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Organisaatiouudistuksen myota K1 Katsastajat Oy:ssé syntyi tarve katsastusasemien esimiesten
eli tiimip&allikdiden koulutukselle. Liséksi yrityksessa alettiin samoihin aikoihin panostaa uusien
arvojen luomiseen ja jalkauttamiseen.

Taman tyon tavoitteena oli laatia suosituksia esimiesten koulutukseen ottaen huomioon
arvonakokulman seka tutkia arvojen toteutumisen nykytila yrityksessa. Tutkimusmenetelmina oli
seka maarallinen kyselytutkimus koko henkilostolle ettéd laadullinen teemahaastattelututkimus
tiimipaallikoille.

Tutkimusten tuloksina arvot koettiin yrityksessa tarkeiksi, mutta niiden toteutuminen yrityksessa
ei taysin toimi. Tiimip&allikot halusivat enemman vastuuta ja sellaisia tehtavid, jotka liittyivéat
heidén alueensa myyntiin ja markkinointiin. He halusivat itsedan kohdeltavan enemman johtajina
verrattuna nykyiseen.

Tutkimusten perusteella tiimipaallikdille tehtiin useita koulutussuosituksia muun muassa
hallinnollisten tehtavien ja markkinoinnin saralle seka yritykselle suosituksia panostaa erityisesti
arvojen mukaan ottamiseen koulutuksen lisaksi myds kehityskeskusteluissa ja tiimipalavereissa.

Lisaksi jatkotutkimuksina suositeltiin syvallisempaan tiedonsaantiin arvojen toteutumisen esteista

ja mita arvot tarkoittavat henkilostolle sekd tarkemmin, mité tiimipaallikot ja heidan esimiehensa
tarvitsevat koulutuksen sisalldlle.
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VALUE-BASED LEADERSHIP AS APART OF
PERSONNEL DEVELOPMENT

- Planning for Managers training in K1 Katsastajat Ltd.

After an organizational restructuring a need to train inspection station’s supervisors (Team
Leaders) was formed in K1 Katsastajat Ltd. At the same time the company started to invest in
creating and implementing new values.

The target of the thesis is to create recommendations to managers training as well as taking part
the aspect of values. The target was also to study the status of the values in the company.
Research methods used were both quantitative used for the whole personnel and qualitative used
for the Team Leaders.

As results of the researches the values were experienced important in the company although they
do not fully come true in the company. The Team Leaders desire more responsibility and tasks
that are related to sales and marketing of their area. They wanted themselves to be treated more
as leaders compared to current situation.

From the basis of the research several recommendations to the Team Leaders’ training was
made, them being related to administrational tasks and marketing as well as recommendations
to the company to invest more to values as a part of the training, development talks and team
meetings.

Further research is recommended to be done to get more profound information of the barriers of

the realization of the values as well as what the values mean to the personnel and more detailed
what the Team Leaders and their superiors require as a content of the training.

KEYWORDS:

Value-based leadership, values, knowledge development, management training
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1 JOHDANTO

1.1 Opinnaytetyon taustaa

K1 Katsastajat Oy:lla on ollut jo 2010-luvun alussa laadittuna kirjallisena visio, missio ja
arvot. Ne olivat kuitenkin esilla lahinna hankalasti |0ydettévissa olevassa henkilostoma-
teriaalissa seka yritysesittelyssa, jota ei ollut kdytanndssa henkildstolla saatavilla. Arvot
olivat osa perehdytysohjelmaa, mutta ne kaytiin uuden tyodtekijan kanssa nopeasti lapi

eika niiden merkitysta yritykselle tai tydntekijélle systemaattisesti avattu.

Kuitenkin arvot ovat juuri sellaisia uudelle tyontekijalle tarkeité asioita, joita ei kannattaisi
piilottaa perehdytysohjelman sisasivuille, vaan ottaa ne omana kokonaisuutenaan esille
perehdytyksen alussa. Juuri arvojen noudattamisesta tai noudattamatta jattamisesta voi-
daan palkita tai rangaista. Arvojen avulla yritys asettaa tyontekijalle hanelta vaadittavat
odotukset. (Korova 2017).

K1-Katsastajien Tanskan sisaryhtion maajohtaja aloitti vuoden 2017 alussa yrityksessa.
Ensimmaisessa johtoryhméan kokouksessa han kertoi yrityksen arvojen tarkeydesta. Ar-
vojen uudelleenmaarittaminen oli myds ensimmaisid uuden johtoryhman tehtavia tam-

mikuussa 2017, vision ja mission ohella.

Kesédkuussa 2017 K1 Katsastajat Oy:ssa toteutettiin organisaatiomuutos, jonka myoéta
Suomi jaettiin noin 20 tiimipaallikon kesken ja heista tuli alueensa asemien henkiléston
esimiehia. Samalla yritys alkoi toteuttaa ndille esimiehille koulutusta. Koulutus oli tarkoi-
tus toteuttaa useamman vuoden mittaisena. Koulutuksen suunnittelun ja toteutuksen tu-
kemiseksi alettiin miettia koulutuksen sisaltoon paneutumisen tarkeytta, jota on nyt lah-
detty toteuttamaan opinnaytetyén muodossa. Koska arvot on nostettu K1-Katsastajien
toiminnan yhdeksi kulmakiveksi, on juuri arvondkokulma perustellusti valikoitunut tyon

kantavaksi teemaksi.

1.2 Tyon tavoitteet ja tutkimuskysymykset

Tyo6n tavoitteena on saada selville, miten yritys arvojensa kautta pystyy kouluttamaan tai

muuten auttamaan esimiehia suoriutumaan arvojen edellyttamalla tavalla seka toimi-
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maan parhaalla mahdollisella tavalla tytssaan. Liséksi tavoitteena on saada selville, mil-
lainen on oikealla tavalla tai hyvin toimiva esimies. Tydn lopputavoitteena on antaa yri-
tykselle suosituksia, milla tavalla sen kannattaisi rakentaa esimiesten koulutus, joka il-

mentaa myaos yrityksen arvoja.
Tutkimuskysymyksia ovat:

Millaista osaamisen kehittamista esimiehet kokevat tarvitsevansa tydssaan?
Miten arvot voivat antaa tukea tai ndkya osaamisen kehittamisessa?
3. Miksi arvojen olemassaolo tai sisaistaminen ovat tarkeitd asioita tiimipaallikdiden

toiminnassa?

1.3 Tyon rakenne ja tutkimusmenetelmat

Tyon kirjallisessa osassa kasitelladn aluksi osaamisen kehittamista ja sen johtamista.
Tekstissa tehdaan katsaus siihen, millainen on hyva esimies eli mika voidaan ajatella
olevan esimiesten kouluttautumisen tavoite. Lisaksi kasitelladn osaamisen kehittdmisen
eri muotoja ndkdkulmana esimiehen osaamisen kehittaminen. Lahdemateriaaleina on
kaytetty padasiassa kotimaisten alan asiantuntijoiden kirjallisuutta osaamisen kehittami-
sestd. Tyon kolmannessa luvussa kasitellaan yrityksen arvoja osana johtamista. Koti-
maisen asiantuntijakirjallisuuden liséksi tekstissd on mukana myos tutkimuksia arvojen

merkityksesta esimiestydssé ja organisaation toiminnassa.

Lahdekirjallisuutta on kaytetty useilta eri asiantuntijakirjoittajilta ja suuri osa lahteista on
viimeisen viiden vuoden sisalla julkaistuja. Liséksi mukaan on otettu kotimaisia ja kan-
sainvalisia tutkimuksia arvojen tarkeydesta organisaation toiminnassa tukemaan muun

kirjallisuuden nakokulmia.

TyOn toisessa osassa eli empiriaosassa tutkimusmenetelmina on kaytetty seka laadul-
lista etta maarallista tutkimusmenetelmaa. Ne tukevat hyvin toisiaan ja niiden kautta on
saatu seka koko henkildston etta esimiesten oma nékodkulma tutkittavaan aiheeseen.

