymmartimain niiden kulttuurillista merkitystd. Kulttuuri tulee ilmi vasta tavoissa,

joilla yrityksen jasenet tulkitsevat kaytinnét. (Hofstede 2005 7-8.)

Rituaaleilla on tarked yhteisollinen merkitys ja siksi niitd toteutetaan itsetarkoitukselli-
sesti. Rituaaleja ovat esimerkiksi tervehtimistavat seka yhteisollisten tapahtumien viet-
taminen. Rituaalit ovat tapoja joilla asioita tehddin. Tekotavat voivat poiketa toisistaan
merkittivasti eri yrityksissd vaikka tekojen lopputulos olisikin sama. Yrityskulttuurin
kannalta haluttavampaa on, etta yrityksen arvot vilittyvat my6s ulkopuolelle muille
merkityksellisten tekojen kautta ja auttavat rakentamaan yhtenaista yrityskuvaa. Yrityk-
sen uskottavuus saattaa horjua jos esimerkiksi korkean palvelun laadun lupaus ei toteu-

du asiakaspalvelijoiden valinpitimittomyyden tai riittimédttOman osaamisen vuoksi.

Sankarit maaritellidn todellisiksi tai kuvitelluiksi ihailun kohteena oleviksi henkil6iksi,
jotka toimivat kayttaytymisen malleina. Sankari voi olla vaikka yrityksen vanhin tyonte-
kija tai johtaja, se voi my0s olla fiktiivinen hahmo kuten yritysmaskotti. Sankarit ja yri-

tyksen muu viki tuovat toiminnallaan julki yritystd todellisuudessa ohjaavat arvot (Puo-
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hiniemi 2003, 182-183). Tissikin voi syntya ristiriitoja asetettujen arvojen ja todellisen

toiminnan valilla.

Symbolit ovat kulttuurisipulin uloin ja nikyvin kerros. Symbolit ovat esimerkiksi sano-
ja, kuvia tai eleitd, joilla on merkitystd saman kulttuurin piirissa oleville (Hofstede 2005,
7-8). Symboleja on helppo kopioida ja rakentaa, mutta usein niihin ei kiinniteti tar-
peeksi huomiota tai niiden merkitysta liiketoiminnan kannalta ei ymmarreta. Kaikki
yrityksen nakyvat symbolit, kuten tavaramerkit, toimistorakennukset, tyotilat, tyovaa-
teet, autot ynna muut heijastavat osaltaan my0s yrityksen arvoja ja ovat usein ensim-
miinen asia jonka ulkopuolinen kohtaa. Samoin kuin Scheinin teorian artefaktien, my6s
symbolien perusteella muodostuu usein ensivaikutelma yrityksestd, joka voi myds jadda
ainoaksi vaikutelmaksi ilman lihempia kontaktia yritykseen. Esimerkiksi myymala voi
ilmentaa yleisilmeelld tai tilaratkaisuilla vithtyisyytté, arvokkuutta, kansainvalisyytta tai

vaikka lapsiystavillisyytta.

Symboleilla on todellista merkitysté yrityksen menestyksen kannalta, joten yrityksen on

tarkkaan harkittava miten se haluaa tuoda arvonsa nakyviksi.
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Symbolit

Kaytinnot Sankarit

Kuvio 4. Kulttuurin kerrokset (Hofstede 2005, 5-9).

2.4 Organisaatiokulttuurin syntyminen

Organisaatiokulttuurin alku on yrityksen perustajissa, my6skaan yritysarvot eivit synny
tyhjastd. Perustajilla on nakemys siitd millainen organisaation pitaisi olla menestyikseen,
eikd rasitteena ole jo olemassa olevia rajoitteita tai ideologioita. Lisiksi perustajat koke-
vat olettamuksensa oikeiksi ja uskovat niihin vakaasti. (Robbins & Judge 2010, 259.)
Perustajavaikutus johtuu my6s uusien yritysten pienestd koosta. Keski-ikiisissa yrityk-
sissd olemassa olevaa kulttuuria voi olla vaikeaa muuttaa, silld kulttuuri on syvilld sen
rakenteissa ja rutiineissa (Schein 2010, 187). Téll6in olisi tunnistettava vallitsevat arvot,
pohtia niiden oikeellisuutta ja uudistaa kyseisten arvojen sisiltdd ja edistdd poisoppimis-

ta vanhoista tavoista.

Nuoren yrityksen perustajien henkil6kohtaiset arvot vaikuttavat myos tyontekijoiden
valintaan ja heidan sosiaalistamiseen (Kuvio 5). Yritykseen palkataan todennikoisim-
min ihmisid joiden arvot ovat mahdollisimman yhdenmukaiset perustajien arvojen
kanssa. Lisaksi uudet tyontekijat perehdytetdan ja sosiaalistetaan ajattelemaan seka tun-
temaan tietylld tavalla. Samalla kerrotaan yrityksen arvojen mukaan mikéd on hyviksyt-
tivdd toimintaa ja miki ei. Perehdyttdmiselld on erityisen tirked osuus arvojen edistimi-
sessd. Tassd vaiheessa uusi tyontekijd oppii miten yrityksessd todellisuudessa toimitaan,

onko toiminta yrityksen virallisten arvojen mukaista ja mihin arvoihin organisaatio us-
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koo. Parhaimmassa tapauksessa perehdytys vahvistaa tyontekijin arvojenmukaista toi-
mintaa ja sitouttaa tita yritykseen sekd motivoi tyontekoon. Pahimmassa tapauksessa
perehdyttdjd voi murentaa yrityskuvaa ja lisitd arvojen vastaista toimintaa seka lisatd
vaihtuvuuden riskid. Arvot siirtyvit myos sosialisaation kautta. Sosialisaatiossa uusi
tyontekija sulautuu organisaatioon ja oppii sen toimintatavat. Sosialisaation kautta ta-
pahtuu my6s organisaation aito tiedon jakaminen. Niiden prosessien yhteisvaikutuk-
sesta kehittyy organisaatiokulttuuri. Ylin johto voi toiminnallaan vaikuttaa ja hallinnoida
yrityskulttuurin suuntaa, mutta se el voi suoraan mairiatd miten se kehittyy. Johdon
merkitys korostuu esimerkilld johtamisessa, osallistumisaktiivisuudessa yrityksen toi-
mintaan sekid nikyvyydessid. Arvostetulla, osallistuvalla ja nidkyvilld johtajalla on enem-

min vaikutusmahdollisuuksia yrityskulttuurin kehittymiseen.

Ylin johto

Perustajan
arvot & visio

Organisaatio-
kulttuuri

A 4

Rekrytointi

Sosialisaatio

Kuvio 5. Organisaatiokulttuurin kehittyminen (Robbins & Judge 2010, 263).

Omistajien oma kéyttdytyminen toimii roolimallina muille tyontekijoille ja saa heidit
sisdistiméddn heiddn uskomukset, arvot ja olettamukset. Jos organisaatio menestyy,

omistajien visio nahdaidn sen mahdollistajana ja tissa vaiheessa perustajan koko per-
soonallisuus tulee osaksi organisaatiokulttuuria (Robbins & Judge 2010, 259; Schein

2009, 107-108.)

Kohdeyritys pyrkii valitsemaan tyontekijoitd, jotka sopivat yhteen yrityksen kulttuurin
ja muiden tyontekijoiden kanssa. Tavoitteena on ty6llistaa sellaisia tyontekijoita, jotka
ymmartavat, sisdistavat seka heijastavat ja vahvistavat yrityksen perusarvoja. Jokainen

tyontekija toimii my0s arvojen edistajana.
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3 Yksilon ja yrityksen arvot

Arvot tunnistetaan ja madritellddn yksilon kokemusten pohjalta. Arvot ohjaavat yksilon
paitoksentekoa ja ovat osa arkea (Aaltonen ym. 2003, 13—14). Arvoihin tukeudutaan
kun kohdataan ongelmatilanne, joka ei ratkea totutulla tavalla tai jonka ratkaisemiseen
ei ole olemassa ohjeita (Puohiniemi 2003, ix). Yksilon arvot ovat sekoitus ymparoivan
yhteison arvoja ja yksilokohtaisia arvoja ja niita muokkaavat osaltaan kaikki yhteisot
joihin yksilé on kuulunut tai kuuluu. Tyoyhteis6ssa lihtokohtana on, ettd tyontekoa
ohjaavat organisaation arvot. Yksilon omien ja organisaation arvojen erilaisuus voi ai-

heuttaa ristiriitatilanteita valittaessa toimintatapoja tai tehtdessa paatoksia.

Yksilon arvoja voidaan hahmottaa Schwartzin arvoteorialla, joka luokittelee arvot nel-
jaan ulottuvuuteen: itsensi korostamiseen, jonka vastakohtana on muiden huomioimi-
nen seka vanhan siilyttimiseen, jonka vastakohtana avoimuus muutoksille. Naiden ak-
seleiden vilille syntyvit kymmenen toisistaan poikkeavaa arvoa, jotka polarisoituvat
kullekin arvoakselille: itseohjautuvuus ja virikkeisyys (avoimuus muutokselle), hedo-
nismi, suoriutuminen ja valta (itsensid korostaminen), turvallisuus, yndenmukaisuus ja
perinteet (sdilyttiminen) sekd hyvintahtoisuus ja universalismi (muiden huomiointi).
(Puohiniemi 2002, 23-26.) Arvojen vilille voi syntyi ristiriitoja ja ne voivat myos osit-
tain poissulkea toisiaan. Esimerkiksi itsensd korostaminen ei jita tilaa muiden huomi-

oimiselle.

Robbins ja Judge (2010, 51) esittavit, ettd tyontekija hakeutuu ja valitaan organisaati-
oon, joka vastaa heidin persoonallisuuttaan ja arvomaailmaa. Ja toisaalta jattavat orga-
nisaation mikili yhteensopivuus ei ole riittdva tai ei ollut oletetun kaltainen. Tutkimuk-
set osoittavat, ettd tyontekija myos viithtyy organisaatiossa sitda paremmin, mita yh-
teneviisemmait hinen arvonsa ovat vallitsevan organisaatiokulttuurin kanssa (Amos &
Weathington 2008; De Cooman ym. 2009, 106; Ostroff, Shin & Kinicki 2005, 617).
Kuten aiemmin on todettu, maaritellyt arvot eivit valttimatta vastaa todellista organi-

saatiokulttuuria mikili niiden jalkauttamista ei ole tehty loppuun asti.
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Tyontekijan omien arvojen selkeys edistdd organisaatioon arvoihin sitoutumista. Kou-
zes ja Posner (2007) havaitsivat, ettd tima oli mahdollista riippumatta siitd kuinka tar-
kasti organisaation arvot oli méaritelty. Vaikka organisaation arvot olivat selkeit, mutta
henkil6kohtaiset arvot eivit, sitoutumisen aste oli matala. Henkil6kohtaisten arvojen

tiedostaminen toimii siis perustana yritykseen ja sen arvoihin sitoutumisessa.

