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Taman opinnaytetyon tavoitteena oli selvittda, miten arvoristiriita on vaikuttanut tyossa jaksami-
seen esihenkildtydssa. Sen selvittamiseksi tarkasteltiin henkildkohtaisia arvoja, yrityksen arvoja,
seka tydssa jaksamista. Arvot ovat tarkeitd esihenkildtydssa siihen liittyvan paatdksenteon
vuoksi. Arvoilla myds rakennetaan liiketoimintaa. Siksi opinnaytety® on tarked. Tama opinnayte-
tyo rajattiin siten, etta arvoristiriidan vaikutusta tyossa jaksamisessa tutkittiin esihenkildtydssa.

Opinnaytetyon tietoperusta koostettiin kahdesta paaluvusta. Ensimmaisessa paaluvussa kasitel-
tiin henkildkohtaisia arvoja, niiden muodostumista ja merkitysta. Myds arvoristiriitojen vaikutusta
tyossa jaksamiseen, sitoutumiseen ja motivaatioon kasiteltiin. Tietoperustan toisessa paalu-
vussa kasiteltiin arvojen muodostusta ja merkitysta yrityksissa. Toisessa paaluvussa kasiteltiin
my0s arvoja osana johtamista ja organisaatiokulttuuria, seké etiikkaa osana yritystoimintaa.

Tietoperustan lahdemateriaalina kaytettiin seka suomenkielista, etta englanninkielista ammatti-
kirjallisuutta ja tutkimuksia. Lisaksi kaytettiin tutkimusmenetelmien I&hdekirjallisuutta. Opinnayte-
tydprosessi aloitettiin elokuussa 2022 ja opinnaytetyd valmistui marraskuussa 2022.

Opinnaytetyon tutkimus toteutettiin kvalitatiivisella tutkimusmenetelmalla ja tutkimusmenetel-
mana kaytettiin teemahaastattelua. Tutkimusta varten haastateltiin kuutta esihenkil6a, jotka ovat
kokeneet tyéssaan arvoristiriitaa. Haastattelut toteutettiin lokakuussa 2022.

Tutkimuksessa selvisi, ettad arvot koetaan esihenkilotyossa tarkeiksi. On myos tarkeaa, etta esi-
henkilotydssa voi toteuttaa itselle tarkeita arvoja. Tutkimuksessa ilmeni, etta syita arvoristiriito-
jen muodostumiselle on paljon. Arvoristiriita vaikuttaa motivaatioon, sitoutumiseen, ty6ssa jak-
samiseen ja tydsuorituksiin. Arvoristiriidat osaltaan vaikuttavat uupumiseen tydssa, mutta uupu-
miseen liittyy muitakin tydn kuormitustekijoita.
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1 Johdanto

Arvojen puute, irrallisuus, merkityksettéomyys ja yhteyden puute henkilékohtaisiin arvoihin ja peri-
aatteisiin kuvastaa nykyaikaa. Ollakseen menestynyt ja onnellinen, tulee keskittya enemman ole-
miseen, omaan identiteettiin, henkilékohtaisiin arvoihin ja visioon elaman tarkoituksesta. (Sydan-
maanlakka 2022, 84—-85.) Opinnaytety6n aihe pohjautuu omaan kiinnostukseeni arvoja kohtaan.
Tyo6ssa tarkastellaan arvoja niiden eettisesta nakdkulmasta, silla henkildkohtaisten arvojen eetti-

syys vaikuttaa arvoristiriitojen kokemiseen.

Kasvava joukko johtajia on ymmartanyt, etta yrityksen pitkan aikavalin nakymat ovat yhteydessa
sosiaaliseen vastuuseen. Tata varten yrityksissa tarvitaan selkeasti ilmaistuja arvoja. Niiden avulla
maaritellaan merkitykselliset liiketoimintatavoitteet, vedotaan asiakkaisiin ja motivoidaan tyonteki-
j0ita, jotka etsivat tyosta palkan lisaksi merkitysta. Kaikkien naiden paatosten taustalla vaikuttaa

henkilokohtaiset arvot, tiedostettiin ne tai ei. (Meissner & Wulf 2020, luku 1.)

Esihenkildt tekevat paivittain valintoja ja paatoksia, joita arvot ohjaavat. Esihenkilétehtavissa onkin
tarkeaa, etta henkilokohtaiset arvot kohtaavat yrityksen arvojen kanssa. Nain pystyy tekemaan

tydnantajan edustajana molempia miellyttavia paatoksia. Taman yhteyden ymmartaminen ja arvo-
jen mukaisen toiminnan kehittdminen voisikin osaltaan parantaa tydssa jaksamista. Esihenkildiden

tydssa jaksaminen myos heijastuu tydyhteis6on (Juuti 2018, luku 2.2).

Arvojen avulla rakennetaan yrityksia ja niiden avulla voidaan lisatd myyntia ja tuottoa. Arvot myds
itsessdan myyvat. (Thompson & Soper 2007, 137.) Vaikka yritysten tehtava on tuottaa voittoa, on
niilla rooli yhteiskunnassa. Kehittamalla arvopohjaista liiketoimintaa voitaisiin lisdta hyvinvointia yh-
teiskunnassa. Arvojen merkitysta pitaisi nostaa enemman esille. Naiden asioiden vuoksi tdama

opinnaytety6 on tarkea.
1.1 Opinnaytetyon tavoite ja rajaus

Ty6ssa jaksamiseen liittyvat teemat ovat yha useammin esilla ja henkildstdjohtamisessa pehme3,
eli voimavaranakdkulmaa painottava ote, on kasvussa. Hyvinvoiva, sitoutunut ja osaava henkildsto
nahdaan keskeisend menestystekijana ja kilpailuedun lahteena. (Viitala 2021, luku 1.3.) Arvot ovat
kytkOksissa sitoutumiseen, motivaatioon ja tydssa jaksamiseen. Tassa opinnaytetydssa tarkastel-

laan arvoja ja tydssa jaksamista.

Opinnaytetydn tavoitteena on tutkia, miten esihenkilét ovat kokeneet arvoristiriitojen vaikutuksen
tydssa jaksamisessa. Tietoperustassa kasitelldaan henkilokohtaisten arvojen muodostumista, merki-
tysta ja eettisyytta. Arvot vaikuttavat tydssa jaksamiseen ja tydn mielekkyyteen. Myoés yrityksen ar-

vojen muodostumiseen tutustutaan tietoperustassa. Arvot ovat sidoksissa organisaatiokulttuuriin ja



johtamiseen. On myds tarkeaa ymmartaa yritystoimintaan liittyvaa etiikkaa. Arvoristiriidat voivat
koskettaa missa tahansa asemassa tyoskentelevaa, mutta tama opinnaytetyo on rajattu arvoristirii-
tojen kokemiseen esihenkilotydssa.

Empiirinen padkysymys on:
Miten esihenkildt ovat tydssaan kokeneet arvoristiriitojen vaikutuksen tydssa jaksamisessa?

Alakysymyksia ovat:

1. Miten organisaation arvot vaikuttavat esihenkiltyéhon?

2. Mita merkitysta on esihenkildtyon kannalta, ettd omat ja tydpaikan arvot kohtaavat?

3. Miten arvoristirita muodostuu ja mita vaikutuksia silld on?
Peittomatriisin (taulukko 1) avulla havainnollistetaan tutkimuksen alakysymysten, tietoperustan ja
haastattelukysymysten, seka tulosten valista yhteytta. Peittomatriisi osoittaa, mista luvuista alaky-

symyksiin liittyva tietoperusta 10ytyy. Peittomatriisista selviad myds, mista luvuista tulokset 16ytyvat.

Taulukko 1. Peittomatriisi

: Haastattelu-
Alakysymykset Tietoperusta kysymykset Tulokset
T 1 Miten organisaation arvot vaikuttavat 3.1.
esihenkilstyshon? gg 6-10 59
3.4,
2 | Mita merkitysta on esihenkilotyon kan- | 2.1. 11-15 5.3.
nalta, ettd omat ja tydpaikan arvot 2.2.
kohtaavat? 24.
3 | Miten arvoristirita muodostuu ja mita 1.2. 16-19 5.4.
vaikutuksia silla on? 2.2.
2.3.
2.4,

Opinnaytetydn tietoperusta on keratty lukuihin kaksi ja kolme. Tietoperustan jalkeen opinnayte-
tydssa kasitellaan tutkimusmenetelmia ja perehdytaan kvalitatiiviseen tutkimusmenetelmaan, jota
tydssa on kaytetty. Menetelmaksi opinnaytetydhon valittiin teemahaastattelu. Tutkimustulokset esi-

telladn luvussa viisi ja tydn lopussa pohditaan tuloksista tietoperustaan peilaten.
1.2 Keskeiset kisitteet

Tutkimusongelman kannalta keskeisimmat kasitteet ovat arvot, arvoristiriita, esihenkilotyo ja tydssa
jaksaminen. Arvot ovat tarpeisiin liittyvia tunteita ja ajatuksia, jotka ohjaavat kayttaytymista (Sydan-
maanlakka 2022, 167). Ne ovat arkisen elaman valintoja, jotka nakyvat teoissa (Aaltonen & Junk-
kari 2003, 60).



Arvoristiriita syntyy merkityksiltdan vastakkaisten arvojen korostuessa samaan aikaan (Puohiniemi
2003, x). Tyohon liittyva arvoristiriita voi olla eettinen ristiriita omien arvojen ja tydpaikan vaatimus-
ten valilla, tai ristiriita tydpaikan sanojen ja tekojen valilla. Se voi liittya siihen, ettd omat ja tyopai-

kan arvot eroavat toisistaan. (Lappi 2022, 39.) Tydssa jaksaminen koostuu kunnollisista tydoloista,
tarvittavasta osaamisesta, mielekkaasta tyosta, tydkyvysta ja yksityiselaman tasapainosta. Tydhy-
vinvointi, joka koostuu turvallisuudesta, terveydesta, hyvinvoinnista ja tydn mielekkyydesta, vaikut-

taa ty0ssa jaksamiseen. (Sosiaali- ja terveysministerio 2022.)

Esihenkilo on tydnantajan edustaja ja vastuussa tyontekijoiden oikeuksien ja velvollisuuksien toteu-
tumisesta. Esihenkild voi myds kayttaa tyonjohto-, eli direktio-oikeutta. Esihenkilon tehtava on huo-
lehtia tyOntekijdiden selviytymisesta tydssa ja tukea kehittymismahdollisuuksia. (Parnila 2017, luku

1.) Esihenkilo pyrkii vaikuttamaan henkilostoon saaden toimintaa aikaan. (Juuti 2018, luku 2.2.)

Arvojohtaminen on erilaisten arvopadmaarien yhteensovittamista. Oleellista arvojohtamisessa on
vastakkaisten arvopdamaarien tunnistaminen ja tietoisten valintojen teko paatdksenteossa. Arvo-
johtajan tarkoitus on |6ytaa positiiviset arvot yrityksen sisalta ja saada aikaan arvojen mukaista toi-
mintaa. (Puohiniemi 2003, 210-211.) Arvoprosessi on sarja tapahtumia, jossa yritys kiinnostuu toi-
mintaa ohjaavista arvoista. Arvoprosessissa pyritaan maarittelemaan tarkeimmat arvot ja teke-

maan niista henkildston sisaistdmaa toimintaa. (Puohiniemi 2003, 39.)

Arvokongruenssi tarkoittaa arvojen yhdenmukaisuutta, eli missd maarin henkilokohtaiset arvot vas-
taavat organisaation arvoja ja kulttuuria. Sen lisaksi, etta yhteiset arvot hyvaksytaan, niita pyritdan
yllapitamaan ja noudattamaan. Arvokongruenssi ohjaa organisaation jdsenia samaan suuntaan ja
toimii yhdistavana tekijana. Arvokongruenssi parantaa organisaation yleista suorituskykya ja moti-
vaatiota. (Jeong, Choi & Kang 2022, luku 2.2.)

Moraalista ja etiikasta puhutaan usein toistensa synonyymeina. Niilla viitataan tiedostettuihin nake-
myksiin oikeasta ja vaarasta. (Feldt, Mauno & Makikangas 2017, 58.) Eettinen ilmapiiri tarkoittaa
vallitsevaa kasitysta organisaation menettelytavoista, kun on kyse eettisista asioista. Siihen kuulu-
vat myds tydntekijdiden jakamat normatiiviset uskomukset ja arvot moraalisissa tilanteissa. (Hus-
sam, Williams, Ramayah, Aldieri & Vinci 2021, luku 2.3.) Moraalinen pystyvyys tarkoittaa luottoa
omaan kykyyn toimia eettisesti oikein (Hannah, Avolio & Douglas 2011, 664).



2 Yksilon arvot

Tassa luvussa kasitellaan arvoja yleisesti, seka henkildkohtaisiin arvoihin liittyvia teemoja. Luvussa
kaydaan lapi arvojen muodostumista ja merkitysta, arkiarvojen ja eettisten arvojen eroja, seka ar-
voristiriitaa ja sen vaikutusta tydssa jaksamiseen. Arvot vaikuttavat tydssa jaksamiseen. Arvojen

tunnistaminen auttaa ymmartamaan, mika on itselle tarkeaa.
2.1 Arvojen muodostuminen ja merkitys

Arvot ovat ihanteita, jotka antavat merkityksen elamalle. Ne nakyvat valituissa tarkeysjarjestyksissa
ja johdonmukaisena toimintana. Arvot ovat valintoja ohjaavia periaatteita vaikeissa valintatilan-
teissa, kun muita ohjeita ei ole annettu, eika tilannetta voida ratkaista samalla tavalla kuin ennen.
Arvot maarittelevat sitd, mika on kenellekin eettisesti vaarin. (Norlin 2020, luku 4; Puohiniemi 2003,
ix; Carlsson & Jarvinen 2012, luku 4.3.) Koska henkilékohtaiset arvot ohjaavat identiteettia, ne ovat

tarkeita etiikan ja moraalin kannalta (Watton, Lichtenstein & Aitken 2019, 418).

Myds yhteis6 vaikuttaa arvoihin, silla niiden painopiste on sosiaalisessa kanssakaymisessa, yhtei-
sOissa ja hyvaksytyksi tulemisessa. Arvojen muodostama merkitys sitouttaa yhteiseen toimintaan.
Arvot ovat perusta yhteistydlle ja hyvinvoinnin edistamiselle, silla ne saatelevat itsekkyytta. (Aalto-
nen ym. 2003, 33; Athota, Budwhar & Malik 2020, 657.) Vaikka arvot ovat yksil6- ja kulttuurisidon-
naisia, osa arvoista, kuten oikeudenmukaisuus, ovat yhteisia, universaaleja periaatteita (Sydan-
maanlakka 2022, 85).

Arvopohja rakentuu varhaisina vuosina ja kotikasvatus vaikuttaa sen muotoutumiseen. Arvojen
tunnistaminen kuitenkin vaatii monesti aikaa ja keskittynytta pohdintaa. Mitd vahemman on arvoja,
sitd merkittdvampia ne ovat. Ydinarvot ovat merkittdvimmat arvot. (Aaltonen ym. 2003, 34; Huovin-
maa 2020, 124-128.) Omanarvontunne rakentuu arvojen pohjalta. Arvot ilmentavat persoonaa it-
sestd kumpuavana tahtotilana. Vaikka niita ei tiedostaisi, tai osaisi sanottaa, ne tukevat henkil6-
kohtaisia valintoja. Arvot voivat olla tiedostamattomia tai tiedostettuja. Niiden tunnistaminen tukee
autenttista ja itsedan arvostavaa elamaa. (Carlsson & Jarvinen 2012, luku 4.3.) Esihenkilotyossa

on tarkeda tunnistaa omat arvonsa ja kyeta ilmaisemaan niitad (Juuti 2018, luku 7.2).

Kun elaa arvojen mukaisesti, tietdad mihin uskoo ja mika on tarkeaa. Talldéin myds kayttaytymismal-
lit ovat linjassa naiden kasitysten kanssa. Arvojen mukainen eldma on haastavaa, jos arvot ovat

ristiridassa esimerkiksi organisaation arvojen kanssa. Omia arvoja ei voi vaihtaa asiayhteyden mu-
kaan. On tarkeaa olosuhteista riippumatta toimia sen mukaan, mika on itselle tarkeda. Ammatillisia

ja henkildkohtaisia arvoja ei voi erottaa toisistaan. (Brown 2019, 236-237.)



Kun tunnistaa omat arvonsa, tekee todennakdisemmin uravalintoja, jotka tukevat omanarvontun-
netta ja tydn merkityksellisyytta. Arvojen mukaisuus on yksi tarkeimmista tekijoista, kun maaritel-
laan tyon mielekkyytta. Usein hakeudutaan t6ihin organisaatioon, jossa arvot kohtaavat. (Carlsson
& Jarvinen 2012, luku 4.3; Schwepker, Valentine, Giacalone & Promislo 2021, 145-146.)

