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TIIVISTELMA:

Arvot ovat tarked organisaatioita yksiloivd ja madrittava tekijd. Arvopohjainen johtaminen (value based
leadership) on erityisesti 2010-luvulla herdttédnyt etiikan ja arvojen merkitystd organisaation toiminnassa
ja johtamisessa. Organisaation arvojen integrointi johtamiseen ja organisatorisiin menettelyihin, sekd
prosesseihin on usein monimutkainen ja haastava tehtdva. Arvoilla on kuitenkin suuri merkitys tyon te-
kemisen ja tyoyhteison kannalta, koska arvot vaikuttavat suuresti kaikkeen tekemiseen ja ajattelutapoihin,
sen vuoksi arvoilla on keskeinen merkitys osana organisaation toimintaa. Ajatus siitd, ettd arvoyhteenso-
pivuudella on merkitys organisaatiositoutumiseen ja organisaation toimintaan oli tdssd pro gradu —
tutkielmassa keskeistd. Tutkimuksen tavoitteena oli selvittdd arvoyhteensopivuuden todellinen merkitys
organisaatiositoutumiseen, arvoyhteensopivuuden ja sitoutumisen vaikutukset organisaation toimintaan,
sekd esimiehen keskeinen vaikutus arvojohtajana ja arvoyhteensopivuuden edistdjdnd. Arvoyhteensopi-
vuudella ja sitoutumisella on havaittu olevan korrelaatiota. Uusilla tutkimuksilla arvoyhteensopivuuteen
liittyen pyritdén tutkimaan tarkemmin sitoutumisprosessia, sen syitd ja sithen vaikuttavia tekijoita.

Arvojen merkitys organisaation toiminnassa ei ole uusi tutkimusten kohde, arvojen merkityksen tutkimi-
sella organisaation toiminnassa, on jo pitki historia. Arvoyhteensopivuuden ja organisaation tehokkuuden
vilisen suhteen tutkimus on osittain syytd haastavasta organisaatioiden kilpailutilanteesta, joka kannustaa
organisaatioita tutkimaan organisaation toimintaa edistdvid tekijoitd erilaisista ndkokulmista. Kilpailuetu-
jen ollessa pienid, on tirkedd etsid niitd tekijoité, jotka sitovat tyontekijét organisaatioon, ja joilla pysty-
tddn tuomaan organisaatiota niin sanotusti mielekkddmmaksi asiakkaille ja kumppaneille. Arvopohjaisen
organisaation ja johtajuuden uskotaan ohjaavan organisaation jdsenid tavoitteisiin, jotka hyddyntévit
organisaatiota, sen jdsenid, kumppaneita ja yhteiskuntaa. Tutkielman tutkimusmetodiksi valittiin syste-
maattinen kirjallisuuskatsaus. Kirjallisuuskatsaus menetelmévalintana sopi tutkittavaan aiheeseen hyvin,
silld tutkimusmateriaalia on runsaasti, ja aihetta on tutkittu monesta ndkdkulmasta jo useana vuosikym-
menend. Vaikka kiinnostus arvoyhteensopivuuteen on ollut jo ennen vuotta 2000 suurta, valikoitui tdhidn
tutkimukseen 19 tieteellistd artikkelia vuosilta 2000-2019. Artikkelit esiteltiin kuvailevana taulukkona ja
syntetisointia varten ne jaettiin kolmeen teemaan, jotka mukailivat tutkimuskysymyksia.

Tutkimustulosten perusteella arvoyhteensopivuus ja organisaatiositoutuminen on yhteydessé toisiinsa.
Tutkimusten perusteella erityisesti ihmisldhtdiset ja eettiset arvot ovat niitd, jotka kaikkein tehokkaimmin
sitouttavat tyontekijoitd organisaatioon. Erityisesti uudemmat tutkimukset olivat kiinnostuneita tulevai-
suuden tutkimuksista, joissa voitaisiin selvittdd tarkemmin sitoutumisen vahvuutta, tarkempaa arvokoh-
taista sitoutumista ja sitoutumisen syy-yhteyssuhteita uudenlaisilla muokatuilla tutkimusmenetelmilla.
Arvoyhteensopivuuden organisaatiositoutumisvaikutukset ulottuivat vuorovaikutukseen, tiimien innovaa-
tiokykyyn, stressin vdhenemiseen, suorituskykyyn ja epdsuorasti jopa liikevaihtoon. Kuitenkin lisdtutki-
mukset myds ndiden asioiden yhteydestd olisivat tarpeen, silld tutkitut vaikutukset ovat yleensé osittain
epasuoria. Yksityisen ja julkisen sektorin organisaatioiden arvot muodostuvat hieman eritavalla johtuen
tavoitteiden eroavaisuudesta. Esimiehen merkitys arvoyhteensopivuuden edistdjéné sai useita myonteisid
tutkimustuloksia. Hyvin johdetuttuihin selkeisiin arvoihin, on tydntekijan helpompi sitoutua ja samaistua.

AVAINSANAT: arvot, organisaatiositoutuminen, arvojohtaminen






1. JOHDANTO

1.1 Taustaa

Arvoilla seké erilaisilla arvovalinnoilla on organisaatioissa merkittdvd vaikutus. Arvot
ovat yleensd, ainakin osaltaan kytkoksissd organisaation toimintatapoihin, sekid mallei-
hin ja tavoitteisiin. Yhteiset arvot vaikuttavat jokapdivdisessd tyOarjessa tyOntekijén
valintoihin, motivaatioon seki sitoutumiseen. Tdmdn vuoksi arvojen kohtaaminen on
merkittdvdd. Tdmén pro gradu —tutkielman tavoitteena on selvittdd, mikd merkitys arvo-
jen yhteensopivuudella on tyontekijin sitoutumiseen ja tdtd kautta organisaation toimin-
taan. Tamén lisdksi ndkdkulmana on se, mikd esimiehen tehtidvini on arvojohtamisessa.
Esimiehelld on mahdollisuudet vaikuttaa siihen, miten arvoista keskustellaan organisaa-

tiossa, ja kuinka tirked merkitys niilld on organisaation toiminnassa.

Arvot ymmarretddn eritavoin, silld jokainen ihminen on yksilond erilainen. Arvoista
keskusteleminen on tdrkedd, silld se selkeyttdd niiden merkityksid ja lisdd tietoisuutta ja
mielenkiintoa organisaation arvoja kohtaan. Johtaja ei koskaan selvid yksin, hén tarvit-
see aina ihmisid rinnalleen, tyotovereita ja johdettavia. Ei vilid millaiset organisaation
arvot ovat, ne eivit voi toteuttaa itsedéin kdytdnndsséd ilman koko organisaation panosta.
Organisaation arvot ilmaisevat toimintaperiaatteita, joilla organisaatio toimii. Arvojoh-
taminen on haasteellinen tehtdvé, se on ennen kaikkea ihmisten ja yksildiden johtamista
ja motivoimista. Jokaisen johtajan on etsittdvé ja l0ydettidva vastaus kysymykseen, mi-
ten tyOntekijoitd voisi parhaiten omana itsendén kannustaa toimimaan ja toteuttamaan
organisaation yhteistd tehtdvéa organisaation arvojen pohjalta. (Hautala & Lamsé 2005:

93; Kamensky 2012: 74; Luoma 2017.)

Kun tyontekijd kokee organisaation arvot omakseen ja itse pitdéd néitd asioita tarkeénd,
hén myos toteuttaa nditd arvoja tyOssddn. Esimiehen ja tyontekijoiden suhde korostuu
tassd tilanteessa. Kun esimies arvostaa tyontekijoitddn, arvostavat tyontekijdt esimies-
tddn ja organisaatiota ylipdénsd. Arvot tuovat ty6hon johdonmukaisuutta, sekd tukea
paétoksentekoon. Organisaation arvot ovat kulttuurin sydén ja organisaation kulttuurilla

on merkitystd organisaation menestymiselle. Organisaatiossa arvot ovat ylipdétidan mer-



kittdva tekija, silld arvot madrittdvit organisaatiolle térkeitd asioita. TyOntekijoitd sekd
tyOnantajia kannustetaan keskustelemaan hyvistd arvoista ja yhdessd vaikuttamaan yh-
teiseen arvomaailmaan. Osallistuminen on hyvin olennaista arvojen ja todellisuuden
kohtaamisessa. Yhteiset arvot vaikuttavat jokapdivdisesséd tyoarjessa ja kun arvoja yh-
dessd kunnioitetaan, niiden avulla voidaan saavuttaa yhdessa parempaa tulosta. (Hauta-

la & Lamsi 2005: 93; Kamensky 2012: 74; Luoma 2017.)

Jos tyontekijét saavat itse olla toteuttamassa arvojen suunnittelua, seké olla konkreetti-
sesti kosketuksissa arvoihin esimerkiksi erilaisissa vuorovaikutustilanteissa, ne yleensi
otetaan vahvemmin omaan tydntekoon. Kiinnostus arvoihin ja arvojen yhteensopivuu-
teen organisaatiossa ei ole uusi asia, kuitenkin kiinnostus varsinkin arvopohjaiseen joh-
tamismalliin on 2010-luvulla entisestddn lisdéntynyt ja kasvattanut merkitystdan. Arvo-
pohjaisella organisaatiolla konseptina tarkoitetaan organisaatiota, jossa organisaation
arvot madritelldin ja niitd sovelletaan johtajuudessa henkildston motivaation, sitoutumi-
sen ja palkitsemisen lisddmisessd. Arvopohjaisessa organisaatiossa kdytetddn arvoja

lisdksi parantamassa viestintdd ja vahvistamassa pdatoksentekoa. (Viinamaiki 2012: 41.)

Arvot ja etiitkka ovat Parryn ja Proctor-Thomsonin (2002) mukaan organisaation kdyt-
tdytymisen ja johtamisen ytimessd. Heiddn mukaan on tulossa yhd selkeimmaéksi, ettd
eettisten standardien ja arvojen tdydellinen integrointi liiketoimintakédytintoihin ei ole
pelkdstddn edullinen kdytdntd, vaan myds vélttdmiton pitkdn aikavilin organisaation
selviytymiselle. Organisaation arvojen integrointi johtamiseen ja organisatorisiin menet-
telyihin, sekd prosesseihin on usein monimutkainen ja haastava tehtdvé. (Luoma 2017,
Viinamiki 2012: 38-41.) Affektiivinen sitoutuminen eli tunneperéinen sitoutuminen on
se sitoutumisen muoto, jonka ajatellaan eniten olevan yhteydessd arvoihin. Yksilon ol-
lessa tunneperdisesti sitoutunut ty6honsd, hdn on motivoitunut suorittamaan tyonsi
kunnolla ja pitdd tyotd tirkeédnd. Tyd on mielekistd ja sen eteen ollaan valmiita teke-
méédn uhrauksia. Tyo koetaan itsessdén arvokkaana, miké vaikuttaa tyontekijdn tuntei-
siin organisaatiota kohtaan. Tdmai tunne kokemus on tirked. Silld se vaikuttaa jatkuvaan
sitoutumiseen. Organisaatio toivoo pystyvénsd pitdimadan hyvit tyontekijit. Tyontekijoi-
den vaihtuvuus tuo kuluja organisaatiolle. (Allen & Meyer 1991:65-89, 85-89; Hautala
& Lamsé 2005: 94-95.)



Organisaation tehokas toiminta on tdlld vuosikymmenelld entisestdén tullut tirkedm-
méksi. Arvopohjainen johtaminen ja arvoyhteensopivuuden pohdinta ja tutkiminen yh-
dessd organisaation tehokkuuden kanssa, onkin perustellusti tirkedd. Tavoitteena tdssd
on arvokeskeisen organisaation toiminnalla 10ytdd keinoja vaikuttaa suorituskykyyn
(Pruzan, 1998). Arvoyhteensopivuuden ja organisaatiotehokkuuden pohdinta on osaksi
seurausta kovasta kilpailusta. Kilpailuetujen ollessa pienid, on tarkedd etsid niitd tekijoi-
td, jotka sitovat tyontekijdt organisaatioon, ja joilla pystytddn tuomaan my0s organisaa-
tiota niin sanotusti mielekkdimmaksi asiakkaille ja kumppaneille. (Viinaméki 2012:

42)

Arvopohjaisten organisaatioiden ja johtajuuden uskotaan ohjaavan organisaation jésenid
tavoitteisiin, jotka hyddyntdvét organisaatiota, sen jésenid, kumppaneita ja yhteiskuntaa
(Kanungo, 2001). Arvopohjainen johtaminen (value based leadership) liittyy usein
myoOnteisesti havaittuun tyontekijédn tehokkuuteen ja tyontekijoiden tyohon omistautu-
miseen. Esimiehen tehtdvd arvojen yhteensovittamisen suhteen on haastava, vuorovai-
kutustilanteet vahvistavat yhteenkuuluvuuden tunnetta ja konkretisoivat arvoja. (Chad-
wick, Jehn & Thatcher 1997: 287-290; Viinamiki 2012: 42, 59-60.) Johtajilta ja esi-
michiltd vaaditaan yhd enemmaén hyvien asioiden johtamisen lisdksi my0s erityisié tai-

toja ihmisten kohtaamiseen, ymmartdmiseen ja johtamiseen.

Témai tutkielma on toteutettu kirjallisuuskatsauksena, tarkemmin systemaattisena kirjal-
lisuuskatsauksena. Arvojen, arvoyhteensopivuuden ja arvopohjaisen johtamisen kiin-
nostus ndkyy runsasmairdisesti julkaistuna tutkimusmateriaalina, joten on perusteltua
lahted tarkastelemaan tutkimuskysymyksid tutkimalla tarkemmin jo julkaistuja tutki-
muksia. Tutkielman menetelménvalintaa selvennetddn tarkemmin luvussa nelja. Samas-
sa luvussa kuvataan myds tutkimuksen aineistomateriaali, sekd kerrotaan hakuprosessis-

ta. Seuraavaksi on esitelty tutkielman pohjana olevat kolme tutkimuskysymysté.
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1.2 Tutkimuskysymykset

Tutkielman l&htokohtana on ajatus siitd, ettd arvoyhteensopivuus on yhteydessd organi-
saatiositoutumiseen. Tétd kautta pohditaan myds, millé tavalla organisaatiositoutuminen
vaikuttaa organisaation toimintaan kdytinndssd ja millaisia hyotyjd siitd voisi olla.
Kolmanneksi mietitdéin esimichen tehtdvia ja vaikutusta sitoutumisprosessiin ja organi-
saation toimintaan. Tutkielman tirkeimpénd tehtdvind on 10ytdd laadukkaan ldhdeai-
neiston avulla vastauksia tutkimuskysymyksiin. Kiinnostavaa olisi 10ytdd myds kriittisid

havaintoja ja mahdollisia kehitysajatuksia.

1. Millainen merkitys arvoyhteensopivuudella on organisaatioon sitoutumisessa?

Arvojen yhteensopivuudella tarkoitetaan arvojen kohtaamista tyontekijén ja esimiehen
seki organisaation vililld (Adkins, Meglino & Ravlin: 1989: 424). Arvot ovat osa orga-
nisaation toimintamallia ja méadrittdvit organisaatiota. TyOntekijidn ja organisaation ar-
voerimielisyydet voivat vaikuttaa, sekd tyOntekijén sitoutumiseen organisaatioon, etti
organisaation toimintaan negatiivisesti. Tutkimuskysymykselld halutaan tarkentaa arvo-
yhteensopivuuden ja organisaatiositoutumisen korrelaatiota. Kiinnostusta herdttdd ajatus
siitd, millaiset arvot sitouttavat tyontekijad enemmén, kuin toiset? Miksi juuri arvot,

ovat merkittdva tekija sitoutumisessa? Voiko sitoutumisen tasoa mitata?

2. Millaisia vaikutuksia arvoyhteensopivuudella on organisaation toiminnassa?

Arvoyhteensopivuuden vaikutukset heijastuvat organisaatioon. Taloudellinen tilanne ja
vaikea kilpailuasetelma haastavat organisaatiot pohtimaan monipuolisesti niitd tekijoita,
milld pystytddn maksimaalisesti tehostamaan organisaation toimintaa. Millaisia vaiku-
tuksia arvoyhteensopivuudella on organisaatiolle? Voiko organisaatio itse tehostaa ar-
voyhteensopivuutta ja sen positiivisia vaikutuksia? Nakyyko arvoyhteensopivuus vain

sisdisesti organisaation toiminnassa, vai heijastuuko sen vaikutukset ulospéin?
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3. Mikd merkitys esimiehen toiminnalla on arvojen yhteensovittamisessa ja sitoutumi-

sessa?

Arvopohjainen organisaatio- ja johtamismalli, ndkyy keskeisend téssd tutkielmassa.
Esimiehen tehtdvd arvojohtajana on monipuolinen ja haastava. Esimies edustaa organi-
saatiota ja toimii esimerkkind. Millainen tehtdvd esimiehelld on arvojen yhteensovitta-

misessa ja miten hén pystyy tehostamaan sitd?

Tutkimuksen rakenne

Tutkielman johdannon jélkeen tulee kaksi teorialukua. Ensimmaiisesséd luvussa médritel-
ld4n arvo ja arvojohtaminen kisitteend, sekd madritelldén arvojen merkitys organisaati-
on toiminnassa. Tamén jilkeen mééritelldén tarkemmin luottamus ja sen merkitys sitou-
tumiseen, sekd eri sitoutumisen osat. Luvun lopussa kerrotaan lyhyesti psykologisesta
sopimuksesta, ja sen suhteesta luottamuksen saamiseen ja sitoutumisprosessiin. Toinen
luku on keskittynyt arvopohjaiseen organisaatio- ja johtamismalliin (value based lea-
dership). Esimiehen rooli arvojohtajana, ja arvojen yhteensovittamisen haasteita ja kei-
noja esitellddn luvussa seuraavaksi. Luvun lopussa on lyhyt kappale arvoristiriidoista ja

niiden vaikutuksista organisaatiolle.

Neljas luku keskittyy tutkielman menetelménvalintaan. Téssd luvussa esitelldédn kirjalli-
suuskatsausta tutkimusmenetelmédnd ja tarkemmin systemaattista kirjallisuuskatsausta,
joka on valittu tdmédn tutkielman tutkimusmenetelméksi. Luvussa kerrotaan tutkielman
kulusta ja aineiston valinnasta. Viidennessi luvussa esitellddn ensin tutkimukseen valit-
tu aineistomateriaali kuvailevan taulukon muodossa. Tutkimusartikkelit ovat syntetisoi-
tu kolmessa teemassa, jotka mukailevat tutkimuskysymyksid. Viidennen luvun lopussa
kisitellddn lyhyesti aineistomateriaalin kritiikkid. Kuudennessa luvussa on tutkimuksen
yhteenveto ja pohdintaa tutkimuksen luotettavuudessa. Lopussa on ldhdeluettelo, jossa

on esitelty kaikki julkaisut, joihin tutkielmassa on viitattu.
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2. ARVOYHTEENSOPIVUUS TYONTEKIJAN SITOUTTAJANA

Téssd luvussa kisitellddn aluksi arvoja ja arvojen yhteensopivuutta. Arvojen miéritelmé
on monimutkainen, jokainen kokee sanan arvo” eri tavoin ja jokainen myds mieltdd ja
ymmaértda erilaiset asiat arvokkaiksi ja tdrkeiksi. Arvojen yhteensopivuus on yksi erityi-
sen keskiossd oleva ndkokulma tdssd pro gradu -tutkielmassa. Arvojen yhteensopivuu-
della ja arvojen kohtaamisella tyontekijén ja organisaation vililld on tutkittu olevan jon-
kintasoinen yhteys. Yhteiset arvot tukevat organisaatiossa yhteistd paddmadrad. Toisena
tassd luvussa kisitellddn tunne- ja luottamusperdistd sitoutumista. Yksilon sitoutuminen
organisaatioon on vahvasti kytkoksissd yksilon tunteisiin ja luottamukseen organisaatio-

ta ja esimiestd kohtaan.

Tyontekijén sitoutuminen vaikuttaa tyopanokseen sekéd uhrauksiin, joita tyontekijd on
valmis tekeméén organisaation hyviksi. Organisaation arvojen sisdistiminen on osa titi
prosessia. Viimeisend tdssd luvussa kasitellddn lyhyesti psykologista sopimusta, joka
vahvistaa luottamusta tyontekijan ja esimiehen sekd organisaation vélilld ja on yksi
edellytys tyontekijain organisaatiositoutumiselle. Tdmé& vapaaehtoinen sopimus
tyontekijdn ja tyOnantajan vililld lisdd tunnetta yhteenkuuluvuudesta. Kun tyontekiji
tuntee esimiestién ja organisaatiota kohtaan vahvaa luottamusta ja arvostusta, hdinen on

luontevampaa omaksua organisaatiota maérittdvét arvot osaksi omaa tyonkuvaansa.

2.1. Arvoyhteensopivuuden méairitelma

Arvo on kisitys jostakin yleisesti, tavoiteltavasta ja haluttavasta asiantilasta. Arvot ovat
asioita, joita ithmiset arvostavat ja pitdvit tirkeind. Arvot ohjaavat ihmisten toimintaa
ihanteina ja tavoitteina. Etiikka ja moraali liittyvit vahvasti arvoihin. Etiikka kertoo,
mika on hyvii ja mikd pahaa ja moraali taas sen, mikd on oikein ja mikd védrin. Arvot
ovat valintoja ja vakaumuksia siitd, millaiset paddmaérdt ovat parempia kuin toiset. Arvot
ovat valintoja ja asioita, joita piddmme tdrkeind. Organisaatioissa arvot luonnehtivat
johdon tahtoa, sitd millaiseen organisaatioon pyritddn ja millaiset keinot sopivat organi-

saation luonteeseen. Arvot mééritellddn ja niihin pyritdédn tavoitteellisesti. Arvot edusta-
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vat organisaatiossa etiikkaa, eli ne kertovat esimerkiksi sen, mihin organisaatiossa usko-
taan. Organisaatiossa arvot ovat tyoyhteison tahtotila. Turusen (1993: 21) mukaan arvo
kisitteend voidaan miérittdd niin monin eri tavoin, ettd siitd puhuminen voi yleisesti
olla himmentivai ja myds epaméérdistd. Arvoista kuitenkin puhutaan niin usein, ettd se
osoittaa arvojen ja arvoperusteisen luokittelun olevan merkityksellinen ihmisille. (Aal-

tonen & Junkkari 1999: 61.)

Arvoilla on suuri merkitys tyon tekemisen ja tyOyhteison kannalta, koska arvot vaikut-
tavat suuresti kaikkeen tekemiseen ja ajattelutapoihin. Arvot ovat kestivid uskomuksia
ja ihanteita seki ajatuksia siitd mikd on hyvéai ja miké ei. Arvot ovat pakollisia jokaises-
sa tyOyhteisossd, koska ne maérittévit ja priorisoivat tyotd. Arvojen on tirked olla maa-
ritelty jokaisessa tyOyhteisOssd yksityiskohtaisesti, jotta arvoristiriitatilanteissa valtytdén
védrinkasityksiltd ja védrin tulkitsemiselta. Yhteisten arvojen jakaminen lisdd tunnetta
yhteenkuuluvuudesta, miki taas lisdd luottamusta tyontekijan ja esimiehen vililla, sekd
tyontekijan luottamusta koko organisaatioon ja sen toimintaan. Organisaation arvoissa
voidaan havaita sekd vélineellisid arvoja, ettd itseisarvoja rinnakkain. Vilineellisiksi
arvoiksi voidaan lukea esimerkiksi luotettavuus ja rehellisyys, kun taas itseisarvot ovat
arvoja, joihin eldméssi pyrimme, nditd voidaan ajatella olevan mm. hyvinvointi. (Kaup-

pinen 2002: 19; Lehtonen 2009: 8; Littlejohn 2002, 129.)

Arvojen opiskeleminen on kompleksista, silld arvoille on annettu niin monenlaisia mééa-
ritelmid. Késitys arvoista vaihtelee sen henkiléon mukaan, jolta arvoista kysytddn. Arvot
titvistdvat organisaation periaatteet, joihin organisaation toiminta perustuu. Hyvit arvot
edustavat tasapainoisesti toiminnan eri elementtejd. Arvojen avulla organisaatio tuo ilmi
heille ominaisia piirteitd, arvojen kautta organisaatio erottuu muista organisaatioista.
Arvokokoelma tulisi perustella hyvin ja ne eivit saisi olla ristiriidassa keskendin. Suo-
malaisten yritysten arvot ovat nykypdivind useimmiten kannattavuus, asiakas, sisdinen
tehokkuus ja kehittdminen ja ndin ollen erittdin kaukana alkuperdisestd ajatuksesta, jos-
sa arvoilla ilmaistaan organisaation omaperdistd kulttuuria ja haetaan kilpailuetua. Or-
ganisaation arvot tulevat todellisiksi vain tekojen kautta ja koko organisaation henki-
lokunta jokaisella organisaation tasolla ovat vastuussa arvojen toteuttamisesta. (Ka-

mensky 2012: 74; Puohiniemi 2011.)
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Joissakin tapauksissa henkilokunta on isommassa vastuussa arvojen edistdmisestd, kuin
muut organisaation osat, silld heilld on useimmiten johtoa laajempi kosketuspinta orga-
nisaation ulkopuolisiin verkostoihin, kuten esimerkiksi asiakkaisiin. Tdman vuoksi on
erityisen tiarkedd, ettd organisaation kaikilla tasoilla ymmaérretddn arvojen merkitys ja
edistetddn arvojen mukaista toimintaa toteuttamalla niitd jokapiivdisessd tyOarjessa.
Muussa tapauksessa arvot ovat ja pysyvét johdon sanahelinéni tai juhlapuheiden koru-
lauseina, joilla ei ole sen suurempaa merkitysti eikd vaikutusta organisaation toiminnas-
sa. Arvojen aineettomuuden takia niiden olemassaolo on perusteltua kyseenalaistaa,
siksi niiden nikyvyys on tirked tuoda toiminnan kautta esille. Arvojen yhteensovittami-
nen organisaation ja tyontekijin vélilld on yksi tirked edellytys tyontekijan organisaa-

tiositoutumiselle. (Kamensky 2012: 74; Puohiniemi 2011.)

