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Opinnaytetyon tarkoituksena oli selvittaa miten loytaa yrityksen toiminnalle juuri oikeat arvot
niin, etteivat ne ole johdon yksin keksimia tai ulkopuolisen konsultin tekemia. Miten arvot
saadaan lahtoisin "meista” kuvaamaan koko yrityksen tarkeana pitamia asioita ja tahtotilaa?
Opinnaytetyon paapaino oli osallistamisessa, jotta mahdollisimman moni henkilokunnasta saisi
aanensa kuuluviin arvoprosessin aikana. Oli tarkeaa ottaa henkilokunta mukaan arvojen loyta-
miseen ja maarittamiseen, jotta arvoille saatiin enemman merkitysta ja sisaltoa yrityksen si-
salta.

Opinnaytetyohon kuului tyopajan, sovelletun World Café -menetelman suunnitteleminen ja
jarjestaminen. Menetelma perustui yhteisolliseen osallistamiseen ja vaikuttamiseen. Menetel-
man avulla saatiin aikaan rakentavia ja avoimia keskusteluja ja kartoitettiin ryhman mielipi-
teita tarkeina pidetyista arvoista. Lisaksi opinnaytetyossa kaytettiin menetelmana kahta
avointa asiantuntijahaastattelua. Haastatteluilla selvitettiin miten arvot nakyvat yritysten
johtamisessa ja paatoksissa, ja mita hyotyja haastateltavat ovat huomanneet arvojen, arvo-
koulutusten ja arvokeskustelujen tuovan. Haastattelut tehtiin yhden kasvuyrityksen henkilos-
topaallikolle ja yhden suuren suomalaisen porssiyhtion arvojohtajalle.

Itse arvoprosessin tarkoituksena oli etsia, loytaa ja maaritella yrityksen X arvot seka tuoda ne
myos myohemmin osaksi yrityksen jokapaivaista toimintaa. Kymmenhenkinen arvotyoryhma
teki toita yhdessa noin kahdeksan kuukautta konsultti Tapio Aaltosen johdolla. Arvot ohjaavat
tyota yhteisten tavoitteiden saavuttamiseksi ja ovat tukena kaikessa paatoksenteossa. Kun ar-
vot on loydetty, maaritelty ja kirjattu, tuodaan ne osaksi organisaation jokapaivaisia toimin-
toja. Perusteellisesti pohditut arvot tuovat yritykselle kilpailuetua monessa eri asiassa. Kun
yritys toimii aidosti arvojensa mukaisesti, se voi parantaa yrityksen tulosta, imagoa ja lisata
sen houkuttelevuutta myos tyonantajana. Yhdessa maaritellyt arvot luovat yhteenkuuluvuu-
den tunnetta tyontekijoiden valille ja edesauttavat vuorovaikutusta organisaation sisalla.
Johto ja esimiehet toimivat esimerkkina muulle henkilokunnalle, joten heidan sitoutumisensa
arvoihin on valttamatonta arvojen edistamisen onnistumiseksi. Lisaksi arvojohtaja kannustaa
alaisiaan huomioimaan arvot tyossaan.

Arvotyoryhma yhdessa henkilokunnan kanssa loysi yritykselle X yritykselle kolme arvoa, jotka
ohjaavat yrityksen toimintaa ja kuvaavat sen kulttuuria. Arvot tuotiin koko henkilokunnan tie-
toon lanseeraustilaisuudessa elokuussa 2017. Saadun palautteen perusteella yrityksen tyonte-
kijat, johto ja kehittamisryhma olivat tyytyvaisia uusiin arvoihin. Palautteen mukaan arvot
kuvasivat hyvin juuri kohdeyritysta ja ne oli helppo omaksua. Osallistamisella oli merkittava
vaikutus siihen, etta arvot loytyivat syvalta yrityksen ytimesta.

Asiasanat: Arvot, arvojohtaminen, arvoprosessi, arvokeskustelu, osallistaminen
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The objective of the thesis project was to find out how the case company could deter-
mine the appropriate values for its business, without these being invented by manage-
ment or an external consultant. It was felt important to try to understand how the values
could be made to represent those areas valued throughout the organization and which
were in line with the organization’s ambitions. The focus of the thesis was on involve-
ment, and it was important to have the employees’ voices heard throughout the pro-
cess of determining the values. It was also vital to involve as many members of the staff
as possible in finding and defining the values. Hence the values would bring more
meaning and content from within the organization.

The thesis project included the planning and organizing of a workshop and designing the
application of the World Café method. The method is based on the involvement and
empowerment of the group. The method enabled open and constructive discussions,
whilst mapping the opinions of the group about the values they found most essential.
Additionally, two subject matter experts were interviewed: a Human Resources man-
ager of a growth company and the Values Director of a large Finnish listed company.
The objective of the interviews was to gain an understanding of how values are re-
flected in the decision making and managing of the business. The interviewees also
elaborated on the benefits that open dialogue and training on values have brought.

The purpose of the value process itself was to search for, find and define the values of
Company X and to eventually apply them into its everyday business. Members of staff
were included to realize the values and thus make them visible both internally and ex-
ternally. A value working group of ten people worked together for eight months, led by
the consultant Tapio Aaltonen. After the values had been found, defined and docu-
mented, they were applied to be a part of the everyday business of the organization.
When an organization truly operates according to its values, it can improve its financial
results, image and increase its attractiveness as an employer. Values that have been
defined together create a feeling of togetherness among colleagues, while enabling
dialogue throughout the organization. Management and supervisors act as an example,
and thus their commitment to the values and taking ownership are of utmost im-
portance. In addition, a value director encourages his superiors to take values into ac-
count in their everyday tasks.

For Company X, the values working group together with members of staff, found three
core values that steer its operations and depict its culture. The values were brought to
the attention of the whole staff at a launch event, held in August 2017. Values were
elaborated on  from the perspective of Company X. Based on the feedback received,
the employees, management and working group were satisfied with the new values. Ac-
cording to the feedback the values depicted the case company well and they were easy
to absorb. Involvement played a key role in finding the values at the core of the organi-
zation.

Keywords: values, value-based leadership, value discussion, involvement
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1 Johdanto

Arvot ohjaavat meidan jokaisen kayttaytymista, oli se tiedostettua tai ei. Arvojen vaikutus
ulottuu myos yritysmaailmaan kuvaten sita mika on tavoittelemisen arvoista, hyvaksyttavaa ja
mita haluamme edustaa. Arvot ovat keskiossa organisaatiokulttuurin rakentumisessa ja ne
ovat osana kaikissa organisaation toiminnoissa ja strategisissa paatoksenteoissa. Arvoprosessia
tarvitaan, kun yrityksessa ilmenee tarve maaritella arvot uudelleen, esimerkiksi konseptin uu-

distamisen tai yritysfuusion yhteydessa.

Opinnaytetyossa esitetyn arvoprosessin tavoitteena oli loytaa ja maarittaa yrityksen arvot
seka tuoda myohemmin ne osaksi yrityksen arkea. Henkilokunta otettiin mukaan arvoproses-
siin, jotta arvoista tulisi todenmukaiset ja ne olisivat lahtoisin "meista”. Osallistaminen on
ensisijaisen tarkeaa, mikali halutaan, etta prosessi onnistuu. Itse arvoprosessissa tyoryhma su-
kelsi henkiloston pariin saaden arvokandidaateille eli mahdollisille tuleville arvoille sisaltoa.
Osallistaminen toteutettiin ryhmahaastatteluina ja lisaksi tyopajoilla, joiden menetelma on

raportoitu tassa opinnaytetyossa.

Kaytannon tyossa arvojen tehtavana on helpottaa niin tyotekijoiden kuin johdonkin paatok-
sentekoa. Henkilokunta pystyy tekemaan paatoksensa arvojen perusteella, jos se on aidosti
sisaistanyt arvot ja niiden merkityksen oman tyonsa nakokulmasta. Mikali yhteisia arvoja ei
ole, tai ne ovat epaselvat ja vaikeasti tulkittavissa, toimii jokainen omien henkilokohtaisten
arvojensa ohjaamana ja voi syntya ristiriitoja. (Puohiniemi 2003, 11-12.) Talloin arvojen to-
dellinen merkitys ja tarkeys korostuvat. Arvojen kumpuaminen henkilostosta on erittain tar-
keaa, jotta arvoilla olisivat mahdollisimman todenmukaiset ja jokainen organisaation jasen
pystyisi allekirjoittamaan ne. Yrityksen ja henkiloston arvoista taytyy loytya jotain yhteista,
jotta jokainen voi samaistua yhteisiin arvoihin. Henkiloston vahva arvopohja ja yrityksen yhte-
nainen kulttuuri vahentavat myos yrityksen henkiloston vaihtuvuutta. On tarkeaa, ettei henki-
oston tarvitse toimia arvojaan vastaan. Arvoprosessin haastavin vaihe tulee olemaan arvojen
edistaminen, joka tarkoittaa arvojen kaytannon merkitysten selventamista henkilokunnalle.
Tama osio tullaan kasittelemaan luvussa 5.2 seka luvun 8 kehitysehdotuksissa tulevaisuutta

varten.
1.1  Tyon tausta ja tavoitteet

Tama opinnaytetyo on osa kehittamisprojektia yrityksessa X. Opinnaytetyon tavoitteena on
selvittaa, mista arvot tulevat ja miten loytaa toiminnalle juuri oikeat arvot. Oma roolini oli
olla mukana prosessissa etsimassa yritykselle arvoja yhtena kehittamisryhman jasenena. Hain
projektiin mukaan, silla minua kiinnosti tehda opinnaytetyo nimenomaan siita, miten kaytan-

nossa jo olemassa olevat arvot loydetaan ja puetaan sanoiksi.



Yhtena arvoprosessin vaiheena kehittamisryhman jasenet toimivat arvolahettilaana tarkoituk-
senaan osallistaa mahdollisimman moni henkilokunnan jasen osaksi arvoprosessia. Arvolahetti-
laana toteutin osallistamisen soveltaen World Café -menetelmaa, joka on tarkemmin esitel-
tyna luvussa 4.1 "World Café”. Halusin omalla panostuksellani tuoda prosessiin lisaa osallista-
vuutta, eli saada mahdollisimman paljon henkilokuntaa mukaan vaikuttamaan uusiin arvoihin.
Arvoprojekti oli itselleni ensimmainen kehittamisprojekti yrityksen sisalla ja tama arvopro-
jekti on raportoitu kokonaisuudessaan tassa opinnaytetyossa. Opinnaytetyossa on kaytetty
myos projektin ulkopuolisia asiantuntijahaastatteluja tietolahteena, jotta yritysten arvojen
loytymisesta, arvoprosesseista ja arvokeskusteluista saadaan laajempi perspektiivi kuin yhden

yrityksen arvoprosessi.

Tyoyhteison kehittamisryhma aloitti toimintansa vuonna 2014 tyotyytyvaisyyskyselyn pohjalta
ja on toiminut siita asti erilaisissa kehittamisprojekteissa. Kehittamisryhmassa on talla het-
kella kymmenen jasenta ja se koostuu eri osastojen ja tason henkilokunnasta. Ennen arvopro-
jektin kaynnistamista jokaisella yrityksen tyontekijalla oli mahdollisuus hakea arvotyoryh-
maan mukaan ja siita tiedotettiin yrityksen kuukausikirjeessa. Nyt kehittamisryhman tavoit-
teena oli etsia ja maaritella yritykselle arvot seka tuoda ne osaksi yrityksen jokapaivaista toi-

mintaa. Tama prosessi on raportoitu kokonaisuudessaan tassa opinnaytetyossa (kuvio 1).

World Cafe

Arvoprosessi &

asiantuntijahaastattelut

Kuvio 1 Opinnaytetyon rooli arvoprosessissa

1.2 Yritys

Tassa luvussa esitellaan tarkemmin yritys ja kehittamistyon lahtokohdat, tavoitteet seka la-

hestymistapa. Kehitystyon kohdeyritys on suomalainen lentoyhtio, josta puhutaan tassa opin-



naytetyossa nimella yritys X (kuvio 2). Yhtion tehtavana on tuottaa lentotoimintaa muille len-
toyhtioille. Yhtion paakonttori toimii Helsinki-Vantaalla ja se tyollistaa noin 670 tyontekijaa
Suomessa. Laivastoon kuuluu 24 lentokonetta ja yhtio operoi vuosittain yli 50 000 lentoa. Yh-
tio on perustettu vuonna 1993 ja se on toiminut aiemmin eri nimien alla, ennen 2015 tehtya
yrityskauppaa. Yrityskauppojen myota yritys sai kokonaan uuden nimen, ilmeen, strategian,
vision ja mission vuonna 2016. Seuraava vaihe oli arvojen etsiminen ja lanseeraaminen. Koko

prosessi arvojen loytamiseksi on raportoitu tassa opinnaytetyossa.