Tutkimusten perusteella tyontekijoéiden arvot my6s yhtenevat muutamassa vuodessa
organisaation muiden tyontekijoiden kanssa (De Cooman ym. 2009, 106). Tdma voi
johtua siitd, ettd sosiaalisia suhteita arvostetaan enemman tyéuran alkuvuosilla kuin
varsinaisia organisaation arvoja. Syyna voi my6s olla sosiaalisen hyvaksynnian hakemi-
nen tai ihmisten arvoihin on vain helpompi tarttua toisin kuin abstrakteihin organisaa-
tion arvoihin. Tyontekijdn arvojen yhteensopivuus organisaatiokulttuurin kanssa ennus-
taa tyOtyytyvaisyytta ja tybhyvinvointia, sitoutuneisuutta seka alhaista vaihtuvuutta

(Verquer, Beehr & Wagner 2003, 473).

Tyontekijan ja organisaation arvojen yhteneviisyys on tirkeda myo6s tyohon liittyvien
myonteisten asenteiden omaksumiselle (Amos & Weathington 2008, 615). Niiden po-
sititvisten yhteyksien taustalla on tyontekijan luottamus organisaatiota ja sen jasenid
kohtaan, organisaation harjoittama avoin kommunikaatio, sekd my6s osaltaan henkil6i-
den vilinen vetovoima (Edwards & Cable 2009, 670). Esimichet voivat siis lisitd arvo-
jen yhteneviisyytta toimimalla luottamusta herittavalla tavalla ja yllapitimalld organisaa-

tion avointa ja saannollista kommunikaatiota.

Organisaatioon yhdentyminen auttaa yksil6d vahvistamaan ja kehittimain itsetunte-
mustaan luomalla tarkoitusta ja yhteenkuuluvuuden tunnetta (Stride & Higgs 2013, 4).
Lisiksi hyvantahtoisuuteen seki joustavaan ja mukautuvaan tyohon liittyvit arvot koe-
taan tyontekijoiden keskuudessa positiivisiksi, helpoimmin omaksuttaviksi ja sitoutu-
mista edistdviksi. Toisaalta tyontekijoiden arvoista myontyviisyyteen liittyvit arvot ovat

omiaan lisidmain sitoutuneisuutta yrityksen arvoihin. (Stride & Higgs 2013, 5.)

Tyontekijan arvojen taydellinen samankaltaisuus kaikkien organisaation arvojen kanssa
ei ole toivottavaa, silld vaikka yksilon kokemus tyosta olisikin positiivinen yhtenevai-

syyden vuoksi, voi lopputulos olla organisaation kannalta huono. Arvojen yhtenevai-
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syydestd voi syntya litkaa tasalaatuisuutta, mikd puolestaan vihentdd henkil6ston kykya

sopeutua, muuttua ja joustaa organisaation tavoitteiden saavuttamiseksi. Organisaation
kannattaakin keskittya saavuttamaan yhtenevaisyytta niille arvojen ulottuvuuksille, joilla
koetaan olevan eniten merkitystd organisaation toiminnan kannalta. Samalla sen tulisi

sallia muiden arvojen alueella vaihtelevuutta, jota tarvitaan pidemmin aikavilin tehok-

kuuden yllapitimiseksi (Ostroff ym. 2005, 620).

3.1 Yritysarvojen toteutuminen

Yritysarvojen toteutumista voidaan selvittad tutkimalla johdon ja muun henkil6ston
kasityksid vallitsevista arvoista ja virallisten arvojen toteutumisesta organisaatiossa. Tut-
kimuksissa on havaittu ristiriitaisuuksia organisaation virallisten ja kdytinndssi toteutu-
vien arvojen vililld. Usein siis todellinen yrityskulttuuri poikkeaa organisaation virallis-
ten arvojen mukaisesta kulttuurista. Tulokset voivat johtua siitéd, ettd nykyajan nopeasti
muuttuvassa toimintaymparistossa myo0s yrityksissd joudutaan tekemiin jatkuvasti
muutoksia ja arvojen uudelleensuuntaamista. My6s sukupolven vaihdos tyoelamissi on
tuonut uusia johtamismalleja ja kdytinteitd. Lisaksi johtamisen trendit muuttuvat ja

ovat siirtyneet arvojohtamisesta yha enemmain eettisten toimintatapojen johtamiseen.

Arvoristiriidat vahentidvit henkil6ston ja johdon vilistd luottamusta ja avointa tyoilma-
piiria tyOyhteisossa, lisiksi ne heikentavat tyontekijan sitoutumista, motivaatiota ja tyo-
tyytyviisyyttd. Yritysarvot toteutuvat parhaiten kun henkil6stéd on osallistettu koko
arvoprosessiin ja erityisesti arvojen maarittelemiseen tai olemassa olevien arvojen uu-
delleensuuntaus on toteutettu yhteisty6ssa henkiloston kanssa. Pelkdstdan johdon maa-
rittelemat arvot koetaan usein pelkkini toiveajatteluna ja niitd kohtaan voidaan tuntea

jopa muutosvastarintaa.

Keskuskauppakamarin (2009, 11) yrityskulttuuritutkimuksen mukaan yritysjohto arvioi
toimintansa arvojen edistdjind paremmaksi kuin henkilosté. Nakemyseroja 16ytyl my6s
siita kuinka hyvin arvot toteutuvat kiytinnossa (Kuvio 6). Pieni osa (7 %) yritysjohtajis-
ta kokee, ettd arvot toteutuvat tiydellisesti kun taas suurin osa (77 %) yritysjohtajista
arviol, etta yrityksissi toimitaan suurelta osin maariteltyjen arvojen mukaisesti. Tyonte-

kijoistakin enemmisto (65 %) arvioi, ettd arvot ovat tyopaikalla konkreettisesti kaytossa.
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Nikemyserot yritysarvojen toteutumisesta kaytinnossa ovat lahentyneet aikaisempien
vuosien tutkimuksista. (Keskuskauppakamari 2009, 24-25.) Stenberg (2012, 151) ha-
vaitsi, ettd johdon ja tyontekijéiden lausunnoissa oli ristiriitaa julkaistujen ja kidytinnén
arvojen valilld. TyGyhteison kulttuuri ja arvot luovat perusta tyontekijan pitkdaikaiselle
sitouttamiselle sekd motivoinnille. Alhainen sitoutuneisuus ennakoi heikkoa tyétehoa ja

tyonlaatua (Finegan 2000, 150).

Yrityskulttuuri 2009 J/H

Kuvio 12. MISSA MAARIN YRITYKSESSA KAYTANNOSSA TOI-
MITAAN MAARITELTYJEN ARVOJEN MUKAAN (%).

TAY- SUUREL- EIOSAA  JOSSAIN  TUSKIN
SIN TAOSIN  SANOA  MAARIN  LAINKAAN

2008 | | | 7 70 0 22 0
_— 2005 | | [] 1976 0 5 1
Yritysjohto
vS) 2003 | | [T ] 1770 3 10 0
2001 | | ] 1870 1 10 1
2008 [] ] [] 75 2275
Henkilssts 2005 [] [ 1052 4 30 4
2003 [ ] | | [ ] 1046 7 29 7
2001 ] [ | [] 1148 6 31 3
[ I T I 1
0 25 50 75 100

Kuvio 6. Yrityksen arvojen toteutuminen kiytinndéssi (Keskuskauppakamari 2009,

11).

3.2 Arvot ja asenteet

Asenteilla on arvoja ilmaiseva funktio. Yksilon minékisitys jasentyy ja rakentuu asen-
teiden varaan, siksi arvojen ja niihin liittyvien asenteiden ilmaiseminen seka niissa pitay-
tyminen tuottavat yksilolle tyydytystd (Erwin 2001, 18). Asenteet rakentuvat kolmesta
komponentista, jotka ovat tunne-, tieto-, ja kayttaytymiskomponentti (Erwin 2001, 22—
23). Asenteisiin liittyvit siis tunnelataus, huomion kohteena olevien asioiden vililld ole-

va havaittu suhde seka valmius tai atkomus kayttaytya tietylld tavalla. Mitd voimak-
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kaampi tunne asenteeseen liittyy, sitd pysyvimmasta asenteesta on kysymys. Tallaisia
tunnetasolla toimivia asenteita kutsutaan tunneankkureiksi (Kauppinen 2002, 63). Kun
yksil6 tunnistaa omat tunneankkurinsa ja niiden taustalla olevat arvot, tunneankkureita

voi luoda ja muuttaa tietoisesti.

Tyohon liittyvat asenteet vaikuttavat merkittavasti yksilon tyohyvinvointiin. Positiivi-
nen asenne lisad viithtyvyytta ja virkeytta. Negatiivinen asennoituminen on kuluttavaa ja
lisdd tyytymattomyyden tunnetta. Vaikka yksilo voi itse tietoisesti vaikuttaa asennoitu-
miseensa, my6s ympar6iva tyoyhteisd voi osaltaan vaikuttaa yksilon asenteisiin. Positii-
vinen ilmapiiri tarttuu myos yksittdiseen tyontekijaan. (Virolainen 2012, 192-193.) Posi-
tiivisuus luo usein myos positiivisuuden kierteen, jossa aktiivinen tekeminen tuo onnis-
tumisia, jotka energisoivat ja aikaansaavat paremman mielen, timi puolestaan aikaansaa

innostavan ilmapiirin ja aktiivisuus lisdantyy.

Asenteet liittyvit my0s alaistaitoihin. Tyontekijoiden on osaltaan edistettdvi tyOhyvin-
vointia tyopaikalla. Tdhan kuuluu halu ja kyky tukea toiminnallaan tyGtovereita seka
esimiestdan varsinaisten omien tyotehtavien ohessa (Virolainen 2012, 192). Ty6sopi-
muslaki mairittelee tyontekijian yleisvelvoitteet, mutta hyvit alaistaidot perustuvat va-
paachtoisuuteen. Hyvid alaistaitoja ovat esimerkiksi oma-aloitteisuus kehitysehdotusten
ja mielipiteiden esiintuomiseksi, sekd muiden auttaminen pyytimattad. Hyvien alaistaito-
jen noudattamisen on todettu tehostavan tyoyhteison suorituskykya ja edistavin yrityk-
sen tavoitteiden saavuttamisessa (Kizilos, Cummings C. & Cummings T. 2013, 5; Pod-

sakoff, Ahearne & MacKenzie 1997, 168).

Asenteisiin liittyvaa tietoa voidaan kayttad myos arvojen jalkauttamisessa. Asenteita
voidaan aktiivisesti muuttaa positiivisemmaksi ja ndin edistda arvojen mukaista toimin-
taa. Positiivinen asennoituminen lisid my6s vastaanottavuutta ja suvaitsevuutta yrityk-
sen arvoja kohtaan. Koska asenteisiin liittyy tunnelataus, organisaatio voi esimerkiksi
kehittaa rituaaleja, jotka luovat uusia tunneankkureita organisaatioon. Organisaatiokult-
tuurin kdytinteet kuten rituaalit luovat tunnetta pysyvyydesta ja turvallisuudesta, niin
yksil6 voi kayttad energiaansa muuhun toimintaan. Sama pitee muihin yrityksen arvoi-

hin pohjautuviin kiytinteisiin symboleihin ja sankaritarinoihin.
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3.3 Yksilon nidkékulma yritysarvoihin

Mitka tekijat sitten vaikuttavat yksilon kokemukseen organisaation arvoista? Eli miten
organisaation arvot viime kidessa vilittyvit yksiltasolle asti? Kuten aiemmin on jo
todettu yksilon omat arvot vaikuttavat ymparoivin maailman kokemiseen ja toisaalta

vallitseva organisaatiokulttuuri vaikuttaa osaltaan yksilon arvoihin.