1.4 K1 Katsastajat Oy:n esittely

K1 Katsastajat -ketju on perustettu vuonna 2003 sen jalkeen, kun mynamakelainen Pasi
Tenho yhdisti jo aikaisemmin perustamansa katsastustoiminnan jyvaskylalaisen Mikko
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Eskelisen perustaman katsastusyrityksen kanssa. Yritys laajentui nopeasti yli 30 ase-
man ketjuksi. Vuonna 2006 yritys myytiin espanjalaiselle Applus+ -yhtidlle, joka oli maa-

ilman suurin katsastusalan toimija. (Ruuska 2007).

Vuonna 2019 K1-Katsastajat toimii lahes 70 aseman voimin ympéri Suomen tehden noin
400000 erilaista katsastusta vuositasolla. Yritys ty6llistaa noin 170 tyontekijaa ja sen lii-

kevaihto oli vuonna 2017 noin 20 miljoonaa euroa. (K1 Katsastuksen yritysesittely 2019).

Omistajayhtié Applus+ toimii maailmanlaajuisesti testauksen, tarkastuksen ja sertifioin-
nin sektoreilla. Silla on nelja eri liketoiminta-aluetta, joista K1 Katsastajat Oy kuuluu sen
Automotive-alueeseen. Applus+ tekee vuosittain noin 17 miljoonaa katsastusta Euroo-
passa seka Pohjois- ja Etel&d-Amerikassa. Euroopassa katsastustoimintaa on Suomen

lisdksi Espanjassa, Irlannissa seka Tanskassa. (Applus.com 2019).
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2 OSAAMISEN KEHITTAMINEN

2.1 Yrityksen henkilésto- ja koulutussuunnitelma

Lain mukaan yli 20 henkilda tyollistavissa yrityksissa on laadittava vuosittain paivitettava
henkilost6- ja koulutussuunnitelma, jonka tarkoituksena on ottaa kantaa yrityksen tyon-
tekijéiden ammatillisen osaamisen yllapitoon ja kehittdmiseen suunnitelluista toimenpi-
teistd. Laissa on kerrottu tarkasti, mita asioita suunnitelman tulee siséaltaa. (Laki yhteis-
toiminnasta yrityksissa 30.3.2007/334).

Suunnitelma on sen luonteinen, etta se on tarkoitus tehda ensimmaisen kerran mahdol-
lisimman kattavasti, minka jalkeen sita paivitetddn vuosittain tai tarpeen vaatiessa. Jal-
kimmainen tilanne on tyypillisimmillaan henkiloston vahentamistd koskevien yhteistoi-

mintaneuvotteluiden yhteydessa. (Skurnik-Jarvinen 2016).

Koulutussuunnitelmaa ei ole tarkoitus laatia henkilétasolla vaan kollektiivisesti esimer-
kiksi henkilostoryhmittéin. Koulutuksen lahtokohtana on yrityksen tuotanto- tai palvelu-
toiminnan tarpeet ja henkiléston tydllistymismahdollisuudet pitkalla aikavalilla. Ideana
on, etta koulutusta suunnitellaan siten, etté tyonantaja edistaa naita tyollistymismahdol-
lisuuksia. Lain mukaan laaditun koulutussuunnitelman toteutumista tulisi seurata. TAman
voi tehda esimerkiksi tarkastelemalla jo suunnitellun koulutuksen toteutumisen tiella ol-
leita esteitd. Koulutussuunnitelma kytkeytyy myds henkildston koulutuksista saataviin
verovahennyksiin eli ilman suunnitelmaa ei vahennyksia voi saada. (Skurnik-Jarvinen
2016).

2.2 Esimiestyon kehittdmisella tuloksiin

Koulutussuunnitelmassa huomioidaan luonnollisesti myds esimiesten osaamisen kehit-
taminen. Heidan kehittdmisensa kautta synnytetddn samalla johtamista, jonka kautta
tyontekijat alkavat toteuttaa sellaista toimintaa, jonka voidaan katsoa olevan heidan teh-
tavansa. Lopputuloksena on parhaassa tapauksessa sellainen organisaation tila (jaetun
johtamisen tila), jossa organisaation eri henkilét alkavat toteuttaa omaa toimintaansa
kohti padmaaraa ja tekevat sen innostuneesti, oma-aloitteisesti ja uutterasti. (Juuti 2016,
10-11). Esimiestyon kehittyessa tulee esimiehen roolista myds enemman palveleva.

Siina esimiehen pitda astua pari askelta muiden alapuolelle. (Juuti 2016, 85).
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Esimies on henkild, joka jasentaa ja viestii alaisilleen toimintaympariston tilasta ja pyrkii
rakentamaan sellaista yhteistd ymmarrysta, joka johtaa lopulta vision ja strategian toteu-
tumiseen yrityksessa. Yksikin vaaranlainen esimies organisaatiossa saattaa aiheuttaa
suurta vahinkoa heikolla toiminnallaan, koska h&n ei ymmarra roolinsa tarkeytta. Esimie-
hen rooli on haastava: miten olla samaan aikaan seka innostava ja jamakka ettd antaa

tilaa tyontekijan itsendaisyydelle. (Keskinen ym. 2005, 14-16).

Mikali esimies toimii heikosti, on se yritykselle mahdollisesti kallista. Huonosti toimivan
esimiehen tyontekijat vaihtuvat taajaan, jopa 70 % itse irtisanoutuvista l&ahtee huonon
esimiehen vuoksi. Uuden tyontekijan rekrytointi ja perehdyttaminen on kallista. Huonon
esimiehen tyontekijat voivat olla jopa 60 % enemman poissa tyosta kuin hyvan esimie-

hen tyontekijat. (Repo ym. 2015, 2).

Osaamisen kehittaminen vaikuttaa oleellisesti yrityksen kilpailukykyyn. Kehittamisen
kautta vahvistetaan strategian toteutumisen kautta vision toteutumista, joka edellyttaa
johdon sitoutumista. Tiedon maaré kasvaa kaiken aikaa ja teknologia kehittyy huimaa
vauhtia. Muutosten my6ta pitdéd kehittdd toimintatapoja ja henkiloston tydtehtavia. Huo-
menna ei menesty enaa taman paivan osaamisella. (Osterberg 2015).

Vuonna 2015 Abugre ja Abedola vahvistivat korrelaation keskitason esimiesten koulu-
tuksen ja heidan hyvéan tydssa suoriutumisen seka yrityksen hyvan suoriutumisen valilla.
Abugren ja Abedolan tutkimus tehtiin ulkomaisella pankkisektorilla, mutta huolimatta eri-
laisesta toimialasta ja kulttuurisesta toimintaympariststa kyseisen tutkimuksen tuloksia
on mielenkiintoista tarkastella tassa opinnaytetydssa. Tutkimukseen osallistui 140 kes-
kitason esimiesta afrikkalaisella pankkisektorilla. Tutkimusmenetelma oli kvantitatiivinen
ja toteutettiin kyselylomakkeen avulla. Kysymyksilla mitattiin, kuinka suurena esimiehet

kokivat suoriutumisensa parantuneen koulutuksen jalkeen:

1. tietotaidon suhteen
2. tybssa suoriutumisen suhteen

3. aikatauluissa pysymisen suhteen.

Tutkimus osoitti, ettd esimiesten koulutuksen ja suorituskyvyn nousun valilla oli merkit-
tava yhteys. Liséksi he olivat tietoisempia aloitekyvyn suhteen seka tulivat aktiivisem-
miksi suhteessa asiakkaista huolehtimiseen seké palveluiden toimittamiseen. (Abugre
& Adebola 2015).
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2.3 Hyva esimies

Jotta olisi mielekasta kasitella esimiestydn kehittdmista, pitdd myos kasitelld, millainen

on toivottava lopputulos eli hyva esimies tai toisin sanoen hyvin toimiva esimies.

