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Today, values and leading by values are important elements in managerial work. The
most important indicator of the company is the result. However, these days as well
as in the future, the companies are also interested in the ways the result has been
reached.

The aim was to research a project started in 2013 in the case company ISS Palvelut
Oy. The target of the project was to include values as a part of managerial work and
to interfere in leading against values.

The research was oriented towards the situational factors of the project and whether
leading by values was successfully included to be a part of the managerial work. In
addition, the goal was to research which indicators could be used to measure meth-
ods concerning leading by values as a part of evaluation of managerial work and how
rewarding can be integrated into the future indicators.

In this research leading by values is analyzed through the values of the case com-
pany. However, the visibility of values and leading by values in customer interface is
left out of this research. Additionally, including values in the employee level and how
leading by values is shown in the employee level have been left out of this study.

The work-related quantitative research was carried out by using Webropol survey.
The survey was sent to 504 managers. The survey was answered by 137 managers,
thus the total answering rate was 27,18 %. The survey was sent from an e-mail ad-
dress, which was created by ISS Services specifically for leading by values purpose.
Respondents were told in the covering letter that the survey was related to a thesis
research. The survey consisted of four multiple-choice questions, one open question
and background information questions.

The results of this research are not public because of the case company’s will.
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1 Johdanto

Arvot ja arvojohtaminen on yhi suurempi osa yritysten tulevaisuuden arkea. Esimies-
tyoskentely on arvojohtamisen toteutumisessa keskeisessd roolissa. Valitsin timin ai-
heen, koska se on mielesténi erittiin ajankohtainen ja mielenkiintoinen. Uskon myos,

ettd timin atheen tutkimisesta on minulle tulevaisuudessa hyo6tya.

Arvojen sanotaan olevan organisaatiokulttuurin ydin. Arvot ovat asioita, joita yrityk-
sessd arvostetaan. Arvot kertovat siitd mita yritys pitaa arvokkaana ja tavoittelemisen
arvoisena litketoiminnassaan. Arvot ovat yleensa pysyva osa yritysta, eiviatkd ne muutu
usein. Monesti yrityksissd arvot jadvit kuitenkin pintapuolisiksi tai ne eivit padse edes
osaksi strategiatyota. Keskuskauppakamarin vuonna 2006 teettimissid tutkimuksessa
kuitenkin 81 % yritysjohtajista ja 64 % tyontekijoistd vastasi, ettd heiddn yrityksessdin
on arvot mairiteltyind. Vastausten mukaan pienemmissa yrityksissd sen sijaan oli usein
arvot maarittelemattd. Vastaajat arvioivat yrityskulttuurin eri osa-alueiden toteutuvan

paremmin sellaisissa yrityksissi, joissa arvot on mairitelty. (Kehusmaa 2010, 86-87.)

Yritys, jossa arvojohtaminen on tirkedssd asemassa, sanotaan olevan neljd perustavan-
laatuista laht6kohtaa. Asiakkaat ovat uskollisempia, kun he ovat tietoisia, ettd heitd on
tarkoitus palvella parhaalla mahdollisella tavalla. Tyontekijit ovat tuotteliaampia ja te-
hokkaampia, kun he todella ty6skentelevit jonkun asian eteen, johon he todella usko-
vat. Kuluttajat haluavat hel]pommin tehda yhteisty6té yrityksen kanssa, jolla on vahvat
arvojohtamisen perinteet, koska he voivat luottaa sithen, ettd yritys toimii my6s yhteis-
kunnallisesti oikealla tavalla. Yritys, jossa arvojohtaminen on tirkedssa asemassa, on
my6s yleensa valmistautunut tulevaisuuteen kilpailijoitaan paremmin. Silld on vahvat
suhteet tyontekijoihin, asiakkaisiin, toimittajiin seka yhteiskuntaan. (Cohen & Warwick

2005, 9-10.)

Mission, vision, strategian ja arvojen nakyminen arjessa edellyttaa sitd, ettd esimiehet si-
saistavat niiden merkityksen ja arvon osana arkista tyota. Ne ovat arvokas osa henkilos-
ton sitouttamista ja tyoskentelemista yhteisten paamaarien saavuttamiseksi. Ne ovat

apuna tyon merkityksen luomisessa henkilostolle. Esimiehen tulee omaksua missio, vi-



sio, strategia ja arvot omikseen, jotta han voi jalkauttaa ne my6s henkilostolle. Esimie-
hen yksi tirkeimmista tehtivistd on jalkauttaa yritystasolta asiat osaksi jokaisen tyonte-
kijan arkea. Esimichen tulee tiedostaa kuinka tirked osa missiolla, visiolla, strategialla ja

arvoilla on henkil6ston arjessa. (Aarnikoivu 2008, 20.)



2 Yrityksen johtamiskehys

Yrityksen johtamiskehys maarittelee koko yritystoiminnan perustan. Tutkimalla yrityk-
sen johtamiskehystd voidaan muodostaa kokonaiskuva yritystoiminnasta. Yrityksen
johtamiskehys perustuu visioon, missioon ja strategiaan. Visio on yrityksen tulevaisuu-
den kuva. Se kertoo siitd mihin yritys pyrkii ja mité yritys haluaa tulevaisuudessa tehda.
Visiota voidaan kuvata yrityksen strategisena tahtotilana ja se liittyy aina yrityksen pitka-
janteiseen suunnitteluun. Nykyaikana yritysten toimintaymparisto on jatkuvassa muu-
toksessa. Tiésti tosiseikasta huolimatta yrityksen tulee keskittyd oman visionsa luomi-
seen ja sen tavoittelemiseen. Luomalla oman tulevaisuutensa yritys voi olla todellinen
menestyjd muuttuvasta toimintaympiristosta huolimatta. Vision luomisessa on kiinni-
tettdva erityistd huomiota visio-kisitteen vaikeuteen, vision tulee olla selked ja ymmir-
rettdvd. Hyvin vision luominen on ensimmiinen askel sen toteutumiselle ja siksi vision
tulee olla tulevaisuuteen tihtdava, yrityksen todellinen tahtotila. Kolmantena kohtana
tulee kiinnittad huomiota vision toteuttamiseen, hyvankin vision toteuttaminen vaatii

panostuksia yritykseltd. (Kamensky 2008, 83.)

Yrityksen missio kuvastaa sitd miksi yritys on olemassa. Se kertoo olennaisen yrityksen
litketoiminnasta ja siitd mihin yritys keskittdd voimavaransa. Missiota kutsutaan usein
myo6s yrityksen toiminta-ajatukseksi. Kamensky puhuu missiosta myos yrityksen ela-

mintehtivind, timid korostaa mission tirkeyttd yritykselle. (Kamensky 2008, 58).

Yrityksen strategia luodaan yrityksen vision ja mission pohjalta. Strategian tarkoituk-
sena on ohjata yrityksen toimintaa ja strategiassa tulee médritelld yrityksen tavoitteet
sekd asiat, jotka yritys kokee tirkeiksi litketoiminnan kannalta. Strategian osatehtavana
on toimia informaatiovilineena sijoittajille ja muille sidosryhmille. Se on osaltaan my6s
johdon ja hallituksen vilinen sopimus siitd, mihin suuntaan yritysté tulisi vieda ja mihin
suuntaan yritystoimintaa tulisi kehittdad. (Suominen, Karkulehto, Sipponen & Hamailai-

nen 2012, 25.)



2.1 Visio

Vision luominen voi olla haastava prosessi yritykselle. Tama johtuu siita, ettd vision
suunnitteluprosessi poikkeaa muista strategisista suunnitteluprosesseista huomattavasti.
Hyvin vision luomiseen tarvitaan luovuutta, ennakkoluulottomuutta, rohkeutta, innos-
tusta, mielikuvitusta ja tunnetta. Niiden lisdksi tarvitaan tietenkin myds muille strategi-
sille suunnitteluprosesseille ominaista loogista ja analyyttista ajattelua. Tulevaisuutta ei
voida yleensi tiysin ennustaa. Siitd ei tule kuitenkaan turhautua, vaan se tulee kdantda
voimavaraksi. On tirkedd 16ytdd innostuksen lihde my6s ennustamisen vaikeudesta ja
siitd, ettd tulevaisuus on arvaamaton. Tulevaisuuden arvaamattomuus tuo tullessaan
my6s paljon mahdollisuuksia, joihin yrityksen on mahdollista tarttua. Taman takia visi-
ossa tulee keskittya pitkille tulevaisuuteen ja unohtaa ne haasteet, joiden kanssa yritys

on tekemisissi tilld hetkelld. (Kamensky 2008, 84—85.)

Visiosta on hyotyi yritykselle, silld sen on todettu auttavan yritystd tulevaisuuden me-
nestymisessa. Tama tekee visiosta yhden yrityksen tirkeimmista, mutta toisaalta myos
haastavimmista johtamisen tyOkaluista. Oikein toteutettuna visio on yrityksen menes-
tystekijd, mutta myGs epaonnistumisprosentti sen toteutusta tarkasteltaessa on suuri.
Hyvin vision tarkoituksena on edesauttaa yrityksen strategista suunnittelua. Vision
avulla voidaan muun muassa lisité yrityksen tietoisuutta suurimmista ymparistbmuu-
toksista, helpottaa tirkeimpien kilpailustrategioiden valintaa, kiinnittda huomiota oikei-

siin ydinosaamisalueisiin ja ohjata eri toimenpiteiden ajoitus oikein. (Kamensky 2008,

86-87.)

Hyva visio tayttaa tietyn tunnusmerkiston. Vision suunnittelemisessa tulisi kiinnittaa
huomiota sen selkeyteen ja uskottavuuteen. Vision tulee olla selkeédssd suhteessa yrityk-
sen muuhun strategiseen suunnitteluun. Hyva visio on my6s joustava ja vaikuttava, silla
sen on tarkoitus olla osana yrityksen strategiapohjaa. Aikajinteen mairittely on myo6s
tirked osa hyvin vision suunnittelua. Visiota ei ole tarkoitus luoda olemaan samanlai-
nen ikuisesti. Sanotaan, ettd hyvan vision sopiva aikajanne vaihtelee 10-20 vuoteen.
Hyva visio pysyy samanlaisena pitkalld aikavililld ja vuosittaisissa strategiapalavereissa

hyvia visiota tarvitsee korkeintaan hieman parannella. (Kamensky 2008, 87—-89.)



Hyvin vision tulisi olla innostava, inspiroiva, motivoiva, haastava, toimintaa fokusoiva,
selked ja mieleenpainuva. Vision tyGstimisessa on eri vaiheita. Ensiksi visio tulisi maari-
telld esimerkiksi strategiaryhmin johdolla. Téssid vaiheessa visio on usein vield hioma-
ton ja se kattaa useita eri nakokulmia. Seuraavaksi alustava visio perusteluineen anne-
taan henkil6stolle tarkasteltavaksi ja kommentoitavaksi. Téssa vaiheessa on hyvi koros-
taa henkil6stolle sita, ettd visio on vasta alustava. Tamin jilkeen henkilostolle alkaa
muodostua mielikuvia visiosta. Tdssd vaiheessa on hyva tiedustella henkil6stolti vision
nostamia kysymyksid ja mahdollisia epdilyksid. Vastausten kerddmisen jilkeen strate-
giaryhmi pystyy jatkamaan ty6ta ja hyodyntad henkil6stolta saatua palautetta. Tarvitta-

essa strategiaryhma voi toistaa palautekierroksen. (Kehusmaa 2010, 76-79.)

2.2 Missio

Missio on yleensa pysyvin osa koko yrityksessa, silla missio saattaa olla sama koko yri-
tyksen elinkaaren ajan. Toisinaan kuitenkin yrityksen merkittivd suunnan muutos voi
tarkoittaa myos yrityksen toiminta-ajatuksen ja tahtotilan muuttumista. Hyva missio on
selked ja ymmirrettivd. Mission tulee olla kaiken yritystoiminnan perusta. Sen tulee olla

niin kantava, ettd se pystyy ohjaamaan yritystoimintaa. (Kamensky 2008, 58.)

Mission maarittelyssa taytyy ottaa huomioon tarvittava laajuus: suppea toimintasuunni-
telma pystyy ohjaamaan yritystoimintaan paremmin kuin laaja. Mission luomisessa tulee
huomioida my6s nikékulma, jonka pohjalta missio luodaan. Nikékulmana voidaan
kayttdd esimerkiksi raaka-aineita, tuotteita, prosesseja, asiakkaita, teknologiaa, osaa-
mista, tarpeita tai markkinoita. Lisaksi tulee pohtia yrityksen sidosryhmit, joithin halu-
taan vaikuttaa mission avulla. Hyvad missio sisiltda teorian ja jdrjellisen pohdinnan li-

siksi myOs tunteeseen vetoavia elementtejd. (Kamensky 2008, 70-72.)