2.2 Arvojen eettisyys vaikuttaa arvoristiriitojen kokemiseen

Arvot ovat itseisarvoja tai valinearvoja. Asia, jolla on itseisarvo, on arvokas sellaisenaan. Ne ovat
usein ominaisuuksia, kuten oikeudenmukaisuus, tai konkreettisia asioita, kuten ihmissuhteet. Se,
kuinka hyva ihminen tai skenaario on, riippuu siitd, kuinka arvokasta se on. Valinearvo riippuu esi-
neen ulkoisista ominaisuuksista ja suhteesta muihin asioihin. Valinearvoilla, kuten rahalla, pyritaan

usein saavuttamaan muita pdamaaria. (Kershnar 2009, luku 1.)

Arvot voidaan jakaa myos arkiarvoihin ja eettisiin arvoihin, jotka toimivat vastakkaisiin suuntiin. Ja-
nan avulla kuvattuna toisessa paassa ovat arkiarvot, jotka ovat kaytanndllisia, toiminnallisia ja pri-
mitiivisia arvoja. Ne ohjaavat saavutuksiin ja valta-asemaan. Toisessa paassa janaa ovat eettiset
arvot, joita ovat esimerkiksi huippu- ja sivistysarvot. Eettiset arvot, jotka ovat pysyvia, vastaavat
tarpeeseen olla jotakin. Arkiarvot, jotka voivat vaihtua, vastaavat olemassaolon perustarpeisiin. Ar-
kiarvoja voi oppia tekemisen kautta. Eettiset arvot tulevat sivistyksesta ja niitd on vaikea omaksua.
Eettiset arvot ohjaavat ylittamaan itsensa, seka suvaitsevaisuuteen. (Kuva 1.) Toisaalta arvon ko-
kemus myds riippuu ihmisesta: toiselle eettinen asia voi olla toiselle arkinen. (Jabe 2017, 255; At-
hota ym. 2020, 657; Aaltonen & Junkkari 2003, 65-68.)

Arkiarvot Eettiset arvot

* Toiminnalliset arvot * Esteettiset arvot
*  Primitiivisemmat arvot * Sivistysarvot

* Kaytannon arvot * Huippuarvot

‘e Vastaavat "\ "« Vastaavat tarpeeseen olla K

]
olemassaolon perustarpeisiin |

*+ Valinearvoja

!
! jotain
: - - -

i *  Vaihtuvia, paljon

1

1

1

1

1

1

1

* |tseisarvoja

. Pysyvia, muutamia

*  Vaikeasti opittavia

*  Yhteinen etu

*  QOleminen, henkinen taso
*+  "Mika on hyvaa ja oikein?”

I

I

|

I

*  Helposti opittavia :

+ Omaetu |
+  Tekeminen ja omistaminen |
'« ”Mikd on kaytannollista?” |

__________________________________________

Kuva 1. Eettisten arvojen ja arkiarvojen erot (mukaillen Aaltonen & Junkkari 2003, 65)



Arvoilla on merkitysta, kun selitetdan eettista ja epaeettista kayttaytymista moraalia vaativissa tilan-
teissa. Henkilokohtaiset arvot joko motivoivat eettiseen kayttaytymiseen tai estavat sen. (Athota
ym. 2020, 655.) Korostuneet valinearvot motivoivat voimakkaimmin epaeettiseen toimintaan (Wat-
ton ym. 2019, 426).

Se, miten tyon eettisiin vaatimuksiin reagoidaan, vaikuttavat yksilolliset tekijat, kuten omat arvot ja
moraalinen identiteetti. Eettisen ongelman monimutkaisuus ja ratkaisun seurausten laajuus vaikut-
tavat reagointitapoihin. Vahva moraalinen identiteetti ja matala moraalisen pystyvyyden tunne vai-
kuttavat siten, etta tydssa koetaan eniten eettisia ristiriitoja. Kun moraaliset arvot ovat 16yhat, ja
moraalisen pystyvyyden tunne korkea, ei eettisista ristiriidoista juuri karsita. Eettiset ristiriidat eivat
ole kaikille yhta haitallisia. (Feldt ym. 2017, 59-60; Wang, Xu, & Song 2021, 173.)

2.3 Arvot ovat kytkdksissa tyossa jaksamiseen

Arvot kuuluvat kokonaisvaltaiseen hyvinvointiin. Jotta ristiritaa kaytto- ja tavoitearvojen valilla ei
koettaisi, tulee henkildkohtaiset arvot tiedostaa ja niiden mukaan toimia. Toimiminen omien arvojen
mukaan johtaa sopusointuisuuteen itsensa kanssa. (Sydanmaanlakka 2022, 85, 179.) Aaltosen &
Junkkarin (2003, 136) mukaan jaksaminen ja arvot ovat suoraan kytkdksissa toisiinsa. Tydssa jak-
samisen kannalta on olennaista arvostaa omaa ty6taan, seka kyeta toteuttamaan itselle luontaisia
arvoja (Shevchuk & Strebkov 2018, 738).

Arvojen vastainen toiminta aiheuttaa psykologista kuormitusta, kuten kyynistymista, turhautumista
ja vasymista. Arvoristiriitojen aiheuttamaa kuormitusta ei pida aliarvioida. Psykologiseen kuormituk-
sen kokemiseen vaikuttaa kyky lokeroida elamaa. Kyky erottaa tyémina ja arkimina toisistaan vai-
kuttaa siihen, kuinka voimakkaasti arvoristiriita vaikuttaa hyvinvointiin. (Huovinmaa 2022, 129;
Watton ym. 2019, 418; Jabe 2017, 255.) Arvoristiriidat ovat pitkalla aikavalilla kuluttavia ja voivat

johtaa mielen ja kehon oireiluun (Carlsson & Jarvinen 2012, luku 4.3).

Henkilokohtaisten ja yrityksen arvojen ei tarvitse taysin kohdata. Riittaa, etta ne ovat samankaltai-
set ja linjassa toistensa kanssa. |deaalitilanteessa arvot ovat samat. (Carlsson & Jarvinen 2012,
82; Huovinmaa 2020, 129.) Toisaalta Sydanmaanlakan (2022, 84) mukaan pienet arvoristiriidat

ovat osa arkea ja on tarkeaa osata tehda kompromisseja ristiriitaisten arvojen keskella.

Arvoristiriidat aiheuttavat eettista kuormitusta. Pitkittynyt eettinen kuormitus on riski tyohyvinvoin-
nille ja on yhteydessa tyduupumukseen. Arvojen vastainen toiminta vaikuttaa tyontekoon seka tyo-
hyvinvointiin. Esihenkilotydssa on tarkeaa ajoittain reflektoida tunteita, silla paha olo heijastuu koko
tyoyhteis6on. (Feldt ym. 2017, 59-60; Dylag ym. 2013, 226—227; Juuti 2018, luku 2.2.)



Tyduupumus on pitkittyneen tyostressin seurauksena kehittyva hairidtila. Siihen liittyy vasymys,
kognitiiviset vaikeudet, kyynistyminen ty6ta kohtaan ja heikentynyt ammatillinen itsetunto. Tyo-
uupumus ei itsessaan ole sairaus, mutta siihen liittyy sairastumisen riski. Usein aluksi motivoitunut
tyontekija uupuu tydhyvinvoinnin kannalta epaedullisten tydolosuhteiden vuoksi. Tyduupumukseen
johtavia tekijoitda on monia. (Terveyskirjasto 2022.) Tarkoituksenmukainen urasuunnittelu ja miele-

kas tyo voivat osaltaan auttaa jaksamaan tyossa (Huovinmaa 2021, 129).
2.4 Arvojen yhteensopivuus vaikuttaa motivaatioon ja sitoutumiseen

Yhteisten arvojen jakaminen heijastuu tyétyytyvaisyytena, parempana kommunikaationa ja yhteis-
tydna. Se heijastuu myos yrityksen tulokseen ja sitoutumiseen. Sitoutuminen puolestaan vaikuttaa
siten, ettad organisaation arvot ja tavoitteet jaetaan. Tydssa ollaan valmiita ndkemaan ylimaaraista
vaivaa, kun organisaatioon on sitouduttu. (Wijesinghe 2017, 15; Conna 2020, 52; Krajcsak 2022,
751.) Jaetut arvot mahdollistavat aidon yhteistydn kohti sovittuja tavoitteita (Jabe 2017, 75).

Arvojen yhdenmukaisuus myos helpottaa esihenkilon suhdetta tydntekijoihin, silld se parantaa
viestinnan ja vuorovaikutuksen laatua. Arvojen yhdenmukaisuus vahentaa negatiivisia asenteita ja
helpottaa yhteisty6ta. (Liao ym. 2022, 55; Wijesinghe 2017, 19.) Kun arvot ovat yhtenevat, myo6s
johtajien paatoksia kunnioitetaan enemman (Athota ym. 2020, 655). Luottamus itseohjautuvuuteen
tydssa on talléin parempi ja valvontaa tavoitteiden saavuttamiseksi tarvitaan vahemman (Jung-
Gehling & Strauss 2018, 349).

Arvojen yhteensopivuudella ja yrityksen eettisilla arvoilla on yhteys tyontekijan tydsuoritukseen,
motivointiin ja motivaatioon. Arvoristiriita voi tehda motivoinnista haastavaa. Arvoristiriita voi nakya
muun muassa heikkoina tyésuorituksina ja sitoutumisena. Matala arvokongruenssi vaikuttaa siten,

etta tyota tehdaan vahimmaismaara tyopaikan pitamiseksi. (Sharma 2018, 57.)

Toistuva arvoristiriidan kohtaaminen ty6ssa heikentaa motivaatiota ja aiheuttaa turhautumista. Jos
tydpaikan arvot ja omat arvot ovat ristiriidassa, saatetaan hakeutua matalampipalkkaiseen tyéhon,
jossa arvot kohtaavat paremmin. Arvojen mukainen toiminta saattaa toisinaan johtaa vaikeisiin va-
lintoihin. (Jabe 2017, 255; Carlsson & Jarvinen 2012, 76.)



3 Yrityksen arvot

Tassa luvussa kasitellaan yrityksen arvoja. Luvussa kaydaan lapi arvojen muodostumista ja merki-
tysta yrityksissa. Luvussa myos kerrotaan, mita tavoite- ja kayttdarvoilla tarkoitetaan. Luvussa kasi-
telladn arvojen vaikutusta organisaatiokulttuuriin ja johtamiseen. Tassa luvussa kasitellaan myds

etiikkaa ja sen merkitysta osana yritystoimintaa.
3.1 Arvot yritysten arjessa

Yritysten arvot muistuttavat yksildiden arvoja, silla niilla ratkaistaan samankaltaisia toimeen tulemi-
sen haasteita. Molempien arvot maarittyvat samoilla periaatteilla. Yritysten arvot I16ydetaan henki-

I6ston kanssa keskustellen, seka havainnoimalla toimintoja ja ulkoista symboliikkaa. Vaikka yritys-
ten arvot ovat melko samanlaisia keskenaan, tulisi omat arvot 16ytaa. Usein arvomaailmaan pureu-

tuminen paljastaa myos vaiettuja arvoja. (Sydanmaanlakka 2022, 84; Puohiniemi 2003, vii.)

Yrityksen tasolla arvot ovat yhteisdn tahtotila. Arvoja pyritaan soveltamaan kaytantoon. Ne ovat
ryhma periaatteita, joilla kuvataan organisaatiossa suotavia toimintatapoja. Yrityksen arvoihin tur-
vaudutaan vaikeissa valintatilanteissa. Arvot auttavat yritysta padsemaan parempaan taloudelli-
seen tulokseen tehtavansa sisaistaneen henkildéston avulla. (Aaltonen & Junkkari 2003, 61; Puohi-
niemi 2003, vi-vii, 11.) Arvot ovat yhteydessa yrityksen tulokseen (Norlin 2020, luku 4). Uskomuk-
set vaikuttavat arvoihin. Arvot linkittyvat normeihin, asenteisiin ja kayttaytymiseen, jotka yhdessa

vaikuttavat yrityksen tulokseen. Tama havainnollistetaan kuvassa 2.

Kayttay-
tyminen

Asenteet

< Kokemus >

Kuva 2. Arvojen asemoituminen ketjuun yrityksen tuloksen teossa (mukaillen Norlin 2020, luku 4)

On tarkeaa, etta arvoihin uskotaan ja niistad puhutaan yritykselle merkityksellisilla kasitteilla. Arvot
ovat yhteinen asia, joiden tulee nakya toiminnassa. Henkildstd, asiakkaat, omistajat ja kilpailijat ar-
vioivat niiden toteutumista. Mita laajempi kosketuspinta yrityksella on yhteiskuntaan, sita katta-
vampi arvomaailman tulee olla. Organisaatioille tarkeitd moraalisia arvoja ovat muun muassa re-

hellisyys ja vastuullisuus. (Puohiniemi 2003, 7, vii; Lennick & Kiel 2010, luku 1.)



Sen lisdksi, etta yritys tuottaa voittoa omistajilleen, silla on rooli yhteiskunnassa. Yrityksen tarkoitus
ja selkeasti maarittelemat ja ilmaistut arvot tekevat siitd samaistuttavan ja luovat merkityksellisyytta
tydohon. Arvojen avulla yritys voi erottua ja olla kiinnostava asiakkaille ja tyontekijoille. (Rantanen,
Leppanen, Kankaanpaa & Rauhala 2020, 185.) Arvot tulee tuoda arkeen, silla todelliset arvot pal-

jastuvat arjessa. Ne nakyvat siina, mihin aika ja rahat kaytetaan. (Heinimaki 2018, luku 9.)

Arvoperustainen liiketoiminta lisaa myyntia lyhyella ja pitkalla aikavalilla. Vahva arvopohja myos
vaikuttaa henkildston sitoutumiseen ja tydsuhteiden pituuteen. Henkiléstén hyvinvointi nékyy puo-
lestaan tuottavuudessa ja laadussa. Toimimalla samanhenkisten ihmisten ja organisaatioiden

kanssa voidaan saavuttaa kilpailuetua. (Thompson & Soper 2007, 133, 137.)

Tavoitearvot ovat kirjattuja arvoja, jotka kuvaavat tahtotilaa siita, mitad halutaan olla. Niitad pidetaan
ajatuksen ja tunteen tasolla tarkeind. Tavoitearvoja tarvitaan yrityksen arvojen muodostuksessa.
Ne ovat aluksi kirjallisia ohjenuoria, joista tulee vahitellen sisaistettyd toimintaa. Tavoitearvot ku-
vaavat yrityksen pyrkimystd muuttaa toimintaansa tietynlaiseksi. Aina tavoitearvojen toteuttaminen
ei onnistu, vaan yrityksissa toimitaan kayttdarvojen mukaan. (Sydanmaanlakka 2022, 85; Aaltonen
& Junkkari 2003, 76.)

Kayttoarvot ovat kaytannon valintoja, joita tehdaan tietoisesti tai vaistomaisesti. Kayttdarvot ovat
ankkuroituneet yhteison toimintaan. Tiedostamattomat kayttéarvot ovat usein piilossa ja tiedostetut
tavoitearvot nakyvat. Tavoite- ja kayttdéarvojen valilla on aina jonkin tasoinen ristiriita. Yritysten on
tarkeaa tietaa, ovatko arvot sisaistettya toimintaa ja toimitaanko tavoitearvojen mukaan. Yritysten
tulee my0s tiedostaa organisaation epaviralliset arvot. (Sydanmaanlakka 2022, 85; Aaltonen &
Junkkari 2003, 76.) Ristiriita tavoite- ja kayttdarvojen valilla vaikuttaa luottamukseen organisaatiota
ja johtajia kohtaan (Aaltonen ym. 2003, 14).

3.2 Etiikka osana yritystoimintaa

Eettiset tilanteet liittyvat esihenkilotyohon moniulotteisen paatoksenteon, erityisaseman ja vastuulli-
sen roolin vuoksi. Eettiset dilemmat kumpuavat usein riittamattdomista resursseista, tai riittdmatto-
masta henkilostosta. Haastavimmiksi eettisiksi tilanteiksi esihenkilot kokevat irtisanomis- ja vuoro-
vaikutustilanteet. My0Os tyontekijoiden henkilokohtaisiin ongelmiin puuttuminen seka oikeudenmu-
kaisuuteen liittyvat tilanteet koetaan haastaviksi. (Feldt ym. 2017, 59-60.)