Arvojen yhteensopivuudella tarkoitetaan arvojen kohtaamista tyontekijén ja esimiehen
sekd organisaation vililld. Arvojen yhteensopivuus ja arvojen yhteensovittaminen yli-
padtddn ovat merkittévid tekijoitd organisaatiossa. TyOyhteison toimivuuden kannalta on
tarkedd, ettd tyOntekijén ja yrityksen arvot ovat mahdollisimman yhteensopivia. Parhai-
ten menestyvit yritykset, joissa arvot ohjaavat toimintaa ja maérittdvdt sen suunnan,
tavoitteet ja keinot menestyd. Téssd ideaalitilanteessa tyontekijit voivat kasvaa yrityk-
sen mukana ja kehittdd toimintaa yhdessé paremmaksi. Organisaatiokulttuurin etu olet-
taa, ettd organisaatio tuottaa positiivista tulosta, kun arvot tyontekijoiden ja organisaati-

on vililld kohtaavat. (Adkins, Meglino & Ravlin: 1989: 424-432.)

Gulbovaite (2018) esittdd, ettd tyontekijoiden ja organisatoristen arvojen yhteenkuulu-
vuus merkitsee sitd, ettd tyontekija hyviksyy ja vaalii organisatorisia arvoja, sekd seuraa
niitd organisaation paivittdisessd toiminnassa. Organisaation arvon eri muodot ovat pe-
rdisin kolmesta ldhteestd, organisaatiosta itsestdin, esimiehistd ja tyontekijoistd. Arvo-
kongruenssi (value congruence) toteutuu tdstd nidkokulmasta silloin, kun tyontekijén
arvot vastaavat organisaation arvoja, jotka on pddtetty organisaation ylimmén johdon

yhteisestd toimesta, ja ovat kaikkien hyvédksymadt. (Gulbovaite: 2018, 545-546.)

Arvopohjainen organisaatio konseptina tarkoittaa organisaatiota, jossa organisaation

arvot madritelldén ja niitd sovelletaan johtajuudessa henkildston motivaation, sitoutumi-
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sen ja palkitsemisen lisddmisessé. Lisdksi arvopohjaisessa organisaatioissa (value-based
leadership) kidytetdéin arvoja parantamassa viestintdd ja vahvistamassa pddtoksentekoa.
Arvopohjainen johtaminen on 2010-luvulla erityisesti heréttényt etiikan ja arvojen mer-
kitystd organisaatioissa ja johtamisessa. Arvojen tuominen liiketoimintaan ja johtajuu-
teen ei sindnsd ole uusi ajatus. Organisaatioiden ja jarjestdytyneiden yhteiskuntien kes-
keiselld arvojen kasittdmiselld on jo pitkd historia organisaatioiden sosiologiassa sekd
toimielinten, organisaatioiden ja yksildiden ohjaavien periaatteiden ymmaértamisessa.

(Viinamiki 2012: 41.)

Organisaatiokulttuuria késittelevissa kirjallisuudessa (Schein 1995) on tunnistettu arvo-
jen yhteensopivuus kriittisend tekijdni organisaation toiminnassa. Yksityisen ja julkisen
sektorin organisaatioiden arvot muodostuvat hieman eritavalla johtuen tavoitteiden
eroavaisuudesta. Kuitenkin arvoissa on huomattavan paljon myds samankaltaisuuksia.
Yrityksen toiminta tdhtdé julkista organisaatiota vield enemmaén taloudelliseen kannat-
tavuuteen ja jatkuvuuden turvaamiseen. Arvot ja organisaatiokulttuuri linkittyvét vah-
vasti toisiinsa. Arvot muodostavat organisaatiokulttuurin niin sanotun ohjauskeskuksen.
Arvot auttavat organisaation orientoitumisessa. Buchananin ja Huczynskin (1997) mu-
kaan organisaatiokulttuuri muodostuu arvoista, uskomuksista, asenteista, normeista seka
mielipiteistd. Arvoja pidetddn ndistd merkityksellisimpand. Williams (2002) on esitta-
nyt, ettd organisaation arvot poistavat osittain organisaatiokulttuuria ja toimivat sidos-
mekanismina tyontekijoiden vililld, viime aikoina kuitenkin arvot ovat olleet keskeinen
osa organisaation strategista suuntaa ja visiointia. (Lankau, Ward, Amason, Ng, Son-

nenfield & Agle 2007: 16; Puohiniemi: 2003, 7; Viinaméki 2012: 38.)

Cable ja Edwards (2009) ovat julkaisseet tutkimuksen arvojen yhtenevéisyydestd. Hei-
dén tutkimuksensa osoitti, ettd suhde, joka yhdistdd tyontekijad ja organisaatiota arvojen
kautta, perustuu ennen kaikkea luottamukseen. Vuorovaikutuksella havaittiin myos ole-
van merkittdvid vaikutuksia. Vaikka tutkimus ei pelkéstddn ja tdysin tutkinut arvojen
yhteensopivuutta, se todisti kuitenkin arvojen kohtaamisen merkittivyyttd. Arvojen yh-
teensopivuus rinnastuu vahvasti luottamukseen tyontekijan ja organisaation valilla.

Luottamus taas vaikuttaa vahvasti sitoutumiseen, mikd on organisaatiolle erittdin
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tarkedd. Tutkimus osoitti myds jonkinlaisia vaikutuksia arvojen yhteensopivuuden seké

tyotyytyviisyyden vililld. (Cable & Edwards 2009: 654-677.)

2.2. Tunneperustainen sitoutuminen

Luottamus (trust) voidaan Krepsin (1990) mukaan mééritelld uskomukseksi, jonka mu-
kaan ihminen kunnioittaa toisen ihmisen tarpeita ja kiyttdytyy titd kohtaan vastuuntun-
toisesti ja yleisten odotusten mukaisesti. Luottamus asettaa ihmisen haavoittuvaiseen
asemaan. Luottamus ei ole yksiselitteinen ilmio, késite voidaan maéadritelld monin eri
tavoin. Haavoittuvaisuus on kuitenkin yksi tarked tekijd, mikd on keskeistd luottamus-

suhteessa. (Kreps 1990: 164.)

Arvojen ja tavoitteiden yhteneviisyys on yksi luottamusta vahvistava tekiji organisaati-
ossa. On tirkedd, ettd organisaation ja yksildiden arvot ja tavoitteet ovat sopusoinnussa
keskendédn. Yksilo hyvéksyy organisaation arvot, tavoitteet ja pddmadrét ja on valmis
tyoskentelemddn niitd tukien ja kunnioittaen. Organisaation arvojen olisi hyvé olla sel-
keét ja kaikkien kuultavilla ja ndhtdvilld ja niistd pitdisi keskustella médrdajoin, niin
kuin muistakin ty0yhteison toimintatavoista. Arvot kehittyvét samalla kun muutkin pe-
riaatteet ja toimintatavat organisaatiossa. Esimiehien olisikin hyvd pystyd keskustele-
maan arvoista ja arvoristiriidoista avoimesti. Keskustelemalla arvoista, niitd kirkaste-
taan tyontekijoille. TyOyhteison yhteiset arvot vahvistavat tydilmapiirid, myonteisessi
tydilmapiirissd myds tyon tekeminen on mielekkddmpéd. (Hautala & Lémsa 2005: 96-

97.)

Jotta koko organisaatio voisi toimia arvojen mukaisesti ja kédyttdd niitd tyoarjessa, tulisi
arvojen madrittelyprosessi yrityksessé olla mahdollisimman vuorovaikutteinen ja osal-
listava. Ainoastaan ndin organisaation kaikki tasot kykenevét tuntemaan, ymmaértimaan
sekd sisdistimadn arvot ja soveltamaan niitd omaan tyohonsd. Kuitenkin paitokset or-
ganisaation arvovalinnoista kuuluvat organisaatiojohdolle, silld arvojen tulee sopia yh-
teen organisaation strategisen suunnittelun kanssa. Luottamus on tyOyhteisdssd avain

avoimeen ilmapiiriin ja rehelliseen keskusteluun. Yksilon sitoutuminen organisaatioon
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ja sen arvoihin edistdd yksilon motivoitunutta toimintaa organisaation tavoitteiden hy-
véksi. Sitoutuminen on melko tietoinen prosessi, joka nidkyy organisaation ja
tyontekijin vilisessd suhteessa. Se perustuu molemminpuoliseen vaihtokauppaan, jossa
yksild vaihtaa tyOpanoksensa tiettyihin organisaation tarjoamiin vastikkeisiin. Kyse on
materialististen vastikkeiden liséksi, erityisesti vastavuoroisuuteen perustuvasta jaetusta
osallisuudesta, joka on sitoutumisen ja sen jatkuvuuden edellytys. (Hautala & Lamsé

2005: 96-97; Kamensky 2012: 74.)

Sitoutuminen merkitsee aitoa omistautumista yhteison tavoitteiden saavuttamiseen (Ju-
holin: 1999, 235). Yksilon luonteen nékokulmasta voidaan jakaa sitoutuminen kolmeen
osaan (Allen ja Meyer 1991). Ensimmaéinen on jatkuvuusperusteinen sitoutuminen (con-
tinuance commitment). TyOn jatkuminen on tirkeédd, tyohon sitoudutaan sitd paremmin
mitd paremmat takeet sen jatkuvuudesta on. Yksilo on valmis ja halukas tekeméédn jat-
kuvasti toitd, edellyttden tietenkin, ettd hin kokee tyonteon hyddyllisemmiksi, kuin
mahdollisuuden, jossa tyotd ei tehdd. Toinen sitoutumisen luonnetta perusteleva tekiji
on normatiivinen sitoutuminen (normative commitment). Normatiivinen sitoutuminen
tarkoittaa yksilon sisdistimid sddntdjd, ohjeita ja normeja, joiden seuraaminen johtaa
sithen, ettd yksilo suorittaa tyonsd sopimusten mukaisesti. (Allen & Meyer 1991: 65-68,

85-89; Hautala & Lamsa 2005: 93.)

Kolmas, tunneperiinen sitoutuminen (affective commitment) tarkoittaa yksilon samais-
tumiseen, tunteisiin ja arvoihin perustuvaa sitoutumista. Tdmé tunneperdinen sitoutumi-
nen on tissd yhteydessi kaikkein merkittidvin sitoutumisen muoto. Kun yksil6 on tunne-
perdisesti sitoutunut tyohonsé, hén suorittaa tyonséd innolla ja pitdd sitd tdrkednd ja ar-
vokkaana. Tunneperdinen sitoutuminen on kaikista syvin sitoutumisen muoto. Tyd on
mielekéstd ja sen eteen ollaan valmiita tekemdin uhrauksia. Tydetiikan ndkdkulmasta
tunneperdiseen sitoutumiseen kuuluu yksilon arvokokemus, miki tarkoittaa, ettd yksilo
kokee tyon arvokkaana, sen itsensd vuoksi. Tdmé arvokokemus myds vaikuttaa yksilon
tunteisiin organisaatiota kohtaan. (Allen & Meyer 1991:65-89, 85-89; Hautala & Lamsé
2005: 94-95.)



18

Luottamusperustaiseen sitoutumiseen kuuluu moraalisia ja tunneperdisid tekijoitd. Mo-
raalisiin tekijoihin kuuluu yksilon tuntema velvollisuus tydtddn ja sen tekemistd koh-
taan. Kun yksilo tuntee ja hoitaa tytdnsd koskevat velvollisuudet, hin on myds oikeu-
tettu tiettyihin oikeuksiin organisaatiossa. Nidihin oikeuksiin kuuluvat oikeus kannusta-
vaan ja oikeudenmukaiseen palkkaukseen, oikeus hyvéddn tyohon ja tydyhteisoon, sekd
tasapuoliseen kohteluun tyopaikalla. Ndiden oikeuksien ja velvollisuuksien vélisen suh-
teen ymmairtdminen on keskeinen 1dhtokohta luottamussuhteen edistdmisessd. Luotta-
mussuhteen saavuttaminen esimieheen ja tyontekijéiden kesken on avain avoimeen kes-
kusteluun ja vuorovaikutukseen. Tunne- ja luottamusperusteinen sitoutuminen vaatii
yksiloltd kiintymistd tyohonséd ja tyopaikkaan. Kun yksild tuntee kiintymystd tyotdén
kohtaan, hén kykenee olevaan luovempi ja tarmokkaampi ja suoriutumaan paremmin
hénelle asetetuista tehtdvistd. Tunnesuhde sisdltdd uskoa ja luottamusta omaan organi-

saatioon. (Hautala & Lamsa 2005: 96-97.)

Sitoutumisen kannalta organisaatiossa tulisi kiinnittdd huomiota niihin eroavaisuuksiin,
joita organisaation arvojen ja tyontekijan arvojen vililld mahdollisesti ilmenee. Tydtyy-
tyvéisyyden ja organisaatioon sitoutumisen kannalta, on merkittdvad, ettd tyOntekija
kokee olevansa tirked osa organisaation tavoitteiden saavuttamista. Organisaatioon si-
toutunut tyontekijd sitoutuu my0s tekeméddn uhrauksia organisaation puolesta, jolloin
voidaan ajatella suorituksien ja tehokkuuden olevan yhteydessd sitoutumiseen. Matalan
sitoutumisen organisaatiossa tyontekijoiden on haastavampaa toteuttaa organisaation
arvoja, silld he eivit koe niitd samalla tapaa merkityksellisiksi, kuin korkean sitoutumi-
sen organisaatiossa. (Aaltonen & Junkkari: 1999, 104; Boxx, Odom & Dunn: 2001,
203-204.)

Organisaatioon kohdistuvan luottamuksen kautta tapahtuvaan sitoutumiseen vaikuttavat
useat tekijat. Yksilon tarvitsee kokea vilittdmisen ja turvallisuuden tunnetta. Yksild
kokee néitd tunteita, kun hinelld on tirked rooli tyOyhteisdssd ja hdntd pidetdén arvok-
kaana. Osaaminen ja sen kehittimismahdollisuudet vahvistavat luottamussuhdetta. Or-
ganisaatiossa yksilon osaamista on tdrkedd arvostaa ja luoda mahdollisuuksia kéyttad
taitoja ja kehittdd niitd. Kun yksil6lld on tunne oman tyonsa hallinnasta hén kokee itsen-

sd tirkedksi. Osallistuminen ja keskustelun avoimuus vahvistavat luottamusta ja avoin
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keskustelu taas vaatii luottamusta keskustelun osallistujien viélilld. (Atkinson & Butcher

2003: 282-284; Hautala & Lamsa 2005: 96-97.)

Henkilston osallistuminen tyOpaikkansa kehittdmiseen on hyviksi sekd organisaatiolle
itselleen, ettd yksildille tydyhteisdssd. TyOyhteisossi olisi tirkedd uskaltaa puhua rohke-
asti asioista, ilman, ettd olisi tarvetta pelédtd tyOpaikkansa puolesta. Ristiriitojen esille
nostamiseen kannattaa ennemminkin pyrkid, kuin siirtdd ja viltelld niitd. Ristiriitojen
avulla organisaatio pystyy kehittymdin. Organisaatiossa on tirked pyrkid johdonmukai-
seen ja oikeudenmukaiseen toimintaan. Annetuista lupauksista kiinnipitiminen ja joh-
donmukaiset toimintaperiaatteet vahvistavat luottamusta tyontekijoiden ja esimiehien
viélilld. Jos organisaatiossa muutetaan toimintaperiaatteita, tyOntekijoille pitdd antaa
mahdollisuus keskustella niistd ja tiedottaa asioista avoimesti ja rehellisesti. (Atkinson

& Butcher 2003: 282-284; Hautala & Lamsa 2005: 96-97.)

Molemminpuolinen luottamus ja vuorovaikutus tyontekijoiden ja esimiehien vélilld on
tarkedd koko tyoyhteison menestyksen kannalta. Luottamuksen merkitys johtamisen ja
organisaation tehokkuudessa on keskeinen. Luottamuksen juuret ovat yksilon suhteissa
ja sitd esiintyy niin henkildiden vélisisséd suhteissa, kuin my0s yleisesti. Tyontekijoiden
kokema luottamus esimiestd kohtaan on tdrked organisaation menestykselle ja onnistu-
misille. Luottamus esimiehiin voidaan siis katsoa kasvattavan organisaation tehokkuut-
ta. Luottamus lisdd halukkuutta sosiaaliseen kanssakdymiseen ja sitd kautta tiedon vaih-
tamiseen ja avoimeen keskusteluun. Sosiaalinen kanssakdyminen tydpaikoilla vahvistaa

yleisesti tyOpaikan vuorovaikutusilmapiirid. (Atkinson & Butcher, 2003: 282-284.)

Psykologinen sopimus

Psykologista sopimusta on merkityksellistd lyhyesti avata sen vuoksi, ettd se on lihei-
sesti kytkoksissd luottamukseen ja sitd kautta affektiiviseen sitoutumiseen, miki on téi-
mén kirjallisuuskatsauksen keskeisid tekijoitd. Psykologisella sopimuksella tarkoitetaan
tyontekijdn subjektiivista késitystd omaan tyOdsuhteeseensa kuuluvista oikeuksista ja

velvollisuuksista. Psykologisen sopimuksen on todettu vahvistavan luottamussuhdetta,



20

mikd on erittdin tirked tekijd, kun organisaatiossa puhutaan yhteisistd organisaatiota
vahvistavista arvoista. Psykologinen sopimus perustuu tyontekijdn nikemykseen
tyosuhteen kahden osapuolen, tyOntekijén ja tyOnantajan, vélisestd vaihdosta. Organi-
saatiositoutumisella viitataan tyontekijén kiinnittymiseen tydnantajaorganisaatioonsa ja
haluun jatkaa organisaation jdsenend, sekd tyOskennelld organisaation tavoitteiden saa-
vuttamiseksi organisaation arvoja kunnioittaen. Psykologisen sopimuksen toimivuus eli
se, ettd tyontekija kokee molempien osapuolten toimineen sopimuksen mukaisesti, vai-
kuttaa organisaatiositoutumisen voimakkuuteen. (Aarnikoivu 2010: 25-30; Ruutu &

Salminen 2013: 160-162.)

Psykologinen sopimus on vapaaehtoista sitoutumista, jota tyontekijd kokee esimiestddn
tai organisaatiota kohtaan. Mihin tyOntekijd kokee sitoutuvansa, mité velvollisuuksia,
oikeuksia, vastuita ja rooleja hénelld on ja kenelle hin on uskollinen. Psykologinen so-
pimus on hiljainen mielen sisdinen malli, jossa molempien osapuolien on mahdollista
luottaa toinen toiseensa ja tyon arki sujuu ilman sen kummempia neuvotteluja. Sopimus
perustuu vastavuoroisuuden normille. Kummallakin on yhteistydstd omat odotukset,
sopimuksen noudattaminen perustuu vaihtokauppaan. Kun organisaation ja tyontekijan
arvot kohtaavat ty0panoksen ja motivaation suhteen lopputuloksena on motivoituneet ja
tyytyvdiset tyontekijit, jotka ovat sitoutuneita tyohonsd. Psykologisen sopimuksen nou-
dattaminen lisdd yhteenkuuluvuutta ja synnyttdd luottamusta ja lojaliteettia. Tyonteki-
jén on luontevampaa hyviksya sellaisen organisaation arvot, johon hin tuntee vahvaa
luottamusta. (Aarnikoivu 2010: 25-30; Roussueau 1995: 34-36; Ruutu & Salminen
2013: 160-165.)

Mikéli esimies ei noudata sopimusta, tyontekijan luottamus esimiestd kohtaan kérsii.
Luottamuksen kirsiminen taas vaikuttaa sitoutumiseen, mika vaikuttaa tyontekijan mo-
tivaatioon ja tyotehtdvien suorittamiseen. Psykologisen sopimuksen noudattaminen on
siis tdrkedd kummaltakin osapuolelta. Psykologisen sopimuksen haaste on siind, ettd se
on epdvirallinen ja kirjoittamaton. Tdma johtaa usein siihen, ettei psykologisen sopi-
muksen tdyttymiseen kiinnitetd riittdvésti huomiota. Vaikka psykologinen sopimus on
ns. hiljainen sopimus, se vaikuttaa suuresti tyontekijin ja esimiehen suhteeseen. (Aarni-

koivu 2010: 25-30; Roussueau 1995: 34-36.)
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Ihmisen sisdsyntyinen tydmotivaatio ja sitoutuminen nojaavat tdysin psykologisen so-
pimuksen riittdvdan toteutumiseen. Ulkosyntyinen motivaatio kuten esimerkiksi palkka
ei ole riittdvd motivaation ldhde, jos organisaatiossa kohdataan suurempi vaikeus tai
kriisi. Sisdsyntyisen motivaation luoma luottamus ja sitoutuminen kestda kriisitilanteita
ja ristiriitoja. Esimiehen rooli ja vastuu on suuri, hdnen vastuullaan on tyontekijéiden
heidin arvot kohtaa, voi tyontekijélld olla vaikeuksia motivoida sitouttamaan itseensi

organisaation arvoihin. (Aarnikoivu 2010: 25-30; Roussueau 1995: 34-36.)
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3. ARVOJOHTAJUUS ORGANISAATIOSSA

Téssd luvussa késitelldén arvopohjaista johtamismallia (value based leadership) ja esi-
miehen roolia toimia organisaatiossa arvojohtajana. Esimiehen vastuulla on toimia mo-
nenlaisissa rooleissa, esimies voi olla esimerkiksi kollega, alainen, esimies sekd organi-
saation edustaja. Téssé tutkielmassa yhtend tdrkednd osana on esimiehen rooli arvoyh-
teensopivuuden mahdollistajana ja siltana tyontekijén ja organisaation vililld. Arvojoh-
tamisen keskeisend tehtdvdnd pidetdéin organisaation yhteisten arvojen sitouttamista
tyontekijoille, ja ndiden arvojen toteuttamista kdytdnnossd. Toisena tdssd luvussa
kisitellddn arvojen yhteensovittamisen keinoja. Arvoista keskusteleminen ja niiden kir-
kastaminen ovat l&htokohtana arvojen yhteensovittamiselle. Haasteen télle arvojen yh-
teensovittamiselle tuo se, ettd arvoista keskusteltaessa mukana ovat aina erilaiset yksilot
seké erilaiset ihmiset ja yhtd monta erilaista mielikuvaa ja eldménkatsomusta, kuin on
thmisidkin. Viimeisend luvussa késitellddn arvoristiriitoja ja niiden ratkaisua. Arvoristi-
riidat ovat mielenkiintoinen nékokulma. Jotta arvojen tulkitseminen olisi mahdollisim-
man yksiselitteistd, tulisi niiden olla kaikille selkeét ja hyvin perustellut. Térkeinté olisi

pyrkid vélttdméédn vadrinkasityksié, se onnistuu parhaiten arvoista keskustelemalla.

3.1 Esimies arvojohtajana

Arvot ja etiikka ovat Parryn ja Proctor-Thomsonin (2002) mukaan organisaation kdyt-
taytymisen ja johtamisen ytimessd. On tulossa yhéd selvemmaéksi, ettd eettisten standar-
dien ja arvojen tdydellinen integrointi liiketoimintakéytint6ihin ei ole pelkéstidén edulli-
nen kdytintd, vaan myds vilttdimaton pitkdn aikavilin organisaation selviytymiselle.
Yleinen yksimielisyys nédyttdd olevan, ettd arvot ovat tarked tekijd suurten organisaati-
oiden menestyksekkddssd johtamisessa. (esim. Mintzberg, Ahlstrand & Lampel: 2005.)
Organisaation arvojen tuominen ja integrointi johtamiseen ja organisatorisiin menette-
lyihin ja prosesseihin on kuitenkin usein monimutkainen ja haastava tehtdvi. Haasta-
vuuteen voidaan ajatella sisdltyvin ainakin kasvavat odotukset ja ymmaérryksen haas-
teet, jotka liittyvit juuri arvojen integroimiseen organisaatioon. (Viinaméki 2012: 38-

39.)
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Esimiehelld on merkittdvé rooli toimia esimerkkind tyoyhteisdlleen. Aiemmin mainittu
psykologinen sopimus ja sen noudattaminen on myos yksi esimiehelle kuuluva rooli.
Psykologisen sopimuksen noudattaminen on kytkoksissd tyOntekijin ja esimiehen
viliseen luottamussuhteeseen ja tyontekijdn sitouttamiseen. Esimiehelld on sekd toimin-
nallinen, ettd taloudellinen vastuu koko tydyksikkonsd toimimisesta. Esimiehelld on
suuri ratkaisuvalta tydyksikossd, mikd tuo myds vastuuta. Mitd enemmén valtaa, sitd
suurempi vastuu. Esimiehen tehtdviin kuuluu tyontekijoiden valintaa, perehdyttdmisti,
viestintdd tyOyhteisossd, tyonjakoa ja tehtdvien madrittelyd. Liséksi tehtdviin kuuluu
tyoyhteison hyvinvoinnista huolehtiminen, itsensd kehittiminen, alaistensa kehit-
taminen ja seuranta. Térkednd tehtdvini pidetdéin myos varhaista puuttumista ongelma-

tilanteisiin. (Viitala 2005: 297.)

Johtajien ja esimiesten johtamistaito on kokenut muutoksen ja johtamista on tutkittu ja
kehitetty koko ajan vain lisdd, titd mydden myds vaatimukset ovat kokeneet muutoksen.
Johtajilta ja esimiehiltd vaaditaan hyvien asioiden johtamisen lisédksi myds erityisid tai-
toja ihmisten kohtaamiseen ja johtamiseen. Johtajilta ja esimiehiltd vaaditaan hyvii tai-
toja ihmisten tuntemuksesta ja heidéin myds odotetaan tuntevan organisaation kulttuuria.
Témi organisaatiokulttuuri pitdd sisdlldin mm. organisaation arvot. Alaiset asettavat
esimiehille monenlaisia vaatimuksia ja odotuksia. Esimiehen pitdisi pystyd toimimaan
hénelle asetetuissa rooleissa, arvojohtamisen rooli on ndistd rooleista yksi. Arvojohta-
minen on yksi osa ihmisten johtamista. Tahén rooliin kuuluu mm. arvoista keskustele-
minen ja arvojen kirkastaminen tydntekijdille. Arvojohtamisessa esimies kohtaa erilai-
sia yksiloitd ja hinen tehtdvdndin on saada ndmi erilaiset yksilot toimimaan osana or-
ganisaation kulttuuria ja kéyttimddn organisaation arvoja tydarjessa. (Viitala 2005:

324.)

