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1 Johdanto

Tassa opinndytetydssa tutkitaan, kuinka ITAB Shop Concept Finland Oy:n organisaa-
tion asettamat arvot ovat siirtyneet organisaatioon. Arvojen maarittely on nykyaan
olennainen osa organisaation johtamista. Nykyaan kaytannossa melkein jokainen
suurempi yritys on nimennyt arvonsa. Vuonna 2009 tehdyssa Keskuskauppakamarin
yrityskulttuuri tutkimuksessa 69 % yritysjohtajista kertoi, ettd heidan yrityksissaan on
madritelty arvot (Yrityskulttuuri 2009, 23). Kuitenkaan pelkka arvojen nimedaminen ja
julkaiseminen ei tarkoita sitd, etta nimetyt arvot toteutuvat yrityksessa. Sen vuoksi
tama opinnayte tutkii, kuinka ja mitka arvot organisaation ovat siirtyneet. Ideana on

varmistua oikeiden arvojen |6ytymisesta ja ymmartamisesta.

Arvot muodostuvat ajatuksista, jotka kertovat miten ihmisten tulisi elda ja minkalai-
sia paamaaria heidan tuli tavoitella (Fisher & Lovell 2006, 152). Naista arvoista koos-
tuu organisaation identiteetti. Arvot eivat siis pelkdstaan vaikuta yksilon elamaan,
vaan myos erilaisten ryhmien, kuten yritysten toimintaan. Johtaminen on muuttunut
armeijatyylisesta auktoriteetteihin perustavasta kaskyttavasta johtamisesta yhteis-
tydjohtamiseen, jossa yksildille annetaan mahdollisuus vaikuttaa yhteisén paatoksen-
tekoon. Yhteison sisalld olevaan organisaatiokulttuuriin muodostuu yrityksen arvot.
Arvot muodostavat kulttuurin perustan, joka ohjaa yksiloita organisaatiossa. Arvojen
maarittely on prosessi, joka muistuttaa strategian toimeenpanoa, koska molemmissa

organisaation jasenet ovat mukana niiden luomisessa.

Arvot vaikuttavat ihmisten valintoihin ja toimintaan. Usein tyontekija joutuukin miet-
timaan tyoeldamassa sitd, ettd vastaako tyopaikkansa arvot omiaan. Jokainen joutuu
kdaymaan tdman arvokeskustelun itsensa kanssa. Esimerkiksi tyontekija voi joutua ti-
lanteeseen, jossa joutuu punnitsemaan, ylittdakoé hanen tyopaikasta saamansa talou-
dellinen hyoty kyseisen tyopaikan harjoittaman eettisesti kyseenalaisen toiminnan.
Sama ajatus patee kuluttajan tekemiin valintoihin siita, ostaako eettisesti kyseenalai-
sesti toimivan yrityksen tuotetta halvalla vai kalliimmalla eettisesti oikein toimivan

yrityksen tuotetta. Kasitys oikeasta ja vaarasta vaihtelee yksiloittadin.

Yrityksilla on tapana tuoda arvonsa julkisuuteen positiivisessa valossa. Nain yritykset
luovat arvoillaan itselleen hyvaa imagoa seka luottamusta jaseniinsa ja sidosryh-

miinsa. Nykypdivana arvojen vastaisesta toiminnasta kiinni jdaaminen on aiempaa



todennakoisempda kasvaneen avoimuuden ja kilpailun myo6ta. Siksi yrityksen on tar-
keda toimia arvojansa mukaisesti, eikd vain keksia liiketoiminnan kannalta hyvia ar-

voja paremman imagon toivossa.

Yritysten sisalla on paljon erilaisia ihmisig, joilla on erilaisia kasityksia arvoista. Yrityk-
sen haasteena onkin 16ytaa oikeat arvot, joihin yhteison jasenet pystyisivat samaistu-
maan tai ainakin hyvaksymaan. Siksi olisi tarkeaa tutkia ja arvioida organisaation ar-
vomaailmaa. Arvojen etsimiseen kuuluisi ottaa huomioon koko yritys, jotta pystyttai-
siin ymmartamaan toisten ihmisten kasityksia arvoista. Arvojen esittamisella yritys
pyrkii vaikuttamaan tyontekijoidensa asenteisiin. Positiivisella arvojen kertomisella
voidaan saada yritysten jasenten tyotehtavat tuntumaan entista tarkeammalta. Arvo-
jen kertomisen avulla voidaan saada jollekin pienelta tuntuva tyotehtava tuntumaan

silta, etta silla on merkitys ja vaikutus yrityksen kokonaiskuvaan.

2 Tutkimuksen toteutus

Tutkimusongelma

Opinnaytetyolle olennaista on maarittaa tutkimusongelma, koska sen tarkoituksena
on ohjata ja rajata tutkimusprosessia. Tutkimusongelmasta muodostetaan tutkimus-
kysymykset, joihin saadut vastaukset ratkaisevat tutkimusongelman. (Kananen 2015,
41, 55.) Taman opinnaytetyon tutkimusongelmana on toimeksiantajan jarjestaman
arvokoulutuksen mukaisten arvojen jalkautuminen organisaatiossa. Tutkimuskysy-
myksina ovat: Onko arvo-ohjelman arvot siirtyneet organisaatioon? Onko arvo-ohjel-
man arvot ja organisaatiossa vallitsevat arvot, kuinka kaukana toisistaan? Milla kei-
noilla arvojen sisdistamista voidaan edistaa? Tutkimustehtdvana on arvioida ja edis-
taa haluttujen arvojen valittymista organisaatiossa seka kehittaa arvo-ohjelmaa orga-

nisaation mukaiseksi.
Tyon tarkoitus ja tavoite

Tutkimuksen tarkoituksena on arvioida ITAB:in kevaalld 2018 jalkautettua arvo-ohjel-
maa ACT. Tutkimuksen tekija on ollut yrityksessa toissa vuoden 2018 alusta. Ty6én

teoriaosuus avaa tutkittavaa aihealuetta arvoista ja arvojohtamisesta. Tarkoituksena



on verrata tutkimuksesta saatuja tuloksia teoriaan ja muodostaa siten johtopaatok-
sid. Tutkimuksen tavoitteena on arvioida arvojen jalkautumista ja esittda mahdolli-
sesti uusia nakdkulmia ITAB:in arvoista ja arvojohtamisesta. Tydssa tutustumme or-
ganisaation arvo-ohjelmaan ja selvitimme, onko henkilostossa esiintyvat arvot sa-
moja kuin arvo-ohjelmassa esitetyt arvot. Ajatuksena on selvittaa, kuinka hyvin hen-

kilosto on sisdistanyt organisaation arvot.
Tutkimusmetodin valinta

Tutkimusongelman selvittamiseksi valittiin kvantitatiivinen tutkimus. Tutkimukselle
oli paatetty tutkimusongelma ja tutkimusmenetelmat hyvissa ajoin ennen tutkimuk-
sen toteuttamista, minka vuoksi kvantitatiivinen tutkimus toimi parhaiten tutkimus-
ongelman selvittdmiseen. Tavoitteena oli toteuttaa objektiivisuuteen pyrkiva ja puo-
lueeton tutkimus toimeksiantajan arvojen jalkautumisesta, mihin kvantitatiivinen tut-
kimus sopi parhaiten. Sen lisaksi tulosten haluttiin olevan mahdollisimman patevia ja
luotettavia, kun ne perustuvat kvantitatiivisen tutkimukseen kuuluvaan numeeriseen

tietoon. (Aaltola & Valli 2015, 21, 23.)
Tutkimusasetelma

Tama kvantitatiivinen tutkimus tehdaan kyselylomaketutkimuksena, jonka tutkimus-
asetelmaksi on valittu poikittaistutkimus, koska tarkoituksena on kerata useilta vas-
taajilta tietoa yhdesta ajankohdasta. Poikittaistutkimuksen tavoitteena on tassa tutki-
muksessa selvittda arvojen jalkautumisen onnistuminen, mita kuvaillaan tutkimuk-
sessa kyselyn tuloksista muodostetuilla analyyseilla. Tavoitteena ei ole kuitenkaan
ole selvittaa talle ilmidlle syy-seuraussuhdetta vaan ilmion esiintyvyyttd, mika on

tassa tutkimuksessa arvojen jalkautuminen. (Aaltola & Valli 2015, 121, 123.)
Tyon rajaus

Opinnadytetyohon kuuluu jarkeva ja realistinen rajaus, jotta pystytdaan keskittymaan
olennaiseen. Siksi on tarkeda muodostaa rajat, joiden avulla aihetta kdydaan lapi.
Toimeksiantajan toiveen seka tutkimuksen kannalta mahdollisimman suuren otannan
vuoksi valittiin tarkasteluun toimeksiantajan koko Suomen henkilostd. Henkilstoa
toimeksiantajalla on 70 tydntekijaa ja 36 toimihenkil6a (Tyontekijat2018.doc;

TOIMIHLOT2018.doc). Tydn teoria keskittyy kisittelemaan arvoja ja arvojohtamista.



Tyon rakenne

Tutkimuksessa toteutetaan aiemmin mainittu kvantitatiivinen tutkimus, jonka tie-
donkeruumenetelmana kaytetaan kyselya. Kysely toteutetaan verkkokyselyna seka
paperisena kyselyna tehtaan ruokalassa. Verkkokysely on tarkoitettu toimistossa
tyoskenteleville, jotka kayttavat aktiivisesti sdhkopostiaan, ja paperinen versio on tar-
koitettu tehtaalla tyoskenteleville. Paperinen versio kyselomakkeesta tehtiin, koska
tehtaan tyontekijoiden vastaaminen sahkopostiin lahetettyyn verkkokyselyyn olisi ol-
lut epatodennakoista. Pelkastaan paperisten versioiden kayttaminen tutkimuksessa
olisi ollut myos hankalaa logistisista syista. Tyon rakenne on melko normaali ja perin-
teinen. Alussa kerrotaan opinndytetyon idea, josta siirrytaan teoriaosuuteen. Teoria-
osuus kasittelee arvoja ja arvojohtamista. Siind kdydaan kirjallisuus lapi tiivistetysti ja
siihen on koottu tarkeimmat asiat taman tutkimuksen kannalta. Teorian jalkeen esi-
tetdan kyselyn tulokset kdyttdaen taulukoita ja kuvioita. Pohdintaosuudessa muodos-

tetaan tuloksista johtopaatoksia ja kehitysehdotuksia teoriaa apuna kayttaen

2.1 Kyselylomake

Hyvin toteutetulle maaralliselle tutkimukselle edellytyksena on hyvin laadittu kyselo-
make. Kyselomakkeen laatimisen tarkeimmat vaiheet ovat sen suunnittelu, kysymys-
ten muotoilu ja testaus. (Vilkka 2007, 78.) Lomakkeen suunnittelu aloitettiin vasta,
kun teoria oli muodostettu tydhon. Lomakkeessa yhdistettiin arvojohtamisen ja arvo-
jen teoriaa seka ACT-koulutuksessa kasiteltyja asioita kysymyksiin ja vaitteisiin. Ta-
voitteena oli muodostaa kysymyksia seka vaittamia, jotka kasittelivat teoriaa, mutta

ovat samalla vastaajille ymmarrettavia.

