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Opinnaytetydn tavoitteena oli selvittd& miten, Palmian arvot nakyvét esimiesasemassa tytsken-
televien henkildiden jokapaivaisessa tydssa. Palmian arvot on madritelty vuonna 2003. Haastat-
telututkimuksessa kasiteltiin arvoja ja arvojohtamista kaytanndnlaheisesta nakdkulmasta ja
pohdittiin, kuinka arvoja voidaan tuoda Palmiassa enemman esille. Toiminnallisena opinnayte-
tyona tehtavan tyodn tarkoituksena oli I16ytéa keinot, joilla autetaan arvojen jalkauttamista lapi
organisaation.

Teoreettinen viitekehys kasittelee yrityksen arvoja yleisesti seka arvojohtamisen teoriaa. Tutki-
muksessa kaytettiin laadullista tutkimusmenetelmaa. Aineisto kerattiin sahkdpostihaastatteluin
tammikuun 2009 aikana. Haastattelulomakkeella selvitettiin haastateltavien suhtautumista Pal-
mian arvoihin sek& arvojen ymmarrettavyytta ja kdytannonlaheisyytta.

Haastattelutuloksissa selvida Palmian arvojen olevan tuttuja seka ymmarrettavia Palmian johto-
tason henkilostdlle. Eri yksikodiden valilla ei juuri ilmennyt eroja. Kaytannon esimerkkeja 1oytyi
useita, eika arvoja koettu liian epaselvéksi aiheeksi. Arvot nahtiin myos tarkedna osana esi-
miestyota.

Todellinen Palmian siséinen arvojen jalkauttamisprosessi tapahtuu esimiestyon, koulutusohjel-
mien, viestinnan ja erilaisten projektien kautta.
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The aim of this thesis is to find out how the values of the company Palmia appear in its every-
day work. Palmia’s values were defined in 2003. The research project handles values and
value-based management from a practical viewpoint. Trying to do away with the elusiveness
often associated with values, different practical measures to present company values are intro-
duced in the research. The point of virew for values and values-based management is very
practical. As a practical thesis, the goal of the research project was to discover ways to define
values in a more comprehensible way, and to enable their grounding throughout the organisa-
tion.

The theoretical framework is focuses on theories of values as a part of organizational culture
and theories concerning values-based management. The empirical research was carried out
with a qualitative research method by using e-mail interviews. The data was compiled during
winter 2009. The aim of the research was to find out how the personnel of Palmia relate to the
company's values: to what extent the values are comprehendible and practical.

The results indicate that Palmia’s values are familiar and understandable for the managerial
personnel. No significant differences between different units appeared: values were not consid-
ered too vague of a subject. Values were also seen as an important part of everyday manage-
ment.

The actual grounding process of values in Palmia is conducted through management, training
programs, communication and various projects.

Key words: Values, Values-based management
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1 Johdanto

Tasséa opinnaytetydssa on tarkoitus kartoittaa, miten esimiesasemassa olevat henkil6t kokevat
arvojen nakyvan paivittaisessa tydssa. Tassa tydssa tarkastellaan ensin Palmian historiaa ja
sen murroskausi. Sen jéalkeen kasitellaan lyhyesti johtajuuden ulottuvuuksia ja strategista joh-
tamista. Tyon tavoitteen on selvittad, miten Palmian arvot nakyvét esimiesasemassa tydskente-
levien henkildiden jokapéivaisessa tydssa. ja miten arvojen toteutumista jokainen voi edistaa
omassa ja tiiminsa tydskentelyssa. Tyon tavoitteen on myos laittaa esimiesasemassa olevat

haastateltavat ajattelemaan esimiesty6ta arvojen kautta.

Tasséa opinnaytetydssa on kyseessa kvalitatiivinen eli laadullinen tutkimus, jossa tehdaan haas-
tattelukysymyksia. Kysymykset ovat kaikille haastateltaville samat, joten puhumme struktu-
roidusta haastattelulomakkeesta. Kaikilta haastateltavilta kysytddn samassa jarjestyksessa ja

muodossa olevat avoimet kysymykset.

Suomalaisyrityksissa karsitdan vakavista siséisen viestinnan ongelmista, todetaan Keskus-
kauppakamarin Yrityskulttuuri 2000 -raportissa. Yrityksissa pohditaan arvoja, mutta niiden si-
saistaminen kaytannon toimiksi tuntuu kohtaavan pulmia, joita tuskin ratkotaan hankkimalla
lisda kannykoita tai naputtelemalla tiuhemmin séhkopostiviesteja. Julistetut arvot voivat jaada
yritysjohdon kuolleiksi seinatauluiksi, jos niita ei tydsteta yhdessa henkilostdon kanssa. Yritysjoh-
to saattaa viestittaa arvoista ja muista yrityskulttuuriin liittyvista seikoista, mutta viesti ei valtta-

mattd mene halutulla tavalla perille. (Jalas 2000.)

Tyontekijat painottavat, etta arvot tulevat ikaan kuin annettuina yrityksen johdolta. Tamé toki
vaikuttaa tyontekijdiden halukkuuteen sitoutua niihin ja toteuttaa niitd omassa jokapéivaisessa
tydssaan. Motivaatiota alentaa myds, jos arvoja ei avata kdytannon tasolle. Pitéisi olla selkeat
toiminta-ohjeet, mité tehdaan, jos asiakas antaa palautetta, kiittda, palauttaa tilaamansa tuot-

teen, rahjaa turhasta tai asiasta jne. (Puohiniemi 2003, 47 - 59.)

Seka henkiloston etta johdon on hyva kysya itseltdan, toimimmeko arvojemme mukaisella taval-
la. Arvot luovat yrityksen toiminnan perustan. Osana yrityksen kulttuuria ne ohjaavat toimin-
taamme ja osoittavat suunnan ja ennen kaikkea yhteisen tavan toimia; mika on meille tarkeaa ja
mihin pohjaamme paatdéksemme niin paivittaisessa vuorovaikutustilanteessa kuin pitemmallakin
tahtaimella. (Aaltonen, Junkkari 2003, 273 - 296.)

Johdon tapa toimia kertoo pitkalti ne todelliset arvot, jotka yrityksessa vallitsevat. Valitettavasti
monta kertaa inhimillinen ndkdkulma unohtuu, etenkin erilaisissa muutostilanteissa.
Muutostilanteissa ja ylipaatansa olosuhteiden muuttuessa onkin tarkeaa, etta yrityksessa kay-

daan aitoa dialogia henkildstén ja johdon kesken. Talldin voidaan puhua yrityksen aidosta arvo-



pohjasta, jossa henkil6sto on otettu mukaan yrityksen arvoja prosessoimaan, ja samalla toden-

nakadisesti arvot myds nakyvat henkiloston toiminnassa. (Aaltonen, Junkkari 2003, 273 - 296.)

Kun henkildstélle muodostuu selkea kasitys siitd, mika yrityksessa on tarkeaa, ja toimintatapa
on johdonmukaista, rakentuu molemmin puoleinen luottamus itsestdan. Silloin voidaan jattaa
huoletta pois sanonnat: We know more than we can tell. Arvoihin sitoutunut esimiestyo ja johta-
juus ovat merkittévassa roolissa, silld esimerkki on tehokas menetelm& uusien toimintatapojen

ja asenteiden valittdmiselle. (Puohiniemi, 2003, 47 - 59.)

Voidaan myds kysya, miksi yrityksen arvoja ei kuuluteta enemman maailmalle, vaan arvot ovat
[&hinna vain yrityksen sisdisessa kaytossa. Jotkut yritykset hyddyntavat arvoja markkinoinnissa

ja rekrytoidessaan uusia tyontekijoita.



2 Palmian esittely

Tama luku kasittelee Palmian historiaa vuodesta 2003 alkaen ja sen eri murroskausia aina
ensimmaisista kilpailutusuutisista alkaen. Tarkoituksena on myds selventaa toiminta-ajatusta
ja Palmiaa organisaationa. Koska yrityksille maaritellaan yleensa arvot vasta perustamisen
jalkeen, niin kuin Palmiassa on tapahtunut, on niiden jalkauttaminen jaanyt véahaisemmalle

huomiolle. Edellytyksenad onnistuneelle arvojen jalkauttamiselle on toimiva arvojohtaminen.

2.1 Palmian historian murroskaudet

Palmia aloitti toimintansa vuonna 2003, kun Helsinki Catering, kiinteistoviraston kiinteistopal-
velukeskus seké opetusviraston palvelukeskus yhdistyivat. Helsingin kaupungin neljanneksi
suurin liikelaitos sai uuden nimen Palmia, jonka tunnus ja graafinen ilme julkistettiin perjan-
taina 26.9.2003. Palmia-nimi syntyi Evia Helsingin nimi- ja ilmeprojektin tuloksena. Evia Hel-
singin nimenkehitysprosessi tuotti yli 500 ehdotusta. Nelja parasta analysoitiin. Palmia nimi
poikkeaa alan muista toimijoista korostaen toiminnan uudistumista ja avointa, iloista palvelu-
asennetta, kuvaili silloinen markkinointipaallikké Timo Tulonen Helsingin Sanomissa
31.1.2004. (Helsingin Sanomat 31.1.2004.)

Vuonna 2003 palmialaiset olivat vuorovaikutuksessa yli 130 000 ihmisen kanssa yhtena arkipai-
vana. Asiakkaina vuonna 2003 oli noin viisisataa toimipistettd, muun muassa sairaaloita, kou-
luja, paivakoteja, henkiléstéravintoloita, vanhusten palvelukeskuksia, virastoja, kirjastoja ja

kulttuurilaitoksia kuten Finlandia-talo. (Palmia 2009.)

Silloisen toimitusjohtaja Lauri Turjan visioihin kuului Palmian aseman vahvistaminen paékau-
punkiseudulla ja asiakaskunnan laajentaminen kunta-alan ulkopuolelle. Vuodesta 2005 onkin
Palmialla ollut hoidettavanaan Inkoon ruokahuolto ja siivous paivékodeissa, kouluissa ja van-

husten palvelukeskuksissa. Sopimus on voimassa vuoden 2009 loppuun asti. (Palmia 2009.)

Palmia valmistautui kilpailuttamiseen vuonna 2006. Silloinen toimitusjohtaja Lauri Turja va-
kuutteli kaupungin paattajille, etta hyvaa ei saa halvalla. ”"Me emme pérjaa hintakilpailussa,
vaan painotamme laatua ja osaamista”, Turja sanoi Helsingin sanomien haastattelussa
31.1.2004.” Kansainvaliset jatit tulevat siséan markkinoille polkemalla aluksi hinnat alle tuo-
tantokustannusten voittaakseen markkinaosuuksia. Me emme voi lahteé sellaiseen mukaan”,
toteaa Lauri Turja samaisessa Helsingin sanomien haastattelussa 31.1.2004. (Helsingin Sano-
mat 31.1.2004.)