()
|
Arvot

®
Strategia

N Crew
U'Missio management
*TES-
eTuottaa kehittaminen
luotettavasti, *Digitalisaatio
o 4 tehokkaasti ja *Lean & Mean
Visio ketterasti kaikki
HEL-hubin
eTekemisella alueellinen
kasvuun lentoliikenne

Kuvio 2 Yrityksen X visio, missio ja strategia

1.3 Tutkimuskysymys

Opinnaytetyon tutkimuskysymyksena on miten l6ytaa toiminnalle juuri oikeat arvot, etteivat
ne ole johdon yksin keksimia tai ulkopuolisen konsultin tekemia. Miten arvot saadaan lahtoisin
”"meista” todella kuvaamaan koko yrityksen tarkeana pitamia asioita ja tahtotilaa? Jotta yri-
tyksen toimintaa voidaan ohjata haluttuun, oikeaan suuntaan, on yritykselle luotava arvot. Ne
ohjaavat koko henkiloston toimintaa yhdenmukaiseen ja loogiseen suuntaan (Hiltunen 2012,
256). Arvoista tulee voida hakea menettelyohjeita ja tukea silloin, kun niita ei ole muuten

saatavilla.
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2 Arvot ja niiden merkitys

Sanalla arvo on hyvin monta eri kuvausta ja maaritelmaa. lhmiset viittaavat sisalloltaan hyvin
erilaisiin asioihin, kun he tarkoittavat arvoja. Arvot voidaan teoreettisesti maaritella erilaisin
perustein. Puhumme esimerkiksi aineellisista ja henkisista arvoista, seka itseisarvoista ja vali-
nearvoista. Arvot tuntuvat hieman epamaaraisilta ja vaikeasti konkretisoitavilta. Aaltosen ja
Junkkarin (1999, 60-61) mukaan jokaisen arvon taustalla on tarve. Jostain on pula tai jotain
muutetaan. Arvot ovat asioita, joita pidamme tarkeina ja tavoittelemisen arvoisina. Arvot
ovat myos valintoja. Kun valitsemme toistuvasti tietylla tavalla, tulee valinnoistamme ennus-
tettavia ja tata ennustettavuutta voidaan kutsua arvoksi. Arvo on myos priorisointia, silla va-

litsemme millaiset paamaarat ovat parempia ja enemman tavoittelemisen arvoisia kuin toiset.

Puohiniemen (2003, IX) mukaan “arvo on valintoja ohjaava periaate, jota kaytetaan joudutta-
essa vaikeaan valintatilanteeseen, jota ei pysty ratkaisemaan toimimalla kuten ennen tai jota
ei ole ohjeistettu”. Aaltosen & Junkkarin (1999, 60-61) mukaan arvoja ei maaritella yhdella
lauseella. Arvo on asia, joka on meille tarkea. Arvot ovat valintoja, vakaumuksia, yhteison
tahtotila ja paamaara. Arvot vaativat epakonkreettisuutensa takia yhdessa maariteltyja kasit-
teita, jotta paastaan varmuuteen siita, etta yrityksessa jokainen puhuu samasta asiasta
(Kauppinen, 2002, 19).

Arvojen tutkijat ovat esittaneet, etta maailmassa olisi noin kuusikymmenta arvoa. Naiden jal-
keen aletaan puhua samoista asioista eri nimilla. Naita arvoja on ryhmitelty eri tavoin. Tun-
nettuja arvoteorioita ovat esimerkiksi G.H. von Wrightin ja Erik Ahlmanin tyypittelyt. Lisaksi
yksi tunnetuimpia ryhmittelyja on S.H. Schwartzin arvoteoria, joka kasitellaan alaluvussa
2.1.2. Hanen keskeinen oivalluksensa on se, etta arvot liittyvat toisiinsa joko toisiaan tayden-
taen tai keskinaisella konfliktilla. Schwartz nakee kulttuurit ja yksilot erillising, itsenaisina
kokonaisuuksina. Hanen nakokulmansa lahtee siita, etta erilaiset periaatteet organisoivat yh-
teiskuntien normatiivisia kulttuurisia jarjestelmia ja yksiloiden motivaatioon perustuvia arvo-

jarjestelmia. (Puohiniemi 2003, 23.)
2.1 Yksilon arvot

Yrityksen arvot voi olla helppo laatia, mutta omien arvojen tunnistaminen ja tiedostaminen
saattaa olla haastavampaa. Yksilon elamassa arvot ovat jokahetkisia valintoja. Ne ovat ankku-
roituneet tunteeseen ja alitajuntaan ja toimivat tiedostamattomalla tasolla kokoajan (Aalto-
nen & Junkkari 1999, 131). Henkilokohtaiset arvomme ohjaavat kuitenkin myos toimintaamme
tyoelamassakin; menenko tanaan toihin tarkeaan palaveriin vai jaanko kotiin hoitamaan sai-
rasta lasta? Tyoarvot ja omat arvot kamppailevat keskenaan ja vahvempi voittaa. (Aaltonen
ym. 2003, 13.)
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Ristiriidat tyoyhteison ja yksilon valilla ovat hyvin tavallisia. Jo tyopaikkaa valitessamme py-
rimme vaistomaisesti hakeutumaan ymparistoon, jossa oleminen tuntuisi mukavalta ja luonte-
valta. Haastattelija taas punnitsee jo ehka tietamattaankin hakijan arvoja ja niiden sopi-
vuutta tyoyhteisoon. (Aaltonen ym 1999, 135.) Mikali yksilon arvot ovat syvassa ristiriidassa
yhteisten arvojen kanssa, on vaikeaa toimia tyoyhteisossa sen arvojen mukaisesti. Kuitenkin
avoimuus ja positiivinen ajattelu yhteisia arvoja kohtaan voi tuoda energiaa omista arvoista
yhteison arvoihin. Nain yksilo voi tuoda tyoyhteisoon persoonallisia ja uusia nakemyksia

omista arvoistaan. (Aaltonen ym. 2003, 42.)

Tiensuun, Partasen ja Aaltosen (2004, 101) mukaan ihminen haluaa olla tekemassa jotain
merkityksellista ja arvokasta ja parhaimmat yritykset ymmartavat hyodyntaa taman tyonteki-
joissaan. Esimerkiksi osallistuminen yrityksen toiminnan kehittamiseen lisaa henkiloston sitou-
tumista yritykseen ja saa heidat tekemaan parhaansa tyossaan (Aaltonen ym. 2003, 131). Mer-
kityksen luominen on tarkeaa, jotta ihmiset haluavat sitoutua ja tehda yhdessa asioita naiden
tarkeiden tavoitteiden saavuttamiseksi. Siksi yritykset, jotka tarjoavat elamallemme merki-
tyksen, ovat niita, joiden puolesta yksilot ovat valmiita uhraamaan paljon. (Aaltonen ym.
2004, 101.)

2.1.1  Arvoaly

Arvoalyksi voidaan kutsua arvojen lukutaitoa. Arvot kuvaavat persoonallisuuttamme ja sita,
mihin uskomme ja mitka asiat ovat meille tarkeita. Ne heijastavat opittuja malleja ja ovat
lasna, vaikka emme sita tiedostaisikaan. Arvot ovat valintoja ja ne tulevat esiin ihanteissa,
joita haluamme todentaa ja tavoitella tekojemme kautta. Arvojen lukutaito on sellaista osaa-
mista, jossa tunnistamme arvomme ja hahmotamme taustalla vaikuttavat tekijat ratkaisuja
tehdessamme. Tiedostettuja arvopohjaisia ratkaisuja tehdessa voimme olla myos ylpeita ja

seisoa sanojemme, ja arvojemme takana. (Aaltonen, Heiskanen & Innanen 2003, 13-16.)

Omien arvojen tunnistaminen on monivaiheinen prosessi, joskin arvot jo loytyvat jokaiselta.
Aaltonen ym. (2003, 18-19) tuovat kirjassaan esille sen, kuinka prosessissa tulee muistella
omaa elamanhistoriaa ja sen aikana tehtyja valintoja, seka tulevaisuuteen liittyvia unelmia,
odotuksia, tavoitteita ja visioita. On tarkeaa ankkuroida arvot seka jarkeen etta tunteeseen,
silla osa arvoista on nakyvia, ihanteita ja konkreettisesti tavoiteltavia normeja. Osa taas ovat
tunnistamattomia piiloarvoja, jotka kokoajan vaikuttavat taustalla valintoihimme, jopa tieta-

mattamme.
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2.1.2 Schwartzin arvokeha -teoria

S. H. Schwartz on kuvannut ihmisen arvomaailman kymmenen arvon muodostamaksi arvoke-
haksi. Teoria perustuu siihen ajatukseen, etta kaikkia ihmisia ja yrityksia ohjaavat pohjimmil-
taan samat arvot. Taman teorian avulla voidaan tarkastella yksiloiden arvoja, mutta se sopii

myos yritysten arvomaailmojen hahmottamiseen.

Nama arvotyyppien kymmenen rypasta han on kuvannut seuraavasti:

e lItseohjautuvuus: toiminnan ja ajattelun vapaus
e Virikkeisyys: jannityksen ja uuden etsiminen
¢ Hedonismi: mielihyvan ja nautintojen etsiminen, itsensa hemmottelu
e Suoriutuminen: henkilokohtaisen menestyksen tavoittelu
e Valta: muiden ihmisten ja resurssien hallinta, arvostus ja status
e Turvallisuus: yhteiskunnan, lahipiirin ja oman elaman harmonia
¢ Yhdenmukaisuus: pidattaytyminen teoista ja mieltymyksista, jotka sotivat normeja
vastaan
e Perinteet: kulttuurin/uskonnon noudattaminen, kunnioitus, hyvaksyminen
¢ Hyvantahtoisuus: ihmisten hyvinvoinnin edistaminen ja etusijalle asettaminen
¢ Universalismi: ihmisten ja luonnon arvostus, kunnioitus, suojelu
(Collins & Porras 1995, Puohiniemen 2003, 24-26 mukaan).

Arvokeha (kuvio 3) koostuu kymmenesta eri lohkosta, jotka edustavat kukin yhta arvoaluetta.
Jokaiseen arvoalueeseen voidaan liittaa useita arvoja. Kymmenen arvoaluetta on jaoteltu nel-
jaan eri kategoriaan, jotka ovat: muiden huomiointi, sailyttaminen, itsensa korostaminen ja
avoimuus muutokselle. Arvokehassa vierekkaiset alueet ovat toisiaan taydentavia, vastakkai-
set taas keskenaan konfliktissa. Kohtisuorassa olevat alueet ovat toisistaan riippumattomia.
Arvokeha kiteyttaa kaksi inhimillista tosiasiaa: mikali halutaan kokoajan kokea jotain uutta,
ei voida sailyttaa kaikkea vanhaa. Lisaksi, jos koko ajan paallimmaisena ajatuksena on mina,

jaa vahemman tilaa muiden huomioimiselle (Puohiniemi 2003, 23-24.)
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Kuvio 3 Schwartzin arvokeha (Puohiniemi 2003, 24)

2.2 Arvot yritysmaailmassa

Yrityksissa arvot edustavat organisaation etiikkaa. Ne kertovat, mihin organisaatiossa usko-
taan ja minka he kokevat hyvaksi, pahaksi, oikeaksi ja vaaraksi (Kauppinen 2002, 21.) Yritys-
ten arvot muodostavat koko yrityskulttuurille ytimen. Tasta syysta on tarkeaa syventya yritys-
kulttuurin eri kerrostumiin ja historiaan arvoja etsittaessa. Puohiniemen (2003, 11) mukaan
kaikki yrityksia ohjaavat jonkinlaiset arvot, oli se tiedostettua tai ei. Yrityksissa tehdaan jat-
kuvasti arvoihin perustuvia paatoksia ja valintoja, vaikka yrityksessa ei olisi viela laadittu ar-
voja paperille kaikkien tietoisuuteen. Siksi arvoja laadittaessa ne on loydettava omasta toi-
minnasta, eika yrityksen ulkopuolelta. Arvot ovat jo olemassa, mutta ne pitaa tunnistaa ja pu-
kea sanoiksi, eli kirjata. (Puohiniemi 2003, 7-13.) Yrityksen arvoihin vaikuttavat sen historia
seka yrityksen perustajien omat arvomaailmat. Tasta syysta yritykseen ei voida tuoda arvoja

ulkopuolelta jonkun muun toimesta tai niita ei voida vaan keksia.

Kuitenkaan kirjatut arvot eivat ole tai niista ei aina tule tavoitearvoja. Mikali yhteiso ei to-
teuta ja allekirjoita naita julkilausumiaan arvoja, voidaan niita pitaa mitaansanomattomina
mainoslauseina ja taysin irrallisina todellisuudesta. Mikali taas kirjattuihin arvoihin sitoudu-
taan, voidaan hyvalla omalla tunnolla puhua tavoitearvoista. Taten tavoitearvot jalostuvat

kayttoarvoiksi ja arjen teoiksi. Arvoihin taytyy pystya nojautumaan ja tukeutumaan tiukan
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paikan tullen. (Aaltonen ym. 2003, 96-97.) “Voimmeko kieltaytya rahakkaasta sopimuksesta,
jos sen sisalto sotii arvojamme vastaan?”. Aaltosen ym. (2003, 157) mukaan yrityksen arvoihin
vaikuttavat keskeisesti nelja osa-aluetta: yrityksen ihanteet, normit, uskomukset seka haas-
teet. Ihanteet kertovat mitka asiat ovat yritykselle tarkeita ja tavoittelemisen arvoisia. Nor-
mit tarkoittavat yhteiskunnan saadoksia ja lakeja seka kirjoittamattomia saantoja, joiden mu-
kaan yrityksen taytyy toimia. Yrityksen ja sen tarkeimpien sidosryhmien uskomukset vaikutta-
vat myos arvoihin. Haasteilla taas tarkoitetaan vaikeita asioita, joita yritys kohtaa toimin-
taymparistossaan. Yritysten arvomaailmoja tutkiessa vaikuttaa silta, etta kaikille yrityksille
muotoutuu jokseenkin samanlaiset arvot, riippumatta siita minkalainen arvoprosessi taustalla
on. Tama allekirjoittaa teorian siita, etta lahestulkoon samat arvot ohjaavat jokaista yritysta,

ainoastaan arvojohtamisessa on merkittavia eroja (Puohiniemi 2003, VI).