Hyva etiikka vahvistaa henkildston tydmoraalia, iimapiiria seka vahentaa konflikteja, poissaoloja ja
stressia. Kun toiminta on eettista, tyOyhteison periaatteita kunnioitetaan. Eettisyys luo merkitykselli-
syytta tyohon. Etilkkka myos parantaa yrityksen tulosta, tyosuorituksia ja asiakassuhteita. Johdon-
mukainen ja luotettava toiminta parantaa yrityksen yhteiskunnallista arvostusta. (Aaltonen & Junk-
kari 2003, 49-51; Sharma 2018, 58.)
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Eettinen organisaatiokulttuuri myds vahvistaa yrityksen arvokongruenssia ja kannustaa tyonteki-
joita eettisiin arvoihin ja kayttaytymiseen (Lennick & Kiel 2010, luku 4). Eettiset ongelmat puoles-
taan luovat epaselvia ja arvaamattomia tilanteita. Eettisistd ongelmista ei valttamatta haluta puhua
tydyhteisdssa. Kriittisen ajattelun ja tunnealyn kehittdminen auttaa esihenkilita olla osallistumatta
epaeettiseen toimintaan. Tunnealyn kehittaminen myos auttaa esihenkilditda huomaamaan eettisia
pulmia ja ottamaan niita esille. (Watton ym. 2019, 425-426.) Organisaation epaeettisyys voi ai-

heuttaa ty6stressia, jolla voi olla fyysisia ja psyykkisia vaikutuksia (Shwepker ym. 2021, 145).

Yritykset, joissa yhteisista eettisista menettelytavoista ei ole sovittu, on alhaisempi kasitys siita,
mika on vaarin (Sharma 2018, 58). Monissa organisaatioissa onkin maaritelty erilliset eettiset toi-
mintaohjeet. Ne tdydentava arvoja ja niissa kerrotaan konkreettisesti, miten organisaatiossa toimi-

taan arvojen mukaan. (Heinimaki 2018, luku 9.)
3.3 Arvot organisaatiokulttuurin ytimessa

Organisaatiokulttuuri on kokonaisuus, jonka ytimessa ovat arvot. Se on tietoisesti tai tiedostamatta
johdettu kokonaisuus, johon sisaltyvat yrityksen intressit, henkilsto, teot, seka toiminnan puitteet.
Yrityksen sisalla koettu yrityskulttuuri ndkyy ulkopuolelle yrityskuvana. Yrityksen arvot tulevat naky-
viin lopputulosten kautta. Organisaatiokulttuuri nakyy tydyhteisdn jdsenten kaytdksessa toisiaan ja
ulkopuolisia kohtaan. Se edustaa tydyhteisén tulkintaa ja tapaa hahmottaa organisaatio. Organi-
saatiokulttuuri ohjaa toimimaan organisaatiossa hyvaksyttavaan toimintaan. (Puohiniemi 2003, xii;
Surakka & Laine 2011, 90-91.)

Organisaatiokulttuurilla on nakyvia ja nakymattdmia ilmenemismuotoja. Nakymattdmat ilmenemis-
muodot, kuten normit ja arvot vaikuttavat eniten arkiseen kayttaytymiseen tydarjessa. (Surakka &
Laine 2011, 91-92.) Arvot ovat Aaltosen & Junkkarin (2003, 104) mukaan kulttuurin sydan ja oh-
jauskeskus. Rekrytoinnissa tulisi varmistaa hakijan arvojen kohtaaminen ja soveltuvuus organisaa-
tiokulttuuriin. Arvojen yhteensopivuus vaikuttaa suorituskykyyn vahvemmin kuin aiempi osaaminen.
(Lennick & Kiel 2010, luku 4.)

Organisaatiokulttuurin kehittdminen vaatii usein arvojen maarittelya uudelleen, joka voidaan toteut-
taa arvoprosessin avulla. Prosessi alkaa usein muutostilanteesta johdon aloitteella. Arvoihin liitty-
via keskusteluja kaydaan palavereissa ja sisaisissa seminaareissa. Yhdessa maaritellyt arvot ote-
taan kayttoon ja niiden toteutumista seurataan. Arvoprosessiin tulee osallistaa seka henkilokunta,

ettd johto. (Puohiniemi 2003, 39, 46.) Arvoprosessin kulku esitelldan kuvassa 3.
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Arvo- maarittely
Arvo- Arvojen
seminaarit edist‘ami
» sopimus
Muutos-

| )

Kuva 3. Arvoprosessin kulku kaavamaisesti kuvattuna (mukaillen Puohiniemi 2003, 39)

Organisaatiokulttuuria kehitetaan yrityksessa tehtavilla paatoksilla koko ajan. Jokainen organisaa-
tion jasen vaikuttaa yrityskulttuuriin samalla sopeutuen siihen. (Viitala 2021, luku 3.13; Schwepker
ym. 2021, 145-146.) Jotta arvot olisivat aitoja ja toimivia, pitda tyontekijdiden tuntea ne ja pystya

omalla toiminnallaan vaikuttamaan niihin (Lappi 2022, 49).

Yritykselle muodostuu Kilpailuetua arvoista ja organisaatiokulttuurista ja niillda on suuri merkitys yri-
tyksen menestykselle. Organisaatiokulttuurin ja arvojen mukaisen toiminnan varmistaminen on toi-
mitusjohtajan ja esihenkildiden tarkea tehtava. Yrityskulttuuri heijastaa johtajuutta. Jos haluaa yri-
tyksen kehittyvan, tulee johtajien kehittya, tai johtajat vaihtaa. Johtajilla on suurin vaikutus organi-
saatiokulttuuriin ja johtajilla on mahdollisuus luoda uutta kulttuuria. (Viitala 2021, luku 3.1.3; Barrett
2017, xxxii; Sydanmaanlakka 2004, 131-133.)

3.4 Arvot kuuluvat johtajuuteen

Johtamisessa on moraalinen ulottuvuus, joten arvot kuuluvat johtajuuteen. Johtajuuden pitaisi pe-
rustua arvoihin ja periaatteisiin, kuten palveluun, rehellisyyteen ja oikeudenmukaisuuteen. Johtami-
sessa on syvimmillaan kyse tarkoituksen ja merkityksen luomisesta. Tydn merkityksen tulee liittya
yrityksen arvoihin. (Sydanmaanlakka 2022, 84; Viitala 2021, luku 3.1.3.) Johtaminen perustuu sii-
hen, ettd mahdollisestaan muiden toiminta. Johtamisen taustalla on lupaus luoda turvallisuutta ja
hyvaa tulevaisuutta. (Juuti 2018, luku 3.1.)

Liiketoiminnan taloudellinen puoli ohjaa tyoskentelya yrityksissa. Esihenkiloita ohjaavat johdolta
tulevat tuloksen ja tehokkuuden vaatimukset. Esihenkiloiden odotetaan saavan tuloksia aikaan
henkiloston avulla. Johtamiseen liittyy tavoitteiden asetanta, tulosten saavuttaminen ja arviointi.
Hyva johtaminen perustuu reilulle ja oikeudenmukaiselle tavoitteiden asettamiselle ja tulosten tar-
kastelulle. (Juuti 2018, luku 3.1, luku 3.4.)

Arvojohdetut yritykset ovat usein menestyneita. Arvojohtajat korostavat ja valittavat moraalia
muille. Arvojohtajuuden laadun maarittaa se, miten laajan arvoskaalan varaan yritys haluaa perus-

taa toimintansa. Arvojohtajuutta maarittda myos, miten erilaisia, myos vastakkaisia arvopaamaaria
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onnistutaan sovittamaan yhteen. Arvojohtaminen lisaa yritysten menestysta ja edistda hyvinvointia
yhteiskunnassa. (Puohiniemi 2003, vii; Nosheen, Omar & Baykal 2022, 211.)

Johtajat voivat asettaa organisaation eettiset standardit menettelyjen, prosessien ja kaytantojen
avulla. Niilla kuvataan henkilostolle, mitka ovat organisaation eettiset odotukset. (Hussam ym.
2021, luku 2.3.) Organisaatiohierarkian alemmalla tasolla olevat johtajat voivat omaksua korkeam-
man tason johtajien eettiset arvot. Myds henkilosto kokee oikeutusta toimia vaarin, jos se tietaa

johdon harjoittavan kyseenalaista liiketoimintaa. (Barrett 2017, xxxii; Watton ym. 2019, 417—418.)

Johtajat ovat tydyhteisdjen roolimalleja ja vaikuttavat tyontekijdiden arvoihin, kdytdkseen ja asen-
teisiin. Arvojen pohjalta toimivat johtajat kykenevat johtamaan tehokkaimmin silloin, kun tyontekijat
jakavat samat arvot. Hyvien paatésten tekeminen vaatii moraalista harkintaa. Raja hyvien ja huo-
nojen valintojen valilla on hailyva. Tekemalld huonoja paatoksia esihenkild saattaa paasta helpom-
malla. Nain kynnys niiden tekemiseen madaltuu. (Liao ym. 2022, 55; Wijesinghe 2017, 19; Juuti
2018, luku 5.)
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4 Tutkimuksen toteutus

Taman opinnaytetyon tavoite on tutkia, miten esihenkilot ovat tydssaan kokeneet arvoristiriitojen
vaikutuksen tydssa jaksamisessa. Tassa luvussa kasitellaan tutkimuksen toteutuksen teoriaa ja

perustellaan tutkimuksen valinnat. Luvussa esitellaan myés tutkimusote ja analysointimenetelmat.
4.1 Tutkimusotteen kuvaus

Empiirisen tutkimuksen, eli kokemus- tai havainnointiperaisen tutkimuksen toteutusmenetelmat voi-
daan jakaa kvantitatiiviseen ja kvalitatiiviseen tutkimukseen. Kvantitatiivinen on maarallista tutki-
musta ja kvalitatiivinen on laadullista tutkimusta. Kvantitatiivinen tutkimus perustuu tutkittavan ai-
heen mallien ja teorioiden ohjaamaan kasitykseen. Kvalitatiivisen tutkimuksen avulla pyritaan 16y-

doksiin ilman tilastollisia menetelmia, tai muita maarallisia keinoja. (Kananen 2017, 32-35.)

Kvantitatiivinen tutkimus tahtaa tutkimustiedon yleistamiseen tilastollisin ja numeerisin menetelmin.
Tutkittavien joukko voi siis olla laaja. Aineistoa kerataan esimerkiksi kyselytutkimuksilla. Kvantitatii-
visella tutkimuksella pyritdan vastaamaan kysymyksiin: kuinka usein, kuinka paljon, tai missa.

Kvantitatiivisen tutkimuksen etuna on nopea tiedonkeruu ja analysointi. (Kananen 2017, 32—-34.)

Kvalitatiivista tutkimusta hyddynnetaan tyypillisesti tilanteissa, kun tukittavaa ilmiéta ei ymmarreta
taysin. Sen avulla ei niinkaan pyrita tilastollisiin yleistyksiin. Tarkoituksena on ilmién ymmartaminen
syvallisesti, sen kuvaaminen ja mielekk&an tulkinnan antaminen. Kvalitatiivisella tutkimuksella pyri-
taan ymmartamaan tarkasteltavaa ilmiota tutkimuksen kohteena olevien nakdkulmasta. Kvalitatiivi-
sessa tutkimuksessa ollaan kiinnostuneita ajatuksista, tunteista seka kokemuksista, joista pyritaan
I6ytamaan merkityksia. (Kananen 2017, 35-37; Hirsjarvi & Hurme 2005, 58.)

Taulukossa 2 kuvataan, miten kvalitatiivinen ja kvantitatiivinen tutkimus eroavat teorian ja kaytan-
non suhteessa, tutkimuksen tarkoituksessa ja tutkijan roolissa. Myos tiedonkeruumenetelmat ja tut-
kimuskysymykset ovat erilaisia. Kvantitatiivisessa tutkimuksessa tietoa kerataan kyselyilla. Kvalita-

tiivisessa tutkimuksessa tietoa saadaan haastatteluilla ja dokumenteista. (Kananen 2017, 41.)

Taulukko 2. Kvalitatiivisen ja kvantitatiivisen tutkimuksen luokittelua. (mukaillen Kananen 2017, 41)

Teorian ja Tutkimuksen Tutkijan rooli | Tiedonkeruu- | Tutkimus-

kaytanto tarkoitus menetelmat kysymykset
Kvalitatiivinen | Kaytannostd | Ymmartdminen | Ulkopuolinen | Havainnointi, | Teemat,
tutkimus teoriaan osallistuja haastattelut, | avoimet kysy-

(induktio) dokumentit mykset
Kvantitatiivi- Teoriasta Yleistaminen, Ulkopuolinen | Kyselyt Strukturoidut
nen tutkimus | kaytantoon ennustaminen | havainnoija kysymykset

(deduktio)
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Kvalitatiivisessa tutkimuksessa halutaan paasta todellisuuden pinnan alla oleviin, monesti subjektii-
visiin tulkintoihin ja rakenteisiin. Tutkija tulkitsee toisen tekemia tulkintoja. Teoria kvalitatiivisessa
tutkimuksessa on keskeista. Kirjallisuuteen syventyminen lisda tutkijan ymmarrysta tutkittavasta
aiheesta. Nain tietoperusta muotoutuu sekad pohja aineistonkeruulle. Kasitteisiin perehtyminen luo
pohjan rakennettavalle tutkimustydlle. Kun paakasitteet on valittu, tulee niiden merkityksiin pereh-

tya ja ymmartaa niiden suhde lahikasitteisiin. (Puusa & Juuti 2020, luku 1.6, luku 4.)

Tassa opinnaytetydssa pohdittiin aluksi, tulisiko aihetta tutkia kvantitatiivisella, vai kvalitatiivisella
menetelmalla. Kvalitatiivinen tutkimus oli lopulta mielekkddmpi vaihtoehto tutkimusongelman kan-
nalta, silla tutkittavana oli esihenkildiden henkilokohtaiset kokemukset arvoristiriidan vaikutuksesta
tydssa jaksamisessa. Kvantitatiivisen tutkimusmenetelman tiedonkeruumenetelma, eli kyselytutki-
mus olisi saattanut jattaa vastaukset pinnallisemmiksi ja geneerisemmiksi. Tutkimuksessa haluttiin
ymmartaa ilmiéta ja oltiin kiinnostuneita esihenkildiden ajatuksista ja tunteista. Aihetta haluttiin ym-
martaa syvallisesti, eika tilastollisia yleistyksia pyritty tekemaan. Taman myo6ta tutkimusotteeksi va-

likoitui kvalitatiivinen tutkimusmenetelma.

Kvalitatiivinen tutkimus lahtee liikkeelle tutkimusaiheen valitsemisesta ja rajaamisesta. Rajauksella
pyritaan saamaan tutkimusongelma kasiteltavaksi. Tutkimusaihe muotoillaan tutkimusongelmaksi,
johon kiteytyy tyon tarkoitus ja tavoitteet. Tutkimusongelma voi I0ytya aihealueen kirjallisuuteen
perehtymalla, toimeksiantona tai kaytannon tydelamasta. Tutkimusongelma puretaan usein alaky-
symyksiksi, joiden avulla tuotetaan ratkaisu tutkimusongelmaan. Tutkimusongelmasta johdetut
tutkimuskysymykset ovat tarkeita, silla ne ovat ikaan kuin lupaus tehda asioita empiirisessa
osuudessa. (Kananen 2017, 51, 56-61.)

Tama opinnaytetyd on tutkimustyypiltaan kvalitatiivinen tutkimus. Empiirisen tutkimuksen paakysy-
mys on: Miten esihenkil6t ovat tydssaan kokeneet arvoristiriitojen vaikutuksen tyossa jaksami-

sessa?

Alakysymykset johdettiin tietoperustasta, jossa kasiteltiin henkilokohtaisia arvoja, yrityksen arvoja,
arvoristiriitaa ja tyossa jaksamista. Alakysymykset tutkimusongelman ratkaisemiseksi muodostuivat
seuraavanlaisiksi:

o Mita merkitysta on esihenkildtyon kannalta, ettd omat ja tydpaikan arvot kohtaavat?
e Miten organisaation arvot vaikuttavat esihenkil6ty6hén?
e Miten arvoristirita muodostuu ja mita vaikutuksia silld on?