Lauri Turja oli johtanut tuossa vaiheessa reilun vuoden Palmiaa. Hanen johdollaan entisesta

palvelukeskuksesta muokattiin liikelaitos. ”Liikelaitoksen toiminnassa on omat erityispiirteen-



sd. Liikelaitos ei voi paattaa itse omista tiloistaan ja investoinneistaan. Kaikki isot asiat on
vietdva omistajan eli kaupunginhallituksen ja valtuuston paatettavaksi”, totesi Lauri Turja

Helsingin Sanomien haastattelussa 31.1.2004.

Palmian tilivuoden ylijddmaéksi vuonna 2007 muodostui 3,2 miljoonaa euroa. Palmia ei saavut-
tanut tulostavoitettaan vuonna 2007, mihin vaikuttivat eniten ennakoitua suuremmat palkan-
korotukset joulurahoineen seka euroviisujen turvapalvelujen jarjestamisesta aiheutuneet
kulut. Lisaksi raaka-aineiden ostohinnat nousivat etenkin catering-alalla. Palmian liikevaihto

kasvoi edellisesta vuodesta 6,3 miljoonaa euroa. (Palmia 2009.)

Helsingin kaupungin kaupunginjohtaja Jussi Pajunen ehdotti syksylla 2007 kaupunginhallituk-
selle Palmian yhtidittamista. Jussi Pajuselle tehdyssa omistajapoliittisen ohjelman luonnok-
sessa ehdotettiin, ettd kaupunki varautuisi muuttamaan Helsingin Sataman seka ruoka- ja
siivoustoita tekevan Palmian osakeyhtioksi. Helsingin Sataman osalta kaupunginhallitus poisti
maininnan yhtidittdmisesta. Toisin sanoen Palmian muuttaminen osakeyhtioksi on yksi mah-

dollisuus muiden joukossa. (Helsingin Sanomat 29.5.2008.)

Jussi Pajusen luonnoksessa haluttiin my6s yhdistaa Helsingin ja Vantaan Energia. Lopullisessa
ohjelmassa ei enad puhuta fuusioista, vaan toiminnallisen yhteistyon tiivistamisesta” yhtioi-
den vélilla. (Helsingin Sanomat 29.5.2008.)

2.2 Palmian organisaatio ja toiminta-ajatus

Helsingin kaupungin Palmia-liikelaitos on Helsingin kaupungin omistama, liikepalvelulautakun-
nan alainen liikelaitos, joka aloitti toimintansa 1.1.2003 (liite 2). Palvelut tuotetaan toimi-
aloittain joita ovat catering-, kiinteisto-, siivous- ja turvapalvelut kukin omassa yksikossaan.
Telepalvelut toimivat kiinteistopalveluiden alaisuudessa (liite 2, kuva 1). Palmiassa tydskente-
lee noin 2300 tyodntekijaa yli 700 palvelukohteessa. Palvelujen tuottaminen perustuu asiakas-
kohtaisesti raataldityihin palvelupaketteihin. (Palmia 2009.)

Asiakas- ja kehittamisyksikdn tehtava on markkinoinnin ja viestinnan lisaksi kehittad kump-
panuuksia, myyda asiakkaiden tarpeiden mukaisia palvelupaketteja ja vastata asiakassopimus-
temme hallinnasta. (Palmia 2009.)

Talousyksikon tehtéaviin kuuluvat taloussuunnittelu ja raportointi, ostolaskujen kasittely, las-
kutus ja kirjanpito, toimistopalvelut (maksuliikenne) seka tietohallinto. Henkildstdpalvelut
vastaavat palkkahallinnon, rekrytoinnin ja tydsuhdeasioiden neuvonnan ohella myos palve-

lusuhdeasuntojen hallinnoinnista, Palmian yhteisesta koulutuksesta, tydsuojelusta seka henki-



I6stéhallinnon raportoinnista ja ohjeistuksesta. Liikevaihto oli vuonna 2007 99 miljoona euroa.

Visio vuodelle 2015 on olla suurin suomalainen hyvinvointipalvelujen tuottaja. (Palmia 2009.)

Palmian strategiana on kasvattaa ja kehittaa kaikkia nykyisia toimialoja seka kasvattaa halli-
tusti hyvinvointi- ja hoivapalveluiden osuutta. Tavoitteena on tuottaa tukipalveluja ikaantyvi-
en asukkaiden kotona selvidamisen tueksi nykyisté palvelutarjontaa laajentamalla. (Palmia
2009.)

2.3 Palmian arvot

Palmian toimintaa ohjaavia arvoja ovat yhdessa menestyminen, uudistumishalu, asiakaspalve-
lualttius ja luotettavuus (liite 2, kuvat 1 - 5). Yhdessa menestymisella tarkoitetaan sita, etta
tuetaan asiakkaan ydintehtavaa ja tydprosessissa tuetaan ja otetaan huomioon henkilosto.
Toimitaan kokonaistaloudellisesti ja kuvataan prosessit niin selkedsti, etta ihan kenen tahansa
on helppo siirtya toisen tyotehtéaviin. (Palmia 2009.)

Yhteisty6lla ja rikastavalla vuorovaikutuksella toistemme kanssa saamme parhaimmillaan
aikaan erilaisista taustoista tulevia ideoita. Olennaista on myds mestari-kisalli-ketjun synty-
minen: kokeneet ja tuorein silmin innovaatioita katselevat ovat vuorovaikutuksessa keske-
naan. Rikastava vuorovaikutus-kasite sisaltdd myos erilaisten kulttuuritaustojen saattamista
vuorovaikutukseen keskenaan. Eri puolilta maailmaa tulevat ihmiset tuovat vuorovaikutukseen
moninaisen sekoituksen lahestymistapoja, jotka rikastavat toisiaan yllattavilla tavoilla. (Hi-
manen 2007, 55 - 56.)

Hyva tydyhteiso on sellainen, jossa pystytaan olemaan tuloksellisia tehokkuuden ja aloitteelli-
suuden kautta ymmartamalla oma palvelutehtava siten, etta se tukee asiakkaan omaa palve-
lutehtavaad. Meidan tulee tukea toisiamme ja olla ratkaisuissa eri nakemykset huomioon otta-
nen, jossa pyritaan toimimaan kokonaistaloudellisesti edullisemmin ja yksiléiden tulosvastuus-
ta huolimatta tehdaan tyota yhteisen tuloksen eteen. Tydprosesseissa pyritdan ottamaan
huomioon muut tydkaverit ja téiden taytyisi sujua niin, etta toinen voi helposti perehtya toi-
sen toihin. (Puohiniemi 2003, 161.)

Arvo “uudistumishalua” tarkoittaa sitd, ettd pyritaan toteuttamaan asiakkaan ehdottamia
uusia toimintamalleja ja sitoudutaan jatkuvaan toiminnan ja tuotteen kehittdmiseen parem-

man tuloksen saavuttamiseksi. (Palmia 2009).

Uudistumiseen ja kehittymiseen liittyy aina jotain myyttista. Ihminen on kautta aikojen etsi-
nyt uusia ulottuvuuksia eldméaéansé ja tdma sama halu tulee esiin myds tydyhteiséjen arvokes-

kusteluissa. Itseohjautuvuus ja virikkeisyys ovat muutosavoimuuteen suuntautuneet arvot.
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Erityisesti itseohjautuvuudesta puhutaan tydyhteisoissa eri tavoin ja useilla eri tasoilla. Itse-
ohjautuvuuteen liitetdan adjektiivit luova, utelias, aloitteellinen, vaikuttaja, kehittéja, roh-
kea, riskinottaja jne. (Puohiniemi 2003, 88.)

Erityisen patevia muutosavoimuuden, uusiutumisen ja kehittymisen arvioijia ovat omat ja
kilpailijoiden asiakkaat, koska molemmat ovat yrityksen kannalta ulkopuolisia. Jos kumpikaan
ryhma ei ole havainnut oleellisia muutoksia yrityksen toiminnassa, tuotoksissa ja puitteissa
verratessa niitd muihin vastaaviin yrityksiin sekd omiin kokemuksiin, on yrityksen syyta miet-

tia, mitd ja miten sielld on yritetty asioita uudistaa. (Puohiniemi 2003, 89.)

Arvo asiakaspalvelualttius™ tarkoittaa sité, etta sitoudutaan toimimaan asiakasléhtdisesti ja
tunnistamaan seka toteuttamaan asiakkaiden yksil6llisia tarpeita asiakasta aidosti kuunnel-

leen. Tydprosesseja kehitetaan asiakkaiden erilaiset tarpeet huomioiden. (Palmia 2009.)

Asiakkaan odotusten ylittdminen tarkoittaa asiakkaan odotusten tunnistamista ja niiden tayt-
tamista seka niiden ylittdmisen yrittamista. (Puohiniemi 2003, 160.) Arvoissa tarkedmpéaa on
niiden mukaisesti elaminen kuin niiden taydellinen toteutuminen. (Puohiniemi 2003, 31.)
Asiakkaan saaminen mukaan tuotesuunnitteluun nahdaan mydés tulevaisuuden kilpailuetuna.
Taman paivan asiakas ei tyydy enda sivusta seuraajaksi ja passiiviseksi kuluttajaksi. (Himanen
2007, 31.)

Globaalissa taloudessa kilpailuetu riippuu yhd enemman siité, kuinka asiakas-
/kayttajalahtoisesti innovaatiot; teknologia-, bisnes-, design-, kulttuuri- ja tuote-
/palveluinnovaatio, pystytaan tekeméaan. Tama tarkoittaa kaytanndssa sitd, miten vahva
feedback-jarjestelma on eli kuinka hyvin ja nopeasti yritys pystyy reagoimaan asiakkaiden
tarpeisiin ja toiveisiin ja vastaanottamaan asiakkaan kommentin tuotteen heikkouksista ja
vahvuuksista seka integroimaan uuden tuotteen ja saattamaan sen nopeasti uudestaan asiak-
kaan kayttoon. (Himanen 2007, 28.)

Asiakasta on ajateltava, mutta niin, etté se johtaa taloudellisesti kannattavaan toimintaan.