Lomakkeen laatimiseen kaytettiin hyvin aikaa, jotta saadaan haluttu tieto tutkimuk-
sen onnistumisen kannalta. Kysymysten ja vaittamien tuli olla laadukkaita, ja kyselyyn
ei haluttu vastaajalle liilan paljon vastattavaa, mika vaikuttaisi todennakoisesti nega-
tiivisesti vastausprosenttiin. Kyselyn haluttiin mahtuvan yhdelle A4-paperille, koska
monisivuinen paperikysely aiheuttaisi logistisia ongelmia. Taustakysymyksia ei ollut
montaa, koska kyselyn nimettomyytta ei haluttu vaarantaa. Kohderyhmana kyselyssa

oli toimeksiantajan koko Suomen henkil6sto. Tutkimuksen kannalta oli parasta saada



otanta koko Suomen henkiléston ajatuksista yrityksen arvoja ja arvoprosessia koh-

taan. Tavoitteena oli, etta kaikki pdasisivat ilmaisemaan mielipiteitaan.

Kyselylomakkeella otettiin selvaa toimeksiantajayrityksen tyontekijoiden ja toimihen-
kildiden ajatuksista ja mielipiteista ACT koulutuksesta ja toimeksiantajan arvoproses-
sista seka yleisesti ajatuksia sen arvoista. Lomakkeen alussa oli kaksi demografista ky-
symysta, josta siirrytaan vaittamiin arvoista, arvojen vaikutuksesta organisaatioon ja
arvokoulutuksesta. Vaittamiin vastaamiseen annettiin vastaajalle kyselyssa kuusi eri

s =non

vaihtoehtoa, jotka olivat “tdysin samaa mieltd,” ”"jokseenkin samaa mielta”, ”ei eri
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eikd samaa mieltd”, "jokseenkin eri mielta”, "taysin eri mieltd” ja “en osaa sanoa”.
Vaihtoehto "en osaa sanoa” paatettiin lisata, koska voi olla, etta osalle kasitteet yri-
tyksen toimeksiantajan arvoista ei ole tuttuja esimerkiksi juuri alkaneen tyosuhteen
vuoksi. Vaittamien jalkeen viimeisena kyselylomakkeessa oli avoin kysymys, jossa an-
nettiin “vapaa sana” liittyen yrityksen arvoihin. Avoimen kysymyksen avulla saatiin

vaittdmien tulosten tueksi vastaajien itse muodostamia ajatuksia arvoista.

Kyselyaineiston hankinnassa kaytettiin SurveyMonkey-kyselytutkimustyékalua seka
paperista versiota kyselysta. Kysely toteutettiin 5.11.2018, jolloin ldhetettiin sahkoi-
sen kyselylomake sdahkopostitse ja paperiset versiot kyselylomakkeesta laitettiin vas-
tattavaksi ympari tehdasta. Vastausajaksi asetettiin yksi tyoviikko eli 12.11.2018 ke-
rattiin vastaukset. Sahkoinen kyselylomake ldhetettiin 63 henkil6lle ja paperinen ver-
sio laitettiin vastattavaksi 70:lle henkil6lle. Kyselyssa kerrottiin vastaajille, etta kyse-
lyyn vastataan nimettomasti ja kyselyn tulokset ovat luottamuksellisia. Nain tehtiin,

koska kysely koettiin muuten vastaajalle arkaluontoiseksi.

Vastaaijille kerrottiin, mista kyselyssa on kyse, ja etta se tehdaan opinnaytetyota var-
ten. Vastaajille mainittiin myos, etta vastaaminen kestda enintdan muutaman minuu-
tin. Kyselyn ohessa jarjestettiin arvonta, jossa palkintona oli kolme ilmaista lounasta
tehtaan ruokalassa. Ehtona arvontaan osallistumisille oli kyselyyn vastaaminen. Toi-
meksiantaja mahdollisti arvonnan ja sen palkinnot. Kyselyn toteutuksessa paperisten
kyselylomakkeiden kasittely aiheutti ylimaaraista tyota pelkdn sahkoisen keruumene-
telman sijaan, mutta tdmakin luonnistui kuitenkin ilman suurempia ongelmia. Kysely-

lomake on nahtavissa opinnadytetyon liitteissa.



2.2 ITAB Shop Concept Finland Oy ja ACT

ITAB on globaali yritys, joka kehittaa ja valmistaa myymaldiden kalusteita seka on eri-
koistunut inspiroivien, kdaytanndllisten ja tehokkaiden myymalaymparistdjen suunnit-
teluun. Silld on yli 30 maassa myyntitoimistoja seka noin 20 omia tuotantolaitoksia
eri puolilla Eurooppaa seka Kiinaa. Myymalakonseptien, kassapdytien, valaistuksen,
sisustusten ja myymalakalusteiden toimittajana ITAB on yksi suurimmista Euroo-
passa. (Tietoa ITABISTA 2018.) ITAB tekee ldhinna B2B-kauppaa ja on Suomen mark-

kinoilla talla hetkella yksi johtavista yrityksista alallaan.

ITAB:in kevaalla 2018 teettama koulutus ACT koostuu sanoista Ahead Consumer To-
gether. Koulutuksen tavoitteena oli, etta jokainen konsernissa tietdd, ymmartaa ja
keskittyy yhteisiin tavoitteisiin ja motivaatioon luoda asiakkaalle mahdollisimman pa-
ras ostokokemus. Koulutus toteutettiin erikseen osastoille eli myynnille, tuotannolle,
suunnittelulle ja taloudelle. Teemana oli muuttuva maailma, globaali liiketoiminta ja
vahittdiskauppa. Naihin asioihin mietittiin pienryhmissa uusia suuntia ja ideoita eri-
laisten kysymysten. Mietittiin, milloin arvot ovat yritykselle tarkeita, mita toiminta-

saannot ovat ja kuinka arvot voivat auttaa ongelmatilanteissa.

Arvoiksi korostettiin innovatiivisuus, asiakkaan tyytyvaisyys, laatu, kestava liiketoi-
minta ja taloudellinen menestyminen. Koulutus kesti noin kolme tuntia, missa asioita
kaytiin 1api pienryhmissa luentomaisen opetuksen sijasta. Koulutuksessa sitouduttiin
erilaisiin kehittamiseen liittyviin toimiin. Esimerkiksi myynnilla oli tehtavana kayda
muiden kuin oman asiakkaiden kaupoissa ja muodostaa kehitysideoita omaan toimin-
taan. Tutkimuksen teettdjan kokemuksen mukaan koulutuksessa kaikki osallistujat

saivat mahdollisuuden osallistua keskusteluun ja asioiden lapikdaymiseen.
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3 Arvot ja arvojohtaminen

3.1 Arvot

Tassa luvussa on tarkoituksena kasitella arvoihin ja arvojohtamiseen liittyvaa kirjalli-
suutta. Kasite arvo on hieman epamaarainen ja sen selittamista varten tarvitaan yh-
teisia kasitteita, kuten arvoihin liittyvat kasitteet etiikka ja moraali. Etiikka maarittaa
hyvan ja pahan, kun taas moraali maarittaa oikean ja vaaran. Nama ohjaavat kayttay-
tymistamme niin yksilétasolla kuin kollektiivisella tasolla organisaatiossa. Tero J.
Kauppinen kuvailee arvojen olevan ”eettisen koodin manifesti”. Arvoilla siis kerro-

taan, mihin organisaatio uskoo. (Kauppinen 2002, 19, 21.)

Kasite arvo on maaritelty eri kirjallisuuslahteessa monella eri tavalla. Brownin (1976)
mukaan arvot eivat kerro oikeaa tai vaaraa, eivatka kerro hyvaa tai huonoa. Arvot
ovat jokaisen henkilokohtaisia uskomuksia. (Brown 1976, 16.) Heiskanen & Salo
(2007) mukaan arvot ja periaatteet tarkoittavat ihmisille tarkeita asioita, joista ei
suostuta luopumaan. Heiskanen & Salo (2007) mainitsevat myds, etta arvot ohjaavat
toimintaamme, havainnointiamme ja ajatteluamme niin tyoeldamassa, johtamisessa
kuin henkilokohtaisessa eldmassa. (Heiskanen & Salo 2007, 120, 121.) Talouselamén
artikkelissa N&in tuot arvot yrityksen arkeen (2011) kuvaillaan organisaation arvojen
olevan valintoihin ohjaavia periaatteita, ja ndin muodostavan organisaation kulttuu-
rille perustan. Vaikka arvoista [6ytyy monia maaritelmia, on yrityksilla monesti vai-

keaa yksiselitteisesti ilmaista arvojaan.

Arvot voidaan jakaa normatiivisiin ja deskriptiivisiin arvoihin. Normatiiviset arvot ovat
arvoja, jotka muodostuvat ajatuksista siitd, miten tulisi elda yhteisén ja oman kasityk-
sen mukaan. Deskriptiiviset arvot ovat arvoja, jotka oikeasti ohjaavat jokaisen yksilon
omaa toimintaa. (Aaltonen ym. 2003, 96.) Jotta arvot siirtyisivat organisaatiossa
eteenpadin, on ne jalostettava normeiksi. Normittaminen johtaa taas arvojen mittaa-
miseen, milla pystytdaan kehittdmaan organisaatiossa kulttuurinmuutosta, strategian
jalkauttamista, prosessien ja yhteistyon toimivuutta tai johtamisen arvonmukai-
suutta. Mittaaminen onkin olennainen osa arvojohtamista, koska se perustuu arvojen
tiedostamiseen, tunnistamiseen ja ymmartamiseen. llman mittaamista arvojohtami-

nen ei toteudu. (Kauppinen, 2002 19, 21, 41.)
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Yksilon arvot ja yrityksen arvot tulisi erotella toisistaan. Yrityksen arvoilla maarite-
taan organisaatiokayttaytymista, kun taas yksilon arvot ovat taipumuksia ja ohjaavia
tunteita. Yrityksen arvot on monesti julkaistu tekstin muodossa, minka tavoitteena
on tiedottaa ihmisia arvoista. Yksilon arvot muodostuvat varhaisessa vaiheessa jokai-
sen elamaa ja vaihtelevat riippuen ihmisista. (Hofstede, Hofstede & Minkov 2010, 9,

376.)