Arvot luovat perustan organisaation toiminnalle. Arvojen tarkoituksena on maééritelld
organisaation kriteerit ja tavoitteet milld organisaatio toimii, niiden avulla pystytddn
my0s méadrittelemdin ovatko tavoitteet toteutuneet. Arvojen toteutuminen organisaation
arkipdivéssd riippuu vahvasti siitd, miten hyvin ne nikyvit johtamistavassa ja johtamis-
kayttaytymisessd. Tamén vuoksi organisaatioiden tdytyy kiinnittdd paljon huomiota

sithen, miten johtamiskdytdnndt vastaavat organisaation arvovalintoja. Arvojohtaminen
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on yksi johtamisen muoto, joka usein rinnastetaan eettiseen johtamiseen. Eettinen joh-
taminen ei ole kuitenkaan synonyymi arvojohtamiselle, vaikka eettisyys siihen yhdiste-
tadnkin ja sithen ajatellaan sisdltdvén tietty moraalinen sédvy. (Goldhaber & Barnett

1988:108; Puohiniemi 2003: 171.)

Arvojohtaminen on organisaation johtamistapa, jonka avulla johtajalla on mahdollisuus
sitouttaa tyontekijdt organisaation yhteisiin arvoihin. Johtajan tehtdvdnd on viestid ar-
voista, huolehtia niiden edistdmisestd ja varmistaa, ettd kaikilla on kisitys ja ymmaérrys
organisaation arvoista ja tavoitteista. Esimiehen taustalla toimii organisaatiossa méaari-
tellyt arvot, joiden pohjalta esimies toimii. Organisaation mairittelyssd arvojen merki-
tyksellinen pohtiminen ja arvojen taustojen miérittely on tarkedd. Liian hatdisesti mééri-
tellyt arvot saattavat osua harhaan ja tyontekijoiden voi olla haastava ymmaértda arvojen
merkitystd organisaation toiminnassa. Smythen (1997) mukaan tyontekijit voivat ym-
mértdd arvojen sisdllon vain pohdinnan ja keskustelun tuloksena. Vasta arvojen ymmér-
tamisen jdlkeen niitd voidaan hyddyntdd tyonteon yhteydessé. (Aaltonen, Heiskanen &

Innanen 2003: 127; Juholin 2002, 38.)

Arvojohtamisen keskeinen tehtidva on johdettavien sitouttaminen organisaation arvoihin
ja yhteisten arvojen sisdistiminen yksiloille. Eettisend tavoitteena on ihmisten oikea ja
tasa-arvoinen kohtelu ja tuottava tyd. Arvojohtamisessa johdettavaa toimintaa perustel-
laan ihanteilla ja yleisilld tavoitteilla. Arvojohtamisen tavoitteet ovat ominaisuuksia ja
ihanteita ja eroavat siten esimerkiksi perinteisestd aineellis-taloudellisesta tavoitejohta-
misesta. Arvojohtamisessa ei ole kyse kidskyttdmisestd vaan jokaisen yksilon tietoisesta
toiminnasta, jossa yrityksen arvot ohjaavat tyontekijoitd sellaisissakin tilanteissa, joihin
ei ole valmiina suoraa ratkaisua organisaation puolelta. Timin vuoksi esimiehen taytyy
kirkastaa arvoja tyontekijdille ja tyontekijoiden taas pystyd sisdistdméén ja ymmairté-

méén arvot oikein. (Kauppinen 2002: 41; Lehtonen 2009: 3-13.)

Arvot ndkyvit tyOyhteisossd pienissd valinnoissa ja jokapdivéisessd toiminnassa, sen
vuoksi ne ovat niin tdrkeitd. Arvoista puhuminen ja niiden selkeyttdminen ehkéisevit
arvojen védrintulkitsemista. Esimiehen vastuulla on arvojen toteuttaminen ja puuttumi-

nen tilanteisiin, joissa arvoja ei noudateta. Esimiehen tehtdviin kuuluu organisaation
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arvojen késitteleminen jo perehdyttimisvaiheessa ja arvoista keskusteleminen esimer-
kiksi kehityskeskustelujen yhteydessd. Arvojen muutokset ovat kytkoksissé organisaati-
on muutoksiin, joten ne pitdd huomioida muun organisaation kehityksen ohella. (Kaup-

pinen 2002: 41; Lehtonen 2009: 3-13.)

Aaltonen (2003: 185-186) esittdd arvojohtamiselle kolme erilaista merkitystéd/ tehtavaa.
Jotta kyseessd voisi olla todellinen onnistunut arvojohtaminen tulisi johtajan pystyd

toteuttamaan johtamistaan jokaisella merkityksen tasolla:

1. Johtaminen on arvonmuodostusta ja sen tehtdvand on synnyttdd lisdarvoa organisaati-
on sisélld ja ulkopuolella. Henkildsto kokee voivansa hyvin, on motivoitunut ja sitoutu-
nut organisaation yhteisiin padmadriin. Asiakkaat hyotyvit ja yhteistyokumppanuudet

kehittyvit.

2. Johtaminen on sitouttamista yhteisiin arvoihin ja tavoitteisiin.
Yrityksen strategia ja tavoitteet ovat kirkkaana henkiloston tiedossa. Organisaation ar-

vot ohjaavat tyontekijoiden toimintaa osana organisaation kaikissa toiminnoissa.

3. Johtaminen on itsensd kehittdmisté ja johtamista.
Johtaja tunnistaa omat vahvuudet ja heikkoudet ja omat arvonsa. Johtaja toimii oi-
keudenmukaisesti, tasa-arvoisesti ja moraalisesti ja toteuttaa hyvid pddaméarid ajattele-

matta itselle tuomaa etuaan.

Arvojohtamista on kehitetty paljon, kun on huomattu arvojen yhteensopivuudella ja
tyontekijin sitouttamisella organisaation arvoihin olevan todellisia vaikutuksia organi-
saatiossa. Arvojohtamista on tutkittu, ja pyritty 16ytdméadn erilaisia onnistuneita tapoja
arvojen yhteensovittamiseen esimiehen arvojohtamistapaa kehittdmaélld. Prilleltenskyn
artikkelissa esiteltiin arvoperdistd johtamistapaa (value based leadership). Tdma johta-
mismalli perustuu arvojen, intressien ja tehokkuuden/voiman jénnitteisiin (VIP) ja nii-
den kohtaamisiin yksiloiden, tyontekijoiden ja johtajien kesken (CWL). Arvopohjainen
johtaminen ja arvopohjainen ajattelu asettaa aina suuria jénnitteitd, silld jokainen yksilo

ja ajattelutapa on erilainen ja jokaisella on aina erilainen pohja vallitsevalle arvokeskus-
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telulle. Kyky toteuttaa tiettyjd organisaation arvoja tydyhteisdssd riippuu paljon yksi-
16istd, tyontekijoistd ja organisaation johtajista sekd henkilokohtaisista eduista ja intres-
seistd sekd ryhmén dynamiikasta. Ihmiset kokevat VIP:hin liittyvid sisdisid ja ulkoisia
konflikteja, jotka ovat kytkoksissa CWL:n kanssa koettuihin erimielisyyksiin ja ristirii-

toihin. (Prilleltensky 2010: 139-145-,155-158.)

Arvopohjaisen johtamisen toteuttaminen ja siind onnistuminen perustuu Prilleltenskyn
(2010) mukaan esimiesten ja johtajien kykyihin lievittdd syntyvid konflikteja ja
jénnitteitd. Néihin konflikteihin puuttuminen ja niiden ennaltaehkdisy vaatii esimieheltd
paljon tilannetajua, ymmairrysti ja keskustelutaitoja sekd kykyé ratkaista konfliktitilan-
teita. Esimichilld ja johtajilla on neljd erilaista roolia arvokeskustelun edistamisessa.
Ensimméinen rooli on arvojen selkeyttdminen, se vaatii paljon juuri mainittuja keskus-
telutaitoja, silld arvojen selkeyttdminen perustuu aina vuorovaikutustilanteisiin. Toinen
rooli on edistdé henkilokohtaista harmoniaa ja sopusointua yksilon arvojen ja intressien
vélilld (VIP). Kolmantena roolina on parantaa arvojen ja intressien yhteensopivuutta
yksildiden, tydyhteison ja johtajien vililld. Eli VIP:n yhteensopivuus CWL:n kanssa.
Neljéntend roolina on kohdata tyoyksikko ja sen yksilot ja pienentdd tydyksikon sisélld
olevia jannitteitd. Seka lisdksi pyrkid siihen, etteivat yksilot ajaisi pelkéstddn omia hen-
kilokohtaisia etujaan. Pyritddn siis tilanteeseen, jossa pystytddn erilaisiin kompromis-

seihin. (Prilleltensky 2010: 139-145-,155-158.)

Arvopohjaisessa johtamissa on monenlaisia hyotyjd, vaikka sen toteutuksessa esiintyy
myo0s ehdottomia haasteita. Télld vuosikymmenelld on ollut paljon keskustelua siitd
miten saada organisaatiot toimimaan tehokkaasti. Onkin ilmeistd, ettd on tirked pohtia
my0s arvopohjaista organisaatiota ja tehokkuutta yhdessd. Luonnollisesti tavoitteena on
arvokeskeisen organisaation toiminnalla 16ytdd keinoja vaikuttaa suorituskykyyn (Pru-
zan, 1998). On tirkedd, ettd organisaatiot esittdvét eettistd toimintatapaa yhtend keinona
houkutella ja sdilyttdd henkildstod, ja my0s asiakkaita, ja parantaa organisaation mieli-
pystytddn tuomaan organisaatiota niin sanotusti mielekkddmmaiksi asiakkaiden ja
kumppanien edessd. Arvopohjainen johtajuus antaa télle ajatukselle hyvét evdit. Arvo-

pohjaisen organisaation ja johtajuuden vaikutuksia lisdéntyneeseen organisaation arvos-
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tukseen, lisddntyneeseen kilpailuetuun, henkildston sdilymiseen, asiakkaiden saamiseen
ja organisaation maineen paranemisiin on puolestapuhunut Buckely ym., 2001 ja Pruzan
1998. McDonald (1999) on esittdnyt, ettd organisaatiot etsivdt pragmaattisempaa mate-
riaalia, joka auttaa organisaatiota tekemddn arvoja toimiviksi ja uusia mekanismeja,
joilla arvot voidaan tehokkaasti integroida organisaation kdytdntdihin. Arvopohjainen
ympéristd nostaa organisaation imagoa erityisesti sidosryhmien silmissd ja antaa ns.

oikeutuksen organisaation toiminnalle. (Viinamaki 2012: 42.)

3.2 Esimiehen keinot arvojen yhteensovittamisessa

Organisaatiossa sovittujen arvojen kisitteleminen tydyhteison kanssa on arvoprosessin
yksi vaihe. Siind on tarkoituksena tuoda organisaation sovitut arvot osaksi tydyhteison
toimintaa. Kun puhutaan arvojen viemisestd kdytdntoon voidaan 16ytd4 muutamia ter-
mejd, jotka pitdvit sisdllddn tdmdn madritelmén. Nditd termejd ovat mm. esimerkki,
jalkauttaminen ja juurruttaminen. Esimerkin voima on yksi toimiva tapa, mutta se ei
auta tyontekijoitd saamaan vélttdmattad kiinni arvon siséllollisestd puolesta. Arvon jal-
kauttaminen ja juurruttaminen taas voivat kuulostaa hieman aggressiivisiltakin, eivétka
ne toimi kaikissa organisaatiomalleissa. Arvon jalkauttamisen ajatellaan toimivan orga-
nisaatiossa, jossa on sotilaallinen hierarkia. Arvojen edistdminen (value promotion) on
médritelmédnsd mukaan sopivin ja kattavin keino arvojen midrittelyn jalkeiselle ajalle.
Arvojen edistiminen toimii monenlaisissa organisaatiomalleissa hyvin. (Aaltonen ym.

2003: 133, 146; Puohiniemi: 2003, 19.)

Termilld “promotion” tarkoitetaan eteenpdin liikuttamista, kehittimistd ja edistdmista.
Yksi arvojen edistimisen kulussa kdytavé vaihe liittyy arvo-ongelmien késittelyyn, jotta
voidaan edetd arvojen edistimisessd, on tirkedd olla rohkeus tarttua myds arvo-
ongelmiin ja pystyd kisittelemddn ne osana arvojohtamisprosessia. Esimies toimii tie-
tynlaisena siltana organisaation ja tyontekijan valilld. Organisaation arvojen ndkyminen
tyontekijoiden arjessa on paljolti esimiehen vastuulla. Organisaation arvot kuvastavat
organisaation toimintatapoja ja malleja. Jos organisaation arvot eroavat liikkaa organisaa-

tion strategiasta, voi arvoja olla hankala perustella. Tdmd on myos yksi tekijd mika te-
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kee arvoyhteensopivuuden mahdollistamisesta haastavaa esimiehelle. Arvojen mééritte-

ly on tirked arvoprosessin vaihe. (Aaltonen ym. 2003: 133; Puohiniemi: 2003: 19.)

Arvojen yhteensovittaminen on haastava tehtdvé esimichelle. Tyontekijan sitouttaminen
organisaatiokulttuuriin ja arvoihin on kuitenkin merkittédva positiivinen tekija organisaa-
tion toiminnassa. Kun puhutaan arvoista, on kyse aina yksiloistd ja heiddn mielipiteis-
tadn. Arvojohtamisessa on vahvasti kyse ihmisten johtamisesta. Vaikka sithen kuuluu-
kin myds asioiden johtamista, kun toteutetaan organisaation arvoja tyon lomassa. Yksi-
16iden eldménkatsomus ja mielipiteet sekd mielipiteistd joustaminen vaatii aina komp-
romissien tekemistd. Yksilon sitouttaminen organisaatiokulttuuriin ldhtee jo perehdyt-
tamisvaiheesta, se on ensimmadinen tekijd, jolla esimies ldhtee sitouttamaan uutta

tyontekijdd organisaation arvoihin. (Jarvinen 2001: 145; Viitala 2005: 357.)

Johtajan tiytyy toimiessaan ottaa huomioon erilaiset nikokulmat, asetukset, sdddokset
ja lait. Liséksi olisi hyvd huomioida niin sanotut hyvén johtajan ominaisuudet, seké to-
della tarkednd seikkana oman yrityksen arvopohja ja organisaatiokulttuuri. Yksiloiden
erilaisuus kuten ikd, sukupuoli, rotu, uskonto, kulttuuri, eldminkatsomus ja erilaiset
henkilokohtaiset mielipiteet sekd suuntautumiset aiheuttavat johtajalle haasteita arvojen
yhteensovittamisen suhteen. Arvot on tirked pitdd mukana johtamisessa sddnnollisesti.
Arvoja kirkastetaan kehityskeskusteluissa. Organisaatiokulttuurin muutoksessa myos
arvot muuttuvat, joten niitd on tirkedd my0s kehittdd ja kirkastaa tyontekijoille. Kun
yksilot pystyvit vuorovaikutustilanteissa osallistua arvoista keskustelemiseen ne on
myo0s helpompaa siséistdd ja ymmairtdd kdytdnnossd paremmin. (Jarvinen 2001: 145;

Viitala 2005: 357.)

Arvojen muuttamisessa arkisiksi teoiksi on keskeisessd asemassa arkinen tyd, muistut-
taminen, muutosten tekeminen, jatkuva arviointi ja konkreettiset toimenpiteet. Arvoja
edistéessd tulisi aihetta 1dhestyé sekd arjen tekojen, viestinnén, ettd koko organisaatiota
koskevan suunnitelman ja seurannan ndkokulmasta. Néin prosessi olisi monitahoinen.
Arvoprosessin onnistumista edistdd lisdksi arvojen soveltaminen organisaation yksikko-
jen sisdlld, arvoviestinndn peruslinjat organisaation sisdlld, tulosten seuranta ja mittaa-

minen, esimiestyon kehittiminen seké arvoprosessin jatkuva linkittiminen muihin orga-
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nisaation prosesseihin. Henkildston kuunteleminen eri arvoprosessin vaiheissa edistdd

arvojen sisdistamistd. (Aaltonen ym. 2003: 146-147.)

Arvojen yhteensovittaminen vaatii kommunikaatiota tydyhteisossd. Tydyhteison olisi
hyvé kyetd avoimeen vuorovaikutukseen ja rehelliseen keskusteluun. Erimielisyyksien
selvittiminen on yksi keino arvojen yhteensovittamisessa, se vaatii hyvid vuorovaiku-
tustaitoja. Se vaatii myos esimieheltd halua puuttua ristiriitatilanteisiin ja taitoa selvittdd
niitd. Kommunikaatiota organisaatiossa on pidetty avainasiana esimerkiksi muutosten
onnistuneessa ldpiviemisessd. Kommunikaatio ja vuorovaikutus mahdollistavat
tyOyhteisossd avoimen keskustelun. Kun organisaatiossa ilmoitetaan, tiedotetaan ja pu-
hutaan asioista, saadaan ihmiset luottamaan esimiehiin ja suhtautumaan positiivisemmin
ja avoimemmin erilaisiin tilanteisiin. Kun organisaation johto heréttdd alaisissa luotta-
musta, se my0s edesauttaa tyontekijoiden sitoutumista organisaatioon ja lisdd motivaa-
tiota, sekd tuo rohkeutta puhumaan asioista avoimesti esimerkiksi ristiriitatilanteissa.

(Daly & Kitchen 2002: 50.)

Monipuolinen viestintd on yksi arvojen edistimisen mahdollistava tekija. Arvot tulisi
tehdd mahdollisimman ndkyvéksi osaksi organisaation toimintaa. Viestinndn lisdksi
tulee huomioida esimerkin voima. (Aaltonen ym. 2003, 147.) Avoimen tiedottamisen ja
keskustelun etuna on se, ettd organisaatioissa koetaan vahemmaén sekaannuksia ja vas-
tustusta, joita ristiriidat ihmisissé normaalisti heréttévit, kun puolustetaan omia mielipi-
teitd. Esimiehen tehtévina olisi kyetd kaatamaan esteitd kommunikaation ja vuorovaiku-
tuksen ympariltd ja tehdé olosuhteet otollisiksi, jotta avoimessa ja tehokkaassa kommu-
nikaatiossa voidaan onnistua. Nditd ongelmia organisaation kommunikaation tielld voi-
vat olla viestin vddrin ymmaértdminen, asioiden tahallinen viéristely sekd tahallinen
védrin tulkitseminen. Alaisten erilainen kohtelu ja erilainen kielenkéyttd voivat vaikut-
taa negatiivisesti kommunikoinnin tehokkuuteen ja esimiehen uskottavuuteen. Namé
asiat taas alentavat esimichen herdttiméé luottamusta sekd tyontekijoiden sitoutumista

organisaatioon. (Daly & Kitchen 2002: 50.)

Arvojen selkeyttiminen organisaatiossa vaatii jatkuvaa keskustelua. Esimies on vas-

tuussa keskustelun mahdollistamisesta. Keskusteleva johtaminen pyrkii yhdisteleméén
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organisaatiossa yhteisen pddméérin ja tavoitteet sekd ihmisten toiminnan. Esimiesten
tulisi ottaa johtamisk&dytidntoihin ihmisten johtajuuden (leadership) asioiden johtajuuden
(management) rinnalle vahvemmin. Asioiden johtaminen ei vastaa nykyajan odotuksiin
ja muuttuviin toimintaympadristoihin. Asioiden johtamiseen keskittyminen vaikuttaa
negatiivisesti organisaation sisdisiin suhteisiin, kun keskustelu tai muut johtajuuden
tuomat piirteet eivit ndy niin vahvasti jokapdiviisessd tyOarjessa. Kiireellisyys on yksi
arvojen yhteensovittamisen haasteista. Kiireellisyys voi nikyé sekd arvojen edistdmis-
vaiheessa, ettd tyontekijin arjessa, jolloin tyontekijdlld ei ole aikaa panostaa riittavésti
arvojen huomioonottamiseen omassa tydssidin. (Aaltonen ym. 2003: 154; Juuti & Rovio

2010: 2.)

Keskusteleva johtaminen on esimiesldahtdistd henkild- ja ratkaisutoimintaa. Arvojohta-
misessa on paljon piirteitd keskustelevasta johtamisesta, silld arvojohtaminen sisdltdd
paljon keskustelua ja vuorovaikutustilanteita. Organisaation vuorovaikutustilanteissa,
kuten arvoristiriitojen selvittimisessé, esimiechen on osoitettava ettd kuuntelee. Mikali
tyOyhteisossd alainen huomaa, ettei esimies kuuntele héntd, hin ei ole vuorovaikutusti-
lanteessa endd aidosti 1dsnd, eikd tuo esille endd omia aitoja mielipiteitddn rehellisesti.
Epédaidosta ja teenndisestd kanssakdymistilanteesta ei ole kenellekddn hydtyé. Jotta vuo-
rovaikutustilanne siilyy aitona ja hyddyllisend, esimiehen on néytettdva ettd kuuntelee

ja ymmartid. (Juuti & Rovio 2010: 2.)

Esimies pystyy vaikuttamaan arvojen yhteensovittamiseen erilaisten osallistavien vuo-
rovaikutustilanteiden kautta. Vuorovaikutustilanteet vahvistavat yhteenkuuluvuuden
tunnetta ja konkretisoivat arvoja. Arvoyhteensopivuus yhdistdd organisaation tydyhtei-
s6d. Tutkimuksissa on pystytty havaitsemaan yhteyttd silld, miten paljon arvoista oli
keskusteltu tai kuinka selkeét ne oli yksildille. Arvojen kirkastaminen on siis tutkimus-
ten perusteella merkittdvdd ja osallistavat vuorovaikutustilanteet ehkiisevét ristiriitati-
lanteiden syntymistd. Chadwickin, Jehnin & Thatcerin (1997) tutkimuksessa havaittiin
vaikutuksia yksilon sitouttamisella organisaatioon ja vuorovaikutustilanteilla, joilla ar-
voja selkeytetddn tyontekijoille. Yksilolliset sekd ryhmien yhteiset arvo vuorovaikutus-

tilanteet (value orientation) lisdsivét objektiivista suorituskykyéd organisaatiossa. Namé
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vuorovaikutustilanteet auttavat esimiestd arvojen yhteensovittamisessa. (Chadwick,

Jehn & Thatcher 1997: 287-290, 302-305.)

Arvopohjaisten organisaatioiden ja johtajuuden uskotaan ohjaavan organisaation jésenid
tavoitteisiin, jotka hyddyntivit organisaatiota, sen jdsenid, kumppaneita ja yhteiskuntaa.
(Kanungo, 2001) Arvopohjainen johtaminen (value based leadership) liittyy usein
myoOnteisesti havaittuun johtajan tehokkuuteen ja tyontekijoiden ty6hon omistautumi-
seen. Halu raportoida eettisistd rikkomuksista on myos yhteydessé tdhdn. Arvopohjaisen
organisaation ldhestymistapa tdydentdd muita johtotehtdvid. Organisaation arvojen ja
arvopohjaisen johtajuuden upottaminen organisaation kdytantdihin vaikuttaa pelkésti jo
organisaation sisdisiin menestystekijoihin. Arvopohjaisen johtajuuden on tutkittu vai-
kuttavan myonteisesti organisaatiorakenteiden ja —vallan muutoksiin, osallistumisen
laajentamiseen, viestinndn parantamiseen ja imagon nostamiseen. Niitd vaikutuksia
kuitenkin tarkastellaan kriittiseen sédvyyn, jotta pystytdén edelleen kehittimédin ja tar-
kentamaan arvopohjaisen johtajuuden vaikutuksia. Tutkimusten avulla pystytddn myos

16ytdmédan johtajuuden haasteita ja toimivia strategioita.(Viinaméki 2012: 42, 59-60.)

3.3 Arvoristiriidat

Arvoristiriitojen lyhyt avaaminen on tdrkedd, vaikka kirjallisuuskatsaus ei suoranaisesti
otakaan runsaasti kantaa juuri arvoristiriitojen syntyyn ja niiden vaikutuksiin. Arvoristi-
riitojen syntyminen on mahdollista aina, kun on kyse ihmisten mielipide eroista. Arvo-
ristiriidat hidastavat, tai voivat olla jopa esteend organisaatiositoutumiselle. Liséksi on
paljon pohdittu keinoja, miten esimiehelld olisi mahdollisuus vaikuttaa arvoyhteensopi-
vuuteen omalla toiminnallaan arvojohtajan roolissa. Vaikka esimies ei kokonaan voi
milldén valttyd ristiriitatilanteiden syntymiseltd ja niiden kéisittelyltd, hdn voi omalla
toiminnallaan vaikuttaa siihen, millainen ilmapiiri organisaatiossa on ja millainen sosia-
lisoitumisprosessi ja perehtyminen tyontekijoilld on organisaatioon tullessaan. Kirjalli-

suuskatsauksessa on lyhyesti arvoyhteensopivuuden ja arvoristiriitojen yhteydesta.
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Arvoristiriitoja syntyy organisaatiossa vilttimattd, silld yksiloilld on aina erilaiset elé-
ménkatsomukset ja mielipiteet asioihin. Tehokkaalla arvojohtamisella kuitenkin pyri-
tadn siihen, ettd arvoristiriitoja syntyisi organisaatiossa mahdollisimman véhén ja mikali
niitd syntyy, olisi arvot niin selkeét ja yksiselitteiset, ettd niihin olisi helppo tukea risti-
riitojen syntyessd. Arvoristiriidat ovat kokonaisuudessaan mielenkiintoinen nidkokulma,
silld kérjistyessddn ne voivat johtaa jopa siihen, ettei yksilo koe pystyvdnsd samaistu-
maan organisaation arvoihin, jolloin hdnen on vaikeaa pystyéd tydskenteleméddn organi-
saatiossa. Arvoristiriitatilanteissa tarkedd on ratkaisunhalu, kompromissien tekeminen ja
yksildiden erilaisuuden ymmartdminen. Organisaation arvot ohjaavat ratkaisuja ristirii-
tatilanteissa, sen vuoksi arvot olisi hyva olla selkeét ja perustellut, ettei niitd voi tulkita
eri tavoin. Asioista ei tarvitse, eikd pidékdédn olla aina samaa mieltd, toisen mielipidetté

taytyy silti kunnioittaa. (Juuti & Rovio 2010: 2; Jarvinen 2001: 13-25.)