Mission avulla yritys pystyy myOs méarittelemain sidosryhmille toimialan, jolla se toi-
mii. Toimialaa ei tulisi maaritella mission avulla liian joustamattomaksi. Yleensa pohjaa-
malla mission tietynlaisiin tarpeisiin, esimerkiksi asiakkaiden tarpeisiin, saadaan missi-
osta joustavampi. Taméntyyppisessda maarittelyssia on kuitenkin vaarana se, ettd missi-
osta tulee liian laaja ja ympiripyored. Tilloin yrityksen sidosryhmille ei valttimattd

muodostu selkedd kuvaa yrityksen missiosta. (Kamensky 2008, 72.)



Missio on usein lihes muuttumaton, koska yrityksen toiminta-ajatus muuttuu vain har-
voin. Koko organisaation on hyvi olla tietoinen miksi missio on olemassa ja mika on
sen tehtava yrityksessa. Missiota ei tulisi sekoittaa yrityksen sloganiin, koska missio ei

ole mainoslause. Kuitenkin mission tulisi olla osa yrityksen slogania tai liittya sloganiin

jollain tavalla. (Kehusmaa 2010, 80-81.)

2.3 Strategia

Strategia on joukkuepelid ja se on yksi bisnesmaailman vaativimmista peleista. Mikdan
joukkue ei menesty ilman osaavia yksil6itd, jotka kykenevit vaativaan joukkuepeliin. Jo-
kaisen joukkueessa olevan yksilon tulisi sisdistaa roolinsa joukkueen jasenena ja panos-
taa tyontekoon koko joukkueen etua tavoitellen. Kamenskyn mukaan yksi piirre joka
erottaa hyvin johtajan huippu johtajasta on se, ettd huippu johtaja laittaa aina yrityksen

edun oman henkilokohtaisen etunsa edelle. (Kamensky 2008, 40—41.)

Strategia on osaltaan myo6s priorisointia. Huolimatta siité, etta yritys joutuu priorisoi-
maan luodessaan ja toteuttaessaan strategiaa, on erittdin tirkeda, ettd yritys 10ytda juuri
ne itselleen oikeat asiat, joihin keskittyad. Keskittyminen oikeisiin asioihin vaatii yrityk-
selta rohkeutta ja kykya valita monien vaihtoehtojen vililtd juuri ne oleellisimmat toi-

mintatavat osaksi strategiaa. (Kamensky 2008, 41-42.)

Strategian tulisi olla pitkajanteinen, mutta strategian osat saattavat vaatia myos lyhyem-
min tdhtiimen suunnittelua. Tietyt osa-alueet strategiasta ovat selkedsti pitkdn aikajin-
teen suunnittelua. Naitd pitkdn atkajinteen suunnitelmia vaativia osa-alueita ovat muun
muassa yrityksen visio, toiminta-ajatus ja skenaariot. Osa strategian osa-alueista voi vaa-
tia lyhyemman tahtiimen suunnitelmia ja sen mukaisia toimenpiteitd. Strategisessa
suunnittelussa ja toiminnassa on erittdin tirkedd kiinnittid huomiota eri aikajinteiden
suunnitteluun, strategisten toimenpiteiden yhteensovittamiseen ja strategisten toimen-
piteiden aikatauluttamiseen. Téssd korostuu kuitenkin selkean strategisen tyoskentely-
mallin tirkeys. Strateginen suunnittelu ja strategiset toimenpiteet vaativat yhdenmukai-

sen strategiakehyksen ja toimintamallin, jotta niiden yhteensovittamisessa onnistutaan

parhaalla mahdollisella tavalla. (Kamensky 2008, 43—44.)



Strategiasta puhuttaessa tirkedd osaan nousee myos yrityksen strateginen osaaminen.
Strategiassa luvataan usein jotain parempaa kuin kilpailijalla ja tima paremmuus perus-
tuu kiistatta yrityksen strategiseen osaamiseen. Strategisella osaamisella tarkoitetaan sel-

laista osaamista, joka on yrityksen kilpailustrategian kannalta ensiarvoisen tirkead. (Vii-

tala 2005, 63.)

Organisaation sisilld tehtdvi strategiaty6 koostuu monista eri osa-alueista. Se sisiltia
esimerkiksi tiedon keruuta, analyyseji ja johtopéddtoksid. Ndiden perusteella strategia-
tyOssi tehddin erilaisia valintoja. Strateginen fokus pitdisi saada niin kirkkaaksi, ettd
strategiaa voi hyodyntdd helppona johtamisvilineend. Michael Porter on kehittinyt titd

varten strategiakartan. Strategiakartta on Porterin mukaan helpompi omaksua kuin kan-

siossa olevat strategiamateriaalit. (KKauppinen 2006, 85.)

Strategian toimivuus mitataan arjessa tarkastelemalla milld tavalla strategia ohjaa ty6n
tekemistd ja pdivittiisid valintoja sekd padtoksia. Strategia on kokonaisuus, jonka eri
osien tulee olla yhteensopivia. Yrityksen strateginen perusta koostuu arvoista, toiminta-
ajatuksesta ja yrityksen ydinosaamisesta. Strategian laadintaa voidaan pitdd yrityksen yh-
teisend oppimisprosessina. Hyvan strategian luomiseen on paassyt yrityksen sisaltd
mahdollisimman moni osallistumaan. T4lld tavalla strategia eldd osana yrityksen arkea.

Hyvi strategia, joka on luotu yhdessa sitouttaa henkil6ston ja selkeyttad johtamista.

(Tuomi & Sumkin 2012, 14-16.)

Strategian muuttaminen todeksi tapahtuu puheen ja toiminnan avulla. Kehittijien tay-
tyy itsensd omata tarpecksi rohkeutta heittiytyidkseen tdysin mukaan strategiaprosessiin.
Yhteinen tekeminen on avain strategian jalkauttamiseen. Puheen avulla rakennetaan
yritykselle yhteinen todellisuus ja puheella on my6s suuri merkitys strategiaprosessin
johtamisessa. Strategisen johtamisen tirkeimpinad tehtivini on selkeyttdd ja fokusoida
tulevaisuuden tavoitteet ja toimintamallit. Strategian tarkoituksena on ohjata seka ly-
hyen etta pitkdn aikavilin toimintaa ja auttaa poimimaan olennaista tietoa yrityksen toi-
mintaymparistosta. Selked strategia auttaa kohdentamaan resursseja oikeisiin asioihin ja

suuntaamaan henkil6ston toimintaa tulevaisuuteen. (Tuomi & Sumkin 2010, 13-15.)



3 Arvot ja arvojohtaminen

Arvojen midritelmid on monia. Arvon sanotaan olevan asia, jota pidetdin itselle tdr-
kedna. Arvot ovat my0s valintoja. Kun valitaan aina samalla tavalla, valinnoista tulee
ennustettavia ja ennustettavuutta voidaan sanoa arvoksi. Arvo on vakaumus paamaa-
ristd. Se kertoo meille millaiset padmairit ovat parempia. Arvot ovat my0s yleisid taipu-
muksia tavoitella tiettyja paamaaria. Arvot vetoavat seka jarkeen ettd tunteisiin ja tunne-
kokemukset vaikuttavat arvovalintoihin. Yritysten tasolla arvot ovat yrityksen tahtotila.

(Aaltonen & Junkkari 2005, 60-61.)

3.1 Arvot

Yrityksen arvot heijastavat yrityksen visiota, missiota ja strategiaa. Arvot maarittelevat
yrityksen toimintaperiaatteet ja kaiken yrityksessi tapahtuvan toiminnan tulisi pohjata
strategiassa maariteltyihin arvoihin. Arvojen perusteella asiakkaat, henkil6sto ja muut
yrityksen sidosryhmit voivat muodostaa mielikuvan yrityksen toiminnasta. Kamensky
kutsuu arvoja tavaksi ilmaista yrityskulttuuria eli arvot kertovat yrityksen eliméntavasta.
Arvot ovat yleensia mission, vision ja strategian tapaan pysyviad elementteja. Kuitenkin
suuri muutos yrityksen toiminta-ajatuksessa tai toimintatavoissa voi muuttaa myos yri-

tyksen arvoja. (Kamensky 2008, 58).

Arvojen midrittelyprosessin tulisi olla mahdollisimman osallistava. Tdma johtuu siitd,
etta koko yrityksen henkiloston tulee tuntea arvot, ymmartaa niiden sisalto ja ottaa ne
osaksi paivittdistd toimintaa. Arvojenmairittelyprosessin tulee olla vuorovaikutteista ja
prosessin tulee kulkea organisaation sisilld molempiin suuntiin seka ylhaaltd alas, ettd
alhaalta ylos. Arvoprosessin valmistuttua luotujen arvojen tulisi olla toimintaa ohjaavia
peruselementtejd, joiden vastaista toimintaa ei tule suvaita missddn olosuhteissa. Arvo-

jen tulee olla pysyvid myos silloin, kun yritykselld on mahdollisuus joutua kirsimain esi-

merkiksi kilpailuhaitasta arvojen takia. (Kamensky 2008, 79.)

Arvot voidaan miiritelld hycédyntimalld arvoprosessin tiimalasimallia. Ensin tulisi valita

yrityksen ohjaavat arvot. Taman jilkeen niihin tulisi perehtya kdytinnon tasolla.



Yleensi olisi hyva valita kolmesta neljaan arvoa. Tilloin arvoja on riittavisti, eika arvo-
pohjasta tule suppea. Toisaalta suurempi maari arvoja voi hankaloittaa muistamista ja
silloin kaytannonlaheisyys ja arvojen merkitys paivittiisessa tyossa heikkenee. (Aalto-

nen, Heiskanen & Innanen 2003, 127-128.)

Arvoprosessiin tulisi ottaa henkil6sté6 mukaan. Téll6in arvot eivat tule osaksi tyota ai-
noastaan ylhaaltd annettuina. Ylhaaltd annetut arvot saattavat aiheuttaa henkil6ston kes-
kuudessa vastarintaa. Henkil6ston osallistuminen arvoprosessiin vaikuttaa merkittavasti
sithen, miten ty6yhteis6on ja tehtaviin sitoudutaan. Henkil6ston mukaan ottamiseen on
useita eri tapoja. Jos henkil6stén mairi on pieni, voidaan jirjestda esimerkiksi arvopai-
via, joihin koko henkil6sté padsee osallistumaan. Jos henkiloston méard on suuri, arvo-
piiville voidaan valita edustajia henkil6ston joukosta. Till6in kannattaa valita edustaja-
joukko huolellisesti. Mukaan kannattaa valita arvoista innostuneita henkil6ita ja henki-
16itd, joilla tiedetddn olevan vaikutusvaltaa henkiloston keskuudessa. My6s sukupuoli- ja

ikdjakauman tulisi olla tasainen. (Aaltonen ym. 2003, 131-132.)

Arvojen jalkauttaminen koko yrityksen arvoiksi on koko arvoprosessin pisin ja tyoldin
vaihe. Tissi vaiheessa yrityksen arvot on maariteltyiné ja niille on annettu tulkintoja
sekd normeja. Yksikoissd ja tiimeissd kidydddn omia arvokeskusteluja ja prosessi on
edennyt jo pitkille. Arvojen jalkauttamiseen ei ole oikotietd. Arvot jalkautetaan arkisen
tyon kautta ja muistuttamalla niistd henkil6stod tasaisin valiajoin. Myos jatkuva arviointi

ja konkreettiset toimenpiteet ovat tirkedssd asemassa. (Aaltonen ym. 2003, 146-147.)

Arvojen jalkauttamisessa on tirked ottaa huomioon useita eri tekijéitd. Yksi nidistd on
viestintd. Viestinnidn tulee olla jatkuvaa ja monipuolista. Arvoista pitda tehda viestinnan
avulla nakyva osa yrityksen arkea. Yksi tapa korostaa arvoja on tehda niistd huoneen-
tauluja toimiston seinille tai laatia arvoja koskevia esitteitd henkilostolle. Arvojen tulisi
olla nakyvilla myos henkilOstojulkaisuissa ja intranetissa. Viestinnassa tulisi kdyttaa
mahdollisimman paljon arjen esimerkkeji arvojen konkretisoimiseksi henkilstolle.

(Aaltonen ym. 2003, 147.)