3.2 Arvojen jalkauttaminen

Aaltosen ja muiden (2003, 146) pitdvat arvojen jalkauttamista arvoprosessin pisin-
pana ja tyolaimpana vaiheena. Webley (1999, 177) mukaan yritykset kayttavat usein
ehka liiankin paljon resursseja arvojen maaritykseen muun arvojen jalkauttamispro-
sessin sijaan. Kun yritys on maaritellyt arvonsa, yrityksen tehtavana on siirtaa valitut
arvot kaytantoon. Yrityksen muodostaman arvomallin kuuluu olla tarpeeksi selkea ja
helposti selitettavissa. Kun yritys esittda arvonsa, on olennaista kertoa, mita yrityksen
arvojen mukaan toimiminen merkitsee ja, miten arvojen vastainen toiminta vaikuttaa
yritykseen. Arvot kasitetadn yrityksen sisalla yrityskulttuuriksi ja ulkopuolelta katsot-
tuna ne tunnistetaan yrityskuvana. Arvothan ovat abstrakteja asioita, jotka tulevat
esiin vasta silloin, kun yritys osoittaa ja toteuttaa arvojaan seka sen henkilosto sisais-
taa ja edustaa yrityksen arvoja. Yrityksen arvot ovat kokonaan esilla silloin, kun yri-
tyksen toiminta ja edustama symboliikka viestii arvoista. (Puohiniemi 2003, 177-

178.)

Jalkauttamisprosessi voidaan eritelld neljaan vaiheeseen: arvojen maaritykseen, ar-
vojen siirtdmiseen yrityksen paatoksiin ja uskomuksiin, arvojen kaytant6on viemiseen
seka esimerkilliseen esimiestyohon. (Kauppinen 2002, 169-176.) Jalkauttamisessa ar-
vot tehdaan todelliseksi, valintoja ohjaaviksi periaatteiksi (Puohiniemi 2003, 171). Ar-
vojen jalkauttamisessa olisi hyva pitda mielessa, miksi alun perin arvoprosessia alet-
tiin toteuttamaan. Arvojen jalkauttamisesta saatujen tuloksien saaminen voi kestaa
organisaation koosta riippuen muutamia vuosia. Sen takia arvoprosessissa on huomi-
oitava, ettd arvojen jalkauttaminen vie paljon enemman aikaa verrattuna arvojen

maarittamiseen. Arvojen kehittdmiseen tulee suhtautua jatkuvana prosessina. Arvoja



12

tulisi pystya kehittdmaan ajan ja olosuhteiden muuttuessa. (Aaltonen & Junkkari
2003, 240.) Tolvilan (2013, 6) mukaan arvojen jalkauttaminen on onnistunut, kun yri-
tyksen arvot ovat mukana sen strategiassa, johtamisessa, tavoitteiden maarittami-

sessa ja palkitsemisessa.

3.3 Motivointi ja yritysmaailma

Motivointi kasitteena on havinnyt nykyaan johtamiskielesta. Sen tilalle on tullut si-
touttamisen synnyttaminen. Se tarkoittaa sitoutumisen tunteen virittamista ihmi-
seen, mikd motivoi ihmista sisdltdpain. Sitoutuminen on rakkauden kaltainen tunne.
Molemmat ovat vapaaehtoisia tunteita, joita ei voi pakottaa ulkoisella paineella. Siksi
organisaation tulisi mukauttaa prosessejaan sellaiseksi, joissa ihmisilla on mahdolli-
suus “rakastua” tyohonsa. Pelkdstdan kasite “johtaminen” sisaltda muiden ihmisten

halun mukautua ja seurata. (Kauppinen 2002, 27-28.)

Yritysmaailmassa jokaista yritysta ohjaa tietynlaiset arvot, vaikka niita yritykset eivat
tiedostaisi. Vaikka arvoja ei olisikaan laadittu virallisesti, niin yrityksessa voidaan
tehda paatoksia, joihin vaikuttavat yrityksen arvot. Arvojen muodostumiseen vaikut-
taa yrityksen historia sekd sen perustajien ajatukset arvoista. Sen takia arvoja ei
voida asettaa ulkopuolisen toimesta, vaan omat arvot tulisi |0ytaa yrityksen omasta
toiminnasta. Arvot on siis jo olemassa. Yritysten tehtavana on vain tunnistaa arvonsa

ja ilmaista ne oikein. (Puohiniemi 2003, 7-13.)

3.4 Arvojohtamisen vaiheet

Ensimmainen vaihe arvojohtamisessa on arvojen maarittely. Siind asetetaan arvota-

voitteet ja maaritetdan niiden toteuttamiseen vaaditut keinot. (Lehtonen 2015.) Mo-
nen organisaation arvojen kasittelyyn kaytetty aika kdytetadn arvojen loytamiseen ja
madritykseen, kun taas kaytantdon siirtdminen jaa pois. Yleinen mielikuva organisaa-

tion arvoista onkin monelle “arvohelinda”. (Kauppinen 2002, 75.)
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Kauppinen (2002) linjaa nelja yleisinta arvokokonaisuutta: taloudelliset arvot, asia-
kasarvot, yhteistyOarvot, kehitykseen liittyvat arvot. Taloudelliset arvot kasittavat yk-
sinkertaisuudessaan organisaation tuloksen tuomaa arvoa. Organisaatioilla ei ole ta-
pana tuoda taloudellisten arvojen merkitysta esille samalla tavalla kuin esimerkiksi
asiakasarvoja. Asiakasarvot voivat esimerkiksi tarkoittaa asiakkaan tarpeisiin vastaa-
mista tai asiakaspysyvyytta. Asiakasarvot ovat tarkeita nykypaivan asiakeskeisilla
markkinoilla. Yhteistydarvot sisaltavat sisaiseen tehokkuuteen, viestintaan ja koko-
naisoptimointiin liittyvia arvoja. Kehitykseen liittyvia arvoja ovat kehittyminen, inno-
vatiivisuus ja uudistuminen. Arvokokonaisuuksista organisaation tehdyt arvovalinnat
tekevat organisaatioista erilaisia ja vaikuttavat koko organisaatioon. (Kauppinen

2002, 76-77, 83, 85, 86.)

Arvojohtamisen toisessa vaiheessa ohjataan ja tuetaan arvojen toteutumista. Se to-
teutetaan esimerkin kautta eli johto nayttdaa mallia omalla tekemisellaan ja valinnoil-
laan. Arvojohtaminen koostuukin sanojen ja tekojen yhdistelmasta. Kolmannessa vai-
heessa arvioidaan arvojen toteutumista. Arviointiin osallistuu organisaation johto,
henkil6sto ja sidosryhmat. Arvioinnin kautta organisaatio saa selville, miten arvot
ovat toteutuneet. Arviointivaiheesta palataan takaisin ensimmaiseen vaiheeseen
muokkaamaan arvovalintoja. (Lehtonen 2015.) Arvojohtamisen tarkoituksena on

tehda arvovalinnoista tietoinen osa johtamisprosessia (Kauppinen 2002, 86).

3.5 Strategia ja visio

Strategisten valintojen perustaksi tarvitaan skenaarioita eli erilaisia nakemyksia tule-
vaisuuden kehityssuunnista. Skenaarioiden lapikdayminen auttaa muodostamaan visi-
oita, joka kertoo organisaation nakemyksista ja tahdosta. (Kauppinen 2002, 92.) Vi-
sion tarkoituksena on maaritella yrityksen halutut tulevaisuuden suunnat. Hyva visio
saa olla hieman eparealistinen, etta se olisi yritykselle tarpeeksi haastava. Hyville vi-
siolle tulisi myods maaritella aikaraja, johon mennessa visio olisi toteutunut. (Kouzes

ym. 2007.)

Visioiden merkityksen vuoksi tehokkaassa johtamisessa tulisi vaikuttaa ihmisten tule-

vaisuuden hahmottamisprosessiin. Vision hahmottamisprosessi on olennainen osa
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organisaation strategista kontrollia. Hyvalla visiojohtamisella estetdan huhut ja vaa-

rinymmarrykset. Visiojohtamisella pystytdan tuomaan tahtoa organisaatioon. Esimer-
kiksi voidaan vaikuttaa organisaation arvoihin. Visiojohtaminen on proaktiivista reak-
tiivisen sijaan. (Kauppinen 2002, 93-94.) Visioilla siis pystytaan vaikuttamaan kaikkiin
organisaation prosesseihin. Sen vuoksi vision maaritteleekin useimmiten johtoryhma

(Kouzes ym. 2007).

3.6 Yrityskulttuuri ja muutos

Aaltosen & Junkkarin (2003, 101) mukaan yrityskulttuuri on jarjestelma, jota linjaa
odotukset, oletukset ja itsestadn selvat saannot. Yrityskulttuuri on yrityksen yhteis-
ten arvojen jarjestelma. Yrityskulttuurilla erottaudutaan muista yrityksista (Robbins
& Judge 2015, 497.) Kulttuurin vaikutuksen nakyminen organisaation prosesseissa on
huomattavasti suurempi kuin strategian. Siksi tulevaisuuteen johdettaessa on johta-
jan johdettava kulttuuria. (Kauppinen 2002, 107.) Aaltonen ja Junkkarin (1999, 103)
mukaan arvot ovat tarkea osa organisaatiokulttuurin muokkautumista. TyoyhteisOssa
toiminnan sujumista varten on l6ydettdva yhteinen arvopohja. Ihmisten henkilokoh-
taisten arvojen seasta pitdisi [0ytaa yhteiset arvot. Yhteiset arvot etenkin globaaleissa
isoissa organisaatioissa saavat uuden merkityksen, koska harvoin strategiset linjauk-
set, visioit ja muut ovat eri maissa samanlaisia, mutta arvot taas pysyvat samana
maasta riippumatta. Uutta kulttuuria luodessa on selvitettava yhteiset arvot seka nii-
den merkitys uudessa tilanteessa. Tassa prosessissa olennaista jalostaa arvoista nor-

meja eli toimintaohjeita. (Kauppinen 2002, 107-109, 111.)

Kamenskyn (2010, 71,73) mukaan yrityksen arvojen tuominen julkiseksi on parhain
keino ilmaista yrityksen kulttuuri. Yrityskulttuuri pohjautuu yrityksen arvoihin, joihin
sen henkil6std on sitoutunut (Robbins & Judge 2010, 255). Muutoksen johtamisen
kannalta on tarkeaa, ettd organisaatiolla on aidot ja kattavat arvot. Arvojen muuttu-
minen tuo mukanaan haasteita organisaatioille. Esimerkiksi vihreiden arvojen koros-
tuminen on muokannut monen organisaation liiketoimintaa niiden mukaiseksi.

(Kauppinen 2002 125, 162.)
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Puohiniemen (2003, 211) mukaan muutoksessa organisaation arvojen ei tulisi muut-
tua, vaan niiden tehtdvana on tukea muutoksen lapikdymista. Arvoja tarvitaan muu-
toksissa, koska usein muutoksessa syntyy uusia ja yllattavia tilanteita. Naissa tilan-
teissa mitataan arvojen lujuus. (N&in tuot arvot yrityksen arkeen 2011.) Tarve arvoille
ei olisi hyva syntya muutostarpeen aikana vaan tilanteen niin vaatiessa. Silloin
yleensa syntyy arvoja, joiden valinta pohjautuu ongelmalle ja ovat usein yksipuolisia.
(Kauppinen 2002, 123, 125.) Yritysta ohjaavat arvot tulevat esiin sen jasenten toimin-
nan kautta. Eli esimerkiksi yrityksen korostaessa ekologisuutta arvonaan, mutta to-
dellisuudessa yrityksen jasenten toiminta ei edusta ekologisuutta, tekee tuosta ha-
lusta arvosta epauskottavan. Arvojen mukainen toiminta taas vahvistaa yrityksen jul-

kituotuja arvoja. (Puohiniemi 2003, 182.)