Asiakkaan kannalta on téarkedmpad, etta yrityksen arvot ohjaavat henkilést6a toimimaan asi-
akkaan suhteen oikealla tavalla. Jos asiakkaan ymmartédmiseen paneuduttaisiin samalla into-
himolla kuin tyéyhteisén ongelmiin ja tuloksenteon suunnitteluun, saattaisi se ratkaista seka

tuloksellisuuden etté tydyhteison ongelmat kerralla. (Puohiniemi 2003, 65 - 69.)

Arvo “luotettavuus” tarkoittaa sitd, etta tehddan se, mika on luvattu, laadukkaasti ja tarkas-
ti. Pyritdan kokonaistaloudelliseen toimintaan. TyOprosessit ovat niin luotettavia, etta niihin

voi sekd tyontekija etta asiakas luottaa, etta ne toimivat. (Palmia 2009).



Luottamus luo perusturvallisuuden, jonka pohjalta ihminen vasta voi tdydessa mitassa olla
rikastavassa vuorovaikutuksessa muiden kanssa seka toteuttaa luovaa potentiaaliaan. Luotta-
muksen perustan mureneminen on kalleimpia asioita, mita yhteisolle voi tapahtua. Luotta-
muksen romahtaessa vajotaan pelon kulttuuriin ja kollektiiviseen hatatilaan. Hatatilassa ih-
minen toimii mahdollisimman suojelevasti ja varmasti. (Himanen 2007, 115 - 116.)
Yhteiskuntavastuu on tarked tekija asiakkaille ostopaatdsten teossa. Asiakasta kiinnostaa
myo6s, miten yrityksessa henkildstdsta pidetddn huolta ja miten heita kohdellaan esimerkiksi
irtisanomistilanteissa. Yritykset ja yhteiskunta eivéat voi vetaytya vastuusta etenkaan yhtaai-
kaisesti, vaan on selkeasti toimittava niin, etta jos yritysten vastuu vahentyy, niin yhteiskun-

nan vastuu lisdantyy ja painvastoin. (Puohiniemi 2003, 79 - 86.)

Arvot toimivat yrityksen eduksi silloin, kun henkildstd on sisdistanyt arvot selkaydintasolla.
Arvot ovat se punainen lanka, joka pitaa yrityksen koossa. Samalla kun puhumme yrityksen
arvoista, voimme puhua strategisesta johtamisesta ja yrityskulttuurista. Erilaiset johtamista-
vat luovat yritykseen tietynlaista yrityskulttuuria. Koko organisaation tulee tuntea, ymmartaa

jJa sisdistaa arvot seka soveltaa niitd omaan tyéhonsa. (Mattila 2007).

Palmian arvot ovat tyontekijoille joiltakin osin tuntemattomia tai niiden merkitys on epasel-
vaa. Tasta ja arvojen nakymattdmyydestéa johtuen henkildstd ei ole omaksunut niita osaksi
tyoskentelyaan siind laajuudessa, kuin yritysjohto on toivonut. Koska arvojen tulisi olla toi-
mintaa ohjaavia periaatteita, ei riitd, etta ne ovat listattuja huoneen tauluja. Ongelmana on
I6ytéaa keinot, joilla arvot tehdaan tunnetuksi Palmian avainhenkilille siind méaarin, etta he
voivat omaksua arvot osaksi Palmian arkea. Tasta johtuen arvojen nakyvyyttd on parannetta-
va eri viestintakanavissa ja esimiesten pystyttéava omalla esimerkilladn kannustamaan ja valit-
tamaan arvomyonteista tydskentelyasennetta. Esimiehilld on arvojen jalkauttamisessa suuri

rooli, johon tulee alkuvaiheessa ensisijaisesti panostaa.

3 Johtajuus yleisella tasolla ja strateginen johtaminen

Taman luvun tarkoituksena on selittda, millaisia erilaisia maaritelmia johtamiseen l6ytyy.
Pyrkimyksend on tarkastella johtamisen ulottuvuuksia kahden eri maaritelméan avulla, joiksi
olen valinnut johtamisen kaksi suuntausta yleisella tasolla ja strategisen johtamisen, joka on

paljonkin ollut julkisessa keskustelussa uutena johtamismallina.
3.1 Johtajuuden ulottuvuuksia
Johtaminen voidaan maaritelld monellakin eri tavalla. Tapoja on yhtd monta kuin on johta-

misopin kirjojakin ilmestynyt. Lyhykaisesti méaariteltyna johtaminen on vallan kayttda johdet-

taviin. Esimies on vallan kahvassa ja haén johtaa alaisiaan/tiimiaén ja antaa heille kaskyja
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seké tehtévia, joita tiimin tulisi noudattaa ja toteuttaa tiiminvetdjan/johtajan haluamalla
tavalla. (Aaltonen & Junkkari 2003, 155 - 160.)

Viime aikoina on paljon puhuttu johtamisen rajusta muutoksesta. Kaskettava ja kontrolloiva
johtaminen ei ole enda liike-elaman virallinen johtamisfilosofia. Johtajalta edellytetdan vuo-
rovaikutustaitoja, kykya loytaa yhteys elaméan syvempiin merkityksiin ja ennen kaikkea taitoa
hahmottaa arvoja ja tehdd moraalisesti oikeita valintoja. (Aaltonen & Junkkari 2003, 273 -
279.) Johtamisella on erilaisia tyyleja, jotka voidaan jakaa ainakin kahteen erilaiseen tyyp-

piin; management ja leadership (Aaltonen, Heiskanen & Innanen 2003, 187).
JOHTAMISAVARUUS
Rationaalinen
MANAGEMENT
Nyt Tulevaisuus
LEADERSHIP
Emotionaalinen
Kuva 1. Johtamisavaruus (Aaltonen, Heiskanen & Innanen 2003, 187).
Johtamisavaruus (kuva 1) kuvaa johtajuuden eri ulottuvuuksia. Nyt - kentdssa kuvataan asioi-
ta, joita on tehtava “tassa ja nyt”. Johtajan on kyettava hahmottamaan, ”mité juuri nyt tar-
vitaan”. Kriisitilanteissa hanen tulee toimia nopeasti ja paattavaisesti. Asioihin tartutaan heti
eika jaada ns. "tuleen makaamaan”. (Aaltonen, Heiskanen & Innanen 2003, 185 - 190.)
Tulevaisuus-kentassa johtaja ei ole johtaja, ellei han nde yhtéan pitemmalle kuin tiimin muut
jasenet. Johtajan on kyettava “katsomaan nokkaansa pidemmalle”. Téhan kenttaan kuuluu
myds olennaisesti taito lukea yrityksen arvoja seka visionaarisyys. (Aaltonen, Heiskanen &
Innanen 2003, 185 - 190.)
Rationaalinen ulottuvuus vaatii taitoa olla jarkeva, analyyttinen ja taloudellinen. On hallitta-

va kokonaisuuksia ja pyrittava luomaan jarjestelmid, prosesseja ja pelisaantoja. (Aaltonen,
Heiskanen & Innanen 2003, 185 - 190.)



Emotionaalinen kentta kertoo johtajan suhteista ihmisiin. Hanella itsella&n on oltava riittavan
hyva itsetunto. Han on oivaltanut, etta ihmiset vaikuttavat siihen, millaisiin saavutuksiin ylle-
taan. Han osaa olla tarvittaessa jaméakka, mutta myds joustava. Tunnedly tulee tassa kentéssa
esille. (Aaltonen, Heiskanen & Innanen 2003, 185 - 190.)

Tata johtamisavaruutta tarkastellessa management sijoittunee enemman nyt” ja “rationaa-
linen” kenttaan ja leadership puolestaan tulevaisuuden ja ihmisten johtamiskenttaan. Lea-
dership-johtajatyyppi on yleensd muutosjohtaja, joka nakee tulevaisuuteen ja muutoksen
tarpeeseen sekd ymmartaa ihmisten roolin tavoitteisiin paasemisessa. (Aaltonen, Heiskanen &
Innanen 2003, 185 - 190.)

Johtajan on toimittava riittavan laheisesti tyontekijoidensa kanssa ja luotava kannustava il-
mapiiri. Rikastavaa yhteisoa ei voi synnyttaa etatyona! Fyysisen kohtaamisen taso on keskei-
sessa asemassa. Tydyhteison todellinen kulttuuri ei ole paperille kirjoitetut sanat, vaan se
viesti, jonka johtaja persoonansa kautta lahettaa paivittain. Yritykset voivat kirjoitta vaikka
kuinka ylevia yritysarvojen listoja, mutta lopulta johtajan persoonallinen esimerkki ilmaisee
todellisen tydkulttuurin ja tata viestia ihmiset seuraavat. Tietenkaan rikastava yhteiso ei syn-
ny vain johtajan esimerkista, vaan se on summa siitd, kuinka rikastavasti kaikki yhteison jase-

net toimivat. Leadership on yhdistettdvd managementiin. (Himanen 2007, 116 - 121.)

Nykyisessa kiivastahtisessa maailmassa johtajilta vaaditaan ja odotetaan paljon. Johtajan on
saatava organisaatio innostumaan tavoitteiden saavuttamiseksi. Johtajan on osattava olla
innostava, jotta muutkin innostuisivat ja hyvéksyisivat johtajan antaman esityksen. Tata sa-
maa innostusta tarvitaan paivasta toiseen ja vuodesta toiseen. Loppujen lopuksi yrityksen
johtamis- ja tyokulttuuri kytkeytyy yrityksen kykyyn ja tapaan houkutella ja pitaa parhaat
osaajat seka hyodyntaa heidan potentiaaliansa. Rekrytoinnissa on huomioitava liséksi se, kun-
ka hyvin henkild pystyy toimimaan rikastavassa vuorovaikutuksessa muiden osaajien kanssa ja

jakamaan yhteis6a ohjaavan vision. (Himanen 2007, 121.)

3.2  Strateginen johtaminen

Strategisen johtamisen taso ja arvostus vaihtelevat valtavasti suomalaisten yritysten keskuu-
dessa. Eraat huippuyrityksemme ryhtyivat ammattimaiseen strategiatyoskentelyyn jo 1970-
luvun alussa, mutta laajempi strategisen johtamisen lapimurto tapahtui vasta 1980-luvulta
lahtien. Miksi niin monet yritykset kokevat pettymyksia strategiatyoskentelyssa?
Strategiatydskentelyn on oltava ammattimaista pienia yksityiskohtia myodten. (Kamensky
2008, 354 - 357.)
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Lansimainen strategiakasite on perdisin kreikankielesté ja tarkoittaa alun perin sodankaynnin
suunnittelua ja taitoa sotia. Strategia jaetaan yleensa kahteen osaan: kykyyn laatia strategia
ja toteuttaa laadittu strategia. Yleensa strategia ymmarretaan suunnitelmaksi, jonka mukaan
toimitaan. Strateginen ajattelu ja siihen liittyva tulevaisuuden luominen ja visiointi on ollut
2000-luvun ajankohtainen teema strategisessa johtamisessa. Jatkuva parantaminen ja uuden
oppiminen on kytketty strategiseen ajatteluun ja yrityksen uudistumiseen ja vanhan toiminta-
tavan poisoppimiseen. Monissa yrityksissa onkin heidan yhten& perusarvonaan uudistumisha-
lu/uudistumiskyky. (Silen 2006, 143 - 150.)