Arvojen seuranta on yksi osa arvojen jalkauttamista. Arvojen seurantaa voi tehdd mo-

nella eri tavalla. Yksi tapa toteuttaa arvojen seurantaa on liittda arvokysely esimerkiksi



ilmapiiritutkimuksen yhteyteen. My6s erikseen toteutettava arvokysely on mahdollinen.
Kevennetty versio arvokyselystd on henkiloston keskuudessa toteutettu arvobaromettri,
jossa tarkoituksena on arvioida jokaisen arvon ja arvonormin toteutumista tietylld nu-
meroasteikolla. Arvobarometrin jilkeen on hyvi jirjestda keskustelutilaisuuksia, joissa
esille tulleet eroavaisuudet kisitellidn ja mietitidn keinoja niiden parantamiseen. Arvo-
jen seurantaa voi tehdd my6s kehityskeskustelujen yhteydessi. Téssi yhteydessd voi-
daan selvittda arvojen toteutumista organisaatiossa. Kehityskeskustelun yhteydessa voi-
daan antaa palautetta molemmin puolin arvojen toteutumisessa paivittiisessi tyossi. (

Aaltonen ym. 2003, 148.)

3.2 Arvojohtaminen

Arvojohtaminen lihtee liikkeelle aitoudesta, jolloin esimiehen paitdsten ja toiminnan
vilille e muodostu eroa. Jos arvot eivit ndy johtamisessa, ne eivit todennikoisesti nay
missadn muussakaan yrityksen toiminnassa. Arvojen toteutuminen arkity6ssa riippuu
merkittdvisti siita, miten ne nakyvit johtamistavassa, johtamiskaytinnoissa ja johtamis-
kayttdytymisessd. Onnistunut arvojohtaminen edellyttid esimichen aitoutta, vuorovai-
kutusta sidosryhmien kanssa ja yrityksen kykyéd mitata arvojohtamisen toteutumista.

(Kauppinen 2002, 40—41))

Arvojohtaminen nikyy yrityksen kaikilla tasoilla. Ylin taso, jossa arvot nikyvit on visio-
taso. Sen jilkeen arvot nakyvit strategiatasolla, josta ne jalkautetaan operatiivisen tason
kautta yksilotasolle. Arvojohtaminen liittda yrityksen suunnitelmat henkil6st66n. Tastd
syystd on tiarkeda, ettd arvojohtaminen integroituu kokonaisjohtamiseen kaikilla johta-

misen tasoilla. (Kauppinen 2002, 57-58.)

Arvojen vastaista johtamista voidaan lihestyd esimerkiksi huonon esimiestyéskentelyn
nikokulmasta. Esimiesty6ssa voidaan ajatella olevan neljd eri osa-aluetta, joista ensim-
miinen osa-alue on asioiden ja sisallon johtaminen. Taman osa-alueen tarkoituksena on
varmistaa, ettd organisaation ja sithen kuuluvien yksikoiden perustehtivit toteutuvat.
Lisiksi esimiestyo on henkildiden johtamista. Henkil6t ovat vastuussa siitd, ettd perus-

tehtavan eri osa-alueet toteutuvat. Henkil6t ovat kuitenkin keskendan erilaisia, joten
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heita tulisi johtaa myos eri lailla. Esimiestyé on myos kommunikointia. Kommunikoin-
tiin kuuluu viestintd organisaation visiosta, missiosta, strategiasta ja strategisista ar-
voista. Lisiksi kommunikointi on my6s puhumista ja kuuntelemista seka tiedon keraa-
mista ja kerityn tiedon prosessointia. Naiden kolmen perustehtivin lisaksi esimiesty6
on yhteistyon rakentamista. TyOyhteison tulee toimia my0s silloin, kun esimies et ole
paikalla. T4td varten on hyvi luoda yhteiset pelisdidnnét, jonka mukaan toimitaan aina.
Pelisadntojen lisdksi tarvitaan mahdollisuudet yhteiseen tekemiseen ja tyérauha, joka

mahdollistaa tehokkaan tyéskentelyn. (Korpelainen 2013, 54.)

Hyvi esimiestyé mahdollistaa toiminnan perustehtivin ja yrityksen strategian toteutu-
misen. Hyva esimiesty6 lisaa tyontekijoiden motivaatiota ja heidin keskittymisti olen-
naiseen. Lisdksi tyon tuottavuus kasvaa ja innovointi sekéd luovuus lisddntyvat. Yhteis-
tyo tiimin sisalld ja toisien tiimien kanssa on toimivaa. Yhteisid pelisiant6ja noudatetaan
yleisesti ja esimies on tasapuolinen seki oikeudenmukainen. Tyoyhteisé on kaiken kaik-

kiaan ongelmanratkaisukeskeinen ja menestyksekis. (Korpelainen 2013, 55.)

Huono esimiesty6 tuo mukanaan tyotd ja tyon tuloksia haittaavia piirteitd. Huonon esi-
miestyon seurauksena strategian vaikutus paivittdiseen toimintaan katoaa, eivatka stra-
tegiset arvot heijastu esimiestoiminnan kautta paivittiiseen tydohon. Muita negatiivisia
plirteita ovat muun muassa toiminnan perustehtiavin katoaminen, tyontekijéiden luo-
vuuden ja motivaation haviiminen. Lisidksi huono esimiestyo atheuttaa tyon tuottavuu-
den heikkenemisti, joka on seuraus siitd, ettd yhteiset pelisidnnot ovat kateissa ja tyOssi
keskitytdan epaolennaisuuksiin. Tama voi johtaa pahimmillaan siithen, ettd toiminta kes-
kittyy arvojdrjestyksiin ja syntyy niin kutsuttuja kuppikuntia. Esimies saattaa alkaa toi-
mimaan omalla, yrityksen ohjeistuksesta tdysin poikkeavalla tavalla ja esiin nostetut on-

gelmat ja haasteet sivuutetaan tarttumatta nithin. (Korpelainen 2013, 55.)

3.3 Esimiesty6

Esimiestyon midritelmina voidaan kayttdd esimerkiksi Timo Erdmetsin kiyttimaa
midritelmiad. Erdimetsin mukaan esimiehen tehtidvini on johtaa kokonaisuuksia ja ai-

kaansaada johtamissaan kokonaisuuksissa onnistumisia. Onnistuminen tarkoittaa Erd-
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metsin mukaan onnistumista sekd koko johdettavan joukon osalta, ettd sithen kuulu-
vien yksiloiden osalta. Erimetsin mukaan timad on esimiestyon tirkein asia, silld esi-
miestyOssa on tarkedd ymmartia, ettd esimiestyon onnistumiset tulevat yleensa muiden

onnistumisten kautta ja esimiestyon tirkein tehtiva on mahdollistaa muiden onnistumi-

nen. (Erametsa 2009, 27).

Esimiesty6 voidaan perinteisesti jakaa kahteen eri osa-alueeseen. Toinen osa-alue pai-
nottuu asioiden johtamiseen ja sita kutsutaan nimella management — tyyppinen johta-
minen. Asioiden johtamiseen liittyy tavoitteiden asettaminen ja asetettujen tavoitteiden

seuraaminen. (Erdmetsa 2009, 28).

Toinen osa-alue painottuu ihmisten johtamiseen ja sitd kutsutaan nimelld leadership —
tyyppinen johtaminen. IThmisten johtamista on tutkittu laaja-alaisesti. Muun muassa
IBM tutki hyvii johtajia jo 1980 — luvun puolivilissi. Kyseiseen tutkimukseen osallistui
90 amerikkalaista huippujohtajaa. Tutkimuksen tuloksissa hyvin johtajan ominaisuudet
painottuivat neljaan eri osa-alueeseen. Tutkimuksen johtajat menestyivat kohdentamalla
huomion vision avulla ja viestimilld toiminnan tarkoituksesta. Johtajien menestysti se-
littavia tekijoita olivat myo6s luottamuksen luominen mairittelemilld oma kanta ja it-
sensd laittaminen alttiiksi sekd itsetunto myOnteisessi mielessa tarkasteltuna. (Ka-

mensky 2008, 51.)

Esimiehen tehtivini on mahdollistaa tyontekijille parhaan mahdollisen tuloksen teke-
minen. Tamin mahdollistamista voidaan pohtia esimerkiksi hyvin tyon tunnuspiirtei-
den kautta. Esimichen tiytyy antaa tyontekijalle vapaus suunnitella ja tehda ty6tian si-
ten kuin hin sen parhaaksi nikee. Yleensa missaan ty6ssa ei ole yhta ainoaa oikeaa ta-
paa tehdi oikein, vaan monella eri tavalla voidaan paastd samaan lopputulokseen. Esi-
miehen toimiessa talld tavalla tyontekija kokee yleensi tyonsa mielekkdammaksi, koska

hinelld on mahdollisuus vaikuttaa omaan ty6honsa. (Korpelainen 2013, 51.)
Palautteen antaminen on osa hyvia esimiestyoté. Jokainen ihminen tarvitsee palautetta

toiminnastaan. Palautteen tarkoituksena on ohjata toiminnan kehittymista parempaan

suuntaan. Palautetta tulee antaa aina hyvista suorituksesta, silld on erittdin tiarkeaa, ettd
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hyvit suoritukset huomioidaan. Oikea ajankohta palautteen annolle on yleensd mahdol-
lisimman pian onnistuneen suorituksen jalkeen. Lisdksi on tirkeda kertoa tarkasti tyon-
tekijalle, mika osa tyOsuorituksesta on mennyt erittdin hyvin ja vastaavasti myos ne
osat, joissa tyontekijilld on kehitettdvad. Palautteen antoa tulisi hyodyntia esimiestyOssi
mahdollisimman laajasti ja tarpeeksi usein. Se on yksi johtamisen tehokkaimpia tyoka-

luja ja oikein kéytettyna se tuo tehokkuutta tyontekoon. (Korpelainen 2013, 51-52.)

Kykyjen monipuolinen hyédyntiminen on tirked osa hyvai esimiestyota. Tyon moni-
puolisuus tekee tyostad mielekasti ja siksi tyontekijalle pitdisi mahdollistaa kykyjen hyo-
dyntiminen vaihtelevissa tehtivissd. Samassa yhteydessa tulee kiinnittdd huomiota
my6s tyon vaativuuden oikeanlaiseen tasoon. Liian helpot tehtivit saavat tyontekijan

kyllistymain tyéhonsi. (Korpelainen 2013, 52.)

Esimiehen tulisi kiinnittdd huomiota my6s tyon merkityksen luomiseen ja painottami-
seen tyontekijoille. Tyontekijille on tirkedd kokemus siitd, ettd hinen tyollddn on mer-
kitys. Tutkimusten mukaan yhdistetty johtaminen, joka yhdistda sekd thmis-, ettd asia-
johtamista, on saavuttanut parhaat tulokset, kun on tutkittu esimiestyén vaikutusta ty6-

tyytyvaisyyteen. (Korpelainen 2013, 53.)

Viitala tuo kirjassaan yhden tarkedn puolen esimiestyOsta esille. Hinen mukaansa esi-
miehen yksi tairkeimmista tehtdvistd on henkiloston valmentaminen. Valmentajan roo-
lissa esimiehen tirkein tehtiva on tuottaa yritykselle hy6tyd valmentamalla henkilst6a
oppimaan, kasvamaan ja kehittyméan tyossdan. Valmentajarooleja voidaan nihda kahta
erilaista. Toisessa roolissa esimies nihdddn kontrolloimassa, ohjeistamassa, neuvomassa
ja jopa dominoimassa. Toinen rooli taas lihtee enemmin voimaannuttamisesta (empo-
wering). Taman tyyppisen roolin tarkoituksena on rohkaista tyontekijaa, motivoida
tyontekijad oppimaan, kyseenalaistamaan ja testaamaan omia ajatusmallejaan. (Viitala

2005, 309-310.)

Yhteni esimiestyon osa-alueena on ristiriitojen kasittelykyky, silld jokaisessa tyoyhtei-
sOssd on joskus ristiriitoja ja kriiseja. Osa organisaation kehittymisen edellytyksista

koostuu kyvystid kisitelld ristiriitoja ja kriisejd. Osaava esimies osaa nihdi ristiriitojen

13



arvon toiminnan kehittdmisen nikokulmasta. Ristiriidan kisittelyn yhteydessi voi syn-
tyd uusia innovatiivisia ratkaisuja ja toimintamalleja. Esimiehen tulisi mieltda ristiriidat
osaksi kehittyvin tyGyhteison arkea. Ristiriidan ratkaisussa on tirkedd ensiksi mairitelld
ristiriita ja selvittad mistéd se johtuu. Tdmin jilkeen olisi hyvi perehtyi aiempiin ratkai-
suyrityksiin, jos sellaisia on. Lopuksi tulisi selvittai ristiriidan osapuolet ja kartoittaa hei-
din sovintohalu. Esimichen kannattaa my6s tarvittaessa kiyttdd ulkopuolista apua risti-

riiddan ratkaisemiseksi. (Aarnikoivu 2008, 73-75.)

Nykyaikana esimiesty6ssa arvostetaan ihmisten johtamista. Tamantyyppisessa johtami-
sessa prosessit ovat huomion keskipisteend. Liséksi tirkedssd roolissa on tapahtuma-
ajettu esimiestyOskentely. Jokapiiviinen esimiestyo on reagoimista erilaisiin yllattaviin
tapahtumiin ja kiireellisiin tilanteisiin. IThmisten johtamisen keskipisteend ovat tulkinnat

ja toiminta erilaisten tapahtumien seurauksena, jossa esimies on avainasemassa. (Teng-

blad 2012, 63—64.)