VIA-mallia soveltaen yrityksen johto, esimies, ty6yhteiso ja yksittdiset tyotoverit ovat
niita kanavia, joiden vilitykselld organisaation arvot ilmenevit. Kaytinnossa siis kom-
munikaatiossa, sidnnoéissa ja laissa, annettavissa ja niytettivissa esimerkeissa, seka kdy-
tinndissd, joita Hofteden mukaan olivat symbolit, sankarit ja rituaalit. Naistd yksilo te-
kee havaintoja, kdy dialogia, tulkitsee sekd oppii yrityksen arvoja (Kuvio 7). Arvojen
tulisi siis nikya yrityksessd kokonaisvaltaisesti ja samoin kun yrityksen, my6s yksilon
arvoprosessi on jatkuva. Yksilon nakemyksen kautta pystytdan pohtimaan arvojen edis-
timiskeinoja ja niiden tehokkuutta. Arvoprosessin tulisi edetd ndiden kaikkien yksilod

ymparoivien kanavien kautta.

11an010h>

Tybyhteisd

Kuvio 7. Yksilén nikemykseen organisaation arvoista vaikuttavat tekijat.
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Arvoprosessin VIA-mallia ja ylld esitettya yksilon nikékulmaa sovellettaessa arvojen
sisdistimisen esteitd organisaatiossa loytyy itse arvoprosessista, kuten arvojen ristiriitai-
suuksista ja vaillinaisista méidritelmistd, johdon ja esimiesten toiminnasta, kuten toimin-
tojen tai annettujen esimerkkien ristiriitaisuudessa julkilausuttujen arvojen kanssa,
kommunikaation puutteesta seka yksilostd, joita ovat esimerkiksi omien arvojen ristirii-
taisuus yritysarvojen kanssa. Arvojen edistiminen taas kiteytyy esimichen ja alaisen vili-
seen vuorovaikutukseen riippuen siitd kuinka arvostettu esimies organisaatiossa on ja

kuinka suuri vaikutus tyétovereilla on arvostusten muodostumiseen.

Yksilon ja esimiehen vilinen vuorovaikutus kiteytyy muun muassa kehityskeskustelui-
hin, palautteen antamiseen, tehtdvi- ja vastuunjakoon, osastopalavereihin, tavoitteiden
asettamiseen, tasapuolisuuden kokemiseen, vuorovaikutukseen ja tiedottamiseen, sosi-

aaliseen tukeen ja vilittimiseen.
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4 Arvojen edistiminen

Arvojen edistimisessd on kyse midriteltyjen arvojen tekemisestd nikyviksi valintoja
ohjaaviksi padmaariksi. Tama saattaa vaatia arvojen toteutumisen tielld olevien esteiden
purkamista, vaiettujen arvojen esilletuomista ja uudelleenohjelmoimista (Puohiniemi
2003, 19-21). Vaiettuja arvoja tai kielteisid motiiveja saadaan esille esimerkiksi yhteisten
arvokeskustelujen tai nimettomind tehtivien kyselyiden kautta. Tarkedd on havaita es-
teet, jolloin nithin puuttuminenkin on helpompaa. Olettamuksien tekeminen voi sen
sijaan loukata tyontekijoitd eikd toimintatavoista pida syyllistaa ketdian. Olennaista on

korostaa ratkaisukeskeisyytta sekd luoda avoin ilmapiiri ja uskoa tulevaisuuteen.

Arvojen edistiminen vaatii suunnitelmallista toimintaa, jossa suunnitellaan, opiskellaan,
harjoitellaan, totutellaan, annetaan palautetta sekd vastaanotetaan palautetta (Aaltonen
& Junkkari 2003, 241). Arvoprosessin perimmidiset tavoitteet tulee pitid mielessi arvo-
jen edistimisvaiheessa eli miksi prosessi ylipaataian kaynnistettiin (Aaltonen & Junkkari
2003, 240). Tavoitteeseen keskittyminen auttaa my0s 10ytimain parhaimmat keinot
arvojen edistamiseen. Lisaksi arvoprosessi el saa olla irrallinen projekti vaan sen tulee

olla osa normaalia liiketoiminnan kehittamista.

Arvojen yksilotasolle jalkauttamisen tarkoituksena on, etta henkil6sté ymmartda yrityk-
sen arvojen merkityksen oman tyon kannalta ja osaa toimia niiden arvojen tarkoitta-
malla tavalla. Arvoja edistimalld voidaan vahvistaa olemassa olevaa hyviksyttavaa toi-
mintaa, muuttaa uskomuksia ja poistaa véddrinlaisia uskomuksia seki luoda uusia vuo-
rovaikutussuhteita. Arvoprosessin asteittainen eteneminen johdolta keskijohdolle ja
henkilostolle on hidasta ja se voi kestaa kuukausista jopa useisiin vuosiin. Jokainen yri-

tys voi itse paittdd miten se edistdd arvojaan.

Arvojen onnistunut edistiminen vaatii siis konkreettisen edistimissuunnitelman. Té-
min suunnitelman tarkoituksena on liittad arvot osaksi kaikkia yrityksen toimintoja.
Lopputuloksena arvojen tulisi nakyd samanlaisina kaikille yrityksen sidosryhmille. Y'ri-
tyksen sisdinen koulutus ja valmennus ovat tirkedssd osassa arvojen edistdimistd. Niilld
saavutetaan tietoisuus ja ymmarrys arvojen sisillostd sekd merkityksesta oman tyon

kannalta. Ndin my0s arvoihin sitoudutaan paremmin. Samalla voidaan valita muutos-
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agentit tuomaan arvoja esille tyoyhteisossa ja muistuttamaan arvojen mukaisesta toi-
minnasta. Usein esimiehet toimivat tissa roolissa, mutta mukaan voidaan ottaa myos
henkil6st6d. Viestinti ja dialogin kdyminen henkildston kanssa ovat erittiin tirkeitd
arvojen edistimisessd. Tiedottamisella pidetddn ylld mielenkiintoa arvoja kohtaan seka
vauhditetaan arvoprosessin etenemisti. Asetettujen arvomittareiden perusteella arvojen
toteutumista voidaan seurata. Arvot voidaan liittdd yhdessd sovittujen médritelmien eli
normittamisen jilkeen esimerkiksi tuloskorttiin. Lisdksi seurantaa voidaan suorittaa

ilmapiirimittauksilla, henkilostokyselyilla tai palautejirjestelman kautta.

Miksi arvojen edistiminen on vaikeaa? Usein ongelmana on arvoprosessin pysahtymi-
nen. Mikdli arvot vain julkistetaan ja esitellidn henkilostolle ne todennikdisesti unohtu-
vat nopeasti. Lisdksi resursseja on jo hukattu arvojen mairittelemiseen ja arvoprosessin
kaynnistimiseen. Toisena ongelmana on, ettei arvojen tai niiden keskiniisen suhteen
maadrittelyyn kédytetd tarpeeksi aikaa todellisen ymmartimisen saavuttamiseksi. Arvoja
edistetddn yrityksissd useimmiten esittelemalld, jakamalla niistd kertovaa materiaalia seki
kommunikoimalla arvoista johtotasolta kisin. Esittely tapahtuu vain uusille tyontekijoil-
le tyosuhteen alussa ja ongelmana on esittelyn kertaluontoisuus seka lyhyys. Materiaalit
taas ovat usein satunnaisia, tehottomia, persoonattomia ja jopa epajohdonmukaisia.
Johdon tasolta tuleva kommunikaatio taas voi olla yksisuuntaista ja satunnaista. (Mar-

tinsuo 1999, 106.)

Muita vihemmin kiytettyjd edistimiskeinoja ovat suoritusten arvioinnit, koulutusoh-
jelmat, palaverit ja keskustelut seka strategiaprosessit. Naissakin on sekad heikkouksia
ettd vahvuuksia. Koulutusohjelmat keskittyvit usein pelkdstddn esimiehiin, mutta ne
ovat interaktiivisia ja tehokkaita vaikutuskeinoja. (Martinsuo 1999, 106.) Erikoistilai-
suuksien jarjestimisestd on sen sijaan saatu monia positiivisia tuloksia. Vaikka niita jar-
jestettdisiin vain satunnaisesti ja osallistujat on rajattu maarallisesti, koetaan ne interak-
tiivisia keskustelukanavia, tehokkaina vaikuttamiskeinoina, yhteishenked vahvistavina,
tulevaisuuteen suuntaavina ja itsensdtuntemista edistdvini tilaisuuksina (Martinsuo

1999, 109).
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4.1 Arvojohtaminen

Puohiniemen (2003, 210-211) mukaan kaikki johtajuus on arvojohtajuutta. Parhaim-
millaan siis yrityksen méaritellyt arvot toteutuvat johtamisessa eika arvojohtaminen ole
irrallinen osa johtamisjarjestelmaa. T4alloin arvojohtaminen kulkee koko arvoprosessin
lipi. Se merkitsee arvojen valintaa ja niiden sisdllon maarittelya visiotasolla, tavoitteellis-
ta arvojohtamista strategiatasolla, operatiivisten suunnitelmien toimeksiantoa ja arvo-
ankkurointia sekd arvojen normittamista kayttdytymismalleiksi yksilotasolla. Arvojoh-
taminen kuvaa my0s arvojen edistdmisti siten, ettd ne sulautetaan yhteen normaalien
johtamisen prosessien kanssa. Téssa piilee my6s arvojohtamisen vaikeus, silld johtamis-
kiytinnot joudutaan midrittelemddn uudestaan. Johto luo yrityskulttuuria omalla toi-
minnallaan ja hyviin arvojohtamiseen kuuluu, etti tekojen ja sanojen viesti on yhden-
mukainen. Vaikka arvoprosessissa johdon merkitys saattaa korostua sen alkuvaiheessa,
ei se ole kokonaan vain johdon asia, vaan kaikki yrityksessa tyoskentelevit ovat tirkeas-

sd asemassa arvojen edistimisessa.

Arvojohtamiseen kuuluu my0s eettistd johtamista. Eettiselld johtamisella tarkoitetaan
oikeudenmukaisuuden kokemusta, tasa-arvoista toimintaa, henkilokunnan arvostusta,
kehittymisen mahdollistamista, palautteen antamista ja tukemista sekd vaikutusmahdol-
lisuuksien tarjoamisesta. Eettinen johtaminen tarkoittaa nimenomaan oman organisaa-
tion etujen valvontaa ja niistd kiinni pitaimista. Organisaation kannalta oikeiden ja yh-
denmukaisten paitosten tekeminen edellyttidkin johtajalta vahvaa arvoperustaa (Heis-

kanen & Salo 2007, 15-16).