On tarkeaa, etta arvot loydetaan yrityksen sisalta, eika johto vain keksi sellaisia arvoja, joita
sen mielesta yrityksella tulisi olla ja mitka kuulostavat ja nayttavat hyvalta. (Puohiniemi
2003, VII.) Jos johto vain yksin maarittelee arvot ilman kosketusta yrityksen todellisuuden
kanssa, ne tuskin toteutuvat tai nakyvat mitenkaan yrityksen arjessa. Arvot, jotka eivat ole
todenmukaisia, todennakoisesti horjuttavat johdon uskottavuutta ja vahentavat henkilokun-
nan motivaatiota. Saadakseen arvot pohjautumaan yrityksen todellisuuteen ja aidosti mukaan
kaytannon toimintaan, yrityksen on otettava henkilokunta vahvasti mukaan arvojen maaritte-
lyyn ja koko arvoprosessiin (Aaltonen ym. 2003, 131). Viime kadessa arvot heijastavat yrityk-

sen toimintaan rekrytoinneissa, motivoitumisena ja sitoutumisena yhteisiin tavoitteisiin.
2.2.1 Organisaatiokulttuuri

Lyhkaisyydessaan yrityskulttuuri (kuvio 4) on odotusten, oletusten ja itsestaan selvien saanto-
jen jarjestelma, joiden avulla muodostetaan mielikuva ymparistosta ja tapahtumista, joiden
keskella olemme (Aaltonen & Junkkari 2003, 101). Karjistettyna organisaatiokulttuuri voidaan
jakaa kahteen osaan. Toinen puoli kulttuurista on nakyvaa: rationaalista, tietoista ja tiedos-
tettua. Toista osaa voidaan kutsua nakymattomaksi puoleksi: toimintaa ohjaavat arvot, usko-
mukset, oletukset, tunteet, tarinat, hiljainen tieto ja vuorovaikutussuhteet. Juurikin tunne-
puolen vaikutus organisaation toimintaan ja on ratkaiseva ja merkityksellinen. Asennetasolla
ratkaistaan se, saadaanko koko henkilosto mukaan johdon tarkeana pitamiin uudistuksiin. Ar-

vot sijoittuvat naihin molempiin organisaatiokulttuurin osiin. (Aaltonen ym. 2003, 94-95.)

Yritysten johtajat ohjaavat organisaatiokulttuurin muodostumista ja sen kehittymista. Usein
kuitenkin myos yritysten mahdollisiin ongelmiin ja vaikeuksiin loytyy usein ratkaisu vaarin joh-
valilla. Toimivalle yhteisolle muodostuu rutiineja ja tyotapoja, jotka rakentavat organisaa-
tiokulttuuria yrityksen nakoiseen suuntaan. Nama rutiinit ja tyotavat auttavat tyontekijoita

ymmartamaan yhteiset tavoitteet ja askeleet kuinka niihin paastaan.
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Kuvio 4 Organisaatiokulttuurin osat (mukaillen Aaltonen & Junkkari 1999, 104)

Aaltosen & Junkkarin (2003, 102-103) mukaan jopa 90 prosenttia kulttuurista olisi tiedostama-
tonta osaa, joka osoittaa arvoista puhumisen tarkeyden, kun pyritaan vaikuttamaan yrityksen
syvimpiin ja tiedostamattomiin kerroksiin. Tama ”jaavuoriteoria” osoittaa myos sen, miksi ar-
voista kannattaa keskustella. Vain murto-osa kulttuurista on nakyvilla ja loput ovat piilossa

pinnan alla.

Tunnetun mallin yrityskulttuurista tehnyt Schein (1991, 23-28) nakee yrityskulttuurin raken-
teen koostuvan kolmesta tasosta. Ylin, keskimmainen ja alin osa ovat kaikki vuorovaikutuk-
sessa toisiinsa. Keskimmainen osa sitoo ylimman ja alimman tason toisiinsa, muodostaen orga-
nisaatiokulttuurin kokonaisuuden (kuvio 5). Ylimmalla osuudella, jaavuoren huipulla, artefak-
teilla tarkoitetaan yrityksen nakyvaa rakennetta seka prosesseja. Siihen kuuluvat myos mark-
kinointi, ymparisto, kieli, teknologia, tuotteet, henkilokunta, tyon tulos ja yrityksen julki-
tuodut arvot. Artefakteja saattaa olla vaikea tulkita, mutta ne ovat helposti nahtavilla, ha-
vaittavissa ja tutkittavissa. Keskimmainen osa on osittain nakyva ja osittain nakymaton. Se si-
saltaa yritykseen rakennetut ja omaksutut arvot. Yhdessa loydetyt ja maaritellyt arvot esta-
vat henkilokuntaa tekemasta paatoksia omien uskomustensa perusteella ja edesauttavat tii-

mia puhaltamaan yhteen hiileen. Kolmion alin osa on nakymaton ja kuvaa yrityksen perusole-
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musta. Se sisaltaa esimerkiksi olettamuksia, joita henkilokunta on rutiinien avulla muodosta-
nut. Ne ohjaavat kayttaytymista ja niista irtautuminen tai niiden muokkaaminen voi olla haas-
teellista. Olettamukset voivat olla tietyn kulttuurin sisalla hyvinkin vahvoja. Olettamukset
saattavat olla myos alitajuntaisia, mutta ne ohjaavat tyontekijoiden toimintatapoja. Perus-
olettamus pitaa sisallaan myos jokaisen tyontekijan oman luonteen. Erilaiset persoonat toimi-
massa tiimina ja rakentamassa yhteiset pelisaannot, muodostavat osan organisaatiokulttuuria.
(Schein 1991, 32-38.)
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sosiaalinen ymparisto
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Kuvio 5 Organisaatiokulttuurin kerrokset (mukaillen Schein 1991, 32)

Toinen tunnettu kulttuurin kuvausmalli on Geert Hoofsteden sipuli-malli, joka kuvaa kulttuu-
rin ja arvojen suhdetta. Kulttuurin ydin kostuu arvoista ja paalliskerrokset rituaaleista, sanka-
reista ja uloimpana kehalla, symboleista. Rituaalit, sankarit seka symbolit ovat nakyvia kay-
tantoja, kuitenkin niiden kulttuurisen merkityksen ja tulkinnan ollessa nakymaton muille kuin
itse kulttuurin edustajille. Puohiniemi (2003, 177-178) on taydentanyt Hofsteden sipulimallia
organisaatiokulttuurin kannalta merkittavilla seikoilla, koska yrityskulttuuria johdetaan paa-
maaratietoisemmin ja -tietoisemmin kuin esimerkiksi kansallista kulttuuria. Puohiniemi (2003,
177-178) esittaakin sipuli-mallin arvojen, yrityskulttuurin seka yrityskuvan suhteena, jossa toi-
mintaa ohjaavat arvot nakyvat yrityksen ulkopuolelle yrityskuvana ja yrityksen sisalla yritys-

kulttuurina. Sipulin kerrokset Puohineimi (2003, 177-178) maarittelee intresseiksi, rituaa-
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leiksi, sankareiksi ja muuksi vaeksi seka symboleiksi ja puitteiksi sipulin uloimpana osana. Ar-
vot, jotka ovat kulttuurin ytimessa, ovat abstrakteja ja nakymattomia asioita ja ne tulevat
nakyviksi vasta kulttuuristen kerrostumien kautta. Yrityksen tulee siis ilmaista intressinsa,
nayttaa rituaalinsa ja tehda merkityksellisia tekoja, seka valita ihmisia palvelukseensa, jolloin
loppujen lopuksi yrityksen arvot tulevat konkreettisesti nakyviksi yrityksen edustaman symbo-
liikkan ja toiminnan kautta. (Puohiniemi 2003, 177-178.) Tarkastellessa seka Scheinin etta
Hofsteden kulttuurimalleja, voidaan todeta molemmissa olevan ytimena arvot ja niiden vaiku-

tus koko yritykseen seka sen kulttuuriin.
2.2.2 Arvojohtaminen

Menestynyt liiketoiminta perustuu pitkan tahtaimen suunnitelmiin, seka jatkuvaan toimin-
taympariston analysointiin ja sen pohjalta tehtaviin ratkaisuihin ja paatoksiin. Johtamisen ki-
vijalkoina voidaan pitaa toiminta-ajatusta, arvoja ja visiota. (Hyppanen 2007, 42.) Koska ar-
vot ovat aina mukana johtamisessa, on tarkeaa suhteuttaa ne visioon, missioon ja strategiaan.
Puohinimen (2002, 47) mukaan johtajalla on johtaessaan kaksi tarkeaa tehtavaa. Hanen tulee
luoda organisaatiolle onnistumismahdollisuudet ja toiseksi johtaa organisaatio hyodyntamaan
luotuja mahdollisuuksia niin, etta halutut tulokset syntyvat. Mahdollisuuksien luomista voi-
daan kutsua strategian luomiseksi, strategiseksi suunnitteluksi ja strategiseksi johtamiseksi.
Kun yritys on valinnut haluavansa toimia tiettyjen arvojen mukaan, on kaikki johtaminen ar-
vojohtamista. Arvot nakyvat yrityksessa, haluttiin sita tai ei, joten arvojohtajuudella pyritaan
saamaan halutut arvot osaksi yrityksen jokapaivaista toimintaa. Tavoitteena on saada tyoyh-
teiso sisaistamaan yrityksen arvot, jotta ne nakyvat kaytannon tyossa ja sen tuloksissa.
(Puohiniemi 2003, 207.) Todellinen arvojohtaminen on ihan muuta kuin sanaluettelon keksi-
mista. Arvojohtamisella on vahva sidos yritysjohdon johdonmukaiseen johtamisen linjaan ja

vuosien saatossa muodostuneeseen yrityskulttuuriin. (Hiltunen 2012, 261.)

Arvojohtamista voidaan tarkastella useilla eri tavoilla. Se voidaan jakaa esimerkiksi erilaisiin
tasoihin sen mukaan, miten laajasti arvojohtamiseen yrityksessa panostetaan, ja miten se na-
kyy yrityksen arjessa (kuvio 6). Ensimmainen tasoista on informatiivinen, toinen osallistava ja
kolmas integroiva. Kun edetaan tasoilla edemmas, haasteellisuus kasvaa ja panostusta arvo-
prosessiin tarvitaan enemman. Yrityksen kannattaa nahda arvojohtaminen oppimisprosessina,

jossa se voi vahitellen edeta haasteellisemmille tasoille. (Aaltonen ym. 2004, 95-98.)
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Kuvio 6 Arvojohtajuuden tasot (mukaillen Aaltonen ym. 2004, 96)

Informatiivisella tasolla oleva yritys nakee arvot johdon tahtoa viestivana valineena. Johto
maarittelee haluamansa kaltaiset arvot, jotka viestitaan henkilostolle. Talla tasolla tyonteki-
joiden rooli on viela passiivinen, silla he ainoastaan vastaanottavat arvoinformaation. Tama
arvojohtamisen taso sopii aluksi arvoprosessissa, mutta arjessa nakyvia tuloksia silla ei saa ai-
kaan. (Aaltonen ym. 2004, 96-97.) Toinen, osallistava taso korostaa arvoprosessin osallistavaa
puolta. Talla tasolla oleva yritys ottaa henkilostonsa mukaan arvoprosessiin. Henkilostolla on
mahdollisuus esittaa omat mielipiteensa yrityksen arvoiksi arvokeskustelussa. Kuitenkin arvot
koetaan virallisiksi vasta johdon vahvistettua ne. Tama taso on ensimmaista monipuolisempi,
silla arvokeskustelujen myota arvolistan sisallosta tulee myos monipuolisempi. Tyontekijoiden
ymmarrys ja tietamys arvoista paranee, kun he paasevat osalliseksi keskustelemaan niista.
(Aaltonen ym. 2004, 97.) Kolmannella eli integroiva tasolla arvot ovat aidosti johtamisen vali-
neita. Tallaisessa yrityksessa arvokeskustelu on jatkuvaa ja spontaania. Arvot ohjaavat paa-
toksentekoa ja valintoja, seka ovat taustalla palkitsemisjarjestelmissa. Arvot nakyvat kaikessa

yrityksen toiminnassa. (Aaltonen ym. 2004, 98.)

Arvojohtajuus on prosessi myos johtajan lisaksi koko tyoyhteisolle. Arvojohtaja joutuu mietti-
maan johtamiskaytantonsa uudelleen, varsinkin jos han on tottunut perinteiseen, autoritaari-

seen, johtamistyyliin. Paatokset, jotka johtaja tekisi yksin, tapahtuvatkin arvojohtamisessa
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yhdessa tyontekijoiden kanssa keskustellen. Jos arvot eivat nay johtamisessa, eivat ne toden-
nakoisesti nay muussakaan yrityksen toiminnassa. Arvojen kaytantoon viemisessa johtamis- ja
esimiestoiminnan kehittaminen on erityisen tarkeaa, ehka jopa koko prosessin keskeisin osa.
Arvojen toteutuminen yrityksen arjessa riippuu olennaisesti siita, kuinka ne nakyvat johtamis-
tavassa, -kaytannoissa ja -kayttaytymisessa. Tutkimukset ovat osoittaneet, etta arvojen to-
teutuminen onnistuu tai epaonnistuu yrityksen johtamistyylista riippuen. (Kauppinen 2002,
38-41).