Esimiehen on tirkeda tuoda tyontekijoilleen nikyviaksi oma intohimo ty6ta kohtaan.
Tyontekijit odottavat esimieheltd hyvid kohtelua, kunnioitusta ja luottamusta siihen,
ettd he hoitavat omat tehtivansa. Tyontekijit kaipaavat esimieheltd arvostusta ja tun-
nustusta tekemistiin tyostd. Esimiehen tulisi kohdistaa tyontekijoihin positiivista vah-
vistamista, jotta heidit saadaan tyoskentelemaan entistd tehokkaammin. (Cohen &

Warwick 2005, 53-54.)

Nurmi tuo kirjassaan esille esimiestyon erilaiset roolit. Esimiehen roolit voidaan jakaa
kolmeen pidalueeseen: henkilésuhderooleihin, informaatioroolethin ja paitoksenteko-
rooleihin. Henkil6suhderooleissa esimies toimii keulakuvana eli toisin sanoen toteuttaa
erilaisia sosiaalisista ja juridisista syistd johtuvia edustusvelvollisuuksia. T4llaisia voivat
olla esimerkiksi puheiden pitiminen, seurustelu ja huomionosoitukset. Alaisten johta-
minen kuuluu my6s esimiehen henkil6suhderooleihin. Esimiehen taytyy tyossidn muun
muassa organisoida alaistensa tehtdvid, valvoa, kuunnella ja delegoida. Esimiehen hen-
kil6suhderooleihin kuuluu my6s yhdyshenkilona toimiminen. Tdma tarkoittaa kaikkea
yhteistyoti ja kontakteja seka yrityksen sisilla, ettd sen ulkopuolella. (Nurmi 2000, 13—
16.)
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Esimiehen informaatiorooleihin kuuluu tiedon hankinta, sisdisend tietoimpulssina toi-
miminen ja puolesta puhuminen. Tiedon hankkijana esimies etsii ja saa ulkoista ja si-
sdista informaatiota ja toimii sisdisen ja ulkoisen informaation hermokeskuksena. Tie-
toimpulssina toimiminen taas tarkoittaa esimiechen tiedotusvelvollisuutta alaisilleen eri-
laisista organisaation sisdisista asioista. Puolestapuhujan roolissa esimies tiedottaa orga-
nisaatiosta ulospdin esimerkiksi kokousten yhteydessa ja keskusteluissa. (Nurmi 2000,

16-19.)

Esimiehen paitéksentekorooleihin lukeutuu yrittdjd, hairiéiden kasittelija, resurssien ja-
kaja ja neuvottelija. Yrittdjan roolissa esimies etsii uusia mahdollisuuksia ja aloittaa eri-
laisia kehityshankkeita. Hairioiden kisittely sisiltad odottamattomien, organisaatiolle
merkityksellisten hiirididen hoitamisen. Tillaisia ovat esimerkiksi moitteet ja valitusten
kasittely. Resurssien jakajana esimies pdattda rahan, materiaalin, henkil6iden ja ajan ja-
kamisesta. T@hin sisiltyy suunnittelu ja valtuuksien jakaminen sekd paitcksenteko.

Neuvottelijan roolissa esimies edustaa organisaatiota tirkeissia neuvotteluissa. (Nurmi

2000, 19-24.)

Esimies on tarkedssa roolissa tyShyvinvointiin liittyvissa asioissa. Henkiloston tyckyvyn
ylldpitiminen on tirked osa esimiehen tyotd, silld se vaikuttaa ratkaisevasti my0s yrityk-
sen tulokseen. Yrityksessa mairitelladn tyohyvinvoinnin tavoitteet ja keinot, joiden
puitteissa esimiehen tulee edistad henkil6ston hyvinvointia. Tyokykya yllapitava toi-
minta on hyvi kytked osaksi yrityksen suunnittelu- ja ohjausjirjestelmaa. Silloin on
helppo mairitella selkeasti esimiesten vastuut ja toimivalta sekd huolehtia siité, ettd

suunnitellut asiat toteutuvat myos kiytinnossia. (Nummelin 2007, 91-92.)

Hyvin esimiestyon toteuttamiseen vaaditaan korkeatasoista vuorovaikutusta. Esimies
on avainasemassa, kun luodaan tyGpaikalle avointa keskustelukulttuuria. On erittdin tir-
keai, ettd tyoyhteison jasenet pystyvat keskustelemaan ty6hon liittyvista asioista ja pys-
tyvat luottamaan toisiinsa. Esimies pystyy omalla toiminnallaan kannustamaan alaisiaan
jakamaan nikemyksidin ja kokemuksiaan toistensa kanssa. Esimiehen tulisi hy6dyntda
esimerkiksi kokouksia, kehityskeskusteluita ja paivittdisid keskusteluita hyvan ilmapiirin

rakentamisessa. Esimichen on tirkedi luoda hyvi luottamussuhde itsensi ja alaistensa
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vilille. Tdma on mahdollista vain siten, ettd esimies seisoo aina sanojensa takana ja te-
kee mité lupaa. Tekojen ja sanojen tulee siis olla linjassa keskendin. (Helsild & Salojarvi
2009, 107-108.)

3.4 Arvojohtamisen mittaaminen

Mittarit ja mittaaminen ovat tarked osa yrityksen toiminnan arviointia. Mittaamalla tu-
loksia mahdollistetaan toiminnan kehittiminen tulevaisuudessa. Mittareita tarvitaan

my0s silloin, kun halutaan toteuttaa ja mitata yrityksen strategian toteutumista kaytin-
non tasolla ja jalkauttaa strategia koko organisaation yhteiseksi strategiaksi. (Niemela,

Pirker & Westerlund 2008, 95.)

Mittaristoa luodessa on tirkeda pitdd mielessi syy-seuraussuhde mitattavien asioiden ja
strategian vililldi. On tutkittu, ettd thmiset muuttavat kayttiytymistdin silloin, kun hei-
din toimintaansa arvioidaan ja mitataan. Tasta syystd on tirked mairitelld tarvittavat
mittarit ja niihin liittyvat vastuualueet tavoitteiden mukaisiksi. Mittaristo tulee suunni-
tella siten, etta jokaisella esimiehelld on realistinen mahdollisuus vaikuttaa omien henki-
l6kohtaisten mittareiden tuloksiin. Tama kannustaa tyoskentelemidin toivotulla tavalla.
Toimiva mittaristo koostuu yleensa eri osa-alueita mittaavista ja eri atkaperspektiivid
kuvaavista mittareista. Mittareita ei kuitenkaan tule olla liikaa, silla litka mittaristo voi

heikentdd toiminnan fokusta ja heikentdd mittariston oikeanlaista toimintaa. (Niemeld

ym. 2008, 96-97.)

Mittaamiseen on kdytetty useita eri malleja ja jisennyksid, joiden avulla yritys pystyy
maarittelemdin omalle litketoiminnalleen tirkedt mittausalueet. Kyseisissa malleissa yri-
tystoiminta on jaettu valmiiksi eri osa-alueisiin, joiden suorituskykyi voidaan arvioida

sille erikseen luodun mittariston avulla. (Viitala 2009, 133.)

Yksi Suomessa suurimman suosion saavuttaneista malleista on tasapainotettu mittaristo
(balanced scorecard BSC). Tasapainotettuun mittaristoon laaditaan organisaation kilpai-
lukyvyn kannalta tirkeiden osa-alueiden suoritusta kuvaavat mittarit. Mittariston seu-
raamiselle maaritellddn tietty aitkajanne, jonka aikana niiden kehitystd seurataan riittavan
tihein aikavilein. T4lld tavalla pystytidn seuraamaan ja arvioimaan menestyksen edelly-

tyksid ja niidden kehityssuuntia tarkasti ja luotettavasti. Tasapainotetun mittariston avulla
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voidaan luoda kullekin organisaation tasolle omat mittaristot. Yleensi tasapainotetun
mittariston luominen aloitetaan organisaation johdosta, jonka jilkeen se luomista jatke-
taan systemaattisesti ylhaaltd alaspain. Lopputuloksena yrityksen jokaisella yksikolla,
osastolla ja yksittiiselld tyontekijilld tulisi olla oma tasapainotettu mittaristo, jonka

avulla suoritusta pystytddn seuraamaan ja arvioimaan. (Viitala 2009, 133.)

Kaikkien tasapainotettujen tuloskorttien tulee olla toistensa kanssa samassa linjassa.
Ihanteellisinta olisi, jos organisaation jasenet pystyisivit itse olemaan mukana mittaris-
ton kehittimisprosessissa. T4lld tavalla pystyttiisiin sitouttamaan organisaation henki-
16st6 paremmin toteuttamaan ja seuraamaan mittaristossa maariteltyjd asiakokonaisuuk-
sia ja toimimaan edesauttavasti niiden toteutumisessa. Yleensa tasapainotettu mittaristo
sisaltdd neljd eri osa-aluetta: taloudelliset tavoitteet, asiakasnikokulman, prosessit ja op-
pimisen seké kehittymisen. Kaikki nelja eri osa-aluetta on kiintedsti kytkoksissa toi-
siinsa. Esimerkiksi taloudellinen kannattavuus on kytkoksissa asiakasuskollisuuteen ja
asiakastyytyviisyyteen, toisaalta taas tehokas ja laadukas toiminta vaatii henkil6ston ke-

hittymista ja kouluttamista. (Viitala 2009, 133—134.)

Suoritusmittareilla tarkoitetaan tarkasti méariteltyd menetelmai, jolla voidaan tarkastella
minki tahansa yrityksen menestystekijin suorituskykyé. Mittarit ovat usein tiettyjd tun-
nuslukuja, joiden avulla voidaan tulkita ja arvioida yrityksen toiminnan osa-alueita. Kui-
tenkin osa mittareista voi koostua kuitenkin erilaisista laadullisista tutkimuksista, kuten
asiakastyytyvaisyystutkimuksista tai henkilostotyytyviisyystutkimuksista. (Viitala 2009,
134.)

3.5 Palkitseminen

Toiminnan tehokkuus on yksi yrityksen merkittavista kilpailutekijoistd. Toimimalla kil-
pailijoitaan tehokkaammin, yritys saavuttaa merkittivaa kilpailuetua. Tehokkuuden pa-
rantaminen tarkoittaa kaytinnossa sitd, ettd samoilla panoksilla saadaan enemmain tuot-
toa aikaiseksi. Nykyisin toiminnan tehokkuus ja sen parantaminen on oleellinen osa yri-
tysten arkipaivad. Tama on tuonut mukanaan uuden johtamisen termin, suorituksen
johtamisen (performance management), joka painottuu entista tehokkaammin suoritus-

perusteiseen johtamiseen. (Viitala 2009, 132.)
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Suorituksen johtaminen perustuu tavoitteeseen, joka on yrityksen tuloksenteon paran-
taminen jo olemassa olevia henkildstoresursseja ja niiden kiyttéd tehostamalla. Suori-
tuksen johtaminen keskittyy kahteen olennaiseen asiaan tavoitteiden asettamiseen ja
palkitsemiseen. Ensimmadinen kriittinen asia suorituksen johtamisessa on selkeiden ja
mitattavissa olevien tavoitteiden asettaminen henkilostolle. Tavoitteet voidaan asettaa
koko yrityksen tasolle tai sen eri osastojen tasolle. Tarkeintd on, ettd tavoitteet ovat
konkreettisia ja ymmarrettavia. Hyvasta suorituksesta voidaan puhua yleensa silloin, jos
asetetut tavoitteet on saavutettu tai jopa ylitetty. Hyvina suorituksena voidaan pitad
my0s ailempien tulosten ylittdmisti, jolloin suorituksen suuntaa voidaan pitda oikeanlai-

sena. (Viitala 2009, 132-133.)

Palkitsemista voidaan tarkastella kahdesta eri nakokulmasta. Yrityksen palkitsemisstra-
tegialla tarkoitetaan palkitsemista koskevia pitkdn ajan linjauksia. Palkkapolitiikka taas
tarkoittaa yrityksen lyhyen aikavilin toimintatapoja. Palkitsemisstrategian luominen
kuuluu yleensi yrityksen ylimmille johdolle. Palkitsemisstrategiaa luodessa yrityksen
johto perehtyy kolmeen asiaan. Ensiksi mietitdan mistd henkilost6d halutaan palkita.
Seuraavaksi mietitidn minka organisaatiotason tuloksista palkitaan. Lopuksi tulee ottaa
kantaa vield sithen miten tulevat palkkiot jaetaan. Palkitsemisen perusteita on kolmea
eri tyyppid. Voidaan palkita tyGpanoksen perusteella eli esimerkiksi kdytetyn tyoajan pe-
rusteella tai perustuen henkil6kohtaiseen koulutukseen ja osaamiseen. Lisiksi voidaan
palkita tyOorientaatiota ja tapaa tyoskennelld. Viimeinen palkitsemisen peruste on teh-

dyt tuotokset eli tyosuoritukset ja tulokset. (Viitala 2009, 140.)