Kvalitatiivisen tutkimuksen alakysymyksiin haetaan vastauksia aineistoista, joiden keraamiseen on
erilaisia menetelmia. Aineisto on ilmion ratkaisua varten kerattya tietoa, josta tutkija etsii ratkaisun.
Aineiston kerddmismenetelmia ovat esimerkiksi haastattelut, kyselyt, havainnointi ja dokumentointi,
tai niiden yhdistelmat. (Kananen 2017, 51.)
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Kun aineisto on keratty, se tulee analysoida. Koska kvalitatiivisessa tutkimuksessa on vain vahan
standardoituja tekniikoita, myos analysointimenetelmat ovat moninaisia. Analyysi alkaa jo haastat-
telutilanteessa haastattelijan tehdessa havaintoja ilmidista. Myos aineiston riittavyytta arvioidaan
tutkimusongelman selvittdmiseksi. Kvalitatiivisessa tutkimuksessa aineiston sanallinen muoto saily-
tetdan osittain jopa alkuperaisessa muodossa, toisin kuin kvantitatiivisessa tutkimuksessa. (Hirs-
jarvi & Hurme 2015, 136; Kananen 2017, 51-53.)

Aineiston keraamisen ja analysoinnin jalkeen siitd muodostetaan johtopaatokset. Myos tutkimuk-
sen luotettavuus ja patevyys tule arvioida. (Kananen 2017, 51-15.) Tutkimustietoja kasitellessa tu-
lee huomioida anonymiteetti ja luottamuksellisuus. Tutkimusprosessissa tulee myés huomioida
eettiset kysymykset. Tutkimusprosessissa on pyrittdva avoimuuteen, jotta eettisyytta ja luotetta-

vuutta voidaan arvioida. (Saaranen & Puusniekka s.a.)
4.2 Tutkimusmenetelman valinta

Kvalitatiivisessa tutkimuksessa tutkijalla on suora kontakti tutkittavaan, esimerkiksi haastattelun
muodossa. Tapausta kasitellaan perusteellisesti ja havaintoyksikdsta pyritdan saamaan mahdolli-
simman paljon irti. Haastateltavan tulee myds luottaa, ettd hanen antamiaan tietoja kasitellaan luot-
tamuksellisesti. (Kananen 2017, 91; Hirsjarvi & Hurme 2005, 43.) Kvalitatiivisessa tutkimuksessa jo
muutamaa henkil6d haastattelemalla voidaan saada merkittavaa tietoa. Tutkimuskohdetta kutsu-

taan harkinnanvaraiseksi naytteeksi. (Hirsjarvi & Hurme 2005, 58.)

Haastattelu on keskustelua, jota tutkija johdattelee saadakseen vastauksia asettamiinsa tutkimus-
kysymyksiin. Kvalitatiivisessa tutkimuksessa valitaan harkiten pieni maara henkil6ita, joilla on koke-
musta tai tietoa tutkittavasta aiheesta. Tarkeaa ei ole maara vaan laatu. Keskeista on perustella,
miksi ndyte on valittu ja milla perusteella sita voidaan pitaa tarkoituksenmukaisena. Aineiston riit-
tava maara on tutkimuksesta kiinni ja riippuvainen tarkoituksesta ja tavoitteista. Tieteellisyyden kri-
teeri on laatu, valittujen tapausten tulkinta, seka kyky tehda kasitteellisia yleistyksia. (Puusa & Juuti
2020, luku 4, luku 6.)

Erilaisia tutkimushaastattelun tyyppeja ovat esimerkiksi syvahaastattelu, lomakehaastattelu ja puo-
listrukturoitu haastattelu, eli teemahaastattelu. Syvahaastattelussa aihe on tyypillisesti maaritelty ja
saman haastateltavan kanssa kaydaan useita pinnallisempia keskusteluja. Tarkkaa rakennetta

haastattelulle ei ole kuitenkaan suunniteltu. Lomakehaastattelussa kysymysten ja vaitteiden esitta-
misjarjestys ovat taysin ennalta maaritelty. Lomakehaastattelussa oletetaan, etta kysymysten mer-
kitys on kaikille sama. Lomakehaastattelu sopii parhaiten silloin, kun aineistoa on tarkoitus kvantifi-
oida, tai kasitella tilastollisen analyysin keinoin. Lomakehaastattelussa voi olla myds avoimia kysy-

myksia. (Hirsjarvi & Hurme 2005, 42—47; Saaranen-Kauppinen & Puusniekka s.a.)
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Teemahaastattelussa ihmisten tulkinnat ja asioille antamat merkitykset ovat keskeisia. Teema-
haastattelu tuo tutkittavien a@anen kuuluviin. Teemahaastattelu on vuorovaikutustilanne, joka ete-
nee kohdennettujen aihepiirien, eli teemojen varassa. Teemahaastattelu edellyttaa huolellista pe-
rehtymista aihepiiriin, silla teemat jaotellaan aihepiirin pohjalta. Teemat ovat kaikille haastateltaville
samat. Myos haastateltavien tilanne tulee tietaa, jotta haastattelu voidaan kohdentaa valittuihin

teemoihin. (Hirsjarvi & Hurme 2015, 47—49; Saaranen-Kauppinen & Puusniekka s.a.)

Tassa opinnaytetydssa tutkimusmenetelmaksi valikoitui teemahaastattelu. Tutkittavana oli esihen-
kildiden henkilékohtaiset kokemukset arvoristiriidan vaikutuksesta tyossa jaksamisessa. Tutkimus-
kysymys muotoiltiin alkamaan sanalla "miten”. Teemahaastattelulla ajateltiin paasevan syvallisesti

pureutumaan kokemuksiin ja saavan yksittdisesta haastateltavasta enemman irti.

Tahan opinnaytetydhon syvahaastattelu ei ollut sopiva tutkimushaastattelun muoto, silla ei ollut tar-
koituksenmukaista kdyda useita pinnallisempia keskusteluja. Teemahaastattelu myds tarjosi run-
gon haastatteluille teemojen my6ta, jota syvahaastattelussa ei ole. Lomakehaastattelu ei ollut so-
piva vaihtoehto, silla aineistoa ei ollut tarkoitus kvantifioida. Teemahaastattelu on vuorovaikutusti-
lanne, jolloin haastateltavalta voidaan kysya myos tarkentavia kysymyksia. Tata lomakehaastattelu

ei mahdollista. Teemahaastattelu valikoitui nain ollen sopivaksi haastattelumenetelmaksi.

Haastateltavien maaraan vaikuttaa tutkimuksen tarkoitus. Haastateltavia tulee olla niin monta kuin
on valttamatonta tarvittavan tiedon saamiseksi. lhmisiin kohdistuvissa tutkimuksissa tarkeimpia

eettisia periaatteita ovat informointiin perustuva suostumus, luottamuksellisuus, yksityisyys ja seu-
raukset. (Hirsjarvi & Hurme 2005, 20, 58-59.) Tutkimusta varten tulee selvittda, edustavatko tutki-

mukseen osallistuvat haastateltavat aiheen asiantuntijoita (Kananen 2017, 126).

Tahan tutkimukseen haastateltavat 16ytyivat sosiaalisen median kanavien ja verkostojen kautta.
Verkostoina toimivat muun muassa kontaktit entisiin tydpaikkoihin, seka keskustelut tuttavien
kanssa. Haastatteluun valittiin esihenkil6ita, jotka ovat tydssdan kokeneet arvoristiriitaa. Tama sel-

vitettiin ennen haastatteluja ja nain selvitettiin se, etta haastateltavat ovat aiheen asiantuntijoita.

Haastateltavia oli lopulta kuusi ja jokaiselle kerrottiin tutkimuksen tavoite ja tarkoitus. Vastausten
kerrottiin tulevan opinnaytetydhon anonyymeina, silla osa vastauksista oli arkaluontoisia. Haasta-
teltaville kerrottiin, ettd aihe koskee arvoristiritaa esihenkilotydssa. Haastateltaville 1ahetettiin
Teams-kutsut, joissa oli kerrattu tapaamisen aihe. Tutkimuskysymyksia ei kuitenkaan lahetetty
haastateltaville etukateen, silla tarkoitus oli saada spontaaneja vastauksia. Teams-kutsun yhtey-
dessa oli kehotus pohtia henkilokohtaisia arvoja ennen haastatteluja. Nain annettiin mahdollisuus

valmistautua haastatteluun. Kysymykset muotoiltiin avoimiksi kysymyksiksi, jotta vastaukset
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olisivat laajoja, syvia ja henkilokohtaisia. Nain pyrittiin myo6s valttamaan yhden sanan vastauksia.

Kaikilta haastateltavilta kysyttiin samat kysymykset, jotka l16ytyvat raportin liitteesta 1.

Yksilohaastattelut toteutettiin Teamsin valityksella 11.10.—17.10. Jokaiseen haastatteluun meni
noin 45 minuuttia. Haastattelut aloitettiin tutustumalla ja kertaamalla haastattelun tarkoitus ja opin-
naytetyon tavoite. Haastateltaville kerrottiin, ettd vastaukset kasitellaan luottamuksellisesti ja ano-
nyymisti teemojen henkilokohtaisuuden vuoksi. Jokaiselta haastateltavalta pyydettiin lupa haastat-
telujen tallentamiselle. Seuraavaksi kaytiin 1api taustakysymykset. Jokaiselta haastateltava kysyttiin
ika, kokemus esihenkildtydsta, tydnkuva, ja yritys, jossa haastateltava tydskentelee tai tydskenteli.
Nailld kysymyksilla oli tarkoitus paasta tutustumaan haastateltaviin ja luoda avoin ilmapiiri haastat-

telutilanteeseen.

Taustatietojen selvittdmisen jalkeen haastattelut etenivat teemoittain. Haastattelun runko koostui
kolmesta teemasta, jotka oli johdettu tietoperustasta. Haastattelun ensimmainen teema liittyi orga-
nisaation arvoihin. Toinen teema kasitteli haastateltavien henkilékohtaisia arvoja. Kolmas teema
liittyi arvoristiriidan kokemiseen ja tydssa jaksamiseen. Kahdella ensimmaisella teemalla paastiin
kasiksi aiheeseen. Koska arvoristiriitojen ja tydssa jaksamisen ajateltiin olevan haastavin teema,

jatettiin se viimeiseksi.
4.3 Aineiston analysointi

Kun aineisto on keratty, pitda se sisallaan vastauksen asetettuun tutkimusongelmaan ja tutkimus-

kysymyksiin. Aineisto pitda kasitelld analyysimenetelmalld, jotta aineistosta voidaan tuottaa onnis-
tuneita tulkintoja. Kvalitatiivinen aineisto kasitellaan kvalitatiivisin menetelmin. Kvalitatiivista aineis-
toa analysoidaan usein samanaikaisesti aineiston keruun yhteydessa. Standardoituja analyysitek-

niikoita on kvalitatiivisessa tutkimuksessa vahan, eika ole yhta ehdottomasti muita parempaa ana-
lysointitapaa. (Kananen 2017, 69, 136; Hirsjarvi & Hurme 2005, luku 7.1, luku 7.4.4.)

Analyysi tarkoittaa empiirisen tutkimuksen yhteydessa muun muassa aineiston huolellista luke-
mista, tekstimateriaalin jasentelya ja pohtimista. Analyysi voi olla luokittelua eri aiheiden ja teemo-
jen pohjalta. Analyysin tarkoitus on tarkastella tutkimusongelman kannalta keskeisia seikkoja ja li-
sata aineiston informaatioarvoa. (Saaranen-Kauppinen & Puusniekka s.a.) Aineiston huolellinen
lukeminen analyysin yhteydessa on tarkeaa, jotta aineistosta alkaa nousta ajatuksia ja kysymyksia.
(Hirsjarvi & Hurme 2015, 143).

Kuvassa 4 havainnollistetaan kvalitatiivista tutkimusprosessia. Teemahaastattelu toimii aineiston-
keruumenetelmana, joka yhteismitallistetaan, eli litteroidaan. Litteroitu aineisto tiivistetaan ja luoki-
tellaan, tai kasitelladn muilla analysointimenetelmilld. Nain ratkaisu tutkimusongelmaan 16ytyy. Ai-

neiston analysointi tapahtuu aineistonkeruun yhteydessa.
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Kuva 4. Kvalitatiivinen tutkimusprosessi: aineistonkeruu ja analyysi (mukaillen Kananen 2017, 131)

Sisallénanalyysi on kvalitatiivisen tutkimuksen analyysimenetelma. Sisallonanalyysia voi tehda teo-
rialahtdisesti, aineistolahtoisesti, tai niitd yhdistamalla. Teorialahtbdisessa tulkinnassa aineistosta
etsitdan teorian avulla tulkinnasta vihjeita. Aineistolahtdisessa tulkinnassa tulkinta nostetaan ai-

neistosta ja yksittaisista havainnoista edetaan yleisempiin vaitteisiin. (Kananen 2017, 136-137.)

Tassa opinnadytetydssa analyysimenetelmana kaytettiin teorialahtdista sisallonanalyysia. Kerattya
aineistoa alettiin analysoida jo haastatteluvaiheessa, silla haastateltavien vastauksista nousi koke-
muksia, jotka vastasivat tietoperustaa. Myos eroja I0ytyi. Vastausten saaminen sopivaan teksti-
muotoon vaati yhteismitallistamista, joka oli tdssa opinnaytetydssa litterointia. Teamsiin tallennetut

haastattelut muutettiin Wordiin tekstimuotoon sanelimen ja kirjoitusohjelman avulla.

Litteroinnin tasot ovat sanatarkka, yleiskielinen ja propositiotason litterointi. Sanatarkassa litteroin-
nissa myos aannahdykset ja eleet kirjataan. Yleiskielisessa litteroinnissa teksti muunnetaan kirja-
kielelle, eli puhekielen ilmaisut on poistettu. Propositiotasolla ainoastaan ydinsisaltd on kirjattu ylos.
(Kananen, 2017, 135.) Tata opinnaytety6ta varten tallennetut haastattelut litteroitiin ensin sanasta
sanaan. Taman jalkeen haastattelut kuunneltiin uudelleen tekstia korjaillen. My0s joitain puhekieli-

syyksia poistettiin ja kirosanat poistettiin. Kuitenkin puhekielisyys sailytettiin suurimmalta osin.

Aineistosta litteroitu teksti voidaan tiivistda koodaamalla. Teoreettisella koodauksella tarkoitetaan
sita, miten kategoriat liittyvat toisiinsa osana esiteltya teoriaa. Koodauksen avulla ainestoa jasen-
nellaan ja sisallésta karsitaan pois epaollennaisuuksia. On tarkeaa huolehtia, ettei sisaltd karsi
koodauksesta. Koodaaminen helpottaa aineiston kasittelya, mutta se ei ole valttamatonta. Saman-
kaltaisuuksien ja eroavaisuuksien merkkaaminen helpottaa analyysia. (Hirsjarvi & Hurme 2015,

luku 7.1; Kananen 2017, 137; Saaranen-Kauppinen & Puusniekka s.a.)
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Koodaamiseen ei ole tiettya tapaa. Koodata voi monella eri tavalla riippuen tavoitteista ja lahtékoh-
dista. Vaikka koodausta ei tehtaisi tietoisesti, tapahtuu sita todennakdisesti silti. Tutkija joutuu poh-
timaan, mitd aineistossa on ja mita siina ei ole. Koodauksessa tutkija merkitsee aineistoon tutki-
muskysymysten kannalta olennaisuuksia ja pyrkii selkeyttdmaan aineiston sisaltéa. Koodaus on
valivaihe, joka mahdollistaa analyysin tekemisen tiivistetystd muodosta. (Saaranen-Kauppinen &
Puusniekka s.a.; Kananen 2017, 136-137, 143.)

Tassa opinnaytetydssa litteroitua tekstia kertyi haastatteluista 35 sivua. Koodaus suoritettiin teo-
rialahtoisesti, eli aineiston tulkinnan tukena kaytettiin tietoperustaa. Koodaamalla pyrittiin 10yta-
maan tutkimusongelman kannalta oleellinen tieto. Epaolennaisuuksia karsittiin ja tutkimuskysymys-

ten kannalta oleellinen sisalto pyrittiin sailyttdmaan. Tiivisestetty aineisto luettiin useaan kertaan.

Koodauksen lisaksi kvalitatiivisen tutkimuksen analysointimenetelmia ovat esimerkiksi tyypittely ja
taulukointi. Niita voidaan pitdad myds sisallénanalyysin muotoina (Ginther, Hasanen & Juhila s.a.)
My®és luokittelua ja taulukointia voidaan kayttaa analyysivalineinad (Kananen 2017, 143—-144). Tau-
lukoinnissa tekstista poimitaan ilmaisut, joiden katsotaan kuuluvan samaan luokkaan ja niistd muo-
dostetaan taulukot. Luokittelu tarkoittaa samaa tarkoittavien kasitteiden tai asioiden yhdistamista.
Nain aineisto, joka koostuu suuresta maarasta tutkimuskohteita, voidaan jasennella ja ryhmitella.
Aineisto jaetaan luokkiin, joissa tapaukset jakavat saman ominaisuuden, tai ominaisuudet muistut-

tavat toisiaan. (Kananen 2017, 143, 146; Jyvaskylan yliopisto 2015.)

