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Vastuullisuusohjelmat ja arvoprosessit ovat kiintea osa nykypdivan liiketoimintaa. Arvoja tyos-
tetdan ja niihin sitoudutaan, ja niiden toivotaan ohjaavan toimintaa. Media nostaa toisinaan
esiin tapahtumia, jotka saattavat olla vastoin ihmisten oikeustajua tai jotka ovat vastoin sit3,
mika koetaan oikeaksi.

Taman pro gradu -tutkielman tavoitteena on tarkastella ensin kirjallisuuskatsauksen kautta ar-
vomaaritelmia ja yksildarvoja sekd arvojen merkitysta toiminnalle. Lisaksi kirjallisuuskatsauk-
sessa tarkastellaan ldhemmin Schwartzin (2011) kulttuurisia arvo-orientaatioita, organisaa-
tiokulttuurin merkitysta toiminnalle sekd arvojohtajuutta. Taman pro gradu -tutkielman teoreet-
tinen viitekehys on esitetty Kuviossa 3., sivulla 40. Paatutkimusongelmana on: Kuinka arvot vai-
kuttavat suomalaisen johtajan tyoskentelyyn ja tyossa tehtaviin valintoihin.

Tutkimusmenetelmana on laadullinen tutkimus, joka toteutettiin teemahaastatteluina, fak-
tandkdkulmasta. Haastattelut kohdennettiin suomalaisten yritysten ylimmalle johdolle tai halli-
tusammattilaisille. Haastateltavat saivat ennakkoon alustavan haastattelurungon. Tassa tutki-
muksessa haastattelurunko (Liite 1.) oli teemoitettu kolmeen teemaan; arvot ja niiden kokemi-
nen, arvot ja johtajan toiminta seka kulttuuriset arvo-orientaatiot. Haastattelut nauhoitettiin,
litteroitiin ja analysoitiin teoriaohjautuvasti.

Haastateltavat kokivat arvot tarkeiksi. Haastateltavat myos kommentoivat, etta heiddn arvonsa
yksityishenkiléna ja tydminana ovat hyvinkin samankaltaisia. Luottamus, avoimuus ja kehitty-
minen mainittiin tarkeina arvoina seka yksityishenkilona, etta tyoroolissa. Tyoroolista puhutta-
essa ndiden rinnalle nousivat myos tuloksen teko ja kilpailuhenkisyys. Johtajien tyoskentelya
maaritteleviksi tarkeimmiksi tekijoiksi mainittiin henkilon arvomaailma ja -persoona. Haastatel-
tavat kokivat, ettd arvojen vastainen toiminta on tilannesidonnaista ja saattaa olla tilanne- ja
aikasidonnaisesti hetkellisesti hyvaksyttya, mutta jatkuessaan silla on vahva negatiivinen vaiku-
tus suoritukseen.

Kirjallisuuskatsauksen ja empiirisen tutkimuksen johtopaatoksena voidaan todeta, etta johtajat
kokevat arvot tarkeiksi, ja niilld on selkea vaikutus heidan tydskentelyynsa, ja arvojen vastainen
pitkdkestoinen toiminta on kaytdanndssa mahdotonta. Kulttuuritausta vaikuttaa siihen, kuinka
arvot koetaan ja tulkitaan. Arvot vaikuttavat ihmisen toimintaan seka tietoisina valintoina, etta
osana minuutta.

Lopussa arviotiin tutkimuksen luotettavuutta ja esitettiin jatkotutkimusehdotuksia.

AVAINSANAT: Arvot, yksiloarvot, kulttuuriset arvo orientaatiot, organisaatiokulttuuri, arvo-
johtaminen
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1 Johdanto

” Your beliefs become your thoughts, your thoughts become your words, your
words become your actions, your actions become your habits, your habits become
your values. Your values become your destiny.”

Gandhi

Ajankuvaamme kuuluu, etta yritysmaailmassa tehdaan vastuullisuusohjelmia ja arvopro-
sesseja, ja ainakin periaatetasolla niihin sitoudutaan, ja niiden toivotaan ohjaavan yritys-
ten ja ihmisten toimintaa. Yritysmaailmasta kuuluu kuitenkin myds uutisia, jotka saatta-

vat olla vastoin ihmisten oikeustajua tai jotka ovat on vastoin sitd, mika koetaan oikeaksi.

Onko arvoilla arvoprosessin ulkopuolella sijaa yritysmaailmassa, ja ohjaavatko johtajien
henkilokohtaiset ja yrityksen arvot oikeasti johtajien ja yritysten toimintaa? Itse olen kiin-
nostunut I6ytamaan selittdjia sille, miksi ihmiset, ja erityisesti suomalaiset johtajat, toi-
mivat, kuten toimivat. Mika osuus arvoilla on tehtavissa valinnoissa, ja kuinka pitkalle

arvot ohjaavat, vai ohjaavatko, tekoja ja tehtavia valintoja.

Oma varsinainen tyourani sisaltaa vain pari merkittavaa tydnantajaa. Ensimmaisessa var-
sinaisessa tyOpaikassani tyoskentelin opiskeluaikaisen osa-aikatyon mukaan laskien vyli
20 vuotta. Kohosin osa-aikatydntekijasta johtavaan asemaan, ja enimmilldan tiimini
koostui useammasta sadasta henkilostd. Organisaatio oli vahvasti naisvaltainen. Tutusta
tyoyhteisosta vaihdoin miesvaltaiselle alalle, jossa organisaation lainalaisuudet olivat mi-
nulle vieraita. Opin valtavasti uutta, sekad nautin tunteesta, joka syntyy, kun tyo vie mu-
kanaan. Sain my6s kokea, kuinka tyoelama saattaa kohdella, jos asiat eivat etene suun-
nitellusti. Luonteeni mukaisesti pyrin hakemaan syita tapahtumille, ja omat kokemukseni
kannustivat minua jatkamaan aikanaan keskeytyneita opintoja, sekd hankkimaan lisaa
tietoa. Suoritin sivuaineenani tyo- ja organisaatiopsykologian. Sivuainekokonaisuus lisasi
mielenkiintoani tarkastella ihmisten toimintaa. Halusin pro gradu -tutkielmassani yhdis-

taa seka johtamisen-, etta ihmisten arvojen ja -ajattelun tutkimisen. Lisaksi koen arvot,



ja niiden vaikutuksen ihmisen kayttaytymiseen, erittdin mielenkiintoiseksi tarkasteluai-
heeksi. Nama olivat suurimmat motivaattorit, miksi valitsin pro gradu -tutkielmani ai-

heeksi arvot ja suomalaisen johtajan.

1.1 Tutkimuksen taustaa

Talouselamadssa (26.8.2021) kerrottiin Hesburgerin tyontekijéiden kokemuksia yhtion
tydolosuhteista. Tyontekijat kertoivat, ettd tyopaivat olivat olleet tauottomia, heidan oli
oletettu tyoskentelevan palkattomin tyétunnein. Heidan mielestdan tyoolot olivat muu-
tenkin epaasiallisia. Hesburgerin arvot ovat; palveluhenkisyys, luotettavuus, tavoitteel-

lisuus ja yrittajyys.

Talouselamassa (27.9.2019) kerrottiin OP Ryhman elokuussa 2019 julkaisemasta tiedot-
teesta, jossa OP Ryhma kertoi uudistavansa toimintatapojaan, ja pyrkivansa ketterdan ja
itseohjautuvaan toimintamalliin. Uudistus koskisi 3000 OP:laista, joista 250 olisi irtisano-
misuhan alla. Samaisessa artikkelissa kerrottiin, ettd OP:n arvot ovat; ihmislaheisyys, vas-

tuullisuus ja yhdessa menestyminen.

Myds Posti ja sen nyt jo entinen johtaja Heikki Malinen olivat vahvasti uutisissa syksyn
2019 aikana. 2.9.2019 Helsingin Sanomissa kerrottiin, ettd Malisen tulot olivat noin mil-
joona euroa, ja etta Posti tehostaa toimintojaan, ja etta yhtena sadastokohteena noin 700
tyontekijan tydsopimukset siirretdadn halvemman tydehtosopimuksen piiriin. Postin ar-
vot ovat; menestyminen asiakkaan kanssa, kehittyminen ja innovointi, vastuun ottami-

nen ja yhdessa onnistuminen.

Itse tyoskentelin SRV:n palkkalistoilla reilu seitseman vuoden ajan. Toimin toimihenkilon
tyosopimuksella, vahvasti operatiivisessa rajapinnassa. Tyoskentely SRV:lla oli huima op-
pimiskokemus sekd hankekehityksestd, uuden luomisesta, ettd miesvaltaisesta organi-

saatiokulttuurista. Tavallaan ty6rupeamani SRV:lld huipentui kauppakeskus Redin



avaukseen. Redin avaus oli annetuilla reunaehdoilla voimanponnistus, mutta todellisuu-
dessa kauppakeskuksen elama alkaa vasta sen auettua, ei rakennuksen valmistuttua.
Avauksen jalkeiset kuukaudet ja tulevat vuodet ovat merkittavaa kehittamisen aikaa. Re-
din avauksessa ja sen jalkeisessa toiminnassa oli paljon haasteita, ja media otti avauksen
yhteydessa Redin silmatikukseen. SRV vapautti minut tehtdvasta lehdistotiedotteella
26.11.2018, kdymatta keskustelua, miksi tama tehtiin, ja mita teolla tavoiteltiin. SRV:n
arvoja ovat; vastuullisuus, innostus tekemiseen, rohkeus kehittaa, tuloksellisuus ja avoin

yhteistyo.

Edelld esitetyt poiminnat ovat esimerkkeja julkisuudessa ndakyneesta yritysten toimin-
nasta, ja julkisuuteen nakynytta toimintaa on peilattu yritysten arvoihin. Lukija saa arvi-

oida, kuinka yritysten toiminta ja sen kirjoitetut arvot ovat kohdanneet.

1.2 Tutkimuksen tarkoitus ja tavoitteet

Taman pro gradu -tutkielman tavoitteena on tarkastella ensin tutkimuskirjallisuuden
kautta arvomaaritelmia ja yksiléarvoja seka arvojen merkitysta toiminnalle, kiinnittden
erityistda huomiota mahdollisiin suomalaisiin arvopainotuksiin sekd arvomaareisiin, joita
mahdollisesti liitetddn suomalaisiin johtajiin. Lisaksi teoriaosuudessa tarkastellaan Ia-
hemmin Schwartzin (2011) kulttuurisia arvo-orientaatioita, organisaatiokulttuurin mer-
kitysta toiminnalle seka arvojohtajuutta. Edelld mainituista aihepiireista ja lukuisista lah-
teina kaytetyista artikkeleista muodostetaan tutkimuksen teoreettinen viitekehys, jota

tdydennetdan Schwartzin (2011) kulttuurisilla arvo-orientaatioilla.

Empiirisessa osuudessa arvoja ja niiden vaikutuksia ihmisten toimintaan tutkitaan suo-
malaisten johtajien ja hallitusammattilaisten keskuudessa. Saatuja tuloksia peilataan
teoriaosuudessa saatuihin 16ydoksiin. Lisdksi tutkimuskysymyksissa tarkastellaan sita,
onko silla ettd (jollei yhtidjarjestyksessa toisin maaritelld) osakeyhtiolaki maarittelee,

ettad yhtion tarkein tehtdva on tuottaa voittoa omistajille, vaikutusta toimintaan ja siihen,



kuinka ihmiset suhtautuvat omiin ja tyonantajayrityksensa arvoihin. Mahdollisuuksien
mukaan pyritaan selvittdmaan, aiheuttaako se, etta yrityksen tarkein tehtava on tuottaa
voittoa, arvoristiriitaa tekemisen ja arvojen valilla. Arvot ja johtaja teeman alla tarkastel-
laan lyhyesti myos sita, olisiko johtaja mahdollisesti valmis tyoskentelemaan arvojensa
vastaisesti yhtion edun nimissd, ja miten tallainen tilanne on toteutuessaan vaikuttanut

henkilodn ja hanen toimintansa.

Empiirisessa osuudessa on kolme teemaa, joista ensimmaisessa tarkastellaan, kuinka
johtajat kokevat arvot seka yksityishenkilona etta tydelamassa, ja millainen suhde on yk-
sityishenkilon ja tydminan arvojen ja arvomaailman valilla. Lisdksi ensimmaisessa tee-
massa tarkastellaan, ovatko haastateltavat kokeneet omien arvojensa ja tyonantajayri-
tystensa arvojen valilld arvoristiriitaa, ja kuinka tallainen on mahdollisesti vaikuttanut
toimintaan. Toisessa teemassa tarkastellaan, mika haastateltavien mielesta maarittelee
johtavassa asemassa olevien henkildiden toimintaa tyoelamassa. Haastatteluissa paneu-
dutaan my®ds siihen, millaisia vaikutuksia silla, etta yritysta on johdettu arvojen pohjalta,
on ollut henkilokunnan ja tuloksen tekemisen kannalta. Kolmannessa teemassa tarkas-
tellaan, vaikuttaako haastateltavien mielesta monikansallinen toimintaymparistd arvo-
painotuksiin ja kuinka mahdollisia kulttuurieroista johtuvia arvoristiriitoja on pyritty mi-

nimoimaan monikansallisissa toimintaymparistoissa.

Tutkimuksella on lisaksi muitakin tavoitteita. Lahdekirjallisuuden ja teoriaosuuden avulla
pyritddn antamaan mahdollisimman selkea kuva siita, miten liiketaloudellisesta nakokul-
masta tarkasteltuna arvot ymmarretaan, ja millaisia ulottuvuuksia arvoilla on. Samalla
tarkastellaan, kuinka yleismaailmallisia arvot ovat, ja ovatko yleismaailmalliset arvot
muuttumassa, vai voidaanko arvoja pitda suhteellisen pysyvina. Taman lisaksi kirjallisuu-
den avulla halutaan selventaa lukijalle millaista arvojohtamisen mallia kirjallisuus esittaa

lilkemaailmaan soveltuvaksi.

Tassa pro gradu -tutkielmassa esitetty tutkimuskirjallisuuteen perustuva teoreettinen

ndakemys ja empiirinen tutkimus eivdat anna yhta ainoaa mallia tai totuutta arvoille ja
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arvojohtamiselle, mutta tutkija toivoo, ettd tama tutkimus herattda lukijassaan kiinnos-
tuksen arvoihin ja niiden tarkasteluun, seka pysayttdaa miettimaan, onko lukijan oma
henkilokohtainen arvomaailma ja tyoeldamassa tehtavat valinnat tasapainossa, vai onko
tyoroolissa seikkoja, joita tulisi muuttaa tai hienosaataa, jotta lukija pystyy toteamaan,
ettd oma toiminta tyoyhteisdssda on tasapainossa omien henkilokohtaisten arvojen

kanssa.

Tutkimuksen tavoitteet saavutetaan, kun I6ydetaan vastaus seuraavaan paatutkimuson-
gelmaan:
Kuinka arvot vaikuttavat suomalaisen johtajan tydskentelyyn ja tydssa

tehtaviin valintoihin?

Paatutkimusongelman liittyvat seuraavat alakysymykset:

e Millainen on johtajan henkil6kohtainen arvomaailma ja kuinka se vaikuttaa
tyoskentelyyn?

e Millainen suhde on yksityishenkilon ja tydminan arvomaailmojen valilla, ja
onko henkilokohtaisten arvojen ja tydnantajayritysten arvojen valilla arvoris-
tiriitaa, ja kuinka tallainen mahdollisesti vaikuttaa toimintaan?

e Milloin johtaja on mahdollisesti valmis toimimaan vastoin omaa arvomaail-
maansa yhtion edun nimissa?

e Millaisia eroavaisuuksia eri kansallisuuksien valilld on arvopainotuksissa?