2.2.3  Arvokeskustelu

Arvokeskustelut ja niiden sisaltd ovat olennainen ja keskeinen osa arvoprosessia. Samoin tu-
losten kaytantoon laittaminen ja seuranta ovat erittain tarkeita. Jotta tuloksia voidaan kehit-
taa, taytyy niita jatkuvasti seurata ja niihin taytyy myos reagoida. Arvokeskusteluihin kannat-
taa kayttaa kunnolla aikaa, jotta asioista ehditaan keskustella syvallisesti ja etta arvojen ot-
taminen yrityksen arjeksi onnistuu. Koko henkilokunta yhdessa on vastuussa arvojen edistami-

sesta yrityksen toiminnassa. (Aaltonen ym. 2003, 153-154.)

Arvokeskustelun, myohemmin tassa tyossa arvoprojektin ideana on tunnistaa toimintaa ohjaa-
vat arvot ja tehda ne nakyviksi. Kahta kasitetta, tavoitearvot ja kayttoarvot on totuttu kuljet-
tamaan mukana arvokeskusteluissa. On sanottu, etta kirjatut arvot eivat ole arvoja ollenkaan,
vaan oikeat arvot ovat niita, joiden pohjalta teemme paivittaisia valintoja. Jos ajatellaan,
etta “arvot ovat valintoja”, on kirjatuista ja sovituista arvoista turha edes keskustella. Ne
ovat sananhelinaa paperilla. Kuitenkaan pelkka arvojen maarittely ja kirjaaminen ei viela ta-
kaa, etta ne nakyisivat mitenkaan konkreettisesti yrityksen toiminnassa. Arvoista taytyy tulla

osa yrityksen arkea. (Kauppinen 2002, 41.)

Arvoprosessin aikana tai sen jalkeen voi yritykselle ilmeta erilaisia ongelmia koskien arvoja.
Joskus arvokeskustelu epaonnistuu hyvista suunnitelmista ja aikeista huolimatta. Yleisia arvo-
prosessin epaonnistumisen syita ovat liian nopeasti vedetty prosessi ja/tai kykenemattomyys
vieda maariteltyja arvoja kaytantoon ja yrityksen arkeen. Talloin keskustelu kaydaan pelkas-
taan teoreettisella tasolla ilman siirtymista teoriasta kaytantoon. Arvoprosessi tulee kytkea
yrityksen strategiaan. Yrityksen strategia itsessaan jo ilmentaa arvoja ja strategian toteutu-
minen riippuu organisaatiokulttuurista, jota arvot puolestaan muokkaavat. (Aaltonen ym.
2003, 154, 183.). Vaikka paavastuu arvojen edistamisessa on johdolla, tulee kaikkien yrityk-
sen tyontekijoiden toimia yhdessa (Puohiniemi 2003, 171). Ensisijaisen tarkeaa on, etta johto
toimii itse esimerkillisesti, seka kannustaa tyontekijoita toimimaan yhteisten arvojen mukaan
(Aaltonen ym. 2003, 149).
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Usein esiintyvia ongelmia ovat lisaksi kattavuus- ja selkeysongelmat, eli arvoja ei ole helppo
sisaistaa tai ymmartaa. (Aaltonen ym. 2003, 154; Puohiniemi 2003, 41-42.) Vaikka arvopro-
sessi sinansa epaonnistuisi, eika arvoja pystyttaisi selkeasti maarittelemaan, on keskustelu jo
itsessaan arvokasta. Niinpa arvoprosessiin kaytetty aika ei suinkaan ole hukkaan heitettya,
vaikka kaikkia tavoitteita ei saavutettaisi. Avoin keskustelu johdon ja henkiloston valilla vai-

kuttaa joka tapauksessa yrityksen ilmapiiriin ja vuorovaikutukseen positiivisesti.
3 Arvoprosessin toteutus

Arvoprosessi toteutettiin vuoden 2017 aikana (kuvio 7). Ensimmainen palaveri oli tammikuussa
ja ryhma kokoontui konsultin johdolla kevaan aikana useita kertoja arvoprosessin merkeissa.
Yhteensa prosessi kesti noin kahdeksan kuukautta. Arvoja maaritellessa itse prosessi on yhta
tarkea kuin lopputulos. Aaltosen & Junkkarin (1999, 229) mukaan prosessin toteuttamisen
tapa ja panostus kertoo jo itsessaan yrityksen arvoista. Arvot ovat niin syvallisia asioita, etta
niiden kasittely on jatkuva ja loputon prosessi. Yritysfuusion yhteydessa haluttiin lahtea ke-
hittamaan organisaatiokulttuuria, parantamaan yhteistyota ja luoda tyontekijoille tunnetta
arvostamisesta ja arvokkuudesta. Arvoprosessilla on useita hyotyja yrityksen toimivuudessa.
Naita ovat mm. tyoyhteison ilmapiirin parantaminen, johdon ja tyontekijoiden vuorovaikutuk-
sen helpottuminen, paatoksenteon helpottuminen, yhteistyon ja vuorovaikutuksen kehittami-
nen, johtamiskulttuurin kehittaminen, kommunikaation parantuminen, yrityskulttuurin kehit-
tyminen, rekrytoinnin tuki ja useat muut asiat, joihin prosessi ankkuroituu. (Aaltonen & Junk-
kari, 1999, 231-233.)
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Kuvio 7 Arvoprosessin vaiheet (mukaillen Puohiniemi 2003, 39)
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Kokonaisuudessaan arvoprosessi ottaa huomioon monta eri tekijaa. Mikali prosessi halutaan
tehda perusteellisesti ja laajana, kuten tassa tapauksessa, tarkasteluun kuului seuraavat
asiat: visio, mission ja strategia, henkilosto, asiakkaat, yrityskulttuuri, johtajuus, toiminta- ja
kilpailuymparisto, paatoksenteko, historia ja kaikki sidosryhmat. Itse prosessiin ei sisaltynyt
sen suurempaa mystiikkaa. Prosessiin tuli vain varata riittavasti aikaa. Kehittamisryhman ja-

senten oli hypattava pois omasta kuplastaan ja tarkasteltava yhteisoa kuplan ulkopuolelta.

Aaltonen ym. (2003, 132) kuvaavat prosessin kulun tiimalasiksi. Aluksi tarkastellaan organisaa-
tiota useasta eri nakokulmasta ja etsitaan niita asioita, jotka ovat organisaation ja sen sidos-
ryhmien kannalta tarkeita. Seuraavaksi asioita tiivistetaan ja punnitaan niiden merkitys orga-
nisaation tulevaisuudessa. Kun arvoja on loydetty muutama, aletaan pohtia mita nama arvot
tarkoittavat kaytannon toiminnassa. Arvot muodostuvat koko organisaation kehittamisen kul-

makiveksi ja ohjenuoraksi kaikkien tueksi. Nain myos yrityksen X arvoprosessissa toimittiin.
3.1 SOHVA -malli

Arvoprosessi toteutettiin yrityskonsultti Tapio Aaltosen johdolla ja tassa luvussa on tarkemmin
esitelty koko arvoprosessin kulku ja toteutus. Kehittamisryhma aloitti etsimaan arvokandi-
daatteja SOHVA -mallin (kuvio 8) avulla. Aaltosen (Aaltonen ym. 2003, 104) mukaan SOHVA-
malli on osoittautunut hyvaksi tarkastelukulmien kokonaisuudeksi ja siihen on helppo liittaa
taydentavia nakokulmia. Aaltonen on ohjannut kymmenien organisaatioiden arvoprosesseja.
Aluksi han aina varmistaa, etta tyolla on johdon vilpiton tuki. Arvotyo on turhaa, jos johto
suhtautuu siihen viileasti tai valinpitamattomasti. Sohvan nelja ensimmaista vaihetta on mah-
dollista toteuttaa missa vaiheessa tahansa. Halutessaan ryhma voi liittaa historian kasittelyyn
taydentaviksi nakokulmiksi organisaation mission, eli ytimen, miksi yritys on olemassa. Vision
yhteydessa voidaan myos tarkastella strategiaa. Yrityksen arvoja valittaessa on syyta ottaa
huomioon yrityksen menneisyys seka tulevaisuus. Nama eivat poissulje toisiaan. (Aaltonen ym.
2003, 98.) Yhteison tulisi kuitenkin suhtautua tulevaisuuteen ennakkoluulottomasti seka enna-
koivasti, jotta se paasisi “menneisyyden haamuista” irti. Historiasta pitaa pystya ottamaan

opikseen, mutta siihen ei saa nojautua liikaa, jotta voidaan olla avoimia uudelle.
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f S e Sidosryhmien arvo—odotukset\
/ O e Organisaatiokulttuuri )
K H e Historia )
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A e Arvokandidaatit ]

Kuvio 8 Arvoprosessien SOHVA -malli (Aaltonen 2003, 104)

SOHVA -mallia aloittaessa kehittamisryhma jakautui neljaan pienempaan ryhmaan. Jokainen
ryhma sai tehtavakseen yhden SOHVA-mallin osion. Aaltosen johdolla jokainen ryhma havain-
nollisti osuuttaan flappitaululle ja ryhmat esittelivat tuotoksensa muulle kehittamisryhmalle.

Jokainen SOHVAnN osuus kehitystyossa on raportoitu alla.

3.1.1 Sidosryhmien arvo-odotukset

Jokainen organisaatio on riippuvainen sidosryhmistaan, joten tasta syysta on erityisen tarkeaa
tunnistaa oleellisimmat ja tarkeimmat sidosryhmat. Sidosryhmia ovat esimerkiksi henkilosto,
koska sen sitoutuminen vaikuttaa suoraan organisaation tuloksellisuuteen ja toimivuuteen.
Henkilostolla pelkastaan on paljon odotuksia liittyen turvallisuuteen, kehittymiseen ja vaikut-
tamiseen liittyen. Taman lisaksi yritysten arvot kuvastavat samalla asiakkaiden arvo-odotuk-
sia. Taten yrityksen tuotteet ja palvelut ovat hyvassa maineessa ja haluttavia. Taas yhteis-
kunnan arvo-odotuksena voidaan pitaa sita, etta organisaatio noudattaa lakeja ja velvoitteita.
Taman lisaksi tyollistaminen, yhteiskunnan vaurauden kasvattaminen ja ymparistosta huoleh-
timinen ovat esimerkiksi yhteiskunnan arvo-odotuksia. Myos omistajien ja tavarantoimitta-

jien, seka kilpailijoiden arvo-odotuksia ei saa unohtaa. (Aaltonen ym. 2003, 105.)
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Kuvio 9 Sidosryhmien arvo-odotukset

Kehittamisryhma kuvasi tarkeimmat sidosryhmansa (kuvio 9) kuvaten millaisia arvo-odotuksia
kullakin sidosryhmalla yritysta kohtaan on. Ryhman tuli pohtia seuraavaksi millaisten arvojen
avulla taytamme kunkin sidosryhman tarpeet ja odotukset. Ryhma pohti myos millaisen paino-
kertoimen antaa kullekin sidosryhmalle. Painottamisen jalkeen tutkittiin kolmea tarkeinta si-
dosryhmaa. Millaisten arvojen avulla taytamme kunkin sidosryhman tarpeet ja odotukset? Si-
dosryhmien arvo-odotusten kesken tulee pystya tekemaan valintoja: mitka niista ovat luovut-

tamattoman tarkeita?
3.1.2 Organisaatiokulttuuri

Prosessissa organisaatiokulttuuria kuvaava osuus vastaa kysymykseen millaisia olemme juuri
nyt. Toteutimme kohdan metaforaharjoituksella, valitsemalla mika elain kuvaisi yritystamme
(kuvio 10). Metaforaharjoitus osoittautui erittain hyvaksi menetelmaksi, silla sen avulla ryhma
saatiin etaannytettya sopivasti omasta organisaatiosta ja tarkastelu tapahtui visuaalisesti ja
objektiivisesti. Harjoitus ruokki luovuutta ja antoi todennakoisesti todenmukaisemman kuvan
kuin pelkat sanat paperilla, jossa oltaisi saatettu oikoa lopputulos, eli arvot mielessa. Usein

myos keskustelijat saattavat langeta miettimaan millaisia meidan tulisi olla.
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Kuvio 10 Organisaatiokulttuuri

Kuva piirrettiin flappitaululle. Ryhma pohti mitka sanat kuvaavat elainta, millainen eldin on?
Ryhma piirsi kuvan ja kirjasi ajatuksia ja piirteita mika elaimessa kuvaisi yritystamme ja
miksi. Ryhma valitsi nuoren, uteliaan, leikkisan, rohkean ja ketteran karhunpennun. Karhun-
pentu kuvasi myos pohjoismaisuutta ja kotimaisuutta, seka sita, etta yritys on kasvamassa

suureksi ja vahvaksi karhuksi.