Teemoittelulla aineistosta paikannetaan tutkimusongelman kannalta olennaiset aiheet, eli teemat.
Aineistosta kootaan tutkimusongelman kannalta keskeisia asiakokonaisuuksia ja usein esiintyvia
tyypillisia piirteita. (Juhila s.a.) Tyypittelylla aineisto tiivistetdan havainnollisiin tyyppeihin. Tyypit
ovat erdanlaisia koontien koonteja ja usein teemat liittyvat tyyppeihin. Tyypittelyssa aineistoa kuva-
taan teemoittelua laajemmin. Tyypittely vaatii aineiston aktiivista tydstda. Tyypit voidaan muodos-

taa koodaamisen tai teemoittelun avulla. (Saaranen-Kauppinen & Puusniekka s.a.)

Tassa opinnaytety0ssa aineisto taulukoitiin koodauksen jalkeen Wordiin teemoittain, eli yhdistettiin
taulukointia ja teemoittelua. Teemoitteluun paadyttiin, silla se oli selkea ja looginen tapa jarjestaa
aineisto. Aineisto jaettiin teemojen ja alakysymysten mukaisesti. Tyypittelylle, eika luokittelulle ollut

tarvetta. Taulukoiden ja teemojen avulla aineisto saatiin selkeaan ja loogiseen jarjestykseen.

Aineiston kolme teemaa jaettiin omiin ryhmiinsa. Teemat olivat organisaation arvot, henkilokohtai-
set arvot, seka arvoristiriita ja tydossa jaksaminen. Haastateltavat nimettiin tassa vaiheessa taulu-
koihin H1-HG6. Vastaukset taulukoitiin alakysymysten mukaan ja samaan jarjestykseen, missa ne
kysyttiin. Vastausten samankaltaisuuksia ja eroja merkattiin taulukoinnin yhteydessa. Kun aineisto

oli selkedssa muodossa ja teemoiteltu, pystyi siita tekemaan tulkintoja.
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5 Tutkimustulosten esittely

Tassa luvussa analysoidaan haastattelujen tuloksia. Tulokset on jaoteltu tutkimusongelmasta joh-
dettujen alakysymysten mukaiseen jarjestykseen. Ensimmaisessa alaluvussa kerrotaan haastatel-
tavien taustatiedot. Seuraavat kolme alalukua kasittelevat tutkimusongelman kannalta oleellisia tut-

kimustuloksia ja 16ydoksia.
5.1 Haastateltavien taustatiedot

Opinnaytetyota varten haastateltiin esihenkil6ita, jotka olivat kokeneet tydssaan arvoristiriitaa.
Haastateltavilta selvitettiin, olivatko he toimineet esihenkildinad seka kokeneet tydssaan arvoristirii-

taa. Nain varmistettiin haastateltavien sopivuus ja asiantuntijuus haastateltavaksi.

Taulukkoon 3 on koottu haastateltavilta kysyttyja taustatietoja. Anonymiteetin sailyttamiseksi nimia
ei kaytetty, vaan haastateltavat on nimetty H1—-H6. Kaksi haastateltavaa toimi edelleen esihenki-
I6na, mutta suunnittelivat irtisanoutumista. Haastateltavista nelja oli lopettanut esihenkildétyon, jota
haastattelu koski. Haastateltavat olivat ialtdan 28—39-vuotiaita. Haastateltavilla oli kokemusta esi-
henkilotyosta yhdeksasta kuukaudesta kolmeen vuoteen. Vain yhdella haastateltavista oli aiempaa
esihenkilokokemusta noin puolen vuoden ajalta. Muilla haastateltavilla ei ollut virallista aiempaa

esihenkilokokemusta.

Taulukko 3. Haastateltavien taustatiedot

Esihenkilo- - . IAiempi kokemus esihenkil6-
Haastateltava kokemus Onko vield positiossa? byt
vuosina
H1 3 vuotta Ei Ei aiempaa kokemusta
H2 1,5 vuotta Kylla, suunnittelee 1ahtéa 6kk aiempaa kokemusta
H3 2 vuotta Kylla, suunnittelee 1ahtéa Epavirallista vapaaehtoistoista
H4 3 vuotta Ei Ei aiempaa kokemusta
H5 2 vuotta Ei Ei aiempaa kokemusta
H6 Okk Ei Ei aiempaa kokemusta

Haastateltavat esihenkil6t olivat toimineet erilaisissa tehtavissa, kuten palvelupaallikkona, toimin-
nanjohtajana, ketjupaallikkona ja operatiivisena paallikkona. Yksi haastateltava toimi jarjestopuo-

lella esihenkilotehtavissa. Muut haastateltavat olivat esihenkilina yrityksissa yksityisella sektorilla.
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5.2 Organisaation arvojen vaikutus esihenkilotyohon

Ensimmainen teema kasitteli yrityksen arvojen vaikutusta esihenkilotyohon. Haastatteluissa selvisi,
ettd kahdessa yrityksista ei ollut kirjoitettuja arvoja, eika tiettyjen arvojen mukaisia toimintatapoja
odotettu. Tallin toiminta ohjattiin itselle tarkeisiin arvoihin, jos niiden koettiin olevan tarpeeksi lin-
jassa yrityksen oletettujen arvojen kanssa. Erdan haastateltavan mukaan yrityksen toiminnan taus-
talla vaikuttivat globaalit arvot, mutta niista ei puhuttu. Eri yksikéilla oli eri arvot, joissa vastuuhenki-

16t yllapitivat omaa arvomaailmaansa.

Kun arvoja ei ollut kirjoitettu, koettiin yrityksen arvoiksi johdon toimintatavoista huokuva malli. Joh-
don arvoista valikoitiin itselle sopivia arvoja. Kaikkia johdon paatoksia ei kuitenkaan voitu sivuuttaa.
Eras haastateltava koki olevansa ikavassa valikadessa, koska allekirjoittanut johdon paatoksia,

mutta joutui toimimaan niiden mukaan.

Kun organisaatiossa oli kirjoitetut arvot, haastateltavat kertoivat, ettd kyseiset tavoitearvot nakyvat
arjessa hyvin tai osittain. Eras haastateltava kertoi arvojen nakyvan organisaation toimialoissa,

jotka liittyivat auttamiseen. Arvot eivat kuitenkaan hanen mukaansa nakyneet organisaatiokulttuu-
rissa. Jos kirjoitettuja arvoja oli useita, koettiin osa niista keinotekoisiksi ja osittain ymparipydreiksi.

Eras haastateltava totesi seuraavaa:

"Kylla toteutui, mutta kun niitakin oli useampi niin tavallaan yksi asia dominoi sitten. Mun mie-
lesta osan arvoista voisi pudottaa pois sieltd. koska ne ei ole totta lopulta. Se nyt oli vaan sel-

lasta propagandaa.”

Haastatteluissa haluttiin selvitettaa, miten esihenkilot olivat osallistuneet arvojen muodostukseen
organisaatiossa. Vain yksi haastateltavista oli osallistunut arvojen muodostukseen. Arvot paivitet-
tiin organisaatiomuutoksen yhteydessa ja niita tyostettiin tydpajoissa. Myos henkildston nakemyk-
sia toimintaa ohjaavista arvoista kysyttiin. Kun nakemykset oli kuultu, teki johto lopulliset paatokset.

Loput haastateltavat kertoivat arvojen tulevan johdolta. Eras haastateltava kommentoi nain:

"No en mitenkdan, nehan tuli annettuna. Roolissani pystyin vain suodattamaan arvoja omiin
tapoihini toimia tiimini kanssa, ettei ihan muuttunut yrityksen nakoiseksi robotiksi. Olihan siina
omaa persoonaa pelissa, mutta tavallaan ei niille itse voinut mitdan. Ne oli mitad kaskettiin ja

sill4 sipuli.”

Esihenkil6ilta kysyttiin myds, miten organisaatiossa varmistettiin toiminnan kehittyminen yhteisten
arvojen mukaiseksi. Varmistaminen tapahtui palavereissa, seka tiedotteiden ja muistutusten avulla.
Myos kehityskeskusteluissa ja paivittaisessa kanssakaymisessa puhuttiin arvoista. Johtamispala-
vereissa keskusteltiin arvojen mukaisista teemoista. Kenenkaan haastateltavan organisaatiossa ei

ollut kirjallisia eettisia toimintaohjeita.
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Jarjestopuolella johtajan tehtavaksi jai hallituksen muodostamien arvojen toteuttaminen kaytan-
nossa. Ristiriitoja saattoi syntya siitd, etta hallitus ei ymmartanyt toiminnan kaytannon tasoa. Re-

surssien puute johti toisinaan siihen, etta jouduttiin tekemaan arvojen vastaisia paatoksia.

Haastateltavilta kysyttiin eettisyyden merkitysta esihenkildtydssa. Kaikille haastateltaville oli tar-
keaa, ettd organisaatiossa kannustetiin eettiseen toimintaan. Toisaalta etiikkaan liittyvia asioita olisi

voitu kayda tarkemmin omien esihenkildiden kanssa. Eettisyytta pohdittiin nain:

"Ei sielld mitdan Overeitad koskaan ollut, etta olisi omaa etiikkaa rikkonut. Paljon oli asioita,
jotka otti pannuun, mutta ei mikdan mennyt niin dveriksi, etta olisi tarvinnut alkaa kinaamaan.

Olisi ollut tarkeaa, etta etiikkaa olisi jotenkin kayty lapi.”

"Totta kai taytyy tulla itsesta sisaisesti halu toimia eettisesti, mutta ylemman johdon tuki on
erittain tarkeaa. Itselle eettisyys on sita, etta pidetaan ihmisten jaksamisesta huolta ja pitkalla
tahtdimella halutaan tukea ihmisen hyvinvointia ja kehittymista tydssa, eika firman tulos ole
ristiriidassa niiden kanssa. Ymmarran, ettd poikkeuksia saattaa olla, mutta liiketoiminta ei voi

perustua ihmisten kertakayttdisyyteen.”

"Eettisiin kysymyksiin ja operatiiviseen johtamiseen en hirveasti saanut taustatukea hallituk-
selta, mika on johtajalle aarimmaisen tarkeaa. Sieltd on pakko saada tukea, koska kyseessa
on sen verran vaikea ty0. Et voi johtaa, jos et saa selkeasti tietoa, ettd mihin suuntaan sun
halutaan johtavan organisaatiota ja siihen liittyy eettiset kysymykset. Johtaja joutuu joka paiva
miettimaan ja tekemaan eettisia valintoja. On haastavaa johtajalle, jos hallitus ei ole tdhdenta-
nyt, mihin suuntaan toimintaa pitda vieda. Siind on vahan sormi suussa, ettd mita ihmetta

teen.”

Eettisen toiminnan koettiin helpottavan tydarkea, omaa ty6ta ja lisaavan viihtyvyytta tydossa. Eraan
haastateltavan mukaan eettiseen toimintaan oli helppo sitoutua. Eettiseen toimintaan kuitenkin kai-

vattiin lisda tukea ylemmailta johdolta. Tama ilmeni haastateltavien vastauksista.
5.3 Henkilokohtaisten ja tyopaikan arvojen kohtaamisen merkitys

Toinen teema kasitteli henkilokohtaisten ja tyOpaikan arvojen kohtaamisen merkitysta esihenkilo-
tyossa. Haastateltavat kertoivat ydinarvojensa olevan esimerkiksi oikeudenmukaisuus, hyvinvointi,
terveys, ilo, tasa-arvo ja kristilliset arvot. Ydinarvot on kuvattu tarkemmin arvojanalla kuvassa 5.
Kuvasta nakee, etta haastateltavien ydinarvot olivat eettisia. Eras haastateltava ei ollut kiteyttanyt
ydinarvojaan, mutta jakoi arvot tyo- ja arkielamaan. Han pohti tydelaman pelisaantdjen olevan eri-

laiset kuin vapaa-ajalla ja toisaalta vapaa-ajan arvojen maarittavan tyoelamaa.
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Oikeudenmukaisuus
Eettisyys

Tasa-arvo

llo

Hyvinvointi

lhmisten kunnioittaminen

<Arkiarvot Eettiset arvoi>

Kristilliset arvot

Kiltteys

lhmisten kunnioittaminen
Reiluus

Tasapuolisuus

Rakkaus

Terveys

Kuva 5. Haastateltujen esihenkildiden henkil6kohtaiset arvot arvojanalla (mukaillen Aaltonen &
Junkkari 2003, 65)

Esihenkilot kokivat pystyvansa toteuttamaan henkilokohtaisia arvojaan tydssaan hyvin, tai osittain.
Henkilokohtaisia arvoja pystyttiin toteuttamaan erityisesti tilanteissa, joissa toimittiin tyontekijoiden

kanssa. Eraalle haastateltavalle terveys oli tarkea arvo, mutta han menetti sen tyduupumuksen yh-
teydessa, kun omasta jaksamisesta ja terveydesta huolehtiminen jai. Eras haastateltava kuvaili

henkil6kohtaisten arvojensa toteutumista nain:

"Mielestani aika hyvin pystyin. Koitin suodattaa tydpaikan mentaliteettia tiimilaisille. Koitin olla
mukava ja sain hyvaa palautettakin. Pystyin, mutta toisaalta firman arvot rupesi omaa ajatus-
maailmaa korruptoimaan kuitenkin. Esimerkiksi iltaisin otti pannuun, kun tiimildiset ei saanut
toitaan tehtya. Vaikutti myos vapaa-ajan ajatteluun, koska olin vastuussa siita, etta ihmiset

saa asioita tehtya. Samalla oli vastuu omista tehtavista. Oli valilla aika stressaavaa.”

Haastatteluissa kysyttiin, millaisissa tilanteissa arvot koettiin esihenkilotydssa erityisen tarkeiksi.
Vastauksissa ilmenivat haastavat tilanteet ja ristiriitatilanteet. Arvot vaikuttivat niin pieniin kuin suu-
riin paatoksiin Arvoista sai tukea myds tyontekijoiden kanssa toimiessa, palautteenannossa ja vies-
tinnassa. Arvoista oli hyotya, kun yritysta esiteltiin asiakkaille tai uusille tyontekijoille. Eras haasta-
teltava toimi arvojen mukaan vahvan organisaatiokulttuurin my6ta, vaikka ei aktiivisesti tiedostanut

sitd. Eras haastateltava kommentoi aihetta seuraavasti:

"Kun tehdaan joku paatos, yksinkertaisesti arjessa tyontekija kysyy, miten tiimissa ratkaistaan
jokin tilanne. Johtaja joutuu koko ajan katsomaan, mikd on organisaation mukaista ja mika ei.
Isommissa paatdksissa, esim. jos joku toimiala pitda lakkauttaa, niin silloin erityisesti. Jos
tydntekijalld on joku ongelma, niin miten neuvon sitd toimimaan ja jos isompi rakenteellinen

kysymys, niin ihan yhta lailla siind ne arvot on mukana.”
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Esihenkildilta kysyttiin, miten helppoa oli toimia omien arvojen mukaan haastavissa tilanteissa. Se
koettiin helpoksi, jos itsella oli paatdsvaltaa. Omien arvojen mukaan oli vaikea toimia, jos johdon
antamat vaatimukset erosivat omista arvoista. Eras haastateltava pohti, etta toisinaan olisi helpom-

paa toimia omia arvoja vastaan. Haastateltava kertoi nain:

"Syy, miksi pitda toimia arvojen mukaan on se, koska ne on se, kuka ma oon. Ne on se pe-
rusta minkd mukaan eléan mun elamaa. Jos tekisin omien arvojen vastaisesti niin se tuntuisi
niin pahalta ja vastenmieliselta tai se olisi niin hirvea paino, moykkylasti etta en voisi ehka sen

asian kanssa elaa.”

Eras haastateltava kertoi suurimman osan organisaation arvoista kohtaavan omien arvojen
kanssa. Tama teki omien arvojen mukaisesta toiminnasta helppoa. Jos arvot eivat kohdanneet
joissain tilanteissa, han toimi organisaation arvojen mukaan. Monet haastavat tilanteet liittyivat joh-

don vaatimuksiin henkilostoon liittyen.