Hyva esimies omaa useita ominaisuuksia ja kayttaa niitd samaan aikaan. Han on ensin-
nakin hyva palautteen antamisessa. Han osaa antaa alaisilleen aikaa ja ottaa heidan
mielipiteensa huomioon. Han pystyy tekeméaan paatoksia, on visionééri ja oivaltaja. Han
pystyy toimimaan sidosryhmiensa kanssa ja tuntee markkinansa. Esimiehen pitaa osata

oman alansa ty6t ja tehtavat. (Keskinen ym. 2005, 14).

Hyvin toimivan esimiehen taitoihin kuuluu hallita erilaisia ominaisuuksia. Tallaisten omi-
naisuuksien avulla han kykenee toimimaan ja menestym&an myags tulevaisuuden tyoela-
massa, silla maailma muuttuu entistd monimutkaisemmaksi. Yksi tarke& ominaisuus on
sinnikkyys. Sinnikkyyden avulla esimies kykenee sopeutumaan jatkuvaan muutokseen,
reagoimaan yllattaviin tilanteisiin ja sailyttamaan kykynsa toimia, vaikka kohtaisi vastoin-
kaymisia. Sinnikkyyteen liittyy olennaisesti optimismi ja kyky sdannelld omia tunteita.
Esimiehen tulee kyetd tekemaan paatoksia ja ratkaisemaan ongelmia tehokkaasti. (Sal-
mimies & Ruutu 2015).

Kun esimies toimii eettisesti, han toimii systemaattisesti arvojen mukaisesti niin hyvina
kuin huonoinakin aikoina. Naiden yhteisten toimintaperiaatteiden kautta syntyy yhte-
nevaisyytta ja turvallisuudentunnetta. Ammattitaitoinen esimies on eettinen. (Salmimies
& Ruutu 2015).

Hyvin toimiva esimies tiedostaa ja osaa saadella tunteita. Han pystyy tarvittaessa muok-
kaamaan ajattelumallejaan, jotka ovat mielen syvalla sijaitsevia totuttuja tapoja ajatella.
Esimies voi parantaa suoriutumistaan sisdisen puheen avulla. Siséisella puheella han
ohjaa ajatuksiaan optimistisempaan ajatteluun. Omien tunteiden saatelyn lisaksi hyva
esimies kykenee muiden tunteiden tulkintaan. Han kykenee empatiaan ja osaa lukea
muiden tunnetiloja myos ei-sanallisesta viestinnasta. Muiden tunteita voi tulkita myo6s
yksinkertaisesti kysymalla niista. Empatian avulla esimies paasee kohti valmentavaa joh-
tamista. Siind esimies kykenee asettumaan toisen ihmisen asemaan olemalla l&sné vuo-
rovaikutustilanteessa ja kuuntelemalla toista aktiivisesti. Valmentavassa johtamisessa
tyontekijalle annetaan vastuuta ja seurataan hénen edistymistaan. (Salmimies & Ruutu
2015).
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Monitoimipaikkaisten yritysten ja virtuaalityon lisaantyessa korostuu hyvassa esimies-
tydssa usein niin sanottu etdjohtaminen. Etdjohtamista esiintyy, kun tyontekija ja esimies
eivat ole fyysisesti samassa paikassa. Hyva etdjohtaja I6ytaa ne kanavat, joiden avulla
han pystyy valimatkasta huolimatta kommunikoimaan tyontekijéidensé kanssa. Ihmisten

johtaminen esimiestydssa korostuu ja esimiehen tulee olla muun muassa

e joustava; tulla toimeen erilaisten persoonallisuuksien ja toimintatapojen kanssa
seka rakentaa uudenlaisia toimintamalleja

¢ innostava ja motivoiva; tydntekijat pitdd saada innostumaan ja motivoitumaan yh-
teisista tavoitteista.

e proaktiivinen; olla avoin, ratkaisukeskeinen ja positiivinen.

e suunnittelu- ja organisointitaitoinen; toimia selkealld ja johdonmukaisella tavalla
koordinoinnissa ja tehtédvien jakamisessa

e delegoiva; tehtavat tulee antaa selkedssa muodossa jaetun johtamisen kautta

e pystya muodostamaan selkeitéd tavoitteita; kaikkea ei voi kontrolloida, mutta ta-

voiteasetannan kautta tyontekijat ohjataan tekeméaéan oikeita asioita

(Vilkman 2016).

2.4 Osaamiskartoitus

Ennen kuin organisaation tiimien tai yksildiden nykyistd osaamistilannetta voidaan alkaa
kartoittaa, tulee maarittda yrityksen ydinosaaminen. Sen maarittdminen aloitetaan vas-
taamalla kysymykseen, minkélaista osaamista visioon ja strategiaan paasemiseen tarvi-
taan. Naitd ydinosaamisen kohteita kannattaa maaritella vain muutamia, jotta maaritte-
lystd saadaan tarpeeksi tiivis. Tarkastelun painopiste tulisi olla tulevaisuudessa. Ydin-
osaamisen alueet ohjaavat osaamistavoitteiden maarittdmisessa. Tavoitteet kuvataan
kaytannon toimintana, esimerkiksi esimiehen toiminnan tavoite voisi olla toimia tydssaan
eettisesti, jolloin tulee miettia, toimiiko han niin talla hetkella. Tavoitteiden maarittelysta
siirrytd&n osaamiskarttaan. Kartassa otetaan kantaa siihen, milla tasolla osaamista ke-
hitetaan: yksilo-, tiimi- vai koko organisaatiotasolla, kehitetdankd kaikkien vai vain tie-
tyssa roolissa toimivien toimintaa. (Puhakka ym. 2011, Kupias ym. 2014).

Varsinainen osaamiskartoitus tehdaan esimerkiksi kyselylomakkeella. Vastaajille kan-
nattaa kertoa etukateen kyselyn tarkoituksesta ja tavoitteista. Toinen keino kartoituksen
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tekemiseen on 360 asteen arviointi, jossa henkilon osaamista arvioidaan hanen sidos-
ryhmiensa taholta. Osaamiskartoituksen tulokset tulee kasitella yhdessa henkildston
kanssa ja oikea paikka talle on esimerkiksi henkil6- tai tiimikohtaisissa kehityskeskuste-
luissa. Samassa yhteydessa voi tehda myo6s kehittdmissuunnitelman. (Puhakka ym.
2011, Kupias ym. 2014).

Kuvan 1 mukaisesti osaamiskartoituksesta siirrytddn suunnitelmavaiheeseen ja edetaan
suunnitelman toteuttamiseen. Tehtyjen toimenpiteiden jalkeen arvioidaan tulosten vai-
kuttavuus. Tama tehdaan keraamalla palautteita. Arvion jalkeen voidaan jatkaa edelleen
kehittamista tulosten mukaisesti. (AEL 2019).

1.
Organisaation
tarvitseman
osaamisen
maarittely

B 2.
Arviointi ja Nykyisen
vaikuttavuus Dsaanjlsen

kartoitus

4,

: 3
Osaamisen
kehittamisen
suunnitelman
toteuttaminen

Suunnitelma
osaamisen
kehittamisesta

Kuva 1. Osaamiskartoituksen vaiheet (AEL 2019).
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2.5 Osaamisen kehittaminen

Hyva oppiminen ei tarkoita kurssilla istumista vaan valmentamista ja antamalla mahdol-
lisuus oppia. Oppimisen pitda olla innostavaa ja antaa osallistujalle oivallus omista ke-
hittdmistarpeistaan. Oppimista tapahtuu, kun oppimisen kautta saavutettu tulos tulee ih-
miseen pysyvaksi ominaisuudeksi. Oppijalla syntyy reflektointia eli omien kokemusten
pohdintaa. (Keskinen ym. 2005, 20).