Tavoitteena oli, etta keskustelijoilla olisi yhtenainen nakemys organisaatiokulttuurinsa tar-
keimmista piirteista. Ryhma jakautui pareihin ja kerasi kuvan ymparilta tarkeimpana pitami-

aan asioita, jotta kulttuurin piirteet saatiin nostettua ylos.
3.1.3 Historia

Menneet tapahtumat ja kokemukset ovat yrityksen voimavara ja organisaatioiden tulee olla
ylpeita historiastaan. Organisaatio on tassa ja nyt tallaisena, koska se on kaynyt lapi erilaisia
vaiheita -niin hyvia kuin huonojakin. Menestys, tappio, kasvu, taantuma, onnistumiset ja krii-
sit kertovat kaikki organisaation historiasta. Mukaan on mahtunut erilaisia persoonia, voimak-
kaita tai demokraattisia johtajia. Matkan varrella on ollut fuusioitumisia, jotka kaikki ovat
muokanneet organisaatiota. Organisaation historia kertoo todellisista arvoista, jotka ovat oh-

janneet sita ennen ja ohjaavat nyt.
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Kuvio 11 Historia

Historiaa kuvaavassa vaiheessa ryhman jasenet piirsivat mutkittelevan tien kuvaamaan organi-
saation menneisyytta (kuvio 11). Tien varrelle ryhma merkitsi kaikki historian tarkeimmat vai-
heet, muutokset ja saavutukset. Historiaosuudessa kaytiin lapi mista kaikki alkoi, fuusiokump-
panit, kehitykseen vaikuttaneet asiat ja muutokset. Kunkin vaiheen kohdalle kirjattiin myos,
mika arvo on vaikuttanut voimakkaimmin tassa kehityksen vaiheessa. Miten olemme selvin-
neet ja mika on auttanut meita? Monen erilaisen vaiheen ja niiden aikana vaikuttaneen arvo-
jen jalkeen ryhma pohti, mita historian aikana vaikuttaneita arvoja haluamme korostaa jat-

kossakin ja mita arvoja haluamme vaalia.
3.1.4 Visio

Visio on yksi johtamisen peruskivista ja sita voidaan kutsua myos unelmaksi. Vision avulla pys-
tytaan luomaan kuva tulevaisuudesta, jonka haluamme saavuttaa. llman visiota tyollamme ei
ole merkitysta tai suuntaa. Hyva visio koetaan yhteiseksi, se on sopivan haastava, vetoaa tun-

teeseen ja on houkutteleva ja merkityksellinen.
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Kuvio 12 Visio

Visiota kuvaavassa vaiheessa (kuvio 12) sai kuvata villisti ja vapaasti tulevaisuutta. Yrityksen
virallinen visio suljettiin tassa kohdassa kokonaan pois mielista. SOHVA-mallissa vision hah-

mottaminen on innostava, hauska ja puoleensa vetava. Visiosta tehtiin visuaalinen ja varikas,
ja sen pohjana olivat unelmat ja toiveajattelu. Ryhma pohti asioita, jotka olisivat jopa mah-

dottomia saavuttaa seka mita voisimme saavuttaa, jos tapahtuisi merkittava lapimurto.

Vaikka taman vaiheen visio ei kuvaa yrityksen virallista visiota mitenkaan, on tehtava merkit-
tava ja paljastava kahdesta syysta. Kuva tulevaisuudesta kertoo, mita asioita pidamme tar-
keana ja mihin olisimme valmiita sitoutumaan. Taten tamakin pohdinta kertoo taman hetki-
sesta arvomaailmastamme. Samalla visio kertoo mita meilla on nyt ja mita meilta mahdolli-

sesti puuttuu.

Jokainen SOHVA-keskustelun osa toi esille suuren maaran organisaatiolle tarkeita asioita, ar-
voja. Seuraava vaihe oli valita naiden joukosta kahdeksan tarkeinta alla olevien kategorioiden
mukaisesti (kuvio 13). Tehokkuuskentan arvot ovat toiminnallisia ja arkisia, ollen perinteinen
lilke-elaman kentta. Nailla arvoilla pidetaan huolta siita, etta systeemit toimivat ja tulosta
syntyy. Periaatekentan arvot taas painottuvat etiikkaan. Tama kentta auttaa toimimaan yh-
teiskunnallisten velvoitteiden mukaisesti. Siita kasin hoidetaan jarjestys, kansallinen turvalli-
suus, maan ja kunnan asiat seka yhteiset hankkeet. Idealismin kentan arvot painottuvat etiik-
kaan seka estetiikkaan. Siina uskotaan enemman moralismiin ja kasvatukseen kuin kirjoitet-
tuihin saantoihin. Esimerkiksi aatteelliset yhdistykset, kirkot, koulut seka hyvantekevaisyys-
jarjestot ovat panostaneet erityisesti korkeaan etiikkaan. Viimeinen kentta voisi kantaa myos
nimea mina-kentta. Se on yksilollisten perustarpeiden kentta, jonka arvot ovat arkisia ja toi-

minnallisia. Ne vastaavat olemassaolon tai selviytymisen taisteluun ja tarpeeseemme kokea
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tyydytysta. Tama on kaikista vanhin kentista ja sita voidaan kuvata myos lapsen leikkikentaksi
tai aikuisen pakopaikaksi. (Aaltonen & Junkkari 1999, 82-91.) Kuviossa 10, luvussa 3.1.5 "Ar-

vokandidaatit” on sijoitettu yrityksen X arvokandidaatteja naiden kenttien mukaisesti.

Arkiarvot

-
{
TEHOKKUSKENTTA,
"TORI"

Auttaa toimimaan
tehokkaasti ja
tuloksellisesti

\

e
[ YKSILON KENTTA,
"LEIKKIKENTTA"

Auttaa viihtymaan
tyossa ja kokemaan
tyon
merkityksellisena ja
haastavana

.\‘

.\‘

Jarki

e
( PERIAATEKENTTA,
"TORNI"

Auttaa tayttamaan
yhteiskunnalliset
velvoitteet ja
toimimaan
oikeudenmukaisesti

.

e
| IDEALISMIN KENTTA,
"TEMPPELI"

Auttaa tekemaan
hyvaa
vapaaehtoisesti ja
tukee valittamisen
kulttuuria

Tunteet

Kuvio 13 Arvoavaruus (mukaillen

3.1.5

Arvokandidaatit

/

Eettiset arvot

h\.,

Aaltonen & Junkkari 1999, 82-91)

Aikaisempien vaiheiden tulokset olivat seinalla flapeilla ja jokainen flappi sisaltaa sanoja,

jotka kuvaavat erilaisia arvoja. Ryhma jakautui neljaan osaan. Yhden ryhman tehtava oli poi-
mia arvoja, jotka auttavat meita olemaan tehokkaita ja tuloksellisia (tori). Toinen ryhma etsi
arvoja, jotka sopivat periaatekenttaan, kuvaten yhteiskunnallista vaikuttavuutta ja toiminnan
vaikuttavuutta. Kolmas ryhma taytti avaruuden idealismikenttaa ja etsi arvoja, jotka tukevat
“vapaaehtoista hyvaa”, henkista kasvua, eettisyytta ja kulttuuriarvoja. Neljas ryhma valitsi

arvoja, joiden varassa yhteiso voi hyvin ja sen jasenet viihtyvat ja kehittyvat.
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Hauskanpito Yhteisollisyys

Innostus Kunnioitus

Kuvio 14 Yrityksen X arvokandidaatit

Jokainen ryhma valitsi loytamistaan arvoista kolme tarkeinta. Tuloksena on kaksitoista arvo-
kandidaattia, jotka kirjoitettiin flapeille nelikenttaan (kuvio 14). Monessa kentassa oli samoja
arvoja, joten arvokandidaatteja paatyi lopulta olemaan yhteensa kahdeksan, kun ne jaettiin
neljaan kenttaan, kaksi kuhunkin. Nama arvokandidaatit eivat kuitenkaan viela ole mitenkaan

sitovia, vaan uusia nakokulmia voi ottaa missa vaiheessa tahansa mukaan.
3.2 Arvolahettilaat ja osallistaminen

Tata opinnaytetyota koskeva osallistaminen kasitellaan tarkemmin luvussa 4 ”Osallistaminen
World Café -menetelmalld”. Tassa luvussa esitetdadn yhdeksan muun kehittamisryhman jase-
nen tekema, arvoprojektiin kuuluva osallistaminen. Kahdeksan arvokandidaatin pohjalta ke-
hittamisryhman jasenet saivat tehtavakseen sukeltaa tyoyhteison joukkoon toimien arvolahet-
tilaina. Nain organisaation sisalta, tyontekijoista saatiin sisaltoa arvoille. Tehtavana oli pun-
nita kahdeksaa valittua arvokandidaattia avoimesti keskustellen ja vertaillen. Jokainen ryh-
man jasen kerasi 6-8 henkilon ryhman, jolle arvokandidaatit esiteltiin. Kehittamisryhman ja-
senissa on yrityksen jokaisella osastolla ja tasolla paivatyotansa tekevia ihmisia, joten myos
haastateltavat olivat satunnaisesti jokaiselta osastolta. Naita osastoja ovat HR-, koulutus-
osasto, tyovuorosuunnittelu, Operations Control, lentajat, matkustamopalvelutyontekijat,

miehistokuljetukset, seka Safety & Compliance-osasto.
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Tehtavassa korostettiin, etta muitakin arvoja kuin annettuja arvokandidaatteja saa olla. Kah-
deksasta arvosta kunkin arvoleikkiin osallistuvan tyontekijan tuli valita itselleen kolme tar-
keinta arvoa ja pohtia mika kaytos tyopaikalla olisi naiden arvojen mukaista ja vastaista toi-
mintaa. Tulokset kirjattiin ylos ja esiteltiin kehittamisryhmalle raportin muodossa seuraavassa

arvopalaverissa. Yhdeksan kehittamisryhman jasenen otanta oli yhteensa noin 70 tyontekijaa.

Kun tulokset oltiin kayty arvopalaverissa lapi, kahdeksasta arvokandidaatista jai jaljelle viisi
eniten aania saanutta arvoa, joita vertaillaan luvun 3.3. arvokellossa. Usean kehittamisryh-
man jasenen pitamassa keskustelussa henkilokunnalta loytyi my0Os uusi arvo, joka ei ollut
noussut viela millaan aiemmalla kierroksella ilmaan: vastuullisuus. Keskustelun ja pohdinnan

jalkeen vastuullisuus nostettiin viidenneksi arvokellon osaksi.
3.3  Arvokello

Arvojen tunnistamista varten loytyy useita erilaisia peleja ja leikkeja, joilla on mahdollista
simuloida arkisia valintoja ja tilanteita. Tassa arvoprojektissa kaytettiin Aaltosen ja Junkkarin
(1999, 134) arvokelloa (kuvio 15). Arvokellon avulla syvennyttiin jo valittujen arvokandidaat-
tien taydentamiseen ja punnitsemiseen. Kellon avulla on helppo hahmottaa ja vertailla kahta
arvoa keskenaan, mikali muuten olisi vaikeuksia paattaa mika arvoista on tarkeampi kuin toi-

nen.

Yhteisollisyys

Kehittyminen Kunnioitus

Vastuullisuus Innostus

Kuvio 15 Arvokello ja arvokandidaatit (mukaillen Aaltonen & Junkkari 1999, 134)

Ryhma jakautui tassa vaiheessa pareittain ja kukin pari piirsi itselleen oman arvokellon. Viisi
edellisella kierroksella valittua arvokandidaattia asetettiin kehan ymparille ulkopuolelle. Jo-

kainen naista viidesta arvokandidaatista on yhdistetty toisiinsa viivalla. Jokainen viiva otettiin
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tarkastelulle siten, etta sen molemmissa paissa olevaa arvokandidaattia vertailtiin keskenaan.
Viivaan piirrettiin nuolenkarki siihen suuntaan, kumpaa arvokandidaattia kahdesta pidettiin
tarkeampana. Jokainen pari laski omat kolme eniten nuolenkarkia saanutta arvokandidaatti-
aan. Lopuksi kaikkien parien kolme eniten aania saanutta arvokandidaattia laskettiin yhteen.
Eniten aania nuolenkarkien ja yhteenlaskun jalkeen saivat vastuullisuus, kunnioitus ja innos-

tus.
4  Osallistaminen World Café -menetelmalla

Tassa opinnaytetyossa kaytettiin myos toista osallistamismenetelmaa kehittamisryhman ja
luvun 3.2 “Arvolahettilaat ja osallistaminen” lisaksi. World Caféa hyodynnettiin yrityksen X
arvoprosessissa, mutta se suunniteltiin ja toteutettiin itsenaisesti myos tata opinnaytetyota
varten. Arvoprojektin osallistamisen vahvistamiseksi World Café osoittautui toimivaksi mene-
telmaksi saada enemman henkilokuntaa mukaan arvoprosessiin. World Café toimii myos sil-
loin, kun osallistujia on jopa satoja. Tassa luvussa on esitelty tarkemmin World Café -mene-

telma.

Tassa luvussa kasitellaan menetelmaa, jota kaytettiin osana kehittamistyota ja tassa opinnay-
tetyossa osallistamaan henkilokuntaa. Halusin tehda arvoprosessin osallistamiskohdan laajem-
min ja syvallisemmin oman mielenkiintoni ja opinnaytetyon vuoksi. Menetelmaksi valittiin
Juanita Brownin ja David Isaacsin World Café -malli sovellettuna. World Cafén tarkoituksena
oli luoda rakentavia ja avoimia keskusteluja seka edistaa innovatiivisuutta. World Café mallia
on kaytetty maailmanlaajuisesti monissa yrityksissa luomaan keskustelua ryhmana, sen sijaan,
etta osallistujat yksin pohtisivat vastauksia kysymyksiin. Nimensa mukaisesti World Café on

kahvilatyyppista, vapaamuotoista ja avointa keskustelua.