Haastateltavilta kysyttiin, miten arvot vaikuttivat esihenkilotyohon. Arvojen koettiin ohjaavan ty6ta
vahvasti ja ne ohjasivat myos epaitsekkaaseen toimintaan. Omista arvoista kumpusi tilannetajua
haastaviin keskusteluihin. Organisaation arvot vaikuttivat esihenkilotyéhén. Eras haastateltava ker-

toi seuraavaa:

”Aarimmaisen paljon ja sain tasta hyvaa palautetta. Sain johdettua muutoksen hyvin ja palautettua ar-
voja kayttdon, mitd organisaatiossa oli ennen konfliktia. Ihmiset rupesi moikkaamaan ja kyseli, miten
jaksat, koska tein sita ensin. Se rauhoitti tilannetta ja se lahti pikkuhiljaa muuttamaan ilmapiiria, psyko-
logista turvallisuutta. Se oli hieno huomata ja helpotti johtamisty6ta, kun saatiin luottamusta organisaa-
tioon ja ihmisten valille takaisin ja selvitettiin konflikteja. Ihmiset alkoi ymmartdmaan paremmin, etta
miksi ollaan taalla. Arvot on siita tarkeitd organisaatiossa, etta tyontekijdiden pitaa tietdd minka takia

he tekee sita ty6ta koska sieltd tulee motivaatiota.”

Taman teeman viimeinen kysymys oli, toimivatko esihenkilGt ensisijaisesti omien, vai yrityksen ar-
vojen pohjalta. Vastauksissa oli eroja. Muutama kertoi, ettéa toimivat ensisijaisesti omien arvojen

pohjalta. Loput toimivat molempien arvojen mukaan riippuen tilanteesta. Eras haastateltava kertoi:

"Mulle maksetaan siita, ettd toimin organisaation arvojen pohjalta. Niissa tilanteissa, joissa
pystyn itse niitd maarittelemaan toimin omien arvojen pohjalta. Nyt on sellainen ajatus, etta
tiedan haluavani tuota tydpaikasta lahted, koska omistajan arvot on sen verran erilaiset, etta
en pysty sinne lopullisesti jaamaan. Totta kai pitaa sitd sanaa noudattaa, mika tulee ylaker-

rasta”

Toinen haastateltava kertoi, ettd omat arvot vaikuttivat tydtapoihin, mutta isoissa paatoksissa tuli
toimia organisaation arvojen mukaan. Pienissa paatoksissa oli mahdollisuus toimia omien arvojen

mukaan. Toisaalta ndidenkin paatdsten piti olla linjassa organisaation arvojen kanssa.
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5.4 Arvoristiriidan muodostuminen ja vaikutukset tyossa jaksamiseen

Kolmannessa teemassa kasiteltiin arvoristiridan muodostumista ja vaikutuksia tyossa jaksami-
seen. Haastatteluissa ilmeni paljon eri syita arvoristiriidoille. Monet arvoristiriidat liittyivat henkil6s-
td6n ja johdon vaatimuksiin. Myds oma seksuaalinen suuntautuminen ja organisaation konservatii-
viset arvot aiheuttivat arvoristiriitaa. Vaikeaksi koettiin edustaa tydnantajaa ja toimia esimerkkina,

jos paatokset eivat olleet omien arvojen mukaisia.

Eras haastateltava kertoi, ettd avustusty6 tuntui motivoivalta ja han teki paljon t6itd organisaa-
tiomuutoksen kanssa. Arvojen yhtenevaisyys antoi voimaa tydhon. Vaikka arvot nakyivat toimin-
nassa, ne eivat ndkyneet organisaatiokulttuurissa. TAma aiheutti arvoristiriitaa. Haastateltavien ko-

kemuksia arvoristiriitojen taustalla:

"On kuormittavaa, kun ei saa tukea omille ajatuksille ja arvoille. Sitten yrittda antaa omastaan
tyontekijoille, mutta miettii, ettd miksi. Koska eihan kyseessa ees oo mun oma firma, niin tun-
tuu tyhmalta. Automaattisesti haluaa auttaa ja etta tyypit voi tdissa hyvin, mutta miksi sen pi-
taisi liikuttaa mua, jos se ei liikkuta mun pomoakaan. Eihan se mulle siitd maksa, ettd se mua
liikuttaa. Mut kun on semmonen ihminen niin totta kai se liikuttaa. Herattaa tosi voimakkaita

tunteita ajatus siita, miten se ei voi liikuttaa jotain niin paljon.”

"Isoin asia on kognitiivinen dissonanssi. Samaan aikaan olen uskovainen ja kuulun seksuaali-
vahemmist66n. Samaan aikaan olen hyvin konservatiivisessa organisaatiossa t0issa ja sa-
maan aikaan tasa-arvo on mulle tarkeata. Lainsaadanndssa on taa peruslitania, etta ketaan ei
saa syrjia etnisen taustan, ian, sukupuolen, sukupuolisen suuntautumisen tai seksuaalisen
suuntautumisen tai terveydentilan perusteella. Sitten tasapainottelet koko ajan sen kanssa,
ettad kyseessa on konservatiivinen jarjesto, jolla on konservatiiviset johtajat. Mahan jouduin
piilottelemaan, en voinut kertoa mun seksuaalisuudesta milldan tavalla. Jouduin pitdmaan sen
koko ajan sivussa ja koko ajan oli pelko, etta tasta voisi syntya konflikti, jos joku huomaa. Pa-
himmillaan, vaikka taa ei oo laillista, johtaa siihen ettd mun tyésuhde loppuu. Siina on iso ar-
voristiriita, etta on itse uskovainen ja ymmartda sen kontekstin ja samalla on seksuaalivdhem-
mist6a, joka tekee johtamisty6ta laillisuusperiaatteen mukaisesti, eikd ketdan saa syrjia min-
kaan, vaikka ian takia. Naitd saa ohittaa. Tammaoset teemat on koko ajan arjessa ja tydnte-

ossa mukana.”

"Koin, ettda monet asiat niista, miten touhua johdettiin yleisella tasolla. Tavallaan se yritysmen-
taliteetti oli jossain maarin ristiriidassa sen kanssa, miten itse hoitaisin asioita. Pakkohan se
on tehda tulosta, kun ei se firma pysy muuten pystyssa. Mutta yleisesti nakersi mieltad se, mita
siella tapahtui. Otti pannuun, etta firman oletus oli, etta teet aina vahan ekstraa. Yleisesti se,
miten ihmisia kohdeltiin sielld ja naamarajatouhu. Eihan se nyt ollut mikdan aikuisten tyo-
paikka. Siella oli semmoista juonittelua ja sitd sun tdtd. Mun mielesta se nyt vaan korosti sita,

etta sita johti semmoiset kahelit.”
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Monet haastateltavat korostivat, ettd ymmartavat voiton tavoittelun liikketoiminnassa. Silti inhimilli-
sempaa otetta johtamiseen ja sosiaalisen vastuun kantamista odotettiin enemman. Kuvassa 6 on
jasennelty arvoristiriitojen syita. Syyt on jaettu ristiriitoihin johdon kanssa, henkiloston kohteluun ja
organisaatiokulttuuriin liittyviin syihin. Seksuaalinen suuntautuminen aiheutti konservatiivisessa or-

ganisaatiossa arvoristiriitaa.

/Ristiriidatjohdonkanssa \ ﬂ)rganisaatiokulttuuri \

Arvot teennaisia Pelon ilmapiiri
* Rahakeskeisyys * Psykologisen turvallisuuden puute
* Todelliset arvot huonot * Perusoletuksena ylitoiden tekeminen
* QOltava esimerkking, vaikka ei ymmarra * Suorittaminen
johdon paatosta * Taydellisyyden tavoittelu
* Kovat arvot toiminnan taustalla * Arvot eivat toteudu
* Epaonnistunut muutosjohtaminen * Eettisyys ei toteudu
* Liikaa johdettavia

\' Ei aikaa auttaa ja olla lasna / \ /

m-lenkilﬁstéin kohtelu @ksuaalinen suuntaus ja konservatiivisuum

* Numeroilla johtaminen * Yhteensopimattomien vakaumusten

* Inhimillisyyden ja arvostuksen puute aiheuttama psykologinen ristiriita

* Nuoren johtajan vahattely * Tasa-arvo ja oikeudenmukaisuus eivat
* Tuloksen vaatiminen organisaatiossa toteudu

* Suosiminen * Piilottelu ja pelko konfliktista, jos asia

* Sosiaalisen vastuun puute tulee ilmi

» Johdon odotukset ja itse esihenkilona * Pelko tyosuhteen paattymisestd, vaikka

k valikatena / \ laiton irtisanomisperuste /

Kuva 6. Syita arvoristiriitojen taustalla esihenkil6illa, joita haastateltiin

Haastatteluissa haluttiin myds selvittaa, miten arvoristiriidat ovat vaikuttaneet esihenkiléihin. Monet
haastateltavat kayttivat tdssa yhteydessa sanoja, kuten "arsyttaa, stressaa, turhauttaa, uuvuttaa,
kyllastyttaa, kuormittaa, tuntuu vaaralta”. Arvoristiriita johti siihen, etta tyossa tehtiin vain valttamat-

tomat asiat, vaikka tyonkuva ja tyotehtavat koettiin mukavaksi.

Eras haastateltava koki epdonnistuneensa, kun aika ei riittdnyt ihmisten auttamiseen. Toinen haas-
tateltava kertoi, etta han pyrki loppuun asti hoitamaan tyonsa hyvin, eika arvoristiriita vaikuttanut
tyosuoritukseen. Toisaalta han pohti, olisiko voinut suoriutua tyossaan paremmin, jos olisi voinut
henkisesti paremmin. Eras haastateltava kertoi arvoristiriidan vaikuttaneen siten, etta arki- ja tyo-

mina olivat hyvin erilaiset. Haastateltavat kertoivat seuraavaa:

"Tosi paljon vaikuttaa. On aika kuormittavaa se ty0, ei ainakaan innostavaa. Vaikka on tosi

hankalaa tehda vaan bare minimum. Kuitenkin pyrkii nyt siihen, ettd tekee vaan sen, mika on
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valttamatonta, eika enempaa. Kokee, ettd kohtelu itsea ja tydntekijoita kohtaan, tai ne arvot
siella taustalla mitka vaikuttaa siihen kohteluun on tosiaan erilaiset. Tulee sellainen olo, etta ei

itsekdan halua antaa parastaan, kun tuntuu ettei sita tuu toisesta suunnasta.”

"Sitoutumiseen ja motivaatioon on vaikuttanut. Tyéehtosopimuksia heikennettiin ja tydsopi-
muksia huononnettiin. Kyllastyin, joten l1ahdin pois. Kyllastyin itse tydhon, tuotemyyntiin, ylei-

seen huonoon menoon, huonoon johtoon ja siihen, etté ei arvostettu tydntekijoita.”

Haastateltavilta kysyttiin myos, miten arvoristiriita on vaikuttanut tydssa jaksamiseen. Nelja kertoi
sen vaikuttaneen jaksamiseen. Yhteen haastateltavaan se ei vaikuttanut, vaan hanella jaksami-
seen vaikutti liiketyd ja jatkuva myynti. Han kuitenkin koki arvoristiriidan vaikuttaneen sitoutumi-

seen ja motivaatioon. Kaksi haastateltavaa kertoi arvoristiridan vaikuttaneen tyduupumukseen.

Haastateltavat kertoivat, etta arvoristiriita vaikutti vapaa-aikaan ja palautumiseen, uneen, seka jak-
samiseen negatiivisesti. Arvoristiriita aiheutti myds psykologista kuormitusta, stressia ja vaikutti
mielenterveyteen. Jaksamista helpotti ajatus, etta aikoo jossain vaiheessa irtisanoutua. Erds haas-
tateltava joutui esittdmaan konservatiivisempaa roolia ja kertoi yllattyneensa siita, kuinka vasytta-

vaa se oli. Haastateltava kertoi seuraavaa jaksamiseen liittyen:

"Rakastan mun ty6ta ja mielellani teen tdman tyylista ty6ta jatkossakin, mutta tulevaisuudessa
organisaatiossa, mika on psykologisesti turvallisempi ja missad on avoimempi tydkulttuuri. Vai-
kuttaa dadrimmaisen paljon tyontekijan jaksamiseen, erityisesti johtajan jaksamiseen, koska se
on niin n&kyvassa roolissa. Jos se arvoristiriita ois mun tydntekijalla, niin sen tydntekijan on
helpompi jattda se tyon jalkeen pois. Ettd oon nyt vapaa-ajalla ja toteutan mun henkilékohtai-

sia arvoja eri tavalla. Johtaja ei saakaan tehda sita, koska on niin nakyvassa roolissa.”

Kuvaan 7 on keratty esihenkildiden kokemia arvoristiriidan vaikutuksia. Arvoristiriidat vaikuttivat eri
tavoin, kuten motivaatioon ja sitoutumiseen. Se aiheutti useimmalla myds erilaisia ty6ssa jaksami-

sen haasteita. Kuvassa 7 ei ole niiden esihenkildiden kokemuksia, jotka uupuivat tydssa.

K Tyo ei innosta / motivoi \

* Psykologinen kuormitus

* Minipanos tyossa, suoriutuminen, sitoutuminen, kyllastyminen
* Jaksamisen ongelmat: vasymys, stressi, kuormitus

* Negatiiviset tunteet: arsytys, turhautuminen, tuntuu vaaralta

* Vaikutukset vapaa-aikaan

* Palautumisen haasteet ja uniongelmat

* Vaikutukset mielenterveyteen

K Rooliristiriidat: erilainen arki- ja tydmina /

Kuva 7. Arvoristiriidan vaikutuksia esihenkiloissa.
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Kaksi haastateltavaa uupui tydéssdan. Molemmat kokivat arvojen vaikuttaneen tyduupumukseen.
Myds tydmaara ja tyon kuormitus vaikuttivat uupumiseen. Molempien tyduupumus todettiin tyoter-
veydenhuollon kautta tydpsykologilla. Myds erilaisia fyysisisa oireita, kuten rytmihairidita ja aggres-
siivisuutta koettiin. Toisella haastateltavalla oli myds vatsahaavan alku. Haastateltavat kokivat
myos ahdistuneisuutta, voimattomuutta ja masentuneisuutta, eika téihin meno kiinnostanut. Toinen
haastateltava kertoi, ettei selvinnyt uusista tilanteista, eikd haastavista asiakkaista. Han itki toissa,

josta ymmarsi, ettei ole tydkuntoinen. Haastateltava kertoi tilanteestaan seuraavaa:

"Huomaan etta edelleen vasyn helpommin asioita, enka usko, etta vielakdan on voitettu se
taistelu, mutta on paljon energisempi olo. Mielestani aika kasi kddessa menee uupuminen ja
se ettei pysty omia arvoja noudattamaan halutussa maarassa. Se, etten pystynyt olemaan
sellainen esihenkil® kuin halusin, oli suuressa roolissa. Oli muitakin asioita, mutta arvoristirii-

dassa oli iso rooli.”

Molemmat olivat sairaslomalla useamman kuukauden ja lopulta irtisanoutuivat ilman uutta tyopaik-
kaa. Molemmat myds odottivat ensin, etta tilanne tydpaikalla muuttuisi. Molemmat prosessoivat irti-

sanoutumista aikansa ennen paatoksentekoa. Jo paatos irtisanoutua helpotti oloa henkisesti.

Kuvassa 8 on listattu haastateltavien tyduupumuksen oireita. Tyduupumukseen vaikuttivat arvoris-
tiriitojen lisdksi myos organisaatiokulttuuri ja tydtaakka. Oikeanpuoleisessa laatikossa on kerrottu,

mita tehtiin tilanteen muuttamiseksi. Molempien kuvaus tyduupumuksesta oli hyvin samanlainen.

Tybuupumuksen oireita Mita tehtiin?

K Univaikeudet \ / \

* Palautumisen haasteet
* Aggressio

* Epaonnistunut olo

*«  Kuormitus

+ Toihin meno ei kiinnosta

* Fyysiset oireet, kuten : Pgtesr\;’(?;zhﬁr;'tl; nti
rytmihairiot, vatsahaavan V. Psy 8 ¥
» Sairausloma

Ik irastel .
alky, salrastelu *  Muutoksen odottaminen

i Stre.55| ) * Muutosta ei nakopiirissa,
» Ahdistuneisuus, . .
tai se on hidasta

masentuneisuus . .
. . * Irtisanoutuminen
* Tunne, ettei suoriudu enaa . . D
* Toipuminen vie aikansa

haasteista U

K Itkeminen .~~~ Organisaatiokulttuuri 0 /
' Arvoristiriidat )

U

*~.__Liian suuri tyotaakka .-’

-

* Keskustelu kollegoiden
kanssa ja pyrkimys
vaikuttaa johtoon

* ltsensa muuttaminen

Kuva 8. Tybuupumukseen liittyvia oireita kahdella haastateltavalla esihenkildlla ja sen seurauksia
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Lopuksi haastatteluissa selvitettiin, miten esihenkil6t pyrkivat muuttamaan tilannetta. Asiasta kes-
kusteltiin palavereissa, tydkavereiden ja oman esihenkilén kanssa. Ylimpaan johtoon yritettiin vai-

kuttaa oman esihenkilon kautta. Eras haastateltava kertoi seuraavan tilanteen:

"Tuli uusi talousjohtaja ja han oli sen oloinen, etté asiat voisi muuttua parempaan, tuli toivoa.
Jaettiin samat arvot aika pitkalti, mutta han uutena henkilona organisaatiossa, niin vaikea al-
kaa voimakkaasti taistelemaan tuulimyllyja vastaan. Han tsemppasi mua ja oli kiitollinen kes-
kusteluista. Han pyysi, etta jaksaisin odottaa, kun han tekee tyota jarjestelmallisesti ja pyrkKii

parantamaan tilannetta, mutta se oli tosi hidasta. Varmaan han sai jotain aikaan, mutta se ei
ehtinyt muhun vaikuttaa en&a paljoa. Kuvaavaa on, ettd mun jalkeen lahti vield 18 muuta yri-

tyksesta, joista suurimmalla osalla ei myoskaan ollut uutta tyéta, kun ne oli niin kypsia siihen.