Arvojen toteutumisen mittaaminen mahdollistaa niiden tehokkaan johtamisen. Vilitén
arvojen toteutuminen on hyvin subjektiivinen kokemus, joten kysymilld miten arvot
toteutuvat saadaan hyvin yksilollisid vastauksia eikd niiden perusteella pystyti luotetta-
vasti arvioimaan arvojen todellista toteutumista organisaatiossa. Valillistd arvojen toteu-
tumista voidaan kuitenkin jossain mairin mitata ja hyodyntaa tietoa palkitsemisessa.
Myds siis itse arvojohtamisen toteutumista voidaan mitata. Arvomittaamiseen on mo-
nia tapoja ja yksi tehokas tapa on liittdd arvomittarit osaksi tasapainotettua tuloskorttia.
Tasapainotettuun tuloskorttiin sisiltyy taloudellinen, sisdisten prosessien, kehittymisen

ja asiakkaiden nikokulmat. Esimichille arvojohtamisen liittaminen tuloskorttiin lisda
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yrityksen vision ja tavoitteiden sekd arvojen mukaista toimintaa, silld ne on prosessoita-
va oman roolin ja tehtivin kannalta (Kauppinen 2002, 142). Arvojen mittaaminen voi-
daan ulottaa jokaiselle tuloskortin osa-alueelle, silld aiemmin esitellyt arvoklusterit sisil-
tavat samat ulottuvuudet. Esimerkiksi taloudellinen arvo voi olla kustannustehokkuus,
jolloin tuloskortin mittarina voi olla arvoon perustuen konkreettiset toimet oman toi-
mintayksikon taloudellisen tehokkuuden parantamiseen tai toimintojen paillekkiisyyk-
sien karsimiseen. Esimiehille voidaan siis asettaa arvojen mukaisia tavoitteita, kuten
vaihtuvuuden pienentiminen tai toimintayksikén saaman negatiivisen asiakaspalautteen
vihentiminen. Palautteen antaminen mahdollistuu ja samalla arvojohtaminen liitetddn
luonnolliseksi osaksi normaalia johtamisjarjestelmad. Palkitsemisjirjestelmalld voidaan
edistad arvojen mukaisen toiminnan toteutumista ja vastaavasti vihentad arvojen vas-
taista toimintaa. Palkitsemisjarjestelmin tulee olla oikeudenmukainen ja siitd tulee kay-
da selvasti ilmi toiminnan arvokytkokset, jotta arvoja pystyttéisiin tehokkaasti edista-

maan.

4.2 Arvojen edistimiskeinot kdytinnossi

Suuressa kansainvilisessa yrityksessd arvoprosessi on haastava jo arvojen miarittelysta
asti. Kuitenkin yhdenmukaisuus on tirkeaa niin arvoissa kuin kaikessa johtotason toi-
minnassa. Arvojen edistiminen on annettava tehtiviksi kullekin paikalliselle litketoi-
mintayksikolle ja edistimisen on oltava jatkuvaa. Edistimiskeinot voivat olla moninai-
sia ja vaihdella tilanteiden mukaan. Omat prosessinsa tulisi olla mairiteltynd seka glo-
baalille ettd paikalliselle tasolle. Prosessien tulisi olla selkeitd ja ymmarrettivid muillekin
kuin arvoprosessin strategian laatijoille ja lisaksi niiden tulisi olla sovellettavissa tilan-
teen mukaan. Edistimiskeinojen tehokkuus riippuu niiden yksil6llistimisen asteesta eli
kuinka puhuttelevina niita pidetdin, ajankohtaisuudesta ja kokonaisvaltaisuudesta eli
kuinka irrallisina tai yhtenevini prosessit koetaan muusta toiminnasta. Arvojen edista-
misessa tulisi keskittya kaytint6on eli miltd toiminta nayttada kun arvoja noudatetaan ja
mitd niiden noudattamatta jattiminen saa aikaa. Tama kaytanto esiteltiin jo arvojen
normittamisen yhteydessd, jolloin toiminnanohjauksen tulee olla selkedi tee tai dld tee

nain.
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Jotta arvot saataisiin osaksi organisaation toimintaa, taytyy ne sisallyttda kaikkiin henki-
16st66n liittyviin prosesseihin, kuten rekrytointiin, perehdyttimiseen, suoritusarvioin-
teihin, ylenemiskriteereihin ja palkitsemiseen, jopa erottamiskaytintoihin, Aina ensim-
miisestd tydhonotto haastattelusta viimeiseen tyopaivain asti tyontekijoita tulisi jatku-
vastl muistuttaa, ettd arvot muodostavat perustan, jonka mukaan yritys tekee paatokset
(Lencioni 2002, 8). Tamin ja aiemmin tassa luvussa esitettyjen seikkojen perusteella

voidaan listata olennaiset arvojen edistimiskeinot organisaatiossa:

— Henkil6st64 on osallistettava arvoprosessiin mahdollisimman paljon.

— Arvojen sisilto tulee olla selkedsti mairitelty ja arvot kiteytetty.

— Organisaation tavoitteet on asetettava linjaan arvojen kanssa.

— Esimiesten arvotietoisuutta on lisittava systemaattisesti.

— HEsimiestoiminnan tulee olla esimerkillistd ja arvoihin pohjautuvaa.

— Organisaation arvoristiriidat tekojen ja sanojen vililli on minimoitava.

— Henkil6ston kanssa on kommunikoitava ja keskusteltava yrityksen arvoista saannol-
lisesti.

— Arvot on normitettava ja niiden seurantaa varten on muodostettava mittareita.

— Arvojen sisdlto on esitettiva odotuksina toivotusta kayttaytymisesta ja ilmennettiva
ei-toivottu kayttdytyminen.

— Arvojen toteutumista on seurattava sddnnollisesti esimerkiksi liittamalld mittarit tu-
loskorttiin.

— Palkitsemisjirjestelmin on tuettava arvojen noudattamista.

— Rekrytoinnissa on otettava huomioon tyonhakijoiden arvostukset ja niiden yh-
teneviisyys yrityksen tirkeiden arvojen kanssa.

— Perehdyttimisessid on huomioitava tutustuminen yrityksen arvoihin ja arvojen mu-
kaisen toiminnan vahvistaminen.

— Organisaatiossa taytyy olla suoritusten arviointi- ja palautejarjestelma, jotta arvojen
omaksumisen ja kayttiytymisen vilinen yhteys saadaan osoitettua ja vahvistettua.

— Arvojen vastaiseen toimintaan on puututtava.

Yhteenvetona voidaan todeta, ettd esimichen rooli arvojen edistdmisessd on keskeinen.
Omalla toiminnallaan ja johtamisellaan esimies valittdd arvoja tyGyhteisolle. Lisaksi tar-

vitaan arvoja tukeva organisaatiorakenne, arvojen toteutumista mittaava seurantajirjes-
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telma seka arvojen mukaista toimintaa tukeva palkitsemisjarjestelma. Yksilotasolla arvo-
jen vienti kdytintoon ei tapahdu pelkistian normittamisen kautta. Sen tulee toteutua
kaikessa yksil66n kohdistuvissa prosesseissa ja johtamisessa. Yksilo6n kohdistuvien
toimenpiteiden tulee siis osaltaan edistdi yritysarvoja. Keinoja voi olla lukuisia, mutta
keskeisimmat on kuvattu kuviossa 8. Arvoja voidaan tuoda esille erilaisissa koulutuksis-
sa, esimerkiksi tdydennyskoulutuksen yhteydessi tai eri osastolle siirryttiessd. My0s se,
jarjestetadnko koulutuksia ja kenelle, kertoo osaltaan tyontekijille yrityksen arvoista ja
niiden mukaisesta toiminnasta. Esimies nayttad esimerkkia omalla toiminnallaan ja aset-
taa titen myo6s seka viralliset ettd epaviralliset perusedellytykset tyonteolle. Yrityksessa
jaettava materiaali tulisi tukea arvoja ja my6s materiaali itse arvoista sekd niiden merki-
tyksesta tulisi olla saatavilla. Arvojen visuaalinen nikyminen ty6paikalla my6s lisaa tie-
toisuutta niistd. Perehdytyksessd voidaan pohtia yhdessi tyontekijin kanssa arvojen
merkitystd hanen tyonsd kannalta. Tata voidaan jatkaa kehityskeskusteluissa ja asettaa
arvoihin perustuvia tavoitteita. Yksilon palkitseminen tulee olla yhteydessi arvojen mu-
kaiseen toimintaan. Lisdksi on hyvi olla erillisid arvokeskusteluita, joihin henkilokuntaa

saadaan osallistettua.
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Kuvio 8. Yksil6on kohdistuvat arvojen edistimistoimenpiteet.
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Aaltosen ja Junkkarin (2003, 72) mukaan arvoja voidaan toteuttaa kahdella eri tavalla.
Ensimmiinen toteutustapa on kayttii jarkeen vetoavia seikkoja kuten normeja, sidin-
noksid, lakeja ja ohjeita. Toinen keino on vedota vastaanottajan tunteisiin moraalin
kautta. Molempia keinoja voidaan kiyttda arvokoulutuksessa. Asiat on hyvi perustella
jarkisyin ja samalla tuoda esille se millaisia tunteita toiminta aikaansaa. Esimerkiksi ar-
vojen mukaista toimintaa voi olla asiakaspalvelun laadun parantaminen raportoimalla
prosessissa havaituista puutteista tai virheistd esimiehelle. Jarkisyyna ovat raportoimis-
velvollisuuden noudattaminen ja moraaliin vetoava syy se, ettd tyontekijd palkitaan

huomioista ja hintd kannustetaan olemaan aktiivinen.
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5 Tutkimusmenetelmit ja opinniytetyoprosessi

Tutkimusmenetelmini kaytettiin kvalitatiivista kyselytutkimusta, jonka tarkoituksena oli
selvittda arvoprosessin VIA-mallin ja organisaatiokulttuurin kehittymisteorian mukais-
ten vaiheiden toteutuminen seki soveltaa saatuja tuloksia arvoihin pohjautuvan koulu-
tuksen kehittimiseen. Lahestymisnakokulma nykytilaan on vahvasti yksilokeskeinen.
Tami pohjautuu synteesiteoriaan yksilon arvokokemukseen vaikuttavista tekijoista or-
ganisaatiossa. TyOyhteison nykytilan hahmottaminen, vaikkakin suppealla otoksella, on
tirkedd, jotta koulutus ja sen sisdltd osataan sovittaa oikein. Produktin tarkoituksena on

edistdd kohdeyrityksen arvojen mukaista toimintaa.

5.1 Kvalitatiivinen kyselytutkimus

Ennen koulutuksen suunnittelua toteutettiin kyselytutkimus. Tutkimusmenetelména
kaytettiin kartoittavaa kvalitatiivista kyselytutkimusta, jolla pyritadn ymmartamaan tut-
kittavaa kohdetta mahdollisimman kokonaisvaltaisesti (Hirsjirvi, Remes & Sajavaara
2003, 128). Tasta syysta varsinaista tutkimushypoteesia ei asetettu. Esioletuksina voi-
daan kuitenkin todeta, ettd eri organisaatiotasoilla voi olla eroja yritysarvojen tuntemi-
sessa ja niiden merkityksen tiedostamisessa. Lisdksi ehdotetut ja havaitut menetelmin

voivat poiketa toisistaan.