Strategisen johtamisen paatehtava on auttaa yrityksia ennakoimaan ja hallitsemaan ymparis-
ton muutoksia ja ennen kaikkea varautumaan tulevaisuuteen. Yrityksen johdon on tultava
strategisessa ajattelussa yrityksen reaalimaailman tasolle, muuten hienot strategiasuunnitel-

mat saattavat alkaa eldméa omaa elaméaansa. (Silen 2006, 148.)

Strateginen johtaminen vaatii ennakkosuunnittelua. Suunnitelmasta tulee kayda ilmi, millais-
ta strategiaa yritys aikoo ryhtya toteuttamaan saavuttaakseen asetetut tavoitteet. Huolelli-
sesti tehty suunnitelma luo pohjaa koko toiminnalle. Samalla on helppoa suunnitelman poh-
jalta seurata, kuinka asetetutut tavoitteet on saavutettu. Johdon tehtéva on luoda visio siita,
kuinka kaikki tulee toimimaan kayténndssa. Visiolla tarkoitetaan sitd, kuinka yrityksen johto
luo omalla toiminnallaan kasityksen siitd, miksi yritys on olemassa ja millaista tehtévaa se
ryhtyy tulevaisuudessa toteuttamaan. Strateginen suunnittelu on pitka prosessi ja sen suun-
nittelu vie pitkén aikaa ja vaatii yhteistyota seka resursseja eri tahojen valilla. (Silen 2006,
148.)

I[tdmainen strategia-ajattelu lahtee liikkeelle taistelujen voittamisesta ennen taisteluja. Sun
Tzun opit korostavat arvojohtamista, elamanviisautta, luovien ideoiden kayttda ja menestys-
strategioiden Ioytamistd. Hanen yhdeksan teesidédn menestyjan luonteenpiirteista ovat tunne
itsesi, ole suoraselkainen ja johdonmukainen toimissasi, kuuntele, ole huomaavainen kump-

paneitasi kohtaan, ole rohkea, ole kurinalainen, ole luova, tahtéaa korkealle ja kysy neuvoja.
(Silen 2006, 162.)

Ongelma monissa yrityksissa tana paivana on se, etta strategiat ovat valjahtyneet toivottavien
asioiden listauksiksi, erilaisten analyysien yhteenvedoiksi ja organisaation kuvauksiksi. Onnis-
tunut strategia vaatii tuekseen johtamisen kykyd, johtajuutta, jonka avulla yritys pystyy
omaksumaan jatkuvasti uutta. Johtajan on oltava mukautumiskykyinen ja joustava. (Silen
2006, 162.)

Strateginen johtaminen on ihmisten johtamista; se ei ole esimiehen tydhuoneeseen jumittu-

mista. Kriisitilanteissa muutoshakuinen johtaminen ja uuden strategian laadinta ja toimeen-



paneminen on valttamatonta. (Silen 2006, 162.) Tasta on myéhemmin esimerkkiné esiteltava

Nokian arvojen uudelleen laadinta ja jalkauttaminen.

4 Arvot osana organisaatiokulttuuria

Suositellaan, ettd yrityksen arvojen kartoittaminen aloitetaan ylimmasta johdosta. Ylimman
johdon téytyy olla tietoisia kulttuuristen asioiden laajuudesta ja syvyydesta. Johtajien taytyy
olla halukkaita tekemaan kulttuurisille asioille jotain ja sitoutua muuttamaan itsedan. Kaiken
taman taytyy tapahtua ennen kuin muut tyontekijat otetaan mukaan arvojen arvioimiseen.
Organisaatiokulttuuri ei voi muuttua, jos ylin johto ei ole halukas sitoutumaan muutokseen

omassa kayttaytymisessa. (Barrett 2006, 35.)

Organisaatiokulttuurissa on kahdeksan eri osa-aluetta: arvot, artefaktit (ihmiskaden tuote,
jolla on muoto ja tarkoitus), myytit, normit, rituaalit, roolit, sankarit ja tabut. Jotkut arvot
ovat julkilausuttuja tavoitearvoja, joita halutaan tietoisesti korostaa ja edistaa kaikessa toi-
minnassa. Milla perusteella ja miten henkilostoa palkitaan, kertoo myés yrityksen arvomaail-
masta. Jos yritys madrittelee arvonsa julkisesti, on tarkedd, etta arvot nakyvat yrityksen toi-
minnassa. Julkilausutut arvot ovat uskottavia, jos puheet ja teot kohtaavat toisensa. (Lamsa
& Uusitaloa 2005, 184 - 185.)

Johtajien tehtdvéa on saada arvot toimimaan ja ryhtya kdymaén henkiloston kanssa avointa
dialogia, joka luo ymmarrysta siitd, miksi arvot ovat tarpeellisia. Jotta yritys menestyisi myos
epavarmoina aikoina, tydntekijoiden taytyy tietda tarkkaan, mité tydnantaja odottaa heilta.
Tehokkain reitti tahan voi olla, ettd unohtaa arvot ja kaiken siihen sanaan liittyvéan painolas-
tin ja korvaa sanan periaatteilla. Kéytanndssa asia tehdaan niin, etta arvo kunnioitus” korva-
taan periaatteella "tiimityéskentely”. Toisin kuin arvo, periaate tekee tyontekijalle selvéksi,
ettd jos nakee tydkaverin hukkuvan toihin, mennaén auttamaan. Periaatteiden esittelyn lisak-
si on erittdin tarkea kertoa, miksi ne esitellaén ja miksi jokainen periaate on tarkea. (Schein
1991, 33-54.)

4.1 Mita ovat arvot?

Ovatko arvot arvokas apuvéline johtamisessa, vai arvotonta sanahelindd? Vaikka kysymys on
lilan mustavalkoinen arvojen monitasoisella kasitekentélld, on se kuitenkin hyva lahtékohta

tarkasteltaessa, mika merkitys arvoilla on erilaisille organisaatioille. (Mattila 2007).

Arvoilla pyritdan paasemaan siihen, mika on toivottavaa, mika on hyvaa ja kuinka organisaati-
on tulisi toimia. Hyvéassa organisaatiossa arvot on selvitetty tarkoin myos tyéntekijoille niin,

etta jokaisella on tarkoin selvilla, mité niilla tarkoitetaan ja mita kunkin on arvojen toteut-
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tamiseen eteen tehtéva. Enemman kuin uusia ideoita, tarvitaan johtamista, jossa sanat ja
teot kohtaavat ja jossa otetaan organisaation seka yksildiden ja yhteiskunnan tarpeet huomi-

oon. (Aaltonen, Heiskanen & Innanen 2003, 185.)

Jokaisessa yrityksessé vallitsee omanlaisensa yrityskulttuuri/organisaatiokulttuuri, joka poh-
Jautuu niihin arvoihin, joihin yrityksissa uskotaan ja johonka toiminta perustuu. Arvot ovat
yrityksen toimintaa ohjaavia periaatteita. Arvojen maarittdminen tuli erityisen suosituksi
1990-luvulla. Talléin valtaosa suuryrityksista ja useat pienemmatkin yritykset maarittivat
itselleen perusarvot. Arvojen takana ovat aina liikkeenjohdon teoriat yrityskulttuurista. (Ka-
mensky 2008, 76 - 82.)

Organisaatiotutkija Edgar H. Schein on lahestynyt yrityskulttuuria jakamalla sen kolmeen ta-
soon (kuva 2). Kuviosta kady hyvin ilmi, miksi niin monet arvojen ymparille muodostetut kehi-
tysprojektit ovat tuottaneet pettymyksia. Yrityksen avainhenkil6illa on usein hyvin ratkaiseva
merkitys yrityskulttuuriin. Johtamistavat luovat tietynlaista kulttuuria. Myds toimintaympéris-
to, se millaisessa ymparistdssa yritys on joutunut taistelemaan oman paikkansa ja menestyk-

sensd, usein vaikuttaa voimakkaasti yrityskulttuuriin. (Kamensky 2008, 76 - 82.)

Nakyvat, mutta vaikeasti tulkittavat kdytannot,

Nakyva kayttayty- kuten pukeutuminen, viestinta, kieli, kokoukset,

minen paatostavat, sosiaaliset tapahtumat, tydajat jne.

- lImaistut perusteet toiminnalle, kuten visio,
[Imaistut arvot ) o ) ]
perusarvot, strategiat, toimintaperiaatteet jne.

A

Vaikeasti havaittavia, tiedostamattomia, itsestdan

Taustalla olevat selvia uskomuksia, kasityksia, ajatuksia ja tunteita

perusoletukset

Ovat kaikkien asioiden ja toiminnan perimmainen
lahde.

Kuva 2. Kulttuurin tasot (Kamensky 2008, lainannut Scheinid).

4.2 Arvot strategisessa johtamisessa ja arvojohtaminen

Ensimmainen saanté on, etta tulevaisuuteen on varauduttava. Taman vastakohta on, etta ei

huolita huomisesta, keskitytdan vain tahan paivaan”. Toimiakseen hyvin yrityksen strategia-



tyon tulisi antaa yrityksen johdolle vahvoja ja heikkoja signaaleja, mihin suuntaan tulevaisuu-
dessa ollaan menossa. (Stahle & Wilenius 2006, 57 - 59.)

Arvot ovat periaatteita, joilla yritys toimii ja kertoo, mita yritys edustaa. Yrityksen arvoilla ei
haeta valittomia kilpailuetuja. Vaikkakin arvot heijastavat yrityksen perinteita ja juuria, on

niitéa syyta aika-ajoin tarkistaa ja mahdollisesti muuttaa. (Nokia 2008).

Joskus riittaa, ettéd vanhat arvot uudistetaan vastaamaan yrityksen tdman paivan tilannetta.
Palmian arvoissa on mm. luotettavuus ja uudistumishalukkuus. Jos Palmia julkisesti ilmoittaa
olevansa luotettava kumppani asiakkailleen ja muille sidosryhmille, on sitd myds pyrittava
olemaan nyt ja tulevaisuudessa. Sama koskee myds Palmian muita arvoja: yhdessa menesty-
minen ja asiakaspalvelualtis. Jos naiden arvojen toteuttaminen ei ole mahdollista, on syyta

asettaa tarkastelun kohteeksi itse arvot.