Oppimisen kokonaisuus muodostuu juuri reflektoinnista, tiedosta ja kokemuksesta. Tata

voidaan kuvata kolmiolla, jonka keskella on itsetietoisuus. Oppiminen voi tapahtua joko

¢ kokemuksesta tietamisen suuntaan, jolloin henkild yhdistelee kokemustaan tie-
toon ja sité kautta omaan esimiestoimintaansa
tai

e tiedosta kokemuksen suuntaan, jolloin henkild pohjaa ongelmallisen tilanteen

sattuessa ratkaisunsa oppimaansa tietoon.
(Keskinen ym. 2005, 20).

Oppiminen on elinikaista ja se on jokaisen velvollisuus. Vaikka tydnantaja jarjestaa hen-
kilostélleen koulutusta, pitdd jokaisen huolehtia kehittymisestaan tydssa. Tassa ratkai-
see jokaisen oma asenne: kella on halua ja kiinnostusta oppia, selvidd myds paremmin

tyoelamassa. (Osterberg 2015).

Suuri osa oppimisesta tapahtuu itse tydssa oppimalla. 70/20/10 -mallin mukaan 70 %
oppimisesta tapahtuu nimenomaan tydssa liittyen tydn haasteellisiin tilanteisiin. Mallin
mukaisesti 20 % oppimisesta tulee kanssakdymisesta toisten ihmisten kanssa, kuten
oman esimiehen kanssa ja 10 % muodollisesta opettamisesta, kuten erilaisista kurs-
seista. Muita malleja edustaa esimerkiksi 80/20-malli, jonka mukaan oppimisesta 80 %

on epamuodollista ja 20% muodollista. (Scott & Ferguson 2014, 1-2).
Ty6ssaoppimista tapahtuu muun muassa:

normaalissa tyonteon tilanteessa

haasteellisissa tilanteissa

1
2
3. pari- ja ryhmatydskentelysséa
4. projekteissa

5

ideapalavereissa ja muissa kehittavassa tarkoituksessa pidetyisséa palavereissa

TURUN AMK:N OPINNAYTETYO | Jarkko Ruhanen



14

6. keskustelun ja palautteen kautta esimiehen ja asiakkaiden kanssa
(Kupias ym. 2014).

Osaamista voidaan kehittda organisaation ulko- tai sisdpuolelta. Erilaisia kehittdmisen
tapoja on kuvattu Kupiaksen ym. (2014) kuvassa 2 "osaamisen kehittdmisen keinot”.

*Kehittamispaivat *Perehtyminen
*Kehittamispalaverit "Tybnopastus Valmennus
Osaamis- *ideavartit *Tutorainti

*Dialogisuus *Laajennetut

*Tietoiskut
*Reflektointi tybtehtavat

*Osaamiskartoitukset *0Ohi A
*Palaute Ohjaustehtavat

Tiimin “Kehittamisryhmat *Vuorotteluvapaa Coaching
rajat *Kehityssuunniteimat “Tydkierto
ylittava *Kehityskeskustelu

hteistyd _
. . *Oppimisilmapiiri Tydnohjaus

*Oppimista tukevat rakenteet

Verkostot Fasilitointi

Konsultointi

Kuva 2. Osaamisen kehittamisen keinot (Kupias ym. 2014).

Siséisen ohjauksen keino on esimerkiksi tiimikohtaiset kehittdmispéaivat, jossa tiimin ja-
senet voivat oppia myos toinen toisiltaan. Kun tiimin jadsen opastaa toista jasentd, tapah-
tuu samalla oppimista molempien osapuolten kesken eli myos opastava oppii, kun han
joutuu suunnittelemaan ja sisdistimaan opastamaansa asiaa. Han saa keskustelujen
kautta helposti my6s uudenlaisia nékdkulmia. (Kupias ym. 2014).

Ulkopuolista ohjausta voi saada esimerkiksi benchmarkkaamalla tai verkostoitumalla.

Muita muotoja ovat esimerkiksi coaching ja tydnohjaus sek& mentorointi.
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2.5.1 Kehityskeskustelut

Kehityskeskustelu on tydntekijan toiminnan tarkastelua sekd myds tyontekijan osaami-
sen kartoitusta. Keskustelussa haetaan yhteistd ymmarrysta osaamisen nykytilasta ja
tulevaisuuden osaamistarpeista. Keskustelu voidaan toteuttaa joko yksil6- tai ryhmata-
solla. (Puhakka ym. 2011).

Kun keskustelu toteutetaan yksilotasolla, pidetdédn se esimiehen ja tyontekijan kesken
etukateen sovittuna ajankohtana siten, ettd molemmat osapuolet ovat myds valmistau-
tuneet etukateen. Keskustelussa katse on paitsi tulevaisuuden tavoitteissa myos men-
neiden tavoitteiden seka tydsuorituksen kehittymisen tarkastelussa. Tydntekijan vahvuu-
det ja kehittymisen kohteet maaritetdan yhdessa. Padasia on kuitenkin tulevaisuuden
tavoitteiden maarittelysséa: mita tavoitellaan, miksi, milloin ja miten sinne paastaan.
Kolme neljannesta ajasta pitaisi kayttdd nimenomaan naiden kysymysten tarkasteluun.
(Aarnikoivu 2016).

Kehityskeskustelun kautta esimies saa mahdollisuuden jalkauttaa esimerkiksi johdon vi-
siota ja arvoja. Han saa antaa palautetta ja oppii tuntemaan alaistaan. Esimies voi saada
uusia ideoita keskustelun yhteydessa ja kehittdd myds omaa toimintaansa. Tyontekija
saa keskustelusta puolestaan tietoa yrityksestd, sen visiosta, arvoista, organisaation ti-
lasta sekéd ennen kaikkea palautetta omasta tydstdan ja suoriutumisestaan. Han oppii
tuntemaan paremmin itseénsa ja esimiestdan seké saa seuraavan kauden tavoitteet.
(Aarnikoivu 2016).

Kehityskeskustelussa avainasemassa on nimenomaan keskusteleva ote, se ei voi olla
jommankumman osapuolen yksinpuhelua. Keskustelun my6ta pitéisi tapahtua kehitysta
tai muutosta, keskustelussa sovitut asiat pitaa laittaa kaytant66n, muutoin luottamus sité
kohtaan karisee. Keskustelun siséllon pitda olla luottamuksellista ja luottamuksellisuus
pitda olla molempien tiedossa: voidaan esimerkiksi korostaa, ettéa henkildstohallinto ei

paase nakemaan vastauksia. (Kupias ym. 2014).

2.5.2 Tydnohjaus

Tybnohjauksessa tarkastellaan tiimin, tydntekijan tai esimiehen ty6ta siten, ettd tarkas-
telussa ovat mukana ohjaaja ja ohjattava. Tarkastelun kohteena voivat olla tyén tekemi-

sen tavat, vuorovaikutustaidot sek& muut asiat, joita tarkastelun kohteeksi joko halutaan

TURUN AMK:N OPINNAYTETYO | Jarkko Ruhanen



16

ottaa tai joihin tarkastelun aikana paadytaan. Tyonohjaajan tarkoituksena on saada oh-
jattava tukemalla ja haastamalla saamaan omasta tydskentelystaan erilaisia oivalluksia
ja ajatuksia seka saada aikaan ohjattavan kriittisté ajattelua ja ratkaisuja. (Heroja ym.
2014.16, Ruutu 2015, 15).

Tydnohjauksen prosessi

On tarkeda, etta prosessin alussa asetetaan tavoitteet. Asetannassa voi olla apuna esi-
merkiksi 360 asteen arviointi, jossa esimiehen lahiympéristd arvioi h&nen suoriutumis-
taan. Tavoitteet voivat tulla myds kaytannon tilanteista nousseiden asioiden kautta tai

perustua esimiehen omiin mielikuviin. Tavoitteita voisivat olla esimerkiksi:

e ihmisten johtajuuteen liittyvat tavoitteet
e oman ajan hallinta
e delegointi
e motivointi
e palauteen antaminen
(Keskinen ym. 2005, 102-103).