Kyselytutkimus lihetettiin saatekirjeen kera yhteensa 13 henkilolle eri organisaation
tasoilta: johdosta, keskijohdosta, esimiestasolta seki tyontekijitasolta. Kyselyyn osallis-
tujat valittiin sattumanvaraisesti arpomalla. Kysely toteutettiin lomakkeella ja kaikki
muut paitsi ensimmaiinen kysymys olivat avoimia. Kysely oli osallistujien kannalta kite-
vintd toteuttaa lomakemuodossa sihkdisesti, silld haastattelujen sopiminen osoittautui
melko mahdottomaksi. Vastaukset kasiteltiin anonyymisti. Kysymyksien ymmarretta-
vyytta testattiin ennen varsinaisen kyselyn tekemista kolmella henkil6lla. Kyselyn kysy-

mykset todettiin yksiselitteisiksi ja vastausohjeet selkeiksi.
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5.1.1 Kyselylomakkeen rakenne

Kyselylomakkeen (liite 1) kysymykset pyrkivit kattamaan koko tutkimusongelman, joka
koskee arvoprosessin nykytilaa eri organisaatiotasoilla. Millainen on tietoisuus yrityksen
arvoista, miten yksilé on niitd kohdannut organisaatiossa, esiintyyko arvoristiriitoja,
toteutuvatko arvot kdytinndssi ja miten sekd miten arvojen edistiminen koetaan. Ky-
symyksistd valtaosa pditettiin jittdd avoimiksi, silld tuloksista haluttiin mahdollisimman
laajasti nykytilaa kuvaavia eikd vastausvaihtoehtoja haluttu rajoittaa. Kvalitatiivisen me-
netelmin avulla saavutetaan paremmin yrityskulttuurin yksityiskohtia kuin kvantitatiivi-

sella menetelmalla.

Kysymys yksi kisittelee henkilon taustatietoja. TyOskentelyaika ja asema organisaatiossa
voivat atkaisempien tutkimusten perusteella vaikuttaa kokemuksiin yrityksen arvoista.
Toinen kysymys kasittelee tietoisuutta yrityksen arvoista eli VIA-mallin ensimmaista
vaihetta, jossa yritysarvot mairitellddn ja julkaistaan. Kolmas kysymys kasittelee yksilén
kokemusta siitd, miten yritysarvot ovat tulleet hanelle henkilokohtaisesti tutuiksi, tima
voi poiketa kysymyksen kahdeksan tavoista. T4lld saadaan tietoa siitd millaisia arvopro-
sessin keinoja yrityksessd on jo tilld hetkelld kdytossa. Neljds kysymys kisittelee yksilon
ja yrityksen vilisia arvoristiriitoja eli suhtautumista yrityksen arvoihin. Kysymykset 5-6
pyrkivit selvittimain arvojen timinhetkistd toteutumista tyossd. Tunnistaako vastaaja
arvojen sisallon merkityksen tyonsa kannalta ja toimiiko hin annettujen arvojen mukai-
sesti. Kysymykset 7-10 kisittelevit arvojen edistimisen kokemuksia ja mielipiteitd edis-

timistarpeesta sekd keinoista.

5.1.2 Tulokset ja johtopaitokset

Arvokyselyyn vastasi viisi henkil6d kolmestatoista eli vastausprosentti oli 39. Kieltay-
tymisid ilmoitettiin yksi kappale, mutta kysely koettiin silti tirkedksi. Keskijohdosta vas-
tauksia tuli yksi, samoin esimiestasolta. Loput vastaukset tulivat tyontekijitasolta. Al-
haiseen vastausprosenttiin saattoivat vaikuttaa kesalomat, tytmatkat seka suuremmat
projektit, jotka tyollistivit kyselyn aikana johtotasoa. Lisiksi tyosahkopostin saa auki
vain tyOpaikalla, jolloin vastausajankohtaan voi vaikuttaa vihemmin ja tavoitettavuus
voi olla hetkompi. Vastanneista kolme on tyoskennellyt kohdeyrityksessé yli 3 vuotta.

Alle vuoden oli tyéskennellyt yksi ja 2-3 vuotta yksi henkilé. Keskijohto ja esimiestasol-
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ta kaikki viralliset arvot osattiin nimetd. Tyontekijatasolla vastaukset vaihtelivat. Yleises-
ti virallisista arvoista tai arvoiksi ylipdatdan osattiin nimetd vain muutamia tai korkein-

taan puolet.

Johtotasolle arvot olivat tulleet tutuksi jokapéivaisessa tyossa ja kanssakaymisissa.
Tyontekijoille arvot olivat tulleet tutuiksi perehdytyksessi. Tyontekijoiden mielestd ar-
voja ei painoteta erikseen eika niistd juuri puhuta arjessa. Johtotasolla suhtautuminen
arvoihin oli my6nteinen, mutta niiden toteuttaminen koettiin vaikeaksi, siksi arvot jaa-
vit usein pelkiksi korulauseiksi. Myos tyontekijat suhtautuivat arvoihin avoimesti, mut-
ta eivit uskoneet niiden toteutumiseen. Johtotasolla arvojen koettiin nakyvin omassa
péivittdisessd tyGssi yrityksend toimia arvojen mukaisesti. Kahdessa vastauksesta kol-
mesta tyontekijitasolla nikyviksi arvoksi mainittiin kierritys ja yhdessi jatkuvan kehit-

tymisen ilmeneminen uuden oppimisen muodossa.

Arvojen edistimiskeinoiksi mainittiin HR:n koulutukset seki esimiestoiminnan. Tyon-
tekijat kokivat, ettd arvoja pyritddn edistiméan tietyilla toiminnoilla, kuten ymparisto-
tiimilld, sisdisten viestimien vilitykselld seki joissain tapauksissa esimiesten vilityksella.
Lisiksi kahdessa vastauksessa kolmesta mainittiin viimeisin code of conduct- koulutus,
jossa osaltaan kisiteltiin arvoja. Seki johtotason ettd tyontekijoiden mielestd arvoja ei
edisteta riittavasti. 80 % vastaajista oli sita mieltd, ettd esimiehet osallistuvat arvojen
edistamiseen. Taman oletettiin johtuvan siita, ettd esimichet tuntevat arvot ja ovat niista
tietoisempia. Loput 20 % vastaajista ei osannut mairitelld ketka osallistuvat arvojen
edistamiseen. Kahdessa vastauksessa todettiin, etta kaikkien pitiisi osallistua arvojen
edistimiseen, mutta niin ei kuitenkaan tapahdu. Johtotason mielesti arvojen edistdmi-
nen tulisi ulottaa entistd paremmin tyontekijatasolle asti. Lisdksi johdon tulisi yhtenais-
tad arvomaailmaansa ja ottaa arvoasiat paremmin esille rekrytoinnissa. Tyontekijoiden
mielestd arvojen mukaista toimintaa tulisi tuoda paremmin esille erityisesti esimerkkien
kautta, silld arvot koettiin monitulkintaisiksi. Lisdksi ehdotettiin erillistd koulutusta tai

arvokoulutusta liitettyna osaksi muuta koulutusta.

Tulosten perusteella koulutusmuotoiselle arvojen edistimiselle on tarvetta. Esimiesten
koulutukseen kuuluu arvojen lipikdyminen ja perehdytyksessd arvot esitellddn kaikille

tyontekijoille. Kuitenkin laajemman arvokoulutuksen jarjestaminen tyontekijoille olisi
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tarpeellinen. Arvoja ei muistettu eikd niiden uskottu nikyvin pdivittdisessd tyonteossa.
Suhtautuminen arvoihin on kuitenkin myonteinen ja uskoa toimia niiden mukaan 16y-
tyy. Arvot tulisikin siis tehdad tutummiksi tyontekijoille ja esittda arvojen mukaista toi-

mintaa mahdollisimman kaytinnonliheisesti.

5.2 Produkti

Arvojen edistimiskeinoksi valittu koulutus toimii parhaiten arvoprosessin eteenpiin
viejind, silld sen padasiallisena tarkoituksena on tuoda arvot tyontekijéiden tietoisuu-
teen, tehdi arvoja tutuiksi ja korostaa niiden tirkeytti. Abergin (2006) mukaan viestin-
nilld on yritysmaailmassa vaikeinta vaikuttaa arvoihin ja kulttuureihin liittyviin asioihin.
Viestinnalld on kuitenkin helppo vaikuttaa yksiloén asenteisiin, tietoihin ja mielipiteisiin.
Tima vaikuttaminen tapahtuu parhaiten henkilékohtaisesti tai pienryhmissd. Tyonteki-
joille varataan aikaa koulutukseen, jolloin tilaisuus on hairi6ton ja koulutuksilla on
mahdollista lisitd arvotietoisuutta koko organisaatiossa lyhyenkin ajan sisilld. Tama
edesauttaa arvokeskustelujen syntymisti ja pysiahtyneen arvoprosessin etenemista. Li-
siksi tyontekijit saadaan paremmin ymmartimain esimiehen asemaa ja toimintaa arvo-
jen edistdjdna ja kiinnittiméadn huomiota omaan toimintaansa. Tyontekijit suhtautuvat

koulutusmuotoisiin tilaisuuksiin myonteisesti, silld ne tuovat vathtelua tyérutiineihin.

Koulutus toimii siis osana arvojen edistimisprosessia. Siini jalkautetaan arvoja niin, ettd
voimaannutetaan tyontekijoitd toimimaan arvojen mukaisesti sekd tunnistamaan niiden
tirkeys litketoiminnan kannalta. Koulutusta suunniteltiin yhdessa henkilostohallinnon
edustajan kanssa kolmessa palaverissa. Ensimmaiinen palaveri oli toimeksianto, toisessa
esiteltiin koulutuksen sisiltd ja tarkennettiin tavoitteita, kolmannessa kaytiin ldpi teh-
dyt muutokset. Tamin jalkeen koulutusta tullaan pitiméan osastopalaverien yhteydessa.

Koulutusmateriaali toimitettiin HR edustajalle sihkopostitse liitetiedostona.
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5.2.1 Produktin suunnittelu ja toteutus

Koulutusmuodon suunnittelu perustuu synteesiteorialle siitd, mitka tekijit vaikuttavat
yksilon kokemukseen yrityksen arvoista. Tarkoituksena on, etta henkil6st6 ymmartda
yrityksen arvojen merkityksen oman tyon kannalta ja osaa toimia niiden arvojen tar-
koittamalla tavalla. Toimintatapojen muutos lahtee litkkeelle siitéd, ettd kuulee asiasta,
kasittelee ja ymmartaa asian, joka johtaa sen sisdistimiseen ja tima johtaa parhaimmas-
sa tapauksessa tekemisen muutokseen. Koulutuksen tulee tapahtua yhdessia muiden
tyotovereiden kanssa ja esimiesten tulee osaltaan osallistua koulutukseen. Koulutus
voidaan jirjestdd joustavasti eri kokoonpanoin, niin etteivit kiytinnon tyot héiriinny,
vaan koulutuksessa olijat voivat keskittya kokonaan esitettivain asiaan. Selkea kommu-
nikointi on tirkedd ja ryhman koko tulee olla sellainen ettd dialogin kiyminen on mah-
dollista. Keskustelulle tulee my0Os varata riittdvisti aikaa. Térkeda on, ettd koulutuksen
tavoite ja sisalto tulevat selkeisti esille jo alkuvaiheessa jotta sithen osataan orientoitua
oikealla tavalla. Lisdksi kerrotaan miti asiat tarkoittavat kdytinnossa eli normitetaan
arvot (Kauppinen 2002, 48—59). Tissi tapauksessa voidaan kayttda yksinkertaista arvo-
jen normittamista eli tee ndin versos éld tee. Oppimista ohjataan esimerkein, joiden
tulee olla olennaisia sekd mieleenpainuvia. Koulutuksen sisillén on edettivi loogisesti
ja sen sisillon tulee olla helposti hahmotettavissa. Laki ja séannokset huomioidaan
my0s esimerkiksi alaistaitojen kohdalla. Koulutusmuodoksi valitaan siis perinteinen

ryhmakoulutus.