1.3 Tutkimusote ja tutkielman rakenne

Taman pro gradu -tutkielma on kvalitatiivinen- eli laadullinen tutkimus. Kvalitatiivinen
tutkimusote soveltuu tutkimusmenetelmaksi esimerkiksi silloin, kun halutaan tutkia
luonnollisia tilanteita, joissa ei voida kontrolloida kaikkia vaikuttavia tekijoita. Tutkimus-

metodina kadytetddn haastatteluja, jotka toteutetaan kvalitatiivisille tutkimuksille
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tyypillisind puoliavoimina kysymyksina, jotka esitetdan valituille yksilille. (Metsa-

muuronen, 2007, s. 208—209).

Tutkimuksen johdantokappaleessa pyrittiin herattamaan lukijan mielenkiinto aiheeseen,
kerrottiin lyhyesti taustaa tutkimuksen aihevalinnalle seka esitettiin tutkimuksen tavoit-
teet ja tutkimusongelma. Tutkimuksen toisessa luvussa tarkastellaan tutkimuksen kes-
keisia kasitteita. Aluksi tarkastellaan eri henkildiden ja tutkimusten arvoille antamia maa-
ritelmia, seka rajataan ndiden pohjalta, kuinka arvot maaritelldan tassa tutkimuksessa.
Toisessa luvussa tutustutaan myds yksiléarvoihin sekd mahdollisiin suomalaisuuteen ja
suomalaisiin johtajiin liittyviin arvojen painotuksiin. Toisessa luvussa on myo6s katsaus
Schwartzin (2011) kulttuurisiin arvo-orientaatioihin, joita pidetadn yhtena yleisemmin
hyvaksyttyna perusarvojen tulkintamuotona. Arvoihin tutustutaan my0Os organisaa-
tiokulttuurin kautta ja lisdksi tarkastellaan, mita tassa pro gradu -tutkielmassa ymmarre-
taan kasitteelld arvojohtaminen. Toisen luvun tarkoituksena on avata lukijalle tutkimuk-
sen teoreettista taustaa, sekda muodostaa tahan tutkimukseen liittyva teoreettinen viite-

kehys.

Kolmannessa luvussa kasitelldan tutkimuksen metodologiaa ja toteutustapaa seka pe-
rustellaan tehdyt valinnat. Neljannessa luvussa tarkastellaan haastattelututkimusten tu-
loksia ja peilataan tuloksia teoriaosuudessa esitettyyn kirjallisuuteen. Luvussa viisi teh-
daan tutkimustuloksista yhteenveto ja johtopaatokset ja tarkastellaan tutkimuksen luo-

tettavuutta. Lopuksi esitetaan ehdotuksia jatkotutkimuksiksi.

|
\%

Kuvio 1. Tutkielman rakenne.
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2 Arvot

Arvot ovat olleet laajasti mukana ihmisten arjessa ja puheessa joko ne tiedostaen, tai
tiedostamatta. Kuitenkin arvo sanalle on monia erilaisia tulkintoja, ja jos ihmisia pyydet-
tdisiin antamaan maaritelma sanalle arvo, saataisiin todennakoisesti hyvinkin erilaisia
vastauksia. Aaltonen, Heiskanen ja Innanen (2003) ovat julkaisseet teoksen "Arvot”. Hei-
dan kyselyiden vastausten mukaan arvot maarittelivat sen, mika on henkil6lle tarkeaa,

miten on tapana tai kuuluu toimia ja millaisia valintoja teemme arjessamme.

2.1 Arvojen maaritelmia

Kuten jo edellisessa kappaleessa todettiin, sanalle arvo ei ole olemassa yhta, kaiken kat-
tavaa ja kaikkien hyvaksymaa maaritelmaa. Arvon yksi lyhyt maaritelma on, ettd arvot
ovat toivottavia, yleisluontoisia paamaaria tai -toimintatapoja, joita kdytetdan sen arvi-
oimiseen, ovatko teot, tapahtumat tai muut ihmiset hyvia tai pahoja (Helkama ja muut,
2015). Koska arvot voidaan kokea ja tulkita monella tapaa, esitelladan Helkaman ja mui-
den (2015) tutkimuksessa arvoille useita maaritelmia. Helkama ja muut (2015) antavat
teoksensa muissa osissa arvoille myos lisamaareita. He esimerkiksi toteavat, etta arvot

ovat osa yksilon minuutta.

Aaltosen ja muiden (2003) mukaan arvot ovat jokahetkisia valintoja, jotka ovat kiintea
osa arkista elamaa. Arvot ndkyvat ihmisten teoissa ja ankkuroituvat seka jarkeen etta
tunteeseen. Henkildtasolla arvot ovat persoonallisuuden kuvia. Ne heijastavat henkilon

sisdista logiikkaa ja opittuja malleja, joista on syntynyt sisdisia turvaverkkoja.

Suoninen ja muut (2010) ovat maaritelmassdan samoilla linjoilla edellisten tutkijoiden
kanssa, mutta he liittavat maaritelmaansa mukaan myos aika- ja paikka ulottuvuuden.

Heiddn mukaansa arvot kuvaavat sitd, mika tiettyna aikana, tietyssa ymparistossa ja



13

tietyissa oloissa on koettu tarkedksi. Lisdksi he toteavat, ettd arvot ovat yleisia, eivatko

kohdistu vain tarkkaan rajattuun kohteeseen.

Puohiniemen (2002) mukaan arvot ovat valintoja ohjaavia periaatteita, joita kdytetdan
jouduttaessa vaikeaan valintatilanteeseen, johon ei ole valmista ratkaisua. Hinen mu-
kaansa arvot ovat myos tiedostettuja motiiveja, jotka auttavat valinnoissa ja saatelevat
kayttaytymistd. Arvot kertovat suunnan, mihin halutaan menna. Arvoihin sisaltyy positii-
vinen ja kulttuurisesti hyvaksytty tunnelataus, arvojen pohjalta halutaan tehda jotain.
Puohiniemi tuo myos esille sen, ettd arvot ovat suhteellisen vakaita ja ne muuttuvat hi-
taasti. Hinen mukaansa arvoja kdytetdan silloin, kun kaikkea ei voida tehda heti, vaan

valintojen vaikutuksia tarkastellaan pidemmalla perspektiivilla.

Viidentena maaritelmana arvoille otetaan mukaan Pirttild-Backmannin ja muiden (2005)
sosiaalipsykologinen maaritelma arvoille. Heidan maaritelmassaan arvot nahdaan ihmis-
ten yleisluontoisina kasityksina tai uskomuksina, jotka liittyvat toivottaviin lopputuloksiin
tai toivottavaan kayttaytymiseen. Tassa maaritelmassa arvot ovat yksilon tajunnan sisalla.
Aalto-Setdla ja Saarinen (2015) lahestyivat arvomaarittelya hieman eri tulokulmasta. He
totesivat, ettd osuvimmin maaritellyt arvot ovat johdettavissa verbeiksi. Talla he tarkoit-
tivat sitd, ettd arvoja tarvitaan ja kdytetdan silloin, kun tehdaan vaikeita valintoja tai koh-

dataan jotain uutta.

Joyner ja Payne (2002) kytkivat artikkelissaan arvot ja etiikan. He esittavat, ettd hyvalla
etiikalla saattaa olla positiivinen vaikutus yrityksen taloudelliseen tulokseen. Pitaa haluta
tehda oikein. Heiddn mukaansa arvot ovat yksildiden ja ryhmien halutuiksi katsottavien
toiveiden ja periaatteiden ydin. Arvot on johdettu henkildiden kytkoksista kulttuuriin.
Arvoihin vaikuttavat asenteet, uskomukset ja kdyttaytyminen. Arvot vaikuttavat osaltaan

yritysten sosiaalisen vastuun ilmentymiseen.

Arvotutkija Helkaman mukaan arvot ovat toivottavia, positiivisia tavoitteita, ja talldin ei

ole oikeita tai vaaria arvoja. Hinen mukaansa esimerkkeja arvoista ovat tasa-arvo,
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vapaus, kohteliaisuus, vauraus ja mielihyva. Helkama toteaa, ettd arvot vaikuttavat asen-
teisiin ja mielipiteisiin, seka niilla voidaan perustella ihmisten tekoja, lisdksi arvot muut-
tuvat vain hyvin hitaasti. Noin 25-vuotiaana ihmisen arvomaailma alkaa olla kypsalla ta-
solla, ja taman jalkeen muutokset arvoissa ovat paasaantaisesti hitaita ja perusteluja vaa-
tivia prosesseja. Helkama esittaa, ettd arvot voidaan asettaa keskendan tarkeysjarjestyk-

seen (K.Helkama, Yle:n haastattelu 17.6.2017).

Sosiologi Franz Adlerin (1956) mielesta arvoille oli haasteellista antaa tarkkaa maaritel-
maa, ja han koki, ettd arvojen madrittelyn haasteellisuutta lisdaa se, etta eri ihmiset maa-
rittelevat arvot eri tavalla. Adler ajatteli, ettd arvoja voidaan maaritella neljasta eri Iah-
tokohdasta. Yleistyksena Adlerin nakemyksesta voisi sanoa, ettd hanen mukaansa arvot
ndahdaan ehdottomuuksina, jotka ovat ominaisia esineille, mutta ovat lasnd myds ihmi-
sissd ja ilmenevat ihmisten kayttaytymisen kautta. Ihmisten tekojen kautta voidaan maa-

ritelld heidan arvomaailmansa.

Arvojen ominaispiirteena on syyta huomioida myos se, etta niita ei voida yksiselitteisesti
havaita, arvioida tai mitata, vaan arvoja tulkitaan puheiden ja tekojen valityksella. Arvoi-
hin liittyy myos paljon ristiriitaisuutta, epaselvyytta ja tulkinnanvaraisuutta. Puheiden ja
tekojen valilla ei ole arvoissa kiistatonta yhteyttd ja ihmiset saattavat puhua toisin, kuin
todellisuudessa toimivat. Tallaista toimintaa kutsutaan arvoristiriidaksi. (Lahti-Kotilainen

& Mankkinen, 1995, s. 4-9).

Tassa pro gradu -tutkielmassa esiintyvat arvojen eri maaritelmat on koottu taulukkoon 1.
Taman jalkeen esitetdaan sanallisessa muodossa tassa pro gradu -tutkielmassa kaytettava,

eri maaritelmista koostettu tulkinta arvoille.
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Taulukko 1. Tassa pro gradu -tutkielmassa esiintyneet arvojen maaritelmat.

Tutkijat

Helkama ja muut.

Aaltonen ja muut.

Suoninen ja muut

Puohiniemi ja muut

Pirttila-Backmann

Joyne ja Payne

Helkama

Adler

Lahti-Kotilainen ja Mankkinen

Vuosiluku

2015

2003

2010

2002

2005

2002

2017

1956

1995

Arvomaaritelma

Arvot ovat yleisluonteisia paamaaria tai toi-
mintatapoja, joilla arvioidaan ovatko teot
tai tapahtumat hyvia tai pahoja.

Arvot ovat jokahetkisia valintoja, jotka na-
kyvat teoissa.

Arvot kuvaavat mika on tiettyna aikana ja
tietyssa paikassa tarkeaa.

Arvot ovat valintoja ohjaavia periaatteita.

Arvot ovat ihmisten yleisluonteisia kasityk-
sia tai uskomuksia.

Arvot ovat halutuksi katsottavien toiveiden
ja periaatteiden ydin.

Arvot ovat toivottavia, positiivisia tavoit-
teita.

Arvot ovat ehdottomuuksia, jotka ilmene-
vat ihmisten kayttaytymisen kautta.

Arvoja ei havaita yksiselitteisesti, vaan niita
tulkitaan puheiden ja tekojen vilityksella.

Tassa pro gradu -tutkielmassa yhdistetdan edella esitettyja maarittelyja arvolle, ja esite-

tadn, ettd tassa tutkielmassa arvot ovat yksilon tajunnan sisallad olevia maareita, joilla

saddellddn, mitd halutaan tehda. Ne ovat osa ihmisten jokapaivdista eldamaa ja siind

tehtyja valintoja. Arvot edustavat toivottuja toimintatapoja ja ankkuroituvat jarkeen

ja tunteeseen, seka ohjaavat valintoja. Lisdksi arvot ovat aika- ja paikka sidonnaisia.

On myos hyva tiedostaa, ettd arvoja ei voida arvioida yksiselitteisesti, vaan niita tulki-

taan puheiden ja tekojen valitykselld. Edelld esitetty maaritelma ei sulje pois tasta eria-

via tulkintoja, mutta rajaa maaritelmaa taman pro gradu -tutkielman kohdalla.
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2.1.1 Arvot toiminnan ohjaajina

Arvot auttavat valinnoissa ja samalla ne saatelevat ihmisten kayttaytymista. Arvoja hyo-
dynnetdan usein silloin, kun kaikkea ei voida tehda kerralla. Niiden kautta selvidaa, missa
ollaan samaa mieltd ja mista ollaan erimieltd. Puohiniemen (2002) mukaan arvoissa on
haasteellisinta se, etta arvojen vahvuuksia ja niiden keskinadisia suhteita on erittdin haas-
teellista maaritella. Arvot helpottavat toimintaa, koska ne auttavat valinnoissa ja saate-
levat kayttaytymista. Arvojen kautta kerrotaan suunta, mihin halutaan menna. Arvoihin
sisdltyy positiivinen tunnelataus; ne kertovat, etta jotain halutaan tehda. Se, etta arvot
kertovat halutun suunnan, helpottaa yksilén asennoitumista tydhon (Puohiniemi, 2002,

5. 19-22).

Jarvisen (2014) mukaan tyon mielekkyys rakentuu kahdesta motivaattorista, joita maa-
rittelevat sisdinen- ja ulkoinen arvo. Ndiden on oltava tasapainossa, jotta tyd voidaan
kokea merkitykselliseksi. Tyon sisdinen arvo aikaansaa sen, etta henkilo innostuu tyos-
taan ja ulkoinen arvo, eli taloudellinen vastike, mahdollistaa nykyaikaisessa vaihdantata-
loudessa rahallisten vastineiden hankkimisen. Ndama molemmat motivaattorit ovat tar-
keitd, mutta ndiden yhteisarvo on paasaantdisesti tarkeampi, kuin pelkdstdan tyosta
maksettava rahasumma tai tyon aikaansaama innostus. Onnellisessa tilanteessa tyonte-
kijan tuotos kohtaa tyonantajan tarpeet ja tyOsta saatu arvo kohtaa tyontekijan arvo-
maailman. Jarvinen esittdd myos, ettd jokaisessa tydsuhteessa on tavallaan kaksi tydso-
pimusta; allekirjoitettu, virallinen tydsopimus, jossa juridisesti maaritelldan mita teh-
daan, ja mita tekemisesta saadaan vastineeksi, sekd psykologinen, ndkymatén tydsopi-
mus, joka on tyontekijan ja organisaation yhteinen (henkinen) tahtotila, jonka pohjalta
vksilo haluaa tehda toitad organisaation eteen. Organisaatio tarjoaa tyontekijalle tyon si-
sallén, rakenteet tyon toteuttamista varten ja sosiaalisen ympariston, jonka vaikutuk-
sessa tyota pystytdan toteuttamaan. Woiceshyn (2013, s. 33—35) esittda, ettd ihmiset
tavoittelevat arvojaan elddkseen ja voidakseen hyvin, ja onnellisuus on seuraus tavoitel-
tujen arvojen saavuttamisesta. Arvot eivat toteudu itsestdaan, vaan niiden tavoittelu saa

ihmiset toimimaan.
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Miles (2015) esittaa, etta arvot ovat kulttuurisen motivoinnin muoto, joka on jadnyt tur-
hankin vahalle huomiolle. Hanen mukaansa arvot ovat henkilokohtaisia ja sidoksissa au-
tonimiseen hermostoon. Ne ennustavat ihmisten toimintamalleja, ja niiden tarkempi tut-
kiminen auttaisi toimintamallien ennakoinnissa. Lisdksi Miles on tutkimuksissaan toden-
tanut, ettd maailmasta l6ytyy yleismaailmallisia arvoja, mutta yleismaailmalliset arvot
nakyvat eri tavoin eri kulttuureissa. Arvojen vaikutuksen ymmartaminen ja niiden lisa-
tutkiminen saattaisi helpottaa kulttuurien ymmartamista ja tyoskentelya monikulttuuri-

sessa ymparistossa.