Yritykset ovat tédynnd suuria sanoja, strategioita, julkilausuttuja visioita ja arvoja. Kysymys
kuuluu, miten ne toteutetaan kaytédnnossa. Suurimmaksi osaksi on kysymys johtamisesta ja
ennen kaikkea johtajan arvoalysta. Arvojohtamista voidaan kasitelld ainakin kolmesta merki-
tyksesta. (Aaltonen, Heiskanen & Innanen 2003, 185 -186.) Johtajan tehtéva on ensinnakin
tuottaa lisdarvo niin yrityksen sisalla kuin ulkopuolella. Asiakkaan on aidosti hyddyttava yri-
tyksen tuotteista ja palveluista. Kaikki hyva johtaminen on arvojohtamista. (Aaltonen, Heis-
kanen & Innanen 2003, 185 - 186.)

Johtajan on sitouduttava yrityksen arvoihin. Arvot, visio ja strategia on muistettava "vaikka
unissaan”, jos niita tullaan kysymaan. Johtaja pitéa huolen, ettd myos hanen lahitiiminsa
jasenet tietavat ja ymmartavat yrityksen arvot ja osaavat soveltaa niita kaytannon tasolla.
(Aaltonen, Heiskanen & Innanen 2003, 185 - 186.)

Arvojohtaminen on my6s johtajan omaa henkista kasvua. Johtajan on tunnettava itsensa ja
tunnistettava omat arvonsa. Henkinen kasvu on sitd, etta han kasvaa itseohjautuvaksi moraa-
liseksi persoonaksi, joka toteuttaa hyvia paamaaria. Han ei ole mydskaan oman edun tavoitte-
lija. (Aaltonen, Heiskanen & Innanen 2003, 185 - 186.)

4.3 Arvojen maarittaminen

Koska koko organisaation tulee tuntea, ymmartaa ja sisaistaa perusarvot seka osata soveltaa
niitd omaan tyéhonsa, tulisi arvojen maaritysprosessin olla hyvin osallistuva. Maarittamista
tulee tehda seka ylhaalta alaspain ettd alhaalta ylospéin. Prosessin on oltava ennen kaikkea
vuorovaikutteinen. Yritysjohto tekee kuitenkin lopullisen paatoksen, koska arvojen on sovitta-

va yhteen strategian, toiminta-ajatuksen ja vision kanssa. Kun maaritysprosessi on tehty, ovat
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arvot yrityksen kulmakivid, joita vastaan ei voi rikkoa. Arvot pysyvat, vaikka joissain tilanteis-
sa ei niiden vuoksi saavuteta kilpailuetua tai toiminta toisi jopa tilapaista kilpailuhaittaa.
(Kamensky 2008, 79.)

Nokia tarkasti arvonsa vuonna 2007. Tydntekijoilta kysyttiin suoraan, millaisiin arvoihin he
ovat valmiita sitoutumaan. Arvot syntyivat lopulta Nokia Way Cafessa, kuudessatoista eri puo-
lilla maailmaa jarjestetyssa tilaisuudessa, seka lopuksi Helsingissa kokoontuneessa Global
Cafessa. Jokaisessa Cafe-tilaisuudessa oli toista sataa nokialaista, jotka edustivat yhtién eri
henkilostoryhmia. (Nokia 2008.)

Yhtion verkkosivujen mukaan arvot uudistettiin vastaamaan yhtion uusia tavoitteita ja sen
muuttuvaa toimintaymparistod. Nokian arvot ovat achieving together, engaging you, passion

for innovation ja very human. (Nokia 2008.)

Achieving together tarkoittaa onnistumista yhdessa luottamuksen, hyvien yhteistydsuhteiden,

tiedon jakamisen, avoimuuden seka verkostoitumisen avulla (Nokia 2008).

Engaging You pitaa sisallaan halun kuunnella eri sidosryhmid, kuten asiakkaita, tyontekijoita,
yhteistydkumppaneita ja kuluttajia, ja ottaa heidat mukaan kehittdmaan Nokian visiota ja sen

mukaisia elamyksia (Nokia 2008).

Passion for Innovation tarkoittaa palaavaa halua toteuttaa unelmia seka rohkeutta nédhda tu-
levaisuuden mahdollisuudet seké kehittaa teknologiaa, tyétapoja ja tutkimalla maailmaa ym-

parillamme etsida muutoksen mahdollisuuksia (Nokia 2008).

Very Human pitéad sisallaéan ihmislaheisyyden, kunnioittamisen, toisten huomioon ottamisen ja
kayttajaystavallisyyden. Nama nahdaan tarkeina tavoitteina kaikessa kanssakaymisessa, liike-
toiminnassa kuin koko ihmiskuntaan ja ymparistoon liittyvissa asioissa. Nokian arvomaaritel-
massa on otettu huomioon paitsi yhtion henkilostd, myos asiakkaat ja ymparistd. (Nokia
2008.) Arvoja maariteltédessa onkin hyva huomioida henkildstén ja sisdisten voimavarojen li-

saksi myos asiakkaiden ja muiden ulkoisten sidosryhmien arvostukset. (Viitala 2006, 57 - 58).

4.4  Arvojen edistaminen

Kun yrityksen arvot on maaritelty ja yritysjohto seké esimiehet alkavat kéasitella niitd muun
henkiloston kanssa, kaytetdan tésta vaiheesta eri nimid. Jotkut puhuvat jalkauttamisesta,
jotkut juurruttamisesta. Englannin kielessa tassa yhteydessa puhutaan usein walk and talk”.

Tehdaan niin kuin on sovittu. (Aaltonen, Heiskanen & Innanen, 131-134.)



Ihan uusien arvojen jalkauttaminen/juurruttaminen yrityksessa on jarea prosessi, joka ei ko-
vin herkasti mene lapi. Ei ainakaan, jos vanha vaki pysyy talossa eika toimintatapoja uudiste-
ta millaan tavalla. (Puohiniemi, 2003, 19 - 20.)

Kun jotain edistetaan, ei lahdeta liikkeelle tyhjasta. Mitaan ei tuoda yritykseen ulkopuolelta,
vaan edistetaan jotain, joka on jo oraalla. Arvoja yrityksessa voi jokainen meisté edistaa pu-
humalla, keskustelemalla arvojen merkityksesta ja erityisesti siitd, miten ne nakyvat yrityk-

sen toiminnassa ja eri tydtehtavissa. (Puohiniemi 2003.)

Edistdminen sisaltda myds arvo-ongelman kasittelyn. On tartuttava niin sanotusti ”harkaa
sarvista” ja etsittava syyt, miksi positiiviset arvot eivat voita negatiivisia arvokeskusteluja.
Arvojen edistamista ei voi yksindan jattaa vain yrityksen ylimman johdon tehtévéksi. Se teh-

tava kuuluu kaikille. (Puohiniemi 2003.)

Arvojen edistdmisessa on kyse yritykseen tehdyn l6ytoretken perusteella maaritettyjen arvo-
jen tekemisesta nakyviksi valintoja ohjaaviksi paamaariksi. Joskus tdma vaatii myds vakavaa
puuttumista naiden arvojen toteuttamisen esteisiin, kielteisiin motiiveihin ja vaiettuihin ar-
voihin. (Puohiniemi 2003, 21.)

Eettisen johtajuuden ja hyvén etiikan ehdottomana edellytyksena on, ettéd kuka tahansa yhti-
on tydntekijoista voi pelkdamatta tuoda ylimman johdon tietoon asiat, joilla loukataan yhtion
tai yhteiskunnan eettisia periaatteita. Kehittyneissa arvojohdetuissa yrityksissa pidetéaan it-
sestdan selvand, etta havaituista epakohdista tulee raportoida ilman pelkoa rangaistuksesta.
Tama periaate kannattaa julkaista yhtion tiedotteessa tai periaatevihossa. Hyva kaytanto on,
ettd epdeettista toimintaa epaileva puhuu asiasta ensin asianosaisen kanssa. (Aaltonen, Junk-
kari 2003, 287 -289.) Mita pitemmalle aika kuluu, sitd enemman arvoprosessi on yrityksen
normaalia toimintaa (kuva 2). Arvoja tuetaan jatkuvasti, ne nostetaan esille sopivin maara-
ajoin, niiden toimivuutta seurataan ja niita paivitetaan tarvittaessa. (Aaltonen, Junkkari
2003, 244.)

Prosessi on pahkindnkuoressa seuraavanlainen. Tehdaan paatos ja tehdaan selvaksi, etta ha-
luamme olla alalla viela pitk&an ja ettad on parasta lahtea kehittymaan”. Seuraavaksi tehdaan
nykytilan kartoitus ja analysoidaan ”Mité yrityksessa pidetéan tarkednad”. Taman jalkeen pide-
taan arvokoulutuksia, joissa voidaan pohtia, mita arvot ovat ja miksi niité pitaa yrityksissa
olla. Perustetaan ohjausryhma, joka maarittelee ja suunnittelee arvoprosessit ja asettaa tar-
kemmat tavoitteet. Taman jalkeen ryhdytaén pitdmaan arvoriihia johdon ja eri henkilosto- ja
sidosryhmien parissa. Samalla asetetaan tahtotila, johon haluamme paéasta. Naiden toimenpi-
teiden jalkeen voimme maaritella arvot, ”Tata me tahdomme olla”. Seuraavaksi kdymme

arvokeskusteluja Miksi tdmd arvo on tarked?” ”Mita se tarkoittaa?” Mistd huomaa, etta ta-
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ma arvo toimii?” ”Mita se edellyttaa meilta?”” "Millaisen haasteen se antaa meille ihmisina?”

Lopuksi paatetaan seurannasta ja muun jatkon suunnittelusta. (Aaltonen, Junkkari 2003, 236.)
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Kuva 3. Tavoitearvojen toteutuminen. (Aaltonen, Junkkari 2003, 236.)