World Cafén keskustelu toteutetaan yleensa esimerkiksi 4-5 henkilon pienryhmissa. Pieni ryh-
makoko edistaa jokaisen aktiivista osallistumista keskusteluun ja nain ollen jokainen saa aa-
nensa kuuluviin. (Brown & Isaacs 2005, 3-5.) Vieraanvaraisen ilmapiirin luominen on hyvin kes-
keinen osa World Caféta, joten tama huomioitiin molemmissa tilaisuuksissa. World Café-kes-
kusteluissa on huomattu, etta vaikeisiin kysymyksiin on helpompi tarttua ja uusia ideoita syn-
tyy helpommin sellaisessa ymparistossa, joka on kutsuva ja lammin (Brown & Isaacs 2005,76).
World Café -malliin kuuluu seitseman toimintaperiaatetta, joiden huomioiminen edesauttaa
keskustelutilaisuuden onnistumista. Nama periaatteet ovat “Aseta viitekehys”, ”Luo vieraan-
varainen ilmapiiri”, ”"Keskity tarkeisiin kysymyksiin”, "Kannusta jokaista osallistumaan”,
”Loyda yhteyksia erilaisista nakokulmista”, "Kuunnelkaa yhdessa” seka ”Keratkaa ja jakakaa
yhteiset havainnot” (Brown & Isaacs 2005, 174). World Café -menetelma on kiinnostava ja in-
nostava menetelma, joka perustuu yhteisolliseen osallistamiseen ja vaikuttamiseen. Menetel-

man tavoitteena oli saada aikaan rakentavia ja avoimia keskusteluja seka kartoittaa ryhman
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mielipiteita. Menetelman avulla osallistamista saatiin lisattya luvussa 3.2 esitellyn osallistami-

sen lisaksi.
4.1  Arvokahvilan suunnittelu

Etsittaessa menetelmaa oli osallistamiseen tavoitteena loytaa sellainen menetelma, joka on
sopivan rento ja helposti lahestyttava. Yksilohaastattelut tai kyselyt eivat sopineet opinnayte-
tyon teemaan, silla osallistaminen haluttiin toteuttaa sukeltamalla mahdollisimman suuren
joukon pariin samanaikaisesti. Koska kohdeorganisaatiossa tyota tehdaan kaikkina vuorokau-
den aikoina ja tyo tapahtuu kaytannossa kokonaan toimiston ulkopuolella, on isoa joukkoa

tyontekijoita vaikea tavoittaa samanaikaisesti.

World Caféa suunnitellessa tulee pohtia, keita tilaisuuteen kutsutaan, jotta keskusteluissa
esiin tulevat ajatukset ovat mahdollisimman monipuolisia ja laajoja. Myos osallistujille tulee
selventaa tilaisuuden tarkoitus ja se miksi ja mista ollaan kokoonnuttu keskustelemaan.
(Brown & Isaacs 2005, 53-57.) World Café -keskusteluissa on huomattu, etta vaikeisiin kysy-
myksiin on helpompi tarttua ja uusia ideoita syntyy helpommin sellaisessa ymparistossa, joka
on kutsuva ja lammin (Brown & Isaacs 2005, 76). Tasta syysta taman opinnaytetyon tilaisuuk-
sista pyrittiin tekemaan mahdollisimman rennot ja helpot, jotta tilaisuus ei tunnu perintei-
selta haastattelulta vaan enemmankin avoimelta keskustelulta, jossa jokainen saa aanensa
kuuluviin. Osallistavaan tyopajaan valittiin satunnaisesti 20 tyontekijaa ja se toteutettiin kah-
dessa eri osassa. World Caféseen osallistuneet tyontekijat olivat padosassa pursereita, len-

toemantia, stuertteja, peramiehia ja kapteeneita, eli lentavaa henkilostoa.
4.2 Toteutus

World Café -tyopajan ensimmainen osa toteutettiin lennolla tauon aikana koko miehistélle
rennosti kahvitellen. Tauolla kone oli parkkeetattuna Billundissa, Tanskassa. Toinen osa tyo-
pajasta toteutettiin vapaapaivaansa viettavalle ryhmalle tydajan ulkopuolella. Jalkimmaiseen
tilaisuuteen oli varattu syotavaa ja juotavaa ja vapaapaivaansa viettavat osallistujat oli kut-

suttu tilaisuuteen henkilokohtaisesti.

World Caféssa kdaydaan yleensa lapi kolme kierrosta, eli aiheita tai kysymyksia kasitellaan
kolme. Tassa sovelluksessa aiheita ja "poytia” oli nelja. Kun ensimmaisesta aiheesta on kes-
kusteltu noin 20 minuuttia, aihe ja ryhma vaihtuvat. World Caféssa yksi henkilo jaa poytaan
sihteeriksi tehtavanaan esitella aihe ja tarkeimmat edellisessa keskustelussa esiin nousseet
asiat uusille keskustelukumppaneilleen. Tassa opinnaytetydssa sovelletussa World Caféssa ei
kaytetty sihteeria ollenkaan, vaan yleissihteerina ja ohjaajana toimi opinnaytetyon kirjoit-

taja. Vaikka World Caféa sovellettiin enemman tahan arvotyopajaan sopivaksi, pyrittiin kui-
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tenkin sen periaatteita noudattamaan mahdollisimman hyvin. Ajatuksena oli saada keskuste-
luista mahdollisimman paljon sisaltoa ja arvoa niin opinnaytetyota, arvoprosessia ja osallistu-

jia ajatellen.

Jokaiselle aiheelle oli oma iso paperi, johon osallistujia kehotettiin kirjoittamaan tai piirta-
maan esiin tulleita ideoitaan ja tarkeina pitamiaan asioita. Keskustelujen tavoitteena oli
saada arvokandidaateille tyontekijalahtoista sisaltoa. Kahdeksan arvokandidaattia esiteltiin
aluksi ja niista keskusteltiin yleisella tasolla molemmissa tilaisuuksissa. Samat kysymykset oli-

vat World Caféssa seka lennolla, ettd vapaa-ajalla:

—  Mitka ovat itsellesi tarkeimmat kolme arvoa?
—  Mika olisi mielestasi arvon mukaista toimintaa?
— Mika olisi arvon vastaista toimintaa?

—  Mita muita arvoja sinulle tulee mieleen?

Lennolla koko neljan hengen ryhma kavi nama nelja kysymysta yhdessa lapi ja kirjasi ajatuk-
sensa ylos. Vapaa-ajalla toteutetussa tilaisuudessa ryhmia oli yhteensa nelja. Keskusteluissa
syntyneet ideat ja mielipiteet kirjattiin isoille papereille ja nama paperit kerattiin talteen jo-
kaisen kierroksen jalkeen. 20 minuutin keskustelun jalkeen ryhma ja teema vaihtuvat niin,
etta jokainen ryhman jasen paasee keskustelemaan jokaisesta aiheesta ja tekemaan uudelle
paperille omat merkintansa ja ajatuksensa. Lopuksi aiheet ja paperit kaytiin lapi ja niista kes-

kusteltiin viela kaikkien osallistujien kanssa yhdessa ja niista tehtiin tiivistelmat.
4.3  Tulokset

Seka lennolla etta vapaa-ajalla tapahtuvassa tyopajassa ajatukset tulokset olivat hyvin sa-
mankaltaisia. Jokainen tyopajaan osallistuva painotti ja allekirjoitti, etta organisaatiossa ol-
laan hyvin yhteisollisia, tiimihenkisia ja toissa on hauskaa. Keskusteluissa tuli esiin yrityksen
nuorekkuus ja se, etta tyokaverit pitavat toisistaan huolta ja ilmapiiri lennoilla on useimmiten
rento ja hauska. Keskusteluissa painottuivat myos aito valittaminen, uskallus pitaa hauskaa,
hymyily ja nauru tyopaikalla, avoimuus ja se, etta saa rohkeasti nayttaa oman persoonansa

tyossa.

World Caféssa tehdyt tiivistelmat esitettiin pienimuotoisen raportin muodossa seuraavassa ar-
vopalaverissa, kuten muut kehittamisryhman jasenet luvussa 3.2 ”Arvolahettilaat ja osallista-
minen”. Raportti piti sisallaan mita arvoja tyopajoissa pidettiin tarkeimpina ja mita keskuste-
luihin osallistuneet pitivat naiden arvojen mukaisina ja vastaisina toimintoina.

Naiden kahden opinnaytetyohon liittyvan tyopajan, World Cafén tulokset jakautuivat seuraa-

vasti:
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Yhteisollisyys (18)
Kehittyminen (10)
Kunnioitus (9)
Hauskanpito (7)
Innostus (4)
Aloitteellisuus (1)
Ketteryys (1)
Tehokkuus (0)

O N O U N W N =

Muita World Caféissa ilmi tulleita arvoja olivat myds turvallisuus, asiakaslahtdisyys, vastuulli-
suus, kannustus, uskottavuus, valittaminen ja nuorekkuus ja houkuttelevuus. Erityisesti vas-

tuullisuus oli noussut esiin myos muiden arvolahettilaiden keskusteluissa.

Luvun 2.1.2 Schwartzin arvokeha -teoriaa voidaan kayttaa myos tulkitsemaan World Caféssa
ilmenneita tuloksia. Eniten aania saaneen arvokandidaatin, yhteisollisyyden voidaan tulkita
tarkoittavan arvokehan kohtaa yhdenmukaisuus (kuvio 3). Kuten Schwartzin arvokehassa kuva-
taan, kehan viereiset lohkot taydentavat toisiaan. Taten arvolahettilaiden haastatteluissa loy-
tama arvo vastuullisuus kuvaa yhdenmukaisuuden vieressa olevaa turvallisuutta ja arvokandi-
daattien innostus ja kunnioitus tarkoitus voidaan liittaa turvallisuuden vieressa olevaan val-
taan. Valta kuvaa muiden ihmisten ja resurssien hallintaa ja arvostusta, eli kunnioitusta. Osa,
jolle nama arvokandidaatit sijoittuivat arvokehassa edustaa yhteisia paamaaria edustavia ar-

voja ja taten se sopii hyvin organisaatioiden arvojen tarkasteluun.
5  Yrityksen X arvot

Luvun 3.3 "Arvokello” jalkeen kolme eniten kannatusta ja aania saanutta arvoa olivat vastuul-
lisuus, kunnioitus ja innostus. Yrityksen viestintapaallikon johdolla jokainen arvo sai lisaksi ar-
voa avaavan selityslauseen, jotta jokaisen organisaation jasenen on helppo ymmartaa mita
arvolla tarkoitetaan ja taten samaistua siihen. Nain myos jokaisen on helppo ymmartaa mita
kukin arvo tarkoittaa nimenomaan yrityksessa X. Lisaksi nuorekkaan yrityksen ja ilmapiirin
vuoksi jokainen arvo sai hashtagin, jonka kaytto yrityksen arjessa avataan myohemmin luvussa

5.3. ”Jatkotoimenpiteet”.

e  VASTUULLISUUS #PaatyynAsti
Kannamme jokainen vastuumme kokonaisuudesta.
Hoidamme aina oman ruutumme helpottaaksemme muiden tyota ja teemme sen, mita

lupaamme. Huolehdimme tyoymparistostamme, turvallisuudesta ja itsestamme.
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e KUNNIOITUS #HyvinSaVedat
Arvostamme tyotamme ja tyoyhteisoamme.
Toimimme ammattimaisesti yhdenkin asiakkaan lasna ollessa. Valitamme tyokavereis-

tamme ja kayttaydymme aina kohteliaasti.

e INNOSTUS #lhanFiiliksissa
Tekemistamme siivittavat rohkeus, avoimuus ja jatkuva halu kehittya.
Nautimme tyostamme ja annamme sen nakya. Olemme avoimia uusille asioille ja roh-

keillekin ideoille.

5.1  Esittely johtoryhmalle

Seuraavassa vaiheessa arvotyoryhma esitteli palaverissa tuotoksensa yrityksen X johtoryh-
malle. Esityksessa kaytiin lapi kaikki samat vaiheet, jotka on esitetty tassa opinnaytetyossa
luvussa 3 ”Arvoprosessin toteutus”, jotta johtoryhma sai kasityksen siita, miten arvot loytyi-
vat lopulta usean kierroksen ja tyovaiheen jalkeen. Opinnaytetyota kirjoittavana minulla oli
esittelyvaiheessa parhaiten hallussa prosessin jokainen vaihe seka selkein kasitys SOHVAsta
teoreettisella tasolla, joten esitin koko prosessin kulun itsenaisesti johtoryhmalle. Esittelyn
jalkeen johtoryhma jai pohtimaan arvoja ja niiden selityslauseita ja lopulta hyvaksyi ne ilman
muutoksia. Selityslauseet herattivat runsain maarin keskustelua, paaosin positiivista, mutta

johto ei lahtenyt muuttamaan mitaan.

Johtoryhmalle esittelyn lisaksi arvotyoryhma esitti arvot Middle Management Forumissa, jossa
yrityksen esimiehet ja paallikot saivat myos tutustua mahdollisiin arvoihin ennen virallista
lanseerausta. Myos tassa tilaisuudessa saatiin hyvaa keskustelua aikaan ja palaute oli paaosin
positiivista. Myoskaan Middle Management Forumista ei tullut muutosehdotuksia arvoille tai
selityslauseille, joten lanseerauksessa arvot, hashtagit ja selityslauseet esitettiin koko yrityk-

selle sellaisenaan.