Puohiniemen (2002, s. 27) mukaan Shalom Schwartz on ehka kansainvalisesti arvostetuin
arvotutkija, joka on kehittanyt eri kulttuureissa patevan ja laajalti hyvaksytyn teorian ar-
vojen rakenteesta ja sisallosta. Artikkelissaan ” Studying Values: Personal Adventure, Fu-
ture Directions” Schwartz (2011) tarkasteli esimerkiksi arvojen vaikutusta hyvinvointiin.
Han esitti, ettd arvojen vastainen toiminta haittaa ihmisten hyvinvointia, ja ihmisen tulisi
pyrkia kohden hyvinvointia. Artikkelissa pohdittiin myos sita, millainen vaikutus silla, etta
omat arvot ja pdamaarat ovat ristiriidassa, on ihmisen hyvinvoinnille. Aiheesta on melko
vahan tutkimusta, ja lisdatutkimus saattaisi olla aiheellista. Schwartzin mukaan yksil6lliset
arvot, uskomukset, kdaytannot, symbolit ja normit ovat osoitus kulttuurin olemassaolosta,
mutta ne eivat madrittele kulttuuria. Kulttuuriarvot taasen ovat arvopainotuksia, jotka

tukevat ja perustelevat yhteiskunnallisten instituutioiden toimintaa.

2.1.2 Arvot ja tilannetekijat

Maio ja muut (2001) ovat havainnoineet, etta tilannetekijat voivat vaikuttaa siihen, toi-
mitaanko arvojen mukaisesti, vai valitaanko arvojen vastainen toimintamalli. Tama on
osittain ristiriidassa sen kanssa, ettd tutkimusten mukaan arvot koetaan tarkeiksi ja
melko muuttumattomiksi. Arvoja pidetdan myos usein totuuksina, ja ihmisten on hel-
pompi [6ytaa arvojaan tukevia vaittamia, kuin niiden kanssa ristiriidassa olevia vaittamia.

Tutkimukset (Maio ja muut 2001) kuitenkin todentavat, etta arvot koetaan vahvoiksi, jos
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niitd ei kyseenalaisteta ja haasteta, mutta vaatimus arvojen perustelemisesta heikentaa

toisinaan arvojen asemaa ja saattaa johtaa arvojen vastaiseen toimintaan.

Levomaki (1998) on esittdanyt, ettd arvot kietoutuvat yhteen kokonaisten maailman- ja
elamankatsomusten kanssa. Tama merkitsee sitd, ettd kun puhutaan arvoista, ollaan sa-
malla tekemisissa mm. tietoteorian, maailmaa koskevien peruskasitysten, ihmiskasitys-
ten, yhteiskuntandkemysten ja historiakasitysten kanssa. Kun nama liittyvat vield kult-
tuurissa ja yhteiskunnassa vallitseviin elamankatsomuksiin, ideologioihin, kulttuurivir-
tauksiin ja tiedostamattomiin perusolettamuksiin, voidaan todeta, etta arvoja koskevat

kysymykset muodostavat monitahoisen tarkastelukohteen.

2.2 Yksiloarvot

Seuraavissa kappaleissa tarkastellaan yksildarvoja yleisellad tasolla, johtajiin liittyvia ar-

voja seka suomalaisten yksildéarvoja ja niiden kytkoksia tydelaman arvoihin.

2.2.1 VYleista yksiléarvoista

Henkilokohtaisia arvoja on varsinaisesti aloitettu tukia vasta 1980-luvulla (Helkama, 2015,
s. 80). Kun kuvataan henkilon persoonallisuutta, on otettava yksilon arvomaailma huo-
mioon. (Junnola & Juuti, 1993, s. 29). Henkilokohtaiset arvot toimivat motivaattoreina,
ja niilld saattaa olla vaikutusta, kun maaritelldan prioriteetteja. Tarkastelemalla omaa
henkilokohtaista toimintaansa henkild saattaa oppia lisdda omista arvoistaan. Toimiiko
henkilo oikeasti arvojensa mukaisesti, vai onko niin, ettd kdaytannon toiminta onkin eri-
laista, kuin kuviteltujen omien arvojen mukainen toiminta edellyttdisi? Menestyvat joh-
tajat aikaansaavat tuloksia. Tulosten aikaansaanti vaatii priorisointia. Henkilokohtaiset

arvot toimivat motivaattoreina, kun maaritellaan prioriteetteja. Se kuinka hyvia tuloksia
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saa aikaiseksi, riippuu pitkalti siita, kuinka hyvin pystyy 16ytamaan tasapainon omien ar-

vojen ja organisaation odotusten valilla (Cartwright, 2007).

Gao (2017) tarkasteli artikkelissaan johtajien henkilokohtaisten arvojen vaikutusta yritys-
kulttuuriin. Han havainnoi, ettd ihmiset ja heidan arvonsa mahdollistavat erilaistumisen,
ja arvot voivat tata kautta tuottaa yrityksille kilpailuetua. Johtajat, joilla on selkeita hen-
kilokohtaisia arvoja, tekevat helpommin paatoksia, ja pdatoksenteon helppouden lisaksi
arvopohjaiset paatokset lisdksi sdilyvat pidempaan. On my6s todennettu, etta jos johta-
jilta puuttuu selkeat henkilokohtaiset arvot, he siirtyvat herkemmin tavoitteesta toiseen.
Voitaisiin jopa sanoa, etta organisaatiostrategiat ja organisaation tehokkuus heijastavat
organisaation voimakkaiden johtajien henkil6kohtaisia arvoja. Kuitenkin naiden vaiku-
tusta usein aliarvioidaan. Artikkelissaan Gao (2017) viittaa myds Schwartzin (1992) kym-
meneen arvotyyppiin, jotka pohjautuvat ihmisten kolmeen perusvaatimukseen; ihmisilla
on biologiset tarpeet ja sosiaalisen vuorovaikutuksen tarpeet seka lisaksi ihmisten toi-

mintaa ohjaa tarve sopeutua sujuvasti mukaan ryhmiin.

Gaon (2017) artikkelin mukaan henkilokohtaiset arvot ovat tavoiteltuja paamaaria, joi-
den tarkeys ja painoarvo vaihtelee, mutta arvot toimivat kuitenkin ohjausperiaatteina
ihmisten elamassa. Ihmiset kayttavat henkilokohtaisia arvojaan kriteereina ja totuuden
maareinad ennustaessaan tapahtumia tai kdyttaytymista. Arvovalinnat heijastuvat yksilon
temperamentista, persoonallisuudesta, sosiaalistumisesta ja ainutlaatuisista kokemuk-
sista seka hanta ymparoivasta kulttuurista. Johtajan henkilokohtaiset arvot vaikuttavat
organisaatiokulttuurin muodostumiseen ja kehittymiseen, silld johtajat pyrkivat tiedos-
taen ja tiedostamattaan luomaan ja kehittdmaan organisaatiokulttuuria henkilokohtais-
ten arvojensa pohjalta. Tama asettaa vaatimuksen sille, ettd johtajien on tunnettava it-

sensa ja ymmarrettdava, mitd arvoja he edustavat ja edistavat.

Gongalez-Pardon ja muut (2012) toteavat, ettd useimmat ihmiset haluaisivat ottaa omat
arvonsa mukaan paatoksentekoon, mutta laheskaan kaikilla ihmisilla ei ole rohkeutta

tehda sitd. Samassa artikkelissa pohditaan myos sitd, kuinka toimia, jos omat arvot eivat
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ole sopusoinnussa tyonantajayrityksen arvojen ja toiminnan kanssa. Yksi tutkimustulos
yrityksen ja henkilokohtaisten arvojen valiseen konfliktiin oli, ettd arvot ovat tarkeita, ja
niiden mukaan halutaan elda, mutta haasteena on se, ettd arvot ovat yhtd moninaisia
kuin mielipiteet ja ihmiset itse, ja ehka aina ei ole viisasta esittaa kaikkia mielipiteitaan
julkisesti. Yritysten arvojen tehtdvana on saada jokainen yrityksessa tyoskenteleva ja sen
kanssa sidoksissa oleva ymmartamaan, mika maarittelee yrityksen toimintaa. Arvot pi-
tavat sisalladn myos linjaukset eettisiin paatoksiin ja vastuullisuuteen. Yritysten arvot ei-
vat ole tyontekijoiden henkilokohtaisia arvoja, mutta niiden ei mydskaan saisi tuntua
vaarilta oman arvomaailman nakokulmasta. Jotta henkild voisi kayttaa arvojaan moni-
mutkaisten organsatoristen ratkaisujen tekoon, vaatisi se laajaa ymmarrystd toiminta-
menetelmistda, ammatillisista kdytanteista ja oikeudellisesta ymparistosta. Henkilékoh-
taisten arvojen liittaminen yrityksen paatoksentekoon olisi oma arvotulkinta siitd, mita
yrityksen pitdisi tehda — ei valttamatta se, mita ammatilliset arvot ja ymparoiva liiketoi-
mintaymparisto vaativat. Jos omien arvojen kytkentaa yrityksen toimintaan ei olisi tehty
riittavan ammattimaisesti, saattaisi tama johtaa ristiriitaan yritysmaailmassa vaadittujen

kdytanteiden kanssa.

Borg ja muut (2017) ovat tutkineet ian merkitysta henkilékohtaisiin arvoihin. Heidan tul-
kintansa oli, ettd ian myota ihmiset muuttuvat konservatiivisemmiksi. Tutkimustulokset
todensivat, ettd ian karttuessa ihmiset ovat vihemman avoimia muutoksille. ldkkaam-
milla henkil6illd uskonto ja mielenrauha olivat arvoina tarkeampia, kuin nuoremmilla
henkilillda. Tutkimusten mukaan kuitenkin henkilékohtaisten arvojen keskindinen jar-
jestys arvopiirilla pysyi samana eri ikdkausina, mutta arvojen voimakkuus saattoi muut-

tua ian karttuessa.

Rosin ja muiden (1999) mukaan yksildiden arvoprioriteetit liittyvat heidan asenteisiinsa,
kayttaytymiseen, sosiaalisiin kokemuksiin seka rooleihin, joita yksil6illd on. He maaritte-
livat aiemmin mainitut 10 arvotyyppia, joiden oletetaan kattavan useimmat yhteiskun-
tien jasenet ja heidan erityyppiset arvonsa, jotka ohjaavat heidan toimintaansa. Tarkea

arvot erotteleva nakokulma on se, millaisen motivaatiotavoitteen arvot esittavat.
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Rosin ja muiden (1999) mukaan arvot antavat vastauksen kolmeen yleiseen kysymykseen;
e mitka ovat yksildiden biologiset tarpeet
e mitka ovat sosiaalisen vuorovaikutuksen vaatimukset

e mitkd ovat ryhmatoiminnan ja siina selviytymisen vaateet.

Schwartz ja muut (2012) esittavat uudemman ja tarkennetumman yksilollisten perusar-
vojen teorian, kuin Schwartzin alkuperdinen 10 arvon teoria vuodelta 1992. Uudistetussa
perusarvojen teoriassa paneudutaan tarkemmin oletukseen, etta arvot muodostavat ar-
vokehan. Se, ettd arvot jarjestetadan ympyran muotoon kuvastaa motivaatioiden jatku-
moa ja kytkee arvot yhteen. Samalla ympyrdan muoto korostaa eroa erillisten, irrallisten
motivaatioiden joukosta. Ympyralla olevat arvot muodostavat kokonaisuuden. 2012
tehty tutkimus tarkentaa aiempaa arvoteoriaa myos korostamalla ajatusta motivoivasta
jatkumosta. Alkuperadisessa teoriassa oli 10 arvotyyppia, ja 2012 uudistetussa teoriassa
on 19 arvotyyppid, jotka esitelldan kokonaisuudessaan Taulukossa 2. (Schwartz ja muut,

2012).



Taulukko 2.

ARVO

w 0 N o U Rk W DNR

[y
o

11.
12.
13.
14.
15.

16.
17.
18.
19.

Itseohjautuvuus; ajatus
Itseohjautuvuus; toiminta
Virikkeet

Hedonismi
Saavuttaminen

Valta; dominointi

Valta; resurssit

Kunnia

Turvallisuus; henkilokohtainen

. Turvallisuus; yhteiskunnallinen

Perinteet
Sdannot
Ilhmissuhteet

NOyryys

Hyvantahtoisuus, huolehtiminen

Hyvéantahtoisuus, luottamus
Vilittaminen
Luonto

Suvaitsevuus
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19 arvotyyppia maaritteineen, mukaillen (Schwartz ja muut, 2012).

KASITTEELLINEN MAARITELMA,
MOTIVAATIOTAVOITTEEN POHJALTA

Vapaus omiin ideoihin ja kykyihin

Vapaus paattaa omasta toiminnasta

Jannitys, uutuus ja muutosten tavoittelu

llo ja mielihyvan tavoittelu

Menestys sosiaalisten standardien mukaan

Halu kontrolloida ja maarata

Rikkauksien ja hyodykkeiden haaliminen

Oman maineen suojeleminen

Turvallisuus [ahiymparistossa

Turvallisuus ja vakaus laajemmin

Oman kulttuurin, perheen, uskonnon arvostaminen
Lakien, velvoitteiden ja sdantdjen noudattaminen
Satuttamisen ja vahingoittamisen valttdminen
Oman pienuuden tunnistaminen

Laheisten fyysisen ja emotionaalisen hyvinvoinnin
tarkeys

Luotettava, kun muut tarvitsevat apua

Tasa-arvo ja oikeudenmukaisuuteen sitoutuminen
Luonnon sdilyttaminen

Erilaisuuden hyvdaksyminen

Schwartzin arvoteoriat tarjoavat yleisesti hyvaksytyn konseptuaalisen, metodologisen ja

empiirisen viitekehyksen yleismaailmallisille arvoille. Niistd on myds vuosien saatossa

johdettu useita erilaisia variaatioita (Shalom, 2011). Gouveia ja muut (2014) esittavat

oman ndakemyksensa arvoteorioille. Heiddan mielestdan Schwartzin arvoteorian takana ei

ole riittavasti todistusaineistoa ja teoreettista viitekehysta, ja Schwartzin arvoteoriat voi-

vat my0Os estda tieteellistd kehitystd. Heidan mukaansa arvot ohjaavat toimintaa ja ne
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ovat kognitiivisten tarpeiden ilmaisuja. Naiden kahden maareen valinen vuorovaikutus
tuottaa teoreettisen 2/3 viitekehyksen, joka erottaa arvot niiden tavoitteiden tai ilmais-
tujen tarpeiden perusteella. Schwartz (2014) vastaa esitettyyn teoriaan. Hinen mu-
kaansa Gouveian ja muiden (2014) tutkimus ei ole ristiriidassa Schwartzin aiemman teo-
rian kanssa, mutta asettaa yhden kriittisen rajoituksen arvojen jatkuvuudelle, jotka ovat
Schwartzin tutkimuksissa herattanee tarpeen tutustua tarkemmin ihmisten perusarvoi-

hin ja tunnistamaan niiden kytkennat olemassa oleviin teorioihin.