5 Haastattelun toteutus

5.1 Tavoite, tarkoitus ja rajaus

Haastattelun tavoitteena oli kartoittaa, miten esimiesasemassa olevat henkil6t ymmartavat
yrityksen arvot ja kokevat arvojen nékyvan paivittaisessa tydssa ja miten niiden toteutumista
jokainen voisi edistdd omassa ja tiiminsa tydskentelysséd. Haastattelussa kysyttiin myods jokai-
sen arvon kohdalla, mita arvon tulisi pitaa sisallaan ja miten arvo toteutuu yrityksen toimin-
nassa tai haastateltavan henkilékohtaisessa elaméassa. Haastattelusta saadun aineiston pohjal-
ta kirjoitettiin artikkeli Palmian henkilostdlehteen, Palmikkoon. Naiden tarkoituksena oli vi-
rittad henkilékunnassa keskustelua Palmian arvoista. Tydn tehtavana oli myds laittaa esi-
miesasemassa olevat haastateltavat ajattelemaan esimiesty6ta arvojen kautta. Katsonkin,
ettd opinnaytetyon tekijan rooli tyon edetessa oli olla muutosagentti, joka saa muita mukaan

kehittamistyohon ja heratella omalta osaltaan yrityksessa positiivista arvokeskustelu.

5.2  Menetelman ja kohderyhmén valinta

Kvalitatiivinen eli laadullinen tutkimusmenetelma on toimiva selvityksen toteuttamisessa, kun
tavoitteena on ilmién kokonaisvaltainen ymmartédminen. Lahtokohtana on, etté halutaan kir-
joittaa faktatietoa tai ymmartaa, millaiset uskomukset, halut, ihanteet ja kasitykset ihmisten
toiminnan taustalla vaikuttavat. Opinndytetydssa laadullinen tutkimusasenne palvelee myds

tilanteessa, jossa tavoitteena on toteuttaa kohderyhméan nakemyksiin nojautuva idea. (Vilkka



& Airaksinen 2004, 63 - 64.) Laadullinen tutkimus tuottaa tietylla tavalla havaintoja arkiha-
vainnoista. Se antaa yleista kuvaa ihmiseen liittyvisté asioista ja luontoon liittyvisté ilmidista.
(Vilkka 2007, 167.)

Tassa opinnaytetyodssa oli kyseessa kvalitatiivinen eli laadullinen tutkimus, jossa tehdaan
haastattelukysymyksia. Kysymykset olivat kaikille haastatelluille samat, joten voimme puhua
strukturoidusta haastattelulomakkeesta, jossa kaikilta tutkittavilta kysyttiin samassa jarjes-
tyksessa ja muodossa samat avoimet kysymykset. (Liite 1.) Haastattelujoukolle sahkopostitse
lahetetty lomake jaettiin Palmian arvojen mukaisiin kysymyksiin, jotka olivat yhdessa menes-
tyminen, uudistumishalu, asiakaspalvelualttius ja luotettavuus. Kysymyksilla pyrittiin kartoit-
tamaan sitd, kuinka hyvin arvo oli sisdistetty ja kuinka sen tulisi nédkyd meidan jokapaivaisessa

tydssamme. (Liite 1.)

Haastattelulomakkeeseen oli siséllytetty myos henkilékohtaisen eldmamme arvot verrattuna
yrityksen arvomaailmaan. Lomakkeessa ei ollut valmiita vastausvaihtoehtoja. Jokainen haas-
tateltava sai vastata kysymyksiin omin sanoin. Kohdejoukko oli valittu tarkoituksenmukaisesti
eika satunnaisotantaa kayttaen. Kohdejoukkona oli kaikki 101 palmialaista aluepaallikko ja
paallikkotason henkilda. Heidat oli valittu tutkimusjoukoksi, silla perusteella, etta he toimivat
Palmiassa esimiestehtavissa. He vastaavat omalta osaltaan siita, ettd myds heidan tyonteki-
jénsa tulevat tietoisemmaksi Palmian arvoista ja samalla siitd, kuinka niitéa toteutetaan kay-

tannon arkityossa.

5.3 Aineiston hankinta ja kasittely

Lomake lahetettiin 101 palmialaiselle sahkdpostilla tammikuulla 2009 ja vastausaikaa annet-
tiin nelja viikkoa. Lomake lahetettiin jokaiselle henkildlle henkilokohtaiseen sahkdpostiin ja
vastaukset pyydettiin 1ahettdmaan tutkimuksen tekijan sahkopostiin. Aineisto ryhmitettiin

arvoalue- ja kysymyskohtaisesti. Aineistossa pyrittiin ensin hahmottamaan yleisia kokonai-

suuksia ja vastauksissa mahdollisesti ilmenevia samankaltaisuuksia tai niissa esiintyvia eroa-
vaisuuksia. Vastauksissa ilmenneité eroavaisuuksia tai samankaltaisuuksia eroteltiin tehoste-
kynaa apuna kayttaen. Tulosten kéasittelyssa nostettiin esille aihealueet, joita esiintyi eniten
ja samalla tarkasteltiin oliko muista poikkeavia vastauksia ja oliko vastaajilla erindkemyksia

yrityksen arvoista ja siitd, mita niiden tulisi pitéa sisallaan.
6 Haastattelun tulokset
Kaikki haastatteluun vastanneet olivat sita mielta, etta arvoilla on merkitysté. Perustelujakin

I6ytyi. Arvot nédhtiin osana suurempaa kokonaisuutta, eli sitd, miksi tehdaan, mitéa tehdaan ja

miksi ylipaatansa kaymme toissd. Arvot nahtiin haastatteluun vastanneiden keskuudessa myds
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pohjana kaikelle tekemiselle, niin omalle kuin tydkaverin tekemiselle. Arvot nahtiin eraanlai-
sena suunnannayttajana. Lahes jokaisen haastatteluun vastanneen paperissa oli kirjattuna
sisdinen asiakkuus ja sen parantaminen. Esimiesten nakdkulmasta katsottuna ei aina muistet-
tu, ettd olemme toisillemme my®ds sisaisia asiakkaita. Toivottiin etenkin tydkaverin reilua ja
mukavaa kohtelua. Vastaukset olivat hyvin samankaltaisia ja muista poikkeavia vastauksia ei
ollut.

Arvossa yhdessa menestyminen” tuli esille, ettd yksin ei kukaan parjaa ja etta tarvitsemme
toisiamme. Samalla perdankuulutettiin tydkaverin auttamista. Pyrittaisiin auttamaan tyokave-
ria, jos hanelld on jokin hankala asia menossa, eikd han nayta siitd yksin selvidvan. Ei tuijote-
ta vain ’sitd omaa juttua”. Ajatellaan, ettd tydkaverin menestys on myds minun ja koko yri-
tyksen yhteinen menestys. Samalla ajatellaan, etté jos asiakas menestyy, niin mekin menes-

tymme. Autamme asiakasta selviamaan hanen omassa tehtévassaan yhteistyolla.

”Tyossa onnistuminen yhdessa tilaaja-asiakkaan kanssa. Tiimityd ja siséinen asiakkuus

kunniaan. Jokaisen tydpanos on tarkea. Yhteen hiilen puhaltaminen.”

Tarvitsemme toisiamme, yksin ei aina selvida. Kun voimat ja taidot laitetaan yhteen,

saadaan aikaiseksi tulosta.”

“Tehokasta ja lapinakyvaa tiedottamista ja yhteistyota yli yksikkoérajojen. Jos kom-
mentoin tyopaikkaani, teen sen aina positiivisesti ja vain positiivisista asioista. Yhtei-

nen tavoite = menestyminen.”

”Jokainen tekee parhaansa paivittain. Oma etu ei ole se johtava ajatus. Mita lahem-

pana olet asiakasta, sitéd arvokkaampi henkil® olet yritykselle.”

”Yritys tarvitsee menestymiseen sitoutuneita tydntekijoita. Yhdessa kannetaan vastuu
positiivisessa ja negatiivisessa mielessa. Henkildston arvostaminen ja kunnioittaminen

on osa menestysta”.

”Kukaan ei voi olla valinpitamaton Palmian menestyksesta”. Tulevaisuuden ennakoin-
ti”.

Arvossa “uudistumishalu” haastatteluaineistosta nousi paallimmaisena esille kouluttautumi-
nen ja uusiin asioihin positiivisesti suhtautuminen. Jos esimies viestii omalla kaytoksellaan
negatiivista asennetta uudistuksia kohtaan, niin miten voi olettaa alaistenkaan sitoutumista
uudistukseen. Jos toimitaan esimiesasemassa, on oltava innovatiivinen ja uudistumishaluinen.

Esimiehen esimerkilld on suuri merkitys uusien asioiden omaksumisessa.



”Suhtaudumme muutoksiin positiivisesti ja uteliaasti. Piddmme ylla omaa ammattitai-

toamme. Omat henkil6kohtaiset pinttymat eivat saisi sanella yhteisia paatoksia.

”Otan oppia myos asiakkaalta. Kehittymista ja muuttumista muuttuvan ja kehittyvan

ympariston tahdissa. Halua vaihtaa tyopaikkaa tai opiskella uutta.”

“Erilaisuuden hyvaksymista. Pienid muutoksia alalla ja yhteiskunnassa tulisi analysoi-
da; mité se merkitsee meilla. Innovatiivisuus.”
”Palautteiden kerdaminen ja niiden pohjalta toiminnan kehittdminen. Henkildston

kouluttautuminen ja verkostoituminen™.

“Kilpailijoiden yritysvakoilu. YYA - ystavyys, yhteisty6 ja avunanto.”

Arvossa asiakaspalvelualttius™ osa vastanneista ajatteli tatd arvoa ehka liian konkreettisesti

siten, etta arvo toteutuu vain, jos asiakkaan odotukset on ylitetty. Aina on asiakkaita, joiden

kaikkia vaatimuksia ja toiveita ei pystyta millaan toteuttamaan. Aina on myds se pieni pro-

sentti asiakkaita, jotka eivat koskaan ole tyytyvaisia saamaansa palveluun. Kaikki kyselyyn

vastanneista oli sitd mielta, etté jos asiakkaita ei ole, ei meillakaan ole toita.

”Jokaisen meisté tulee kayttaytyd, kommunikoida, viestittéda arvoja ulospain” Arvojen
tulee olla lasna ja kaytdssa huomaamattomasti joka hetki. Koko ajan on pidettava sil-
mat ja korvat auki. Havainnointi on kaikista tarkeinté. Jokaisen tulee olla valmis ke-

hittdméaan toimintaa ja valmis myds itse kehittymaan. Pitaa olla avoin kaikelle.”.

”Opastetaan asiakasta ammattitaitomme puitteissa. Pitaa olla koko ajan iholla ja tie-
dostaa missa mennaan. Pitaa pystya perustelemaan asiakkaalle esim. tuotteen hinta ja

misté se koostuu. Kysytaadn asiakkaalta reilusti miten homma on lahtenyt kulkemaan.”

Arvossa “’luotettavuus™ haastatteluun vastanneet nakivat arvon tarkeana ja tarpeellisena.