Ristiriita madritellddn sosiaaliseksi tilanteeksi, jossa tormidvit yksildiden tai ryhmien
intressit, arvot, asenteet tai uskomukset. TyOyhteisoissé ristiriidat ja niiden selvittdmi-
nen ovat arkipdivdd ja kuuluvat jokaisen organisaation toimintaan viistimattd. Hyvit
esimiestaidot ja johtajuus ovat avainasemassa ristiriitatilanteiden selvittimisessd ty0yh-
teison kesken. Ristiriitatilanteiden selvittiminen perinpohjaisesti on ensiarvoisen térke-
44, johtajuuden haasteena on saada ihmiset puhumaan avoimesti omista ndkdkulmis-
taan. Esimiehen on siis herdtettdva ty0yhteisossd luottamusta, jotta ndkemyseroista us-
kallettaisiin avoimesti keskustella. On tirkedd, ettd tyontekijéit tietdvit organisaation
yhteiset arvot ja tavoitteet selkedsti, timd auttaa ennaltachkdiseméén arvoristiriitoja
tyopaikoilla. Avoin keskustelu ja luottamus tydyhteisdssd ennaltachkéisevit ristiriitojen

syntymistd ja ennen kaikkea niiden kérjistymisté. (Jdrvinen 1998:165-179.)

Arvoyhteensopivuutta ja ristiriitojen yhteyttd on tutkittu ja niilld on huomattu olevan
yhteys toisiinsa. Chadwickin, Thatcherin ja Jehnin (1997) julkaisemassa tutkimuksessa
tutkittiin arvoyhteensopivuuden yhteyttd ja vaikutuksia organisaatiossa konflikteihin ja
ristiriitatilanteiden muodostumiseen. Tutkimuksessa tuli esille, ettd arvoyhteensopivuus
vihentdd kokonaisuudessaan konfliktitilanteiden syntyd, vaikka konfliktin aiheuttajat
vaihtelivatkin. Arvoyhteensopivuus on myds merkittiva tekija konfliktien ratkaisuissa.

Arvoyhteensopivuudella on tutkimuksen perusteella merkittavid positiivisia vaikutuksia,
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monestakin ndkdkulmasta ajatellen. Konfliktitilanteilla on usein pitkdaikaisia negatiivi-

sia vaikutuksia, myds yleiseen ilmapiiriin. (Chadwick 1997: 287-290, 302-305.)

Organisaation arvot stabilisoivat organisaation toimintaa, ohjaamalla sen toimintaa ha-
luttuun ja toivottuun suuntaan. Yhteneviisyys arvojen ja strategian vélilld auttaa tyonte-
kijdd ymmértaméan organisaation kokonaiskuvaa. Arvojen puuttuminen tai epdjohdon-
mukaisuus voi aiheuttaa helposti epédselvyyksid ja mahdollisia erimielisyyksid. Arvot
ovat tietynlainen tukipilari mihin my0s tyontekijéllé on oikeus tukeutua. Arvot muodos-
tavat perustan organisaation johtamiselle. (Bowman 1990: 93-94; Juholin 1999, 210.)
Bouckenooghe, Buelens, Fontaine ja Vanderheyden (2005) julkaisivat tutkimuksen
stressin, arvojen ja arvoristiriitojen vilisistd suhteista. Tutkimukessa selvisi, ettd arvo-
yhteensopivuus tyontekijdn ja organisaation vélilld vaikutti sithen, ettei arvoristiriitoja
syntynyt yhté helposti, kuin silloin, kun tydntekijin ja organisaation arvot erosivat kriit-
tisesti toisistaan. Arvoristiriitojen médra taas vaikutti tyontekijoiden kokemaan stressiin,
milld oli taas negatiivisia vaikutuksia tyon suorittamisen kannalta. (Bouckenooghe ym.

2005: 369-371.)
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4. TUTKIMUSMETODI JA AINEISTO

Tédmin tutkielman metodina kéytetdén kirjallisuuskatsausta. Luvussa nelja késitellddn
kirjallisuuskatsausta tutkimusmetodina ja osana laadullista tutkimusta. Témén liséksi
perustellaan menetelménvalintaa. Luku sisédltdd kuvauksen kirjallisuuskatsauksen vai-
heista, aineiston hakuprosessista ja valintakriteereistd, joita kirjallisuuskatsauksessa on

kaytetty. Luvun lopussa kdydéén 14pi aineiston kuvaus ja analyysi.

4.1 Kirjallisuuskatsaus tutkimusmetodina

Kirjallisuuskatsaus (review, literature review, research literature review) on perimmil-
tadn tutkimusmetodi ja tekniikka, jossa tutkitaan tehtyd tutkimusta. Tieteelliseen tutki-
mukseen kuuluu hyvin keskeisend ja tarkednd kysymyksend tieteellisen metodin arvi-
ointi. Tdmai tieteellisen tutkimuksen jarkiperdisyys sekd jarjestelmillisyys toteutuvat
vain sillé tapaa, ettd tutkimuksessa kéytetéén tieteellisti menetelmad. Tutkimuksessa on
todella tirked noudattaa tieteelliseen ty6hon kuuluvia periaatteita, menetelméin tarkoi-
tuksena on ohjata tutkimuksen kulkua. Kaikkien tutkimusmetodien on tdytettiva tieteen
metodille yleiset vaatimukset. Ndind vaatimuksina voidaan pitdd julkisuutta, kriittisyyt-
td, itsekorjaavuutta ja objektiivisuutta. (Haaparanta & Niiniluoto 1986: 11-16; Niini-
luoto 1997: 60; Salminen 2011: 1-2.)

Kirjallisuuskatsauksen tekemiselle on wuseita perusteluja. Baumeister ja Leary
(1997:312) ovat asettaneet kirjallisuuskatsaukselle seuraavanlaisia tavoitteita. Ensim-
maéinen tavoite on kehittdd jo olemassa olevaa teoriaa, sekd rakentaa uutta teoriaa. Toi-
seksi kirjallisuuskatsauksen avulla voidaan arvioida teoriaa. Kolmantena kirjallisuuskat-
sauksen avulla pystytddn rakentamaan kokonaiskuvaa tietyistd valituista asiakokonai-
suuksista. Neljds tavoite on ongelmien tunnistaminen ja viidentend tiettyjen teorioiden
historiallisen kehityksen kartoitus. Cooperin (1998: 3) mukaan kirjallisuuskatsauksen
avulla voidaan yhdistelld aikaisemmin sanottua ja tehtyé aiheeseen liittyvid asioita. Li-

saksi voidaan kritisoida aikaisempia tutkimuksia, voidaan 16ytdd yhdistivid tekijoitd



35

aiheeseen ldheisesti liittyvien muiden aihealueiden vilille seké tunnistaa keskeisid ai-

heeseen liittyvid asioita ja ongelmia.

Yksi kirjallisuuskatsauksen mééritelmé kasittdd kirjallisuuskatsauksen olevan syste-
maattinen, tdsméllinen ja toistettavissa oleva menetelmé, jonka tarkoituksena on tunnis-
taa, arvioida ja tiivistdd tutkijoiden ja tiedemiesten sekd kdytdnnon asiantuntijoiden
valmiina oleva ja julkaistu tutkimusaineisto. Katsaus perustuu alkuperdisiin korkealaa-
tuisiin tutkimuksiin ja tutkimustdistd saatuihin ja tehtyihin johtopéétoksiin. (Fink 2005:

3)

Tieteen sanotaan olevan luonteeltaan kumulatiivista, luotettavat kuvaukset ja tutkielmat
aiemmin tehdyistd tutkielmista ovat edellytykseni sille, ettd tietoa pystytddn jirjestel-
méllisesti kasvattamaan. Kirjallisuuskatsauksien tekeminen antaa tutkijoille selkeén
kuvan oman alan tieteellisten ongelmien muutoksesta ja kehityksestd eli kumulatiivi-
suudesta. Hallintotieteellisen tutkimuksen empiirisyyttd sekd aiemmin mainittua kumu-
latiivisuutta, on siitd syysté kritisoitu, ettei hallintotieteellisessé tutkimuksessa olisi kay-
tettdvissd empiirisesti todennettuja havaintoja tarpeeksi. Systemaattisilla kirjallisuuskat-
sauksilla ja meta-analyyseilla pystytddn arvioimaan luotettavasti tutkimuksen laatua.

(Cooper 1998:1; Salminen 2011: 39.)

Kirjallisuuskatsaus luo puitteet tutkimuksen aiheen tirkeyden osoittamiselle. Kirjalli-
suuskatsaus yhdistdd tutkimuksen meneilldén olevan tieteellisen keskustelun ja antaa
liséksi kriteerit tutkimustulosten vertailulle muiden tutkimusten tuloksiin. Kirjallisuus-
katsauksessa voidaan keskittyd tutkimustuloksiin, tutkimusmetodiin, eri teorioihin, so-

veltamiseen tai kaikkiin edelld mainittuihin. (Creswell 2003: 29-30, 46.)

Kirjallisuuskatsaukset ovat yleensd ottaen joko kvalitatiivisia, tai kvantitatiivisia tutki-
muksia. Hallintotieteellisisséd tutkimuksissa kirjallisuuskatsausmetodia pidetddn kvalita-
titvisen ja kvantitatiivisen metodien yhdistelménd ns. mixed method. Tdma tarkoittaa
sitd, ettd kirjallisuuskatsaus voidaan tehdd molempina sekd kuvailevana, ettd tilastolli-
seen aineistoon pohjautuen. Kirjallisuuskatsauksessa voidaan kéyttdd sekd aiempia kva-

litatiivisia tutkimuksia sekd kvantitatiivisia tutkimuksia, vaikka kirjallisuuskatsaus oli-
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sikin kvalitatiivinen. Téssa kirjallisuuskatsaustutkielmassa kéytetdén tutkimusaineistona
tieteellisid tekstimuotoisia artikkeleita, tutkielmassa pyritdén kuvailevaan tutkimukseen
eli laadulliseen tutkimukseen. Laadullisiin tutkimusmenetelmin toteutettu tutkimus on
kaikista pelkistetyimmin tutkimusta, jonka tutkimusaineisto on tekstid tai mitd tahansa
kirjalliseen muotoon saatettua materiaalia. Yleisesti katsoen kirjallisuuskatsaus laadulli-
sena tutkimuksena on metodi ja tutkimustekniikka, jossa tutkitaan jo tehtyjé tutkimuksia
ja kootaan tuloksia yhteen. Kvalitatiivisessa tutkimuksessa kirjallisuuskatsausta kiyte-
tadn oletuksena oppia aikaisemmista tutkimuksista eiké tarkoituksena ole niinkdén vas-
tata kysymyksiin tutkijan ndkokulmasta. (Creswell 2014: 31; Eskola ym. 2008: 117-
118; Fink 1998: 3; Salminen 2011: 1,4 Tuomi & Sarajérvi 2009: 103.)

Kirjallisuuskatsaukset on jaettu kolmeen péaétyyppiin, nditd perustyyppejd ovat kuvaile-
va kirjallisuuskatsaus, systemaattinen kirjallisuuskatsaus ja meta-analyysi. Kirjallisuus-
katsauksella on hallintotieteelliselle tutkimukselle paljon annettavaa, kirjallisuuskatsa-
uksen avulla pystytdédn kasitteleméén ja tiivistdméén laajoja aineistoja ja tatd kautta pys-
tytdén tuottamaan uutta tietoa hallintotieteelle tirkeistd kysymyksistd, my0s tiedon his-
toriallista kehitystd pystytddn tutkimaan kirjallisuuskatsauksen avulla ja saada merkitta-

véd tietoa kehityksestd. (Salminen 2011: 6.)

4.2 Menetelmévalinnan perustelut

Témai kirjallisuuskatsaus on péétetty toteuttaa systemaattisena kirjallisuuskatsauksena.
Systemaattinen kirjallisuuskatsaus on tiivistelma tietyn aihepiirin aiempien tutkimusten
olennaisesta siséllostd. Systemaattisella kirjallisuuskatsauksella on tarkoitus kartoittaa
keskustelua ja seuloa tieteellisten tulosten kannalta mielenkiintoisia ja tirkeitd tutki-
muksia. Systemaattisessa kirjallisuuskatsauksessa kdydadan ldpi runsaasti tutkimusmate-
riaalia tiiviissd muodossa ja pyritddn asettamaan tutkimus historialliseen ja oman tie-
teenalan kontekstiin. Systemaattinen kirjallisuuskatsaus on tehokas tapa testata hypo-
teeseja, esittdd tutkimusten tuloksia lyhyemméssd muodossa sekid arvioida tutkimustu-
losten johdonmukaisuutta. (Bearfield & Eller 2008: 61-72; Kallio 2006: 19; Petticrew
2011: 98; Salminen 2011: 9.)
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Kirjallisuuskatsauksen tekemisessd on tirkedd ensinndkin, vastata selkeddn kysymyk-
seen eli selkedsti médriteltyyn tutkimusongelmaan, toiseksi, vdhentdd tutkimusten valin-
taan liittyvdd harhaa ja kolmanneksi, arvioida valittujen tutkimusten laatua ja nel-
jénneksi, referoida tutkimuksia objektiivisesti. Tutkimusten laaja-alaisuutta ei pidetd
arvona, silld laajakin tyd voi olla l&hdevalinnoiltaan yksipuolinen. Kirjallisuuskatsauk-
sen tekeminen ja luotettavien tulosten saaminen on siis my0s haastavaa systemaattisesta
toteutustavasta huolimatta. Katsaukselle pyritddn systemaattisuuden avulla luomaan
kriteerejd, jotka tuovat tutkimukselle tieteellistd uskottavuutta. Yksi tirked ulottuvuus
systemaattisen kirjallisuuskatsauksen kdytossd on ndyttdon perustuva (evidence based)
paétoksenteko, jolla tarkoitetaan tutkitun tiedon tuomista péadtoksenteon tueksi ja sitd
varten. (Dixon-Woods, Booth & Sutton. 2007: 3, 375-422; Metsamuuronen 2005: 578;
Petticrew 2001: 99-101; Salminen 2011: 9-10.)

Kirjallisuuskatsaus antaa hyvét puitteet yhdistdd tutkimus meneilld olevaan keskuste-
luun aiheesta ja vertailla samalla muiden tutkimusten tuloksia. Kirjallisuuskatsauksen
avulla pystytddn tarkastelemaan laajempaa tutkimusongelmaa, kuin yksinkertaisella
empiiriselld tutkimuksella. Kun kirjallisuuskatsauksen avulla etsitddn yhtdldisyyksid ja
tehdddn erilaisia johtopdatoksid pystytddn vastaamaan laajempiin kysymyksiin., kuin
yksittdisen tutkimuksen kautta. Koska tutkittua tietoa on nykyddn paljon, kirjallisuus-
katsausten tekeminen on myds sen kannalta perusteltua. (Bauermeister & Leary 1997:

313; Creswell 2003: 29-30; Kallio 2006: 19-20.)

Téssd tutkimuksessa paddyttiin kirjallisuuskatsaukseen sen vuoksi, ettd tutkimuskysy-
myksid koskevia tutkimuksia on tehty jo paljon ja aihetta tutkiessa eri tietokannoista
voidaan 16ytdé paljon materiaalia, jotka koskevat arvoyhteensopivuutta ja sen merkitys-
td organisaation sitouttajana. Myohemmin kdyd&én lipi tarkemmin tutkimukseen kiyte-
tyn systemaattisen kirjallisuuskatsauksen aineiston hakuprosessia ja saatuja tuloksia.
Finnan aineistohaussa hakufraaseilla leadership AND organi?ational values AND
workplace commit* sai aineistotyypilld E-artikkeli, kokoteksti saatavilla ja vertaisarvi-
oitu rajauksella 33 239 tulosta vuosilta 2000-2019, tima vain esimerkkind hakutulosten

runsaudesta ja tutkitun tiedon miérdstd, jota on jo aiemmin julkaistu. Kun tutkittua ma-
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teriaalia on jo paljon usealta vuosikymmenelté, on kirjallisuuskatsaus tutkimusmetodina

perusteltu valinta.

4.3 Kirjallisuuskatsauksen vaiheet

Kirjallisuuskatsauksen toteuttamisessa on kéytetty pédpiirteittdin Finkin mallia (2005).
Finkin malli systemaattisesta kirjallisuuskatsauksesta on selked ja seitsenvaiheinen. En-
simmaisessd tutkimuksen vaiheessa asetetaan selkedt tutkimuskysymykset, mihin tut-
kimuksella halutaan saada selvyyttd. Toisessa vaiheessa valitaan kirjallisuus ja tieto-
kannat tutkimuksen tekoprosessia varten. Kolmannessa tutkimuksen vaiheessa valitaan
tietokantojen hakua varten hakutermit tai fraasit. Samoja hakutermejd ja fraaseja kiyte-
tadn kaikissa tutkimukseen valituissa tietokannoissa. Hakutermien valinta on térked tut-
kimusvaihe, silld hakutermien avulla pyritdén tietokannoista 16ytiméddn ja rajaamaan
niitd materiaaleja, jotka vastaisivat valittuun tutkimuskysymykseen. (Fink 2005: 3-5,

Salminen 2011: 10.)

Tutkimuksen seuraavat vaiheet ovat ldhteiden seulontaa koskevia. Tdssé vaiheessa raja-
taan tutkimukseen soveltuvien artikkeleiden vuodet ja kielet. Tutkimukseen voidaan
pyrkiéd ottamaan esimerkiksi mahdollisimman uusia artikkeleita. Seuraavassa vaiheessa
hakutuloksia seulotaan metodologisesti. Tdmédn vaiheen tarkoituksena on arvioida artik-
keleiden tieteellinen laatu, eli valikoida kirjallisuuskatsaukseen mahdollisimman laa-
dukkaat artikkelit. Seuraavassa, eli kuudennessa vaiheessa suoritetaan katsauksen teke-
minen. Luotettavassa ja patevdssd katsauksessa suoritetaan katsaus standardoidussa
muodossa, eli artikkeleista kerdtdén tieto maédritetylld tavalla. Katsauksessa voidaan
etsid vastaus artikkelista tiettyyn tutkimuskysymykseen ja pyrkid etsimédn kaikista vali-
tuista ldhteistd samaa vastaava tieto, vertailukelpoisuuden ja katsauksen luotettavuuden

ylldpitamiseksi. (Fink 2005: 3-5; Salminen 2011: 10.)

Viimeisend vaiheena suoritetaan tulosten syntetisointi. Tédssd vaiheessa on useita toi-
menpiteitd, jossa tekstid pyritddn haarukoimaan ja analysoimaan, jotta tdrkein teema

nousisi esiin. Tdmi systemaattinen kirjallisuuskatsaus suoritetaan kuvailevasti eikd me-
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ta-analyysin avulla. Tdmai tutkimuksen vaihe on Baumeisterin ja Learyn (2007) mukaan
kaikista haastavin ja kuvaileva katsaus jdékin helposti vain pinnalliseksi kuvailuksi, eikd
katsauksen avulla pystytd tekemddn syvillisempid johtopddtoksid. Kuvailevalla kirjalli-
suuskatsauksella tarkoitetaan tulosten laadullista synteesid. (Fink 2005: 3-5; Salminen

2011:10.)

Systemaattinen kirjallisuuskatsaus voidaan ominaisuuksiensa vuoksi erottaa helposti
muista kirjallisuuskatsauksista omaksi kokonaisuudekseen. Systemaattisen kirjallisuus-
katsauksen tunnuspiirteitd on erityisesti tarkka seulonta. Seulonnassa jokainen tutkimus
lapikdydédédn tarkoin noudattaen katsaukselle asetettuja kriteerejd. Kun tutkimusmetodia
noudatetaan huolellisesti ja seulonta toteutetaan tarkoin, voidaan ajatella sen tuovan
tutkimukselle uskottavuutta. Tdmén lisdksi metodia tiukasti toteuttamalla voidaan var-
mistaa, ettd tutkimuksessa kdytetyt ja sen perustana olevat lahteet sisdltdvat kaikki vaa-
timuksen keskindisestd loogisuudesta, ja ovat vertailukelpoisia. (Green, Johnson &

Adams 2006: 105; Metsdmuuronen 2005: 579; Salminen 2011: 11.)

4.4 Aineiston hakuprosessi

Kirjallisuuskatsauksen luotettavuus perustuu pitkalti siihen, kuinka laadukasta kirjalli-
suuskatsauksessa kéytettdva aineisto on. Tutkijan olisi tirkedd ennen lopullista aineisto-
valintaa perehtyd kaikkiin mahdollisiin ja potentiaalisiin ldhteisiin, ennen kuin lopulli-
sesti valitsee tutkimukseensa kaikkein keskeisimmat ja tdrkeimmat ldhteet. Se, paljon
eri lahteitd kasitelladn kirjallisuuskatsauksen pohdinnassa, riippuu ldhdeaineistoksi vali-
tun tutkimuksen merkityksestd suhteessa omaan tutkimusaiheeseen ja tutkimuskysy-
myksiin. Artikkeli voidaan pienemmissd mittakaavassa olla vain mainintana kirjalli-
suuskatsauksessa, jossa on kerrottu tutkimuksen tirkeimmat teemat ja saadut johtopdi-
tokset. Kirjallisuuskatsauksen aiheen kannalta merkittivimmat tutkimukset on taas
avattu laajemmin ja niistd on kerrottu enemmin yksityiskohtia. N&mi mainitut yksi-
tyiskohdat voivat sisdltdd tietoa mallista, muuttujista, metodologiasta, analyysimenetel-

mistd ja johtopddtoksistd. Tdma helpottaa lukijaa ymmairtdméén ja vertailemaan aikai-
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sempia tutkimuksia, uusia havaintoja ja 10ydoksid. (McNabb 2008: 375; O’Sullivan,
Rassel & Berner2010: 473.)

Kirjallisuuskatsausta suorittaessa on tirked pohtia voidaanko tutkimus toistaa ja selvit-
tad objektiivisesti, ovatko saadut tulokset hyviksyttivid, timé edellyttdd systemaattista
lahteiden tarkastelua, kuvaamista sekd selkeitd perusteluja (Fink 2005: 17). Kirjalli-
suuskatsauksen validiutta voidaan parantaa sillé, ettd on tarkasti kuvattu mitd on tehty,
mitd hakukantoja aineiston hankintaan on kéytetty, mitd hakutermeji tai fraaseja aineis-

tonhaussa on kiytetty ja miltd vuosilta aineisto on. (Cooper 198: 76-77.)

Kirjallisuuskatsaukset kuuluvat rewiew-tyylisiin tutkimuksiin, joille ominaisia piirteita
ovat yleiskatsauksen luominen aihepiiriin, sekd suuresta tietomédrdstd taito tiivistdd
olennainen osa tutkimusta varten. Térkeitd muistettavia tekijoitd tdssd tutkimuksessa on
systemaattisuus, avoimuus, toistettavuus sekd monipuolisuus. (Kallio 2006: 18-25.)
Téssd tutkimuksessa aineistoa haettiin systemaattisella haulla yhteiskunnallisista tieto-
kannoista SAGE Journals Online, Business Source Premier (EBSCO), Emerald Journals
ja Wiley Online Library Journals (Wiley). Hakua suoritettiin myos Finnan avulla. Tut-
kimukseen pdidyttiin kdyttimaan hakupalvelun tietokannoista 10ytyvid englanninkieli-

sid artikkeleita. Haku toteutettiin kaikissa tietokannoissa samoilla hakukriteereilla.

Hakutermit ja —fraasit valittiin valittujen tutkimuskysymysten pohjalta, joita olivat ar-
voyhteensopivuuden merkitys organisaatioon sitouttajana, sitoutumisen vaikutus orga-
nisaation toiminnassa, sekéd esimiehen tehtidvd arvoyhteensopivuuden ja sitouttamisen
esimerkkind ja mahdollistajana. Tutkimuksia ei rajattu pois maan, maanosan eiké tutki-
muskohteen mukaan. Julkisjohtamisen tutkimuksessa organisaatioiden ja niissd esimie-
henid toimiminen ovat tutkimuksen keskidssd. On térkedd ymmartdd kuinka monisyisti
ja merkityksellistd esimiehen toimiminen on ja kuinka suuret vaikutukset silld on, alka-
en tyoskentelevistd yksildistd laajemmin koko organisaation toimintaan. (Hyyryldinen

& Viinamaki 2012: 37.)

Aineiston haun ja valinnan paiasiallisena tavoitteena oli 10ytéd tutkimuksia, jotka sivu-

sivat arvoyhteensopivuutta organisaation toiminnassa. Hakutermeiné kaytettiin kaikissa
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tietokannoissa leadership/management, organis/zational, values, workplace, commit-
ment ja value congruence. Finnan haulla leadership AND organi?ational values AND
workplace commit* sai aineistotyypilld E-artikkeli, kokoteksti saatavilla ja vertaisarvi-
oitu rajauksella vuosina 2000-2019 33 239 tulosta. Aineistojen hankinta oli pitkalti ai-
neiston rajaamista aiheisiin Values ja Organizational Culture, jotta pdistin mahdolli-
simman pieneen hakutulokseen, jota pystyi hallitsemaan ja tarkastelemaan tarkemmin.
Business Source Premierin haulla leadership AND organi#ational values AND workp-
lace commit* saatiin yksi hakutulos. Haun tekeminen vaati hakufraasien sanajarjestyk-
sien muuttamista ja hakua hakusanoilla hakufraasisen sijaan, jotta pystyttiin saamaan
aiheeseen ja tutkimuskysymyksiin vastaavia tuloksia. Kaikissa hauissa pydoriteltiin sa-

moja hakusanoja ja samoja hakufraaseja.