Yritykselld on yleensa laajat mahdollisuudet suunnitella omaa palkitsemisstrategiaansa.
Palkitsemisjarjestelmin kehittimisessa on otettava huomioon kuitenkin tiettyja reuna-
chtoja toimialasta riippumatta. Toimialaa sitovat tydehtosopimukset tulee huomioida
suunnitteluvaiheessa ja lisiksi tulee ottaa huomioon ty6lainsaadanto. Yleensd huomioi-
daan my6s sen hetkinen tyémarkkinatilanne, verotus ja yrityksen sen hetkisen henkilés-
ton ominaisuudet. Naiden lisaksi tarkastellaan yrityksen kulttuuria ja kilpailustrategiaa.
Lopuksi tulisi pohtia vield sitd, mika ihmisid motivoi ja mikéd ohjaa parhaiten heidin toi-

mintaansa. (Viitala 2009, 142.)
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Palkitseminen on suuressa roolissa hyvien suoritusten saamiseksi. Palkitsemisen avulla
voidaan tukea hyvii suorituksia ja lisaksi palkitseminen kannustaa henkil6stéa kehitta-
méin ja kouluttamaan itsedan. Palkitseminen saa ponnistelemaan myos entista tehok-
kaammin kohti yrityksen asettamia pdamaéiria. (Rantamaki, Kauhanen & Kolari 2000,

19-20.)

Oikeudenmukaisuus on erittidin merkittivassa roolissa, kun tarkastellaan palkitsemista.
Oikeudenmukaisuus lisdd tehokkuutta ja tyytyviisyyttd organisaation sisilld. Oikeuden-
mukaisuutta voidaan tarkastella kahdesta eri nikékulmasta: jaon ja menettelytapojen
nikokulmasta. Oikeudenmukaisuus on yleensi kokemus siitd, ettd saadun palkkion
miédrd on suhteessa tyopanokseen. Kuitenkin organisaation toimialalla ja erilaisilla yh-
teiskunnallisilla trendeilld on vaikutusta henkil6ston odotuksiin ja arvostuksiin. Menet-
telytapojen nidkokulmasta tarkasteltuna johdon toiminta ja esimiestyé ovat suuressa

roolissa oikeudenmukaisuuden kokemisessa. (Rantamaki ym. 2006, 25-27.)

Palkitsemisen yhteydessa koettu otkeudenmukainen menettely vaikuttaa paatoksen hy-
viksymiseen, vaikka pddtos olisi omalta kannalta epdedullinen. Henkil6ston sitoutu-
vuus lisadntyy oikeudenmukaisen menettelyn kautta. Oikein toimiminen on yritykselle
edullista ja rohkaisee tyontekijad asettamaan yrityksen tavoitteet omien henkil6kohtais-
ten tavoitteidensa edelle. Lisaksi olisi tirkeaa ottaa henkil6sto mukaan palkitsemisjarjes-
telman suunnittelun ja toteutuksen eri vaiheisiin. Talla tavalla saadaan henkil6sté omak-
sumaan paremmin palkitsemisen perusteet ja sitoutumaan toteutukseen. (Rantamaki

ym. 2000, 27-28.)

Palkitseminen vaikuttaa monella eri tavalla tyosuorituksiin. Palkitsemisella on todettu
olevan sekd myonteisia, etta kielteisid vaikutuksia tyosuorituksiin. Palkitseminen vaikut-
taa tyosuorituksiin lyhytaikaisesti ja pitkdaikaisesti. Palkitseminen ohjaa toimintaa oike-
aan suuntaan ja helpottaa johtamista. Palkitsemisen avulla voidaan tukea oikeanlaisen
kulttuurin ja ilmapiirin kehittymistd. Palkitseminen lisaa yhteistyota ja vaikuttaa myon-
teisesti seka tuloksellisuuteen, ettd tehokkuuteen. Yrityksen houkuttelevuutta on mah-
dollista lisitd my6s palkitsemisen avulla. Palkitseminen lisid my6s henkil6ston sitoutu-

mista ja helpottaa osaamisen johtamista. Lisaksi palkitseminen vaikuttaa henkiloston
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hyvinvointiin. Palkitsemisen avulla voidaan ymmirtid paremmin oma rooli ja strategia.

Lisaksi my6s esimiestyon on todettu helpottuvan. (Rantamaki ym. 2006, 31-32.)

Palkitsemisella on erilaisia muotoja, joista yksi on rahallinen palkitseminen. Rahallinen
palkitseminen voidaan jakaa kolmeen eri osaan: peruspalkkaan, tiydentiviin palkkausta-
poihin ja muihin palkkioihin. Peruspalkkaustavat ovat aikapalkat, palkkio- ja provisio-
palkat ja urakkapalkat. Aikapalkka voi olla esimerkiksi kiinted kuukausipalkka tai tunti-
palkka. Provisiopalkkaus muodostuu kiintedn osan lisiksi maksettavasta tyon tuloksiin
perustuvasta palkanosasta. Urakkapalkka perustuu arvioituun tyémairdin ja sithen suh-

teutettuun tyosuoritteeseen. (Rantamiki ym. 2006, 91.)

Peruspalkan lisiksi kidytéssd on my6s tiydentivid palkkaustapoja. Tallaisia ovat esimer-
kiksi tavoitteiden saavuttamiseen liittyvit palkkiot. Ne maksetaan yleensid maksimissaan
neljd kertaa vuodessa. Lisaksi kdytossd on my0s yrityksen taloudelliseen menestykseen
pohjautuvat voittopalkkiot. Kolmantena tiydentivana palkkaustapana kiytetidn omis-
tamiseen liittyvid jarjestelyita, kuten osakkeita tai optioita. Osakkaiden ja optioiden tar-

koituksena on aikaansaada pitkijinteinen sitoutuminen organisaatioon ja sen tavoittei-

siin. (Rantamiki ym. 2006, 92-93.)

Yksti palkitsemisen muodoista on aineeton palkitseminen. Aineeton palkitseminen
koostuu ty6uraan ja sosiaalisiin palkkioihin liittyvista palkitsemiskeinoista. Niiden ai-
neettomien palkkioiden merkitys kasvaa suuremmaksi palkan suuruuden mukana. Tyo-
uraan liittyvia tekijoita on monia. Yksi niista on ty6 sindnsa. Nykyaikana tyon jatkuvuus
ei ole varmaa ja siksi ty6 sindnsd voidaan lukea aineettomaksi palkitsemiseksi. itsensi
kehittiminen, kasvupolut ja etenemismahdollisuudet. Toinen tekija on itsensa kehittéd-
minen. Tyonantaja voi esimerkiksi tukea tyontekijan vapaa-ajalla tapahtuvaa koulutusta
maksamalla koulutukseen liittyvia maksuja ja tukemalla kirjahankinnoissa. Kolmas te-
kija on kasvupolut ja etenemismahdollisuudet. Tdma tarkoittaa organisaation jousta-

vuutta silloin, kun tyontekija haluaa siirtya organisaation sisalla tehtivisti toiseen.

(Kauhanen 2010, 135-137.)
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Sosiaalisia palkkioita kaytetaan myos osana palkitsemista. Sosiaalisiin palkkioihin kuulu-
via palkkioita ovat esimerkiksi statussymbolit, kiitokset ja tunnustukset, sosiaaliset suh-
teet ja julkinen arvostus. Statussymboleita ovat muun muassa toiminimike, alaisten
maari, tyopisteen laatu, tyovilineet, tyasut, tyésuhdeauto ja yrityksen luottokortti.
Kaikki edelld mainitut asiat luovat kuvaa henkilon asemasta organisaation sisélla. Kii-
tokset ja tunnustukset ovat kaytossa suomalaisissa tyOyhteisoissa liian vahin. Kiitokset
ja tunnustukset ovat verrattavissa pieneen palkankorotukseen ja toimivat tehokkaina
palkitsemistapoina. Sosiaaliset suhteet tarkoittavat sitd, ettd organisaatio voi tarjota hen-
kil6stolle erilaisia sosiaalisia kontakteja. Tiéllaisia voivat olla esimerkiksi ulkomaalaiset
asiakkaat, kaupungin johto tai eri tydmarkkinajirjestéjen edustajat. Julkinen arvostami-
nen voi tapahtua esimerkiksi hyodyntamalla ritarikuntien kunniamerkkeja, arvonimia tai
lehtihaastatteluita. Osalle tyontekijoistd on tirkeda, ettd arvostus nakyy sekd organisaa-

tion sisalla, ettd sen ulkopuolella. (Kauhanen 2010, 137-140.)

Palkitsemisen perusteena voidaan kdyttdd myos henkilon pitevyyden ja suoriutumisen
arviointia, joka perustuu henkilon ammatinhallinnan ja tyon toteuttamiseen kokonai-
suutena. Tétd kutsutaan usein henkilckohtaiseksi palkanosaksi ja se tarkoittaa sitd osaa
palkasta, jonka voi saada vastineeksi kokemuksen, patevyyden, tietojen, taitojen tai tyo-

suoritusten perusteella. (Lahti, Tarumo & Vartiainen 2004, 45.)

Pitevyyden ja suorituksen arvioinnissa kaytetdidn mittaamista ja arviointia. Arviointia
kiytetddn palkitsemisen lisiksi henkil6ston kehittimistarpeen miirittimiseen, palaut-
teen antamiseen ja tyosuorituksen kehittimiseen. Tyotulosta ja ammatinhallintaa voi-
daan arvioida joko kokonaisarviointimenetelmalli tai tekiji- tai kompetenssikohtaisella
menetelmalld. Kokonaisarviointimenetelma perustuu henkilén patevyyden vertaami-
seen muiden vastaavia tehtavia tekevien henkil6iden ty6tuloksiin ja pitevyyteen. Lop-
putuloksessa paistiin paremmuusjirjestykseen henkilokohtaisen patevyyden ja tyotu-
loksen mukaan. Tekijakohtainen arviointimenetelma taas perustuu ammatinhallinnan ja
ty6tuloksen mittaamiseen erikseen miiriteltyjen tekijéiden avulla. (Lahti ym. 2004, 52—

53.)

Yksi my6s Suomessa yleistynyt palkkauksen muoto on tulospalkkaus. Suomessa aktiivi-

simpia tulospalkkauksen kayttdjid ovat teollisuusalojen yritykset. Vuonna 2001 tehdyn
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tutkimuksen mukaan 67 % teollisuuden henkil6stosti oli tulospalkkauksen piirissa.
My®6s palvelualojen henkil6stostd 40 % kuului tulospalkkauksen piiriin. Tulospalkkauk-
sessa maksetaan rahaa bonuksena ja palkkion maira on riippuvainen tiimin, yksikon tai
yrityksen suorituksesta. Tulospalkkaus on siis peruspalkkaa tiydentivi ja yrityksen pda-
tettivissd oleva palkanosa. Tulospalkkioita maksetaan yleensd ennalta maariteltyjen ta-
voitteiden tiyttymisestd tai ylittymisestd. Tulospalkkauksen maksamisessa on yrityskoh-
taisia eroja. Ne voidaan maksaa kuukausittain, vuosittain, muutaman vuoden vilein tai
aina kyseisen projektin paatyttya. Tulospalkkauksen taustalla on paljon erilaisia tavoit-
teita. Ennen tavoitteet oli usein taloudellisiin tunnuslukuihin sidottuja, mutta nykyisin
ne ovat usein myos tuotteen tai palvelun laatuun, kehittimistavoitteiden saavuttamiseen

tai prosessien sujumiseen liittyvid tavoitteita. (Vartiainen & Kauhanen 2005, 199-202.)

Palkitsemisstrategiaan kannattaa soveltaa muutamia suuntaa antavia ohjenuoria, jotta se
olisi yrityksen kannalta kdyttokelpoinen ja toimiva. Joustava ja vaihteleva palkitse-
misstrategia on parempi kuin kontrollikeskeinen ja voimakkaasti strukturoitu palkitse-
misstrategia. Palkitsemisstrategiassa tulisi keskittya sithen, etté sisdisen ohjauksen sijaan
sitd ohjataan markkinaldhtoisesti. Suositeltavaa olisi my0s se, ettd se perustuisi enem-
min henkilokohtaiseen tulokseen kuin koko organisaation tasolle. Huomiota tulisi kiin-
nittaa myos palkitsemisen vaihtelevuuteen ja sithen, ettd palkitseminen on tavoittelemi-

sen arvoista henkilostolle. (Brown 2001, 109-110.)
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4 Toimeksiantajayrityksen ja tutkimusongelma

Tassa luvussa esitelldan toimeksiantajayritys, tutkimusongelma ja tutkimusmenetelma.