Vastauksista nousi esille etenkin luottamus tytkaveriin. Korostettiin toki, miten tarkeaa on

se, ettd asiakas voi luottaa meihin, mutta yhta tarkeana koettiin, etta voitiin luottaa tytkave-

riin. Hyva tydyhteisd ja luottamus nousivat jopa avainarvoksi, jonka kautta kaikki muut arvot

toteutuvat.

”Tybkavereihin on pystyttava luottamaan, etta he tietédvat mité tekevat ja aikataulut
pitavat. Kamala kuunnella jostain tyokaverista, etta sehan ei tee sita kuitenkaan tai

sitdhan saa odottaa loputtomiin.”



25

”Olemme toistemme luottamuksen arvoisia”.

”Asiakasta ei saa huijata. Asiakkaan pitéa pystya luottamaan ostamaansa tuotteeseen
ja toimittajaan sekéa sen henkiléstdéon. Asiakkaan rahoille on annettava vastine. Tiedon
pitda kulkea, unohtaminen ja epatietoisuus missa mennaan on pahasta ja herattaa

epakunnioitusta. Meilla jokaisella on oma osuutemme isosta yhteisesta kakusta.”

”Oma ammattiylpeys, joka pitéa huolen siitd, etta teen minka lupaan ja mita minulta

odotetaan. Omien virheiden tunnistaminen ja niiden korjaaminen.”

”Johtamisessa ja esimiestydssa luotetaan alaisten tekemisiin ja alaisten on voitava

luottaa esimiehen tekemisiin.”

“Tunnollisuutta, luotettavuutta, varmuutta, laadukkuutta, arvostettavuutta, aikatau-

luissa pysymista...”

”Ympéristoajattelu ja sen opastaminen asiakkaalle. Oma ekologinen jalanjalki. Missa

poltetaan jatteet. Lisataanko valmisruokia, pakkausmateriaalia ja jatetta. Tuleeko tu

levaisuudessa kiista jatteesta.”

Haastatteluissa yhteiskuntavastuuta tarkasteltiin 1ahinnd ympéaristonédkokulmasta. Taloudelli-
nen vastuu yrityksen toimintaa ohjaavana tekijana on ylimman johdon tasolla korostunut.
Tahan vaikuttanee osaksi Palmian osallistuminen yha enemman kilpailutuksiin ja yhtioitta-
misuutiset. Yrityksen ylin johto korostaa vastuuta tuottaa ja olla kannattava. Tassé mielessa
yrityksen yhteiskuntavastuulla on téysin eri sisalto riippuen siita, kenelta asiaa kysytaan,
vaikka puhutaankin samasta asiasta. Tama arvojen valinen ristiriita voi aiheuttaa tulevaisuu-
dessa ristiriitoja. Arvo "luotettavuus” ymmarrettiin hyvin omien tyotehtavien kautta. Arvoa ei
muutoin nahty kovinkaan laaja-alaisesti. Oli ajateltu, ettd kun yritys tekee mahdollisimman

kovaa tulosta, niin sosiaalinen ja ekologien toiminta tulee kuin itsestaan.

Vastaajat pysyivat hyvin haastattelulomakkeen teema-alueiden sisélla. Haastattelukysymykset
ja teema-alueet kasiteltiin samassa jarjestyksessa kuin ne oli esitetty lomakkeessa.

Osasta vastauksia ilmeni, etta nuoren konsernin arvot eivat ole vield saaneet tukevaa jalansi-
jaa. Palmiassa tapahtuu mahdollisesti suuria muutoksia vuoden 2010 aikana, jos yritys yhtioi-
tetdan. Organisaation muutosvaihe oli kdynnissa, kun tata tyota kirjoitettiin. Tuleva muutos
vaikuttanee myos arvopohdintoihin, mutta sen kasitteleminen jaa tdman opinndytetydn ulko-
puolelle. Tutkimuksesta ei voida vetaa kovin laajoja johtopaatoksia siita, onko yrityksen arvot

sisdistetty ja ymmarretty, silla vastuksia tuli vain tuon 24.



Palautetta tuli lomakkeen laajuudesta ja siita, ettd asioita piti todellakin pohtia, ennen kuin
haastattelulomakkeeseen pystyi vastaamaan yhtaan mitaan. Vastauksia tuli vain 24. Haastat-
telun toteutus séhkdpostikyselyna ei valttaméatta anna tutkimuksen kannalta parhaita mahdol-
lisia vastauksia. Séahkdpostihaastattelu jattaa liian paljon paatdsvaltaa vastaajalle, eika haas-
tattelija paase vaikuttamaan haastattelun kulkuun juuri millaan tavalla. Haastattelija lahetti
muistutusviestin kaikille, jotka eivat olleet kolmeen viikkoon kyselyn saamisesta reagoineet

haastatteluun.

Muutama vastaaja kritisoi vastausaikaa, joka oli heidan mielestaan liian lyhyt. Vastausaika
sattui heidan mielestaan tyokiireiden kannalta huonoon ajankohtaan. Vastausaikaa annettiin
kuitenkin noin kolme ja puoli viikkoa ja vastauksia otettiin vastaan myds vastausajan paatyt-
tya. Vaikkakin myohéssé vastauksensa palauttaneilla vastaajilla oli aikaa kaytettavissa enem-
man, eivat vastaukset poikenneet niista vastauksista, jotka palautettiin annetun vastausajan
sisalla. On siis todennékoista, ettd pidempi vastausaika ei olisi tuottanut opinndytety6hon

parempia vastauksia.

Joka tapauksessa haastattelututkimus antaa tutkijalle enemmén valtaa ja mahdollisuuksia
vastausten hankkimisessa. Haastattelututkimuksessa tutkija voi tdydentda haastattelurunkoa
lisakysymyksilla. Tatéd mahdollisuutta ei ole kaytettavissa, kun kyseessa on sahkopostihaastat-
telu. On luonnollista, etta haastattelutulokset olisivat voineet olla hieman toisenlaisia, jos
séhkopostihaastattelun sijaan olisi kdytetty haastattelua kasvotusten. Todennékoisesti vas-

tauksiakin olisi saatu enemmaén kuin tuo 24 vastausta.

Sahkopostikyselyn onnistumiseen vaikuttaa myds monta haastattelijasta riippumatonta seik-
kaa. Sahkoposti on tand paivana erittain paljon kaytetty valine informaation siirtdmiseen ja
se saattaa usein olla tdynna sellaista sdhkopostia ja materiaalia, joka on kayttajan kannalta
epaolennaista tai hyddytonta. Tama vie osaltaan huomioarvoa séhkdpostitse toteutettavalta
haastattelulta. Vastaajat voisivat suhtautua henkilékohtaiseen haastatteluun vakavammin ja

olisivat my6s valmiimpia panostamaan enemman rauhassa toteutettavaan haastatteluun.

Opinnadytetydssa tarkasteltiin myos sitd, miten Palmiassa arvot on sisdistetty ja miten yrityk-
sen esimiesasemassa toimivat henkilét ymmartavat yrityksen arvot. Palmialla on nelja yhteis-
ta arvoa, mutta kaytannossa se ei valttamatta merkitse viela mitédan. Palmia perustamisesta

asti (2003) ovat yrityksen arvoja olleet yhdessd menestyminen, uudistumishalu, asiakaspalve-
lualttius ja luotettavuus. Arvoja on kasitelty koulutuksissa, palavereissa ja toimintasuunnitel-
missa. Esimiehet kayvat tyontekijoiden kanssa arvoja lapi joka vuosi kehityskeskusteluissa ja
sisdisissa auditoinneissa kysytaan myos, kuinka hyvin Palmian arvot tunnetaan ja miten niita

jokainen toteutetaan kaytannon tydssa.
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Kaikki haastatteluun osallistuneet ymmarsivéat arvojen suhteen omiin tydtehtaviinsa hyvin,
vaikka parannettavaakin l16ytyy. Arvot ovat hyva ohjenuora, jota voi kayttaa kerrottaessa
tyontekijoille toiminnan perusteet. Arvojen mukana oleminen perehdyttamistilanteessa koet-

tiin my0s tarpeellisena.

7 Yhteenveto ja pohdinta

Opinnadytetydn tavoitteena oli selvittdd, miten Palmian arvot nakyvat esimiesasemassa tyos-
kentelevien henkildiden jokapdivaisessa tydssa ja samalla heratella keskustelua arvoista ja
tuoda arvoja enemman esille eri foorumeissa niin intrassa kuin Palmian muissa sisdisissa tie-
dotusvélineissa Haastattelukyselyn tulokset eivat valttamatta ole uusi yhteiskunnallinen tieto
eivatka tehokkaampi yhteisédn kohdistuva valineellinen toiminta. Tulos voi olla esimerkiksi
se, etta eri yksikot ja yksilot tydpaikalla alkavat keskustella arvoista. Tutkimukseni toivotta-
vasti johtaakin parhaimmillaan uuteen keskustelukulttuuriin. Ehdotukseni Palmian aloitetyo-
ryhmaélle voivat olla varteen otettavia vaihtoehtoja arvojen nakyvaksi saattamiselle. Kirjoitan
haastattelututkimukseni tuloksista lehtiartikkelin Palmian henkildstélehti Palmikkoon. Nume-
ro ilmestyy kesakuussa 2009. Jos tekisin tutkimuksen uudelleen, en kayttaisi sahképostihaas-
tattelua vastausten vahaisyyden vuoksi. Henkilokohtaisessa haastattelussa jokainen haastatel-
tava vastaa haastattelutilanteessa todennakdisesti jotain esitettaviin kysymyksiin. Nailta osin
katsonkin, ettd tutkimukseni ei vastannut ihan tarkoitustaan. Tutkimusaiheen koin mielenkiin-
toiseksi ja valilla tulikin ongelmaksi tutkimusaineiston rajaaminen. Viitekirjallisuutta oli pal-

jon saatavilla ja aihetta oli tutkittu jo aikaisemmin aika paljon.

Tutkimustani voi helposti laajentaa jatkotutkimuksena koskemaan Palmian tyontekijoita ja
sidosryhmid aina tavarantoimittajista asiakkaisiin. Onhan arvojohtaminen my6s osa organisaa-
tion sidosryhmien kanssa kaytavaa keskustelua. Sidosryhmien kanssa kéytava vuoropuhelu voi
myos tukea eettisen liiketoiminnan kehittamistd, toimivathan sidosryhmét kumppanuuden
ohella eraanlaisina yritystoiminnan tarkkailijoina ja arvostelijoina. PAdmaarana on, etta arvot
kasvavat yksilosta ryhmaan, ryhmasta yksikkéon, yksikdsta organisaatioon, ja toisin pain. Mi-
kali Palmiassa tehdédan tulevaisuudessa jonkinlaista arvotutkimusta, taté tutkimusta voidaan
kayttaa silloin vertailukohtana. Taman tyyppista tutkimusta ei Palmialla ole viel& aikaisemmin

tehtykaan.