Koulutukseen liittyvid hyvin kdytint6jd ovat muun muassa osallistujien vapaachtoisuus,
jolloin oppimishaluiset osallistuvat ja todennakoéisesti myos jakavat oppimaansa eteen-
piin, koulutuksen kytkeytyminen strategiaan ja kulttuuriin, johdon osallistuminen, kes-
kusteleva lihestymistapa seka tyoarkea koskettavien atheiden kasitteleminen (Aaltonen
ym. 2003, 192—-193.) Hyvi arvokoulutus sisiltdd esimerkiksi tiedon jakamista, vuoro-
vaikutusta, tiedon soveltamista omaan tilanteeseen, todellisten ongelmien ratkaisuja,
kuten case -tapauksia, simulointeja seké harjoitteita. Lisaksi koulutukseen voidaan sisil-
lyttdd yksilon omien arvojen tunnistamisen ja vertaamisen yrityksen arvoihin. (Aaltonen
& Junkkari 2003, 241-242.) Téll6in voidaan tunnistaa ja sovittaa arvojen valisia ristirii-

toja seka samalla parantaa tyontekijin toimintaa ohjaavaa arvotietoisuutta.
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Koulutuksen tavoitteeksi asetetaan kohdeyrityksen toiveiden mukaisesti omien asentei-
den muuttaminen positiivisempaan suuntaan, hyvien alaistaitojen tiedostaminen, hyvin
ja avoimen tyo6ilmapiirin rakentamisen edellytyksien havaitsemista, esimerkilla johtamis-
ta sekd muiden huomioimista. Ryhmamuotoinen koulutus alkaa lyhyelld esittdytymis-
kierroksella. Koska kyseessi on iso organisaatio, esittdytyminen on valttimatontd. Esit-
tiytymiseen voidaan myos liittdd tunnelmaa avaava nimi-sanaleikki. Koska omien asen-
teiden muuttaminen perustuu niiden taustalla olevien arvojen tunnistamiseen, alkuun
voidaan sijoittaa yksilotehtivi, jossa pyydetddn miettimiin vastaus kysymykseen "Mikd
saa sinut tyoskentelemidan mahdollisimman hyvin?”. Arvot toimivat motivaation poh-
jana ja niin saadaan osallistujat tunnistamaan ensinnakin kisitteen arvo ja pohtimaan
omaa toimintaa ohjaavia asioita. Vastaukset voidaan pyytii kirjoittamaan muutamalle
(3-5) muistilapulle. Osallistujien mairasta riippuen tehtiva voidaan purkaa pienryhmis-
si (3-5 henkil6a), jolloin ryhmia pyydetddn luokittelemaan arvot parhaaksi katsomalla

tavalla. Tahan annetaan muutama minuutti aikaa.

Tassa vaiheessa taululle piirretdan Schwartzin arvokartta, johon tulevat pystyakselille
muiden huomiointi, itsensd korostaminen vastakohtana ja vaaka-akseliksi avoimuus
muutokselle seka sdilyttiminen vastakohtana. (Puohiniemi 2002, 23—26). Tamin jalkeen
ryhmid pyydetdin esittimiin l0ytiminsa arvoluokat ja ohjaaja kirjoittaa arvoluokan
arvokartalle. Mikali osallistujia on vihan, tehtiva puretaan, siten ettd ohjaaja piirtaa ar-
vokartan taululle ja pyytaa osallistujia asettamaan muistilappunsa taululle mielestidan
sopivaan kohtaan. Seuraavaksi mietitidn yhteisesti millaisia erilaisia arvoja on olemassa
ja katsotaan painottuvatko jotkin asiat muita enemmin. Tavoitteena on siis ymmartda
arvokisite sekd arvojen merkitys oman toiminnan kannalta. Seuraavaksi voidaan siirtyd
kohdeyrityksen arvoihin ja samalla pohtia kuinka hyvin arvoluokat osuivat yhteen yri-
tyksen arvojen kanssa. Taman perusteella voidaan tunnistaa arvoristiriitoja tai poik-

keamia. Voidaan my6s ehki havaita, ettd jotkin arvot painottuvat toisia enemmin.

Seuraavaksi siirrytddn omien vaikuttamismahdollisuuksien tunnistamiseen. Téssa vai-
heessa ohjaaja piirtda niin sanotun hallinnan ympyrin taululle. Sisimpand on ”mina paa-
tan”-ympyra, keskelld ”voin vaikuttaa”-kehi ja uloimpana “en voi vaikuttaa”-kehi.
Niihin kehiin keritidn osallistujilta ideoita. Kysymyksen asettelu voi olla laaja, mutta

pyritaan keskittymaéan ty6asioihin. Esimerkiksi mistd paatan toissa. Keskittyminen omi-

40



en vaikutusmahdollisuuksien ulkopuolella oleviin asioihin lisdd turhautumista. Kannat-
taakin tunnistaa ne asiat joista voi itse paittaa tai joihin voi vaikuttaa. Tama teoria esite-
tadn kuviolla, jossa kdy ilmi oman vaikuttamisen rajat. Kun rajat on tunnistettu, voidaan
asenteita ja ajattelutapoja muuttaa ratkaisukeskeisempiin suuntaan. Mitd enemmin
keskitytddn asioihin, joita ei voi hallita, sitd suuremmaksi huolet kasvavat. Ratkaisukes-
keisyys on tirkedd oman hallinnantunteen ja vaikuttamismahdollisuuksien kannalta.
Mikali asennoituu negatiivisesti ja keskittyy vain ongelmiin, ei jad aikaa eikd energiaa
tilanteen hallitsemiseen. Tama taas lisdd negatiivisuutta. Positiivinen asenne ja keskitty-
minen omassa vaikuttamisen piirissd olevien asioiden hallintaan vihentda huolia ja lisad
positiivisuuden kierrettd. Vastuunottaminen omasta tyosté lisddntyy kun ongelmien
sylden etsiminen viahenee. Tehdain itse asiat paremmin! Koulutuksessa tima esitetdan
kolmella kuvalla, jossa ensimmiisessd huolet syrjayttivit oman kontrollin ja vaikutta-
mismahdollisuudet. Ongelmakeskeisyydesta poissiirtymisen myota huolien osuus vihe-
nee ja omat vaikuttamismahdollisuudet kasvavat. Seuraavaksi on hyvi esittdd, miten
oman asenteen muuttaminen vaikuttaa ympardivaan tyoyhteis66n. Positiivisuuden kier-
re ruokkii asenteellisia muutoksia yhé eteenpiin koko ty6yhteis66n (ty6ilmapiiri) ja ko-
ko yrityksen tulokseen (tychyvinvointi ja tuloksellisuus). Koulutuksessa tima havain-

nollistetaan vastaavanlaisella kuviolla.

Ty6sopimuslain (26.1.2001/55) 3 luvun 1-4 pykilien mukaan tyontekijin velvollisuuk-
siin kuuluu ty6n huolellinen tekeminen tyénantajan direktiovallan madraamalla tavalla.
Lisaksi on noudatettava ty6turvallisuutta, oltava uskollinen ja lojaali tydnantajaa koh-
taan. Kilpaileva toiminta on kiellettyd ty6suhteen aikana eika litke- ja ammattisalaisuuk-
sia saa ilmaista muille. Ndma on hyvi tuoda ilmi, silld niiden tulisi olla jokaisen tyonte-
kijan tiedossa. Tami pohjana voidaan havainnollistaa vapaaehtoisia hyvia alaistaitoja,
joiden noudattaminen lisdid omaa ja tyoyhteison hyvinvointia. Téstd kohdasta ei haluttu
saarnaavaa, joten esitysmateriaali pidettiin kevyend, harvasanaisena ja muistutuksen
omaisena. Esitysmateriaalissa laki ilmaistaan ohjeistuksena: Tyontekijani teen tyoni
huolella, noudatan ohjeita, huolehdin turvallisuudesta, olen lojaali tydnantajalleni

enka ilmaise litkesalaisuuksia muille.

Koulutuksessa seuraava osa virittid arvoajatteluun. Arvot kiytintéon-otsikolla kysytidn

’millaista on arvojen mukainen tyontekor” ja kannustetaan jokaista miettimaan arvoja
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omalta kannaltaan. Kysymys asetetaan pohdittavaksi vierustoverin kanssa. Tdhdn anne-
taan aikaa muutama minuutti. Tehtavd puretaan siten, ettd ohjaaja pyytid muutamia
pareja kertomaan pohdintojaan. Tdssd kohtaa voidaan todennikdisesti havaita, ettd ar-
vot kddntyvit moneksi ja jokainen tulkitsee niitd hieman eri tavalla. Lisaksi voidaan ker-
toa, ettd ne yritykset, joissa tyontekijit ovat sisdistineet yrityksen arvot ja toimivat nii-
den mukaisesti, parjaavit taloudellisesti kilpailijoitaan paremmin. Lisiksi vdhiiset arvo-
ristiriidat parantavat tyontekijan viithtymista ty6paikalla ja lisdavat tydhyvinvointia. Ar-
voista on siis hyotya seka yritykselle etta sen henkil6stolle. Seuraavaksi normitetaan
yrityksen arvot vastaamaan kysymykseen miten yksilé voi vaikuttaa tyéntekoon ja tyo-
yhteis66nsa positiivisesti omalla toiminnallaan. Normittaminen toteutetaan esittimalld

positiiviset kayttaytymismallit.

Kohdeyrityksen arvot listataan ja niiden normitetaan niin sanottuina hyvina alaistaitoi-
na. Ndin tyontekijan ymmartivit mitd heiltd osoitetaan kdytinndssi ja arvojen edisté-

minen kdytint6on on tehokkaampaa.
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Edelli esitetyt normit voidaan koulutuksessa havainnollistaa jakamalla osallistujat joko
kymmeneen tai viiteen ryhméin. Ryhmin minimikoko on kolme henkil6a. Kullekin
ryhmille jaetaan pieni korttipakka, jossa ovat roolit sekd kohdearvo. Kukin ryhmaliisis-
ta valitsee umpimahkain kortin, jolloin osa ryhmailaisista on esimiehia, osa tyontekijoi-
ta. Ryhmaliisten tulee omasta roolistaan kisin miettia miten kortin kohdearvo nakyy
kyseisessi tilanteessa. Esimies voi kertoa miten arvojen tulisi nakyé (thanne, tavoitteet),
tyontekija kertoo miten tekee asiat timan arvon kannalta (kdytinnon toiminta). Jokai-
selle arvolle on rakennettu case, jota ryhmaldiset pohtivat omasta roolistaan kasin. Har-
joitus voidaan purkaa joko pienind ndytelmini tai keskustelemalla yhdessd. Arvokoh-

taisten tilanteiden valitsemisessa taytyy huomioida erilaiset ty6tehtavit.
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Jotta arvot jaisivit osallistujien mieliin, on ne muutettava muutamiksi yksinkertaisiksi
saannoiksi. Kohdeyrityksen arvojen klusterointia voidaan kayttad ndiden niin sanottujen

muistisdintéjen muodostamiseen (Kauppinen 2003, 76-77).