Lihdeaineiston hankinnassa pdddyttiin ensimmaéiseksi hakemaan aineistoa vuosilta
2010-2019. Aihetta on kuitenkin tutkittu jo aiemmin paljon ja hyvid ldhteitd 16ytyi myos
2000-2010 luvuilta, joten hakua pédéadyttiin laajentamaan 2000-2019. Arvokongruenssia
(value congruence) ja muita aiheeseen sopivia teemoja on tutkittu jo ennen vuotta 2000,
mutta kirjallisuuskatsaukseen haluttiin kuitenkin suhteellisen uusia artikkeleita. Lopulli-
seen kirjallisuuskatsaukseen valikoitui 5 artikkelia 2000-2010 vuosilta ja 14 artikkelia
2010-2019 vuosilta. Kirjallisuuskatsauksen ty6ldin, mutta myds yksi tirkeimmista vai-
heista on aihetta sivuavien artikkeleiden tarkempi ldpikdyminen. Artikkeleihin pitdd
tutustua tiivistelmain, sekd koko tekstin kautta tarkemmin, ymmartidkseen sopiiko ldhde

omaan tutkimukseen. Tadma vaihe on valttiméaton tutkimuksen laadun varmistamiseksi.

Tutkimuksen artikkelit 16ytyivét kaikki télld tutkimustekniikalla, tutkimukseen ei vali-
koitunut mukaan viitehaulla tai kdsinhaun avulla 16ytyvid lahdeartikkeleita. Tutkimuk-
sessa kirjallisuuskatsauksen ldhdeaineistoon ei myoOskddn otettu harmaan kirjallisuuden
ldhteitd. Metsdmuurosen (2006:40) mukaan artikkeli, joka siséltdd myonteisid tuloksia
julkaistaan negatiivisia tuloksia helpommin. Tétd niin sanottua harhaa voi yrittdd kumo-
ta kiyttamélld epdtavallisia ldhteitd, kuten alan asiantuntijoiden julkaisemattomia tutki-
muksia. Tdmé haku ei kuitenkaan tuottanut tuloksia tdmén kirjallisuuskatsauksen yh-

teydessd. Tutkimuksen lopulliseksi hakutulokseksi jii siis 19 artikkelia, jotka on esitetty
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seuraavassa luvussa. Lihdeaineiston artikkelien tutkimukset ovat toteutettu seké kvalita-

tiivisilla, ettd kvantitatiivisilla menetelmilla.

Valintakriteerit, joita noudatettiin kaikissa hauissa.
- e-artikkeli

tutkimusartikkeli

- englanninkielinen

- julkaistu vuosina 2000-2019
- vertaisarvioitu

- kokoteksti saatavilla

- lisdksi hakukriteerini oli aiemmin mainitut hakusanat/hakufraasit

4.5 Aineiston kuvaus

Kirjallisuuskatsaukseen valikoitui yhteensd 19 artikkelia, joista Skpl vuosilta 2000-2010
ja 14 kpl vuosilta 2010-2019. Tutkimuksia ei rajattu maan eikd maanosan perusteella,
tutkittavia kohteita oli kummastakin yksityiseltd ja julkiselta sektorilta. Tutkimusmeto-
dina kaikista suositumpana oli méérillisesti laaja kyselytutkimus, tutkittavat vastasivat
tutkimuksiin paperisina kyselyind. Tutkimusmetodina oli kédytetty kumpaakin, seké kva-
litatiivista, ettd kvantitatiivista tutkimusmenetelmda. Tutkimuksien dataa kisiteltdessa
oli useissa tutkimuksissa kdytetty regressioanalyysia. Useassa tutkimuksessa oli myds
pohjana kéytetty erilaisia aiemmin madriteltyjd asteikkoja, jonka perusteella tutkimus-
kysymyksiin vastattiin ja tutkimustulokset pystyttiin taulukoimaan. Kaikissa tutkimuk-
sissa  késiteltiin ~ jollain  asteella  arvoja  kdsitteend,  arvoyhteensopivuut-
ta/arvokongruenssia ja usein sen suhdetta sitoutumiseen. Tutkimustulosten kisittely on
jaettu kolmeen teemaan tutkimuskysymysten mukaisesti ja jokaisella tutkimuksella on

oma tutkimuskohtainen erityinen merkityksensd osana tdtd kirjallisuuskatsausta.

Kaikki tutkimusartikkelit ovat heréttineet omalla tahollaan keskustelua ja kritiikkid,
kuitenkin useat tissa esitellyt ja aiemmin julkaistut tieteelliset tutkimusartikkelit tuovat

esiin samankaltaisia tutkittuja faktoja. Tutkimusartikkeleiden tekijét pyrittiin ottamaan
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huomioon, ettei sama tutkija olisi mukana monessa tutkimuksessa, ndin pystytddn mah-
dollistamaan se, ettd moni eri tutkija vahvistaisi samankaltaiseen viittaavia tuloksia.
Useassa tutkimuksessa mainittiin myds tutkimustulosten vahvistavan aiemmin saatuja
samankaltaisia tutkimustuloksia viitaten aiemmin julkaistuihin tutkimuksiin. Esimerk-
kind Inabinettin ja Ballaron (2014) tutkimus, jossa tutkittiin yksilon arvojen ja organi-
saatiokulttuurin vilisid yhteyksid. Tutkimustulokset korreloivat Mins in (2007) tekemén

tutkimuksen tuloksia.

Tutkimusartikkelit olivat julkaistu mm. The international Journal of Human resource
management, Journal of Business Ethics, Journal of Behavioral & Applied Manage-
ment, Journal of Organizational Change, Journal of Occupational & Organizational
Psychology ja Journal of Business & Psychology. Muutama tutkimus oli julkaistu sa-
massa tieteenalan lehdessd, mutta kirjallisuuskatsaukseen mahtui hyvin monenlaisia
julkaisuja, jossa samaa teemaa oli tutkittu erilaisesta ndkokulmasta. Kirjallisuuskatsauk-
sessa seuraavassa luvussa on esitelty jokaisen artikkelin nimi ja tekijdt, keskeinen tee-
ma, ajatuksia arvoyhteensopivuudesta seké keskeinen tutkimuksessa kéytetty tutkimus-

metodi.

Finkin (2005: 3-5) mukaan systemaattisen kirjallisuuskatsauksen kuudes ja seitsemis
vaihe koskevat katsauksen tekemistd ja aineiston syntetisointia. Seuraavan luvun alussa
on esitetty katsaus taulukon muodossa, jonka jdlkeen esitellddn teemoittain aineiston
analysointi ja syntetisointi. Kirjallisuuskatsauksen tarkoituksena ei ole olla vain yhteen-
veto valituista artikkeleista, tai kirjoittajista, joiden kanssa tutkija on samaa mieltd. Hy-
vin tehty kirjallisuuskatsaus voi toimia itsendén 1dhteend. Valittujen artikkelien huolel-
linen ldpikdyminen on tirkeédd, ndin tutkimuksen kannalta merkittdvéd informaatio tulee
esiin. Tulosten yhteenveto muodostuu ldhdeaineiston tutkimuksissa toistuvista teemois-
ta. Tutkimuksia tarkastellessa, voidaan ne jakaa osateemoihin tutkimuksessa nousevan

keskeisen teeman ja tutkimuskysymyksien suhteen. (McNabb 2008: 374, 376.)

Kirjallisuuskatsauksen ldahdeaineistossa kiytettyjen tutkimusten merkittdvid tekijoitd
ovat tutkimuksen tekijdt, tutkimuksen toteutus, tutkimuksen ldhteet ja mahdolliset yh-

teydet muihin ldhteisiin sekd tutkimuksessa mainitut muut tutkimukset, jos tutkimus on
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perustunut toiseen tutkimukseen. (McNabb 2008: 374, 376.) Kirjallisuuskatsaukseen
analysointia seuraava synteesi on tdssi tutkimuksessa toteutettu kuvailevana, eli kvalita-
titvisesti. Analyysivaihe on ainakin osittain pédéllekkidin ja paljon yhteydessa synteesiin,
joten niitd voi olla hieman hankala kokonaan toisistaan erottaa. Synteesissd on tarkoi-
tuksena koota analysoitu tieto ja muodostaa kokonaiskuva artikkelista. Jotta kirjalli-
suuskatsauksen synteesi ei olisi pelkkd yhteenveto valituista tutkimuksista, on tirked
analysoida tarkemmin monesta nikokulmasta aineistoartikkelien sisdltod. Finkin mallin
mukaan kirjallisuuskatsauksen synteesi on tutkimuksen viimeinen vaihe. (Fink 2005: 5;

Kallio 2006: 20-22.)
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5. ARVOJEN KOHTAAMISEN VAIKUTUKSET

Tutkimuksen térkeimpdnd tavoitteena oli 10ytdd, sekd valita mahdollisimman laadukas
ja hyvin tutkimuskysymyksiin vastaava materiaali suorittamalla aiemmassa luvussa esi-
telty metodologinen seulonta systemaattisen kirjallisuuskatsauksen vaiheiden mukaan.
Valittujen kriteerien perusteella kirjallisuuskatsaukseen valikoitua lopulta 19 artikkelia.
Viidennen luvun alussa esitelléddn taulukko kirjallisuuskatsaukseen valikoiduista 19 ar-
tikkelista. Taulukossa kerrotaan ensin artikkelin tekijat, artikkelin nimi ja julkaisuvuosi,
liséksi kerrotaan missa artikkeli on julkaistu. Toisena esitelldén lyhyesti artikkelin tee-
maa ja kolmantena tutkimuksen ajatuksia arvoyhteensopivuudesta. Viimeisend kerro-
taan miten artikkelin tutkimus on toteutettu. Loppuosa luvusta viisi on otsikoitu tutki-
muskysymysten ja kolmen teeman mukaisesti, joissa on tarkemmin esitelty kirjallisuus-
katsauksen tutkimusten siséltod ja ajatuksia. Ndmad luvut kisittelevdt arvoyhteensopi-
vuuden ja organisaatiositouttamisen yhteyksié, arvoyhteensopivuuden vaikutuksia orga-
nisaation toimintaan, sekd esimiehen tehtivdi arvoyhteensopivuuden mahdollistajana.
Luvun lopussa on késitelty lyhyesti kirjallisuuskatsausta edeltidvia tutkimuksia sekéa ar-

tikkelien kritiikkia.

Taulukko 1. Kirjallisuuskatsauksen tutkimusten késityksid arvoyhteensopivuudesta.

Artikkeli Teema Kisitykset arvoyh- Tutkimuksen
teensopivuuden toteutus
merkityksesta

Lankau, Ward, Ama- Tutkimuksessa Eriarvoisuudella Hypoteesitutkimus
son, Ng, Sonnenfeld & | tarkasteltiin yksit- | todettiin tutkimuksen | 31 toimitusjohtajan
Agle, Examining the tdisten ylimmin perusteella olevan ja 133 (TMT) Top
Impact of Organiza- johdon jdsenten merkittidvid vaiku- Management Team
tional Value Dissimila- | eriarvoisuuden tuksia. Vaikutukset | jdsenen avulla, jotka

rity in Top Mana-
genement Teams:
Journal of managerial
Issues 19: 1 11-34,
2007

sekd organisaation
eriarvoisen ajatte-
lun vaikutusta
valittuihin toimi-
tusjohtajien ja
TMT: jasenten
kannalta.

ulottuvat mm. orga-
nisaatio sitoutumi-
seen.

vastasivat kysely-
tutkimuksella erilai-
siin hypoteettisiin
eriarvoisuus kysy-
myKksiin.
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Newton & Mazur, Va-
lue congruence and
job-related attitudes in

Tutkimuksen
ideana oli tutkia
voittoa tavoittele-

Henkild ja organi-
saatioarvojen vah-
vasti kohdatessa pys-

Laadullinen tutki-
mus (N=227), jonka
tuloksien suhdetta

a nonprofit organizati- | mattoman organi- | tyttiin havaitsemaan | analysoitiin
on : a competing va- saation henkild ja | positiivisia vaikutuk- | polynomien
lues approach: The organisaation ar- | sia, kun taas varsin- | regressiotekniikoil-
international Journal of | vojen yhteensovit- | kin vapaaehtoisen la.
Human resource ma- tamista seki va- tyon osalta mikéli
nagement 30 July 1- | paachtoisen tyo- yksil6 ei kokenut
21,2015 hon liittyvien organisaation arvoja
asenteiden valistd | samalla tavalla tdr-
suhdetta. keéksi se vaikutti

ehdottoman negatii-

visesti tyon suorit-

tamisen halukkuu-

teen.
Inabinett & Ballaro, Tutkimuksessa Yksilon arvot, jotka | Tutkimukseen
Developing An Or- pyrittiin havain- vastaavat organisaa- | keréttiin aineistoa
ganization By Predic- | noimaan yksilon | tion arvoja ovat yh- | kdyttden korrelaatio
ting Employee Reten- | arvojen ja organi- | teydessd tyontekijan | tutkimusta. Tutki-
tion By Matching Cor- | saatiokulttuurin organisaation sitou- | muksessa kaytettiin
porate Culture With vilisid yhteyksid. | tumiseen. Tutkimus | 229 kirjanpitdjin
Employee’s Values: A | Organisaatiokult- | vahvisti Minsin haastatteluja, jotka

Correlation Study:

tuuri ja siihen si-

(2007) tekeméa tut-

he tayttivdt internet

Organization Deve- saltyvit organisaa- | kimusta, jossa tun- lomakkeina.
lopment Journal 32(1) | tion arvot liittyvdt | nistettiin selvad kor-
55-74,2014 myoOnteisesti or- relaatiota arvoyh-

ganisaation suori- | teensopivuuden ja

tuskykyyn. (San- | tyontekijén pysy-

tora, 2009) sekd | vyyden vililla. Yksi-

yrityksen tuotta- 16n sovittaminen

vuuteen (Jones, organisaation arvoi-

2004). hin on hyddyllista

organisaatiolle.

Howell, Kirk-Brown & | Tutkimuksessa Affektiivinen sitou- | Kyselytutkimus

Cooper, Does cong-
ruence between es-
poused and enacted
organizational values
predict affective com-
mitment in Australian
organizations?: The
International Journal of
Human Resource Ma-
nagement 23(4) 731-
747,2012

pyrittiin havain-
nollistamaan af-
fektiivista sitou-
tumista. Tutki-
muksessa verrat-
tiin miten erilailla
arvot vaikuttavat
organisaatiossa,
kun tyontekijat
todella pystyvit
sitdistiméin ne.

tuminen koettiin
korkeampana orga-
nisaatioon, kun or-
ganisaation arvot
koettiin johdonmu-
kaisina ja niiden
toteutuminen néhtiin
kiytannossd. Arvo-
johtamisella on suuri
merkitys arvoyh-
teensopivuuden
mahdollistajana.

viidelld Australian
yksityiselld sektoril-
la olevassa organi-
saatiossa 343 vas-
taajaa.
Organisaatiot saivat
tarvittavat vélineet
ymmairtidkseen
oikein arvojen ku-
vaukset ja kysy-
mykset.
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Simosi & Xenikou, The
role of organizational
culture in the rela-
tionship between lea-
dership and organiza-
tional commitment: an
empirical study in a
Greek organization:
The international Jour-
nal of Human Resour-

Tavoitteena saada
selville organisaa-
tiokulttuurin ja
johtamiskayttéy-
tymisen vélisid
suhteita, joilla on
vaikutusta sitou-
tumiseen. Johtajan
yksi tehtdvé on
tuoda organisaa-

Tutkimus on mie-
lenkiintoinen silla
arvot ovat yksi osa
organisaatiokulttuu-
ria. Affektiivinen
sitoutuminen liitet-
tiin vahvasti organi-
saatiokulttuuriin.
Henkilokohtaiset
uhraukset ovat yh-

Kyselytutkimus,
jossa tulokset
keréttiin 300
tyontekijalta
Kreikkalaisesta
palveluyrityksesta.

ce Management 21(10) | tiokulttuuri kéy- teydessd organisaati-

1598-1616, 2010 tAntoon. oon sitoutumiseen.

Demirtas & Akdogan, | Eettisen johtamis- | Ajatuksena, etti joh- | Tutkimus toteutet-
The Effect of Ethical kayttaytymisen taja on roolimalli tiin kyselytutkimuk-
Leadership Behavior vaikutukset eetti- | yrityksessddn ja joh- | sena erilaisia

on Ethical Climate,
Turnover Intention,
and Affective Com-
mitment: Journal of
Business Ethics 130(1)
59-67, 2015

seen ajatteluun,
litkevaihtoon ja
affektiiviseen si-
toutumiseen. Or-
ganisaatio kulttuu-
ri on tarked tuoda
esiin ja se nakyy
parhaiten johtajan
tuomassa esimerk-
issé. Eettinen joh-
taminen vaikuttaa
eettiseen ilmapii-
riin mika tekee
organisaatiosta
helpomman sa-
maistua.

tajan tehtdvé on oh-
jata ja opastaa tyon-
tekijoitd organisaati-
on arvojen ja mallien
suuntaan, jos it-
seisarvona pidetddn
eettisyyttd, johtajan
on tutkimuksessa
pystytty todistavan
eettisen johtamis-
kayttaytymisen vai-
kuttavan mydnteises-
ti affektiiviseen si-
toutumiseen ja liike-
vaihtoon.

hypoteeseja apuna
kayttden.

447 osallistujaa
vastasivat tutkimus-
kysymyksiin.

Wallace, Elaine &
Buil, How Leadership
and Commitment In-
fluence Bank Employ-
ees’ Adoption of their
Bank’s Values: Journal
Of Business Ethics
101(3) 397-414, 2011

Tutkimuksen ta-
voitteena oli sel-
Vittdd miten pan-
kin tyontekijét
hyvéksyvit ja si-
sdistavét organi-
saation arvoja.
Tutkimuksessa
keskityttiin johta-
mistapaan, sitou-
tumiseen ja arvo-
jen kyttoonottoon
tyOssa.

Jasennelty ja hyvin
organisoitu johtami-
nen kannusti tehok-
kaasti sisdistamaan
arvoja organisaatios-
sa. Sitoutuneet tyon-
tekijit sisdistivét
arvot nopeammin.
Esimiehen ty6 arvo-
yhteensopivuuden
mahdollistajana on
tarkedd.

Data tutkimusta
varten kerattiin
kyselytutkimuksen
avulla 438 pankin
tyontekijalta
Irlannissa.
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Dale, Fox & Mahoney,
The Relationship bet-
ween Supervisor and
Subordinate Value
Congruence and Role
Stress: Journal of Be-
havioral & Applied
Management 18:1, 1-
182018

Tutkimuksen paé-
asiallisena tavoit-
teena oli selvittda
arvoyhteensopi-
vuuden vaikutuk-
sia tyontekijin
havaittuun rooli-
paineeseen.

Arvoyhteensopivuu-
della oli tutkimusten
tulosten mukaan
negatiivisia vaiku-
tuksia roolipainee-
seen, eli roolipaine
ja stressi védheni ar-
voyhteensopivuuden
ollessa vahvempi.
Liika stressi vaikut-
taa negatiivisesti
sekd tyontekijdin
itseensd, ettd organi-
saatioon.

Kyselytutkimus ja
regressioanalyysi
valmistusorganisaa-
tiossa 96 esimiechen
ja alaisten kesken.
Tutkimuksessa kdy-
tettiin apuna
Meglinon ja
Ravlinin (1986)
luomaa
Comparative
Emphasis Scale
(CES).

Mitchell, Parker, Gi-
les, Joyce & Chiang,
Perceived value cong-
ruence and team inno-
vation; Journal of Oc-
cupational & Or-
ganizational Psycholo-
gy 85:4 626-648, 2012

Tavoitteena tut-
kimuksessa oli
selvittdd tiimien
arvoyhteensopi-
vuuden ja inno-
vaation vélilla
olevaa suhdetta ja
vaikutuksia tiimin
tyoskentelyyn ja
saavutuksiin.
Tiimin tehok-
kaamman ty0s-
kentelyn osaomi-
naisuutena voi-
daan pitdé arvo-

Arvoyhteensopivuu-
den pystyttiin totea-
maan tutkimuksessa
vaikuttavan uusien
ideoiden syntyyn.
Jaettu arvokong-
ruenssi helpottaa
tiimin tydskentelyd,
silld tyoskentelyn
pohjalla toimii kai-
killa samankaltainen
arvopohja ja tavoit-
teet.

Tutkimustulokset
keréttiin kyselytut-
kimuksena 75 ter-
veydenhuollossa
tyoskentelevilté
tiimeiltd ja tulokset
analysoitiin para-
metrien avulla.

kongruenssia.
Molose, Goldman & Ubuntu kollektii- | Jarjestelmilliset ar- | Viisikymmenta
Peta, Towards a Col- | visten arvojen vot helpottavat tyon- | vuotta kattava kir-
lective-Values Frame- | myonteinen vaiku- | tekijdd kokemaan jallisuuskattaus.

work of Ubuntu: Im-
plications for Workp-
lace Commitment:
Entrepreneurial Bu-
siness & Economics
Review 6:3 193-206,
2018

tus henkildkohtai-
seen vuorovaiku-
tukseen, tyOpaik-
koihin sitoutumi-
seen ja suoritus-
kyvyn parantami-
seen.

Ubuntu arvojen
kayttd motivoiva-
na voimana ja
apuna organisaa-
tiositoutumisessa.

organisaatiota koh-
taan erilaista tun-
nesidettd, joka hel-
pottaa sitoutumista
ja jolla on vaikutuk-
sia my0s suoritusky-
kyyn.

Ubunto arvot koske-
vat myotatuntoa,
solidaarisuutta ja
ihmisarvoja.

Kattoi maailmanlaa-
juisia tutkimuksia.
Ubunto konsepti
integroivana malli-
na.
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Kennedy Campbell &
Yen Siew, Workplace
Spirituality and Or-
ganizational Commit-
ment Influence on Job
Performance among
Academic Staff: Jurnal
Pengurusan 40 115-
123, 2014

Tyopaikkojen
henkisen hyvin-
voinnin suhde
organisaatio sitou-
tumiseen ja suori-
tuskyvyn paran-
tamiseen. Organi-
saation sitoutu-
mista selittdé kol-
me tekijéé, joita
tutkimuksessa on
pohdittu.