3.7 Arvovalinnat, arvokeskustelu ja mittaaminen

Perusohje arvojen valinnalle professori Tommi Lehtosen (2015) mukaan on valita sel-
laisia arvoja, joita organisaatio pystyy toteuttamaan ensisijaisen toimintansa avulla.
Arvovalinnoista vastaavat organisaation johto. Arvovalintoihin vaikuttavat ihanteet,
normit, uskomukset ja haasteet. Kauppisen (2002) mukaan jokaisen organisaation ar-
vonmaaritysprosessin tulisi perustua ndiden neljan lahteen analysoinnille. Arvonmaa-
ritysprosessissa tarkoituksena olisi kdyda jokainen ldhde lapi ja tehda arvonmaaritys
vuorovaikutteisesti synnyttamalla arvokeskustelua. Ndin syvennetaan sitoutumisen

tasoa arvoihin. (Kauppinen 2002, 156—-158.)

Keskustelusta voi syntya vuorovaikutusta, jossa eroavaisuudet omissa arvoihanteissa
johtavat valtataisteluun ja kilpailuun. Tamankaltainen kaytds on epakypsalla pohjalla.
Sita varten yksilolta vaaditaan hieman joustavuutta yhteisia arvoihanteita etsiessa.
Suomalaisessa melko homogeenisessa ymparistossa arvojen maarittely ei yleensa
tuo haasteita, mutta globaalissa organisaatiossa, jossa eroja ihmisten valilld on huo-
mattavasti enemman, on arvojen maarittely my6s vaikeampaa. Silloin selkedn arvo-
jen maarittelyn tarkeys korostuu entisestdan. (Kauppinen 2002, 158—159.) Arvovalin-
noissa tulisi huomioida myds yrityskulttuurin vaikutus, koska arvot ovat yrityskulttuu-

rin ydin ja ne tunnistetaan ja koetaan yrityskulttuurina (Puohiniemi 2003, 7, 186—
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187). Tavoitteena on |0ytda yhteisid arvoratkaisuja, joita organisaatio voi toteuttaa.
Niitd maarittdessa organisaatio on tunnistanut vahvuutensa seka heikkoutensa (Leh-

tonen 2015.)

Arvodialogissa jokainen ilmaisee, mita tietty arvo merkitsee heidan tydssaan. Jarjes-
telmallista arvokeskustelua johtaa esimies ja sen tuloksena arvot sisdistyvat, johtami-
nen syvenee ja visioiden sisalto siirtyy arjen prosesseihin. Arvojohtamisella pystytaan
luomaan yhteinen strateginen ymmarrys organisaatioon. Ymmarryksesta syntyy or-
ganisaatioon toimintakulttuuri. Arvojohtamisessa olennaista on esimerkillisyys. On-
nistunut arvojohtaminen edellyttaa esimiehilta esimerkkia arvoja kohti. Esimerkilli-
sella johtamisella voidaan kehittada myos kaytannon osaamista. Sen lisdksi arvojohta-
misen onnistumista tulisi mitata. Esimerkiksi 360-asteinen johtamispalaute on yksi
keino mitata arvojen toteutumista. Siina kerataan palautetta esimiesten johtamisesta
organisaation kaikista suunnista, ei ainoastaan alaisilta. (Kauppinen 2002, 174, 176,

182.)

3.8 Arvoristiriidat ja yhteiset arvot

Paikallisiin tapoihin liittyvat normit ylittavat usein lainsdadanndn normit. Esimerkiksi
joissain maissa laissa lahjonta on kielletty, vaikka paikallisen tavan mukaan menesty-
minen markkinoilla edellyttaa lahjontaa. (Kauppinen 2002, 160.) Kamensky (2006,
48-49) toteaa, ettd organisaation ei tulisi toimia arvojansa vastaan, vaikka siita koi-
tuisi organisaatiolle taloudellista hyotya. Nama tilanteet aiheuttavat organisaatiossa
arvoristiriitoja, jotka luovat sisaisia paineita. Mielenkiintoinen arvoristiriita syntyy sil-
loin, kun painvastoin laki sallii eettisesti ja moraalisesti kyseenalaisen toiminnan. Esi-
merkiksi tupakkatuotteiden myynti on tdmankaltaista. Tupakoinnista johtuvat haitat
ovat tiedossa, mutta silti silld tehddan taloudellista hyotya. (Kauppinen 2002, 160,
161.)

Yhteiset arvot ovat osana yhteison muodostumista. Sidosryhmien tarpeet ohjaavat
arvojen muodostumista, koska organisaatiota ei perusteta sita itsedan varten. Kolme
tarkeintd ovat asiakkaat, henkilokunta ja omistajat. Arvovalintojen ilmaisuun tulisi

vaikuttaa tulevaisuuden haasteet, silla ne ovat myos strategisia valintoja. Arvojen
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maarittelyssa tulee ottaa huomioon vain olemassa olevat arvot. Tavoitteelliset arvot
ovat tulevaisuuden arvoja, joita ei ole vield olemassa. Arvonmaarityksessa pitdisi va-
lita arvot, jotka vaikuttavat ihmisten kayttaytymiseen. Johdon tulisi maarittaa arvot,
silld alhaalta ylos muodostuvat arvot synnyttavat usein valtataistelun omien arvojen
puolesta. Arvojen maarittaminen ei kuitenkaan ole vain johdon sisdinen keskustelu
vaan koko organisaation kattava arvodialogi. Organisaation tulevaisuus ja mennei-
syys vaikuttavat arvovalintoihin ja niiden maarittamiseen. (Kauppinen 2002, 164—

170.)

Arvojen jalkautusprosessissa on olennaista, ettd arvot tulevat ymmarretyksi. Jalkau-
tusprosesseissa tarkedana osana ovat koulutukset ja valmennukset. Niiden tarkoituk-
sena on sitouttaa henkilostoa arvoihin ja osallistua yrityksen mahdolliseen muutos-
prosessiin. Koulutuksessa voidaan kayda lapi henkilostén yksilékohtaisia arvoja seka
yrityksen arvoja ja verrata niitd keskendan. Tamankaltaisella arvokeskustelulla voi-
daan havaita yrityksen sisalla vallitsevia arvoristiriitoja. (Aaltonen & Junkkari 2003,

241-243.)

4 Tutkimustulokset

Kyselyyn vastasi 47 toimeksiantajayrityksen toimihenkilda ja tyontekijaa. Vastauspro-
sentti oli laskettuna 106:n henkildstosta poistettuna tutkimuksen tekija eli
47/105=45%. Vastausprosentti oli hyva ottaen huomioon, etta vastausaikaa oli vain
viikko, ja osan henkilosta tiedettiin olleen lomalla. Tavoitteena oli saada noin 50 vas-

tausta ja siina onnistuttiin. Kysely tehtiin paperisena ja séhkdisena versiona.

4.1 Kyselyyn vastaajat ja osallistuminen ACT-koulutukseen

Alla olevassa taulukossa voidaan nahda kyselyyn vastanneiden tyoskentelyika ja hei-
dan asemansa yrityksessa. Kyselyn ensimmaiselld kahdella demografisella kysymyk-
sella oli tarkoituksena selvittaa vastanneiden tyoskentelyika ja asema. Naiden tieto-
jen avulla voidaan tehda vertailuja eri ryhmien valilla kyselyn tuloksista. Kysymyksista
muodostettiin allaoleva ristiintaulukointi, jonka avulla saadaan tiivistetty kokonais-

kuva kyselyyn vastanneista.
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Taulukko 1. Kyselyyn vastanneiden tyoskentelyika ja asema

Toimihenkilo Tyontekija
n=25 n=22
Tyo6skentelyvuodet
% %
alle vuoden 8 0
1-5 vuotta 12 32
yli 5 vuotta 80 68
Yhteensa 100 100

Taulukosta nahdaan vastanneiden tyontekijoiden olleen vahintaan vuoden tai yli
toissa. Vastaajan motivaatio vastata kyselyyn voi olla suurempi, kun oletetaan tyon-
tekijan tai toimihenkilén pidemman tydsuhteen vuoksi olevan enemman sitoutunut
yritykseen. Voidaankin havaita suurimman osan kyselyyn vastanneista olleen yrityk-
sessa toissa yli 5 vuotta. Vastanneita toimihenkildita oli 25 ja tyontekijoita oli 22.

Naita sidosryhmia verrataan enemmankin tassa luvussa.

Seuraavassa taulukossa voidaan nahda, kuinka moni kyselyyn vastanneista osallistui
arvokoulutukseen (ACT). Kysymyksen tarkoituksena oli selvittaa, ettd kuinka moni ky-
selyyn vastanneista senhetkisesta henkilostosta ovat osallistuneet ja ovat tietoisia
2018 kevaan arvokoulutuksesta (ACT). Kysymyksella myos haluttiin varmistua siita,

ettd kyselyyn vastanneet ymmartavat kyselyn koskevan arvokoulusta (ACT)
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Taulukko 2. Olitko mukana organisaatioon 2018 kevaalla jalkautetussa arvokoulu-
tuksessa (ACT)? Voit vastata kylla, vaikka et olisi paassytkaan kaikkiin arvokoulu-
tukseen liittyviin tilaisuuksiin

Osallistujamaara

Osallistuminen arvokoulutukseen n =47

%
Kylla 98 (n=46)
En 2 (n=1)
En osaa sanoa 0
Yhteensa 100

Taulukosta huomataan, etta kyselyyn vastanneet olivat yhta vastaajaa lukuun otta-
matta paasseet mukaan toimeksiantajan jarjestdmaan ACT-koulutukseen, jossa kay-
tiin [api sen arvoja seka muita tulevaisuuden suuntia. Tulos on hyva kyselyn kannalta,
koska tiedamme, etta lahes kaikki vastanneet ovat olleet mukana kevaan arvokoulu-
tuksessa ja osana arvoprosessia. Voidaan todeta, etta kysely on kohdistettu oikealle

kohderyhmalle.

4.2 Kyselyn vaittamat

Seuraavaksi kdydaan lapi kyselyn vaittamien tuloksia frekvenssijakaumien ja keskiha-
jontojen muodossa. Jokaisessa kuvioissa on vaittamiin annetuiden vastausten kes-
kiarvo skaalalla 1-5. Vastausvaihtoehdothan olivat (1) taysin eri mielt3, (2) jokseenkin
eri mieltd, (3) ei eri eikd samaa mieltd, (4) jokseenkin samaa mieltd, (5) tdysin samaa
mieltd ja (9) en osaa sanoa. Vaittamien keskiarvoista on vaihtoehto ”"en osaa sanoa”
jatetty pois. Esitetyissa taulukoissa nakyvat vastausten prosenttijakaumat edelld mai-
nittuihin vastausvaihtoehtoihin. Vaittamien keskiarvoista on muodostettu keskiha-
jontoja. Nailla tuodaan lisaa tietoa vastausten hajonnasta vaihtoehtoskaalalla. Vas-
tauksen jakautumisesta esitetdan prosenttiosuuksia. Tutkimuksen kannalta olen-
naiseksi koettiin ristiintaulukoida henkilén aseman vaikutusta vaittamien vastauksiin.