Roccass ja muut (2010) ovat tutkineet kansallisen identiteetin vaikutusta yksiléarvoihin.
He ovat todenneet, ettd kansallisuus on yksi tarkeimmista ryhmistd, jota ihmiset kaytta-
vat oman identiteettinsa maarittelemiseen. Se, kuinka vahvasti ihmiset katsovat kansal-
lisuuden vaikuttavan oman identiteetin maarittelyyn vaihtelee eri yksildiden valilla. On
todettu, etta kun samaistuu kansallisen identiteetin kanssa, on samaistumisella positii-
vinen korrelaatio suojeluarvojen kanssa, mutta negatiivinen korrelaatio halukkuuteen
muuttaa omia arvojaan. Se, kuinka tiukasti ryhmaan samaistutaan, riippuu siitd, missa
maarin ryhmaan kuuluminen helpottaa tarkeiden arvojen saavuttamista ja suojaamista.
Kansallista identiteettida seuraamalla saa varmuuden siitd, ettd oma kayttaytyminen ja
asenteet ovat asianmukaisia ja laillisia, jopa haasteiden ja uhkien edessa. Kansalliseen
identiteettiin samaistuminen saa aikaan yhteenkuuluvuuden tunnetta. Sen kautta kuu-

lutaan yhteiso60n, jolla on yhteiset tavoitteet ja kohtalo.

2.2.2 Johtajiin liitetyt arvot

Yritysjohtajat ovat kovien paineiden alla. Aikataulut ovat usein tiukkoja, aikarajoissa on
pysyttava, tavoitteenasettajia on usein monitahoisesti ja tulosta on tehtdva. Arvopohjai-
nen toiminta vaatii pitkdjanteisyyttd, malttia ja rohkeutta. Tarkastelen seuraavissa kap-

paleissa, millaisia ominaisuuksia ja toiveita johtajuuteen on liitetty.
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Ekonomi-lehti esittelee artikkelissaan (2019) Suomen Ekonomien kevaalla 2019 tekemaa
arvotutkimusta. Siinad todetaan, etta ekonomien arvomaailma poikkeaa suomalaisten ta-
vallisesta arvomaailmasta. Ekonomit ovat liberaalimpia ja avoimia muutokselle ja itsensa
kehittamiselle. Arvomaailmassa korostuu yksild, mutta myds yhteiséllinen vastuullisuus.
Ekonomit tuntevat huolta ilmastonmuutoksesta, mutta eivat varsinaisesti toimi luontoa
saastaen. Ekonomijoukosta voi myds havainnoida, etta johtajien arvot ovat yksilokeskei-
sempiad kuin toimihenkiléiden. Johtajia motivoi kehittyminen, uuden tekeminen ja eteen-

pdin meneminen.

Johtajiin liittyy paljon erityistoiveita ja odotuksia. Hiltusen (2011) mukaan johtajiin on
liitetty tiettyja ominaisuuksia, joita johtajilta oletetaan yleismaailmallisesti. Johtajan on
oltava luotettava ja uskottava. Naiden rinnalla myds rehellisyys on noussut esiin tarkedksi
koettuna ominaisuutena. Johtajan pitaa myds tietad, minne ja miten han johtaa joukko-

jaan. Lisaksi halutaan, ettd johtaja on pateva ammattilainen.

Suomalaisten johtajien ominaispiirteina voisi mainita seuraavat seikat: suomalainen kes-
kijohto kaipaa tiivimpaa ja parempaa yhteisty6ta ylimman johdon kanssa, kuin heidan
eurooppalaiset kollegansa. Koetaan, etta ylin johto on se elin, joka tekee visiot ja strate-
giat. Erilaiset rajat organisaatiossa luovat ongelmia toimintaan ja johtamiseen. Ne ai-
heuttavat osaoptimointia ja haittaavat yhteisty6ta ja tehokasta resurssien kayttéa. Kun
puhutaan arvojohtamisesta, tarvitaan edelld esitettyjen lisdksi myo6s aitoutta ja vuoro-
vaikutustaitoja. (Kauppinen, 2002, s. 37—-41). Johnson (2012) esittaa ettd on mahdotonta
olla johtaja ilman arvoja. Arvot ohjaavat ihmisen kadyttaytymistd maarittelemalld arvo-
jensa haltijan. Johtajiin liitetddan paljon odotuksia. On hyvd muistaa, ettd johtajakin on
ihminen. Jokainen maarittelee itse, mitkd arvot ovat itselle hyvia ja tavoiteltavia. Ylin
johto kantaa kuitenkin symbolista vastuuta organisaation arvojen toteutumisesta. (Saksi,

2016, s. 227).

Hiltusen (2011) mukaan johtajan omiksi arvoiksi riittavat rehellisyys, ahkeruus, vastuun-

tunto heikommista ja ymparistostd, uhrautuvaisuus ja auttamisen halu. Koska johtajan
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tyotehtavia ei ole tarkkaan maaritelty ja rajattu, vaaditaan johtajalta myos tiukkaa mo-
raalia ja kykya priorisoida. Voisi sanoa, etta johtajan tehtavassa liian tarkka moraali on
parempi, kuin liian holla. On my6s hyva muistaa, etta vastuullisuus ldhtee tunteista. Il-

man niitd katoaa myos vastuullisuus. (Hiltunen, 2011, s. 264-268).

Rifenbaryn (2010) mukaan johtamistaidot ja niihin liittyvat arvovalinnat eivat muutu lii-
ketoiminta-alojen mukaan, vaan ovat melko vakaita. Hyvat johtajat luovat ilmapiirin,
jossa tyontekijat motivoituvat antamaan itsestaan parhaan mahdollisen panoksen. Kye-
takseen tahan johtajien tulee tunnistaa omat arvonsa ja seikat, jotka motivoivat heita
itsedaan. Rifenbaryn mukaansa todelliset johtajat pystyvat rehellisesti vastaamaan itse-
dan ja johtamaansa yritysta koskeviin kysymyksiin. Yritykset, jotka edistavat tyonteki-
joidensa henkilokohtaista kasvua, omien arvojen tunnistamista, vastuullisuutta ja oman
itsetunnon ja kunnian yllapitoa, toimivat yleensa tehokkaammin ja tuottavat parempaa
tulosta. Kun tunnistaa omat arvonsa, onnistuu paremmin pitdmaan henkilokohtaisen
elaman ja ty0elaman tasapainossa. On tarkeaa, etta ihminen kokee itsensa arvostetuksi.
Yrityskulttuuri, joka tukeutuu ydinarvoihin, vastuullisuuteen ja henkilokohtaiseen koske-
mattomuuteen kannustaa tyontekijoita tavoittelemaan parhaita tuloksia (Rifenbary,

2010).

Frolich ja muut (1988) ovat kokeneet johtajan yleismieheksi, uudistajaksi, organisaatto-
riksi ja rutiinien taitajaksi. Tuominnen (2013) on tutkinut yritysjohtajin liittyvaa tyypitte-
lyd. Tuomisen tekemadssa tutkimuksessa tdman kappaleen alussa esitetty tyypittely uu-
distui, ja tarkednd ominaisuutena nahtiin vuorovaikutusjohtajat, jotka arvostavat yhteis-
tyota johdettaviensa kanssa. He pitavat tarkedna sita, ettd henkilosto ja johto yhdessa
asettavat tavoitteet ja valvovat tulosten toteutumista. Henkildston tulee voida osallistua

paatoksentekoon.

Huhtala ja muut (2011) tutkivat johtajia ja eettisyytta. He totesivat, ettd tydoelaman muu-
tokset, teknologian kehittyminen ja paine aikaansaada tuloksia saattaa vaikuttaa siihen,

kuinka eettisesti johtajat kayttaytyvat. Kuitenkin tdman paivan johtajuus vaatii eettisesti
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vastuullisia valintoja, ja johtajien tulisi huomioida eettiset asiat kdytoksessaan ja paatok-
sissaan. Tutkimus osoitti, ettd ne johtajat, jotka itse arvostavat eettisyytta, pystyvat myos
luomaan eettisesti ajattelevamman organisaatiokulttuurin. Kdytanndssa tama tarkoittaa
sitd, ettd eettisesti kayttaytyva johtaja voi kehittda organisaatioonsa eettista kulttuuria
johtamiskdyttaytymiselld, jossa kiinnitetadan huomiota pelkkien tulosten lisaksi myds kei-
noihin, joilla tulokset saavutetaan. Toimimalla luotettavasti ja tukemalla avointa keskus-
telua ja arvojen tuontia mukaan kdytantoihin vahvistetaan organisaatiota kayttaytymaan
eettisesti. Mattila (2008) on samoilla linjoilla edellisten kanssa siitd, ettad johtajilla on
huomattava rooli arvojen toteutumisessa organisaatiossa. Han kuitenkin lisaa, etta myos
tyontekijoillda on oma vastuunsa arvojen lapimenossa ja toteutumisessa, eikd kaikkea

vastuuta voi jattaa pelkastaan johtajille.

Caldwell ja Dixon (2010) ovat tutkineet nykypaivan johtajilta vaadittuja ominaisuuksia.
Tutkimuksissaan he ovat tulleet johtopaatokseen, ettda menestyakseen johtajien tulee in-
spiroida ja motivoida tyontekijoitaan yksilotasolla. He esittdvat, etta rakkaus, anteeksi-
anto ja luottamus ovat nykypdivan johtajien kriittisid arvoja. On todistettu, ettd johtajat,
jotka kohtelevat tyontekijoitaan arvokkaasti ja kunnioittavasti, sitoutuen edistamaan nai-
den etuja, saavat aikaiseksi parempaa suorituskykya. Kunnioitettavasti kohdeltujen tyon-
tekijoiden aloitteellisuus ja vastuunkanto lisdantyvat. Johtajien tulee sitoutua tyonteki-
joiden hyvinvointiin. Kun tyontekijat sitoutuvat yrityksen menestyksen toteuttamiseen
my0Os organisaation tuottavuus paranee. Organisaatiokulttuuri, jossa on rakkautta, an-
teeksiantoa ja luottamusta, on kestava kulttuuri. Se koskettaa sydamia, inspiroi yksiloita

ja rakentaa kestavia ihmissuhteita.

Behr (1998) esittda, ettd johtaminen vaatii muutoksia totutussa tekemisessd, mutta
muutokset aiheuttavat pelkoa, ja henkildstén saaminen mukaan muutokseen vaatii joh-
tajalta erityisominaisuuksia. Johtajan taytyy olla taysin tietoinen omista arvoistaan, us-
koa niihin ja toimia niiden mukaan. Paivittdisen toiminnan tulisi olla eldva todiste arvoista

ja johtajan tulee paivittaisissa toiminnoissaan olla luottamuksen arvoinen. Ne johtajat,
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jotka luottavat omiin arvoihinsa niin vahvasti, etta tarjoavat niitd myos muille seuratta-

vaksi tai hylattavaksi, hydtyvat toiminnasta saadusta rehellisesta palautteesta.

Ferandez ja Hogan (2002) ovat tutkineet arvojen ja johtajuuden valista yhteytta. He 16y-
sivat nelja arvoklusteria, jotka tuottivat johdonmukaisen ja selkean johtajatyypin. Nama
johtajatyypit ovat; strategi (motivaattorina: valta, huomiointi, toiminta), analyytikko
(hallinta, vakaus, ennustettavuus), mentori (yhteistyd, muiden auttaminen, korkeat vaa-
timustaso) ja innostaja (tietamys, mielikuvitus). Nama eivat ole jaykkia johtamismallien
prototyyppeja, mutta helpottavat ymmartamaan, kuinka johtajan arvomaailma vaikut-
taa johtamistapaan ja muodostuvaan kulttuuriin. He myos totesivat, ettd tehokkaimpien
johtajien arvomaailma sopii yhteen heidan johtamansa yrityksen arvomaailman kanssa,
ja ettd ihmiset seuraavat vain sellaisia johtajia, joiden arvomaailma oikeasti sopii heidan

omaan arvomaailmaansa.

2.2.3 Suomalaisten yksiléarvot ja niiden kytkos tydelaman arvoihin

Arvoja tarkasteltaessa voidaan tutkia joko yksiléarvoja, kulttuuriarvoja tai organisaatio-
arvoja. Suomalaisten mainituimpia yksildarvoja ovat turvallisuus, terveys, rehellisyys ja
vastuullisuus. Suomalaisissa organisaatioissa keskeisimmat arvot ovat asiakaslahtoisyys,

ammattimaisuus, luotettavuus ja tehokkuus. (Ldmsa & Uusitalo, 2005, s. 48—-49).

Suomalaiselle tyoelamalle on ollut tyypillista, ettd huomio on kiinnitetty teknisiin ja ta-
loudellisiin tavoitteisiin. Samalla on ehka tahattomasti unohdettu tuloksellisuuden edel-
lytyksena olevat psykologiset ja sosiaaliset tekijat. (Lahti-Kotilainen & Makkonen, 1995,
s. 38). Kuitenkin jo vuonna 1920 filosofi E. Ahlman on todennut etta; ”"Kaikki meidan toi-
mintamme tapahtuu jonkun arvon tunnustamisen merkeissa”. (Pirttila-Backmann ja

muut 2005, s. 237).
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Suomalaisia arvoja on tutkittu melko paljon. 1980-luvulla rauha oli tarkein yksiléarvo. On
kuitenkin hyva havainnoida, etta jo liki 40 vuotta sitten vain yksi kolmasosa tutkimukseen
osallistuneista henkil6ista piti rauhaa tarkeimpana arvona. Muita tarkeita arvoja olivat
terveys, hyva toimeentulo ja hyvat ihmissuhteet. 1980-luvulla tehdyn tutkimuksen pe-
rusteella ei voitu nimeta yhta suomalaisille yhteista perusarvoa, vaan nakyma suomalai-
sesta arvomaailmasta oli melko eriytynyt, ja osoitti, ettd Suomessa eletaan moniarvoi-
sessa yhteiskunnassa. Tehdyssa tutkimuksessa havainnoitiin myds, etta vaikka arvot koe-
taan melko pysyviksi, ne voivat muuttua olosuhteiden, tarpeiden ja kulttuurivaikutusten
muuttumisen mukana (Suhonen, 1998). Myo6s Levomaki (1998) esitti suomalaiset arvot
melko pirstaloituneina. Han koki, ettd suomalainen arvomaailma on melko epayhtenai-
nen ja todenndkoisesti se tulee eriytymaan tulevaisuudessa vield aiempaa voimakkaam-

min.

EVA on tutkinut suomalaisten asenteita ja arvoja vuodesta 1984 ldhtien. 2003 julkaistiin
tutkimus vuosilta 1984—2003; "Mita mieltda suomalainen?” Suomalaisuus on koettu, ja
koetaan edelleenkin, etuoikeudeksi. Suomalaisuuteen liitetdan seuraavia maareita; ah-
keruus ja yrittelidisyys, suomalainen sisu, tydn arvostus ja rehellisyys. Julkaisussa myds
todettiin, ettd suomalaisen yhteiskunnan arvomaailma tulee todennakoéisesti muuttu-

maan lahivuosien aikana suhteellisen paljon.

Puohiniemi (2002) on tutkinut suomalaisten arvoja. Han toteaa, ettd hyvantahtoisuus on
suomalaisten tarkein arvo. Turvallisuus, universalismi ja yhdenmukaisuus seuraavat hy-
vantahtoisuutta. Hyvantahtoisuuden han tulkitsee niin, ettd halutaan edistda lahipiirin
hyvinvointia ja huolehtia omasta I3hipiirista. Turvallisuus nakyy tavoitteena tasaisuu-
desta ja harmoniasta, ilman ei-toivottuja yllatyksid. Tassa on huomioitava eri ikdryhmien
toisistaan eroavat nakemykset turvallisuudesta. Universalismi arvona tarkoittaa sitd, etta
ymmarretdan myods muiden kuin oman lahipiirin hyvinvointitarpeita. Yhdenmukaisuu-
den arvojen mukaisesti ihmiset pyrkivat pidattaytymaan teoista, jotka voivat hairita
muita. Yhdenmukaisuutta arvostava elda tavallaan muiden kautta. (Puohiniemi, 2011, s.