Koulutuksen paitteeksi kerrataan sisiltod eli omien arvojen vaikutusta, asenteiden
muutosta, positiivisuuteen keskittymistd. Kertaus tehddin konkreettisena harjoituksena,
jossa osallistujille jactaan kaksi erilaista paperia, toinen punainen ja toinen vihred. Seu-
raavaksi osallistujia pyydetain kirjoittamaan vihreadn paperiin positiivisia asioita ja pu-
naiseen asioita jotka harmittavat. Tdhdn annetaan aikaa muutama minuutti. Lopuksi
oven viereen asetetaan roskakori tai muu vastaava ja kerrotaan ettd nyt on mahdollisuus
heittda toinen paperi pois seka sailyttdd se mihin aikoo keskittya. Lopuksi kiitetadn osal-
listujia ja pyydetdin antamaan palautetta erilliseen palautelomakkeeseen. Koulutuksen
ulkonako viimeistellidn kohdeyrityksen nakoiseksi. Esitysmateriaalin tulee olla selkea,
dioissa ei saa olla litkaa tekstid ja notes-osioiden koulutusohjeiden tulee olla seikkaperai-
set. Kohdeyrityksen toiveen mukaisesti esitysmateriaali pidetaan mahdollisimman kevy-
enad ja havainnollistavana. Kuvat valittiin kohdeyrityksen intranetisté ja teksti muokat-

tiin vastaamaan kohdeyrityksen fonttia.
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6 Johtopditokset

Yrityksen arvojen tunnistaminen, mairitteleminen ja niiden edistiminen kiytint66n on
yrityksen olemassaolon ja kannattavan toiminnan kannalta yhi tirkedimpad. Edistimi-
sen tarkoituksena on tehdad arvot tunnetuksi ja avata niiden mairitelmit henkilostolle
niin ettd arvojen kaltainen toimintatapa omaksuttaisiin jokapaivaiseen tyoéntekoon. Suu-
relle kansainviliselle konsernille arvot toimivat kaikkia liiketoiminnan osia yhdistdvina
tekijoind. Arvojen avulla yhteiset pelisidannét on helpompi mairitelld ja jokainen tyon-
tekija saa kisityksen yrityksen toimintaa ohjaavista tarkeiksi koetuista tekijoista. Arvot
helpottavat toiminnan yhtendistimista, mutta niiden vieminen kiytint66n voi olla vai-

keaa.

Yritykselld voi olla monia eri motiiveja arvoprosessin kidynnistimiseen. Arvoprosessin
tavoitteita ja toisaalta siitd saatavia hyotyja voivat olla esimerkiksi muutoksen hallitse-
minen, asiakassuhteiden parantuminen, taloudellisten tavoitteiden saavuttaminen, joh-
tamiskulttuurin kehittiminen, arvoristiriitojen vihentdminen tai hyvan ilmapiirin kehit-
timinen. Kohdeyrityksen tavoitteena voidaan nihda nimenomaan arvojenmukaisen
toiminnan vahvistamisen ja yhteistybhengen luomisen. Kohdeyrityksessa arvot toimivat
sisdaanrakennettuina ohjaavina voimina, joiden avulla ratkaistaan ongelmia ja tehdain
padtoksid yhdessd. Arvot muodostavat organisaation kulttuurin perustan ja timin kult-
tuurin vaaliminen on erittdin tirkedd menestyvin litketoiminnan yllipitamiseksi. Kaik-
kien tyontekijéiden tulisi ymmirtid arvot riippumatta siitd missa tehtdvissd he tyosken-

televit.

Kyselyn tarkoituksena oli luoda kokonaiskuvaa siitd milld tasolla arvojen edistiminen
yrityksessd on, miten arvoihin suhtaudutaan ja milld tavoin arvoja tulisi henkil6ston
mielestd edistdd. Kyselyn mukaan arvot tunnetaan esimiestasolla hyvin ja tyontekijéiden
keskuudessa huonosti tai kohtalaisesti. Esimichille arvoja painotetaan enemmin ja heil-
le on erikseen suunnattua arvokoulutusta. Tyontekijapuolella arvokoulutus jda perehdy-
tyksen ja erillisen arvokoulutuskerran varaan. Kaikki ovat kuitenkin yhta mielta siité,
ettd arvot jaavit pelkiksi sanoiksi eivatka toteudu kaytinnossa. Arvoihin suhtaudutaan

myonteisesti ja niistd toivottiin erillistd koulutusta. Arvojen edistiminen on aikaa vievi
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ja monivaiheinen prosessi, joten kyseinen produkti pyrkii ldhinna tiydentdmiin perch-
dytyksen ja toimintaohjeistuksen arvoviesteji seka selkeyttimain arvojen mukaista toi-
mintaa. Lisdksi se pyrkii toimimaan arvojen edistimisen liht6kohtana muille koulutuk-
sille ja tuomaan tietoisuutta arvojen tirkeydestd. Toimintatapojen muutoksen lihtékoh-
tana on tietoisuus ja asian ymmartiminen. On selvii, ettd arvojen juurruttamiseksi nii-
den tdytyy olla jatkuvasti keskustelun kohteena ja arvojen piivitysti tulisi tehda sddn-
nollisesti. Kohdeyrityksen arvot ovat sen yrityskulttuurin perusta. Vahvat brindilupa-
ukset nojautuvat myos virallisiin arvoihin ja toteutuakseen arvojen tulee olla henkil6s-
ton tiedossa. Produktin liht6kohtana on omien arvojen tunnistaminen, yritysarvojen
tutuksi tuleminen ja niiden mukaisten toimintatapojen omaksuminen. Kohdeyrityksen

arvojen normittaminen kéytiin 1dpi yrityksen edustajan kanssa ja ne todettiin hyviksi.

Tutkimuksen myota on kaynyt ilmi, ettd arvot ovat syvalld organisaatiossa ja niilld on
todellista merkitysti litketoiminnan kannattavuuteen. Hyvit arvot eivit synny ja toteu-
du sattumalta, vaan niitd on johdettava mairatietoisesti ja pitkdjanteisesti. Organisaa-
tiokulttuurin muutokset ovat mahdollisia, mutta usein resursseja ei kdytetd sen paran-
tamiseen, vaan niin sanotut kovemmat asiat kuten taloudelliset tunnusluvut vievit paa-
huomion. Arvojohtamisella atkaansaadaan todellisia muutoksia, mutta se edellyttad joh-
tamisen yhdenmukaisuutta ja vahvaa esimerkkid. Arvojen edistiminen lihtee itse asias-
sa litkkeelle jo siitd, ettd arvot mairitellaan yhdessa henkiloston kanssa. Arvot ovat kai-
kille yhteinen asia, joiden tulisi kulkea mukana kaikessa organisaation toiminnassa. Uu-
sien tyontekijoiden rekrytoinnissa yritys voi ja sen kannattaa huomioida arvojen yhteen-
sopivuus. Perehdyttiminen on yhta tirkedd arvojen edistimista kuin koulutuksetkin,
silld siind luodaan perusta tyontekijin mielikuvaan organisaatiossa vallitsevasta todelli-
suudesta. Arvoprosessia toteutetaan siis jokaisen tyontekijan kohdalla ja se jatkuu kai-

kessa litketoiminnassa.

6.1 Produktin arviointi

Kohdeyrityksen edustaja totesi produktin toimivan erittdin kdyttkelpoisena tyckaluna
yrityksen arvojen edistimiseen. Se on kohdeyrityksen nakoinen ja toimiva kokonaisuus,
joka on rajattu selvasti ja tuo asian henkiloston tietoisuuteen tehokkaasti. Tavoitteet

yritysarvoja vahvistavasta koulutuksesta saavutettiin. Henkilosto saa kisityksen siitd
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mitd heiltd odotetaan ja miten he itse voisivat vaikuttaa tyOyhteisén toimivuuteen ja olla
osana rakentamassa hyvaa ty6ilmapiiriad. Produktin suunnittelussa luotiin yhteiset suun-
taviivat ja tavoitteet, jotka helpottivat kokonaisuuden rakentamista. Tekijin mielestd
koulutusta voisi laajentaa ja kehittaa lisaidmalld aineistoon jokaiselle osallistujalle jaetta-
van oman tyokirjan, jossa on valmis pohja koulutuksen seuraamiseen ja tilaa omille
muistiinpanoille. T4allainen koulutusmateriaali osaltaan aktivoisi kuuntelijoita ja osallis-
tujille jaisi jotain konkreettista materiaalia mihin palata my6s koulutuksen jilkeen. Tyo-
kirjassa olisi voinut olla tdydennettivia kuvioita ja pohjia arvojen normittamiseen

omaan toimintaan.

6.2 Opinniytetyon luotettavuus ja pitevyys

Opinndytetyon luotettavuutta eli reabiliteettia ja patevyytta eli validiteettia arvioidaan
tassa osuudessa kyselyn kannalta. Validiteetissa on kyse tutkimuksen patevyydestd; on-
ko se perusteellisesti tehty, ovatko saadut tulokset ja tehdyt padtelmit oikeita. Reabili-
teetin arvioiminen puolestaan kuuluu yleensd mairalliseen tutkimukseen, koska silla
arvioidaan tutkimuksen kykyé antaa ei-sattumanvaraisia tuloksia. (KvaliMOTV 2013.)
Vastaajien alhaisesta mairastd johtuen kyselyn validiteetti ja reabiliteetti tutkimusmene-
telmani ei ole paras mahdollinen. Lisaksi luotettavuutta ja patevyyttd alentaa myos
otoskoon pienuus suhteessa koko organisaation henkil6stomaéarian. Toistettaessa ta-
min tyon laadullinen kyselytutkimus saadaan todennakdoisesti erilaisia vastauksia. Lisak-
si kysely toteutettiin sihképostitse, joten tutkijalla ei ole mahdollista vaikuttaa tutki-

musolosuhteisiin.

Kyselyn kysymykset oli tehty mahdollisimman lyhyiksi ja yksiselitteiseksi. Tutkimuksen
puolueettomuutta ja luotettavuutta pyrittiin lisiaméan valttimalla johdattelevia kysy-
myksid ja testaamalla kyselylomaketta ennen varsinaisen kyselyn suorittamista. Kysely-
lomaketta korjattiin annetun palautteen perusteella. Kontrollikysymyksié ei kyselylo-
makkeeseen ollut lisitty. Otantavirhetta pyrittiin valttamaan valitsemalla kyselyyn osal-
listujat sattumanvaraisesti kultakin organisaatiotasolta. Lisiksi tutkija kasitteli vastaukset
anonyymisti. Otanta oli suppea, joten tutkimuksen peittovirhe on suuri. Kyselyn vasta-

usprosentti oli 39 % eli katovirhe oli varsin suuri. Tutkimuksen avoimuus varmistettiin
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siten, ettd tietojen keruuvaiheessa vastaajille esitettiin kyselylomakkeessa kyselyn tarkoi-

tus, toteuttaja, vastausten kayttotarkoitus seki vastaajien tietosuojasta huolehtiminen.