Luvun lopussa kaydaan lapi olennaisimpia vastauksia kyselyn avoimeen kysymykseen.
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Kaikki laskut on tehty Excelissa ja kaikki tiedot kyselyn vastauksista ovat SurveyMon-
key-kayttajatililla. Kaikki vaittamat pohjautuvat aiemmin esitettyyn teoriaosuuteen ja

toimeksiantajayrityksen ACT-koulutuksen materiaaliin.

4.3 Ajatuksia arvoista

Kyselyn ensimmaiset vaittamat liittyivat yleisesti arvoihin ja niilla halutiin selvittaa,
kuinka arvot kasitetaan yrityksessa. Ensimmaiselld vaittamalla haluttiin selvittaa, tie-
taako vastaajat yrityksen arvot. Toisella vaittamalla selvitettiin, kuinka hyvin henki-
[6st0 sisdistanyt arvot. Kolmannella vaittamalla selvitettiin vastaajien sitoutumista
yrityksen arvoihin. Neljannella vaittamalla haluttiin selvittaa, kokeeko henkildsto,
etta muut yrityksessa kokevat yrityksen arvot samalla tavalla. Haluttiin tietaa, kuinka
yhtenaiseksi yrityksen arvot koetaan. Alla olevassa kuviossa on esitetty vastausten

keskiarvo vastausvaihtoehto skaalalla.

Vaittamat yrityksen arvoista

Kaikki tyoyhteisdssa ymmartavat yrityksen arvot
samalla tavalla

Olen sitoutunut yrityksen arvoihin

Olen sisaistanyt yrityksen arvot

Tiedan, mitka ovat yrityksen arvot

o

o5 1 15 2 25 3 35 4 45 5

B Vaittamien keskiarvo

Kuvio 1. Vastausten keskiarvot vaittamiin yrityksen arvoista.

Vastaajista noin 83% vastasivat tietdvansa yrityksen arvot, joko vastaten taysin sa-
maa mielta tai lahes samaa mielta vaittamaan (kh=0,88). Samanlaisia prosenttiosuuk-

sia oli vaittamissa ”olen sisdistanyt yrityksen arvot” (kh=0,81) ja ”“olen sitoutunut



21

yrityksen arvoihin” (kh=0,72), missa taysin tai jokseenkin samaa mielta olleiden pro-
senttiosuus oli myds noin 83%. Naista vaittamista erottui vaittama "kaikki tyoyhtei-
sossa ymmartavat yrityksen arvot samalla tavalla” (kh=1,24), koska vastaajista vain
noin 40% olivat joko tdysin samaa mielta tai jokseenkin sen kanssa ja jopa noin 36%
olivat taysin tai jokseenkin eri mielta. Huomioitavaa myos kyseisessa vaittamassa oli,
ettd tdysin eri mieltd olivat noin 11% vastaajista. Vaittaman keskihajonta 1,24 oli
melko suuri eli vaittama jakoi eridvia mielipiteita. Selkeasti yrityksen henkildstolla on

epailyksia siitd, etta yrityksessa arvot ymmarrettaisiin samalla tavalla.

Alla olevassa taulukossa on verrattu tyontekijoiden (kh=1,06) ja toimihenkildiden
(kh=1,26) mielipidetta vaittamaan ymmartavatko kaikki yrityksessa arvot samalla ta-
valla. Jopa noin 48% toimihenkil6ista oli taysin tai jokseenkin eri mieltad vaittamasta,
kun taas tyontekijoista noin 23% olivat taysin tai jokseenkin eri mielta vaittamasta.
Noin 68% tyontekijoista olivat joko taysin samaa mielta tai jokseenkin samaa mielta
vaittamasta, kun toimihenkildista vain noin 18% joko tdysin samaa mielta tai jokseen-
kin samaa mielta vaittamasta. Tassa on havaittavissa mielenkiintoinen poikkeama
henkiloston aseman valilla siita, miten henkilosto kokee toisten ymmartavan yrityk-

sen arvot.
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Toimihenkilo Tyontekija Yhteensa
n=25 n=22 n =47
Vastausvaihtoehto % % %
Tdysin samaa mielta 12 9 11
Jokseenkin samaa 4 59 30
mielta
En samaa enka eri 24 9 17
mielta
Jokseenkin eri mielta 32 18 25
Taysin eri mielta 16 5 11
En osaa sanoa 12 0 6
Yhteensa 100 100 100

4.4 Esimies ja arvot

Kyselyn seuraavat vaittamat kdsittelevat esimiesten toimintaa yritysten arvojen puit-

teissa. Esimiehia koskevat vaittamat valittiin, koska ne koettiin olennaiseksi osaksi

yrityksen arvojen jalkauttamista. Vaittamien tarkoituksena oli selvittdaa, millaista esi-

miesten toiminta on yrityksessa. Haluttiin tietdd, kuinka esimiehet antavat palautetta

alaisilleen sekd miten hyvin esimies tukee, toimii ja suhtautuu yrityksen asettamiin

arvoihin. Tavoitteena oli vaittamien tulosten avulla hahmottaa esimiesten toimintaa

ja ajatuksia koskien asetettuja arvoja.
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Vaittamat esimiehista ja arvoista

Saan esimieheltdni palautetta tyostani

Saan ldhiesimieheltani tarpeeksi tukea siihen, miten
voin toimia omassa tydssani arvojen mukaisesti

Lahiesimieheni toimii arvojen mukaisesti

Lahiesimieheni suhtautuu myonteisesti arvoihin

o
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W Vaittamien keskiarvo

Kuvio 2. Vastausten keskiarvo vaittamiin esimiehista ja arvoista.

Huomataan kuviosta, etta noin 77% vastaajista oli samaa mielta siita, etta heidan |a-
hiesimiehensa suhtautuu myoénteisesti arvoihin (kh=0,81). Suurin piirtein samalla ta-
valla vastaajista noin 72% oli samaa mieltd, etta lahiesimies toimii arvojen mukaisella
tavalla (kh=0,77). Noin 55% vastaajista oli samaa mielta, ettd he saavat tarpeeksi tu-
kea lahiesimieheltdan siihen, miten he voivat toimia tydssaan arvojen mukaisesti
(kh=0,98). Samaan vaittamaan noin 30% ei ollut samaa eika eri mieltd. Pienimman
keskiarvon saaneeseen vaittdmaan vastaajista jopa noin 30% oli eri mielta siita, etta

he saavat tarpeeksi tukea esimieheltdan (kh=1,11).

Alla olevasta taulukosta huomataan, etta toimihenkilot kokevat saavansa vihemman
palautetta tyostaan esimieheltdan kuin tyontekijat. Noin 40% toimihenkilbista oli jo-
seenkin eri mielta tai taysin eri mieltd (kh=1,19), kun taas noin 18% tyontekijoista oli
jokseenkin eri mielta eika kukaan tyontekijoista ollut taysin eri mielta vaittamasta
(kh=0,96). Kun otetaan huomioon, etta poikkeuksia lukuun ottamatta kaikki tyonteki-
jat yrityksessa tyoskentelevat tehtaan puolella ja toimihenkildt toimiston puolella,
niin voidaan paatelld, ettda nama erilaiset tydymparistot vaikuttavat palautteen saan-
tiin esimiehiltd. Huomataan siis, etta tyontekijat saavat esimiehiltdan paremmin pa-

lautetta tyosta kuin toimihenkilot.
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Taulukko 4. Saan esimiehiltani palautetta tyostédni vastausten jakautuminen

Toimihenkilo Tyontekija Yhteensa
n=25 n=22 n =47
Vastausvaihtoehto % % %
Tdysin samaa mielta 8 14 11
Jokseenkin samaa 28 45 36
mielta
En samaa enka eri 24 23 23
mielta
Jokseenkin eri mielta 28 18 23
Taysin eri mielta 12 0 7
En osaa sanoa 0 0 0
Yhteensa 100 100 100

4.5 Arvot yrityksen prosesseissa

Alla olevassa kuviossa noin 81% vastaajista vastasivat taysin tai jokseenkin samaa
mielta siitd, ettd he ymmartavat, mita yrityksen arvojen mukaan toimiminen tarkoit-
taa (kh=0,72). Isoin osa vastaajista noin 43% valitsi vaihtoehdon ei samaa eika eri
mieltd arvojen ndakymisesta paivittaisessa tyossa tyopaikalla (kh=0,86). Kuitenkin sa-
masta vaittamasta vastaajista noin 45% oli taysin tai jokseenkin samaa mielta. Noin
55% vastaajista olivat taysin tai jokseenkin samaa mieltd vaittdmasta: kollegani toimi-
vat arvojen mukaisesti (kh=0,84). Vaittamasta arvot eivat ole ristiriidassa todellisen
toiminnan kanssa vastaajista noin 45% olivat taysin tai jokseenkin samaa mielta vait-
tamasta (kh=1,05). Eniten vaittdmaan vastattiin kuitenkin vaihtoehdolla ei samaa
eika eri mielta (noin 32% vastaajista). Noin 72% vastaajista olivat tdysin tai jokseenkin

samaa mielt3 siitd, etta arvot otetaan huomioon paatdksenteossa (kh=0,74).
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Vaittamien keskiarvo

Otan arvot huomioon péstoksenteosss S

Arvot eivat ole ristiriidassa todellisen toiminnan _

kanssa
Kollegani toimivat arvojen mukaisesti _
Arvot nakyvat paivittdisessa tyossa tyopaikalla _
I B R O g
toimiminen tarkoittaa

0 0.5 1 1.5 2 2.5 3 3.5 4 45 5

W Vaittamien keskiarvo

Kuvio 3. Vastausten keskiarvo vaittamiin arvojen yhteydesta henkiloston toimintaan.