Lisaksi kerrotaan kaytetyistd analysointitavoista.

4.1 Toimeksiantajayrityksen esittely

ISS Palvelut Oy on osa kansainvilista ISS konsernia. ISS konserni on perustettu
vuonna 1901 ja nykyisin ISS konsernilla on toimintaa yli 50 maassa. Vuonna 2012 ISS
konsernin liikevaihto oli noin 10,67 miljardia euroa ja henkil6ston maara ympari maail-
maa noin 534 200. ISS Palvelut on merkittava tyollistaja. Esimerkiksi vuonna 2011 teh-
tavid oli avoinna yli 5000 ja vuoden 2011 aikana vastaanotettiin yhteensa noin 74 000

tyopaikkahakemusta. (ISS Palvelut Oy, 2013.)

ISS Palvelut palvelee useilla eri toimialoilla. Kiinteistopalveluiden osalta ISS vastaa
muun muassa kiinteiston yllapitopalveluista eli kiinteistonhuollosta ja kiinteistojen tek-
nisistd toistd. Kiinteistopalveluiden alle kuuluu my6s ISS Palveluiden tarjoamat raken-
nuttamispalvelut. ISS Palvelut tarjoaa rakennuttamiseen, suunnitteluun ja kiinteistjen
investointeihin ja kidyténohjaukseen liittyvid palveluita seka tilanhallintapalveluita. Kiin-
teistopalveluiden alle kuuluvat my6s kattavat tuholaispalvelut, jotka toteutetaan yhteis-

tybkumppanin kanssa. (ISS Palvelut Oy, 2013.)

Ruokailupalvelut tarjoavat yrityksille ja julkiselle sektorille suomalaispainotteista ruokaa.
Jokainen henkil6stéravintola on mahdollista muokata juuri asiakkaiden toiveiden mu-

kaiseksi. Ruokailupalvelut kattavat lounasruokailupalvelut, kokous- ja edustuspalvelut

seké kahvilapalvelut. (ISS Palvelut Oy, 2013.)

Siivouspalvelut kattavat laajuudeltaan koko Suomen. ISS Palvelut on johtava siivous-
palveluja tarjoava yritys Suomessa. Siivouspalvelut suunnitellaan asiakkaiden tarpeiden
mukaan. ISS Palvelut panostaa siivoushenkiloston kouluttamiseen ja kehittimiseen.
Tarjolla on myos vaativampia siivouspalveluita, kuten elintarvikesiivousta ja homesii-

vousta. (ISS Palvelut Oy, 2013.)
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Tukipalvelut on asiakkaiden ISS Palveluille ulkoistamia palveluita, jotka radtiléidaan
asiakkaiden tarpeisiin sopiviksi. Tukipalvelut on tiiviisti kytkoksissa asiakkaan omiin
tuotanto- ja palveluprosesseihin. Kayttimalld ISS Palveluiden tukipalveluita asiakasyri-
tys voi keskittyd omaan ydinliiketoiminta alueeseensa ja luottaa siithen, etta ISS Palvelut

huolehtii tarvittavista tukipalveluista tehokkaasti ja varmasti. (ISS Palvelut Oy, 2013.)

Turvallisuuspalvelut kisittavit vartiointipalvelut, turvallisuusjarjestelmit, turvaverkko-
palvelut ja etikiyttopalvelut. Halutessaan asiakas saa kaikki turvallisuuspalvelut ISS Pal-
veluiden kautta ja voi niin keskittyd oman yrityksensa ydinlitketoiminnan pyorittami-
seen. ISS Palveluiden turvallisuuspalvelut on my6s laatusertifioitu ISO9001 standardin

mukaisesti. (ISS Palvelut Oy, 2013.)

Asiakas voi my6s muodostaa monipalvelukokonaisuuden valitsemalla ISS Palveluilta
kaikki edelld mainitut palvelut tai osan niistd. Keskittdimalld asiakas saa taloudellista
hyGtyd ja pystyy hoitamaan kaikki tarvittavat tukipalvelut saman yhteistybkumppanin
kanssa. (ISS Palvelut Oy, 2013.)

ISS Palvelut on mairitellyt toiminnan lahtékohtana oleviksi arvoiksi nelja arvoa. ISS
Palveluiden arvot kuvastavat yrityksen tapaa toimia tyontekijoitd, asiakkaita ja toimialaa
kohtaan. Ensimmainen arvo on rehellisyys. Se tarkoittaa sita, ettd rehellisyydesta ei tin-
gitd. Asiakkaita, kollegoita ja yritysta tulee arvostaa ja kunnioittaa. Toinen arvo on yrit-
tajyys. Kdytinnossi se nakyy siind, ettd teot puhuvat puolestaan ja kaikilla tyontekijoilld
on lupa toimia ja heiddn my6s oletetaan tekevan niin. Kolmas arvo on vastuu. Se tar-
koittaa kiytinnossa sitd, ettd otetaan vastuu siitd mitd tehddidn ja kenelle tehddin. Neljis

arvo on laatu. Se tarkoittaa lupausten lunastamista. (ISS Palvelut 2013.)

4.2 Tutkimusongelma ja tutkimusmenetelmi

Tutkimuksen avulla haluttiin saada vastaus kolmeen eri kysymykseen. Ensiksi haluttiin
selvittid milld tavalla arvojohtaminen saadaan osaksi jokapdiviistd esimiestyota. Lisaksi
haluttiin tarkastella mitd mittareita tarvitaan, jotta arvojohtaminen saadaan osaksi esi-
miesty6n mittareita. Viimeiseksi haluttiin saada selville miten palkitseminen voidaan liit-

taa tulevaan mittaristoon.
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Tutkimusongelman perusteella valittiin opinnaytetyéhon sopiva teoriakokonaisuus.
Teoriakokonaisuuden ja tutkimusongelman perusteella suunniteltiin arvojohtamisky-
selyyn liittyvit kysymykset. Kysymykset hyvaksytettiin toimeksiantajalla ja niihin tehtiin

vield hieman muutoksia toimeksiantajan palautteen perusteella.

Tutkimuksen suunnittelu alkoi maaliskuussa 2013 toimeksiantajan tapaamisella. Teoria-
osuus kirjoitettiin kesan 2013 aikana. Varsinaiset tutkimuskysymykset perustuivat teo-

riaosuuteen. Kysymykset suunniteltiin yhdessa toimeksiantajan kanssa.

Tutkimus toteutettiin kvantitatiivisena eli maarallisena tutkimuksena. Tutkimuksen ai-
neistonkeruu suoritettiin luomalla Webropol-kysely. Kysely paddyttiin toteuttamaan In-
ternetissa, jotta vastaaminen olisi esimiehille mahdollisimman helppoa ja nopeaa. Ky-
sely ldhetettiin 504 esimiehelle tiistaina 3.9.2013 ja vastausaikaa annettiin keskiviikkoon
11.9.2013 asti. Kyselyyn tuli yhteensd 137 vastausta, jolloin kyselyn vastausprosentiksi
saatiin 27,18 %. Kysely ldhetettiin ISS Palveluiden erikseen arvojohtamista varten luo-
masta sihkGpostiosoitteesta. Saatekirjeessi kerrottiin vastaajille, ettd kyseessd on opin-
ndytetyohon liittyva tutkimus (liite 1). Kysely koostui neljastd monivalintakysymyksesta,

yhdestd avoimesta kysymyksesti ja taustatietokysymyksistd (liite 2).

4.3 Kiytetyt analysointimenetelmit

Tutkimuksen tuloksien analysointiin kiytettiin Webropolin tyokaluja. Lisaksi tulosten
riippuvuussuhteiden analysoinnissa hyodynnettiin SPSS — ohjelmaa ja Excel-ohjelmaa.
Graafiset kuviot tehtiin Excelin avulla ja tekstissa esiintyneet prosenttiluvut pyoristet-

tiin, jotta lukeminen helpottuisi.

Tuloksista laskettiin vastausten keskiarvoja, joista tehtiin Excelin avulla havainnollista-
via kuvioita tekstin tueksi. Taustamuuttujien ja eri tekijoiden vilisia riippuvuus suhteita
tarkasteltiin SPSS-ohjelmasta 16ytyvin Kruskal-Wallis testin avulla. Riippuvuussuhteista
tehtiin Excelin avulla havainnollistavia kuvioita tekstin tueksi. Alkuperiiset Kruskal-

Wallisin testit l0ytyvat timén opinndytetyon liitteista (liitteet 3-7).
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5 Arvo- ja arvojohtamistutkimuksen tulokset

Tdssa luvussa kasitelldan arvo- ja arvojohtamistutkimuksen tulokset. Ensimmaiseksi
tarkastellaan vastaajien taustatietoja. Tamain jilkeen tulokset kdydédan lipi kyselylomak-

keen mukaisessa jarjestyksessa.

TUTKIMUKSEN TULOKSET OVAT SALAISTIA.
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6 Pohdinta

Tissd luvussa kdydddn ldpi tutkimuksen johtopéddtokset ja tarkastellaan tutkimuksen re-
liabiliteettia ja validiteettia. Lisdksi tarkastellaan kehittimis- ja jatkotutkimusehdotuksia

sekd arvioidaan opinndytetyOprosessia ja oppimista sen aikana.

6.1 Johtopiitokset

TUTKIMUKSEN JOHTOPAATOKSET OVAT SALAISIA.

6.2 Tutkimuksen ja opinndytetyon reliabiliteetti ja validiteetti

Tutkimuksen reliabiliteetti tarkoittaa tutkimuksen luotettavuutta. Luotettavuus koostuu
tulosten tarkkuudesta eli mittauksen kyvystd antaa ei-sattumanvaraisia tuloksia. Lisaksi
luotettavuus koostuu mittaustulosten toistettavuudesta. Tama tarkoittaa kdytinnossa
sitd, ettd toistettaessa tutkimus saman henkilén kohdalla, saadaan samanlainen tulos
tutkijasta riippumatta. Toisaalta tutkimuksen on sanottu olevan luotettava tietyssa

ajassa ja paikassa, eiki sita saisi yleistad kyseisten patevyysalueiden ulkopuolelle, kuten

toiseen aikakauteen tai kulttuuriin. (Vilkka 2005, 161.)

Tassa opinnaytetyossa toteutettu maarallinen tutkimus perustuu kyselyn avulla kerattyi-
hin vastauksiin. Kyselyn avulla saatujen vastausten voidaan todeta olevan luotettavia,
silld toistettaessa ne uudelleen, saataisiin todennikoisesti samat vastaukset. Kuitenkin
vastaukset voisivat muuttua, jos tutkimus tehtéisiin uudelleen esimerkiksi viiden vuo-
den paistd. Vilkan kirjassa esitetyn teorian mukaan se ei kuitenkaan vihentdisi tutki-

muksen luotettavuutta, silld tutkimus on luotettava aina tietyssa ajassa ja paikassa.

Tutkimuksen validiteetti tarkoittaa tutkimuksen kykya mitata sitd, mitd tutkimuksessa
oli tarkoituskin mitata. Tutkimuksen validiteetin voidaan sanoa olevan hyvi, jos tutkija
ei ole paitynyt tutkimuksessa esimerkiksi kisitteiden osalta harhaan ja systemaattiset
virheet puuttuvat tutkimuksesta. Tutkimuksen validiteettia arvioitaessa voidaan pohtia
seuraavia asioita: teoreettisten kisitteiden muuntaminen arkikielelle, kysymysten ja vas-
tausvaihtoehtojen sisallon ja muotoilun onnistuminen ja asteikon toimivuus. (Vilkka

2007, 151.)
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Timan opinnaytetyon yhteydessi tehty kysely on suhteessa tutkimuksen aiheeseen va-
lidi. Kysely ja sen ymmarrettivyys testattiin koevastaajilla ennen varsinaisen kyselyn 14-
hettdmistd. Koevastaajien palautteen perusteella tehtiin muutoksia kyselyyn, jotta kyse-
lyn ymmirrettivyys olisi entistd parempi. Vastausten perusteella vastaajat olivat ymmir-
tineet kysymykset oikealla tavalla. Vastausvaihtoehdot olivat onnistuneesti valittuja ja

tutkimuksessa kaytetty asteikko sopi tihdn tutkimukseen hyvin.

Teoriaosuudessa lahteitd kiytettiin monipuolisesti. Mukana oli my6s ajankohtaisia ulko-
maalaisia lihteitd. Teorian kappaleet koostettiin pddasiassa hyodyntimalld samassa aihe-
plirissd useita relevantteja lahteitd. Lahteet olivat ajankohtaisia seka luotettavia. Jokai-

nen lihde tarkastettiin ja sen sopivuus opinnidytetyon lihteeksi mietittiin tarkasti.