Tybnohjauksessa ovat lasna tydnohjaaja ja tydnohjattava. Tyonohjaus on aina yksil6lli-
nen, vaikka se voidaankin kuvata prosessina. Yksilollisyys johtuu siita, ettd prosessiin
tuovat omat mausteensa seka ohjaajan ettd ohjattavan aikaisemmat kokemukset ela-
masta ja tyosta. (Ruutu 2015, 69).

Prosessi voidaan jakaa viiteen eri vaiheeseen. Vaiheiden nimet on mukailtu Ruudun

(2015) prosessien kuvausten pohjalta.

1. Vuorovaikutussuhteen léytaminen. Tassa prosessin alkuvaiheessa tydnohjaajan
tulee luoda luottamussuhde ohjattavaansa. Luottamuksen kautta ohjattava pys-
tyy avautumaan ongelmistaan ja haasteistaan riittavasti.

2. Tavoitteen visiointi. TAssa vaiheessa ohjattavan pitaisi paasta sellaiseen tilaan,
jossa han ajattelee ikdan kuin olevansa jo paassyt tavoitteeseensa tyénohjauk-
sessa. Téalloin ohjattava voi kuvitella itsensa tyon ongelmalliseen tilanteeseen ja
toimia siina "oikealla” tavalla. Kuvittelun ei tarvitse olla varsinaista toimintaa, vaan

se voi olla jonkin tunteen, kuten mydtatunnon, aistimista ongelmatilanteessa.
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3. Ohjaaminen kohti optimismia. Ohjattavalla saattaa olla sellainen ongelma, jonka
ratkaisemisen han kokee epéatoivoisena. Tydnohjaajan tehtdvana on vieda ohjat-
tava kohti optimistista ajattelua, jossa héan asettuu ohjattavan tunnetilaan ja jakaa
omia kokemuksiaan.

4. Oivaltaminen. Ohjattavan tulisi I0ytaa ratkaisut ongelmiin oivaltamisen kautta.
Tybnohjaajan tehtdvana on esittdd avoimia, mielenkiintoa herattavia kysymyksia
neuvojen ja ohjeiden sijaan, varsinkin silloin, kun ohjattava ei ole niita pyytanyt.

5. Oppien soveltaminen kaytantoon. Ohjattava tuo oppimaansa kaytantdon harjoit-

telun ja kokeilemisen kautta.
(Ruutu 2015, 71,94, 107-108,131, 178,183)
Tydnohjauksen hyddyt

Tybnohjauksen tuloksena esimiehet saavat uusia tyOkaluja osaamisen kehittamiseen
seka johtamiseen. Tybkalujen avulla esimiesten dialogi parantuu ja tydssa jaksaminen
kohentuu. Innostus kasvaa ja saadaan aikaan uusia ajattelumalleja seka parhaimmassa
tapauksessa innovaatioita. Esimies kokee saavansa tukea. Kaiken kaikkiaan tyéhyvin-

vointi paranee. (Heroja ym. 2014, 7).

Vuonna 2013 on tehty tutkimus, jossa tutkittiin tydssaoppimisen vaikutusta hoitohenkil®-
kunnan tyoviihtyvyyden parantamiseen Kuopion yliopistollisessa keskussairaalassa.
Tutkimuksessa vertailtiin ohjaukseen osallistuneiden ja sen ulkopuolelle jaaneiden kyse-

lyn kautta kerattyja vastauksia. (Heroja ym. 2014, 113).

Tutkimuksen mukaan ohjaukseen osallistuneiden tydhyvinvointi koheni ja he kokivat on-
nistumista, sitoutumisen paranemista ja tydmotivaation kohenemista. Ohjaukseen kuu-
lumattomiin verrattuna he kokivat saaneensa enemman tukea esimiehilta, oikeudenmu-
kaisempaa johtamista ja heidan arvionsa tydn laadusta paranivat. He kokivat myoés pa-

rempaa ammatillista itsetuntoa. (Heroja ym. 2014, 114).

Onnistuessaan tydnohjaus saa aikaan avoimempaa tydilmapiirid, joka johtaa henkildiden
luovuuden seka ihmissuhteiden paranemiseen muun muassa kehittyneemman dialogin
ansiosta. Tyoyhteiso kokee arvostuksen tunnetta, koska heidan ideoitaan kuunnellaan
ja otetaan huomioon. Naita voidaan hyddyntda yhteiseen tavoitteeseen paasemiseen.
(Ruutu 2015, 23).
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2.5.3 Coaching

Coachingissa on tyénohjauksen tapaan eri roolit, eli henkild, joka antaa coachausta,
"coach,” seka henkil®, joka ottaa coachausta vastaan eli "coachattava”. Coach voi olla
joko yrityksen ulkopuolelta, esimerkiksi konsulttiyhtiosta tai talon sisdpuolelta, esimer-
kiksi henkildstohallinnosta tai muusta asiantuntijaorganisaatiosta. (Carlsson & Forssell
2017, 25 - 32).

Coachingin tavoitteena on henkildn ja/tai koko yrityksen kehittyminen ja kasvaminen ha-
nen tai sen suorituskykya ja toimintatapoja parantamalla. Coachingin kautta pyritaan
saamaan piileva potentiaali mahdollisimman hyvin hyotykayttéon. Coachingin tavoite
l[ahtee siita, mita coachattava prosessilta haluaa eli millaisen suunnan han méaérittelee.
(Carlsson & Forssell 2017, 23 - 47).

Voidaan ajatella, etta esimiehell& on kolme roolia, jotka ovat manager, leader ja kolman-
tena coach. Kaksi ensimmaista ovat usein tuttuja monelle esimiehelle. Ensimmainen tar-

koittaa asioiden ja jalkimmainen ihmisten johtamista.

Coching-roolissaan esimies puolestaan tukee tyontekijgdnsa paamaaran saavuttami-
sessa hanelle sopivalla yksildllisella tavalla. Tassa pohja-ajatuksena on, ettéd haluttuun
lopputulokseen voi paasta monella eri tavalla, joista kaikki ovat hyvia. (Carlsson & Fors-
sell 2017, 38 - 39, Cauffman 2017, 55 - 56).

Tilanteita, joissa coachingia voidaan hyddyntaa, ovat pitkalta vapaalta palaaminen seka
oman itsensa kehittdminen. Coachingia voidaan hyédyntaa myds muun muassa seuraa-

villa tavoilla:

¢ Coaching toteutetaan omana suurempana projektinaan, jolloin sille on méaaritelty
aikataulu, tavoitteet ja budjetti. L&ht6taso ja tulokset mitataan.

o Kahdenkeskiset keskustelut, jolloin etukateen sovittujen tapaamisten kautta hae-
taan ratkaisuja tiettyyn ongelma-alueeseen tai tietyssa vaiheessa esimiehen
uraa.

o Esimies-alaiskeskustelut, joita voivat olla one-to-one -keskustelut tai kehityskes-
kustelut.

¢ Jokapaivaiset keskustelut.

(Carlsson & Forssell, 2017, 38 - 44).
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Kaytannossa coachingia toteutetaan erilaisten tyokalujen avulla. Niita ovat muun mu-
assa kysymyksien esittdminen ja niihin vastaaminen eli dialogi. Kun coach esittaa kysy-
myksid, hé&nen pitéisi saada ne sellaiseen muotoon, ettd ne ovat avoimia, jolloin niihin ei
voi vastata pelkastaan kylla tai ei. Kysymysten tavoitteena on saada vastaaja miettimaan
paitsi mennytta myos samalla tulevaa, jolloin han kykenee miettimdan myos toimintansa
kehittamista. Coach voi my0s tiivistdd coachattavan ajatukset yhteen lauseeseen tai sa-
noa ajatukset toisen puolesta daneen. Tallaisten dialogisten tydkalujen lisdksi voidaan
kayttaa apuna erilaisia kyselyja ja itsearviointeja tai esimerkiksi mielikuvaharjoitteita.
(Carlsson & Forssell 2017, 96 - 105).