Affektiivinen ja
normatiivinen sitou-
tuminen organisaati-
oon vaikuttaa myon-
teisesti tydpaikan
ilmapiiriin ja henki-
sen hyvinvoinnin
tekijoihin, ndihin
sitoutumisen muo-
toihin vaikuttavat
yhtend osana organi-
satoristen ja yksilol-
listen arvojen yh-

Tutkimustulokset
keréttiin 376 Uni-
versiti Sains Ma-
laysian (USM) aka-
teemiselta henkilos-
ton jaseneltd. Tu-
lokset keréttiin kes-
keisilla tulosindi-
kaattoreilla. Tutki-
muksessa kaytettiin
tekijdanalyysia (fac-
tor analysis) ja mo-
ninkertaista regres-

denmukaistaminen. | sioanalyysia.
Rego & Pina e Cunha, | Tavoitteena oli Tulokset viittasivat | Haastattelututkimus
Workplace spirituality | selvittdd tyopaikan | sithen, ettd kun tyon- | 361 henkilolta 154
and organizational henkiseen hyvin- | tekijd kokevat henki- | organisaatiosta.
commitment: an empi- | vointiin liittyvien | sesti olevansa osa Tutkimustuloksia

rical study; Journal of
Organizational Change

viiden eri ulottu-
vuuden vaikutuk-

organisaatiota he
sitoutuvat entista

analysoitiin korre-
laatio-, regressio- ja

Management 21:1 53- | sia, nditd olivat tehokkaammin sii- klusterianalyysien
75,2008 mm. tiimin yhtei- | hen. Télloin tyonte- | avulla.

sOllisyys, organi- | kijét kokevat velvol-

saation arvojen lisuuden ja uskolli-

yhdenmukaista- suuden tunnetta

minen ja yhteis- tyoskennellessdén

kunnallisen pa- osana organisaatiota.

noksen tunne.
Geare, Edgar & Tutkimuksen tar- | Yleisesti ottaen joh- | Kyselytutkimus,
McAndrew, Workplace | koituksena oli tajat asettivat sitou- | johon osallistui 788
values and beliefs: an | tarkastella johtaji- | tumisen organisaati- | johtajaa ja 424

empirical study of
ideology, high com-
mitment management
and unionisation: In-
ternational Journal of
Human Resource Ma-
nagement 20:5 1146-
1171, 2009

en, sekd tyonteki-
joiden arvoja ja
uskomuksia tyd-
suhteista ja tarkas-
tella heidén sitou-
tumisen tasoa
tyoskentelemés-
sddn organisaati-
ossa.

oon ennen sitoutu-
mistaan omaan
uraansa, kun taas
tyontekijit asettivat
tyduraansa sitoutu-
misen organisaa-
tiositoutumisen edel-
le. Tydsuhteessa
vallitsevien yhteniis-
ten ndkemysten ja
korkean sitoutumi-
sen vililla vallitsee
korrelaatiota.

tyontekijaa, tuloksia
mitattiin ja analy-
soitiin SPSS:n avul-
la.
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Janssen, The barrier
effect of conflict with
superiors in the rela-
tionship between em-
ployee empowerment
and organizational

Lahtokohtana tut-
kijan ajatus siit4,
ettd ristiriita tyon-
tekijén ja johdon
vélilld on jonkin-
tasoinen este or-

Ylemmain johdon
asettamat ja noudat-
tamat organisaa-
tiotavoitteet ja arvot
on tirked pystyd
tuomaan tyonteki-

Kyselylomake, jo-
hon vastasivat 91
lukion opettajaa,
empiirinen tutkimus
antoi myonteisté
tukea tutkijan aja-

commitment: Work & | ganisaatiositoutu- | jdille selkedksi osak- | tukseen, jota hdn
Stress 18:1 56-65, miselle. Erimieli- | si organisaatioarkea, | kyselytutkimuksen
2004 syydet ja konfliktit | organisaatio odottaa | kautta ehdotti.
voivat estdd sitou- | tyontekijoiden sitou-
tumisen kehitta- tuvan arvoihinsa,
misen tai ylldpi- mutta arvoerimieli-
don. syyksistd voi tulla
monitahoinen on-
gelma.
Vveinhardt & Guldbo- | Henkilokohtaisten | Organisaation arvoil- | Kirjallisuuskatsaus

vaite, Reliability of
methodological and
psychometric characte-
ristics of the question-
naire of congruence of

ja organisatoristen
arvojen yhdenmu-
kaisuuksien meto-
dologisten ja psy-
kometristen omi-

la on suuri merkitys
tyontekijoiden ja
organisaation toi-
minnan kannalta.
Tutkimustulokset

alkaen vuoden 1999
tutkimuksista. Kir-
jallisuuskatsauksen
valitut tutkimukset
ottivat kantaa arvo-

personal and organiza- | naisuuksien tut- korreloivat vahvasti | yhteensopivuuteen
tional values: Oeco- kiminen. aikaisempien tutki- | ja sen positiivisiin
nomia Copernicana 9:3 muksien kanssa. vaikutuksiin.
545-571, 2018

Ortega-Parra & Sast- | Organisaatiokult- | Johdonmukaisella Kyselytutkimus
re-Castillo, Impact of | tuurin ja organi- sopeutumiskdytin- | joka toteutettiin 216
perceived corporate saatiositoutumisen | ndlld on positiivinen | johtajalle, kiyttden

culture on organiza-
tional commitment:
Management Decision
51:51071-1083, 2013

vélilld on useissa
tutkimuksissa to-
dettu olevan jon-
kinlainen yhteys.
Tassé tutkimuk-
sessa keskityttiin
kysymykseen sii-
td, miten tyonteki-
jén késitys organi-
saation arvoista
vaikuttaa heidin
sitoutumiseensa.

suhde organisaation
sitoutumiseen. Kun
tyontekiji saa selke-
an kasityksen orga-
nisaation arvoista
hén kokee erilaista
yhteyttd organisaati-
oon. Erityisesti ih-
misldhtdiset arvot ja
eettinen kéyttayty-
minen ennustavat
affektiivista sitoutu-
mista.

kolmenlaisia kyse-
lylomakkeita. Hy-
poteesit testattiin
kayttamaélla korre-
laatioita, regressio-
analyysid, raken-
teellisen yhtdlon
mallinnusta ja kes-
kiarvojen vertailuja.
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Seggewiss, Boeg-
gemann, Straat-
mann, Mueller &
Hattrup, Do Values
and Value Cong-
ruence Both Predict
Commitment? A
Refined Multi-
Target, Multi-Value
Investigation into a
Challenged Belief:
34:2 169-187 2019

Yksityiskohtaisen
tiedon hankkiminen
arvotasojen ja arvo-
kongruenssin vai-
kutuksesta sitoutu-
miseen. Empiiriset
tutkimukset haasta-
vat yhd enemmén
arvokokonaisuuden
ehdotetun keskeisen
roolin vaikutuksen
organisaatioon si-
toutumiseen. Arvo-
jen sisélto vaikuttaa
tutkimuksen mu-
kaan sitoutumiseen.

Arvoyhteensopi-
vuusajattelu sitou-
tumisen kannalta
muuttuu tutkimuk-
sen avulla sithen
suuntaan, etti arvo-
yhteensopivuusvai-
kutukset rajoittuvat
tiettyihin arvoihin,
kun taas tietyt ha-
vaitut tavoitearvot
ovat johdonmukai-
sesti sidoksissa si-
toutumiseen.

Kyselytutkimus
tuhannen tyonteki-
Jjén organisaatiossa.
Tuloksia analysoi-
tiin kéyttamalla
polynomin regres-
siota vastepinnan
analyyseilld.

Vanderberghe,
Bentein & Panac-
cio, Affective
commitment to Or-
ganizations and
Supervisors and
Turnover: A Role
Theory Perspective:
Journal of Mana-
gement 43:7 2090-
2117,2017

Rooliteorian ja ra-
kenteellisen funk-
tionalismin perus-
teella tehty tutki-
mus, jonka ensim-
méiinen osa tarkas-
teli affektiivista
sitoutumista organi-
saatioon ja johta-
jaan, tutkimuksen
toisessa osassa kes-
kityttiin tutkimaan
miten sitoutuminen
vaikutti litkevaih-
toon.

Tyontekijén sitou-
tuminen organisaa-
tioon edellytti sitou
tumista johtajaan ja
painvastoin. Tutki-
muksessa pystyttiin
tunnistamaan epé-
suoraa suhdetta
litkevaihtoon voi-
makkaampana, ar-
voyhteensopivuu-
den korkealla tasol-
la.

Kolmen aallon pa-
neelitutkimus, joka
jérjestettiin kahdes-
sa erillisessd osassa
tutkimus 1 ja tutki-
mus 2. Tutkimuk-
sessa tutkittiin sa-
tunnainen 1277 yli-
opisto opiskelijasta
kolmessa vaiheessa,
kolmen kuukauden
vélein.

Brown & Trevirio,
Socialized Charis-
matic Leadership,
Values Congruen-
ce, and Deviance in
Work Groups:
Journal of Applied
Psychology 91:4
954-962, 2006

Tutkimuksessa kes-
kityttiin johtajiin ja
heidéin hallitsemiin
tyoryhmiin. Tutki-
mustuloksia pyrit-
tiin kerddamaan
mahdollisimman
monelta hallinnon
tasolta. Tutkimuk-
sen tavoitteena oli
selvittda suhdetta
sosiaalisen karis-
maattisen johtami-
sen ja tyoryhmi-
poikkeavuuksien
valilla.

Karismaattisella ja
sosiaalisella johta-
mistyylilld oli
myoOnteisid vaiku-
tuksia johtajan hal-
litseman tyoryhmén
suhteen. Tulokset
osoittivat osittain
my0s arvojen yh-
teensopivuuden
valittdvaa hypotee-
sia. Johtajan toi-
minnalla on moni-
syinen merkitys
organisaatiossa.

Tutkimus suoritet-
tiin kenttatutkimuk-
sena. Kyselytutki-
mus sisélsi kolme
erilaista kysely4,
kyselypaketti jaet-
tiin 469 johtajalle.
Tutkimus toteutet-
tuun yli sadan
USA:n sairaalan
sisélld, jotka tydllis-
tavit lahes 100 000
tyontekijaa.
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5.1 Arvoyhteensopivuuden merkitys organisaatiositoutumiselle

Kirjallisuuskatsauksen tutkimukset kisittelivit arvoyhteensopivuutta erilaisista nako-
kulmista, mutta niissd kaikissa oli yhteisté se, ettd arvoyhteensopivuuteen otettiin kan-
taa. Tamin kirjallisuuskatsauksen tavoitteena oli laadukkaiden artikkelien 10ytymisen
lisdksi vastata kolmeen tutkimuskysymykseen, pohtia niitd kriittisesti ja miettid mahdol-
lisuuksia, mihin kannattaisi tulevaisuudessa kiinnittdd huomiota uusien tutkimuksien
saralla. Arvoyhteensopivuutta tyontekijdn ja organisaation vélilld ja niiden vaikutusta
organisaation sitoutumiseen on tutkittu suhteellisen paljon, ja useat tutkimukset osoitta-

vat niiden olevan yhteydessa toisiinsa.

Tutkimuksia on térkeédd tarkastella kriittisesti ja miettid esimerkiksi millaiset arvot ovat
merkityksellisempid, kuin toiset ja miten sitoutumista voitaisiin vahvistaa entisestién.
Arvoyhteensopivuuden ja organisaatiositoutumisen suhde on myds rajallinen, olisi tér-
ked pohtia myds muita prosessiin liittyvid tekijoitd. Onnistuneessa kirjallisuuskatsauk-
sessa ei ole tarkoitus vain tiivistdd valittuja artikkeleita, tarkoituksena on pohtia artikke-
leiden syvempdd merkitysté kriittiseen sdvyyn. Useat kirjallisuuskatsauksen artikkelien
tutkimukset vastasivat samassa tutkimuksessa kahteen, tai jopa kaikkiin kolmeen eri

tutkimuskysymykseen, koska tutkimuskysymykset ovat yhteydessa toisiinsa.

Arvoyhteensopivuuden tutkimisen runsaudesta kertoo se, etti useassa tutkimuksessa on
jo viitattu aiemmin tehtyihin tutkimuksiin arvoyhteensopivuuden ja sitoutumisen yhtey-
destd, onkin tirked miettid tarkemmin mistd timéa sitoutuminen sisdll6llisesti johtuu ja
miten sitd voitaisiin tehostaa entisestdin. Lankau ym. (2007) viittaavat tutkimuksessaan
ailemmin tutkittuun faktaan, jossa organisaation arvoyhteensopivuutta koskevilla tutki-
muksilla on merkittdvid suhteita tyontekijoiden asenteeseen, tyOtyytyvéisyyteen ja or-
ganisaatiositoutumiseen. (Boxx ym. 1991; Verquer ym. 2003.) Lankaun ym. tutkimuk-
sessa keskityttiin tutkimaan ilmion taustalla olevaa prosessia, kuten konflikteja, mikd
voisi selittdd miksi yksittdisten ja organisatoristen arvojen yhteensovittaminen ylipaa-
tadn vaikuttaa tyontekijoiden tydarkeen. Tutkimustulosten mukaan arvoyhteensopivuu-

den varmistaminen ylimmén johdon ryhmin kesken, joiden avulla tutkimus tehtiin, vai-
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kutti myonteisesti tiimien keskeisiin toimintahéirididen vihenemiseen ja oli yhteydessd

kannustavaan asenteeseen. (Lankau ym.2007: 15-28.)

Arvoyhteensopivuuden ja sitoutumisen suhdetta on tutkittu, ja on useita tutkimuksia,
joissa ndmd tekijdt on liitetty toisiinsa. On tirked my0Os miettid millaiset arvot ovat niita
kaikista merkittdvimpid ajatellen sitoutumisen voimakkuutta. Molosen, Goldmanin ja
Thomasin (2018) julkaisivat kirjallisuuskatsauksen, jossa pyrittiin laajentamaan sitou-
tumista koskevaa nykyistd kirjallisuutta. Kirjallisuuskatsaus sisdlsi Ubunto -konseptin
integroituna mallina, joka voidaan yhdistdd muihin nékokulmiin, tyontekijoiden tydpai-
kan sitoutumisen ohjaamiseksi. Kirjallisuus katsaus kattoi 50-vuotta. Ubunto- arvoiksi
kutsutaan myoétituntoa, selviytymistd, ryhmén solidaarisuutta, kunnioitusta ja ihmisar-

voa. (Molose, Goldman & Thomas 2018 193-196, 200-202.)

Ubunto konseptoinnin liittdminen télld hetkelld hyvidksyttyihin kulttuurirakenteisiin,
jotka on toteutettu individualismin, kollektivismin ja tehon ulottuvuuksilla pidetdén
kannattavana. Ubunto -konspeti tunnistettiin ainutlaatuiseksi tekijdksi vaikuttamaan
henkilokohtaiseen vuorovaikutukseen, tyopaikkoihin sitoutumiseen ja suorituskyvyn
hallinnan parantamiseen. Ubunto konseptia voitaisiin organisaatioissa johtajan toimesta
kiyttdd osana motivoivia toimia. (Molose, Goldman & Thomas 2018: 193-196, 200-
202.)

Affektiivinen ja normatiivinen sitoutuminen vaikuttaa myonteisesti tyopaikan ilmapii-
riin ja henkiseen hyvinvointiin sekd viihtyvyyteen. Kennedy Campbellin ja Yen Siewn
(2014) tutkimuksessa tétd voidaan katsoa selittdvan kolme tekijdd, joita ovat organisato-
risten ja tyontekijdn arvojen yhdenmukaistaminen, tiarked tunne omasta tyosté ja osallis-
tuminen. Tutkimuksen mukaan tyontekijdén korkeaan sitoutumistasoon ja suoritusky-
vyn paranemiseen vaikuttaa lisdksi muut tekijét. (Kennedy Campbell & Yen Siew 2014:
115-117, 120-121.) Regon ja Cunhan tutkimuksessa (2008) julkaisussa tutkittiin tyo-
paikan ty6ilmapiirin viiden ulottuvuuden vaikutusta affektiiviseen, normatiiviseen ja
jatkuvaan sitoutumiseen. Viideksi ulottuvuudeksi laskettiin tiimin yhteis6llisyys, orga-
nisaation arvojen yhdenmukaistaminen, yhteiskunnallisen panoksen tunne ja mahdolli-

suudet omassa eldméssd. Analysoinnissa saadut tulokset viittasivat siihen, ettd organi-
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saation ilmapiiri vaikutti velvollisuuden tuntoon, uskollisuuteen, se myds vahensi tyon-
tekijoiden tunnetta instrumentaalisesta sitoutumisesta. (Rego & Cunha 2008: 53-54, 68-
70.) Organisaation sitoutumista voidaan edistdd néilld mainituilla tekij6illd, joista yksi
on arvoyhteensopivuus, tyOilmapiiri ei kuitenkaan yksin riitd sitouttamaan henkil6stod

organisaatioon, mutta se on tirked sitoutumista tukeva tekija.

Arvoyhteensopivuuden ja sitoutumisen vilistd korrelaatiota on tutkittu tarkemmin Orte-
ga-Parran ja Sastre-Castillon (2013) tutkimuksessa, jossa keskityttiin kysymyksiin, mil-
laiset arvot vahvistavat tyontekijoitd tehokkaimmin organisaatioon, ja miten tyonteki-
joiden késitys organisaation arvoista vaikuttaa heididn sitoutumiseensa. Tutkimustulok-
sien perusteella pystytddn sanomaan, ettd erityisesti ihmisldhtdiset arvot ja eettinen
kayttdytyminen ovat ne, jotka vaikuttavat kaikista vahvimmin affektiivisen sitoutumi-
seen. Organisaatiokulttuuri ja arvot ovat sopiva tydkalu, kun puhutaan organisaatioon
sitoutumisesta. Arvojen muokkauksella ja sdddolld voidaan havaita myonteisid vaiku-
tuksia vahvistaessa tyontekijoiden sitoutumista. TyOntekijéiden jatkuva sitoutuminen
on organisaatiolle hyviksi, silld tyontekijoiden jatkuva vaihtuvuus aiheuttaa kustannuk-
sia organisaatiolle ja vdhentdd toiminnan tehokkuutta jaksottaisesti. (Ortega-Parra &

Sastre-Castillo 2013: 1071-1073 ,1077-1079.)

Tyontekijoiden henkilokohtaisten ja organisatoristen arvojen yhteenkuuluvuus tarkoit-
taa, ettd organisaatiossa tyOskentelevd tyOntekijd ei ainoastaan hyvéksy arvoja, vaan
myoOs vaalii niitd ja seuraa organisaation pdivittdisessd toiminnassa. Organisaation eri
arvomuotojen nakokulmasta, jotka on johdettu kolmesta osapuolesta (tyontekijat, johta-
jat ja organisaatio kokonaisuudessaan) arvon yhteensovittaminen tapahtuu, kun tyonte-
kijoiden henkilokohtaiset arvot vastaavat organisaation arvoja, joita tukevat organisaati-
on ylin johto. Arvojen yhteensovittamisessa on tutkittuja etuja arvokongruenssin kaikil-
le osapuolille. Siksi organisaatioiden arvon kongruenssi on yhé tirkedmpaa, silld se luo
organisaation jdsenten kohdennettua ja toivottavaa kéyttdytymisté ja johtaa organisaati-
on menestykseen, sekéd positiiviseen tyOntekijoiden asenteeseen. Henkilokohtaisten ja
organisatoristen arvojen yhteensovittamisen tavoitteena on kuitenkin monimutkainen

kiytannon ongelma. Tutkijat suorittavat yhd useampia teoreettisia ja empiirisid tutki-
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muksia, joiden tarkoituksena on médrittdd arvoyhteensopivuuden vaikutukset henkiloon

ja organisaatioon. (VVeinhardt & Gulbovaite 2018: 545-547, 568-570.)

VVeinhardt ja Gulbovaite (2018) suorittivat kirjallisuuskatsauksen vuodesta 1999, jon-
ka tarkoituksena oli henkilokohtaisten ja organisatoristen arvojen yhdenmukaisuuksien
metodologisten ja psykometristen ominaisuuksien tutkiminen. Arvokongruenssia ja
vuorovaikutuksen vaikutusta muihin henkilokohtaisiin ja organisatorisiin ndkokohtiin
tutkitaan tarkasti, mutta vihemmaéan huomiota kiinnitetddn itse ilmion tutkimukseen ja
arvojen yhteensovittamisen tapojen etsimiseen. Téstd syystd olisi tarkedd tutkia ilmiota,
jossa médritetddn kuinka paljon tyontekijat ymmaértavét organisatorisia ja henkilokoh-
taisia arvoja, kuinka paljon tyontekijdt tuntevat todellista harmoniaa arvoyhteensopi-
vuuden suhteen ja kuinka paljon he uskovat, ettd heidin tdytyy vaimentaa omia arvojaan
ja uskomuksiaan vastaamaan organisaation arvoja. Tdmai tutkimus auttaisi organisaatioi-
ta ja johtajia tarttumaan siihen ajatukseen, miten voidaan tunnistaa kuilu organisatoris-
ten ja henkilokohtaisten arvojen vililld ja pystyttdisiin tarkoituksenmukaiseksi etsid
keinoja ndiden arvojen yhteensovittamiseksi. (VVeinhardt & Gulbovaite 2018: 545-547,
568-570.)

Viimeaikainen empiirinen tutkimus haastaa ajatuksen siitd, ettd arvoyhteensopivuus
olisi keskeinen organisaatiositoutumiseen vaikuttava tekijad. N&in juuri Seggewiss,
Boeggemann, Straatmann, Mueller ja Hattrup (2018) muotoilivat tutkimuksensa teemaa.
He tutkivat miten arvotasot ja arvokongruenssi vaikuttavat sitoutumiseen. Tutkimustu-
loksia analysoitaessa erityisesti ihmisldahtdiset arvot néyttelivdt avainasemaa arvositou-
tumisyhtdlossd, kun taas arvokongruenssilla on rajallinen kdytinndn merkitys sitoutu-
miselle. Arvokongruenssi vaikutti vain sitoutumiseen arvoihin, jotka koskivat tyonteki-
joiden odotuksia. Arvokokonaisuuden rooli sitoutumiselle osoittautui tdssikin tutki-
muksessa merkityksellisesti, kuitenkin arvokongruenssin vaikutukset rajoittuivat tiettyi-
hin muutamiin arvoihin, kun taas havaitut tavoitearvot ovat johdonmukaisesti sidoksissa
sitoutumiseen. Tamén tutkimuksen perusteella kannattaa tutkia enemmén arvojen ja
sitoutumisen yhteyttd, kuin arvokongruenssia. Tutkimuksessa mainitaan ettd, tulevassa
tutkimuksessa olisi kehitettdvé integroiva teoria, jossa selitetdén, milld edellytyksilld

arvot ja arvojen yhteensopivuus tietyille arvoille liittyvit sitoutumiseen tiettyihin tavoit-
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teisiin. Tutkimuksessa pyritddn jatkossa yhé tarkempiin tutkimustuloksiin, jotka selitta-
vét mistd tulokset voisivat johtua. (Seggewiss, Boeggemann, Straatmann, Mueller &

Hattrupp 2018: 169-171,173,178,181,183-185.)

5.2 Organisaation toiminnan tehostaminen arvoyhteensopivuuden avulla

Organisaation tehokkuuteen ja suorituskykyyn vaikuttavia tekijoitd on useita, artikke-
leiden perusteella saadaan myos kuva, ettd arvoyhteensopivuus korreloi organisaation
toiminnan kanssa. Arvoyhteensopivuutta on tutkittu monista eri ndkdkulmista. Organi-
saation suorituskykyyn vaikuttavat tekijit ovat merkittdvid, silld organisaation kannatta-
van toiminnan kannalta on tdrked tietdd, milld eri tavoin organisaatio voi itse vaikuttaa
kannattavuuden parantamiseen. Inabinettin ja Ballaron (2014) tutkimuksessa tarkastel-
tiin korrelaatio vaikutuksia erilaisten hypoteesien avulla. (Inabinett & Ballaro 2014: 55-

56.)

Inabinettin & Ballaron (2014) tutkimuksen ldhtokohdat olivat alun perin 1dhtdisin aja-
tuksesta, jossa tyontekijoiden hallinnassa ja innostamisessa kannattaisi ottaa huomioon
organisaatiokulttuuri ja arvot johtamistapaan, ndin pystyttdisiin vaikuttamaan organisaa-
tion tuottavuuteen ja tydntekijoiden suorituskykyyn. (Jones 2004; Santora 2009) Orga-
nisaation kustannuksiin vaikuttaa tyotekijoiden vaihtuvuus ja alhainen tyotyytyvéisyys.
Viisikymmentéviisi prosenttia tutkimuksiin osallistujista uskoivat, ettd korrelaatio orga-
nisaatiokulttuurin sekd tyOtyytyvéisyyden ja organisaatiossa pysymisen vélilld oli vai-
kuttava tekijd. Tulokset osoittavat, ettd on merkityksellistd ajatella korrelaatiosuhdetta
yhtend vaikuttavana osana, mutta olisi vield tirkedmpééd miettid mitkd muut asiat paran-
taisivat tyontekijin pysyvyyttd. Tutkimus suoritettiin 229 kirjanpitéjén haastatteluilla,
tutkimustulokseen voisi vaikuttaa erilainen ty0ymparisto tai suurempi otanta. (Inabinett

& Ballaro 2014: 56-56, 70-71.)

Yksityisen ja julkisten organisaatioiden toiminnalla on eroja. On térked tutkia voittoa
tavoittelemattomien organisaatioiden sitoutumisprosessia eri tavalla, kuin yksityisten

yritysten. Newton ja Mazur (2015) halusivat julkaisussaan keskittyd tutkimaan juuri
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voittoa tavoittelemattomien organisaatioiden arvoihin. He toteavat, ettd voittoa tavoitte-
lemattoman sektorin merkityksestd, sen jatkuvasta kasvusta ja arvojen merkityksesti
organisaatioissa on suhteellisen vdhén kirjallisuutta. Tydntekijin ja organisaation arvo-
yhteensopivuutta ja tyohon liittyvien asenteiden suhdetta tutkittiin laadullisessa tutki-
muksessa n=227. Tulosten analyyseista kdvi ilmi, ettd tydntekijoiden tyon suorittami-
seen liittyviin asenteisiin vaikuttivat merkityksellisesti organisaation arvot, erityisesti
silloin, kun he kokivat arvoajatukset samankaltaiseksi. Arvoeroavaisuudet ovat erityisen
haitallisia silloin, kun puhutaan vapaaehtoisista tydsuorituksista. (Newton & Mazur

2015:1014-1016,1018,1028-1031.)

Voittoa tavoittelemattoman sektorin maailmanlaajuinen kasvu, tydllisyyskehityksen
muutokset ja lisdéntyva vastuullisuusvaatimus kertovat siitd, ettd voittoa tavoittelemat-
tomat organisaatiot ovat muuttumassa ammatillisiksi kokonaisuuksiksi, jotta ne pysyisi-
vét kestdvind. Julkisten organisaatioiden johtamishaasteisiin on tirked kiinnittdd huo-
miota. Erityisesti voittoa tavoittelemattomissa organisaatioissa tapahtuvan kulttuuri-
muutoksen vaikutus voivat uhata jdsenten yhteensopivuutta organisaatioon, erityisesti
jos he kokevat voimakasta arvoerimielisyyttd. Arvoerimielisyydet vaikeuttavat vuoro-
vaikutusta, sekd yksityisissd, ettd julkisissa organisaatioissa, julkisten organisaatioiden
arvoyhteensopivuuden vaikutuksissa on kuitenkin havaittavissa erityispiirteitd. (Newton

& Mazur 2015: 1014-1016,1018,1028-1031.)

Gonzalez (2016) teki mielenkiintoisen tutkimuksen, jossa sukupuolten ja rotujen vélistd
eriarvoisuuden vaikutusta sitoutumiseen ja organisaatioin toimintaan liikevaihdon muo-
dossa, vihensi arvoyhteensopivuus organisaation ja tyontekijén vélilld. Useat tutkimuk-
set tarkastelevat arvoyhteensopivuuden vaikutuksia organisaatiositoutumiseen ja suori-
tuskykyyn, mutta harvemmissa tutkimuksissa keskitytdéin arvoyhteensopivuuden terve-
ys- ja hyvinvointimuuttujiin. Arvoyhteensopivuuden ja stressin vélistd suhdetta on tér-
ked tutkia, silld sen vaikutukset motivaatioon ja selviytymismekanismina toimimiseen
erilaisissa haasteellisissa tilanteissa ty0yhteisdssd on perusteltua. Dale, Fox ja Mahoney
(2018) tulkitsivat tutkimustuloksia regressioanalyysin avulla siten, ettd arvoyhteensopi-
vuudella ja tyontekijdn kokemalla roolipaineella oli negatiivinen suhde. Arvoyhteenso-

pivuus helpotti stressid. Tutkimuksia kannattaisi suorittaa enemman, silld erilaiset muut-
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tujat kuten johtamistavat, harkintaperiaatteet ja tydpaikkamuutokset vaikuttivat tutki-

mustuloksiin. (Dale, Fox & Mahoney 2018: 1-6, 9-14.)