33-74). Muiden huomiointiin ja omaan turvallisuuteen liittyvat arvot ovat suomalisille
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tarkeampia, kuin yksilon paamaaria edistavat arvot. Valta sijoittuu suomalaisessa arvo-

hierarkiassa viimeiselle sijalle. Myos perinteet koetaan vain vahan tarkeiksi.

Helkama (2015) esittaa, ettd demokraattisessa Suomessa ei ole yhta yhtendista arvo-
maailmaa, vaan yksiléiden arvot eroavat toisistaan suurestikin. Suomalaisuudesta voi-
daan loytaa mielikuvia suomalaisesta arvomaailmasta. Nama saattavat todellisuudessa
poiketa suurestikin suomalaisten naisten ja miesten yksilollisestd arvomaailmasta. Kan-
sallisen stereotypian valossa suomalainen omakuva nakee suomalaiset isanmaallisina,
sisukkaina, rehellisina, vaiteliaina, itsepaisind, pidattyvaisina ja alkoholia vaarinkadytta-
vina. Suomalaisten omakuva on melko yhtendinen eri puolilla Suomea. Suomalaisen ka-
sityksen mukaan luonto, ahkeruus ja tasa-arvo ovat yhteisia arvoja. Suomalaisten arvo-
jen ydinosa, luonto, tasa-arvo, tyo ja rehellisyys, on pysynyt melko samana jo liki 50
vuotta. Yksiléarvot ovat muuttuneet enemman. Helkaman mukaan suomalaisten tyoar-
vot maarittyvat ahkeruuden, saastavadisyyden ja ajanhallinnan kautta. On kuitenkin huo-
mioitava, ettd tydarvojen tarkeys vaihtelee eri ryhmien valilla. (Helkama, 2015, s. 141—

148).

Schwartzin (2011) arvo-orientaatioissa suomalaiset kuuluvat Lansi-Euroopan kulttuuri-
alueelle, jossa maarittelevin ominaisuus oli tasa-arvo, ja sen rinnalla myds voimakkaana
harmonia ja alyllinen tunne autonomia. Hierarkia oli hyvin vahaista, hallinta ja juurtunei-
suus olivat pienimmalla painotuksella. Schwartzin mukaan tama on demokraattiselle hy-

vinvointivaltiolle sopiva profiili.

Puohiniemi (2002) ennakoi suomalaisten vuoden 2030 arvomaailmaa verrattuna 2001
arvomaailmaan. Tulokset osoittivat, ettd selkedd muutosta ei ollut oletettavissa. Selitys
tahan Ioytyi siitd, ettd vaesto ikddantyy, mutta koulutustaso nousee. Nama tekijat vaikut-

tavat osaltaan henkilokohtaisten arvojen painotukseen.

Tyoelama 2020 -hanke on maaritellyt suomalaisen tydelaman arvot. Ne ovat sinnikkyys,

luottamus, rohkeus ja tarkoitus. Tyopaikoilla sinnikkyys tarkoittaa sitd, ettd periksi ei
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anneta vastoinkdymisissa eikd vaikeissakaan tilanteissa. Sinnikkyys on myos pitkadjantei-
syyttd. Se ilmenee sitoutumisena yhteisiin tavoitteisiin, nyt ja tulevaisuudessa. Luotta-
mus merkitsee tyopaikoilla sitd, etta jokainen yrittaa parhaansa, ja jokaista kohdellaan
oikeudenmukaisesti hanen odotustensa mukaan. Tyoelama 2020 hankkeessa maaritel-
tiin, ettd luottamus on tydelaman tarkein padoma. Toimivassa tyoyhteisdssa kaikki ovat
ihmisina ja yksiloina tasa-arvoisia. Rohkeuden avulla voidaan oppia uutta, kehittya ja kas-
vaa niin ihmisina, tyoyhteisoina kuin yrityksindkin. Tyon tarkoituksen ymmartaminen on
yksi motivaation tarkeimpia lahteita. Kun ty6lla on tarkoitus, se on tekijalleen myds in-

nostavaa ja palkitsevaa.

2.3 Schwartzin kulttuuriset arvo-orientaatiot

Tassa luvussa tarkastellaan I[dahemmin Schwartzin kulttuuristen arvo-orientaatioiden
mallia. Schwartz kdynnisti 1980-luvulla tutkimusohjelman, jossa perusajatuksena oli,

ettd arvoilla on yleismaailmallinen sisalto ja rakenne (Schwartz, 2011, i-xv).

2.3.1 Seitsemdn arvo-orientaatiota

Schwartz on onnistunut todentamaan, etta eri kulttuureista I16ytyy nelisenkymmenta ar-
voilmaisua, jotka ovat merkitykseltdan suhteellisen samankaltaisia kaikkialla. Myohem-
min Schwartz laajensi tutkimustaan koskemaan myds kulttuurisia arvoja. Talléin han on
todentanut, ettd kulttuuriset arvot muodostavat erilaisen rakenteen, kun yksil6lliset ar-
vot. Schwartz aloitti tutkimusyhteistydon suomalaisten kanssa jo 1986. Schwartzin tutki-
mukset auttavat ymmartamaan ihmisluontoa ja sitd, kuinka samanlaisia arvot ovat eri
puolilla maailmaa, seka my0s sitd, mita kulttuurien erilaiset arvot merkitsevat yhteistoi-

minnan kannalta eri maiden sisalla ja valilla (Schwartz, 2011, i-xv).
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Schwartzin teoria maarittdaa kolme kulttuurista arvo ulottuvuutta, joiden aaripaat edus-
tavat vaihtoehtoisia ratkaisuja. Ulottuvuudet, joita tarkastellaan ovat;

e juurtuneisuus/ autonomia (alyllinen & tunne)

e hierarkia/ tasa-arvo

e hallinta/ harmonia

Naita tarkastelemalla voidaan nahda, mita tarkasteltava yhteiskunta painottaa, ja kuinka
yhteensopivia eri painotukset ovat keskendan (Schwartz, 2011, s. 5-9). Kuvio 2. esittaa

kulttuuriset arvo-orientaatiot pelkistettyna, ympyramuodossa.

Kuvio 2.  Kulttuuriset arvo-orientaatiot, mukaillen (Schwartz, 2011, s. 18-19).

Kulttuuriset arvopainotukset muuttuvat ja kehittyvat ajan kuluessa. Schwartzin (2011)
mukaan arvopainotuksilla pyritddan saamaan vastauksia siihen, miksi tiettyja valintoja on

tehty. Han esittda, ettd ensimmainen arvopainotuksiin vaikuttava seikka on maaritella
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ihmisten autonomisuuden ja ryhmiin juurtuneisuuden aste. Autonomia on hyva jakaa
vield tarkemmin alylliseksi autonomiaksi ja tunneautonomiaksi. Alyllinen autonomia
rohkaisee ihmisia seuraamaan omia ideoitaan, kun taas tunneautonomia rohkaisee ta-
voittelemaan itselle mydnteisia tunne-elamyksia. Toinen selvitettava seikka on se, millai-
nen on ko. yhteiskunnan kulttuurinen tasa-arvo. Korkean kulttuurisen tasa-arvon yhteis-
kunnassa yksilot osallistuvat yhteiskunnan sdilymisen kannalta tuottavaan tyéhon, huo-
lehtivat toistensa hyvinvoinnista ja sitoutuvat yhteistydhon. Tasa-arvon vastakohtana
nahdaan kulttuurinen hierarkia, jossa vallan, roolien ja resurssien epatasainen jako on
oikeutettua. Kolmas yhteiskunnallinen seikka on tapa, jolla ihmiset suhtautuvat inhimil-
lisiin ja luonnon resursseihin. Harmonia painottaa luontoon sopeutumista ja yritysta ar-
vostaa luontoa. Harmonian vastakohtana voidaan nahda hallinta, jossa on tavoitteena

hallita, maarata ja muuttaa luontoa (Schwartz, 2011, s. 5-9).

2.3.2 Schwartzin ylikansalliset kulttuurialueet ja yhteiskuntarakenteet

Kulttuuriset arvo-orientaatiot ilmenevat yhteiskunnan normeissa ja kaytanteissa, seka
auttavat ihmisia sopeutumaan jokapaivdiseen elamaan. Kulttuuri muodostaa ulkoisen
paineen, joka vaikuttaa jasenten arvoprioriteetteihin. Jokaisella yksil6lld on henkil6koh-
taiset kokemukset, yksiléllinen genetiikka ja oma persoonallisuus. Ne yhdessa muodos-
tavat ainutlaatuinen perustan henkilokohtaisille arvoille ja niiden eroille. Schwartzin mu-
kaan yksilolliset erot kokemuksissa vaikuttavat arvon tarkeyden hajontaan, mutta ne ei-

vat vaikuta arvojen keskimaardiseen tarkeyteen (Schwartz, 2011, s. 11-29).

Schwartzin mukaan, kun kaytetadn arvoja kulttuurien valisissa vertailuissa, taytyy arvo-
jen merkitysten olla samankaltaisia eri kulttuureissa. Schwartzin tutkimukset 70 maassa
osoittivat, ettd 46 arvo-osiota ovat eri maissa merkitykseltdan kohtalaisen samoja. Tut-
kimus osoitti myos, etta kulttuurit ja yksilot ovat erillisia kokonaisuuksia ja ettd erilaiset
periaatteet kumpuavat kulttuurien ja yksiléiden motivaatioon perustuvista arvojarjestel-

mista. Tehdysta tutkimuksesta saatiin kulttuuristen arvojen kartta, joka on muodostunut
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keskiarvoista laskettujen arvojen korrelaatioista — mita vahvempi korrelaatio, sita Iahem-
pana arvo-osiot ovat, kun taas ristiriidassa olevat ovat etdalla toisistaan. Tutkimuksen
tarkastelu osoitti lisdksi, etta kulttuuristen arvo-orientaatioiden erot maiden valilla ovat
melko vakaita, ja maiden suhteelliset sijainnit muuttuvat yleensa hyvin hitaasti. Schwartz
esittaa, etta jokainen yksilo altistuu kulttuurin muodostamalle paineelle ainutlaatuisella
tavalla. Arvoprioriteetit kuvastavat kulttuuria, jolle yksilét altistuvat, mutta osaltaan

myo0s selittavat yksilokayttaytymistd (Schwartz, 2011, s. 11-29).

Schwartz (2011) tunnisti tutkimuksessaan kahdeksan ylikansallista kulttuurialuetta, jotka
ovat:

e Lansi-Eurooppa

e Englantia puhuva alue

e Latinalainen Amerikka

e [tdinen Keski-Eurooppa ja Baltia

e |td-Eurooppa ja Balkan

e Eteld- ja Kaakkois-Aasia

e Konfutselaisuuden vaikutusalue

e [slamilainen Lahi-ita seka Saharan eteldpuolinen Afrikka.

Useimmat ylikansalliset kulttuurialueet ovat maantieteellisesti melko Iahekkdin. Tama
selittanee ainakin osittain arvojen, normien ja kdytantdjen leviamisen rajojen yli. Myos
vhteiselld historialla, kielelld ja uskonnoilla on vaikutus arvojen levidmiseen ja yhdenty-

miseen (Schwartz, 2011, s. 31-45).

Kullakin kulttuurialueella on omat erityiset kulttuuriset orientaationsa. Lansi-Euroopan
kulttuuri korostaa tasa-arvoa, alyllistd autonomiaa ja harmoniaa, seka vahaista juurtu-
neisuutta ja hierarkiaa. Kuten jo aiemmin luvussa 2.2.3 todettiin, suomalainen kulttuuri
korostaa harmoniaa, dlyllistd autonomiaa, tasa-arvoa ja tunneautonomiaa. Voisi todeta,
ettd suomalaisessa kulttuurissa arvostetaan luontoa, ollaan laajakatseisia ja oikeudenta-

juisia sekd haetaan mielihyvaa. Juurtuneisuuden, hallinnan ja hierarkian painotus on
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vahaista. On hyva tiedostaa esimerkiksi se, ettd Englantia puhuva alue on vahva tunneau-
tonomian ja hallinnan suhteen. Kaytannossa tama tarkoittaa sita, etta yleistaen voidaan
sanoa, ettd Englantia puhuvalla alueella halutaan elda jannittavampaa elamaa ja ollaan
kunnianhimoisempia, kuin esimerkiksi suomalaisessa kulttuurissa on totuttu. Lisdksi on
huomattava, etta vaikka kulttuuri yhdistaa esitettyjen kahdeksan kulttuurialueen maita,
on alueiden sisalla runsaasti seka variaatioita etta myos vertailuryhma. Myos tarkastel-

tavat nakokulmat vaikuttavat saatuihin tuloksiin (Schwartz, 2011, s. 31-45).

Kun tarkastellaan kulttuurin vaikutusta ihmisten kayttaytymiseen, on hyva mainita myos
G. Hofsteden tutkimukset. Han on tutkinut neljankymmenen vuoden aikana yli seitse-
massakymmenessa maassa sitd, miten se missa ihminen on kasvanut, vaikuttaa siihen,

kuinka ajatellaan, tunnetaan ja kadyttaydytaan (Hofstede ja muut, 2010).

Kulttuuriset arvo-orientaatiot vaikuttavat yhteiskunnallisiin kdytdnteisiin. Ne saavat po-
liittiset kdytanteet ja -ilmapiirin tuntumaan luonnollisilta ja antavat perusteluja tehdyille
valinnoille. Liséksi ne voivat oikeuttaa ja mahdollistaa tasa-arvopyrkimykset, mutta myos
kdanteisesti kyseenalaistaa ja estda tasa-arvon toteutumisen. Kun vdestd kokee, etta
vallitseva arvokulttuuri on sopusoinnussa, tuntuvat toimintaperiaatteet ja kaytannot

luonnollisemmilta ja oikeutetummilta (Schwartz, 2011, s. 46—78).

Kulttuuriset arvo-orientaatiot vaikuttavat myos yhteiskunnan rakenteisiin. Taloudellinen
kehitys tuo lisdantyvat resurssit ihmisten ulottuville. Tama tavallaan lisda ihmisten riip-
pumattomuutta, mutta toisaalta kasvattaa epatasa-arvoa. Schwartzin tutkimukset tuke-
vat ajatusta, ettd yhteiskunnan instituutioiden toimiessa hyvin niiden kanssa yhdenmu-
kaiset kulttuuriset arvo-orientaatiot saavat tukea ja voivat hyvin (Schwartz, 2011, s. 46—

78).

On huomioitava, etta Schwartzin kulttuuriset arvo-orientaatiot maarittelevat kulttuureja,
mutta eivat yksiloita, ja kulttuurialueiden sisalla on suuriakin variaatioita oikeaksi koe-

tuissa kaytdnteissd ja yhteiskunnan rakenteissa. Kulttuuriset arvo-orientaatiot
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muodostavat yhteiskunnallisten jarjestelmien perustan ja oikeuttavat ja yhtendistavat
toimintatapoja. On kuitenkin syyta huomioida, etta yhteiskunnan eri instituutiot painot-
tavat oman toimintansa kanssa yhteensopivia seikkoja. Lisdksi eri alaryhmat voivat ke-
hittaa omia arvopreferenssejaan. On hyvin haasteellista tutkia yksittdisen maan kulttuu-
ria kokonaisvaltaisella ja staattisella tavalla. Schwartzin 16ydokset osoittavat kuitenkin,
etta arvoprofiilit voivat jossain maarin luonnehtia yhteiskuntia ja mahdollistaa kulttuurin
ja ilmididen valisten suhteiden tutkimusta ja osaltaan helpottaa eroavaisuuksien paljas-

tumista (Schwartz, 2011, s. 91-95).