Ratkaisukeskeinen coaching

Coachingin teoriaa tutkittaessa vastaan tulee termi ratkaisukeskeinen coaching. Tama
ajatustapa lahtee siitd, ettd coachattava ei perustaisi oppimistaan ajatukseen, etta ha-
nella on ongelma ratkaistavanaan. Tdma coachingin tyyppi lahtee siita, ettd ongelma
pitéisi muuttaa tavoitteeksi, eikd ongelmaa lahdetd maarittelemaéan. Ajatuksena on, etta
ihmisella on kaytdssa potentiaalisia voimia tilanteessa kuin tilanteessa, joka auttaa ta-
voitteeseen padsyyn. Coachin tehtavana on auttaa coachattavaa léytamaan nama voi-
mavaransa. (Cauffman 2017, 7 - 16).

2.5.4 Mentorointi

Mentoroinnissa mentori eli "mestari” ja aktori eli "kisélli” toimivat luottamuksellisessa vuo-
rovaikutussuhteessa keskenaan ja vuorovaikutuksen tuloksena molemmat saavat hyo-
tya tasta suhteestaan. Mentori on usein organisaatiossa henkilo, joka on kokeneempi ja
joka on valmis antamaan neuvoja ja oppeja aktorille. Aktori on puolestaan oppia kai-
paava, usein tehtavassaan mahdollisesti vahan aikaa sitten aloittanut henkild. Aktori saa
suhteesta hyotyna nékodkulmia ja uutta tietoa, mutta myds mentori hydtyy uusista nako-
kulmista seka luottamuksellisesta suhteesta ja saamastaan arvostuksesta. (Kupias &
Salo 2014, 11 - 12, Juuti 2016).

Alun perin mentorointia on alettu kayttaa hiljaisen tiedon siirtamiseksi. Mentori-aktori-
suhde on ollut melko yksipuolinen, jolloin mentori on kertonut ja aktori kuunnellut. Men-
torointi on kehittynyt vuosien saatossa ja siita on tullut enemman keskusteleva ja aktorin
tarpeista lahteva. (Kupias & Salo 2014. 12 - 17).

Mentoroinnissa voidaan nahdéa selkeat vaiheet, joita ovat esimerkiksi
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¢ alku eli mentorin ja aktorin tutustumisvaihe
e sitoutuminen eli vaihe, jossa koetaan onnistumisten kautta lahentymista

o |aheisyys eli ystavyysvaihe
(Juuti 2016).

Mentorointia on perinteisesti tehty paritydskentelyn&, mutta sitd on mahdollista toteuttaa
myds ryhmamuotoisena. Sen voi toteuttaa joko niin, ettd ryhmassa on yksi mentori ja
useita aktoreita, useita mentoreita ja useita aktoreita tai siten, etta kaksi ryhméaéa mento-
roivat toisiaan. Ryhméamuotoisen mentoroinnin etuna on tehokkuus, mikali mentoreita ei
ole useita saatavilla. Aktorit saavat myos samanaikaisesti useita kontakteja, kun mukana
on muitakin vertaisia. Ryhmamentorointi ei valttamatta sovi kovin syvallisten henkilokoh-
taisten asioiden luotaamiseen vaan on parhaimmillaan ty6hon liittyvien asioiden ratkai-
semisessa. (Kupias & Salo 2014, 26 - 29).

Mentorointia voidaan tehda myos vertaismentorointina. Téllaisessa asetelmassa ei ole
perinteista kisalli-mestari-asetelmaa. Kummankin osapuolen tulee kuitenkin kunnioittaa

toisen osaamista ja osata asettua kulloiseenkin rooliinsa. (Kupias & Salo 2014, 30 - 31).
Mentorointia voidaan tehda erilaisissa tilanteissa. Niita ovat:

e Perehdytys, jossa uusi tyontekijd nopeasti tydsuhteensa alussa saa itselleen ko-
keneen mentorin, jonka avulla saa hiljaista tai epavirallista tietoa yrityksen toimin-
tatavoista.

¢ Ongelmanratkaisu, joka voisi olla hyddyllinen esimerkiksi uuden projektin kayn-
nistamisvaiheessa.

o Ammatillinen kehittaminen, jota voidaan kayttaa jo kokemusta hankkineen tyén-
tekijan tai esimiehen kanssa, joka haluaa saada tyéhénsa uusia nékdkulmia ja
vinkkeja.

e Tyohyvinvointi, jota voidaan kayttdd muun muassa organisaation muutostilan-
teessa.

¢ Uramentorointi, jota voidaan ajatella tilanteessa, jossa henkilé on mahdollisesti
leipaéantynyt nykyiseen tydhonsa ja mietitddn uusia uramahdollisuuksia.

¢ Hiljaisen tiedon mentorointi, joka on nimensa mukaisesti tuo organisaatiossa ole-
van hiljaisen tiedon muiden saatavilla. Soveltuu tilanteisiin, jossa hiljainen tieto

on muuten hankalaa kaivaa esille.

(Kupias & Salo 2014, 34 - 45).
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2.5.5 Sparraus

Sparraus on hyvin l&heista toimintaa tyonohjaukselle. Sparrausta voidaan kayttaa ter-
mina silloin, kun ei haluta kayttda tydnohjausta, joka voidaan sekoittaa tyon opastuk-
seen. Sparraus onkin enemman liikke-elamaan sopiva termi. Sparraamista verrattaessa

tydnohjaukseen on ldydattavissa tiettyja nyanssieroja (Keskinen ym. 2005, 71).

Sparraaminen tarkoittaa harjoitusvastustajana olemista. Sparraaja voisi tyypillisesti olla
esimies ja sparrattava hanen alaisensa. Taméankaltaisen sparraamisen tavoitteena on
edistaa ja kehittaa esimiehen ja alaisen yhteistydsuhdetta, tiedonkulkua ja luottamusta.
Harjoitusvastustajana toimiminen voi toteutua esimerkiksi konkreettisessa tilanteessa,
jossa alaisen pitaisi suorittaa jokin toimenpide ja esimies haluaa valmentaa hanta siihen.
(Jarvinen ym. 2014, 173 - 174).

Hyvin toimivassa sparrauksessa esimies kysyy, kuuntelee vastauksen ja kommentoi tar-
vittaessa. Sparrattavan pitdé olla enemman danessa silla hanen on tarkoitus tehda suu-
rin tyd ja saada ajatukset ja ratkaisut sparraajan tukemana. Sparraamisessa voidaan

nahda seuraavia painopisteita:

e Sopeuttava, jolloin toimintaympadristdn tekijat ovat annettuja ja sparrattavan on
muokattava oma toimintansa sen mukaiseksi

o Kehittava, jolloin itse toimintaymparistdéa halutaan muuttaa tai kehittaa

e Palauttava, jolloin sparrattavan toimintakyky on jostain syysté alentunut. Han voi
toipua esimerkiksi jostain traumaattisesta tilanteesta ja hanet halutaan palauttaa

normaaliin toimintakuntoon.

(Jarvinen ym. 2014, 184 - 187).
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3 YRITYKSEN ARVOT OSANA JOHTAMISTA

3.1 Arvot tyoyhteisdssa

Kaikissa tydyhteisdissé on arvot ja ne ovat mukana jollain tavalla ohjaamassa toimintaa.
Niitd ei ole valttamatta selkeadsti maaritelty, mutta ne toimivat silti tekemisen taustalla.
Arvot voivat olla joko hyvid tai huonoja, riippuen nékdkulmasta. Huonoja arvoja voivat
olla ahneus ja oman edun tavoittelu ja hyvia reiluus ja oikeudenmukaisuus. Arvot iimen-
tavat tyoyhteisolle tarkeita asioita: mikali yrityksessa pidetaén paljon palavereja, on niilla
suuri arvo. Mikali johtoryhmén jasenelld ei ole aikaa tdiden liséksi vapaa-ajalle, pitd& han

puolestaan ty6lle omistautumista suuressa arvossa. (Heiniméaki 2018).