Tiimitydskentelyssd on tirkedd hyvin toimiva ryhmé, joka on tehokas, innovatiivinen ja
dynaaminen. Tiimien toimintaa tutkittiin Mitchellin, Parkerin, Gilesin, Joycen ja Chian-
gin (2012) tutkimuksessa, heiddn tutkimuksessa keskityttiin arvoyhteensopivuuteen ja
sen vaikutukseen tiimin innovaatiossa, lisdksi tutkittiin ndiden yhteyteen vaikuttavia
tekijoitd. Tutkimusaineistoa edusti 75 tiimid terveydenhuollon alalta. Ryhmit tukivat
ajatusta siitd ettd arvoyhteensopivuus edistdisi tiimin innovaatiokykyjé, tdhidn suhtee-
seen vaikuttavia tekijoitd pystyttiin tunnistamaan, niitd edustivat tiimin hyvé tunteminen
ja kongruenssi mielipiteiden suhteen, sekd hyvé vuorovaikutus. (Mitchell, Parker, Giles,

Joyce & Chiang 2012: 626-629, 632-640.)

Suoraa yhteyttd tyontekijdn sitouttamisprosessin ja organisaatiositoutumisen vililld on
tutkittu paljon. Tehdyissa tutkimuksissa on dokumentoitu suhteellisen vihédn syy-yhteys
suhteita, jotka voisivat vahvistaa tai heikentdd titd prosessin vélistd suhdetta. (Spreitzer,
1995) Janssen (2004) ehdotti ajatusta, jossa konfliktit voisivat olla esteend tyOntekijén
sitouttamiselle ja organisaatiositoutumisen mahdollistumiselle. Arvoerimielisyyksien
ajatellaan olevan yksi huomattava ristiriitojen aiheuttaja. Empiirinen tutkimus antoi tu-
kea tdlle ajatukselle. Konflikti esimiehen kanssa vaikeuttaa tyontekijoitd kehittdmédn
myoOnteisid asenteita organisaatiota kohtaan. Haasteellista tdssé on se, ettd erimielisyy-
det saattavat vaikeuttaa myds muiden tyontekijoiden sitoutumista johtuen psykologises-

ta vaikutuksesta ja ilmapiiristd. (Janssen 2004: 56-58, 60-62.)

Vandenberghe, Bentein ja Panaccio (2014) tutkivat julkaisemassaan artikkelissa tyonte-
kijoiden affektiivista sitoutumista organisaatioon ja johtajaan, he myds laajensivat tut-
kimustaan siihen, miten tdméi sitoutumissuhde vaikuttaa liikevaihtoon. Sitoutumisen
osatekijoistd affektiivinen sitoutuminen on kaikista tutkituin sitoutumisen muoto, koska
sen on havaittu vaikuttavan organisaation toimintaan ja tuloksiin liikevaihdon, suoritus-
kyvyn ja vuorovaikutuksen kautta. Tutkimuksen ensimmaiisessd osassa saatiin havainto
siitd, ettd organisaatiositoutumisen edellyttdd sitoutumissuhdetta sekd organisaatioon,

ettd johtajaan. Kuitenkaan sitd kumpi sitoutumissuhteista tulee ensin, ei tdssad tutkimuk-
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sessa selvinnyt. Sitoutumissuhteen ymmartdminen olisi tirkedd organisaatiolle, silld jos
suhde organisaatioon syntyy ensin kannattaisi organisaation keksid keinoja vahvistaa
tyontekijdn suhdetta organisaatioon, mutta mikéli sitoutumissuhde syntyy johtajan kaut-
ta, olisi tarkedmpéd keskittyd johtamismalliin enemmaén. Tutkimuksen toisessa osassa
laajennettiin tutkimusta selvittdmailld sitoutumisen ja liikevaihdon yhteyksid. Sitoutumi-
sen epdsuora suhde liikevaihtoon oli voimakkaampi organisaation arvojen yhteensopi-
vuuden korkealla tasolla. (Vandenberge, Bentein & Panaccio 2014: 2090-2092, 2108-
2113.)

5.3 Johtamiskéyttdytymisen merkitys organisaation toiminnassa

Johtamista on pidetty tdrkednd osana sitoutumisprosessia. Yleisesti ottaen johtajakéyt-
taytymistd on tutkittu ennustavana muuttujana affektiivisen ja normatiivisen sitoutumi-
sen suhteen. (Mathieu & Zajac 1990). Kolmensadan osallistujan empiirisessé tutkimuk-
sessa tutkittiin organisaatiokulttuurin ja johtamiskdyttdytymisen vilisid suhteita, jotka
vaikuttavat tyontekijoiden sitoutumiseen organisaatiossa. Tutkitut kulttuuriset suuntauk-
set, yleisesti kulttuurissa kunnioitetut arvot, toimivat valittdjind johtajan kayttdytymisen
ja tyontekijoiden affektiivisen sitoutumisen vililld. Henkilokohtainen suorituskyky ja
jatkuva sitoutuminen yhdistettiin tutkimuksessa sekéd organisaatiokulttuuriin, ettd trans-
aktioon liittyvdén ehdolliseen palkkioon. Arvoyhteensopivuus tukee sitoutumista, mutta
ei ole riittdva tekijd tyontekijin jatkuvaa sitoutumista ajatellen, kuitenkin se on tirked
tekijd, eikd sen tarkeyttd pidd unohtaa. (Simosi & Xenikou 2010: 1598-1602, 1606-
1614.)

Johtamiskéyttdytymisen vaikutusta on tutkittu Howellin, Kirk-Brownin ja Cooperin
(2011) julkaisemassa artikkelissa, jossa tutkittiin omaksuttujen ja esitettyjen arvojen
vaikututa affektiiviseen sitoutumiseen, sekd niiden eroavaisuuksia. Tutkijat esittelivit
julkaisussa 16ydoksid ajatuksesta, ettd arvojen erottelu toteutettuihin/omaksuttuihin ja
esitettyihin arvoiin antaa kattavamman arvioin arvojen rakentamisesta ja organisaa-
tiositoutumisen valisestd suhteesta, Affektiivinen sitoutuminen oli tutkimuksen mukaan

korkeampaa, kun arvot olivat johdonmukaisia ja omaksuttu tydssd. Arvoyhteensopivuus
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ja tunneside organisaatioon syventdd sitoutumista. Arvojohtamiskdytdntd on tirkeédd ja
sen tutkiminen on perusteltua. Organisaation arvot vaativat konkreettisia tekoja, ja or-
ganisaation johtajat/esimiehet ovat vastuussa arvojen tuomisesta organisaatiokdytantoi-
hin. Johtamiskdyttdytymisen ja organisaation suorituskyvyn suhteista voisi tutkia vield
lisdd tarkempien tulosten aikaansaamiseksi. ( Howell, Kirk-Brown & Cooper 2011:

731-734, 735-744.)

Johtaja on roolimalli yrityksessdén, johtaja antaa jo esimerkin voimalla paljon informaa-
tiota alaisilleen organisaation toiminnasta. Demirtaksen ja Akdogan (2015) tutkimuk-
sessa tarkasteltiin eettisen johdon mallin vaikutusta liikevaihtoon ja affektiiviseen sitou-
tumiseen. Eettisen johtamiskdyttdytymisen kautta voidaan vaikuttaa organisaation eetti-
seen ilmapiiriin. Tutkimustuloksien mukaan eettinen johtamismalli vaikutti, sekd suo-
rasti, ettd epdsuorasti affektiiviseen sitoutumiseen ja liikkevaihtoon. Epdsuoralla vaiku-
tuksella tarkoitettiin eettisen johtamisen vaikutusta ilmapiiriin ja sitd kautta vahvempaan

sitoutumiseen ja suorituskykyyn. (Demirtas & Akdogan 2015: 59-61, 63-65.)

Wallacen, Chernatonyn ja Builin (2011) tutkimusldhtokohtana oli ajatus siitd, ettd véhit-
taispankkitoiminnalla on edessdin monenlaisia haasteita, joista yksi on asiakkaiden us-
kollisuuden menetys ja tyontekijoiden uskollisuus ja jatkuva sitoutuminen. Talouskriisi
sa asiakkaiden ja myds tyontekijoiden silmissd. Yksi hyva tapa toteuttaa tatd on pyrkid
tuomaan pankin arvoja enemméin nidkyviin. Arvojen ndkyminen pankin toiminnassa
vaati tyOntekijit aluksi omaksumaan pankin arvot. Tutkimuksessa pyrittiin saamaan
vastaus kysymykseen, miten pankin tyontekijit omaksuvat organisaation arvot. Tutki-
mustulosten analysointi antoi kuvan siitd, ettd jdsennelty ja direktiivinen johtamistyyli
oli iso tekijd, mikd kannusti pankin arvojen kdyttdonottoon. Liséksi pystyttiin havaitse-
maan, ettd organisaatioon sitoutuneet tyontekijit, omaksuivat arvot nopeammin. Johta-
mista ja sitoutumista pidettiin arvojen omaksumisen edellytyksenéd. Arvoyhteensopivuus
korreloi sitoutumisen kanssa, kun taas sitoutuminen helpottaa arvojen omaksumista.

(Wallace, Chernatony & Buil 2011: 398-411.)
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Mielenkiintoinen tutkimus korkean tason sitoutumisesta ja High Commitment Mana-
gement:sta (HCM) Gearen, Edgarin ja McAndrewn (2009) toteuttamana selvitti tutki-
muksessaan, ettd tyontekijoiden sitoutuminen henkilokohtaiseen uraan on johtajia suu-
rempi, kun taas johtajat ovat sitoutuneempia enemmain organisaatioonsa missd tydsken-
televét, kuin omaan uraansa. Korkean sitouttamisen hallintakéyténtojen, korkean sitou-
tumisasteen ja arvo- ja nikemysyhteensopivuudella tunnistettiin tutkimuksessa korrelaa-
tiota. Téssd tutkimuksessa ei vield saatu selville syitd, tutkimusta pitdisi laajentaa syy-
yhteyksid tutkimalla. Tutkimusta analysoimalla voidaan kuitenkin sanoa ettd johtajalla
on suuri merkitys tyontekijin sitouttamisessa, on johtamismalli paitetty millaiseksi ta-
hansa organisaatiossa, sen merkitystd kannattaa korostaa. (Geare, Edgar & McAndrew

2009; 1146-1148, 1151, 1167-1168.)

Brownin ja Trevin on (2006) julkaisema tutkimus keskittyi sosiaaliseen karismaattiseen
johtamiseen, arvoyhteensopivuuteen ja tyOpaikan poikkeamaan. Poikkeavilla kayttiy-
tymismuodoilla tarkoitetaan organisaatiolle aiheutuvia kustannuksia tyontekijan toimien
vuoksi, kuten varkaudet ja sabotaasi. Sosialisoituneiden karismaattisen johtajien usko-
taan motivoivan tyontekijoitd edistimdlld yhteisid organisaatioarvoja. (Shamir ym.
1993) Tutkimustulokset vahvistivat muiden tutkimusten tavoin, sosiaalisen johtamis-
mallin vihentdvin poikkeavaisuuksia ja parantavan tyontekijoiden suorituskykyé. Ar-
voyhteensopivuus helpottaa vuorovaikutusta. Sosialisoitu karismaattinen johtaminen
liittyi merkittivisti arvojen yhteensovittamiseen. (Brown & Trevin o 2006: 954-956

958-959 959-960.)

5.4 Kirjallisuuskatsausta edeltavét julkaisut

Kiinnostus arvoyhteensopivuuteen, sitoutumiseen ja organisaation toimintaan on ollut jo
ennen vuotta 2000 vahvasti osana tutkimuksia. Kaikki kirjallisuuskatsaukseen valitut
tutkimukset perustuivat osittain aiemmin julkaistuihin tutkimuksiin. Arvoyhteensopi-
vuutta erilaisista ndkdkulmista, sen todellista merkitystd ja syy-yhteyssuhteita halutaan
selventdd ja tarkentaa, jotta tutkimuksissa saadut tulokset voitaisiin mahdollisimman

hyvin hyddyntdd johtamiskéytdnndissé ja organisaation toiminnassa. Useat tutkimukset
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jaivit vield kaipaamaan tarkennuksia, joita varmasti tulevaisuudessa tehdéén, silld mo-
net tutkimukset ovat todistaneet arvoyhteensopivuuden myonteisié tekijoitd ja arvopoh-

jaisen johtamismallin ja organisaation hydtyjé.

Adkins, Meglino ja Ravlin ovat julkaisseet tutkimuksen, jossa tutkittiin teollisuusalalla
tyoskentelevdan  yrityksen esimiehid ja  tyOntekijoitd.  Henkilot  vastasivat
tyOtyytyviisyyteen, organisaatioon sitoutumiseen sekd tydarvoja koskevaan kyselyyn.
Tutkimukseen saadut tulokset osoittivat vahvoja positiivisia vaikutuksia sitoutumisen ja
tyotyytyvidisyyden, sekd arvojen yhteensopivuuden vélilld. Tyontekijat olivat sitou-
tuneempia organisaatiota kohtaan, kun he kokivat esimiehen arvojen sopivan yhteen
omien arvojensa kanssa. Tutkimuksessa my0s todettiin, ettd pidempédan organisaatiossa
tyoskennelleet kokivat vahvempaa sitoutumista organisaatiota ja organisaation arvo-
maailmaa kohtaan. Pidempdin tydskennelleet henkilot ovat ehtineet muodostaa vah-

vemman luottamussuhteen organisaatioon. (Adkins ym. 1989: 424-432))

Jo ennen kirjallisuuskatsaukseen valikoituneita tutkimuksia on tutkittu mm. arvoyhteen-
sopivuuden merkitystd urakehitykseen ja organisaatiositoutumiseen. Chatmanin (1991)
tutkimuksessa oli teemana tutkia kyselytutkimuksena 171 tilintarkastajan urakehitysti ja
arvoyhteensopivuutta. Julkaisussa keskityttiin tutkimaan tyontekijdn ja organisaation
arvoyhteensopivuutta organisaatioon tullessa ja sosiaalistumista organisaatioon, eli sitd
kuinka tyontekijd on esimiehen toimesta otettu osaksi organisaatiota, ja miten timé so-
sialisoituminen vaikuttaa tyontekijdn arvomaailmaan ja asenteisiin. Tutkimuksessa pys-
tyttiin toteamaan, ettd voimakkaampi sosialisoituminen organisaatioon kasvattaa orga-
nisaatiositoutumista. Arvoyhteensopivuuden pystyttiin todistavan vaikuttamaan myos
tyontekijdn pysyvyyteen organisaatiossa. Tutkimuksessa oli kysymyksessd julkinen

organisaatio. (Chatman 1991 459-461, 465-468, 479-481.)

Pervin (1989) toteaa tutkimuksessaan, ettd yksilon sovittaminen ympéristoon (Person-
Environment Fit theory), voi johtaa molempien osapuolien kannalta suotuisampiin tu-
loksiin. Tutkimus oli lisdsovellusta aiemmille ajatuksille tyontekijdn ja organisaation
yhteensopivuudesta organisaation sisélld. (Muchinsky & Monahan 1987) Powell (1998)

lisdsi kaksi vuotta aiempaan tutkimukseen arvoyhteensopivuudesta ajatuksen tyotyyty-



63

véisyydestd. Muchinsky ja Monahan (1987) ehdottavat tutkimuksessaan, ettd ihmiset
pysyvét organisaatioissa, jotka ovat yhdenmukaisempia heiddn ajatustensa kanssa. Ar-
vojen yhteenkuuluvuutta on yhdistetty korkeammalle tyytyvéisyydelle, yksilolliselle
suorituskyvylle ja aikomukselle pysyd organisaatiossa. (Newton & Mazur 2016: 1015.)
Niihin ajatuksiin perehdytddn enemmén edelleen, niitd myds kyseenalaistetaan, jotta

opittaisiin liséa.

5.5 Kritiikki

dollisuus on yksi tekijd, joka kasvattaa tutkimuksen luotettavuutta. Arvojen yhteensopi-
vuudesta saatuja myonteisid tutkimustuloksia on niin runsaasti, ettd voidaan ajatella
tuloksilla olevan vahva pohja. Jokaisessa tutkimuksessa on tietynlaisia tutkimuksen us-
kottavuutta ja luotettavuutta rajaavia tekijoitd. Tutkimusten rajoitukset luotettavuuden
suhteen heréttdd keskustelua ja kyseenalaistamista, mikd onkin ddrimmaéisen tarkedd

siitd syystd, ettd voidaan edelleen kehittdd ja tarkentaa saatuja tutkimustuloksia.

Kirjallisuuskatsaukseen valituissa tutkimuksissa vallitsee samansuuntainen ajatus siité,
ettd arvoyhteensopivuudella on tietty rajattu vaikutus sitoutumiseen. Kuitenkin tarkem-
paa kuvaa ilmidsté, sen syy-seuraussuhteesta on haastavampaa saada. Arvokohtaisten
vaikutusten tutkiminen voisi olla tiarkeda, lisdksi voitaisiin miettid tarkemmin, kuinka
rajattu arvoyhteensopivuuden merkitys on sitoutumisessa ja milld keinoilla sitd voisi

tehostaa.

Organisaation arvoista puhuttaessa voidaan nostaa esiin muutamiakin kriittisid niko-
kulmia. Voidaan ensinnékin ajatella, ettd organisaatioilla ei varsinaisesti itselld ole arvo-
ja vaan arvot kuuluvat yksilGille. Organisaatiossa tydskentelevilld yksil6illd voi olla
lukematon miéra erilaisia arvoja. Johtoportaan arvot todellisuudessa muokkaavat orga-
nisaatiokulttuuria huomattavasti muita enemmain. Toisena voidaan kritisoida sitd, ettd
vaikka yksilot vakuuttaisivat noudattavansa organisaation arvoja, voi todellisuudessa

heidin kdytoksensi kielid muusta. Nama tekijdt huomioon ottaen on térked tutkia orga-
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nisaation arvoja, arvoyhteensopivuutta ja sen vaikutuksia laajasti ja pitdd kiinni myos

tietynlaisesta kriittisestd ndkokulmasta tulkittaessa tuloksia. (Miller 2003 .)

Yhteiset korreloivat ajatukset, arvojen lisédksi myds muista organisaation asioista vihen-
tavit yleistd epdvarmuutta, kannustimien tarvetta ja parantavat ihmissuhteita véhenta-
mélld konflikteja ja vddrinkasityksid, télld on tutkittu mydnteinen vaikutus sitoutumi-
seen. Kalliathin, Bluedornin ja Struben (1999) tutkimuksessa kuitenkin havaittiin, etti
vaikka arvoyhteensopivuudella ja sitoutumisella nihtiin jonkinlaisia vaikutuksia sitou-
tumiseen ja tyOtyytyvéisyyteen, pystyttiin todistamaan, ettd kongruenssivaikutus kaikis-
sa tutkituissa hypoteesi malleissa ei toteutunut. Tastd pystyttiin tehdd johtopédtos, ettei
arvokongruenssi ollut merkittévin tekija organisaatiositoutumisessa. (Kalliath, Bluedorn

& Strube 1999: 1175-1176.)

Tutkimuksissa vallinneet metodologiset rajoitukset on ilmoitettu tutkimuksen yhteydes-
sd. Useat tutkimukset mainitsivat tutkimuksen poikkileikkauksesta. Tutkimuksen suorit-
taminen pitkittdiseleikkauksena, voisi antaa tutkimuksista uudenlaisia tuloksia tai aina-
kin tarkentaa niitd. Simosi ja Xenikou (2010) ovat maininneet tutkimuksessaan poikki-
leikkauksen aiheuttavan metodologisen rajoituksen. Liséksi tutkimustulokset kerittiin
samoista vastaajista, samaan aikaan, samalla kerdysmenetelmalld. Tiedot kerattiin myds
yhdessd organisaatiossa. Tutkimusaineiston kerdyksessd useiden toimenpiteiden kéytto,
sekd laajempi kerdysalue, vahvistaisivat tutkimustulosten luotettavuutta. (Simosi & Xe-

nikou 2010: 1613-1614.)

Tutkimuksissa on my0ds mainittu aineiston kerddmisessd kéytetyistd valmiista hypo-
teeseista ja valmiista mittareista, jotka aiheuttavat sitd, ettei vastaaja ole vélttimatta
voinut tdysin tdyttdd kyselylomaketta ajatustensa mukaan vaan hénen on pitényt loke-
roida vastaus tietynlaiseen kategoriaan, vaikka se ei aivan tdysin vastaisikaan hdnen
omia ajatuksiaan. Tillaisen rajoituksen mainitsivat Newton ja Mazur (2015) omassa

tutkimuksessaan. (Newton & Mazur 2015: 1013-1014.)

Hypoteesien avulla kyselylomakkeissa voidaan tehdd myos tietynlaisia oletuksia, nédin

el pysty havaitsemaan kaikkia syy-yhteys suhteita, mistd johtuu, ettd ajatellaan tai koe-
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taan tietyn asian menevin suoraan, kuten kyselysséd on vastattu. Geare, Edgar ja McAn-
drew mainitsevat tutkimuksensa rajoituksissa, ettd olisi tirked tarkastella tutkimuksen
syy-yhteyssuhteita. (Geare, Edgar & McAndrew 2009: 1168.) Tutkimusten samansuun-
taiset tulokset antavat kuitenkin vahvistusta tutkimusten luotettavuudelle. Tutkimusten
tulokset on myds kirjallisuuskatsaukseen valituissa julkaistuissa analysoitu monipuoli-
sesti ja erilaisia menetelmid kéyttden. Tutkimuksia varten on tehty laaja pohjatyd. Ar-
voyhteensopivuudella on merkitysté sitoutumiseen, mutta se miten paljon sillé on vaiku-

tusta, atheuttaa enemmaén erimielisyyksid ja kiistanalaisuutta.

Seggewissin ym. (2019) tutkimuksessa kuvailtiin tutkimusten rajoitusta siten, etti poik-
kileikkauksella suoritetun tutkimuksen tuomat rajoitteet on huomioitava tuloksia ana-
lysoitaessa. He olivat lisdksi pyrkineet huomioimaan menetelmédennusteen mahdolli-
simman laajasti. He mainitsivat, ettd tulevaisuuden tutkimuksessa, olisi jatkossakin py-
rittdva sellaisten tutkimussuunnitelmien toteuttamiseen, jotka ovat yhteensopivia kentta-
tutkimuksen vaatimusten kanssa, ja mahdollistavat kuitenkin arvojen ja sitoutumisen
vélisten syy-yhteyksien tutkinnan. Vaikka Seggewissin ym. (2019) tutkimuksessa tutkit-
tiin arvotasojen ja arvokongressin vaikutuksia useisiin erityisiin arvoihin ja tunnistettiin
empiiriset erot eri arvojen ulottuvuuksissa, tutkimuksessa ei yritetty hypoteesisoida tél-

laisia eroja ennalta. (Seggewiss 2019: 183-185.)

Tédmi mainittu rajoite johtuu siitd, ettd nykyinen teoreettinen ja empiirinen kirjallisuus
el tarjoa riittdvéa perustaa erilaisten vaikutusten erottamiseksi eri arvomittauksiin. Ndin
ollen mekanismit, jotka perustuvat sitoutumisen arvonvaikutuksiin, ovat edelleen tirked
osa tulevaa tutkimusta. Arvotasojen voimakkaiden vaikutusten havaitseminen yksin
edellyttéisi itsensd ja muiden havaittujen arvojen sitoutumisen vélittdjien tutkimista.
Samalla kun Edwards ja Cable (2009) ovat tehneet merkittivaa edistysti teorian ja ar-
von kongruenssivaikutusten ymmartdmisessd, on edelleen olemassa vastaavanlaista teo-
reettista tyotd, joka koskee yksinomaan arvotasojen suoria vaikutuksia. Siksi tulevassa
tutkimuksessa olisi kehitettdvé integroiva teoria, jossa selitetdin edellytykset, joiden
mukaan arvojen tasot ja arvojen yhteensopivuus tietyille arvoille liittyvit sitoutumiseen

tiettyihin tavoitteisiin. (Seggewiss 2019: 183-185.)
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Tutkimustuloksien uskottavuutta Lankaun ym. (2007) tutkimuksissa rajoittaa se, etti
tutkimustulokset keréttiin kaikki samalla menetelmélld. Toinen tutkimuksen rajoitus oli,
ettd kysymykset ja hypoteesit oli rakennettu siten, ettei syy-yhteyksid pystytty tdssd tut-
kimuksessa késittelemddn. Hypoteesitutkimuksessa oli mukana 31 toimitusjohtajaa ja
133 top management team -jdsentd. Tutkimuksen ideana oli tutkia syvéllisempid yh-
tenevaisyyksid. Tutkimuksissa olisikin hyvé keskittyd syy-seuraus suhteisiin ja sitoutu-
misen ja eriarvoisuuksien tasoihin. Eriarvoisuus ei pelkdstddn sellaisenaan kerro siiti,
millaisista eriarvoisuuksista on kyse ja onko syvillisen ja pinnallisen eriarvoisuuden

eroilla vaikutuksia esim. juuri tiiviin tiimin toiminnassa. (Lankau ym.2007: 15-28.)
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6. JOHTOPAATOKSET

Tédmin pro gradu -tutkielman tavoitteena oli selvittdd, onko arvojen yhteensopivuudella
millainen merkitys tyontekijin sitoutumiseen ja miten timé vaikuttaa organisaation toi-
mintaan kdytdnnossd. Lisdksi selvitettiin mikd merkitys esimiehelld on sitouttamispro-
sessissa ja miten esimies pystyy vaikuttamaan arvojen yhteensopivuuteen tyoyhteisossa.
Tutkielmassa pohdittiin my0s arvopohjaista johtajuutta (value based leadership). Tut-
kielman alussa kéytiin ldpi teoreettista pohdintaa, arvojen ja arvoyhteensopivuuden
médritelmad, luottamuksen ja sitoutumisen yhteyttd, arvopohjaista organisaatiomallia ja
esimiehen tehtdvad arvojohtajana, sekd keinoja ja haasteita arvojen yhteensovittamises-
sa. Teoreettisen osuuden jéilkeen perusteltiin tutkimuksen menetelménvalintaa, tdmé
tutkielma toteutettiin kirjallisuuskatsauksena. Systemaattisen kirjallisuuskatsauksen
menetelmédnvalinnan kautta tutkimukseen valittiin tieteelliset julkaisut, jotka jaettiin

syntetisointi vaiheessa kolmeen teemaan tutkimuskysymyksid mukaillen.