Alla olevassa taulukossa nahdaan vastausten jakautuminen vastaajien tyonkuvan va-
lilla vaittamaan arvot eivat ole ristiriidassa todellisen toiminnan kanssa. Toimihenki-
|6ista noin 36% olivat jokseenkin eri mieltd vaittamasta (kh=0,97). Tyontekijoista jok-
seenkin tai taysin eri mieltd samasta vaittamasta olivat noin 8% (kh=0,78). Vaikka toi-
mihenkiloista kukaan ei ollut taysin eri mielta siita, ettd arvot eivat olisi ristiriidassa
todellisten arvojen kanssa, kuitenkin suurin osa toimihenkildista olivat sita mielta,
ettd arvot ovat jollain tavalla ristiriidassa todellisten arvojen kanssa. Voidaan siis paa-
telld, ettd toimihenkilot kokevat yrityksen arvojen olevan enemman ristiriidassa kuin

tyontekijat.
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Taulukko 5. Arvot eivat ole ristiriidassa todellisen toiminnan kanssa

Toimihenkilo Tyontekija Yhteensa
n=25 n=22 n =47
Vastausvaihtoehto % % %
Tdysin samaa mielta 8 23 15
Jokseenkin samaa 28 32 30
mielta
En samaa enka eri 28 37 32
mielta
Jokseenkin eri mielta 36 4 21
Taysin eri mielta 0 4 2
En osaa sanoa 0 0 0
Yhteensa 100 100 100

4.6 Arvokoulutus

Seuraavasta kuviosta voidaan ndhda, ettd noin 38% vastaajista ei ollut samaa eika eri
mielta vaittamasta arvoihin liittyva koulutus on ollut vuorovaikutuksellista (kh=0,88).
Samasta vaittamasta oli kuitenkin noin 38% vastaajista tdysin tai jokseenkin samaa
mieltd. Noin 51% vastaajista olivat taysin tai jokseenkin samaa mielta siitd, etta arvoi-
hin liittyva koulutus on ollut hyddyllista (kh=0,95). Noin 60% vastaajista olivat taysin

tai jokseenkin samaa mielta arvoihin liittyvan koulutuksen olleen riittava (kh=1,08).
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Vastausten keskiarvo

Arvoihin liittyva koulutus oli riittava

Arvoihin liittyva koulutus on ollut
vuorovaikutuksellista

Arvoihin liittyva koulutus on ollut hyodyllista _
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M Vastausten keskiarvo

Kuvio 4. Vastausten keskiarvo vaittamiin arvokoulutuksesta.

Alla olevasta taulukosta nahdaan vastausten jakaumat tyonkuvien valilla vaittamaan
arvokoulutus on ollut vuorovaikutuksellista. Toimihenkildista 40% vastasivat olevansa
jokseenkin eri mielta siita, ettd arvokoulutus on ollut vuorovaikutuksellista (kh=1,00),
kun taas samasta vaittdmasta jokseenkin eri mielta olivat vain noin 5% tyontekijoista
(kh=0,67). Noin 50% tyontekijoista eivat olleet samaa eika eri mielta kyseisesta vait-
tamasta. Taulukosta voidaan paatelld, ettd suurin osa toimihenkilista kokivat arvo-
koulutuksesta puuttuvan vuorovaikutuksellisuutta, kun taas tyontekijoiden kokemus

arvokoulutuksen vuorovaikutuksellisuudesta oli positiivisempi.
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Toimihenkilo Tyontekija Yhteensa
n=25 n=22 n =47
Vastausvaihtoehto % % %
Tdysin samaa mielta 8 5 6
Jokseenkin samaa 24 40 32
mielta
En samaa enka eri 28 50 38
mielta
Jokseenkin eri mielta 40 5 24
Taysin eri mielta 0 0 0
En osaa sanoa 0 0 0
Yhteensa 100 100 100

4.7 Kyselyn avoin kysymys

Avoin kysymys paatettiin ottaa mukaan kyselyyn, koska silla annettiin vastaajille va-

paa mahdollisuus ilmaista mielipiteensa arvoista. Ndin saataisiin hyvia kehitysideoita

koskien yrityksen arvoprosessia. Avoin kysymys oli muotoiltu kyselyssa nain: Mika on

mielipiteesi ACT:sta ja arvoista? (Vapaa sana). Kysymykseen saatiin yhteensa 18 vas-

tausta. Tassa luvussa esitetdaan tutkimuksen kannalta tarkeimpia vastauksia.

Arvot ohjaavat toimintaa. Jos arvoista on mainittu KERRAN ja témdén
jélkeen ne eiviit tule esiin milldin tavalla, voidaan kyseenalaistaa tapa
tuoda arvot esille ja itse arvot. Jos arvot eivit ole sen arvoisia, ettd
niisté keskustellaankaan ovatko ne arvoja? Johtamisteoriassa arvot
maddirittelevdit rajan, joiden vdliin muodostuu polku, joka kuljettaa kohti
tavoitteita. Tavoitteet ovat mitkd? Ja jos arvot ovat "tehty, koska on ki-
vaa tehdd arvoja”, tuomalla koko asia esiin niin ettd y6kottdd ja konser-
nin ylin johto kdsittelee henkilést6d arvottomasti on tdssd jotain
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hémdrdd. Ahead: Etulyéntiasemassa pysyminen. Eli jokainen saa tehdd
itse asiat, koska ei ole sinun asiasi. Tarvittava tieto, kun ei edes tiedd
mitd paikallisen yrityksen johto ajattelee, groupista puhumattakaan.
Consumer: Ajattelemme miten saamme optimoitua oman tuotteemme
sddstdinnovaatioilla niin huonoksi, ettei se kelpaa asiakkaillemme, vaan
omaa tuotantoon. Together: Palavereissa kdsitelléicin ENNAKKOON pdid-
tetyt asiat, jotka johtoryhmdn jdsen on miettinyt etukdteen. Jos jokin
eriéivd mielipide, junnataan asiaa niin kauan kunnes ei jaksa endd kiin-
nostaa ja palaverin kumileima napsauttaa asian pdédille "yhteisen pdd-
téksen". Hauskuus yhdessd tulikin jo varmaan ilmi edellisistd. Kissanris-
tidisistd, saunailloista ja muista "tiimihengenkohtottamistilaisuuksista"
ei ole mitddn hyotyd jos perusasiat ovat perdlléén. Lukaise vaikka mikd
tahansa valitsemasi johtamis- tai esimiestyokirja ja poimi haluamasi
tutkimus. Pitkdaikaiset tydsyhteet tulevat kylld, koska henkilékuntaa
painetaan alas ja ei ihme ettd tyésuhde pitenee, kun itsetunto niin al-
haalla ettei tunne ettd osaa mitddn ja sen johdosta hakeminen muihin
tybépaikkoihin on hankalaa. No lokeroittamalla kukin hoitamaan vaan
asiaa, ilman ulkopuolisia virikkeitd toki taidotkin surkastuu kun ei tule
uutta ulkouolista virikettd Rohkeutta pitéid asiat omana tietonaan, kun-
nes homma niin perseellddn ettei sité voi endd korjata ja asia tulee vdlt-
tdmdttd ilmi. ... Arvot kuinka ne on kirjattu ovat arvoja joihin olisi kiva
sitoutua. Suurin osa niistéd on arvoja joita arvostaa! Toteuttaminen ték-
kii. (eikd nyt ole kysymys YT:n pahasta olosta! Muista painottaa asiaa
kun, jos kerrot asioista edelleen! On poimittu PIDEMMALTA ajalta. YT-
ajatus on helppo matto jonka alle piilottaa mdddttdvé ongelmal) Yrityk-
sellé on menossa pahanlaatuinen ongelma, jonka korjaaminen tarvitsee
tyotd (johtamistyé6td), ei yhden iltapdivén palaveria. Johto, voisi panos-
taa johtamiseen, ei asioiden tekemiseen: Johda henkilékunta tekemdiéin,
dld kerro miten tehdd.

Edellisesta vastauksesta huomataan, etta vastaaja on perehtynyt aiheeseen, kun han
avaa arvokoulutuksen ACT:n merkityksen avaamalla sen osat Ahead, Consumer ja To-
gether ja mitd ne hdanen nakokulmastaan merkitsee. Vastauksesta havaitaan, etta
vastaaja kokee arvot asioina, joihin olisi hyva sitoutua, mutta kuitenkaan yrityksessa
arvoihin sitoutumista ei ole tapahtunut. Vastaaja toivoo johdolta panostusta johtaa

henkilokunta tekemaan, eika vain kertomaan, miten tulisi tehda.

Vastauksesta voidaan havaita epatyytyvaisyytta konsernin johdon tekemiin paatok-
siin, niiden vaikutuksiin ja yrityksen tdmanhetkiseen toimintaan. Kritiikkia kohdistuu
esimerkiksi yhdessa pidettyihin palavereihin ja niiden toteutukseen. Naiden lisaksi
yrityksen tekemat saastot, jotka ovat hanen mielestaan vaikuttanut tuotteen laa-
tuun, aiheuttaa vastaajassa epatyytyvaisyyttd. Vastaajan mielesta johto “lokeroi” ja

painaa alaisiaan alas niinkin pahasti, etta alaisen itsetunto laskee. Oheisen
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perusteella tarve oikeanlaiselle ja korjaavalle johtamistyolle yrityksessa on halyttavan
suuri.
Mikddn tdllainen ohjeistus ei pysy mielessé ilman jatkuvaa yllépitoa. Jos
haluaisimme toteuttaa tdtd todenteolla, vaatisi se jonkinlaisen suunni-
telman toteutuksesta, resurssit ylldpitdd annettuja ohjeita ja mittaami-

nen tapahtuneista muutoksista. Vuoden pddistd tdtd ei muista endd ku-
kaan

Arvoista ei jadnyt mieleen mitddn, mitenkd yrityksen arvot ndkyvit pdii-
vittdin. . . ei mitenkddn.

Arvot ja todellisuus ristiriidassa. (=Toimimme kulutusta lisdévéssé bis-
neksessd)

Act:sta ei ollut mielesténi mitddn hyotyd, mikddn ei ole muuttunut. Ar-
vostus puuttuu tddlla tyontekijoité kohtaan.

Pitdisi katsoa asioita enemmdn asiakkaan silmin ja kaikkien olisi hyva
puhaltaa yhteen hiilleen. Tiedotus kuntoon ja tyéhyvinvointi.

Asiakas on térked, mutta se ei saa ohjata yritystd liikaa.

Arvoja voisi aika ajoin kerrata ja monilla muillakin tavoilla yhdistdd kon-
sernin sisdlld tyéskentelevid ihmisid.

Act ja arvot ovat hyvid ja tavoittelemisen arvoisia, mutta kédytdnnossd
toteutus vdlillé haastava.

“Hyvd ajatus, mutta konsernin ylimmdén johdon toiminta ei sité tue. Ha-
vaittavissa konsernijohdon panikointia liiketoiminnassa ja silloin kaikki
arvot unohtuvat”

Arvoista ja miten niitd kdyténnéssé toteutetaan olisi hyvd muistuttaa
tasaisin vdliajoin.

Yrityksellé pitéd olla selkedt arvot toiminnassaan ja niité tulisi myos
vaalia ja kehittdd!

Yrityksen arvot hyvd tiedostaa, mutta ensin pitéié olla muut asiat yrityk-
sessd kunnossa, jotta arvoja voidaan toteuttaa. Koulutusta muista ai-
heistakin tarvittaisiin, jotta tyén suorittaminen helpottuu.

Kuten luvun ensimmadisend esitetyssa vastauksessa on myos ndista vastauksista ha-

vaittavissa epatyytyvaisyytta konsernin ylimman johdon toimintaan. Moni vastaajista
kokee arvojen olevan ristiriidassa yrityksen toiminnan kanssa. Yrityksen arvojen kay-
tannon toteutuksesta annetaan kritiikkia, seka vastaajat kokevat, etta arvoista tarvit-

taisiin lisda kertausta. Eras vastaaja koki, ettd arvot eivat ndy mitenkaan
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pdivittdisessa tyossa. Yksi vastaaja koki jopa, ettei hantd ja muita tyontekijoita ei ar-

vosteta yrityksessa.