Maailmanlaajuisen taantuman myo6té erilaiset arvokeskustelut ovat jalleen nousseet esille. Ihmi-
set pohtivat yrityksen arvoja ja omia yksityisen elamansa arvovalintoja. Yrityksissa tarkastellaan
taman hetkisia arvoja ja sitd vastaavatko ne tdman paivan arvomaailmaa. Arvot saatavatkin

joutua tarkemman tarkastelun kohteeksi, jos ne ovat taysin ristiriidassa tdman hetkisen yrityksen

toimintatapojen kanssa.



Suomessa on tehty paljon tutkimuksia yrityksen arvoista ja niiden toiminnasta kaytannon tasol-
le. Naista ehka viimeisin keskustelua herattanyt tutkimus, jonka on tehnyt Merita Mattila Lap-
peenrannan teknillisessa yliopistossa 2007. Kun puhumme yrityksen arvoista voimme samalla
nostaa esille yrityskulttuurin ja johtamistavat ja mallit, jotka yrityksessa valitsevat. Itse arvoja ei
lokeroida omaan lokeroon vaan ne ovat yrityksen vision, strategian ja yrityskulttuurin kanssa
yhteisia tyovalineita, jotka “juttelevat keskendan”. Teoreettisessa viitekehyksessani viittaa use-
aan otteeseen esimiesten ja johdon esimerkkiin, mutta tyontekijéilla on myds vastuu ja velvolli-
suus puhua ja toimia yritysten arvojen mukaisesti. Johdon roolia ja esimerkki ei voi toki vahatel-
lakaan. Tutkimusten mukaan myds tyontekijoiden vaikuttamisen mahdollisuus on térkea asia,
puhutaan sitten yrityksen arvoista tai itse tyosta ja siihen vaikuttamisesta. Tutkimusten mukaan
osallistuminen ja huomioiminen arvojen madarittelyssa ja prosessoinnissa lisda selkeasti arvoihin
sitoutumista ja motivaatiota. Tama patee mielestani muihinkin tydtehtaviin tydpaikalla. Vanhan

ajan autoritadrinen johtamismalli ei ole enaa tata paivaa.

Yritysten arvojen tulisi viestia myds tulevaisuudesta ja tulevaisuuteen ennakoinnista. Uudistu-
vaa johtamista tarvitaan. Ylimmaéan johdon tulisi olla herkkia, sille minkalaisia palveluja alallamme
tarvitaan ja minkalaisia innovatiivisia ratkaisuja tarvitaan yha kovenevassa kilpailussa; kuten

itimaisessa strategiassa todetaan; kilpailujen voittamista jo ennen kilpailua.

Rikastavassa tydyhteisdssa, jossa ihmiset saavat vapaasti "heittda ilmaan” erilaisia ideoita ja
ajatuksiaan, syntyy yleensa ne kaikista mielenkiintoisimmat "jutut”, joita joku saattaa lahtea ihan
oikeasti toteuttamaankin. Kun tydyhteisdn ilmapiiri on avoin kaikelle ja kaikkia kuunnellaan,
saattaa sieltd syntya hyvinkin innovatiivisia ideoita esimerkiksi asiakkaan palvelun kehittdmisek-
si. Monet hyvat ideat ovatkin kautta aikojen syntyneet ihan siella "ruohonjuuritasolla”, jossa yri-
tyksen henkildstd tekee sita yrityksen perustehtavaa. Kun seuraavan kerran mietimme yrityksen
visioita, strategiaa ja yrityksen arvoja, niin olisiko syytd menna ihan sinne "kenttatasolle” ja ky-
sya henkildstolta, ettéd mité olette mielté tasté ideasta ja korostaa, ettd sana on vapaa ja "vaaria

vastauksia” ei ole.
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Liite 1; Arvokysely ja saatekirje

OPINNAYTETYO LAUREA

2 '
pa lm Ia ARVOT OSANA PALMIA ARKEA ESIMIESTEN
KOKEMANA
Catering-yksikkd 13.1.2009
Jaana Vaananen Arvokysely ja saatekirje
Hei kaikille,

Opiskelen Laureassa palvelujen tuottamisen ja johtamisen koulutusohjelmassa. Olen tekemas-
sa opinnaytetyota Palmian arvoista ja niiden edistamisesta. Tyoni tulee olemaan laadullinen

tutkimus.

Palmialla on jatkuva tyd viestia yrityksen arvoja lapi koko organisaation. Tyon tavoitteena on
tuoda enemman esille yrityksen arvoja ja samalla heratella keskustelua, miten arvot nakyvat
meidan jokaisen paivittéisessa tydssamme. Haluan tydssani tuoda arvoja enemman esille ja

auttaa niiden ymmartamista myos henkilston keskuudessa.

Ty6ni ensimmainen vaihe on tunnistaa, mita arvot tarkoittavat Teille. Yrityksen arvot liittyvat
kaikkeen, mita teemme. Se, toimimmeko arvojemme mukaisesti, nédkyy suoraan myds asiak-
kaalle. Arvot ovat meidan yhteinen maaperamme, jonka pohjalle ryhdymme rakentamaan

yhteistd hyvaa ja tiedamme, miten meidan tulisi toimia.

Toivon ystavallisesti, etta Teilla olisi hetki aikaa pysahtya ja miettia kysymyksia, joita olen

laatinut.

Toivon saavani vastaukset viimeistdan maanantaina 2.2.2009.

1. Yhdessad menestyminen

e Miten ymmarrat tdman arvon, mita arvon tulisi pitaa sisallaan?

¢ Miten tdman arvon tulisi ndkya jokapaivaisessa tydssamme?

a) Henkilokohtaisessa elamanassanne?
b) Yrityksen toiminnassa?
Anna esimerkkeja



2. Uudistumishalu
e Miten ymmarrat tdman arvon, mita arvon tulisi pitaa sisallaan?

¢ Miten tdman arvon tulisi ndkya jokapaivaisessa tydssamme?

a) Henkilokohtaisessa elaméanassanne?
b) Yrityksen toiminnassa?
Anna esimerkkeja

3. Asiakaspalvelualttius

e Miten ymmarrat tdman arvon, mita arvon tulisi pitaa sisallaan?

e Miten tdman arvon tulisi ndkya jokapaivaisessa tydssamme?

a) Henkilokohtaisessa elamanassanne?
b) Yrityksen toiminnassa?
Anna esimerkkeja

4. Luotettavuus

o Miten ymmarrat tdman arvon, mita arvon tulisi pitaa sisallaan?

e Miten tdman arvon tulisi ndkya jokapaivaisessa tydssamme?

a) Henkilokohtaisessa elamanassanne?
b) Yrityksen toiminnassa?

Anna esimerkkeja

Kiitokset kaikille vastauksista,

Jaana Vaananen

Vastauksen voi lahettéad sahkopostiin jaana.vaananen(at)palmia.fi.
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Liite 2 Palmian organisaatio ja arvot

Palmian organisaatio 1.1.2009

itusjohtaja
tti Vartela

Talous- ja hallintopalvelut Turvallisuus paallikkd
(talous, henkilésto, IT, hallinto)
Paivi Hyvarinen Hannu Ahtola

Kiinteisto- Catering- Siivous- Turva- Puhelin-
palvelut palvelut palvelut palvelut ja hyvin-

vointi-
palvelut

Asiakas- ja kehittamisyksikkd Juha Kolkkinen
Hannu Maija I Timo I Auvo I Riitta

Elovaara Lanne Martiskainen Viiru Karvinen

*d palmia o

Palmian arvot

e

Asiakkaat Talous

Yhdessa menestyminen
Uudistumishalu
Asiakaspalvelualttius
Luotettavuus

Henkildsto Prosessit

®2 palmia e i 203200



Yhdessa menestyminen

Ymmarramme
oman palvelu-
tehtavamme siten, etta
se tukee asiakkaan
omaa palvelu-
tehtavaa.

Tuemme
toisiamme ja
otamme ratkaisuissamme
eri nédkemykset huomioon
kaikilla organisaation
tasoilla.

@) palmia

Pyrimme
toimimaan kokonais-
taloudellisesti edullisimmalla
tavalla. Yksikdiden tulos-
vastuusta huolimatta
teemme ty6té yhteisen

tuloksen eteen.

Tyo6-
prosesseissamme otamme
huomioon muut palmialaiset.
Ty6mme sujuu siten,
etté toinen voi helposti
perehtya siihen.

Tekija / Yksikko / 2.5.2009

Uudistumishalu

Opimme
myos
asiakkailtamme.

Arvostamme
ammattitaitoamme
jaolemme valmiita

etsimaan vaihtoehtoisia
tapoja toimia.
Kokeiluista palkitaan,
ei rangaista.

® 2 palmia

Olemme
valmiit muuttamaan
vanhoja toimintatapojamme
ja ajatusmallejamme
paremman tuloksen
saavuttamiseksi.

Sitoudumme
jatkuvaan toimintojen
ja tuotteiden kehittdmiseen
pyrkimyksenamme olla
ammattitaitoisin ja modernein
toimialalla niin yrityksena
kuin yksilona.

Tekija / Yksikko /30.1.2009



Asiakaspalvelualttius

Pyrimme
loytdmadan asiakas-
kohtaisesti parhaat

palveluratkaisut. Sitoudumme
toimimaan asiakkaidemme
arvojen mukaisesti.

Koko
henkiléstomme on
sitoutunut toimimaan asiakas-
lahtoisesti ja kehittdmaan
asiakassuhteitamme

jatkuvasti.

@) palmia

Luotettavuus

Asiakas
saa meilta
sen laatuisen palvelun
kuin olemme
luvanneet.

Olemme
toistemme luottamuksen
arvoisia.

®) palmia

Haluamme
tunnistaa ja toteuttaa

taloudellisesti kannattavasti
asiakkaiden yksildlliset tarpeet

asiakasta aidosti
kuunnellen.

Kaikki
prosessimme
kehitetaan asiakkaiden
erilaiset tarpeet
huomioiden.

Tekija / Yksikko / 2.5.2009

Olemme
kokonaistaloudellisia
kaikessa, mitateemme.

Teemme sen, mink& lupaamme

laadukkaasti ja
tarkasti.

TyOprosessimme
ovat hyvin kuvattuja
ja niin toimivia, etta

palmialaiset ja asiakkaat
voivat luottaa niihin.

Tekija / Yksikko / 2.5.2009