Kyselylomakkeen tarkoituksena oli keriti tietoa arvoprosessin nykytilasta yksilon na-
kokulmasta eri organisaatiotasoilta. Tamin tavoitteen kysely tiytti osittain. Teemahaas-
tattelun tai yhdistimalla haastatteluja sekd lomakekyselyita olisi saatu kattavampi kuva
organisaation nykytilasta. Kysely todettiin osittain hyodylliseksi seka kayttokelpoiseksi
tahin tarkoitukseen, silld vastaajat perehtyivat kyselyyn ja vastauksista saatiin uutta tie-
toa. Vinoutumaa ehkiistiin valitsemalla vastaajat sattumanvaraisesti, jolloin otokseen ei
tulisi valituksi tietoisesti tai huomaamatta tietynlaisia vastaajia. Hy6dyllisyytta olisi li-
sannyt suurempi otoskoko tai korkeampi vastausprosentti. Avoimet kysymykset lisaa-
vit vastausten hajontaa, mutta tuottavat laadullista tutkimusaineistoa, joka oli olennais-
ta produktin suunnittelussa. Virheiti voi esiintya tulosten tulkinnassa ja syy-

seuraussuhteiden havaitsemisessa.

6.3 Kehitysehdotukset

Arvojen edistimiseksi tulisi laatia tarkempi toimintasuunnitelma ja aikataulu. Parhaim-
piin tuloksiin paasisi, jos olisi mahdollista tarjota koko henkilokunnalle kerran vuodessa
arvokoulutus tai liittdd arvojen edistiminen muiden koulutuksien oheen. Arvoista voi
puhua niin osastopalavereissa kuin rutiinipalavereissakin. Nain arvokeskusteluista tulisi
luonnollinen osa arkea. Kehityskeskusteluissa on hyvd varmistaa, ettd arvot tunnetaan
ja ne on ymmirretty. Kehityskeskusteluiden avulla voidaan siis pyrkid seuraamaan arvo-
jen edistimisen tilannetta. Arvokoulutusten tulee olla vaihtelevia, niin ettei sama henki-
16 joudu kdymiin tdysin samanlaista koulutusta vuodesta toiseen. Koulutuksen voivat
olla hyvinkin vapaamuotoisia ja kohdeyrityksen tyyliin sopivia. Koulutuksista saadun
palautteen ja mahdollisesti erikseen jirjestettivin kyselyn perusteella arvojen edistdmis-
ta voidaan edelleen kehittda ja ottaa hyviksi havaitut kiytinnon laajemmin kayttéon
muissakin yksikoissa. Arvot saadaan osaksi jokapaiviista toimintaa my0s kaynnistamalla
henkil6stolle suunnattuja arvoprojekteja. Talloin henkil6sto osallistuu itse arvojen edis-
tamiseen ja edistamiskeinojen kehittimiseen. Tyontekijoiden kokemusta kannattaa
hy6dynta, silld he tietdvit mika toimii organisaatiossa parhaiten ja mitd uudistuksia

kaivataan. Arvoprojektit voi siis liittdd osaksi tyonteon ja yrityksen kehitysprojekteja.
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Mielenkiintoisena jatkotutkimuksena voisi olla kohdeyrityksen virallisten asiakasarvojen
toteutuminen. T4llainen tutkimus valottaisi osaltaan sisdisten yritysarvojen toteutumi-
sen tehokkuutta, loisi tahtotilaa kehittymiseen ja antaisi kokonidkokulmaa yrityskuvan
muodostumiseen. My6s kohdeyrityksen houkuttelevuutta tyénantajana yritysarvojen

kautta voisi tutkia.

6.4 Opinniytetyoprosessin ja oppimisen arviointi

Aiheen valinnan ja rajaamisen jilkeen tutustuin teoriaan, joka paljastui yllattaivin moni-
ulotteiseksi ja laajaksi aihealueeksi. Arvoja on tutkittu paljon ja niilld on erittdin suuri
merkitys yritystoiminnalle. Arvot kiinnostivat atheena, silld niihin ei ollut paidssyt syven-
tymain opinnoissa. Muitakin opinnéytetditd on tehty arvoista ldhinnd koskien arvojen
toteutumista, joten oman atheen ainutlaatuisen nikékulman léytiminen tuntui haasteel-
liselta. Huomasin my®os, ettda muissakin opinnaytetdissa oli kasitelty pitkalti samoja teo-
rioita, mutta vein soveltamista pidemmialle koulutuksen kehittimisessa ja otin tarkaste-
lunakokulmaksi yksilon kokemukset yritysarvoista. Kyselyn tekeminen oli haastavaa ja
vastausten saaminen vield haastavampaa. Koska haastatteluaikojen sopiminen osoittau-
tui mahdottomaksi, kysely oli pakko toteuttaa sihkoéisesti. Produktin tarpeellisuus mo-
tivol opinnaytetyon tekemisessa ja athe oli erittdin kiinnostava. Tutkin lisaksi ulkomaa-
laisia tieteellisid artikkeleita, jotka laajensivat teoriaa ja sain liitettyd tutkimustietoa teori-
an tueksi. Tietoperustan kirjoitin ensimmadiseksi ennen produktin suunnittelua. Lisiksi
kysely suoritettiin ennen produktin tekemisté. Itse produktin ankkuroin yritysarvojen
edistimiseen. Produktin suunnittelun ja toteutuksen pyrin kuvaamaan mahdollisimman
tarkasti vaihe vaiheelta. Yritysarvojen normittaminen vaati soveltamista ja luovuutta,

mutta oli erittain antoisaa.

49



Lihteet

Aaltonen, Tapio, Heiskanen, Erika ja Innanen, Pekka. 2003. Arvot yksilon ja tyoyhtei-
son kehittdjand. WSOY. Porvoo.

Aaltonen, Tapio ja Junkkari, Lari. 2003. Yrityksen arvot & etiikka. 3. painos. WSOY.
Helsinki.

Amos A.E., Weathington B.L. 2008. An analysis of the relation between employee-

organization value congruence and employee attitudes. Journal of Psychology. 6, 615—

631.

De Cooman, Rein, De Gieter, Sara, Pepermans, Roland, Hermans, Sabrina, Du Bois,
Cindy, Caers, Ralf & Jegers Marc. 2009. Person-organization fit: Testing socialization
and attraction-selection-attrition hypotheses. Journal of Vocational Behavior. 74, 102-

107.

Edwards, Jeffrey R. & Cable, Daniel M. 2009. The value of value congruence. Journal
of Applied Psychology 94. 3, 654—677.

Erwin, Phil. 2001. Asenteet ja niihin vaikuttaminen. WSOY. Helsinki.

Finegan, Joan. E. 2000. The impact of person and organizational values on organiza-
tional commitment. Journal of Occupational and Organizational Psychology. 73, 149-

169.

Heiskanen E. & Salo J. 2007. Eettinen johtaminen - tie kestdvaan menestykseen. Talen-

tum. Helsinki.

Hirsjirvi S., Remes P. & Sajavaara P. 2003. Tutki ja kirjoita. 6.-9. painos. Tekijat ja Kir-
jayhtyma Oy. Vantaa.

50



Hofstede, Geert. 2005. Cultures and organizations : software of the mind. Toinen

painos. New York: McGraw-Hill.

Jarvinen Pekka. 2008. Menestyvin tyoyhteison pelisiannot. Juva. WSOYpro.

Kauppinen, Tero J. 2002. Arvojohtaminen. Otavan Kirjapaino Oy.

Keskuskauppakamari. 2009. Yrityskulttuuri 2009-selvitys. Luettavissa:
http://kauppakamari.fi/wp-
content/uploads/2012/01/Yrityskulttuuri_2009_web_1.pdf. Luettu: 4.6.2013.

Kizilos, Mark, A., Cummings, Chailin, Cummings, Thomas G. 2013. How high-
involvement work processes increase organization performance: The role of organiza-

tional citizenship behavior. The Journal of Applied Behavioral Science. 1-24.

KvaliMOTYV. 2013. Menetelmaopetuksen tietovaranto. Tampere: Yhteiskuntatieteelli-

nen tietoarkisto. Luettavissa: http://www.fsd.uta.fi/menetelmaopetus/. Luettu:

10.6.2013.

Lencioni, Patrick M. 2002. Make your values mean something. Harward Business

School Press, Boston, Massachusetts.

Liamsa, Anna-Maija & Hautala Taru. 2005. Organisaatiokayttaytymisen perusteet. Edi-
ta. Helsinki.

Martinsuo, Miia. 1999. Promotion of values in a multinational enterprise. Vaitoskirja.

Libella.
Ostroff, Cheri, Shin, Yuhyung & Kinicti, Angelo J. 2005. Multiple perspectives of con-

gruence: relationships between value congruence and employee attitudes. Journal of

Organizational Behavior 26, 591-623.

51



Podsakoff, Philip M., Ahearne, Michael & MacKenzie, Scott B. 1997. Organizational
citizenship behavior and the quantity and quality of work group performance. Journal

of Applied Psychology. 2, 262-270.

Puohiniemi Martti. 2003. Loytoretki yrityksen arvomaailmaan. Limor kustannus. Es-

poo.

Robbins, Stephen P. & Judge, Timothy A. 2010. Essentials of organizational behavior.

Tenth Edition. Pearson.

Schein, Edgar H. 2009. Yrityskulttuuri — selviytymisopas. Tietoja ja luuloja kulttuuri-

muutoksesta. Suom. Piivi Rosti. Suomen Laatukeskus Oy. Espoo.

Simons, R. 1994. How new top managers use control systems as levers of strategic re-

newal. Strategic Management Journal. 15, 169-189.

Stenberg, Martin. 2012. Tiedon jakaminen organisaatiossa — Kuinka aineetonta péa-

omaa kasvatetaan. Vaitoskirja. Tampere University Press. Tampere.

Stride, Helen & Higgs, Malcolm. 2013. An investigation into the relationship between

values and commitment. Nonprofit and Voluntary Sector Quarterly 2013.

Tuomi L. & Sumkin T. 2010. Strategia arjessa — oivalluksia organisaation uudistajille.

WSOYpro. Porvoo.

Ty6sopimuslaki 26.1.2001/55.

Verquer, M. L., Beehr, T. A. & Wagner S. E. 2003. A meta-analysis of relations be-
tween person-organisation fit and work attitudes. Journal of Vocational Behavior 63. 3,

473-489.

Virolainen, Harri. 2012. Kokonaisvaltainen tychyvinvointi. Books on Demand.

52



Aberg, I.. 2006. Johtamisviestintii! Esimiehen ja asiantuntijan viestintikirja. Infovies-

tintd Oy. Helsinki.

53



Liitteet

Liite 1. Kyselyn saatekirje

Yritysarvot-kysely opinnaytetyohon

Hei

>

Ohessa on lyhyt kysely yritysarvoista. Kyselyyn osallistujat on valittu sattumanvaraises-
ti. Kysely on osa HAAGA-HELIA ammattikorkeakoulun opinnaytetyoti, josta HR-
osasto on antanut toimeksiannon. Vastanneen henkil6llisyys ei tule ilmi kyselya kasitel-
tdessd, varsinaisissa tuloksissa tai julkaisussa.

Toivon, ettd vastaat kyselyyn viimeistddn 20.6. mennessa. Mikali tiedit ettet ehdi vas-
taamaan, pyydén ilmoittamaan asiasta sihkopostitse () ettd voin arpoa tilallesi uuden

vastaajan. Otoskoko on suhteellisen pieni, joten toivon kaikkien vastaavan.

Terveisin,

Mirva Turtiainen

Vastaathan viimeistaan 20.6.2013 mennessal

Linkki on henkil6kohtainen ja kyselyn voi tayttaa kerran.

Kyselyyn paasee timan linkin kautta:

https:/ /www.webtropolsurveys.com/
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Liite 2. Kyselylomake.
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