5 Pohdinta

Tassa luvussa muodostetaan toteutetun kyselyn tuloksista johtopaatoksia ja syita ky-
selyn tuloksille. Lisdksi pohditaan kyselyn reliabiliteettia ja validiteettia. Myods pohdi-
taan kehitysehdotuksia, joita toimeksiantaja voisi tehda, jotta arvot olisivat parem-
min sidoksissa organisaatioon. Tavoitteena oli selvittda, kuinka arvot ovat jalkautu-
neet toimeksiantajayritykseen ja mita mielta yrityksen arvoista sen henkilosto on. Ar-
vojen jalkauttaminen on jatkuva prosessi, mita yrityksen tulisi jatkuvasti tyostaa. Ky-
selyn tulosten perusteella voidaan tiivistetysti sanoa, etta arvojen jalkauttaminen ei
ole onnistunut toimeksiantajan asettamiin tavoitteisiin nahden eli jalkauttaminen on
vield vaiheessa. Sen lisaksi kyselyssa arvoista ilmeni paljon ristiriitaisia mielipiteita.
Kyselyn ristiriidassa olevista ja negatiivisista ajatuksista osa voi varmasti liittya toi-
meksiantaja yrityksessa tapahtuneeseen muutokseen, jossa noin vuosi sitten kaksi
entista kilpailijaa fuusioituivat yritysoston seurauksena. Toimeksiantajayrityksen hen-
kilostosta ja samalla suurin osa vastaajista kuului yritysoston kohteena olleeseen yri-
tykseen. Sen lisaksi kyselysta ilmeneviin negatiivisiin mielipiteisiin yritysta ja sen ar-
voja kohtaan voi osaan vaikuttaa myos kyselyn aikana olleet lomautusten uhat ja

kdaynnissa olleet yt-neuvottelut.

5.1 Johtopaatokset

Vaittamaan "tiedan, mitka ovat yrityksen arvot” vastaajista noin 83% vastasivat tieta-
vansa yrityksen arvot, joko vastaten tdysin samaa mielta tai [ahes samaa mielta vait-
tamaan. Kuitenkin vaittamaan “kaikki ymmartavat yrityksen arvot samalla tavalla”
vastaajista noin 36 % olivat taysin tai jokseenkin eri mieltd siita, ettd arvot ymmarre-
taan samalla tavalla. Jopa noin 11 % vastaajista olivat taysin eri mielta siitd, etta arvot
ymmarretadn samalla tavalla. Ajatukset arvojen ymmartamisen eroavaisuudesta voi

osaltaan johtua aiemmin mainitusta hiljattain tapahtuneesta yritysfuusiosta.

Usein kahden eri kulttuurien ja toimintatapojen yhdistyessa yrityksessa henkildston

sisalla on epailyksia siitd, miten toiset ymmartavat yrityksen arvot. Yrityskulttuurihan
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pohjautuu yrityksen arvoihin, joihin henkildstd on sitoutunut (Robbins & Judge 2010,
255). On hyvin mahdollista, ettad henkiloston yhdistyessa, on herannyt vastarintaa uu-
sia yhteisia toimintatapoja ja yhteista kulttuuria kohtaan. Sen takia tarve yhteisille ar-
voille ei tulisi syntyd muutostarpeen aikana vain tilanteen niin vaatiessa, koska silloin
useimmiten syntyy arvoja, joiden valinta pohjautuu ongelmalle, ja ovat usein yksi-
puolisia (Kauppinen 2002, 123, 125). Kyselysta ilmeni, ettd henkilostossa on havaitta-
vissa epailysta siitd, miten muut ymmartavat arvot. Taman vuoksi voidaan kyseen-
alaistaa yritysfuusion onnistumista, koska teoriassa muutoksen aikana yrityksen arvo-
jen kuuluisi pysya samana, ja niiden tulisi olla mukana tukemassa muutoksen lapikay-
mista (Martti Puohiniemi 2003, 211). Tavoitteena olisi toiminnan optimaalista suju-
mista varten |0ytaa toimeksiantajanyrityksessa yhteinen arvopohja (Kauppinen 2002,

107).

Kyselyssa havaittiin poikkeama henkildston aseman valilla vaittamaan “kaikki ymmar-
tavat yrityksen arvot samalla tavalla”, kun noin 48 % toimihenkil6ista olivat taysin tai
jokseenkin eri mielta vaittamastd, kun taas tydntekijoista vain noin 23 % olivat taysin
tai jokseenkin eri mieltd vaittamasta. Noin 68 % tyontekijoista olivat joko taysin sa-
maa mielta tai jokseenkin samaa mielta vaittamasta, kun toimihenkildista vain noin
18 % joko taysin samaa mielta tai jokseenkin samaa mielta vaittamasta. Poikkeama
voi osaltaan selittya silla, etta tyontekijat kokevat muiden ajatusten yritysta ja sen ar-
voja kohtaan olevan samankaltaisempia, koska useimmiten he tyoskentelevat teh-
taalla fyysisesti yhdessa ryhmana, kun taas monilla toimihenkil6illa on omia yksil6-
kohtaisia vastuualueita, joissa kanssakdymista muiden kollegoiden kanssa ei valtta-
matta vaadita. Tyonkuvien erilaisuus voi saada toimihenkil6t kokemaan, etté toiset

ymmartavat yrityksen arvot eri tavalla kuin toiset.

Tuloksista huomataan, ettd toimihenkilot kokevat saavansa vihemman palautetta
esimiehiltdan kuin tyontekijat. Noin 40 % toimihenkiloista oli jokseenkin eri mielta tai
taysin eri mieltd, kun taas vain noin 18 % tyontekijoista oli jokseenkin eri mielta eika
kukaan tyontekijoista ollut taysin eri mielta siita, etta he saisivat palautetta tyostaan
esimieheltdaan. Myos tdssa eroavaisuus johtua tyontekijoiden ja toimihenkildiden va-
lilla siita, ettad toimeksiantajan tyopaikalla erilaisten tyonkuvien vuoksi useimmiten
tyontekijat ovat enemman tekemisissa lahiesimiehensa kanssa kuin toimihenkil6t,

joilla on yksilokohtaisempia vastuualueita, joihin esimies ei valttamatta puutu. Jotta
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toimihenkilot kokisivat saavansa rakentavaa palautetta, voitaisiin tulevaisuudessa pi-
tda enemman kehityskeskusteluja tai muuten saanndllisen valiajoin molemminpuoli-
sia keskusteluja tyosta Iahiesimiehen kanssa. Naita saanndllisia keskusteluja voitaisiin
hyodyntaa siten, ettd niihin liitettdisiin arvokeskustelua, jolla vieddan arvonmaaritys-
prosessia eteenpain organisaatiossa seka syvennetaan henkilostdn sitoutumista ar-

voja kohtaan (Kauppinen 2002, 157-158). Arvokeskusteluilla voitaisiin kartoittaa tyo-
paikalla olevia tiedostamattomia arvoja, ja sen avulla saataisiin uudet henkiléston ja-

senet ymmartamaan toimeksiantajan arvot.

Arvokeskusteluilla pystyttdisiin myds ehkdisemaan henkildston sisalla koettuja arvo-
ristiriitoja. Kyselyssahan paljastui, etta vaittamasta arvot eivat ole ristiriidassa oikei-
den arvojen kanssa noin 36 % toimihenkildista olivat jokseenkin eri mielta, kun taas
tyontekijoista jokseenkin tai taysin eri mielta olivat vain noin 8 %. Voitiin siis paatelld,
etta toimihenkilot kokevat arvojen olevan enemman ristiriidassa kuin tyontekijat ko-
kevat. Naiden tulosten perusteella voidaan linjata arvoihin liittyneen koulutuksen
jokseenkin epaonnistuneen, koska optimaalisen arvokoulutuksen tarkoituksena olisi
keskustelun avulla havaita yrityksen sisalla vallitsevia arvoristiriitoja (Aaltonen &
Junkkari 2003, 241-243). Voi olla, ettd koulutuksessa on havaittu arvoristiriitoja,
mutta niiden korjaamiseksi ei ole tehty riittdvasti toimenpiteita kyselyn tulosten pe-
rusteella ainakaan toimihenkildiden keskuudessa. Toimeksiantajayrityksessa olisi teh-

tavana saada henkilostd ymmartamaan yrityksen arvot samalla tavalla.

Arvokoulutuksesta (ACT) koettiin kyselyn tulosten perusteella toimihenkildiden kes-
kuudessa puuttuvan vuorovaikutusta, kun noin 40 % toimihenkilGista vastasivat ole-
vansa jokseenkin eri mielta siita, etta arvokoulutus on ollut vuorovaikutuksellista.
Tyontekijoiden nakemys arvokoulutuksesta oli neutraalimpi, kun noin 50 % tyénteki-
jOista eivat olleet samaa eika eri mielta kyseisesta vaittamasta. Arvokoulutushan pi-
dettiin erikseen eri osastoille. Osastoja ovat suunnittelu, talous, myynti ja tuotanto.
Poikkeuksia lukuun ottamatta tuotanto koostuu tyontekijoista ja loput osastot koos-
tuvat toimihenkilGista. Voidaan siis kyseenalaistaa kyselyn tulosten perusteella koulu-
tuksen vuorovaikutuksen tasoa ainakin myynnin, talouden ja suunnittelun osastojen
suhteen. Seuraavan kerran, kun toimeksiantajayrityksessa jarjestetadn koulutuksia
liittyen arvoihin, kouluttujan pitdisi huolehtia siita, etta koulutustilaisuus olisi mah-

dollisimman vuorovaikutuksellinen. Onnistuneessa arvojen jalkauttamisessa tulisi
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osallistuttaa kaikki yrityksen jasenet, koska yrityksen arvot ovat mukana sen strategi-

assa, johtamisessa, tavoitteiden maarittamisessa ja palkitsemisessa (Tolvila 2013, 6).

Kyselyn avoimessa kysymyksessa vastaajat paasivat esittamaan vapaasti mielipi-
teensa arvoista, arvokoulutuksesta ja yleisesti organisaatiosta. Eradssa vastauksessa
arvot nahtiin asioina, joihin olisi hyva sitoutua, mutta kuitenkaan vastaajan mielesta
arvoihin sitoutumista ei ole tapahtunut yrityksessa. Sama vastaaja toivoi johdolta pa-
nostusta johtaa henkilokunta tekemaan, eika vain kertomaan, miten asiat tulisi
tehda. Tasta vastauksesta saatiin sellainen mielikuva, etta organisaatiossa on oikean-
laisen johtamisen puutetta. Voidaan myos paatelld, ettd johto on asettanut arvot,
mutta ei ole tehnyt tarpeeksi niiden sitouttamisen eteen. Kyseisen vastauksesta voi-
daan tulkita, etta arvojohtamisen ensimmaisen vaihe eli arvojen maarittely on toteu-
tunut toimeksiantajayrityksessa. Arvojen maarittely on tapahtunut koulutuksen ACT
muodossa, jossa on asetettu arvotavoitteet ja maaritetty niiden toteuttamiseen vaa-

ditut keinot. (Lehtonen 2015.)