Haastateltavat kertoivat, etta konkreettinen tapa muuttaa tilanne, oli vaihtaa tydpaikka. Nelja kuu-
desta haastateltavasta oli lopettanut kyseisen tyon ja kaksi muuta olivat vaihtamassa tyépaikkaa.
Tyo6paikan vaihdon ajateltiin vaikuttavan positiivisesti jaksamiseen. Haastatteluista ilmeni, etta asi-

oiden ei odotettu muuttuvan, jos johto ei vaihdu. Eras haastateltava kuvaili nain:

“En hirveasti pyrkinyt muuttamaan sielld oikeastaan mitdan. Kun olin katsonut sita touhua ja
asettunut ajatukseen, ettd homma ei tule muuttumaan mihinkaan niin kauan kuin on sama
johto. Tietyt asiat tulee pysymaan. Mulla oli enemman puhtia alkuaikoina sanoa vastaan ja
olin karkkdampi. Loppuaikaan olin jo passivoitunut, ettd en jaksanut kauheasti kinata. Muut

kollegat puhu samaa. Ajatus siind, kun ei se tuu muuttumaan ja se tuntu niin turhalta.”

Muuttaakseen tilannetta, erads haastateltava pyrki muuttamaan itsedan ja olemaan tehokkaampi ja
nopeampi tydssaan. Haastateltava ajatteli, ettd asiat paranisivat, jos han kehittyisi tydssaan. Toi-
nen haastateltava ajatteli, ettd uudessa tydpaikassa arkimina ja tydmina olisivat Iahempana toisi-

aan. My6s psykologisen turvallisuuden toivottiin paranevan tydpaikan vaihdoksen myo6ta.
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6 Pohdinta

Tassa luvussa esitellaan tutkimuksen johtopaatokset tietoperustaan nojaten. Luvussa kasitellaan
vastaukset tutkimuksen alakysymyksiin ja paakysymykseen. Luvussa kasitellaan myds tutkimuk-
sen patevyytta ja luotettavuutta. Luvussa esitellaan myos jatkotutkimusehdotukset. Luvun lopussa

pohditaan opinnaytety6ta prosessina, ammatillista kehittymista ja oppimista.
6.1 Johtopaitokset

Taman tutkimuksen ensimmainen alakysymys oli, miten organisaation arvot vaikuttavat esihenkil®-
tyohon. Tutkimuksen perusteella organisaation arvoilla oli merkitysta esihenkilotydssa, silla oma
toiminta tuli pohjata johonkin. Arvoista saatiin tukea haastavissa tilanteissa. Esihenkilotyohon liittyy

paatdksenteko ja arvot ohjasivat toimintaa haluttuun suuntaan. Arvot ja eettisyys koettiin tarkeiksi.

Arvot ovat ryhma periaatteita, jotka kuvaavat suotavia toimintatapoja organisaatiossa. Arvot ovat
johtamisen apuvalineita, joihin turvaudutaan vaikeissa valintatilanteissa. (Puohiniemi 2003, vi-vii.)
Toisaalta kaikkien haastateltavien yrityksissa ei ollut kirjoitettuja arvoja. Talldin toimittiin omien ar-
vojen mukaisesti. Arvojen puute teki esihenkildtyosta haastavaa, kun ei tiedetty, mihin suuntaan
johtaa. Oli yllattavaa, ettei kirjattuja arvoja ollut kaikissa yrityksissa. Kokemukseni mukaan yhteiset
arvot tuovat yhdenmukaisuutta ja selkeytta tydhon. Kehitysehdotukseni on, etta yritysten, joissa

kirjoitettuja arvoja ei ole, tulisi valita ne yhdessa henkildston kanssa.

Sydanmaanlakan (2022, 85) mukaan tavoite- ja kayttdarvojen valilld on aina jonkin tason ristiriita.
Haastateltavien yrityksissa kaikki kirjoitetut arvot eivat toteutuneet, tai ndkyneet organisaatiokult-
tuurissa. Tavoite- ja kayttdarvojen valilla oli ristiriitaa. Sen lisaksi, etta yrityksissa on yhteiset kirjoi-
tetut arvot, tulee niihin panostaa ja niiden toteutumista seurata (Puohiniemi 2003, 39). Yrityksissa
on siis viela kehitettavaa arvojen toteuttamisessa. Esihenkiléiden omien esihenkildiden, seka joh-
don esimerkki tukevat esihenkil6itd arvojen mukaisessa toiminnassa. On tarkeaa, etta yrityksissa

pyritdan toimimaan tavoitearvojen mukaan ja tehdaan konkreettisia arvojen mukaisia valintoja.

Arvoprosessiin tulee osallistaa seka henkiléstd, etta johto (Puohiniemi 2003, 39). Kuitenkin vain
yksi haastateltavista oli osallistunut arvoprosessiin. Muille haastateltaville arvot tulivat johdolta val-
miiksi annettuna. Arvojen muodostuksen tulisi olla yhteinen asia, eika johdon tulisi maarittaa niita
itsekseen. Kuitenkin nykyisin henkil6stda osallisestaan enemman arvojen maarittelyyn. Kun arvo-
jen muodostamiseen paasee osallistumaan, ne koetaan omiksi ja niihin sitoudutaan. Haasteeksi

muodostuu, jos johdon maarittelemat arvot eivat vastaa yrityksen todellista toimintaa.

Eettiseen toimintaan kaivattiin enemman tukea johdolta. Eettiset tilanteet liittyvat esihenkilotydhon

paatdksenteon, erityisaseman ja vastuullisen roolin takia (Feldt ym. 2017, 59-60). Monessa
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organisaatiossa on maaritelty eettiset toimintaohjeet, jotka tdydentavat arvoja (Heinimaki 2018,
luku 9). Kenenkaan haastateltavan organisaatiossa niita ei kuitenkaan ollut. Kehitysehdotukseni
on, ettd esihenkilot saavat perehdytyksen yhteydessa kirjalliset eettiset toimintaohjeet, joista saisi
tukea eettisia haasteita kohdatessa. Esihenkil6ille olisi myos tarkeda kommunikoida, kenen puoleen

kaantya eettisia dilemmoja kohdatessa.

Tutkimuksen toinen alakysymys oli, mitd merkitysta on esihenkilotyon kannalta, etta omat ja tyopai-
kan arvot kohtaavat. Henkil6kohtaisten arvojen toteuttaminen, seka arvojen yhteensopivuus koet-
tiin esihenkilotyossa tarkeaksi. Rekrytoinnissa tulisi varmistaa arvojen kohtaaminen ja soveltuvuus
organisaatiokulttuuriin (Lennick & Kiel 2010, luku 4). Seka tyénhakijan, ettd tydnantajan kannattaa
huomioida arvojen sopivuus jo tydnhaussa. Toisaalta on vaikea tietda haastattelun, tai kirjoitettujen

arvojen perusteella, mitkd ovat todelliset arvot, silla ne tulevat nakyviksi arjessa.

Esihenkildiden on tarkeda tunnistaa omat arvonsa ja kyeta ilmaisemaan niita (Juuti 2018, luku 7.2).
Haastateltavat osasivat nimeta ydinarvonsa ja ne asettuivat arvojanan eettiseen paahan. Henkilo-
kohtaisten arvojen moraalisuus vaikuttaa kokemuksiin eettisista tilanteista (Feldt ym. 2017, 59).
Haastateltavat esihenkildt kokivat tydssaan arvoristiriitaa, joten haastattelut tukivat tata teoriaa.
Toisaalta haastattelujen perusteella ei voi tietda, miten vankka arvopohja on ja toimitaanko tiedos-
tettujen arvojen mukaan haastavissa tilanteissa. Wangin ym. (2021, 173) mukaan eniten eettisia
ristiriitoja koetaan, kun on vahva moraalinen identiteetti ja matala moraalisen pystyvyyden tunne.

Moraalista pystyvyytta ei haastatteluissa kuitenkaan selvitetty.

Haastateltavat toimivat joko organisaation, omien, tai molempien arvojen pohjalta. Brownin (2019,
236-237) mukaan ammatillisia ja henkilékohtaisia arvoja ei voi erottaa toisistaan ja on tarkeaa toi-
mia omien arvojen mukaan. Toisaalta esihenkilond edustetaan tydnantajaa ja toimitaan tyénanta-
jan saantdjen mukaan. Toimiakseen hyvalla omallatunnolla organisaation arvojen mukaisesti, on
tarkeaa, etta arvot kohtaavat. Toisaalta Sydanmaanlakan (2022, 84) mukaan pienet arvoristiriidat
ovat osa arkea ja on tarkeda osata tehda kompromisseja ristiriitaisten arvojen keskella. Arvojen

suhteen ei siis voi olla ehdoton, vaan tarkeinta on, etta arvojen suuret linjat kohtaavat.

Kolmas alakysymys oli, miten arvoristirita muodostuu ja mita vaikutuksia silla on. Arvoristiriita syn-
tyy, kun merkityksiltdan vastakkaiset arvot korostuvat samaan aikaan (Puohiniemi 2003, x). Arvo-
ristiriita voi olla eettinen ristiriita omien arvojen ja tyopaikan vaatimusten valilla, tai ristiriita tyopai-
kan sanojen ja tekojen valilla (Lappi 2022, 39). Arvoristiriitaa haastateltaville aiheuttivat naiden li-
saksi muut syyt, kuten ristirita oman seksuaalisen suuntautumisen ja organisaation konservatiivis-
ten arvojen valilla. Osa arvoristiriidoista liittyi vahvasti minuuteen. Kaytanndssa syyt arvoristiriitojen

taustalla olivat laajempia, mita tietoperustasta ilmeni.



32

Mielestani arvoristiriitoja tulisi kasitella yrityksissa avoimesti. Tarvitaan avointa keskustelukulttuuria
ja turvallinen ilmapiiri, jotta arvoristiriidat voidaan kohdata. Vaikka arvoristiriidat ovat ikavia, kohtaa-
malla niita voisi syntya sitoutumista ja luottamusta, seka uusia nakdkulmia liikketoiminnan kehitta-

miseksi. Arvoristiritojen muodostuminen liittyy lopulta inmisten erilaisuuteen, joka on rikkaus

Arvojen yhteensopivuus on yhteydessa tydsuorituksiin, motivaatioon, sitoutumiseen, tyotyytyvai-
syyteen ja tulokseen. Tydssa ollaan valmiita ndkemaan ylimaaraista vaivaa, kun arvot kohtaavat.
(Wijesinghe 2017, 15; Conna 2020, 52; Krajcsak 2022, 751.) Arvojen vastainen toiminta aiheuttaa

psykologista kuormitusta, kuten kyynistymista, turhautumista ja vasymistad (Huovinmaa 2022, 129).

Arvoristiriita aiheutti haastateltavissa vasymista ja kuormitusta. Se vaikutti myos sitoutumiseen,
motivaatioon ja tydsuorituksiin. Aaltosen & Junkkarin (2003, 136) mukaan jaksaminen ja arvot ovat
suoraan kytkoksissa toisiinsa. Arvoristiriidat vaikuttivat suurimmalla osalla haastateltavia tydssa
jaksamiseen. Muutama haastateltava uupui tydssa. He kokivat arvoristiriidan vaikuttaneen uupumi-
seen. Toisaalta siihen vaikuttivat muutkin tekijat, kuten tydmaara. Pitkittynyt eettinen kuormittunei-

suus on riski tydhyvinvoinnille ja on yhteydessa tyduupumukseen (Feldt ym. 2017, 59-60).

Mielestani yritysten kannattaa myos taloudellisista syistd panostaa arvoihin. Uupuminen ja sairas-
poissaolot tulevat kalliiksi. Arvojen kehittdmiselld ja niiden mukaisella toiminnalla voidaan sitouttaa
ja motivoida henkildstéd. Hyvinvoiva henkildstd on myds tuottavampi. Arvot luovat merkitykselli-
syytta tydhoén (Rantanen ym. 2020, 185). Lopuksi ehdotan seuraavaa: Jos joitain arvoja ei ole yri-
tyksessa tarkoitus toteuttaa, niita ei tule kirjata. Jos todellinen arvo toiminnan taustalla on raha, voi
senkin ilmaista. Todelliset arvot tulevat joka tapauksessa ilmi. Arvojen suhteen kannattaa olla re-

hellinen, silla henkilostd mittaa niiden toteutumista. Todelliset arvot ovat yrityksen kilpailuetu.

Tutkimuksen tavoitteena oli selvittaa, miten esihenkilot ovat tydssaan kokeneet arvoristiriitojen vai-
kutuksen tyossa jaksamisessa. Tama oli myos tutkimuksen paakysymys. Kun alakysymyksiin saa-
tuja vastauksia tarkastellaan suhteessa tutkimusongelmaan, saatiin paakysymykseen vastaus.

Johtopaatos on, etta arvoristiriita vaikutti tydssa jaksamiseen esihenkilotyossa. Arvoristiriita vaikutti

myos muiden tyon kuormitustekijoiden kanssa tydossa uupumiseen.
6.2 Luotettavuuspohdinta

Tutkimuksen luotettavuutta arvioidessa tulee huomioida, etta tutkimus perustuu yksiléon kokemuk-
siin. Tutkimus myos pohjautuu tutkijan omiin Iahtokohtiin seka vallitseviin olosuhteisiin. Luotetta-

vuus jaa arvion varaan, silla objektiivisen luotettavuuden saavuttaminen on kvalitatiivisessa tutki-
muksessa lahes mahdotonta. (Kananen 2017, 174-176.) Luotettavuuden ohessa myds tutkimuk-

sen eettinen arviointi on tarpeen (Puusa & Juuti 2020, luku 11).
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Luotettavuudella arvioidaan koko tutkimuksen toteutusprosessia, eli onko kaikki vaiheet tehty oi-
kein. Tieteellisen tutkimuksen luotettavuusmittarit ovat reliabiliteetti ja validiteetti. Reliabiliteetti tar-
koittaa tulosten pysyvyytta ja liittyy 1ahinna tutkimuksen toteutukseen. Validiteetti tarkoittaa oikei-
den asioiden tutkimista. Validiteetti liittyy tutkimuksen suunnitteluun ja siihen, ettd analyysi tehdaan
oikein. (Kananen 2017, 174-176.)

Kvalitatiivisen tutkimuksen luotettavuus tulee kuitenkin arvioida laajemmin kuin validiteetin ja relia-
biliteetin avulla. Siirrettavyys on yksi luotettavuuden nakokulma, eli ovatko tutkimustulokset mah-
dollisia toisessa tutkimusymparistdssa ja voidaanko aihetta tutkia uudelleen. Uskottavuudella arvi-
oidaan sita, hyvaksyvatkd kohdehenkildt ja yleisé tutkimuksen tulokset ja etta toteutus on asianmu-
kainen. Kaytettyjen tutkimusmenetelmien on myds sovittava tutkittavaan aiheeseen. Tulokset eivat
voi olla sattumanvaraisia. Kasitteiden on sovittava aineiston ja tutkimusongelman sisaltdihin. Myos
yleistettavyys tulee huomioida luotettavuutta arvioidessa. (Puusa & Juuti 2021, luku 11; Jyvaskylan
yliopisto 2021.)

Tutkimusasetelman tulee olla kunnossa, ongelma maaritelty oikein, tutkimusmenetelmat valittu oi-
kein ja tutkimusprosessi toteutettu tieteen sdantdjen mukaan. Luotettavuustarkasteluun ja riskien-
hallintaan valmistaudutaan jo suunnitteluvaiheessa. Dokumentointi ja perustelut ovat luotettavuus-
tarkastelun edellytyksena. Kvalitatiivisen tutkimuksen luotettavuuskriteereita ovat myds vahvistetta-
vuus ja arvioitavuus. Haastatteluaineiston tulee olla luotettavaa ja se riippuu aineiston laadusta.
(Kananen 2017, 176; Hirsjarvi & Hurme 2015, luku 8.2.1.)