5.2 Lanseeraus

Suuren tyontekijajoukon kanssa ryhma kaivautui yrityksen ytimeen selvittaen millainen yritys
olemme ja mitka arvot yritystamme ohjaavat. Seuraavaksi arvot lanseerattiin koko yritykselle
lanseeraustilaisuudessa yrityksen paakonttorilla elokuussa 2017. Kaikki tyontekijat saivat kut-
sun lanseeraustilaisuuteen, seka tyon luonteen vuoksi myos linkin live streamiin, jossa lahe-
tysta pystyi seurata jalkikateen tai etana mista pain maailmaa tahansa liveajassa. Toimin lan-
seeraustilaisuuden puheenjohtajana, tehtavanani esitella samat arvoprosessin vaiheet ja tu-

lokset kuin opinnaytetyon luvuissa 2 ”Arvoprosessin vaiheet” ja 5 ”Yrityksen X arvot”.
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Lanseerauksessa huomioitiin erityisesti Puohiniemen (2003,177) ohje siita, ettei esittelytilai-
suudessa puhuttu teoriaa tai muuta vaikeaa ammattisanastoa, vaan keskityttiin siihen milta
toiminnan ja arvojen halutaan oikeasti konkreettisesti nayttavan. Lanseeraus pyrittiin pita-
maan selkeana ja helppolukuisena niin, etta sen esittaminen oli helppoa ja rentoa arvotyoryh-
malle. Opinnaytetyon kirjoittajana minulla oli laajin muistikuva ja muistiinpanot jokaisesta
prosessin vaiheesta, joten toimin lanseerauksessa esittajana. Painotin erityisesti osallista-
mista jokaisen muun vaiheen ohella, ettei prosessista saa kuvaa, etta johto on keksinyt arvot
kaikessa hiljaisuudessa suljettujen ovien takana. Tarkeaa oli avata miten naihin arvoihin on

paadytty pitkan tyoskentelyn jalkeen.
5.3 Jatkotoimenpiteet

Lanseerauksen yhteydessa aloitettiin myos henkilokunnan virittely arvoihin. Tyot aloitettiin
valittomasti, jotta koko henkilokunnan on helppo muistaa arvot. Arvot lisataan henkilokunnan
intranetiin, sosiaaliseen mediaan ja niita aletaan nostaa esiin saannollisesti yrityksen arjessa.
Selityslauseiden lisaksi jokainen arvo sai hashtagin, joita tullaan kayttamaan viestinnassa.
Hashtageja on kaytetty myos yrityksen visiota, missiota ja strategiaa julkistettaessa ja ne
ovat tuttuja kaikille yrityksen arjessa. Lanseerasimme myos samalla valokuvauskilpailun, joita
on kaytetty yrityksessa myos aikaisemmin. Valokuvauskilpailussa on tarkoitus ottaa arvojen
mukaisia leikkimielisia kuvia toista/toissa ja kayttaa uusia arvohashtageja kuvateksteissa.
Kuvat tulevat yrityksen paakonttorin seinille suuriin kehyksiin. Osallistujien kesken arvotaan
lentoliput vapaavalintaiseen kohteeseen. Yritys tietaa entuudestaan, etta tallaisilla
tempauksilla on helppo saada henkilokunta mukaan, joten kilpailu oli helposti lahestyttava,

luonteva ja toimiva tapa alkaa jalkauttaa arvoja.

Arvoprosessi on kokonaisuudessaan tuskin koskaan valmis, silla vasta lanseerauksesta tyo al-
kaa ja jalkauttaminen on pitka prosessi. Aaltosen mukaan arvojen vahvistamiseen tulisi kayt-
taa aikaa. Arvot tulee muotoilla ja kiteyttaa niin, etta ne on helppo muistaa. Muistaminen
vaikeutuu, jos arvoja on enemman kuin kolme. On myos hyva sopia yhdessa, etta arvoihin saa
vedota arjen tilanteissa. Arvot ovat usein valjia ja abstrakteja. Siksi on tarkeaa maarittaa,
mita ne tarkoittavat kaytannon valintoina. Mita kukin arvo tarkoittaa juuri meidan tiimil-
lemme tai yksikollemme? Arvot taytyy avata. Organisaation on hyva myos luoda rutiineja,
jotka eivat vie paljon aikaa, mutta tuovat arvot luontevasti arkeen. Esimerkiksi kehityskeskus-
teluissa tai henkilostokyselyissa voi kysya, miten arvot toimivat kaytannossa. Tai palaverin
paatteeksi voi pitaa nopean kommenttikierroksen siita, miten arvot nakyivat palaverissa. (Ar-
voista tekoihin 2016.)
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6  Projektin arviointi

Tassa luvussa avataan kehittamisprojektin eli arvoprosessin onnistumista. Arvioin projektia
myos kehittamisryhman jasenena yhdessa ryhman kanssa, seka yrityksen johto antaa oman
palautteensa. Arvioimme sita, toteutuivatko asettamamme tavoitteet, osallistaminen seka
onnistuiko projektin lopputulos. Itsearvioinnissa pohdin myos sopiko kayttamani

osallistamismenetelma kehittamisprojektiin. Arvioin myos koko opinnaytetyon tavoitteiden

toteutumista ja oppimistani opinnaytetyon aikana.
6.1  Kehittamisryhman arviointi

Lanseeraustilaisuuden jalkeen kehittamisryhma kokoontui keskustelemaan projektista. Ryh-
massa oltiin samaa mielta siita, etta projekti onnistui. Ryhmalla oli hauskaa ja opimme yh-
dessa arvoista runsaasti. Ennen kaikkea, ryhma oli tyytyvainen tyonsa tuloksiin, arvoihin, sen
selityslauseisiin ja hashtageihin. Osan mielesta projektin olisi voinut toteuttaa lyhemmassakin
ajassa kuin kahdeksassa kuukaudessa, mutta taas osa ryhmasta totesi, etta emme halunneet
hutiloida ja arvoprosessit vievat aikaa, jos ne toteutetaan hyvin. Konsultin vetamat vaiheet
auttoivat jokaista ryhman jasenta hahmottamaan koko prosessin paremmin ja olimme hyvin
tyytyvaisia jo arvokandidaatteihin. Saimme luotua organisaatiotamme kuvaavat arvot, jotka

seka henkilokunta etta johto hyvaksyi ja allekirjoitti.
6.2 Johdon palaute kehittamistyosta

Jotta kehittamistyosta, sen kayttokelpoisuudesta ja onnistumisesta saadaan mahdollisimman
laaja ja todenmukainen kuva, keskustelin prosessista myos yrityksen johdon kanssa
lanseeraustilaisuuden jalkeen. Johtoryhman jasenista kolmelta sain palautteen avoimessa
kahvipoytakeskustelussa. Toimitusjohtaja koki, etta olimme paneutuneet aiheeseen ja
tehneet prosessin aikana kotilaksymme hyvin. Johto oli todella otettuja ja heidan
mielipiteensa uusista arvoista oli hyvin myonteinen. Toimitusjohtajan sanoja lainaten “johto
ei ikina olisi saanut nain hyvia arvoja ja selityslauseita koottua” kuvaa hyvin projektin
onnistumista. Johtoryhman jasenet olivat myos yksimielisesti sita mielta, etta loydetyt arvot
todella kuvaavat meita organisaationa ja tyontekijoina. Oikeat arvot oltiin osattu pukea hyvin
sanoiksi ja selityslauseet olivat hyvin kuvaavia seka hashtagit sopivat jatkumoksi vision,
mission ja strategian tueksi. Johto koki positiivisena myos sen, etta arvoista nousee selkeasti

ylpeys organisaatiota, sen sidosryhmia ja tyontekijoita kohtaan.
6.3 Itsearviointi

Opin prosessista kehittamisryhman jasenena ja opinnaytetyon kannalta todella paljon. Koen
saaneeni loistavaa kokemusta arvojohtamisesta seka arvoprosesseista. Se, etta itse

tyoskentelin kohdeyrityksessa vaikutti positiivisesti kehittamistyon toteutukseen ja
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lopputulokseen. Opin, mita taman tyyppinen kehittamistyo vaatii ajallisesti ja muulta
panostukselta. Kayttamani osallistamismenetelma, sovellettu World Café osoittautui
loistavaksi menetelmaksi muun kehittamisryhman kayttamien ryhmahaastattelujen lisaksi.
Minulle oli tarkeaa tuoda osallistujille selvaksi, miksi ja mista olemme keskustelemassa ja
kaikki olivat iloisia saadessaan osallistua jarjestamaani “arvokahvilatilaisuuteen”. Huomasin,
etta kasvokkain kutsutut eivat kukaan kieltaytyneet osallistumasta. Myos lennolla oli helppo
ehdottaa, etta sopisiko tallainen ohjelma tauolle, eika kukaan kieltaytynyt. Uskoakseni
sahkopostilla tai henkilokunnan intranetissa lahetetyt kutsut olisivat jaaneet huomioimatta tai

jopa lukematta.

Olin tyytyvainen pitamiini tilaisuuksiin ja siita, etta paasin mukaan koko projektiin. World
Cafét sujuivat hyvin ja luontevasti, vaikka en ollut jarjestanyt vastaavanlaisia tilaisuuksia
aikaisemmin. Vuorovaikutteisen roolin omaksuminen oli minulle luontevaa ja voisin jarjestaa
vastaavanlaisia tyopajoja tulevaisuudessakin. Minulle oli luontevaa ohjeistaa ja toimia
ryhmille puheenjohtajana ja tarvittaessa johdattelemaan keskustelua uusiin suuntiin ja
nakokulmiin. Uskon, etta myos kaikkien osallistujien oli helppo luottaa minuun, koska
tiedamme toistemme tyonkuvat ja taustan. Rento ilmapiiri, musiikki ja “kahvipoytamainen”
keskustelu sai ihmiset keskustelemaan hyvin vapaasti ja rennosti, eika kellaan osallistujalla

jaanyt tunnetta haastattelusta tai perinteisesta palaverista ja kokouksesta.

Mikali Wold Caféseen olisi ollut enemman aikaa ja se oltaisi pystytty jotenkin toteuttamaan
tyoajalla mahdollisimman monelle, olisin tehnyt niin. Koska tallakin hetkella 90%
tyontekijoista on kotonaan vapailla, maailmalla hotelleissa tai lennoilla, oli mahdotonta
menetelmaa toteuttaa kovinkaan paljoa suuremmassa mittakaavassa. Netissa tehtavien
kyselyiden vastausprosentti on yrityksessa ollut valitettavan alhainen, joten en nahnyt
sellaisen tuovan lisdarvoa tai uutta tietoa World Caféseen verrattuna tahan opinndytetyohon
tai arvoprojektiin. Jos tulevaisuudessa toteutan vastaavanlaisia projekteja, yritan jollain
keinolla sitouttaa koko henkiloston osallistumaan. Tallaisia voivat olla esimerkiksi koulutuksen
tai tyopajan palkallisuus. Opinnaytetyon tarkoituksena oli selvittaa miten loytaa toiminnalle
juuri oikeat arvot, etteivat ne ole johdon yksin keksimia tai ulkopuolisen konsultin tekemia.
Miten arvot saadaan lahtoisin "meista” todella kuvaamaan koko yrityksen tarkeana pitamia

asioita ja tahtotilaa? Opinnaytetyossa loydettiin vastaus naihin kysymyksiin.
7  Avoimet asiantuntijahaastattelut

Opinnaytetyota tehdessa haastattelu oli sopiva tapa kerata lisaa tutkimusaineistoa arvopro-
jektin rinnalle saamaan mahdollisimman laaja kuva yritysten arvojohtamisesta, arvoproses-
seista ja arvojen merkityksesta kaytannon tyossa. Haastattelut on tehty yrityksen X arvopro-

sessin jalkeen tata opinnaytetyota varten. Haastattelun avulla paastiin syvemmalle arvojen
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maailmaan, arvojen loytamisen jalkeen. Molemmat haastateltavat toimivat myos arvokoulut-

tajina organisaatiossa, jossa he tekevat HR-osastolla toita.

Haastatteluissa haastateltavat kohdattiin kasvotusten kahvipoyta-tyylisessa rennossa ymparis-
tossa. Haastattelussa oli mahdollista saadella tutkimusaineiston keruuta huomioiden tilanne,
seka tarvittaessa myotailla haastateltavia. Taman tutkimuksen tiedonkeruuta tehdessa haas-
tattelun toteutuksessa ennalta tunnistetut haasteet olivat esimerkiksi se, etta itse haastatte-
lun toteutus saattaa vieda runsaasti aikaa, haastattelu vaatii suunnittelua seka perehtymista,
vaikka avoimissa haastatteluissa ei varsinaisia kysymyksia olekaan. Lisaksi haastatteluun kat-
sotaan sisaltyvan useita haastattelijasta, haastateltavasta seka tilanteesta johtuvia virhelah-
teita. (Hirsjarvi, Remes & Sajavaara 2013, 204-206.)

Haastattelut toteutettiin avoimina haastatteluina, joissa haastattelija ja haastateltava olivat
keskenaan kielellisessa vuorovaikutuksessa. Haastattelijana pyrin luomaan ilmapiirista avoi-
men ja luontevan. Avointa haastattelua ei ole sidottu tiukkaan formaattiin, vaan se on ni-
mensa mukaan avoin ja keskustelunomainen. Avoin haastattelu vaatii aikaa ja haastattelijan
omaa perehtyneisyytta ja mielenkiintoa aiheeseen. Avoin haastattelu muistuttaa tavallista
keskustelua, jossa keskustelun etenemista ei ole lyoty lukkoon vaan se etenee valitun aihepii-
rin sisalla ja haastateltavan ehdoilla. Avoimissa haastatteluissa puhutaan tutkijan etukateen
valitsemista teemoista, mutta keskustelu ei kuitenkaan ole haastattelijan liikaa johdattamaa.
Haastattelija pyrkii tarvittaessa ohjaamaan keskustelua takaisin varsinaiseen aiheeseen, mi-
kali keskustelu lahtee raiteiltaan tai juuttuu syvalle yksityiskohtiin. Haastattelija esittaa haas-
tateltavalle kuitenkin lisakysymyksia, jotta haastattelu tuottaa halutun tuloksen. (Hirsjarvi &
Hurme 2001, 45.) Taman tutkimuksen etukateen paatetyt aiheet ja teemat loytyvat opinnay-
tetyon liitteista. Haastattelujen avulla keratty tieto jasenneltiin ja haastateltavien vastauksia

verrattiin toisiinsa seka etsittiin seka yhtymakohtia etta eriavia nakemyksia tai kokemuksia.