Arvoja voidaan pitda periaatteina, joita voidaan kayttdd ohjaamaan valintoja tilanteessa,
jossa ei olla ennen oltu tai tilannetta ei ole ohjeistettu (Puohiniemi 2003, 9). Arvot kerto-
vat, millaisiin asioihin yrityksessa uskotaan: arvot kertovat yrityksen etiikasta. (Kauppi-
nen 2002, 21). Yrityskulttuuri maarittyy arvojen kautta. Mikali arvoja ei ole, on hankalaa
tietédd, mika yrityksessa on sallittua ja mika ei ole. Arvojen avulla henkildsto tietdd mita
heiltéa odotetaan, koskee se sitten etiikkaa tai suoritukseen liittyvia ohjeita. (Kramer 2011,
7).

Arvot ovat kaikkea sita, mita halutaan tavoitella, mité tarvitaan ja mita arvostetaan (Nor-
rena 2017). Arvot voivat olla perusarvoja eli sellaisia, jotka ovat itsessdan tavoittelemisen
arvoisia tai valinearvoja, joiden kautta on mahdollista saavuttaa suurempia asioita; tal-
lainen voisi olla esimerkiksi tehokkuus, jolla ei itsessaan ole varsinaista arvoa, vaan sen
kautta on mahdollista saavuttaa vaikkapa sujuva ja nopea arvojen jalkauttaminen. (Hei-
nimaki 2018).

Arvojen maarittelyyn kannattaa ottaa henkiléstdé mukaan, jolloin heille syntyy kokemus,
ettd heitd kuullaan. Maarittelyssé hyvana tytkaluna on vaikkapa aivoriihi, jossa loppu-
tuloksena halutaan tietdd, mité yrityksessa halutaan vahvistaa ja mita lisata ja mita puo-
lestaan vahent&a. Arvojen ei tulisi olla lian ruusuisia; niiden pitéisi olla mahdollista toteu-
tua myds kaytanndssa. Arvojen tulee kuitenkin olla sellaisia, jotka eivat vanhene ajan

saatossa eli niiden pitéisi heijastaa pitkan tahtaimen asioita. (Jabe 2017).
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3.2 Arvot ristiriidassa

Myds yksilolla on arvot ja ne voivat olla joskus ristiriidassa yrityksen arvojen kanssa.
Ristiriita ilmenee selkeasti esimerkiksi organisaation muutostilanteessa, jolloin yksilon
reagointi muutokseen kertoo, miten tilanne koetaan suhteessa omiin arvoihin. Harvoin
kukaan vastustaa muutosta itsessdan, vaan muutoksen myota jokin itselle tarkeéd asia
saatetaan kokea vaarantuvan. Jokaisen yksilon arvoja ei voida sovittaa yrityksen arvoi-
hin, mutta niita ei voi vain sysata sivuun, koska talléin muutos on hankala vieda maaliin.
Yksil6 kun toimii aina ensisijaisesti omien arvojensa mukaisesti, mikali ne ovat ristirii-
dassa yrityksen arvoihin. Ristiriidat tulee aina kasitelld, koska muutoin ne ovat omiaan
myrkyttamaan yhteiséa. Yksilon on tarkeaa saada ajattelemaan, voisivatko omat arvot
olla sovitettavissa yrityksen arvoihin ristiriitatilanteessa. Muutoin han saattaa ajatella,
ettd hanen arvonsa ja suhtautumisensa muutokseen on ainoa oikea tapa ja han voi ko-
kea olevansa maarttyyri. (Norrena 2017). Yksilon voi olla joskus myds hyva miettia tyo-
paikan vaihtoa sellaisessa tilanteessa, jossa ristiriidat arvojen kesken ovat hyvin suuria.
Tallainen omien arvojen vastaisesti pitkd&n toimiminen on henkisesti raskasta ja kulut-

tavaa. Tyd ei tunnu merkitykselliselta eika tavoitteelliselta. (Jabe 2017).

Organisaation tulee miettid, toteutuvatko maaritetyt arvot myos yrityksen arjessa vai
ovatko ne pelkkaa sanahelinaa ja itse asiassa ennen sitd, onko maaritettyjen arvojen
ylipaansa mahdollista toteutua arjessa. Ennen arvojen maarittelya pitaisikin ottaa huo-
mioon henkiléston arvot ja se voi toteutua vain ottamalla henkilosté mukaan méaarittely-

prosessiin. (Jabe 2017).

3.3 Arvoilla on merkitysta

Monilla yrityksilla on maariteltyind arvot ja ne on julkaistu nettisivuilla ja yrityksen henki-
I6stblle. Joskus voi olla niinkin, ettd mé&aritellyt arvot ja todellisuus eivat kohtaa. (Frost
2014. 128). Arvojen tulee nakya kaikkialla yrityksesséa: paatbksenteossa, strategiassa,
tavoitteiden maarittelyssa, resurssien jakamisessa (Norrena 2017). Arvot eivat voi olla
pelkastddn sanoja ja lauseita taululla, joka on ripustettu huoneen seinélle. Arvot maarit-
tavat tekemisemme ja niiden mukaan on elettdva viikon jokaisena paivan ja paivan jo-
kaisena tuntina. Mikali esimiehella ei ole arvoja, tyontekijat eivat pysty suhtautumaan
haneen oikealla tavalla. Mikéli esimies on reilu ja ystavallinen, tyontekijat kylla tekevat,

mitd han pyytaa heidan tekevan, mutta tekeminen ei yhdisty koko yrityksen toimintaan,
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koska tiimin arvostusta ei ole maaritelty. Esimies, joka tydskentelee arvojen kautta, mo-
tivoi henkildstoaan paremmin verrattuna henkiléon, jolla arvoja ei ole. Tiimi pystyy arvo-
jen kautta tietdmaan hadan hetkelld, mita reittia heidan pitaisi edeta. (Kraemer 2011, 80-
82).

Arvot ovat tarkeitd, koska niiden kautta tydyhteisén jasenet kokevat puhaltavansa yhteen
hiileen tai luovivansa venettéd samaan suuntaan. Tydyhteisdssa pitaa tietaa, mita siella
tehdaan ja minka vuoksi. Kun arvoista ollaan yhta mielté ja kaikki toimivat niiden mukaan,
lisda se tydn mielekkyytta porukan innostumisen, ilon kokemusten, sitoutumisen ja pa-

remman jaksamisen kautta. (Heinimaki 2018).

Gorenak ja Ferjan ovat tehneet vuonna 2015 tutkimuksen, jonka tarkoituksena oli selvit-
tad, onko yrityksen arvoilla ja sen patevyydella eli kompetenssilla tilastollisesti merkitse-
vaa korrelaatiota. He kayttivat tutkimuksessaan kuutta eri arvoa, jotka olivat laatu, inno-
vaatio, vastuuntunto, etiikka, asiakkaat ja tyontekijat. Tutkimus suoritettiin kyselylomak-
keen avulla ja sen otos oli 388 henkilod. Tutkimus toteutettiin useissa eri yrityksissa,

joiden toimialana oli matkailu ja vapaa-aika. (Gorenak & Ferjan 2015, 170 - 178).

Tutkimuksen mukaan ne vastaajat, jotka vastasivat, etta yrityksen arvo "laatu” on tarkeéa
organisaatiossa, nakyi laatu myds organisaation esimiesten tydssda. Sama koski viitta
muuta tutkittua arvoa. Tutkijat paattelivat, ettd yrityksen arvoilla on kiistaméaton vaikutus
yrityksen esimiesten kompetenssiin. Tutkijoiden mukaan yrityksen arvot eivét ole enédé
pelkastddn markkinointikikka, vaan niilla todella on merkitystéd esimiesten kaytokseen ja
tydskentelytapaan (Gorenak & Ferjan 2015, 177 - 179).