2.4 Arvot ja organisaatiokulttuuri

Arvot ovat sidoksissa organisaation kulttuuriin. Kun organisaatio tuo arvojaan esille, tay-
tyy arvojen kohdata myos arjen teot. (Saksi, 2016, s. 220-227). Arvot ovat organisaa-
tiokulttuurin ydin. Kulttuurin voi maaritelld olevan jarjestelma jaetuille arvoille ja nor-
meille, jotka maarittelevat organisaation jasenten asianmukaisen asenteen ja kaytoksen.
Organisaationkulttuurin tutkiminen liittyy kiintedsti organisaation arvojen tutkimiseen,
tai painvastoin. Kun tutkitaan organisaatiokulttuuria, voidaan aihetta lahestya kahdesta

nakokulmasta: mita organisaatiolla on tai mita organisaatio on. (Jarvensivu, 2007, s. 27).

Organisaatiokulttuurillekin on lukuisia maaritelmia. Maaritelmaa voi tarkastella seka or-
ganisaation, etta kulttuurin ndakékulmasta. Organisaation voi katsoa olevan avoin jarjes-
telma, joka on jatkuvassa vuorovaikutuksessa useiden ymparistojen kanssa. Organisaati-
oilla on monia alaryhmia, tehtavakohtaisia yksikoitd, erilaisia hierarkkisia tasoja ja maan-
tieteellisesti hajautuneita lohkoja. Luvussa 2.3 kasiteltiin Schwartzin kulttuurisia arvo-
orientaatioita. Niitd tdydentamaan, ja organisaatiokulttuuria ja kulttuuria eriyttamaan
tutkija haluaa vielda nostaa esiin kulttuurin maaritelman. Kulttuuri on perusoletusten
malli, jonka ryhma on keksinyt tai oppinut hakiessaan ratkaisua sisdiseen tai ulkoiseen
ongelmaan. Se opetetaan uusille jasenille tapana havaita, ajatella ja tuntea. (Schein,

1987, s. 23-31).
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Gao (2017) antoi organisaatiokulttuurille maaritelman, jossa organisaatiokulttuuri koe-
taan yhteisten arvojen ja uskomusten malliksi, joka auttaa organisaation jasenia ymmar-
tdmaan, miksi asiat tapahtuvat, ja tata kautta opettaa organisaation jasenille sen kayt-

taytymisnormeja.

Hofstede ja muut (1990) maarittelevat organisaatiokulttuurin seuraavasti: se on koko-
naisvaltainen, historiallisesti maarittynyt, liittyy antropologisiin kasitteisiin, rakentuu so-
siaalisesti, pehmea ja vaikea muuttaa. He myos toteavat, ettd yhdessa jaetut kasitykset
paivittdisista kdaytanndista ja kdytanteista ovat organisaatiokulttuurin ydin. Heidan mu-
kaansa omistajien ja johtajien arvot vaikuttavat organisaatiokulttuuriin yhteisten kaytan-
teiden kautta. Liedtka (1991) totesi, ettd organisaatiot eivat tee paatoksia, vaan ihmiset.
Arvot toimivat ohjaavina periaatteina ja uskomuksina organisaation jasenille. Ne vaikut-

tavat paatoksentekoprosessiin, ja toimivat arvovaitteiden lahteina.

2.4.1 Arvojohtaminen kdytannéssa

Hiltusen (2011) mukaan voisi sanoa, etta johtajalla on kaksi tehtdvaa: hanen taytyy luoda
organisaatiolle menestysmahdollisuudet sekd johtaa organisaatio hyddyntamaan mah-
dollisuuksia niin, etta tuloksia syntyy. Kun hydédynnetaan mahdollisuuksia, ollaan toimin-
nan operatiivisella tasolla. Talléin arvot ovat tarkedssa roolissa sitouttamisen ja toimin-

nan ymmartamisen kannalta.

Arvojohtaminen tarkoittaa sita, ett3;
e valitaan arvot ja maaritellddn ne niin, etta eri sidosryhmat ymmartavat ne yhte-
nevasti

e johdetaan organisaatiokulttuuria valittujen arvojen pohjalta.

Arvot ovat mukana yrityksen kaikessa toiminnassa ja taten arvoista tulee normeja. Arvo-

johtaminen keskittyy arvojen toteutumiseen kaytannossa. Se sopii johtamismalliksi
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erityisen hyvin silloin, kun halutaan toteuttaa muutos organisaation toiminnassa. (Kaup-
pinen, 2002, s. 43-59). Parhaimmillaan arvojohtaminen tarkoittaa sita, etta arvoista voi-
daan hakea menettelyohjeita myos silloin, kun niitd ei muuten ole saatavilla tai haluttu
menettelymalli ei ole selkea. Arvojohtamisella on vahva kytkenta yritysjohdon johdon-
mukaiseen linjaan ja yrityskulttuuriin. Arvojohtaminen on sidoksissa my6s etiikkaan ja
vastuullisuuteen. Voisi jopa todeta, etta todellinen arvojohtaminen on johdon tapa aja-

tella paatoksia tehdessaan jatkuvasti vastuullisesti. (Hiltunen, 2011, s. 256-263).

Arvojohtaminen perustuu moraalisiin periaatteisiin ja arvoihin, joita ovat esimerkiksi
eheys, vaikutusmahdollisuudet ja sosiaalinen vastuullisuus (Viinamaki, 2012). Viinamaen
mukaan arvot voivat tarjota organisaatiolle takuun eheydesta ja tulevaisuudennakymista.
Arvojohtamisessa osoitetaan henkilokohtaisen toiminnan ja ihmissuhteiden kautta ha-
luttua roolimallia normatiivisesti sopivilla hyveilla, kuten rehellisyys, luotettavuus, oikeu-
denmubkaisuus ja huolenpito. Johtajien tulisi ottaa myo6s eri sidosryhmat ja organisaatio
mukaan arvopohjaisen johtamisen prosessiin. Arvopohjainen johtaminen asettaa eetti-
set standardit ja tavoitteet, ja palkitsee toivottujen tulosten saavuttamisesta. Arvojohta-
minen tuo arvot tyoyhteison kdyttoéon ja johtajan tehtdva on varmistaa, etta arvot ovat

kaikkien tietoisuudessa.

2.4.2 Arvojohtamisen etuja

Shatalebi ja Yarmohammadian (2011) esittavat, ettad yksi johtajuuden haasteista on se,
kuinka monimuotoisesta tyontekijoiden joukosta muodostetaan yhteisen tavoitteen
puolesta tyoskenteleva tiimi. Tall6in pitda |6ytaa tasapaino tydryhmien, asenteiden, ar-
vojen, puheen ja kayttaytymisen vdlille. He toteavat, etta johtajuus kasittaa joukon kon-
flikteja ja kriiseja. Ne voittaakseen taytyy kunnioittaa henkildstoa, toimia suunnitelmal-
lisesti, opastaa ja arvostaa. Arvopohjaisessa johtamisessa otetaan huomioon yhteiset ar-
vot, mutta huomioidaan myds tyontekijoiden henkil6kohtaiset arvot ja tarpeet. Siina

otetaan huomioon sekd yhteisten arvojen luominen, ettd vyksittdisten erojen
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huomioiminen. Johtaminen keskittyy arvoihin, ja suunnittelu, budjetointi, viestinta, ope-
ratiivinen tekeminen ja toiminnan mittaus kytkeytyvat arvoakselin ymparille. Voisi jopa
esittaa, etta yrityksen vahvin sisdinen tyokalu muodostuu arvoista, jotka luovat toimin-
tatavat, paatoksentekomallit, suhtautumisen muihin ihmisiin ja sisaiset ja ulkoiset kayt-

taytymistavat.

Heindrikzin ja Engelbrechtin (2019) mukaan arvopohjainen johtaja inspiroi ja motivoi
muita, on luotettava ja toimii yleisesti hyvaksytyn moraalisen kayttaytymisen mallina hal-
liten oman kayttaytymisensa ja vuorovaikutuksensa, ollen ndyra, avoin ja haavoittuva.
Han keskittyy muiden voimaannuttamiseen ja kantaa vastuun omasta toiminnastaan.
Johtajan kayttaytyminen maarittelee organisaation kayttaytymisen, arvot ja periaatteet,

joilla organisaatio toimii.

2.5 Teoreettinen viitekehys

Taman pro gradu -tutkielman kirjallisuusanalyysi muodostui arvojen, yksilo- ja johtaja-
sidonnaisten arvojen seka kulttuuriarvojen ja arvojohtajuuden tutkimuskirjallisuudesta.
Arvon maareita ja yksiloarvoja on tarkasteltu useammasta eri nakdkulmasta, huomioi-
den myds johtajiin liitetyt erityiset arvomaareet, seka suomalaisten johtajien arvopaino-
tukset. Kulttuuriarvoissa tukeudutaan vahvasti S.H. Schwartzin (2011) kulttuurillisiin
arvo-orientaatioihin. Arvojen ja kulttuuristen arvo-orientaatioiden tarkastelun jalkeen
otettiin tiivis katsaus arvojohtamiseen. Ndiden pohjalta rakennettiin tutkimuksen teo-

reettinen viitekehys, joka toimii pohjana haastattelurungolle.

Teoreettisessa viitekehyksessa todetaan, ettd arvot vastaavat;
1. Biologisiin tarpeisiin
2. Sosiaalisiin tarpeisiin
3. Ryhmaytymisen tarpeeseen

Ros ja muut (1999).
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Lisaksi arvojen ilmentymiseen vaikuttavat yksiléarvot, kulttuuriset arvo-orientaatiot, or-
ganisaatiokulttuuri seka johtajasidonnaiset arvot. Kuviossa 3. tarkastellaan lahemmin
ndiden valista kytkentaa, ja esitetdan tdman pro gradu -tutkielman teoreettinen viiteke-

hys.

Kuvio 3. Taman pro-gradu tutkielman teoreettinen viitekehys.
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3  Tutkimuksen metodologia ja toteutustapa

Tassa kolmannessa luvussa tarkastellaan lahemmin tutkimuksen metodologista [ahesty-
mistapaa seka aineiston kasittelya ja analysointia. Luvun tarkoituksena on esitella valittu
tutkimusmenetelmad, kuvata aineiston keruumenetelmas, tarkastella tutkimusaineiston
kasittelya ja analysointia seka toimia siirtymana luvussa 4 esitettaviin tdman pro gradu -

tutkielman tuloksiin.

3.1 Tutkimusmenetelma

Tutkielma voidaan toteuttaa kvantitatiivisin tai kvalitatiivisin eli laadullisin menetelmin.
Kvantitatiivinen tutkimus pyrkii I6ytamaan syysuhteita tapahtumien ja asioiden vilille,
ennustamaan yleistysten avulla, 10ytdmaan selityksia asioille ja tapahtumille sekd ym-
martamaan niitd. Pyrkimyksena on reliaabeliuden ja yleisvaliditeetin kautta saavutettu
tarkkuus ja luotettavuus. Kvalitatiivinen tutkimus puolestaan on kiinnostunut useasta yh-
taaikaisesta tekijasta, jotka vaikuttavat lopputulokseen ja saavutettava tulos muotoutuu
tutkimuksen aikana. Kvalitatiivinen tutkimus on kontekstisidonnaista, ja siina tarkkuus ja

luotettavuus saavutetaan todentamalla. (Hirsjarvi & Hurme, 2010).

Laadullinen tutkimus toimii erittelemalla yksittdisia tapauksia, eika tavoitteena ole saat-
taa aineistoa numeeriseen muotoon. Tassa tutkimuksessa kukin haastattelu on oma ta-
pauksensa, joka analysoidaan anonyyming, ja tapauksista muodostetaan teemakohtai-
nen aineisto. Laadullisessa tutkimuksessa on oleellista tutkijan vuorovaikutus yksittaisen
havainnon kanssa. Laadullinen tutkimus erittelee yksittaisia tapauksia niihin osallistuvien
ihmisten nakokulmasta tai heidan antamien merkitysten kautta. Haastattelutilanteessa
ja aineistoa analysoitaessa on tarkeda, ettd tutkimuksen tekija pysyy mahdollisimman
puolueettomana ja tarkastelee tutkimuskohdetta objektiivisesti. Laadullisessa tutkimuk-
sessa hypoteesit tuotetaan aineistoa keradttdessa ja tuotettaessa. Laadullinen tutkimus

suosii luonnollisesti tapahtuvia aineistoja ja tutkijan vaikutus aineistoon pyritaan
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pitdmadan minimissdan, muistaen, ettd haastateltavien nakemys on tarkea. (Koskinen ja

muut, 2005, s. 30-32).

Tassa pro gradu -tutkielmassa pyrittiin selvittdamaan kuinka arvot vaikuttavat suomalai-
sen johtajan tyoskentelyyn ja tydssa tehtaviin valintoihin. Empiirinen tutkimus tehtiin
kvalitatiivisin menetelmin ja faktandakokulmasta. Faktandakokulmassa ollaan kiinnostu-
neita niista tiedoista, joita kdytettavat lahteet, tassa tapauksessa haastateltavat, valitti-
vat asiastaan. Tassa pro gradu -tutkielmassa valittiin nakokulmaksi faktanakokulma,
koska tutkijan mielesta se sopii arvojen kasittelyyn. Ei voida sanoa, etta kaikki, mita haas-
tateltavat kertovat arvoista, tai siitd, miten he arvoja kokevat, olisi valttamatta yleispate-
vasti totta, mutta se on kertojansa totuus haastatellusta aihealueesta, ja aineistoa tulee

kasitella faktojen pohjalta.

Lisaksi tutkijaa kiinnosti, tukeeko haastatteluissa saatu tutkimusaineisto teoreettisen vii-
tekehyksen aineistoa, vai 16ytyyko henkil6haastatteluiden kautta mahdollisesti uutta na-
kdkulmaa aiheeseen. Tassa tutkimuksessa lahteita voivat olla seka tutkimuskohteesta
tuotetut tekstit, eli kirjallisuuskatsauksessa esitelty aineisto, ettd aihealueesta taman tut-
kimuksen yhteydessa tehdyt henkilohaastattelut ja niistd saatu aineisto. Kaikkea kuultua
tai luettua ei tule pitaa yleispatevasti totena, vaan saatua aineistoa tarkastellaan faktojen
nakokulmasta. Kuullun tai luetun aineiston uskottavuuteen vaikuttaa esimerkiksi se,
mistd nakokulmasta aineiston esittdja on aihetta lahestynyt. Terve Idhdekritiikki tulee ot-

taa mukaan ldhteiden tarkasteluun. (Koskinen ja muut, 2005, s. 62—63).

3.2 Aineiston keraaminen haastatteluilla

Kuten edellisessa luvussa todettiin, tama pro gradu -tutkielma toteutettiin laadullisin
menetelmin. Tama periaatteessa mahdollistaisi sen, etta tutkijalla olisi ollut valittavana
useampia tapoja, kuinka keratd aineistoa tutkimuskohteesta. Koska pro gradu -tutkiel-

man tekoaika on kaytannossa rajallinen, tutkija ei katsonut havainnointitutkimusta
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realistiseksi toteutusvaihtoehdoksi arvojen ja niiden vaikutuksen tutkimiseen johtajien
tydskentelyssa. Havainnointitutkimus olisi vaatinut pidempaa aikajannetta, jonka aikana
tutkija olisi voinut viettda aikaa kaikkien tutkimukseen osallistuvien tutkittavien organi-
saatioissa. Havainnointitutkimus olisi kuitenkin saattanut tuoda mielenkiintoisia nako-
kulmia tutkimusaiheeseen, erityisesti jos olisi lahdetty havainnoimaan, vastaako todelli-
suus ja haastateltavien haastatteluissa kertoma toisiaan. Suomalaisessa liiketaloustie-
teessd havainnointitukimusta on kaytetty melko vahan tutkimusmenetelmana. Koska
tutkija halusi saada tdhan pro gradu -tutkielmaan useamman haastateltavan nakemyk-
sen ja tutkia johtajien arvoja ja niihin liittyvia valintoja laajemmin, tutkija ei katsonut
myoskadan tapaustutkimuksen olleen vaihtoehto tdman pro gradu -tutkielman empiirisen
osion toteutuksessa. Tapaustutkimuksessa tapaus kasittdaa yleensa yhden yrityksen- tai
yrityksen osan tarkastelun. Tutkittu tapausmaara on yleensa pieni, mutta toisinaan ta-
pauksia on useampia. Tapaustutkimuksessa menetelman ydin liittyy tapaan muodostaa

johtopaatokset. (Koskinen ja muut, 2005).