Tieto on kasitelty opinnaytetyon johtopaatoksissa.
7.1 Kotimaisten porssiyhtioiden arvojohtaja

Ensimmaisen avoimen haastattelun asiantuntijana oli henkilosto- ja arvojohtaja Katja Ahl-
stedt. Hanella on pitka historia arvojohtamisesta, -kouluttamisesta ja -prosesseista kahden
vuosikymmenen ajalta mm. suurista suomalaisista porssiyhtioista, kuten Nokia, Wartsila ja
Neste. Ahlstedt on ollut itse mukana osallistavassa arvoprosessissa, jonka tarkoituksena oli
paivittaa taannoin yrityksen johdon aikanaan maarittamat arvot. Hanen mukaansa on ensisi-
jaisen tarkeaa, etta koko henkilosto on mukana arvoja etsittaessa ja maarittaessa, jotta
kaikki organisaation jasenet sitoutuvat niihin. Han myos korosti yhteen henkiloston hiileen pu-

haltamista, kun arvot on yhdessa loydetty ja niiden merkitys on kaikille selkea.
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Arvoprosessin jalkeen Ahlstedt nakee olevan tarkeaa, etta arvot sidotaan kaikkiin yrityksen
prosesseihin, rekrytoinneista kehityskeskusteluihin, tulosten tarkasteluihin ja jopa irtisanomi-
siin. Arvot eivat prosessin jalkeen saa jaada liian kaukaisiksi, vaan niiden tulee loytaa paik-
kansa yrityksen arjessa. Esimerkiksi hanen nykyisessa tyopaikassaan jokainen uusi tyontekija

kay saman arvokoulutuksen aloittaessaan tyot.

Ahlstedtin mukaan olisi ensisijaisen tarkeaa, etta henkilokunnan ja yrityksen arvomaailmat
kohtaisivat. Hanen mukaansa arvokoulutuksissa on tarkeaa saada koulutettavat nakemaan ar-
vot ja niiden merkitys omakohtaisuuden kautta, jolloin on helppoa ymmartaa kokonaisuus ja
se miksi yrityksen arvot ovat tarkeita ja miten ne ohjaavat toimintaa. Taten ihmisten on hel-
pompi sitoutua arvoihin, jotka koskettavat myos heita ja joihin he pystyvat samaistumaan.
Yhtalaisyyksia alkaakin loytya, kun jokainen arvokoulutuksissa oleva tutkii omia arvojaan ja
huomaa myos peilaavansa niita yrityksen arvoihin. Talloin ihmisten ei tarvitse sitoutua ensin
vieraalta tuntuviin yritysarvoihin, vaan he omien arvojensa ja kokemustensa kautta huomaa-
vat, etta omissa arvoissa lOoytyy paljon yhtalaisyyksia yrityksen arvoihin ja sitoutuminen sita
kautta helpottuu. Arvojohtajan on pystyttava vastaamaan arvojohdettavien tarpeisiin, eika

arvojohtaminen voi olla aina samanlaista. (Ahlstedt 2017.)
7.2  Kasvuyrityksen arvojohtaja

Toisen haastattelun asiantuntijana oli Veli-Pekka Vuori, nuorten ammattilaisten rekrytointi-
palveluyrityksen henkilostojohtaja. Academic Work Finland on tehnyt liikevaihdossa jatkuvasti
huimaa kasvua, viimeisessa kolmessa vuodessa (2014-2017) perati 150%. Vuori on ollut yrityk-
sessa yhdeksan vuotta toissa ja ollut mukana rakentamassa kasvua useissa eri roolissa vuosien
varrella. Tunnuslukuvertailujen perusteella yritys on sijoittunut seka kaikkien suomalaisten
yritysten, etta oman toimialansa parhaimpien yritysten joukkoon. Tasta syysta Academic

Work valikoitui kasvuyrityksista opinnaytetyon referenssiksi.

Vuori ei itse ollut mukana arvoprosessissa, mutta muistaa, etta paakonttorilla Ruotsissa tyo-
ryhmassa oli jokaiselta osastolta edustajia ja etta kaikilla yrityksen tyontekijoilla oli mahdolli-
suus kommentoida uusia arvoja. Lisaksi prosessissa oli ollut mukana yrityksen sidosryhmia,
asiakkaita ja talon ulkopuolella tyoskentelevia konsultteja. Tassa ”arvomuutosprosessissa” ar-
vot muokattiin kuvaamaan paremmin sita mita yritys haluaa olla tulevaisuudessa ja minkalai-
sia he ovat nyt. Vuoren mielesta arvot kuvasivat hyvin yrityksen ydinta ja painotti, etta ky-
seessa ei missaan nimessa ollut konsultin keksimat sanat paperilla, joita kukaan ei olisi alle-

kirjoittanut. Tulimme lopputulokseen, etta arvoprosessi oli ollut osallistava.

Academic Work pitaa tarkeana yllapitaa yrityskulttuuria, joka antaa energiaa ja kannustaa pi-
tamaan hauskaa. Kulttuuria, joka inspiroi kehittymaan, saavuttamaan tavoitteita seka teke-

maan aina parhaansa. Arvot on tuotu mukaan yrityksen kaikkiin prosesseihin ja Vuori kokee,
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etta ne luovat yhteenkuuluvuuden tunnetta ja ne ovat liima, joka pitaa kaiken kasassa. Jokai-
nen uusi tyontekija kay lapi heti alkuvaiheilla yrityksen sisaisen arvokoulutuksen ja saa tarvit-
tavat tyokalut arvojen hyodyntamiseksi ja kuljettamiseksi mukana tyonteon arjessa. Ne oh-
jaavat “mita me teemme, miksi me teemme ja miten me teemme”. Yrityskulttuurin ja arvo-
jen vuoksi Academic Workilla tyoskentelee Vuoren mielesta suhteellisen homogeenisia ihmi-
sia, silla keskenaan hyvin samankaltaiset ihmiset hakeutuvat yritykseen toihin. Nama ihmiset
useimmiten myos sitoutuvat taysin yrityksen arvoihin, silla arvot loytyvat heilta itseltaan jo
valmiiksi. Aina tietenkaan nain ei ole ja ristiriitoja saattaa syntya vuorovaikutuksessa kollego-
jen kanssa ja vaikeuksissa saavuttaa asetettuja tuloksia. Vuori painottaa, etta kukin saa elaa
yrityksen arvoja omalla tavallaan, mutta se ei saa nakya negatiivisesti esimerkiksi yhteis-
tyossa tai asiakaspalautteissa. Arvojohtamista han kuvailee pehmeaksi ja hottoiseksi, jolla on
kova ja asiapohjainen alusta. Tahan kovaan alustaan pitaa pystya sitoutumaan. Kun tyontekija
oivaltaa arvojen merkityksen ja pystyy allekirjoittamaan ne, arvojohtamisesta ei kaytannossa
tarvitse enaa puhua, vaan sita tapahtuu hiljaa taustalla jatkuvasti. Talloin henkilokunta on

sitoutunutta, he tekevat tuloksia ja mahdollistavat liiketoiminnan kasvun. (Vuori 2017.)
8  Johtopaatokset ja jatkotutkimusehdotukset

Kehittamisryhman arvoprosessin avulla yhtio X sai uudet arvot. Vastuullisuus, kunnioitus ja in-
nostus kuvaavat yrityksen tahtotilaa ja ydinta. Arvot saatiin luotua yhdessa arvolahettilaiden
ja henkiloston kanssa kaytyjen keskustelujen, seka World Café -menetelman avulla. Prosessi
loi hyvan pohjan osallistavuuden lisaamiseksi ja arvojen edistamiseksi osaksi yrityksen
paivittaista toimintaa. Arvoprosessin ansiosta yritys X on arvojohtamisessa toisella, eli
osallistavalla tasolla, joka on esitetty kuviossa 6 “Arvojohtajuuden tasot”. Kuten luvussa 2.2
Puohiniemen mukaan kirjoitetaan, oli henkilokunnan osallistaminen arvojen etsinnassa ja va-
linnassa ensisijaisen tarkeaa, jotta arvot kumpuavat yrityksen sisalta ja aidosti "meista”.
Osallistetusta henkilokunnasta tuntuu, etta heidan mielipidettaan arvostetaan, eika organi-
saatiota johdeta ainoastaan ylhaalta alaspain. Henkilokunta oli sita mielta, etta lanseeratut
arvot kuvaavat todella juuri yritysta X ja sen kulttuuria. Arvot olivat siis jo olemassa, niita ei
vain ollut loydetty. Etsimiseen kaytettiin runsaasti, kahdeksan kuukautta aikaa. Taten voidaan
todeta, etta Aaltosen mallin mukaan toteutettu arvoprosessi (luku 3) oli tarpeeksi pitka ja yk-

sityiskohtainen.

Molemmissa asiantuntijahaastatteluissa luvussa 7 todetaan, etta yrityksen menestymisen kan-
nalta erittain tarkeaa, etta henkilokunnan ja yrityksen arvomaailmat kohtaavat ja etta arvot
kuvaavat sen henkilostoa, ydinta. Arvot tulee sitoa kaikkiin yrityksen prosesseihin, jotta ne
kulkevat mukana kaikessa tekemisessa. Talloin arvoprosessin jalkeen arvot eivat unohdu, vaan
tyo vasta alkaa, jotta koko prosessi ja arvojohtaminen on onnistunutta. Jos arvot on sidottu

kaikkiin prosesseihin, arvot ohjaavat meita hiljaa jatkuvasti haluttuun suuntaan ja kohti paa-
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maaraa ilman, etta niita taytyy nostaa erityisesti esille. Ahlstedt totesi omassa haastattelus-
saan, etta arvoja ei saa tarjota tyontekijoille pakolla allekirjoitettavaksi, vaan han pyrkii saa-
maan henkilokunnan loytamaan ja oivaltamaan yhtalaisyydet itse omiin arvoihin peilaten. Ku-
ten luvussa 2 todetaan, on arvoja maailmassa yhteensa noin kuusikymmenta. Yrityksilla on hy-
vin samankaltaisia arvoja, niista vaan puhutaan eri nimilla tai ne on eri tavoin ilmaistu. Tal-

loin yhtalaisyyksia omista ja tyopaikan arvoista saattaa olla suhteellisen helppo loytaa.

Jatkotoimenpiteena edottaisin yritysta X jatkamaan osallistamista mahdollisimman paljon
myos tulevaisuudessa. Vaikka tyontekijoita on samanaikaisesti mahdotonta tavoittaa, toivon
yrityksen keksivan sopivia ratkaisuja kaatamaan osastojen valisia raja-aitoja ja parantamaan
johdon ja tyontekijoiden valista vuorovaikutusta. World Cafén tyyliset arvokahvilatilaisuudet
saattaisivat olla hyva vaihtoehto osallistamiselle myos jatkossa. Silla, etta yrityksen tyonteki-
jat paasevat vaikuttamaan tyohonsa liittyviin asioihin, on monenlaisia eri hyotyja. Kuten Aal-
tosen mukaan (2003, 131) luvussa 2.1 kirjoitetaan, osallistuminen yrityksen toiminnan kehit-
tamiseen lisaa henkiloston sitoutumista yritykseen ja saa heidat tekemaan parhaansa tyos-
saan. Itse uskon myds, etta henkilokunnan motivaatio lisaantyy ja vastarinta vahenee, kun he
saavat osallistua tarkeina pitamiin asioihin. Lisaksi uutta henkilokuntaa rekrytoitaessa on tar-
keaa tuoda arvot rekrytointipaatoksiin ja perehdytyksiin. Talloin nahdaan kohtaavatko uuden
tyontekijan ja yrityksen arvot. Ehdottaisinkin, etta kaikki uudet tyontekijat positiosta riippu-

matta saisivat arvokoulutusta.

Opinnaytetyon aikana nousi esiin jatkotutkimusehdotuksia. Seuraava vaihe ja haaste yrityk-
selle on saada arvot aidosti osaksi yrityksen arkea, jotta paastaan arvojohtamisen kolman-
nelle, integroivalle tasolle (Kuvio 6). Kun arvoja on alettu jalkauttaa ja ne on otettu yrityksen
arkeen mukaan, voitaisiin alkaa tutkia kokeeko henkilosto, etta arvot toteutuvat yrityksessa
X. Tama voisi olla vaikka maarallinen tutkimus. Toinen tutkimus voisi olla kysely henkilostolle
siita, toimiiko yrityksen johto esimerkillaan arvojen mukaisesti. Arvot on vasta lanseerattu ei-
vatka ne heti nay kaikessa toiminnassa, vaan jalkauttaminen vie aikaa. Siksi jatkotutkimukset
voisi toteuttaa vasta jonkin ajan kuluttua, jotta tulokset ovat mahdollisimman todenmukai-

set.
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