6.1 Tutkimuksen yhteenveto

Arvot ovat tirked organisaation toimintaa maérittiva tekijd. Organisaatiokulttuuri ja ar-
vot, joilla organisaatiossa toimitaan, tekevét siitd yksilollisen ja muista erottuvan. Orga-
nisaation arvot vaikuttavat sen menestymiseen, silld ne tuovat esille niité piirteitd, joilla
organisaatio kilpailee ja saavat mm. asiakkaiden kiinnostuksen puolelleen. Organisaati-
on arvot eivdat muutu todelliseksi, jos niitéd ei toteuteta ja noudateta koko organisaatios-
sa. Tyontekijét ovat suuri tekijd organisaation arvojen toteuttajana, silld he ovat ldhelld
sitd todellista kosketuspintaa, missé organisaation arvot tuodaan erilaisten toimintaperi-
aatteiden kautta esille. Pelkdstddn esimiesten tai johtajien toiminta arvojen toteuttajana
el riitd tuomaan arvoja todellisuudessa tarpeeksi esille. Esimiehelld on suuri vastuu luo-
da luottamussuhde tyontekijddn, sekd sitouttaa tyontekijd arvostamaan organisaation
kulttuuria ja arvoja. Tdmain liséksi tyOntekijén olisi tdrkedd pystyd toteuttamaan tydar-
jessaan organisaation arvokulttuuria. Mikéli arvojen yhteensopivuus ei kohtaa, silld on

merkittdvid negatiivisia vaikutuksia organisaatiossa.
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Arvojen kohtaaminen on tarkedd ja esimiehelld on vastuu huomioida timéa osana arvo-
johtamista. Arvojen toteutuminen organisaation arkipdivassé riippuu paljon siitd, miten
hyvin ne ndkyvét esimiehen johtamiskdyttdytymisessd. Arvoihin sitouttaminen on pro-
sessi, joka alkaa jo tyOntekijad perehdyttdessa. Arvojohtajuuden roolista tekee haastavan
se, ettd jokainen yksilo on erilainen. Thmisten johtaminen vaatii esimieheltd erilaisia
asioita, kuin asioiden johtaminen. Arvojohtamisen roolista ja arvoihin sitouttamisesta
puhuessa korostuu kokonaisvaltainen arvojohtaminen, eli arvojen tuominen tydarkeen,
samalla tapaa kuin muutkin toimintaa ohjaavat tekijit. Arvoista keskusteleminen ja vuo-
rovaikutustilanteet ovat tirkeitd, tdllaisissa tilanteissa kirkastetaan ja selkeytetddn arvoja
tyontekijoille. Johtopditoksend arvojohtajuudesta voitaisiin sanoa, ettd sitd pidetddn
nykyddn hyvin merkittivand johtamisen osa-alueena. Arvopohjainen johtajuus (value

based leadership) on 2010- luvulla tullut yhd merkityksellisemmaksi.

Kiinnostus arvojohtajuuteen ja arvoyhteensopivuuteen ei kuitenkaan ole uusi asia, vaik-
ka se onkin 2010-luvulla saanut yhd enemmaén suosiota. Arvojen merkitystd, arvoyh-
teensopivuutta, arvojohtajuutta ja arvojen vaikutusta organisaatioon on tutkittu jo pi-
dempédidn ja mitd enemmaédn on huomattu, ettd arvoilla on todella merkitysti organisaati-
on toiminnalle, on arvojohtamista pyritty koko ajan kehittdméén eteenpdin ja saamaan
arvoilla johtamisesta mahdollisimman paljon hyotyjd organisaatioille. Tutkittavaa ai-
heesta varmasti riittdd vield pitkédlle tulevaisuuteen, silld kilpailu on kovaa ja organisaa-
tioiden erottuminen on tirkedd. Arvojen avulla organisaatiot pystyvit yksiloitymédn

tehokkaasti.

Arvoyhteensopivuuden ja jatkuvan sitoutumisen yhteys on myos tirkedd, silld hyvistd
tyontekijoistd kiinni pitdminen haastavassa taloustilanteessa on merkityksellista.
Tyotyytyvéisyys ja tydmotivaatio ovat my0s tédrkeitd asioita, joilla on havaittu olevan
yhteys arvoyhteensopivuuteen. Motivoituneet ja sitoutuneet tyontekijét ovat eduksi or-
ganisaatiolle, silld yksildiden suorituskyky on yhteydessé sithen. Luottamus esimieheen
on sitoutumisprosessin alkutekijd. Sitoutuminen organisaatioon, sen arvoihin ja kulttuu-
riin ldhtee luottamussuhteesta esimicheen ja luottamuksesta organisaatioon. Yhteisen

arvomaailman jakaminen vahvistaa luottamussuhdetta entisestién.
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Yksi tdrked syy siihen, ettd kirjallisuuskatsaus valikoitui tutkimusmetodiksi oli sen
vuoksi, ettd tutkittavaa materiaalia aiheesta oli jo sen verran paljon. Tutkimuksia oli
toteutettu erilaisista ndkdkulmista, ja niitd oli julkaista monipuolisesti eri tutkijoiden
toimesta. Kirjallisuuskatsaus toteutettiin systemaattisena. Hakuprosessin edetessé lopul-
liseen katsaukseen valikoitua 19 artikkelia, jotka kaikki kisittelivdt arvoyhteensopivuu-
den ulottuvuuksia. Osa artikkelista kyseenalaisti aiempia tutkimustuloksia hyvin voi-
makkaasti, varsinkin uudemmat tutkimukset. Tutkimusten kriittinen arviointi ja tulosten
kyseenalaistaminen on hyvi, silld se on edellytyksend sille ettd tutkimustuloksia pysty-
tadn edelleen kehittdméén ja tarkentamaan. Julkaisuartikkelit valittiin katsaukseen vuo-

silta 2000-2019. Kirjallisuuskatsaus keskittyi kuitenkin enemmén vuosiin 2010-2019.

Arvojen yhteensopivuutta on tutkittu runsaasti jo ennen vuotta 2000. Useissa tutkimuk-
sissa viitataankin aiempiin 1980- ja 1990 -luvulla julkaistuihin tutkimuksiin. Useassa
tutkimuksessa arvoilla ja arvojen yhteensopivuudella on todettu olevan vahvoja positii-
visia vaikutuksia organisaatiossa. Esimiesten seké tyontekijoiden vilinen arvoyhteenso-
pivuus vaikuttaa tutkimusten perusteella olevan merkittiva tekijd tyontekijoiden sitout-
tamisessa organisaatiokulttuuriin sekd organisaatioon. Arvoyhteensopivuuden katsotaan
myo0s vaikuttavan organisaation toimintaan, suorituskykyyn, vuorovaikutukseen, tiimi-
tyoskentelyyn ja jopa liikevaihtoon. Esimies toimii organisaation ja tyontekijoiden vilil-
14 tietynlaisena siltana, esimiehen merkitys arvojohtamisessa ja arvoyhteensopivuuden

mahdollistajana on myds todistettu olevan merkittdvaa.

Katsaukseen valitut tutkimukset jaettiin tutkimuksen syntetisointivaiheessa kolmeen
teemaan. Teemojen tarkoituksena oli keskittyd yhteen tutkimuskysymykseen tarkemmin
ja avata artikkelien ajatuksia koskien tutkimuskysymystd. Arvoyhteensopivuutta oli
tutkittu artikkeleissa useasta eri ndkokulmasta ja tutkimuksen edetessd huomasi yhd
enemman, kuinka tutkimuskysymykset olivat vahvasti liitoksissa toisiinsa ja useassa
tutkimuksessa otettiinkin kantaa useaan tutkimuskysymysteemaan. Vanderberghen ym.
(2017) tutkimuksissa tutkittiin tyontekijén sitoutumista esimieheen ja organisaatioon ja
tutkimusta laajennettiin edelleen tdimén sitoutumissuhteen mahdollisesta vaikutuksesta
organisaation liikevaihtoon. (Vanderberghe ym. 2017: 2090-2091.)

Taulukko 2. Tiivistelma kirjallisuuskatsauksen keskeisimmisté tutkimustuloksista.
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Tutkimuskysymys

Keskeiset tutkimustulokset, kritiikki ja
tulevaisuudessa kiinnostavat tutkimusnakokulmat

Millainen vaikutus
arvoyhteensopivuudella
on sitoutumiseen?
Millaiset arvot
sitouttavat tyontekijoitd
vahvimmin
organisaatioon?

Arvoyhteensopivuus vahvistaa organisaatiositoutumisen vai-
kutuksia. Organisaation arvot selkeyttdvit organisaation toi-
mintamalleja ja perustelevat organisaation toimintaa. Arvoyh-
teensopivuuden vaikutusta organisaatiositoutumiseen pidetdan
rajallisena. Ihmisldhtdiset ja eettiset arvot vahvistavat sitou-
tumista tehokkaimmin. Arvoyhteensopivuus vaikuttaa myos
jatkuvaan sitoutumiseen.

Sitoutumisen vahvuutta on haastavaa mitata. Sitoutumista ja
arvoyhteensopivuutta mitatessa on usein tukeuduttu erilaisiin
hypoteeseihin ja taulukkoihin, joten syy-yhteys suhdetta on
haastava ymmartaa.

Tulevaisuudessa voitaisiin pyrkid tutkimaan syy-
yhteyssuhteita uusilla tutkimusmetodeilla. Olisi kiinnostavaa
ymmértdd tarkemmin arvokohtaista sitoutumista ja sitoutumi-
sen vahvuutta. Liséksi olisi hyvd my0s selvittdd mitka tekijét
voisivat vahvistaa sitoutumisprosessia.

Millaisia vaikutuksia
arvoilla ja
arvoyhteensopivuudella
on organisaation
toimintaan?

Arvoyhteensopivuudella on vaikutuksia tydpaikan ilmapiiriin,
tyontekijoiden stressiin, asenteisiin, suorituskykyyn ja tehok-
kuuteen. Arvoyhteensopivuus vaikuttaa myos vuorovaikutuk-
seen tyopaikalla, seké liikevaihtoon. Arvoerimielisyys ja kon-
fliktit vaikuttavat negatiivisesti sitoutumiseen.
Arvoyhteensopivuudella on yksimielisesti myonteisid vaiku-
tuksia organisaation toiminnalle. Mydnteisten vaikutusten
médrdd on kuitenkin kyseenalaistettu, silld tutkimuksissa on
voitu vain osoittaa arvoyhteensopivuudella ja useilla esitetyil-
14 tekijoilld olevan yhteyttd, ja sen, ettd tekijoillé ei ole nega-
titvista yhteyttd, kuitenkaan tarkempia tutkimustuloksia ei
useista ndkdkulmista ole.

Syy-yhteyksin tutkiminen selventéisi tutkimustuloksia ja an-
taisi monipuolisemman kuvan arvoyhteensopivuuden todelli-
sista organisaatiovaikutuksista.

Miten esimies pystyy
vaikuttamaan omalla
toiminnallaan
arvoyhteensopivuuteen
ja arvojen ndkymiseen
organisaation
toiminnassa?

Esimies toimii esimerkkind organisaatiossa, joten hdnen toi-
minnallaan on merkitysta siind, miten tyontekijat omaksuvat
organisaation arvot omassa tyossiéin. Affektiivinen sitoutu-
minen oli tutkimusten mukaan korkeampi, kun arvot olivat
johdonmukaisia ja omaksuttu tydssi. Jasennelty ja direktiivi-
nen johtamistyyli auttaa arvojen omaksumisessa omaan tyo-
hon ja edistdd sitoutumisprosessia.

Arvoyhteensopivuus tukee sitoutumista, mutta ei ole riittava
tekijd tyontekijan jatkuvaa sitoutumista ajatellen, kuitenkin se
on tirked tekijd, eikd sen tirkeyttd pidd unohtaa.
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Tunneperdinen sitoutuminen (affective commitment) tarkoittaa yksilon samaistumiseen,
tunteisiin ja arvoihin perustuvaa sitoutumista. Tunneperdinen sitoutuminen on kaikista
syvin sitoutumisen muoto. (Allen & Meyer 1991:65-89, 85-89; Hautala & Lamsa 2005:
94-95.) Affektiivinen sitoutuminen on se sitoutumisen muoto, johon arvoyhteensopi-
vuudella ajatellaan olevan suurin merkitys. Haastavassa taloustilanteessa on térkeé 14h-
ted tarkastelemaan organisaation toimintaa laajempana kokonaisuutena, arvot yksiloivit
organisaatioita, ja tyOntekijoiden jatkuva sitoutuminen on organisaatiolle erittdin tirke-
aa, silld tyontekijoiden jatkuva vaihtuminen tuo organisaatiolle kustannuksia. Arvoyh-
teensopivuuden ja sitoutumisen yhteydestd, on tehty tutkimuksia jo ennen vuotta 2000.
niin useita, ettd voidaan ajatella néilld tekijoilld olevan yhteys. Kirjallisuuskatsauksen
tutkimukset pohjautuvat aiempiin tutkimuksiin. Valitut tutkimukset pyrkivétkin tarken-
tamaan aiemmin saatuja tuloksia, eivétki keskity ainoastaan todistamaan arvoyhteenso-
pivuuden ja sitoutumisen yhteyttd. Tutkimukset alkavat my6s kyseenalaistamaan arvo-

kongruenssin todellisia vaikutuksia.

Lankaun ym. (2007) tutkimus tarkasteli yksittdisten ylimmain johdon jdsenten eriarvoi-
suuden sekd organisaation eriarvoisen ajattelun vaikutusta. Eriarvoisuudella todettiin
tutkimuksen perusteella olevan merkittdvid vaikutuksia. Vaikutukset ulottuvat mm. or-
ganisaatio sitoutumiseen. Samankaltaisia tuloksia ja nikemyksid on myds muissa tutki-
muksissa. Uudemmat tutkimukset keskittyvdt tarkemmin tutkimaan erilaisia syy-
yhteyssuhteita ja tarkemmin sitd, miten mitkékin arvot vaikuttavat ja kuinka vahvaa
sitoutuminen on. Liséksi oli tirked ymmairtdd tarkemmin miten sitoutumista voitaisiin
edelleen vahvistaa. (Lankau ym 2007) Arvoyhteensopivuuden ja sitoutumisen vélisti
korrelaatiota on tutkittu tarkemmin Ortega-Parran ja Sastre-Castillon (2013) tutkimuk-
sessa, jossa keskityttiin kysymyksiin, millaiset arvot vahvistavat tyontekijoitd tehok-
kaimmin organisaatioon. Tutkimustuloksien perusteella pystytdin sanomaan, etté erityi-
sesti ithmisldhtdiset arvot ja eettinen kéyttdytyminen ovat ne, jotka vaikuttavat kaikista
vahvimmin affektiivisen sitoutumiseen. (Ortega-Parra & Sastre-Castillo 2013 1071-

1073.)

VVeinhardtin ja Gulbovaite (2018) kirjallisuuskatsauksessa korostettiin, ettd arvojen

yhteensopivuutta ja vuorovaikutuksen vaikutusta muihin henkildkohtaisiin ja organisa-
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torisiin nakokohtiin tutkitaan tarkasti, mutta vihemman huomiota kiinnitetdan itse ilmi-
on tutkimukseen ja arvojen yhteensovittamisen tapojen etsimiseen. Tdstd syystd olisi
tarkedd tutkia ilmioté, jossa médritetdén kuinka paljon tyontekijat ymmartivat organisa-
torisia ja henkilokohtaisia arvoja. On paradoksaalista, ettd monet suoritetut empiiriset
tutkimukset vahvistavat tyontekijdkohtaisten ja organisatoristen arvojen yhteenkuulu-
vuuden tdrkeyden ja positiivisen vaikutuksen, sekd tyontekijdlle ettd organisaatiolle,
mutta on vaikea 10ytdd tutkimuksia, jotka tutkisivat tatd ilmidtd ja vastaisivat seuraaviin
ongelmakysymyksiin: miksi arvokongruenssi ylipdétdén vaikuttaa tyontekijddn ja orga-
nisaatioon? Miten arvokongruenssin vahvuus vaikuttaa positiiviseen tulokseen? Miten
eri arviointityyppien ja -menetelmien valinta on tirkeda ja vaikuttaa tutkimustuloksiin?
Vaikka hiljattain toteutetut maltillisuutta ja sovittelua koskevat tutkimukset mahdollis-
tavat selkeammin ndkemyksen arvokongressiosta, niin tutkijat antavat edelleen suunta-
viivoja jatkotutkimukselle ja herittdvit kysymyksid monista erilaisista toissijaisista teki-
jOistd, joiden vaikutusta ei ole vield ollenkaan tutkittu. (VVeinhardt & Gulbovaite 2018:
545-547, 568-570.)

Arvoyhteensopivuuden ja sopeutumisen vaikutuksia organisaatioon on tutkittu myds
monenlaisista nikokulmista, vaikutuksia on havaittu organisaation vuorovaikutukseen,
tiimien innovaatiokykyyn, tyontekijoiden asenteisiin, stressiin, konflikteihin, suoritus-
kykyyn, tehokkuuteen ja liikevaihtoon. Organisaation arvot ndyttdytyvdt myds asiak-
kaille ja muokkaavat organisaation ulkoista imagoa. Yksityisen ja julkisten organisaati-
oiden toiminnalla on eroja. Newton ja Mazur (2015) halusivat julkaisussaan keskittyd
tutkimaan voittoa tavoittelemattomien organisaatioiden arvoja. Tutkimuksissa pystyttiin
analysoimaan, ettd arvoerimielisyys vaikuttaa erityisen negatiivisesti tyontekijan suori-
tuskykyyn silloin, kuin puhutaan tyontekijoiden vapaaehtoisista tydsuorituksista. Arvo-
yhteensopivuus on tirkeédd ja vaikuttaa tyontekijoiden suoritushalukkuuteen. (Newton

& Mazur 2015.)

Arvoperustaisen organisaatiomallin (value based leadership) merkityksestd puhuttiin
tutkimuksen teoriaosuudessa. (Prilleltensky 2010; Viinaméki 2012.) Esimiehelld on
merkittdvd tehtdvd arvoyhteensopivuuden mahdollistajana, kirjallisuuskatsaukseen va-

littujen artikkelien perusteella. Wallacen ym. (2011) tutkimuksessa pystyttiin analysoi-
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maan, ettd jasennelty ja direktiivinen johtamistyyli oli iso tekijd, mikd kannusti pankin
arvojen kéyttoonottamisessa. (Wallace ym. 2011) Affektiivinen sitoutuminen oli Ho-
wellin ym. (2011) mukaan korkeampaa, kun arvot olivat johdonmukaisia ja omaksuttu
tyossd. Arvoyhteensopivuus ja tunneside organisaatioon syventdd sitoutumista. (Howell,

Kirk-Brown & Cooper 2011.)

Kirjallisuuskatsaukseen valitut tutkimukset, niin kuin yleensa kaikki tutkimukset, sisdl-
tavit tietynlaisia rajoituksia, jotka kyseenalaistavat aina tietylld tapaa tutkimustuloksien
luotettavuutta. Kuitenkin samansuuntaiset tutkimustulokset viittaavat siihen, ettd arvo-
yhteensopivuudella on merkitystd sitoutumiseen, ja sitd kautta organisaation toimintaan.
Nykyiset tutkimukset haastavat yhd enemmén aiempia tutkimuksia kriittiseen sévyyn ja
kyseenalaistavat arvoyhteensopivuuden todellisia vaikutuksia. Arvoyhteensopivuuspro-
sessia halutaan tarkentaa, halutaan ymmaértdd paremmin syy-yhteyssuhteita ja halutaan
tietdd mistd sitoutumisprosessi ylipddtddn johtuu, lisdksi halutaan ymmaértad arvokoh-

taista sitoutumista enemman.

Arvoyhteensopivuutta organisaation litkevaihtoon ja tehokkuuteen olisi myos hyvé tar-
kentaa. Lisdtutkimukset ovat hyvéksi, sille niiden avulla organisaatiot pystyvit edelleen
kehittdméédn arvojaan ja kdytdntdjddn ja l0ytdmédn keinoja, milld sitoutumisprosessia
pystytdén edelleen vahvistamaan. Lisdksi on tirkedd, ettd haastavassa taloustilanteessa
organisaatio pystyisi mahdollisimman hyvin hyddyntdmién arvoyhteensopivuuden
myoOnteisid vaikutuksia vield monipuolisemmin toiminnassaan. Kiinnostus arvoyhteen-
sopivuuteen nikyy mm. tuoreissa Seggewissin ym. (2019) ja VVeinhardtin ja Gulbovai-
ten (2018) tutkimuksissa, joissa pohdittiin runsaasti miten tutkimustuloksia olisi hyvé
jatkossa kehittdd ja tarkentaa, sekd jo saatuja tutkimustuloksia osittain kyseenalaistaa.
Useassa tutkimuksessa mainitut pitkittdistutkimukset voisivat olla myds kiinnostavia

toteuttaa, monestakin eri nikdkulmasta ajatellen.
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6.2 Tutkimuksen luotettavuuden arviointi

Tutkimuksen tekemisessd juuri kirjallisuuskatsauksen avulla, sisdltyy sithen kaksi tér-
kedd kohtaa, joilla pyritdén varmistamaan tutkimuksen luotettavuutta. Ensimmaéinen
ndistd on hakutermien oikea valinta suhteessa tutkimuskysymyksiin. Toinen térked asia
on, kun tehddin synteesii tuloksista, tulisi tarkkailla aineiston laatua, tutkimuksen luo-
tettavuuden ja tarkkuuden varmistamiseksi. Tieteellinen tieto korjaa itse itseddn, oikea
tieto saa varmistusta muista tutkimuksista ja vaédrd tieto kumoutuu, tai sitd ei pystytd
varmentamaan. Tutkimustulokset pitdisi pystyd toistamaan, jonkun toisen tutkijan tahol-

la. (Metsdmuuronen 2001: 8.)

Vaikka hakutermi ja hakukriteerit pyrittiin miettimaén tarkkaan, oli haku suhteellisen
haastavaa. Katsaukseen pyrittiin valitsemaan, juuri ne tutkimukset, jotka kaikista par-
haiten sisélsivat tutkimuskysymysten teemat. Hakua ei pysty tdysin automatisoimaan,
vaan se vaatii tutkijan tulkinnan ldhteiden sopivuudesta ja luotettavuudesta. Katsaukses-
sa pyrittiin ottamaan eri tutkijoiden tekemid tutkimuksia, mika olikin suhteellisen help-
poa, tutkimusten runsauden vuoksi. Kun kisitellddn suuria aineistoja, voi tapahtua tahat-
tomia virheitd. Namé virheet johtuvat siitd, ettd kun kdyddin runsaita aineistoluetteloita
ldpi, voi jokin yksittdinen tutkimus menné tahattomasti ohi seulasta. Valitettavasti ndmé
mekaaniset virheet voivat jittdd jonkun merkittavan tutkimuksen kirjallisuuskatsauksen

ulkopuolelle. Virheet ovat inhimillisid, mutta valitettavia. (O"Sullivan ym. 2010: 481.)

Arvoyhteensopivuudesta olisi 10ytynyt hyvid artikkeleita jo ennen vuotta 2000, mutta
tutkimuksessa haluttiin kuitenkin keskittyd hieman uudempiin tutkimuksiin, ja ajatuk-
siin tulevasta kehityksesti ja tutkimusten tarkentamisesta. Tutkija ei pysty olemaan téy-
sin objektiivinen tdméntyppisissd tutkimuksissa. Tutkimus vaatii aloitekykyé ja valinto-
ja, joten mukana on silloin aina ennakkokisitys aiheesta. Tutkimuksen kulkiessa eteen-
pdin ennakkokdsitykset joutuvat uudelleen tarkasteltavaksi ja kehittyvét. Ennakkokasi-
tyksiltd ja ajatuksilta ei voi vélttyd, vasta tutkimuksen edetessd ja uuden informaation
ilmetessd kokemus aiheesta laajenee. Tieteellinen tieto pyritddn hankkia mahdollisim-
man objektiivisesti ja puolueettomasti. Tutkijan omat arvot, ajatukset ja kisitteet kui-

tenkin védistdméttd ohjaavat tutkimuksen kulkua. Tutkijan omat késitykset vaikuttavat
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vaistdmittd myos aineistovalintaan. (Greene 1990: 175-177; Metsdmuuronen 2001: 11-

12))

Tutkimukseen valitut julkaisut olivat kaikki tieteellisesti vertaisarvioituja. Méérillisesti
tutkimusartikkeleita oli tutkimuskysymyksiin verrattuna tarpeeksi, tutkimuksen synte-
tisoinnissa tutkimuskysymyksiin pystyttiin saamaan runsaasti vastauksia. Kirjallisuus-
katsauksen tutkimukset eivit olleet sidottuja tiettyyn maahan tai maanosaan, ne olivat
kansainvilisid. Artikkeleita ei mydskdédn valittu yhden toimialan perusteella, tutkimuk-
set koskettivat monipuolisesti eri toimialoja. Tutkimuksia oli toteutettu monenlaisissa
organisaatioissa ja eri organisaatiotasoilla. Tutkimukseen ei valittu pelkéstidén kvalita-
titvisia tai kvantitatiivisia tutkimuksia. Arvoyhteensopivuus ja siihen liittyvét ilmiot
ovat jatkuvia ja tutkimuksia on pitkaltd aikavililtd. Kiinnostusta aiheeseen tutkimuksien

perusteella tulee olemaan jatkossakin runsaasti.
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