Avointen kysymysten vastauksista voitiin yleisesti havaita epatyytyvaisyytta konser-
nin johdon tekemiin paatoksiin, niiden vaikutuksiin ja yrityksen tamanhetkiseen toi-
mintaan. Huolestuttavinta oli, ettd eradn vastaajan mielesta johto ”“lokeroi” ja painaa
alaisiaan alas niinkin pahasti, etta alaisen itsetunto laskee. Sen lisdksi yksi vastaaja
koki, ettei hanta ja muita tyontekijoita arvosteta yrityksessa Tallaiset ajatukset joh-
don tulisi yrittaa havaita mahdollisimman hyvin ja korjaamaan nain kokevan alaisen
tyoymparisto sellaiseksi, jossa alainen voi tydskennelld ilman naitd huonon olon tun-
teita. Moni vastaajista koki arvojen olevan ristiriidassa yrityksen toiminnan kanssa ja
erds vastaaja oli sitd mielta, etta arvot eivat ndy mitenkaan paivittaisessa tydssa. Voi-

daan siis sanoa, etta oikeiden arvojen maarittely on jokseenkin epdaonnistunut.

My0s arvojen jalkauttamisen kdytannon toteutuksesta annettiin kritiikkia ja arvoihin
kaivattiin kertausta. Eli arvojohtamisen toinen vaihe ei ole kyselyn tulosten perus-
teella onnistunut. Toisessa vaiheessahan ohjataan ja tuetaan arvojen toteutumista.
Se kuuluisi toteuttaa esimerkin kautta eli johto nayttaa mallia omalla tekemiselldan
ja valinnoillaan. (Lehtonen 2015.) Tassa kohdassa voidaan todeta arvojohtamisen
epdonnistuneen, kun kyselyn avoimesta kysymyksesta ilmenee tyytymattomyys joh-
don oman esimerkin ja aktiivisen paivittdisen johtamistyon puutteeseen. Tama on

johtanut siihen, etta johdon asettamia arvoja ja ohjeita ei oteta vakavasti, vaan ne
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ndhdaan vain keinona parantaa omaa yrityskuvaa. Henkiloston ei voida olettaa sitou-

tuvan haluttuihin arvoihin, jos johto ei ole sitoutunut arvoihin.

Kolmas vaihe eli arvojen toteutumisen arviointi voidaan tulkita onnistuneeksi, kun
toimeksiantaja tuki tata tutkimusta ja oli mukana auttamassa arvojen toteutumisen
arviointia. Taman tutkimuksen jalkeen yrityksen tulisi palata ensimmaiseen vaihee-
seen muokkaamaan arvovalintoja ja strategiaa arvojen jalkauttamisen osalta. (Lehto-
nen 2015.) Taman tutkimuksen perusteella voitaisiin tehda jatkotutkimus, jossa selvi-
tettadisiin syy- ja seuraussuhteita arvojen jalkautumisen epaonnistumiselle. Taman lu-
vun viimeisessa alaluvussa annetaan kehitysehdotuksia toimeksiantajalle arvojen jal-

kauttamisen suhteen tutkimuksen tulosten perusteella.

5.2 Tutkimuksen reliabiliteetti ja validiteetti

Molemmilla kasitteilla reliabiliteetilla ja validiteetilla tarkoitetaan tutkimuksen luotet-
tavuutta. Validiteetti tarkoittaa, etta tutkimuksessa tutkitaan ja mitataan oikeita asi-
oita tutkimusongelman kannalta. Reliabiliteetti tarkoittaa tutkimuksen tulosten pysy-
vyytta. Eli onko tutkimuksen tulokset toistettavissa niin, ettd saadaan samat tulokset

(Kananen 2011, 118-119.)

Kanasen (2011, 123) mukaan kvantitatiivisen tutkimuksen reliabiliteetista varmistu-
miseen riittaa tutkimuksen vaiheiden ja perusteltujen ratkaisujen riittava dokumen-
tointi. Tutkimuksen validiteetti voidaan jakaa ulkoiseen validiteettiin, joka tarkoittaa
tutkimustulosten yleistettavyytta verrattuna perusjoukkoon, ja sisdiseen validiteet-
tiin, joka tarkoittaa tutkimusprosessin systemaattisista luotettavuutta. Sisdisasta vali-
diteettia voidaan parantaa dokumentoimalla tutkimusprosessi tarkasti ja maarittaa

kasitteet teoriaan pohjautuen. (Kananen 2011, 124.)

Tutkimuksen otannassa ei ole virheitd, koska kysely lahetettiin ja laitettiin vastatta-
vaksi koko tarkastelun alla olevalle perusjoukolle. Kyselyssa esiintyneet vaittamat ja
avoin kysymys perustuivat aiemmin opinnaytetyossa esitettyyn teoriaan. Vastauspro-
sentti kyselyyn oli 45% ja vastaajia oli 47, mika on tarpeeksi yleistaviin paatelmiin

tahtaaviin tulosten paikkaansa pitavyydelle perusjoukossa (KvantiMOTV 2010).
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5.3 Kehitysehdotukset

Kehityskeskustelut

Toimeksiantajan olisi hyva keskittya kehityskeskustelujen maaraan ja laatuun ja ottaa
selville, minkalaisia arvoja yrityksessa on. Samalla johto kertoisi alaisilleen, mita toi-
meksiantajan arvot tarkoittavat. Ne voisivat olla esimerkiksi laadukkaan tuotteen val-
mistus ja vastuullinen toiminta markkinoilla. Tarkeaa olisi keskustella naista alaisen
kanssa ja saada molemminpuolista palautetta. Yhteisella keskustelulla voidaan 16ytaa
nama yhteiset arvot, joiden etsimiseen osallistuvat johdon lisaksi myds alaiset. Tar-
koituksena on siis luoda esimiehen johtamaa jarjestelmallista arvokeskustelua, jonka
tuloksena arvot sisdistyvat, johtaminen syvenee ja visioiden sisalto siirtyy arjen pro-
sesseihin (Kauppinen 2002, 174). Arvokeskustelussa kdaydaan lapi henkiloston yksilo-
kohtaisia arvoja seka yrityksen arvoja ja verrataan niita keskenaan. Nain voidaan ha-
vaita yrityksen sisalla vallitsevia arvoristiriitoja. (Aaltonen & Junkkari 2003, 241-243.)
Tavoitteena olisi sitouttaa koko henkildsto yrityksen arvoihin, ja luoda tydyhteis6on
yhteishenked, jossa tydskennelldaan yhteisten tavoitteiden eteen. Kuitenkin jotta ar-
vot oikeasti siirtyisivat ja arvojohtaminen toteutuu, vaaditaan esimiehiltd omaa esi-
merkkia arvoja kohti (Kauppinen 2002, 174, 176). Kehityskeskustelujen ideana olisi
my06s mitata, kuinka arvojen jalkautuminen on edennyt. Yksi keino olisi Kauppisen
(2002, 182) mainitsema 360-asteinen johtamispalaute, jossa kerdtaan palautetta esi-

miesten johtamisesta organisaation kaikista suunnista, ei ainoastaan alaisilta.
Teema

Tama kehitysidea on jo toteutuksen alla yrityksessa eli ideana on valita toimeksianta-
jan tilanteeseen ja ajankohtaan sopiva teema, minka puitteissa tehdaan yhdessa
toita teeman tavoitteiden eteen. Teemaksi valittiin tdssa tapauksessa kannattavuus,
joka tarkoittaa kdytannossa sita, etta yrityksessa tehtaisiin laadukkaita ratkaisuja
valttden turhia virheita. Kaytanndssa tavoitteena on tehda kannattavaa liiketoimin-
taa. Teeman avulla voidaan muodostaa jatkuvuutta ja yhteishenkea, mika auttaa yh-
teisten arvojen jalkauttamisessa. Teemasta olisi hyva muistuttaa saanndéllisin va-
liajoin ja tarkkailla teeman edistymista yrityksessa esimerkiksi saannollisilla palave-

reilla.
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Liitteet

Kysely organisaation arvoista

Tama kysely koskee kevaalla pidettya ACT-koulutusta seka yrityksen arvoja

Huom. tama kysely el koske vuokratyontekijoita. Kyselyyn vastataan nimettomana ja sen tulokset ovat luottamuksellisia.

1. Montako vuotta olet tydskennellyt organisaatiossa?

alle vuoden
1-3

5 vuotta tai yli

2. Tyoskentelen.

Toimihenkiléng

Tyontekijind

3. Olitko mukana organisaatioon 2018 kevaalla jalkautetussa arvokoulutuksessa
(ACT)? Voit vastata kylla, vaikka et olisi paassytkaan kaikkiin arvokoulutukseen
liittyviin tilaisuuksiin.

Kylla

En

En osaa sanoa

4. ) Vastaa seuraaviin vaittamiin.
T&ysin samaa Jokseenkin  Ensamaaenkd Jokseenkin eri
mieltd samaa mieltd eri mieltd mieltd Téysin eri mieltd En osaa sanoa
Tieddn, mitka ovat
yrityksen arvot
Olen sisdistanyt
yrityksen arvot
Olen sitoutunut
yrityksen arvoihin
Kaikki tydyhteistssd
ymmartavat yrityksen
arvot samalla tavalla

JATKUU TOISELLA PUOLELLA!



T&ysin samaa
mieltd
Léhiesimieheni
suhtautuu myonteisesti
arvoihin
Lzhiesimieheni toimii

arvojen mukaisesti

Saan l&hiesimieheltdni
tarpeeksi tukea siihen,
miten voin toimia
omassa tyossdni arvojen
mukaisesti

Saan esimieheltdni
palautetta tydstdni

6.)

Taysin samaa

mieltd

Ymmaéarrin, mitd
yrityksen arvojen
mukaan toimiminen
tarkoittaa

Arvot nékyvat
péivittdisessd tydssé
tyépaikalla
Kollegani toimivat

arvojen mukaisesti

Arvot eiviit ole
ristiriidassa todellisen
tolminnan kanssa

Otan arvot huomioon
paatdksenteossa

7.)

Taysin samaa
mieltd
Arvoihin littyva
koulutus on ollut
vuorovaikutuksellista

Arvoihin littyva
koulutus on ollut
hyddyllistd
Arvoihin littyva
koulutus oli riittdva

Jokseenkin
samaa mieltd

Jokseenkin

samaa mieltéd

Jokseenkin

samaa mieltd

En samaa enkéd
eri mieltd

En samaa enkd
eri mieltd

En samaa enkd
eri mieltd

8.) Mika on mielipiteesi ACT:sta ja arvoista? (Vapaa sana)

Jokseenkin eri
mieltd

Jokseenkin eri
mieltd

Jokseenkin eri
mieltd
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Tédysin eri mieltd En osaa sanoa

T&ysin eri mieltd En osaasanoa

Taysin eri mieltd En osaa sanoa

Kiitos vastauksista!!