Taman tutkimuksen empiirisen aineiston hankinta toteutettiin haastatteluin. Hirsjarvi ja
Hurme (2010, s. 14) ovat todenneet, ettd haastattelu tutkimuksen aineistonkeruumene-
telmadna on joustava, moniin lahtékohtiin ja tarkoitusperiin sopiva menetelma. Tutkija
toteutti kuusi haastattelua, jotka toteutettiin puolistrukturoituna, eli teemahaastatte-
luina. Kananen (2017, s. 92) toteaa, ettd ennen haastattelua tutkija joutuu tekemdaan
useita teemoihin ja kysymyksiin liittyvia paatoksia, silla keskustelun aiheet eli teemat
ovat ratkaisevia halutun ilmiéon ymmartamiseksi. Kysymyksenasettelulla voidaan vaikut-

taa toivottuun tietomaaraan ja sen laatuun ja syvyyteen.

Haastatteluista viisi toteutettiin henkiléhaastatteluina kasvokkain, ja yksi teamsin vali-
tyksella vallitsevasta koronatilanteesta johtuen. Kaikki haastattelut nauhoitettiin, ja nau-
hoitteiden aineisto litteroitiin. Varsinaiset haastatteluosuudet kestivat noin tunnin per
haastattelu. Lisdksi ennen varsinaista nauhoitettua haastattelua keskusteltiin vapaamuo-
toisesti aihealueesta ja haastattelun tavoitteista haastateltavien kanssa. Ennen varsi-

naista haastattelua kaytyja keskusteluja ei hyddynnetd tdman tutkimuksen
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haastatteluaineistona. Taman tutkimuksen aineistona toimii vain virallinen nauhoitettu

ja litteroitu haastatteluaineisto.

Teemahaastattelut sallivat haastateltavalle enemman vapauksia. Niissa haastateltava voi
osaltaan tarinoida vastatessaan esitettyihin kysymyksiin, ja aihealueesta saadaan laa-
jempi ndakemys, kuin tiukaan strukturoiduilla kysymyksilla. Teemahaastatteluissa tutkija
esittaa kysymykset, mutta haastateltava vastaa omin sanoin, ja voi jopa ehdottaa uusia
kysymyksia. Haastattelija voi myds vaihdella kysymysten jarjestysta ja niiden sanamuo-
toa. Teemahaastattelussa tutkija voi ohjata haastattelua, ilman etta kontrolloi sita. (Kos-
kinen ja muut, 2005). Koska arvot saatetaan kokea henkilokohtaisena ja emotionaalisena
aiheena, on hyva myos tiedostaa, ettd osa haastateltavista saattoi kokea haastatteluti-
lanteen reaktiivisena, ja tutkijan oli kyettava olemaan vaikuttamatta saataviin vastauksiin.
Tassa yhteydessa reaktiivisuudella tarkoitetaan sita, etta tutkija vaikuttaisi haastatelta-
van kayttaytymiseen niin, ettd tama muuttaisi kdytostaan. (Koskinen ja muut, 2005, s.

52).

Haastattelut toteutettiin teemahaastatteluina, koska tdma haastattelumalli salli haasta-
teltavalle enemman vapauksia vastauksissa ja aihealueen kasittelyssa, kuin strukturoitu
haastattelu, joissa tutkija olisi maarannyt kysymykset tiukasti ja lisdksi maaritellyt niiden
esittamisjarjestyksen. Haastateltavat saivat kuitenkin ennakkoon alustavan haastattelu-
rungon itselleen sahkodpostitse ennen haastatteluiden toteutusta, voidakseen valmistau-
tua haastatteluin haluamassaan laajuudessa. Tutkijaa ilahdutti, ettd haastateltavat olivat
ennakkoon valmistautuneet haastatteluihin, ja tehneet itselleen muistiinpanoja aihealu-

eesta.

Koska arvot tutkimusaiheena saatetaan kokea henkil6kohtaisena aiheena, toteutusta-
pana kasvokkain tapahtuva teemahaastattelu sopi tutkijan mielesta valittuun aihealuee-
seen. Talloin haastateltava pystyi halutessaan haastattelun edetessa taydentamaan ja
tdsmentdamaan aiemmin kertomaansa. Tutkija ei halunnut menna haastattelumuotona

syvdhaastatteluihin, jossa haastateltava olisi voinut itse maaritelld kysymykset sellaisiksi,
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ettd ne olisivat heijastaneet puhtaasti hdnen omaa tapaansa ajatella. (Koskinen ja muut,
2005, s. 104). Tutkija koki, etta talloin olisi saattanut olla haasteellista saada riittavasti
tuloksia, jotka olisivat vastanneet tutkimuskysymykseen. Vaikka haastattelut toteutettiin
puolistrukturoituina, osassa haastatteluista haastateltava olisi halunnut lahteda melko
laajastikin ronsyilemaan aihealueen ympadrille. Tall6in haastateltava ohjasi haastattelun

takaisin haastattelurungon aihepiireihin.

Haastateltavien tulisi tietda tutkittavasta ilmiostda mahdollisimman paljon. (Kananen,
2017,s.128.). Taman pro gradu -tutkielman haastattelut kohdennettiin suomalaisten yri-
tysten ylimmalle johdolle tai hallitusjasenille. Tutkija hyddynsi tyoelamassa hankittuja
kontakteja haastattelulupien saannissa, koska muuten ainakin osittain olisi saattanut olla
haasteellista saada haastattelulupia ylimman johdon ja hallitusammattilaisten keskuu-
desta. Haastateltavat olivat kuitenkin haastateltavan tamanhetkisen tyéyhteisén ulko-
puolisia henkilita. Tutkija koki, ettd ndain mahdollistettiin aihealueen neutraali ldhesty-

minen ilman mahdollisia tyoyhteisésidonnaisia tunnelatauksia.

Kuten edellisessa kappaleessa todettiin, kaikki haastateltavat kuuluivat haastatteluhet-
kella tydnantajayrityksensa johtoryhmaan tai toimivat hallitusammattilaisina. Haastatel-
tavat henkil6t olivat henkil6itd, joiden kanssa haastattelija oli ollut tekemisissa tyouransa
aikana, joko suoraan samassa organisaatiossa tyoskennellessdan tai eri sidosryhmien
kautta. Taman valinta tehtiin, koska tutkija tiesi, ettd johtavassa asemassa olevien henki-
I6iden aika on rajallista, ja aiempi yhteinen tyohistoria saattoi osaltaan helpottaa haas-
tatteluajan saamista. Liséksi saattaa olla, ettd yhteinen historia edesauttoi luontevaa tun-
nelmaa, ja taten osaltaan teki arvoista keskustelusta luontevampaa. Tutkija pyrki valitse-
maan haastateltavat niin, ettd haastateltavissa oli eri ikdisid ja -tyyppisia persoonia, joilla
on laaja-alainen katsantokanta aiheeseen, ja jotka mahdollistivat aihealueen monipuoli-
sen kasittelyn. Haastateltavien tyOhistoriaa yhdistda pitka tausta yritysten ylimmassa
johdossa. Se, etta haastateltavat ovat johtavassa asemassa, asetti omat vaatimukset ja

haasteet haastatteluille. Tutkija uskoo, ettd hdanen oma tyohistoriansa osaltaan vakuutti
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haastateltavia siitd, etta tutkija on kiinnostunut johtajien arvovalintoihin liittyvista kysy-

myksista. Taulukossa 3. on esitetty tahan pro gradu -tutkielman haastateltavat.

Taulukko 3. Tutkielmaan valitut haastateltavat.

Arvot ja arvojohtaminen ovat voimakkaasti sidoksissa etiikkaan ja vastuullisuuteen. Ar-
vojen pohjalta tehtadvat valinnat pitavat sisallaan kysymyksia, joissa pitaa linjata, kumpi
vaihtoehto on oikein tai parempi ihmisen hyvinvoinnin kannalta. Teorian mukaan todel-
linen arvojohtaminen kasittda sen, ettd johto ajattelee paatoksidaan tehdessaan jatku-
vasti vastuullisesti. Arvot ja vastuullinen johtaminen toteutuvat sen mukaan, mita valin-
toja johto tekee silloin kun on mahdollisuus valita. (Hiltunen, 2011, s. 261-64). Haastat-
teluissa kasiteltiin vahvasti myos tata nakokulmaa. Se, ettd tutkija halusi ndhda kuinka
arvot, vastuullisuus ja vallinnan vapaus toteutuvat haastateltavien kdytannon tydssa vai-
kutti tutkijan valintaan tehda tutkimus teemahaastatteluna. Tutkija uskoo, ettd teema-
haastattelut tuottivat parhaan tutkimustuloksen aihealueesta, jossa saatavia vastauksia
ei voitu ennakkoon maaritella tiukkaan rajaten. Teemahaastattelu ldhtee oletuksesta,
etta yksilon kokemuksia, ajatuksia, uskomuksia ja tunteita voidaan tutkia teemahaastat-
telun avulla. Aihealue heratti selvasti mielenkiintoa haastateltavissa. Haastatteluaika oli
rajattu noin tuntiin per haastateltava, mutta osa haastateltavista innostui keskustele-

maan aihealueesta myds varsinaisen haastattelun jalkeen. (Hirsjarvi & Hurme, 2014).
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3.3 Teemahaastattelulomake ja haastatteluiden toteutus

Teemahaastattelussa haastattelurungon tyostamiseen kannattaa panostaa. Haastattelu-
runko antaa hahmon haastattelulle, sekad varmistaa, etta tarvittavat kysymykset on esi-
tetty. Lisaksi se varmistaa, ettd haastattelu sujuu luontevasti. (Koskinen ja muut, 2005, s.

108-109). Tutkija lahti oletuksesta, ettd haastattelukysymykset olisivat puoliavoimia.

Tassa tutkimuksessa haastattelurunko (Liite 1.) oli teemoitettu kolmeen teemaan;
1. Arvot ja niiden kokeminen
2. Arvot ja johtajan toiminta

3. Kulttuuriset arvo-orientaatiot

Haastatteluiden nauhoitukset toteutettiin niin, ettad kaikki haastattelut nauhoitettiin tee-
moittain, eli yhdesta haastattelutilanteesta syntyi kolme nauhoitetta. Tama tehtiin siksi,
etta pyrittiin ennakoimaan mahdolliset tekniset haasteet, ja jos niitd olisi ilmaantunut,
ei menetettaisi kokonaista haastattelua, vaan vain yhden haastattelun yksi teema. Nau-
hoitetut haastattelut |dhetettiin tutkijan sahkopostiin, josta haastattelut litteroitiin. Lit-

teroitua aineistoa kertyi noin viisikymmenta sivua.

Ensimmaisessa teemassa keskityttiin arvoihin ja niiden kokemiseen. Tassa teemassa tar-
kasteltiin haastateltavan tarkeimpia arvoja yksityishenkilong, ja sitd ovatko arvot hanelle
tarkeita. Lisaksi tarkasteltiin, mitka ovat olleet ty6elamassa tarkeimpia arvoja ja kuinka
ne ovat vaikuttaneet toimintaan. Myds yksityishenkilon- ja tydminan arvomaailmojen
keskinaisesta suhteesta arvomaailmojen keskusteltiin. Lisaksi ensimmadiseen teemaan si-
saltyen haastateltavat kertoivat, olivatko he kokeneet ristiriitaa omien ja tydyhteison ar-
vojen valill3, ja jos olivat, niin kuinka mahdollinen ristiriita oli vaikuttanut toimintaan.

Toisena teema kasiteltiin arvoja ja johtajan toimintaa. Teemassa lahdettiin liikkeille siita,
mika haastateltavan mielestd ohjaa johtavassa asemassa olevan henkilén toimintaa tyo-
elamassa. Keskustelua jatkettiin arvojohtamisen nakoékulmalla, ja silld, mita vaikutuksia

haastateltavien mielesta on ollut silla, ettd yritystd on johdettu arvojen pohjalta. Tata
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tarkasteltiin seka henkiloston- ettd tuloksen tekemisen nakdkulmasta. Osakeyhtidlaki
maarittelee, etta yrityksen tarkein tehtava on tuottaa voittoa — haastattelussa keskustel-
tiin siitd, onko voiton tavoittelu vaikuttanut haastateltavien ja tyoyhteison suhtautumi-
seen arvoihin, ja onko tama mahdollisesti aiheuttanut arvoristiriitoja. Lisaksi keskustel-
tiin siitd, onko haastateltava tyoskennellyt tai olisiko han valmis tydskentelemaan omien
arvojen vastaisesti yhtion edun nimissa, ja jos olisi, niin milloin tdama olisi mahdollista

seka kuinka téllainen tilanne on vaikuttanut haastateltavaan.

Kolmantena teemana paneuduttiin kulttuurisiin arvo-orientaatioihin. Teema aloitettiin
kysymykselld, onko henkil6 tyoskennellyt kansainvalisessa yrityksessa. Kun nain oli, niin
Iahdettiin tarkastelemaan, onko arvopainotuksissa huomattu ty6elamassa eroavaisuuk-
sia eri kansallisuuksien valilla, ja kuinka arvo-orientaatiot ovat mahdollisesti vaikuttaneet
tyoyhteiso6n. Lisaksi keskusteltiin siita, kuinka erilaisista kulttuuritaustoista mahdolli-

sesti aiheutuvia arvoristiriitoja on pyritty ennakoimaan ja minimoimiaan.

Haastattelun kolmen varsinaisen teeman jalkeen haastateltavalta kysyttiin haastattelu-
rungon ulkopuolelta, haluaisiko haastateltava kommentoida viela jotain muuta aihealu-

eeseen liittyen.

3.4 Tutkimusaineiston kasittely ja analysoiminen

Laadullisen aineiston analyysin avulla on tarkoitus luoda aineistoon selkeytta ja tuottaa
uutta tietoa tutkittavasta asiasta jarjestamalld aineisto tiiviiseen ja selkedan muotoon
kadottamatta silti sen sisdltdmaa informaatiota (Eskola & Suoranta, 1998, s. 138). Laa-
dullinen tutkimus erittelee yksittaisia tapauksia, jotka on kuvattu esimerkiksi paivakirja-
havaintona, haastattelulausuntona tai tekstikatkelmana. Tutkijan vuorovaikutus yksittai-
sen havainnon kanssa on tarkead. Hypoteesit johdetaan yksittdistapausten analyysista,

ja ne testataan isommalla aineistolla. Lisdksi laadullinen tutkimus erittelee
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yksittdistapauksia niihin osallistuvien ihmisten nakékulmasta, tai heidan antamien mer-

kitysten kautta. (Koskinen ja muut, 2005, s. 31).

Ennen kuin varsinaista aineiston analysointia voidaan alkaa tehda, on aineisto saatettava
sellaiseen muotoon, ettd analysoiminen on mahdollista. Haastattelut kirjotetaan puh-
taiksi. (Metsamuuronen, 2006, s. 242). Tutkijalla oli tdssa pro gradu -tutkielmassa kuusi
haastattelua, jotka tuottivat litteroitua haastatteluaineistoa noin viisikymmenta sivua.
Koska arvot haastatteluaiheena ovat aihealue, jossa keskustelu saattaa lahted ronsyile-
maan, taytyi litterointi tehda huolella. Litterointi tarkoittaa aineiston muokkaamista
muotoon, jossa eri aineistot ovat oikeassa, vertailtavassa suhteessa keskendan ja aani-

nauhoitteet on purettu tekstimuotoon (Kananen, 2017, s. 132).