6.3 Kehittimis- ja jatkotutkimusehdotukset

Vastausprosentin ollessa alhainen kannattaisi tuoda arvojohtamisteemaa entista voi-
makkaammin esimiesten keskuuteen. Arvojohtamisteemasta voisi jarjestdd esimiehille
esimerkiksi keskustelutilaisuuksia, joissa pohdittaisiin kyselyssa ilmenneitd teemoja ja
sitd miten arvojohtaminen saataisi jalkautettua osaksi esimiesten paivittaistd tyota. Li-
siksi olisi hyvi saada jokainen yksikko kiinnostumaan arvojohtamisesta. Arvojohtami-
sen on tarkoitus koskea koko yrityksen esimiehia ja siten mikaan yksikko ei voi jaada

sen ulkopuolelle.

Vastausten perusteella tulisi pohtia mahdollisimman sopivat mittarit arvojohtamisen
mittaamiseen. Yleisesti ottaen mitattavat asiat tulevat toteutetuksi huomattavasti tehok-
kaammin kuin sellaiset, joita ei milladn tavalla mitata. Palkitseminen olisi myos hyvi
saada integroitua osaksi mittaristoa. Silloin mittariston teho olisi entistd suurempi. Pal-
kitseminen my6s motivoisi esimiehid toimimaan tavalla, joka johtaa palkinnon saami-

seen.

Jatkotutkimukset olisi mahdollista tehda siitd, miten arvot ja arvojohtaminen nakyvat

suorittavassa portaassa. Tami tutkimus kannattaisi tehdd vasta muutaman vuoden
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paasti, kun arvojohtaminen on jo saatu osaksi esimiestyota. Lisaksi voisi tutkia sitd mi-
ten arvot ja arvojohtaminen nakyvat asiakasrajapinnassa ja milli tavalla asiakkaat koke-

vat sen.

6.4 Opinniytetydprosessin ja oman oppimisen arviointi

Opinniytetyon athe oli omasta mielestini erittain mielenkiintoinen ja ajankohtainen.

Aiheen kiinnostavuus ja mielekkyys itselle edesauttoivat opinnaytetyprosessin etene-
mistd. Lisaksi olin suunnitellut itselleni aikataulun, jonka mukaan teen opinnaytetyota.
En pitianyt koko prosessin aikana pitkid taukoja opinndytetyon kirjoittamisesta ja siksi
kirjoittamisprosessi eteni jatkuvasti hyvaa vauhtia. Tyoskentelyd helpotti my6s sujuva
yhteistyo toimeksiantajan kanssa. Tarvittavat tapaamiset jirjestyivit molemmille osa-

puolille sopivina ajankohtina ja tapaamisissa saatiin kéytyé ldpi aina kulloinkin suunni-

tellut asiat.

OpinnaytetyOssa tai sithen liittyvassa tutkimuksessa ei ollut mitain suuria haasteita,
vaan opinndytety6 eteni suurimmaksi osaksi suunnitelmien mukaan. Ennen vastausajan
padttymistd olin hieman huolestunut mahdollisesta suuresta vastaajamaaristd. SPSS —
ohjelman avulla oli kuitenkin suhteellisen helppoa kasitelld myos suurempia aineistoja,

joten sekin huoli osoittautui turhaksi.

Valitsin timin opinnidytetyoaitheen, koska halusin oppia tistd mielenkiintoisesta ja ajan-
kohtaisesta aiheesta lisdd. Luulen, ettd tulevaisuudessa esimichet joutuvat kiinnittimain
entistd huomattavasti enemmin huomiota arvojohtamiseen ja arvojohtaminen tulee

olemaan my&s yksi yritysten merkittavistd kilpailueduista. Opinniytety6n tekeminen oli
minulle suuri projekti ja olen iloinen, ettd onnistuin projektin lipiviemisessa nainkin hy-

vin.
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Liitteet

Liite 1. Saatekirje

Hyvi ISS Palveluiden esimies

Olen Haaga-Helian tradenomiopiskelija. Teen opintoihini kuuluvaa opinndytety6td ar-

voista ja arvojohtamisesta esimiesty0ssa.
Tahin tutkimukseen voi osallistua kaikki ISS Palveluilla tyéskentelevat esimiehet. Anta-
manne vastaukset kisitellidn nimettémini ja ehdottoman luottamuksellisina. Tulokset

julkaistaan kokonaistuloksina, joten yksittdisen vastaajan tiedot eivit paljastu tuloksista.

Pyydin teitd vastaamaan kyselyyn 11.9 mennessi. Vastaaminen kestid noin 10 minuut-

tia.

Ystavallisin terveisin

Pirita Tossavainen
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Liite 2. Arvojohtamiskysely

Arvot ja arvojohtaminen esimiestydssa. 1S5 on maaritellyt kaikkea toimintaa
ohjaavat yhteiset arvot. Haluamme selvittda, miten hyvin IS5:n arvot toteutuvat
arjessa. Ajattele rooliasi oman tiimisi esimiehena. Vastaathan rehellisesti, tulokset

kasitelldan anonyymisti.

1. Kuinka tarkedksi koet IS5:n arvot paivittdisessd esimiestydssasi talla hetkelld?

Rehellisyys - me kunnioitamme
Emme tingi rehellisyydesti. Arvostamme asiakkaitamme, kollegoitamme ja yritystdmme.

Yrittdjyys — me toimimme
Teot puhuvat puclestaan. Kaikilla tydntekij&illd on lupa toimia ja heiddn myds oletetaan
tekevan niin.

Vastuu - me valitmme
Vilittdminen on vastuullista. Otamme vastuun siitd, mitd teemme ja kenelle teemme.

Laatu - me lunastamme lupaukset
Clemme ammattilaisia, joille laatu on intohimo. Teemme, mitd lupaamme.

Ei ollenkaan Vihan Melko Erittdin

tarked tarked  Meutraall  tarkea tarked
Rehellisyys — me kunnioitamme [ 3] ] [ 9]
¥rittdjyys — me toimimme O 9] (] O ]
Vastuu — me valitdmme O O ] O O
Laatu — me lunastamme O s O O 'S

lupaukset

2. Miten hyvin pystyt toteuttamaan seuraavia arvoja tydssdsi?

Rehellisyys - me kunnicitamme
Emme tingi rehellisyydestd. Arvostamme asiakkaitamme, kollegoitamme ja yritystdmme.

Yrittdjyys — me toimimme
Teot puhuvat puclestaan. Kaikilla tydntekijgilld on lupa toimia ja heiddn myds oletetaan
tekevan niin.

Vastuu - me valitimme
Vilittiminen on vastuullista. Otamme vastuun siitd, mitd teemme ja kenelle teemme.

Laatu — me lunastamme lupaukset
Clemme ammattilaisia, joille laatu on intochimo. Teemme, mitd lupaamme.

Enttain Melko Ei paljon eika Melko Eritt&in
vahan wvahadn vahan paljon paljon
Rehellisyys — me kunnioitamme ] ] ] ] ]
Yrittdjyys — me toimimme o ] 9] 9] ]
Vastuu — me valitamme )] )] )] )] )]
Laatu - me lunastamme ~ ~y ~ -~ ~
lupaukset = =
Sewraava —=|

34



Arvot ja arvojohtaminen esimiestydssd. 1SS on maaritellyt kaikkea toimintaa
ohjaavat yhteiset arvot. Haluamme selvittda, miten hyvin IS5:n arvot toteutuvat
arjessa. Ajattele rooliasi oman tiimisi esimiehend. Vastaathan rehellisesti, tulokset
kdsitellddn anonyymisti.

3. Miten hyvin seuraavat mittarit mielestdsi mittaavat arvojen mukaista toimintaa? Onko
1S5:n kdytdssd jokin muu arvojen toteutumista seuraava mittari, mika?
el hyvin
enttdin - melko eikd melko enttdin
huonosti huonosti huonosti hywin  hyvin

Hehku kysely O o 9] 8] 8]
Kehityskeskustelu O o 9] 8] 8]
Muw, - -

i @ o O O O

4. Kuinka hyvin alla mainitut kannustimet ohjaisivat arvojen mukaiseen toimintaan, jos se
olisi kannustimen perusteena? Pitdisikd kaytdssd olla jokin muu kannusting, mikd?

el hyva
erittdin melko eikd  melko erittdin
huono huono huono hyva  hyva

Palkankorotus 9] o (®] o @]
Rahallinen bonus 9] o 0 o @]
Lahjakortti esimerkiksi ravintolaan, hotelliin tai kylpyldan ] 9] (9] 9] ]
Julkinen tunnustus O O @] @] O
Palkallinen vapaa (] [®] (] O @]
Hel O O o ©Oo O

5. Milld keinoin arvojen vastaiseen johtamiseen tulisi mielestdsi puuttua?

[¢=Edeflinen| [Seuraava —=
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Arvot ja arvojohtaminen esimiestydssa. IS5 on maaritellyt kaikkea toimintaa
ohjaavat yhteiset arvot. Haluamme selvittdd, miten hyvin ISS:n arvot toteutuvat
arjessa. Ajattele rooliasi oman tiimisi esimiehend. Vastaathan rehellisesti, tulokset
kasitellddn anonyymisti.

6. Ik3

Cralle 20
) 20-29
(0 30-39
) 40-49
() 50-59
Oyl 60

7. Palvelusvuodet

Z alle vuosi

() 1-5 vuotta
21 6-10 vuotta
1yl 10 vuotta

8. Koulutustausta

) peruskoulu
Zammattikoulu

1 ylioppilas

) ammattikorkeakoulu
2 yliopisto

O muu, mika?

9. vksilkkd

) Uudenmaan asiakkuudet

() Eteld-Suomen asiakkuudet

() Keski- ja Pohjois-Suomen asiakkuudet

) Paakaupunkiseudun asiakkuudet

(155 Proko

) Keshkitetyt toiminnot (HR, Talous, Kehitys, Myynti, markbkinointi ja viestintd)
(2 Muu yhsikkd

10. Palvelut

O tekniset palvelut

0 kinteistén ylldpitopalvelut
) ruokailupalvelut

() siivous- ja toimistopalvelut
1 turvallisuuspalvelut

) muu palvelu

[<~Edefinen| [Liheta
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Liite 3. Merkitsevyystestit suhteessa ikain

Hypothesis Test Summary
Null Hypothesis Test Sig. Decision
The distribution of Rehellisyys - me ISndepelndent- Reﬁect the

1 kunnioitamme is the same across K?ur: :I_S 002  nu
categories of lka. Wallis Test hypothesis.
The distribution of Yrittajyys - me ISndepelndent- Reﬁect the

2 toimimme is the same across K?ur: :I_S 014 nu
categories of lka. Wallis Test hypothesis.
The distribution of Wastuu - me ISndepelndent— Reﬂlect the

3 valitamme is the same across K?urg :I_S 019 nu
categories of lka. Wallis Test hypothesis.
The distribution of Laatu - me ISndepelndent— Retain the

4  lunastamme lupaukset is the same K?urg :I_S 070 null
across categories of [ka. Wallis Test hypothesis.
The distribution of Rehellisyys - me ISndepelndent— Retain the

5 kunnicitamme is the same across K?urg aEI—S 97 null
categories of lka. Wallis Test hypothesis.
The distribution of Yrittajyys - me ggfnpelggent— Retain the

6 toimimme is the same across Kruskal- 099 null
categories of lka. Wallis Test hypothesis.
The distribution of Wastuu - me ggfnpelggent— Retain the

T valitamme is the same across Kruskal- 317 null
categories of lka. Wallis Test hypothesis.
The distribution of Laatu - me ggfnp'?ggem' Retain the

8 lunastamme lupaukset s the same 0 CLo 546 null
across categories of lka. Wallis Test hypothesis.

Independent- :

9 The distribution of Hehku kyselr is  Samples 119 Reltlaln the

the same across categories of [ka Kruskal- d Eu sl
Wallis Test e :
The distribution of ggsnpelggent— Retain the

10 Kehityskeskustelu is the same Kn E f 379 null

across categories of lka. \a"\:“:ﬁisa'lzest hypothesis.
Independent- :

1 The distribution of Palkankorotus is  Samples 01E EEHIECt the

the same across categories of lkd.  Kruskal- ' i paiEsis
Wallis Test ye :
The distribution of Rahallinen bonus ggfnpelggent— Retain the

12 is the same across categories of Kr E | TFET  null

lla. ruskal- hypothesis.
Wallis Test
The distribution of Lahjakartti Independent- :

13 esimerkiksi ravintolaan, hotelliin tai ~ Samples 536 Ejtlam the
kylpyldan is the same across Kruskal- ' hvnothesis
categories of lka. Wallis Test yp :
The distribution of Julkinen ISndepelndent- Reﬁect the

14 tunnustus is the same across K?ur: :I_S 010 nu
categories of lka. Wallis Test hypothesis.
The distribution of Palkallinen vapaa ISndepelndent- Retain the

15 is__the same across categories of K?urg :I_S 120 null )
llka. Wallis Test hypothesis.