Tama opinnaytetyd suunniteltiin ja dokumentoitiin selkeasti ja keskeiset kasitteet maariteltiin opin-
naytetyon alussa. Tavoite ja rajaukset esiteltiin heti opinnaytetyon alussa. Myos aineisto ja tulkin-
nat kuvattiin mahdollisimman selkeasti. Opinnaytetyd pyrittiin tekemaan raportointiohjeen mukai-
sesti. Valinnat perusteltiin menetelmakirjallisuuden pohjalta. Perustelut olisivat voineet olla syvem-

pia, mutta ne ovat selkeita.

Tutkimusmenetelman valinta, eli kvalitatiivinen tutkimus ja tietoperusta tukivat tutkimuskysymyksiin
vastaamista. Analyysi tehtiin analyysimenetelmien avulla. Nama lisasivat opinnaytetyon luotetta-
vuutta. Toisaalta tama opinnaytety0 oli tekijan ensimmainen tutkimuksellinen tyo, joten virheita on
voinut prosessin aikana kayda. Aihe oli tekijalle tarkea, joka tulee huomioida luotettavuuden arvi-

oinnissa.

Taman opinnaytetyon tulokset ovat siirrettavissa muihin samankaltaisiin tutkimuksiin. Esimerkiksi
samankaltaisen tutkimuksen voisi teettaa eri kohderyhmalle. Tutkimustulokset eivat kuitenkaan ole
yleistettavissa, vaan ne liittyvat tassa tyossa kaytettyyn aineistoon. Aineisto kerattiin kuuden haas-

tattelun avulla. Toisaalta useammalla haastattelulla olisi saatu laajempi aineisto. Tydssa kaytettiin
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osittain vanhaa lahdekirjallisuutta, joka vaikutti luotettavuuteen. Kuitenkin myoés uusia, vertaisarvioi-

tuja tutkimuksia kaytettiin lahteena. Lahdeviitteet pyrittiin kijaamaan oikein ja ne tarkastettiin.

Haastatteluissa tulee kysya kokemuksia, ei yleistyksia, seka varmistaa, ettd on ymmartanyt asian
oikein. Haastattelu nauhoitetaan ja tilanne pyritddn saamaan neutraaliksi. Vastauksiin ei tule ottaa
kantaa. Haastattelijan tulee keskittya kuuntelemaan ilman johdattelua ja pyrkia olemaan neutraali.
Teemojen valinta ja kysymykset eivat valttdmatta ole objektiivisia. Tutkija voi valinnoillaan tuottaa

haluamansa aineiston. (Kananen 2017, 102—-105.)

Tassa opinnadytetydssa haastattelukysymykset muotoiltiin tietoperustan pohjalta. Haasteltaviksi va-
littiin esihenkildita, jotka olivat kokeneet tydssaan arvoristiriitaa. Toisaalta kaikki haastateltavat oli-
vat nuoria esihenkil6ita, joilla oli vahan esihenkilokokemusta. Luotettavuutta olisi lisdnnyt, jos olisi
haastateltu myds ialtddn vanhempia ja pidempaan esihenkildétydssa toimineita henkildita. Osa
haastattelukysymyksista oli kaksiosaisia ja niihin vastaaminen oli toisinaan hankalaa. Selkeat yksi-
osaiset kysymykset olisivat toimineet paremmin. Kun tavoitearvoista kysyttiin, taytyi kasite selittaa

joillekin haastateltaville.

Haastattelut tallennettiin. Vaikka tilanne pyrittiin tekemaan neutraaliksi, jannitys saattoi vaikuttaa
haastatteluihin. Aiheen henkildkohtaisuus saattoi osaltaan vaikuttaa haastateltavien vastauksiin ja
jotain saatettiin jattdaa myds kertomatta. Kun haastatteluita kuunneltiin jalkikateen, huomattiin, ettei
tekija kyennyt aina olemaan neutraali, vaikka pyrki objektiivisuuteen. Tama saattoi vaikuttaa aineis-
toon. Arvioinnin perusteella voidaan kuitenkin todeta, etta kokonaisuutena haastattelujen luotetta-

vuus oli hyva.

Tutkimusetiikka kuuluu hyvaan tieteelliseen kaytantdoon (TENK 7.7.2021). Tutkimusprosessin eetti-
syys voidaan jakaa kolmeen luokkaan. Ensimmainen on tutkimusaiheen eettinen oikeutus, eli pe-
rustelu tutkia kyseista ilmiota. Toinen eettinen nakokulma liittyy tutkimusmenetelmiin, eli saa-
daanko tavoiteltava tieto aineistonkeruumenetelmalla. Kolmannella eettisella nakokulmalla arvioi-
daan tutkimusanalyysia ja raportointia. Esimerkiksi analysointivaiheessa litteroiduissa haastatte-
luissa tulee huolehtia anonymiteetista. Tutkijan eettinen velvollisuus on raportoida tutkimustulokset
mahdollisimman tarkasti ja rehellisesti. Tutkimusprosessista on pyrittava tekemaan lapinakyva,

jotta eettisyyttd voidaan arvioida. (Saaranen-Kauppinen & Puusniekka s.a.)

Tassa opinnaytetyossa tutkimusaiheen tutkiminen perusteltiin johdannossa. Tutkimusmenetelmalla
saatiin tavoiteltava tieto. Analyysissa ja litteroinnissa huolehdittiin anonymiteetista ja aineistoa kasi-
teltiin luottamuksellisesti. Tutkimustulokset pyrittiin esittamaan tarkasti ja rehellisesti. Tutkimuspro-

sessi pyrittiin tekemaan lapinakyvaksi.
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Taman opinnaytetydn luotettavuutta ja eettisyytta arvioitiin eri ndkodkulmista. Luotettavuutta arvioi-
tiin tutkimusasetelmasta, toteutuksesta ja tuloksesta. Eettisyytta arvioitiin kolmesta eri nakokul-
masta. Arvioinnin perusteella voidaan todeta, etta tdssa opinndytetydssa eettisyys huomioitiin ja

luotettavuus oli hyva.
6.3 Jatkotutkimusehdotukset

Arvoristiriitoihin liittyvaa tutkimusta voisi laajentaa kvantitatiivisella tutkimuksella, esimerkiksi kyse-
lylla. Kyselyn voisi teettaa esihenkildille, johtoryhmalle, henkilostolle, tai HR-asiantuntijoille. Olisi
mielenkiintoista saada yleistettavaa tietoa aiheesta, seka kattavampaa tutkimustietoa arvoristiriito-
jen vaikutuksista eri asemassa tydskentelevilla. Aihetta voisi myds tutkia toimialoittain, eli ovatko

arvoristiriitojen kokemukset esimerkiksi teollisuusalalla erilaisia kuin sosiaalialalla.

Tassa opinnaytetydssa esihenkildiden nimeamat arvot olivat eettisia. Olisi mielenkiintoista tutkia,
miten esihenkildiden arvojen epaeettisyys vaikuttaa johtamistyyleihin ja henkiléstdon. Tutkia voisi
myos, miten esihenkildn kokema arvoristiriita heijastuu henkildstéén. Taman opinnaytetydn aiheen
voisi kdantaa toisinpain ja tutkia, miten arvojen yhtenaisyys vaikuttaa tydssa jaksamiseen esihenki-

I6tydssa. Taman voisi toteuttaa kvalitatiivisella tutkimusmenetelmalla.

Tassa opinnaytetydssa moraalista identiteettia ja pystyvyytta ei syvallisesti selvitetty. Olisi mielen-
kiintoista tietda, miten esihenkildt luottavat kyihinsa toimia oikein eettisissa tilanteissa. Samalla
voisi selvittda esihenkildiden moraalista identiteettia ja naiden tekijdiden vaikutusta eettiseen kuor-

mitukseen. Tata voisi tutkia kyselytutkimuksella.

Tassa opinnadytetydssa haastateltavat esihenkilét olivat milleniaaleja. Jatkossa voisi tutkia aiem-
pien sukupolvien, kuten x-sukupolven kokemuksia arvoristiriidoista. Olisi mielenkiintoista tietaa,
ovatko kokemukset vastaavia, vai onko arvoihin liittyvissa asioissa eroja. Tassa opinnaytetydssa
nuoret esihenkil6t vaihtoivat tydpaikkaa, jos arvot eivat kohdanneet. Onko vanhemmalla sukupol-
vella ollut esimerkiksi mahdollisuutta vaihtaa tydpaikkaa arvoristiriidan vuoksi ja onko tydon merki-

tyksellisyydesta puhuttu yhta paljon kuin nykyisin?

Koska johdolla on suurin vaikutus organisaatiokulttuuriin, olisi mielenkiintoista tutkia, miten johta-
jien vaihtuminen on vaikuttanut organisaatiokulttuuriin. Tata voisi tutkia yrityksessa, jossa esihen-
kilg, tai johto on hiljattain vaihtunut. Aihetta voisi tutkia haastattelemalla henkil6stda, tai muita esi-

henkiloita.

My®ds eettisyydesta nousi jatkotutkimusehdotus. Olisi mielenkiintoista tutkia, mika estaa eettista toi-

mintaa yrityksissa. Tutkimuksen voisi toteuttaa haastattelemalla johtoa. Aihetta voisi Iahestya myos
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toiminnallisesti ja jollekin yritykselle voisi kehittda eettiset toimintaohjeet. Tuotoksena voisi myods

syntya eettisen toiminnan kehityssuunnitelma jollekin yritykselle.

Toiminnallisella opinnaytetydlla voisi toteuttaa arvoprosessin yrityksessa, jossa ei viela ole kirjoitet-
tuja arvoja. Tutkimuksella voisi selvittda, miten osallistava arvoprosessi on vaikuttanut henkildstdn
sitoutumiseen yrityksessa, jossa arvoprosessi on askettain toteutettu. Koska seuranta kuuluu tar-
keana osana arvoprosessiin, voisi tavoitearvojen toteutumista tutkia. Taman tutkimuksen voisi to-
teuttaa yrityksessa kyselylla, jossa myds selvidisi se, toteutuvatko yhteiset arvot kdytanndssa ol-
lenkaan. Olisi myds mielenkiintoista tutkia, miten arvopohjaisen liiketoiminnan kehittdminen on vai-

kuttanut yrityksen tuottavuuteen, menestykseen, tai tydnantajamielikuvaan.

Esihenkildille, tai henkildstdlle voisi toiminnallisesti myds kehittdd verkkokurssin yrityksen arvoista.
Naita verkkokursseja voitaisiin hyddyntaa perehdytyksessa. Arvojen toteutumista kdytadnndssa voi-
taisiin edistaa siten, ettd arvojen mukaisesta toiminnasta palkitaan. Toiminnallisella opinnaytetydlla

voitaisiin luoda arvoperustainen palkitsemisjarjestelma johonkin yritykseen.
6.4 Oman oppimisen arviointi

Opinnaytetydprosessi alkoi ensimmaisesta opinndyteseminaarista 25.8 ja loppui 18.11. Opinnayte-
tydn tarkein valietappi oli pitda haastattelut aikataulussa. Ennen sita keskityin tietoperustaan.
Haastattelujen ja litteroinnin myoéta tyd alkoi edeta vauhdilla. Tietoperustan kirjoittaminen tuntui tyo-
laimmaalta osuudelta. Ydinasioiden l1dytdminen haastattelujen avulla keratysta aineistosta vei rei-

lusti aikaa ja vaati prosessointia. Suosikkivaiheeni opinnaytetydssa oli esihenkildiden haastattelu.

Opinnaytetyd tuli valmiiksi annetussa aikataulussa. Opinnaytetydn suunnitelmassa pohdin erilaisia
riskeja. Niita olivat haasteet aikataulun kanssa, motivaatiopula, tekemisen lykkdaminen ja sairastu-
minen. Voin ilokseni todeta, ettd ndma riskit eivat toteutuneet. Erityisen iloinen olen siita, etta olen

saanut olla alkutalven terveena ja kykenin johtamaan itseani projektin vaatimalla tavalla.

Opinnayttydprosessi oli minulle uutta. Opin paljon sen tekemisesta ja sain pintaraapaisun tieteelli-
seen maailmaan. Oli mukavaa huomata tydn edetessa, miten Iahdeviittaustekniikka ja kirjoittami-
nen kehittyivat. Opinnaytety® nivoutui pala kerrallaan yhteen ja kokonaisuus muodostui. Opinnay-
tetydn tekeminen oli stressaavaa, innostavaa, turhauttavaa ja antoisaa. En kuitenkaan traumatisoi-
tunut prosessista. Voisin kirjoittaa opinnaytetyon uudelleen sopivan tauon jalkeen. Jos paasen

maisteriopintoihin, uskon taman kokemuksen pohjalta selviavani gradun kirjoittamisesta.

Ammatillisesti tyo kehitti minua. Tietoperustan keraaminen tutkimuksista ja ammattikirjallisuudesta
laajensi perspektiiviani aiheesta. Tiedan myos, mista hakea tietoa tulevaisuudessa. Perehdyin

ty6ta tehdessa arvoihin ja eettisyyteen eri nakékulmista ja oivalsin uutta. Opin myds, ettd omia
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arvoja vastaan ei kannata toimia, vaan hakeutua tyéhdn, jossa arvot kohtaavat. Minulle ty6elama
on hyvinvoinnin I&hde ja haluan olla osaltani rakentamassa toimivaa ja tervetta organisaatiokulttuu-
ria. Haluan, ettd ihmiset voivat tdissa hyvin. Olen iloinen, etta olen I6ytanyt luotettavia lahteita, joka

tukevat arvojen merkitysta yritysmaailmassa.

Olen kiitollinen taman opinnaytetyon ohjaajalle saamastani tuesta. Ty eteni harppauksen joka
kerta palautteen my6ta. Ohjaajan vaativa, mutta kannustava ote johti opinnaytetydn valmistumi-
seen. Olen kiitollinen myds menetelmapajoissa saamastani ohjauksesta. Aiheen reflektointi myos
muiden ohjaajien kanssa auttoi kokonaisuuden hahmottamisessa. Olen kiitollinen myds perheel-
leni, joka tuki minua prosessin |api. Sainpa heiltd myo6s palautetta siita, etta kritiikin sietokykyni on

kehittynyt. Tyo ei olisi valmistunut myodskaan ilman haastateltavia.

Nyt opinndytetyd on valmis. Tuntuu hyvalta, kun voi hengahtaa tyérupeaman jalkeen. Tyo ei ole
taydellinen. Se on riittdvan valmis ja olen valmis paastamaan irti. Sain siitd uusia evaita tybela-

maan. Arvoihin sukeltamisen my6té opin, ettd johtamisessa ei ole kyse minusta, vaan muista.
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Liitteet

Liite 1. Haastattelukysymykset

Taustakysymykset:
1. Kuka olet?
2. Minka ikainen olet?
3. Missa tyoskentelet ja sinulla muutakin esihenkilokokemusta?
4. Mika on tittelisi ja kauan olet toiminut kyseisessa roolissa?
5. Kerro vahan tydnkuvastasi

Teema 1. Organisaation arvot

6.

7
8.
9

Miten organisaation arvot nakyvat tydssasi?
Miten olet osallistunut arvojen maarittelyyn yrityksessasi?
Miten organisaatiossasi varmistetaan, etta toiminta kehittyy yhteisten arvojen mukaiseksi?

Mita merkitysta on esihenkilotydon kannalta, ettd organisaatiossa kannustetaan eettiseen
toimintaan?

10. Miten hyvin yrityksen tavoitearvot toteutuvat kadytanndssa?

Teema 2. Henkilokohtaiset arvot

11. Mitka ovat sinulle tarkeita asioita ja mitka ovat ydinarvosi?

12. Miten pystyt toteuttamaan henkilokohtaisia arvojasi tydssasi?

13. Millaisissa tilanteissa tydssasi esihenkilona koet arvot erityisen tarkeiksi?

14. Miten helppoa sinun on toimia arvojesi mukaisesti haastavissa tilanteissa?

15. Miten arvot vaikuttavat tydhosi esihenkiléna ja toimitko ensisijaisesti omien, vai organisaa-

tion arvojen pohjalta?

Teema 3. Arvoristiriita ja tydssa jaksaminen

16. Millaisissa tilanteissa olet kokenut arvoristiriitaa tydssasi?

17. Miten se on vaikuttanut sinuun? (motivaatio, sitoutuminen, psykologinen oireilu)

18. Miten arvoristiriita on vaikuttanut ty6ssa jaksamiseen?

19. Oletko pyrkinyt muuttamaan tilannetta. Jos olet, niin miten?
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