3.4 Arvojen jalkauttaminen yrityksessa

On tarkeaa, ettd yrityksen madritetyt arvot jalkautetaan yrityksen sisélle. Tyontekijan pi-
taa tietdd, miten han pystyy toimimaan arvon mukaisesti esimerkiksi verrattuna kilpailijan
vastaavaan arvoon. Pitaa tietdd, miten arvo nékyy juuri hanen tekemisessaén. Arvojen
jalkauttaminen vie paljon aikaa. Apuna voidaan kayttaa keskustelua arvoista tydntekijan
kanssa kahden kesken sekd suuremmassa ryhmassa. Arvojen pitda olla totta, seka esi-
miehen ettd tydntekijan on pysyttava toteuttamaan niita kaytanndssa. Henkildston tulee
pystya kertomaan, miten he toteuttavat arvoja arkipaivan tydssaan. Esimies on roolimalli,
ilman hanen esimerkkiddn ei arvojen toteutus toimi kadytannon tasolla. Jos pitaa valita

tarkeys monien eri arvojen jalkauttamisessa, kaikkein tarkeimmat arvot ovat ne, jotka
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liittyvat asiakkaaseen: palkkamme tulee asiakkaan kautta. (Jabe 2017). On tarkeaa, etta
yrityksen arvot eivat ole ristiriidassa tyontekijan omien arvojen kanssa. Arvot ja niiden
tarkeys tulisikin kayda lapi henkiléston kanssa yhdessa, jotta ne saadaan toimimaan
myds arjessa. Esimies osoittaa roolimallillaan, ovatko arvot téarkeita ja ovatko ne totta vai
eivat. (Jabe, 2017.).

Arvojen jalkauttaminen pitdisi tehdd myds uuden tyontekijan perehdytyksessa. Pereh-
dyttamisen kautta uusi henkilé kasvaa paremmin mukaan tydyhteisdon, koska han tietaa
yrityksen arvot, yrityskulttuurin ja toimintaympariston. Se helpottaa myo6s sitoutumista ja
sosiaalistumista. Arvot ndkyvat myds paremman arvostuksen myota, kun tydyhteison
muut jasenet tietavat, mit& uusi henkild on tullut tekemaan yritykseen ja miksi. (Heinimaki
2018).

Merita Mattila (2008) tutki yrityksen arvojen kasittelytapoja kolmessa eri suomalaisessa
yrityksessa, joiden toimialat olivat metsateollisuus (yritys A), pankkitoiminta (yritys B)
seka kauppa (yritys C). Tutkimuksen ndkékulmana oli, minkdlainen on esimiesten vaiku-

tus arvojen jalkauttamisessa.

Yritys A levitti arvot suoraan paakonttorilta paikallistasolle. Tutkimuksen mukaan tama
johti kentan vastarintaan, koska arvot jalkautettiin kaskyttamalla. Paikallistason esimies-
ten rooli oli tarkedssé asemassa, koska he toimivat esimerkkeind. Osa paikallistason
henkilost6sta otti arvot vastaan hyvin, mutta toiset ajattelivat sen olevan vain sen hetken

muotivillitys.

Yritys B levitti arvot paikallistasolle myds paakonttorilta kasin, mutta sisallytti levittami-
seen myos keskustelun henkildston kanssa. Paikallistason esimiehet keskittyivat paljon
jalkauttamiseen ja tutkimuksen mukaan se vahensi henkiloston vastarintaa. Osa henki-
|0stosta koki, ettd arvot olivat liian asiakaskeskeisia ja arvoissa olisi pitanyt olla enem-

man sisdisia arvoja.

Yritys C loi arvot paikallisesti henkilostonsa kanssa. Taustalla olivat my6s paakonttorilla
tehdyt arvot. Tutkimuksen mukaan tdma toimintatapa oli tehokas, koska ihmiset haluavat
vaikuttaa asioihin ja vastarinta arvoja kohtaan oli vahaista. Esimiesten rooli jalkauttami-
sessa oli merkittava, he ovat esimerkkeina tyontekijoilleen ja he voivat antaa tukea hen-
kilostélleen. Roolissaan onnistumiseen esimiesten tulee saada tarpeeksi tietoa, sama

koskee muutakin henkildstoa.

(Mattila 2008).
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3.5 K1 Katsastajat Oy:n arvot

K1-Katsastajien arvot on jaettu tydntekijaarvoihin ja asiakasarvoihin. Arvojen yhteydessa

on liséksi maaritelma, jonka mukaan arvojen tarkoitus on maarittaa, miten yrityksessa

kohdellaan toisia, asiakkaita, kumppaneita, omistajia sekéd ympardivaa maailmaa.

Tyontekijaarvot

Tyo6ntekijaarvoja ovat neljd perusarvoa ja niiden alla jokaisessa kolme valinearvoa maa-

rittelyineen:

Taulukko 1. K1-Katsastajien tyontekijaarvot.

Sitoutuneisuus

Lisdarvo

Tuloshakuisuus

Yhteisty6

Teemme vain asioita, jotka

tuottavat lisdarvoa.

Olemme tuloshakuisia ja
keskitymme saavuttamaan

tavoitteemme.

Toimimme yhdessa toisi-

amme auttaen.

Muutosvalmius

Aloitteellisuus

Aktiivisuus

Joustavuus

Olemme aloitteellisia, né-

emme asiat mahdollisuuk-

Olemme energisia, aktiivi-

sia ja tartumme toimeen.

Osaamme olla joustavia ja

ottaa erilaiset tilanteet huo-

sina ja hyddynndmme ne. mioon.
Kunnioitus
Lojaalisuus Kunnioitus Lasnaolo

Olemme lojaaleja tehdyille

Pidamme mitéd sovimme ja

Olemme lasna ja kuunte-

paamme.

sovitulla tavalla.

paatoksille. toimimme  johdonmukai- | lemme.
sesti.
Vastuuntunto
Uskottavuus Luotettavuus Yksinkertaisuus
Teemme sen mita Ilu- | Suoritamme tehtdvdmme | Teemme asiat tehokkaasti

ja yksinkertaisesti.

TURUN AMK:N OPINNAYTETYO | Jarkko Ruhanen




Asiakasarvot

27

Asiakasarvoja ovat nelja péaaarvoa ja niiden alla jokaisessa kolme tarkentavaa arvoa

maarittelyineen. Arvot ja tarkentavat arvot ovat esitetty taulukossa 2.

Taulukko 2. K1-Katsastuksen tyontekijaarvot.

Sitoutuneisuus

Ystavallisyys

Henkilokohtaisuus

Hymy

Huomioin asiakkaan heti ja

toivotan ystavallisesti ter-

Pyydan asiakkaan mukaan

katsastukseen, keskuste-

Osoitan asiakkaalle, etta

palvelen mielellani, katson

vetulleeksi. len huomioistani ymmar- | silmiin ja hymyilen.
rettédvasti ja asiakaan tar-
peet huomioon ottaen.

Palvelu

Luotettavuus Yksilollisyys Arvostus

Varmistan, ettd kaikki toi-
menpiteet suoritetaan oi-

kein ja tasalaatuisesti.

Palvelen asiakasta yksilol-
lisesti seka tarjoan hanelle
sopivia tuotteita, palveluja

ja ratkaisuja.

Arvostan asiakasta ja pal-

velen hanta ilolla.

Kunnioitus

Vastuuntuntoisuus

Johdonmukaisuus

Huomio

Kohtelen asiakasta ja ha-
nen omaisuuttaan kunnioit-
tavasti ja vastuuntuntoi-

sesti.

Pidan sen mit& sovitaan ja
toimin aina johdonmukai-

sesti.

Annan kaiken huomioni
asiakkaalle enka anna héa-
odottaa

nen tarpeetto-

masti.
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