Asymptotic significances are displayed. The significance level is 05,
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Liite 4. Merkitsevyystestit suhteessa palvelusvuosiin

Hypothesis Test Summary
Null Hypothesis Test Sig. Decision
The distribution of Rehellisyys - me ggfnpﬁggent- Reﬁect the

1 kunnicitamme is the same across Vil 027 nu

categories of Palvelusvuodet. Wallis Test hypothesis.
— e Independent- ;
The distribution of Yrittajyys -me o Retain the

2 toimimme is the same across Kruskak 219 null
categories of Palvelusvuodst. Wallis Test hypothesis.
The distribution of Wastuu - me Igdep?ndem- Retain the

3 valtdmme is the same across Kﬁ:g aeI—S A58 null
categories of Palvelusvuodet, Wallis Test hypothesis.
The distribution of Laatu - me Independent- .

4 lunastamme lupaukset is the same SamEIes 273 Efﬁam the
across categories of Kruskal- ' hvnothesis
Palvelusvuodet. Wallis Test ¥p :
The distribution of Rehellisyys - me ISndepnTndent- Retain the

5 kunnioitamme is the same across K?L:gﬂael—s 081 null
categories of Palvelusvuodet. Wallis Test hypothesis.
The distribution of Yrittajyys - me ggfﬂpﬁggem' Retain the

6 toimimme is the same across KI'USEE”- 315 null
categories of Palvelusvuodet. Wallis Test hypothesis.
The distribution of Wastuu - me Indfnpﬁggent- Retain the

7 valtdmme is the same across e 237 null
categories of Palvelusvuodet. Wallis Test hypothesis.
The distribution of Laatu - me Independent- ;

g lunastamme lupauksst is the same  Samples 091 Reltlaln the
across categories of Kruskal- ' ﬂu athesis
Palvelusvuodet. Wallis Test yp :
The distribution of Hehku kysely is ggfnpﬁggent- Retain the

9 the same across categories of Ere 712 null }
Palvelusvuodet. Wallis Test hypothesis.
The distribution of Independent- .

10 Kehityskeskustelu is the same Samples 494 ﬁfﬁa'n the
across categories of Kruskal- ! hynothesis
Palvelusvuodet. Wallis Test yp :
The distribution of Palkankorotus is ggfnpﬁggem- Retain the

11 the same across categories of Kr E | 523 null
Palvelusvuodet. \-"-:f:ﬁisa'l:est hypothesis.
The distribution of Rahallinen bonus ggfnpﬁggem- Retain the

12 is the same across categories of Kr E | 265 null
Palvelusvuodet. \-"J’:ﬁisa'l:est hypothesis.
The distribution of Lahjakortti Independent- :

13 esimerkiksi ravintolaan, hotelliin tai~ Samples 999 Et?ltlam the
kylpylaan is the same across Kruskal- ' T
categories of Palvelusvuodet, Wallis Test P :
The distribution of Julkinen Igdep?ndent- Retain the

14 tunnustus is the same across Ki:g aEI-S 365 null
categories of Palvelusvuodet. Wallis Test hypothesis.
The distribution of Palkallinen vapaa ggfnpﬁggent- Retain the

15 is the same across categories of Kruskal EE4 null
Palvelusvuodet. Wallis Test hypothesis.

Asymptatic significances are displayed. The significance level is 05,
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Liite 5. Merkitsevyystestit suhteessa koulutustaustaan

Hypothesis Test Summary

Null Hypothesis Test Sig. Decision
The distribution of Rehellisyys - me Ig;i?npelggent- Retain the

1 kunnioitamme is the same across Kl'usEaI— 335 null

categories of Koulutustausta. Wallis Test hypothesis.
T i Independent- ;
The distribution of Yrittajyys - me Samples _ Retain the

2 toimimme is the same across Kl'usEaI— 817 null
categories of Koulutustausta. Wallis Test hypothesis.
The distribution of Vastuu - me Igdepelndent— Retain the

3 valtamme is the same across K?urgﬁzfl-s 188 null
categories of Koulutustausta. Wallis Test hypothesis.
The distribution of Laatu - me Independent- ;

4 lunastamme lupaukset is the same SamEIes 009 Efﬁeﬂ e
across categaries of Kruskal- ' sz
Koulutustausta. Wallis Test ¥p :
The distribution of Rehellisyys - me Igdepelndent— Retain the

5  kunnioitamme is the same across K?urgﬁtfl—s 124 null
categories of Koulutustausta. Wallis Test hypothesis.
The distribution of Yrittdjyys - me ggfnpelggent— Retain the

6 toimimme is the same across KrusEaI— 207 null )
categories of Koulutustausta. Wallis Test hypothesis.
The distribution of Vastuu - me ggfnpelggent— Retain the

T valitamme is the same across KI'usEaI— 083 null
categories of Koulutustausta. Wallis Test hypothesis.
The distribution of Laatu - me Independent- :

g lunastamme lupaukset is the same SamEIes 207 Ejtlam the
across categories of Kruskal- k hvoothesis
Koulutustausta. Wallis Test P :
The distribution of Hehku kysely is ggfnpelggent— Retain the

9 the same across categories of KI'USEEH— 560 null )
Koulutustausta. Wallis Test hypothesis.
The distribution of Independent- -

10 Kehityskeskustelu is the same Samples 595 Ejtlam the
across categories of Kruskal- ' hvpothesis
Koulutustausta. Wallis Test P ‘
The distribution of Palkankorotus is Iggsnpelggent— Retain the

11 the same across categories of Kl'usEaI— 311 null )
Koulutustausta. Wallis Test hypothesis.
The distribution of Rahallinen bonus Iggsnpelggent— __ Retain the

12 is the same across categories of Kr E f 872 null
Koulutustausta. \-"\:‘:ﬁisa'l:est hypothesis.
The distribution of Lahjakortti Independent- .

1 esimerkiksi ravintolaan, hotellin tai ~ Samples 940 Ejtlam the
kylpylaan is the same across Kruskal- ! ErstEcls
categories of Koulutustausta. Wallis Test P '
The distribution of Julkinen Ig;i?npelggent- Retain the

14 tunnustus is the same across Kl'usEaI— 090 null
categories of Koulutustausta. Wallis Test hypothesis.
The distribution of Palkallinen vapaa Ig:?npelggent- Retain the

15 is the same across categories of Kl'usEaI- 498 null
Koulutustausta. Wallis Test hypothesis.

Asymptotic significances are displayed. The significance level is \05.
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Liite 6. Merkitsevyystestit suhteessa yksikk66n

Hypothesis Test Summary

Null Hypothesis Test Sig. Decision
The distribution of Rehellisyys - me Igdep?ndent— Retain the
1  kunnioitamme is the same across K?un; aﬁ-s 438 null
categories of Yksikkd. Wallis Test hypothesis.
The distribution of Yrittajyys - me Igdep?ndent- Retain the
2 toimimme is the same across K?un; aﬁ-s 206 null
categories of Yksikka. Wallis Test hypothesis.
The distribution of Yastuu - me Igdep?ndent- Retain the
3 valitdrmme is the same across K?un; gﬁ_s 499 null
categories of Yksikka. Wallis Test hypothesis.
The distribution of Laatu - me Igdep?ndent— Retain the
4 lunastamme lupaukset is the same K?un; Ej_s 190 null
across categories of Yksikla. Wallis Test hypothesis.
The distribution of Rehellisyys - me Igdep?ndent— Retain the
5 kunnioitamme is the same across K?un; aﬁ-s 342 null
categories of Yksikka. Wallis Test hypothesis.
The distribution of Yrittajyys - me ggfnpﬁggent— Retain the
6 toimimme is the same across Kruskal- A700 null
categories of Yksikka, Wallis Test hypothesis.
The distribution of Vastuu - me ggfnpﬁggent- Retain the
7 valitamme is the same across Kruskal- 182 null
categories of Yksiklkd. Wallis Test hypothesis.
The distribution of Laatu - me Iggﬁﬂp?ggent- Retain the
8 lunastamme lupaukset is the same o0 oL 098 null
across categores of Yksiklkd. Wallis Test hypothesis.
The distribution of Hehku kysely is Ig;ﬂﬁﬂp?ggent— Retain the
9 the same across categories of Kruskal- B02  null )
Yksikkd. Wallis Tast hypothesis.
The distribution of Iggr?qp?ggent— Reﬁect the
10 Kehityskeskustelu is the same Kr E | 017 "nu
across categories of Yksikka. \-“\:‘:ﬁisa'l:est hypothesis.
The distribution of Palkankorotus is Iggr?qp?ggent— Retain the
11 the same across categories of KI'USEEH- 562 null }
Yksikkd. Wallis Test hypothesis.
The distribution of Rahallinen bonus Iggr?qp?ggent— Retain the
12 is the same across categories of KI'USEEH- 540 null )
Yksikka. Wallis Test hypothesis.
The distribution of Lahjakartti Independent- g
13 esimerkiksi ravintolaan, hotelliin tai ~ Samples 990 Ejtlam the
kylpylaan is the same across Kruskal- ! R
categories of Yksikka. Wallis Test P :
The distribution of Julkinen Igdep?ndent- Retain the
14 tunnustus is the same across K?un; aﬁ-s A58 null
categories of Yksikkd. Wallis Test hypothesis.
The distribution of Palkallinen vapaa Igdep?ndent- Retain the
15 is the same across categories of K?un; aﬁ-s B02 null .
Yksikka. Wallis Test hypothesis.

Asymptotic significances are displayed. The significance level is 05.
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Liite 7. Merkitsevyystestit suhteessa palveluihin

Hypothesis Test Summary

Null Hypothesis Test Sig. Decision
The distribution of Rehellisyys - me ISndepPindent— Retain the

1  kunnioitamme is the same across Kfun; :I_S T45  null
categories of Palvelut. Wallis Test hypothesis.
The distribution of Yrittajyys - me ISndepPindent— Retain the

2 toimimme is the same across K?un; ael-s 325 null
categories of Palvelut. Wallis Test hypothesis.
The distribution of Vastuu - me Isndeppindent- Retain the

3 wviltamme is the same across K?un; aEI-S 445 null
categories of Palvelut. Wallis Test hypothesis.
The distribution of Laatu - me ISndepPindent- Retain the

4 lunastamme lupaukset is the same K?un; :I_S 516 null
across categories of Palvelut. Wallis Test hypothesis.

cetrib . Independent- :
The distribution of Rehellisyys - me g | Retain the

5 kunnioitamme is the same across Kfurg aEI-S 193 null
categories of Palvelut. Wallis Test hypothesis.
The distribution of Yrittajyys - me Ié];ifnppiggent— Retain the

6 toimimme is the same across Kruskal 051 null
categories of Palvelut. wWallis Test hypothesis.
The distribution of Vastuu - me Ié];ifnppiggent— Reject the

7 valitamme is the same across Kruskal- 008 null :
categories of Palvelut. Wallis Test hypothesis.
The distribution of Laatu - me gg:ﬂpﬁggent— Reject the

8 lunastamme lupaukset is the same Kruskal 000 | null
across categories of Palvelut. Wallis Test hypothesis.
The distribution of Hehku kysely is ggfnpn?ggent- Reject the

9 the same across categories of Kruskal- 043 null
Palvelut. Wallis Test hypothesis.
The distribution of gg:qpn?ggent- Retain the

10 Kehityskeskustelu is the same K E | 871 null
across categories of Palvelut. ‘-a"vl":ﬁisa'l:est hypothesis.
The distribution of Palkankorotus is Ié];ir?qpnigsdent— Retain the

11 the same across categories of K E | A35  null
Palvelut. \;"ul":ﬁisa'l:est hypothesis.
The distribution of Rahallinen bonus Isrgir?qppiggent— Retain the

12 is the same across categories of K E | 338 null
Palvelut. V‘ul":ﬁisa'l:est hypothesis.
The distribution of Lahjakortti Independent- :

13 esimerkiksi ravintolaan, hotelliin tai  Samples 029 Eﬁﬁea the
kylpyldan is the same across Kruskal- ' e
categaories of Palvelut. Wallis Test yp :
The distribution of Julkinen ISndepPindent— Retain the

14 tunnustus is the same across K?un; :I_S 415 null
categories of Palvelut. Wallis Test hypothesis.
The distribution of Palkallinen vapaa ISndepPindent— Retain the

15 is the same across categories of K?un; aEI-S A58 null
Palvelut. Wallis Test hypothesis.

Asymptotic significances are displayed. The significance level is 05
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