Haastatteluiden jalkeen tutkija siis litteroi ja kasasi teemoittain haastatteluin aikaansaa-
dun aineiston. Lisaksi tutkija pohti, jaiko tutkimuskysymyksesta vield osa-alueita, joita
olisi hyva tarkastella syvemmin, tai oliko aihealueita, jotka tutkimuksen validiteetin var-
mistamiseksi tarvitsisivat syvempaa perehtymista. Tutkija totesi, etta kirjallisuuskatsauk-
sen ja empirian pohjalta saatiin riittdva aineisto tutkimusongelman vastaukseksi. Aihe-
alueesta sindllaan olisi ollut helppoa |6ytaa osa-alueita lisatutkimusta varten. Tutkija on
havainnoinut, ettd aihealueesta on tehty useampia hieman eri nakokulmilla olevia tutki-
muksia, ja lisdksi aihealuetta on kasitelty useissa artikkeleissa ja sanomalehti kirjoituk-
sissa. Kirjallista aineistoa kadyttdessa on hyva myods muistaa, etta niiden tutkimiseen on
kaksi [ahestymistapaa; kirjallisuus on todellisuuden tulkinta ja kaikki ymmartavat sen sa-
malla tavalla tai tekstia on ohjailtu ja siitd voidaan tehda monia keskenaan eriavia tulkin-

toja.

Litterointi toteutettiin niin, ettd ensin jokainen haastattelu litteroitiin omana kokonaisuu-
tenaan. Kun kaikki haastattelut oli tehty ja aineistot litteroitu, yhdistettiin eri haastatte-
luiden litteroidut aineistot haastattelurungon kolmen teeman mukaan. N&din eri teemo-
jen haastattelutulokset saatiin kasattua yhdeksi kokonaisuudeksi, jota voitiin tarkastella

teemoittain. Kun haastatteluaineistot oli litteroitu ja teemoitettu, niiden tutustumiseen
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tuli kayttaa riittavasti aikaa. Haastattelut oli toteutettu jo haastatteluhetkelld teemoittain,

ja ndin myds aineisto oli teemoitettua heti litteroinnin jalkeen.

Usein laadullisessa tutkimuksessa hypoteesi muodostuu vasta tutkimusaineiston valmis-
tuttua, ja mikdan ei takaa, ettd intuitiivisesti poimittu hypoteesi olisi tarked. Samoin
usein vasta aineistoon tutustumisvaiheen aikana tutkimusongelma hahmottuu lopulli-
seen muotoonsa. (Koskinen ja muut, 2005, s. 231-233). Tassa pro gradu- tutkielmassa
tutkimusongelma sailyi samana, kuin miksi tutkija oli sen jo ennen haastatteluiden tekoa

maaritellyt.

Yleisena ohjeena nahdaan, etta aineiston kasittely ja analysointi pitdisi aloittaa mahdol-
lisimman pian aineiston keruuvaiheen jalkeen. Tahan sisdltyy ajatus, etta analyysi etenee
vaiheittain. Ohje soveltuu paremmin kvantitatiiviseen kuin kvalitatiiviseen ajatteluun,
koska kvalitatiivisen analyysin kulku on enemman spiraalin muotoista kuin suoraan ete-
nevaa. Kuitenkaan aineiston analysoinnin aloittamista ei kannata viivyttaa liian kauaa,
koska aineiston kerdyksen jalkeen aineisto vield inspiroi tutkijaa ja tarvittaessa aineistoa

voi tallin vield selventaa ja taydentaa. (Hirsjarvi ja muut, 2005, s. 211-212).

Aiemmin todetun mukaisesti taman Pro Gradu -tutkielman aineisto litteroitiin aina mah-
dollisimman pian haastattelun jalkeen, eli edellinen haastattelu oli litteroitu jo ennen
seuraavaan haastatteluun tekemista. Litterointivaiheessa varsinaiseen aineistoon ja sen
analysointiin ei kuitenkaan kiinnitetty erityistd huomiota, vaan litterointi suoritettiin
enemmankin suoraviivaisena toimintona. Tutkija huomasi, ettd aihealue innosti tutkijaa,
ja haastattelutilanteet aineistoineen olivat erittdin inspiroivia. Tutkija pidattyi kuitenkin
yksittadisten haastatteluiden analysoinnista ennen kaikkien haastatteluiden ja niiden lit-
teroinnin valmistumista. Taman tutkimuksen aineistoa aloitettiin analysoimaan heti, kun

kaikki haastattelut oli toteutettu ja niistd saatu aineisto litteroitu.

Tuomen ja Sarajarven (2006, s. 93-95) mukaan laadullisen tutkimuksen analyysi etenee

seuraavasti;
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1. Paata, mika aineistossa kiinnostaa

2. Kay aineisto lapi, ja erota ne asiat, jotka sisaltyvat kiinnostukseesi: keraa nama
yhteen.

3. Luokittele, teemoita ja tyypittele aineisto

4. Kirjoita yhteenveto.

Ennen haastatteluiden tekoa tutkija valitsi aineiston analyysimenetelmaksi sisdlldnana-
lyysin. Haastattelut kirjoitettiin puhtaaksi lahtokohtaisesti nauhoitteiden mukaan, mutta
esimerkiksi tilkesanoja jatettiin pois litteroidusta aineistosta. Sisalldnanalyysilla voidaan
analysoida dokumentteja systemaattisesti ja objektiivisesti. Dokumentilla on sisal-
I6nanalyysissa valja tulkinta, ja esimerkiksi haastattelu voi olla dokumentti. Tassa pro
gradu -tutkielmassa kustakin haastattelusta tehtiin oma dokumenttinsa, jotka yhdistet-
tiin viimeisen haastattelun jalkeen yhdeksi dokumentiksi, seka tata dokumenttia muo-

kattiin niin, ettd aineisto oli kokonaisuutena kdytettavissa teemoittain.

Sisdllonanalyysilla pyritddn saamaan tutkittavasta ilmiosta kuvaus tiivistetyssa ja ylei-
sessa muodossa. Siina pyritdan kuvaamaan dokumenttien sisalt6a sanallisesti, ja aineis-
ton kvalifiointi ei kuulu sisalldnanalyysin menetelmiin. Sisallonanalyysi aloitettiin luke-
malla litteroidut haastattelut useaan kertaan, ja hakemalla lukiessa tutkimusongelman
kannalta merkityksellisia sanoja ja kokonaisuuksia. Taman jalkeen eri teemoihin liittyvia
lauseita ja kokonaisuuksia korostettiin eri vareilld. Samalla myos kirjoitettiin muistiinpa-
noja esiin nousseista havainnoista, joita tutkija halusi erityisesti nostaa esiin tutkimus-
6ydoksindan. (Tuomi & Sarajarvi, 2006, s. 105—108). Aineiston analyysissd otetaan tyy-
pillisten tapausten lisdksi huomioon myos poikkeavat tapaukset. (Puusa, 2020, s. 150—

151).

Laadullisen aineiston sisdltoanalyysi voidaan tehda joko aineistoldhtoisesti, teoriaohjaa-
vasti tai teorialdhtoisesti. Tassa pro gradu -tutkielmassa laadullinen aineisto analysoitiin
teorialdhtoisen sisallonanalyysin kautta. Aineistolahtdisen ja teorialdahtdisen analysoin-

nin ero on siind, kuinka empiirinen aineisto liitetddn teoreettisiin kasitteisiin.
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Aineistoldahtoisessa analyysissa teoreettiset kasitteet luodaan aineistosta, kun teoriaoh-

jaavassa ne tuodaan esiin teorian pohjalta jo tiedettyna.

Sisdllénanalyysin prosessi voidaan kuvata kolmivaiheisena:
1. aineisto pelkistetdan
2. aineisto ryhmitellaan
3. teoreettiset kasitteet luodaan.

(Tuomi & Sarajarvi, 2006, s. 110-119).

Pelkistamisessa taman pro gradu -tutkielman haastatteluaineisto pelkistettiin siten, etta
aineistosta karsittiin tutkimukselle epdaolennainen pois. Oli mielenkiintoista havaita, etta
vaikka haastateltaville oli korostettu, etta aineisto kasitellddn anonyyming, ja haastatel-
tavista halutaan vain lyhyet taustatiedot, kertoivat lahestulkoon kaikki haastateltavat
melko laveasti taustoistaan. Yleistaen pelkistiminen voi olla joko informaation tiivista-
mista tai pilkkomista osiin. Aineiston ryhmittelyssa siita etsitddan samankaltaisuuksia tai
eroavaisuuksia kuvaavia kasitteita. Nama yhdistellaan luokaksi ja nimetaan luokan sisal-
toa kuvaavalla kasiteelld. Ryhmittelyn jalkeen seuraava vaihe on kasitteellistaminen,
jossa alkuperaisinformaation kayttamisesta kielellisissa ilmaisuissa edetdan teoreettisiin
kasitteisiin ja johtopadatoksiin. Sisadllonanalyysi perustuu tulkintaan ja paattelyyn, jossa
empiirisesta aineistosta edetdaan kohti kasitteellisempaa nakemysta tutkittavasta ilmi-

Osta. (Tuomi & Sarajarvi, 2006, s. 111-115
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4  Tulokset ja tulosten tarkastelu

Tassa luvussa esitellaan haastatteluaineiston analyysin tuloksia haastattelurungon tee-
mojen pohjalta. Saatuja tuloksia peilataan lyhyesti teoriaosuudessa esitettyyn teoreetti-
seen viitekehykseen, mutta varsinaiset johtopaatokset muodostetaan vasta pro gradu -
tutkielman viidennessa luvussa. Taman pro gradu -tutkielman tarkoituksena on saada
vastaus siihen, kuinka arvot vaikuttavat suomalaisen johtajan tyoskentelyyn ja tyossa
tehtaviin valintoihin. Haastatteluja purettaessa on myds saatettu nostaa esiin yksittaisia,
muista vastauksista poikkeavia vastauksia. Padasiassa tulosten tarkastelussa on koottu
yhteenvetoja haastatteluissa esiin nousseista asioista, seka esitetty suoria lainauksia

haastatteluista.

4.1 Arvot ja niiden kokeminen

Teemahaastattelun ensimmaisena teemana oli arvot ja niiden kokeminen. Teeman tar-
koituksena oli muodostaa kasitys siita, mitka ovat johtajalle yksityishenkilona tarkeita ar-
voja, ja kokevatko he ylipaansa arvot tarkeiksi. Limsan ja Uusitalon (2005) mukaan suo-
malaisten vahvimpia yksiléarvoja ovat turvallisuus, terveys, rehellisyys ja vastuullisuus.
Tyoelamanakokulmasta tarkasteltiin, mitkd ovat tarkeimmat arvot, jotka ovat vaikutta-
neet toimintaan tyoelamdassa. Lamsa ja Uusitalo (2005) ovat todenneet, ettd tydela-
manakdékulmasta tarkasteltuna suomalaisten keskeisimmat arvot ovat asiakaslahtdisyys,
ammattimaisuus, luotettavuus ja tehokkuus. Lisaksi tutkimuksessa tarkasteltiin, millai-
nen suhde haastateltavilla on yksityishenkilon- ja tydminan arvomaailmojen valilla, ja
ovatko haastateltavat kokeneet arvoristiriitaa henkil6kohtaisten- ja tyon vaatimien arvo-

jen valilla, ja kuinka mahdolliset arvoristiriidat ovat vaikuttaneet toimintaan.
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4.1.1 Yksityishenkilon arvot ja arvojen tarkeys

Haastateltavien oli lahtokohtaisesti helppo kertoa yksityiselaman arvoistaan. Haastatte-
luun valmistautuminen oli aikaansaanut sen, ettd haastateltavat olivat jo ennen haastat-
telua alkaneet miettia arvoja ja niihin liittyvia valintoja syvallisemmin. Lisdksi haastatel-
tavat kommentoivat, ettd arvot ovat varmaankin aina olleet mukana heidan elamassaan,
mutta idn karttuessa arvoja on alettu tunnistamaan enemman ja niitd on otettu enem-
man mukaan tietoiseen paatoksentekoon. Kaikki haastateltavat kokivat arvot tarkeiksi
ohjaajiksi omassa elamassaan ja valinnoissaan. Osa haastateltavista jopa kommentoi ar-
vojen olevan darimmaisen tarkeita. Haastateltavat kertoivat, etta arvot ovat kaiken teke-

misen perusta, ja niilla tehddaan oma ja muiden elama paremmaksi.

Kaikkien haastateltavien vastauksista |0ytyi ainakin yksi yksityishenkilon elamaa ohjaava
arvo, joka oli mainittu myds toisen haastateltavan tarkedna arvona. Tietyt arvot nousivat
esille useiden haastateltavien puheissa. Tallaisia arvoja olivat esimerkiksi rehellisyys, ar-
vostus, luottamus/luotettavuus, kehittyminen ja avoimuus. Ndma on esitetty Kuviossa
4. Koska nama arvot nousivat niin vahvasti esiin haastateltavien puheissa, tutkija halusi

avata hieman laajemmin sitd, mita haastateltavat nailla arvoilla tarkoittivat.

et

Kuvio 4. Haastateltujen viisi tarkeinta arvoa yksityishenkilona.
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Rehellisyys;
”...rehellisyys on hyvin suomalainen arvo, ettd on rehellinen itselleen, siihen mihin
pyrkii, miksi tdméd on minulle téirkedd, miksi edistén tdatd...”
”...olisin voinut valita, ettd rehellisyys on arvo, mutta se on mielestdni liian sup-
pea... Halusin pukea, ettd se on rehtiys, se on rehellisyytté, mutta samaan aikaan

luottamusta ja luotettavuutta...”

Arvostus;
”...voisi ajatella, ettd se on yksilén kunnioittamista. Minusta témdn alla on myés,
ettd tdytyy arvostaa yhteiséd, ymmdirtéd kokonaisuutta, ymmdirtdié yksilot ja eri-

laisuus, ja arvostaa kaikkea tdtd, ja ymmdrtdd, ettd tdstd tulee se kokonaisuus...”

Luottamus/ luotettavuus;
”...Luottamuksen aspekti on tyéeldmdssd ddrimmdisen térked, ja joskus tyéeld-

mdissd on joutunut pettymddn sen osalta...”

Kehittyminen;
”...pyrkimys kasvuun ja kehitykseen, koko ajan uudistuminen ja aikaansaaminen.
On katse eteenpdin, valmiina oppimaan, valmiina kehittymddn ihmisend itse...”
”...olen pitdnyt sité hirvedn térkecind, ettei pyséhtyisi paikalleen, ettd voisi kehit-

7

tyd...

Avoimuus;
”...tekemdlld asioita nékyviksi, me saamme paljon aikaiseksi. Avoimuus on aitoa
avoimuutta, jonka kautta emme hyékkdé ketéén vastaan...”
”..ettd jos on haasteita tai painetta eldmdissd, niin avoimesti pystyy keskustele-

maan ja tuomaan niitd asioita esille...”
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My®os arvot ahkeruus, vdlittaminen ja riippumattomuus mainittiin useammin kuin ker-
ran. Haastatteluissa nousi esiin myos yksittaisia mielenkiintoisia arvoja. Haastateltavat
ehka toisinaan tarkoittivat keskenaan pitkdlle samaa asiaa/ arvoa, mutta he ilmaisivat
itsedan hieman eri termein. Yksittdin mainituista arvoista voisi nostaa esiin esimerkiksi

vastuullisuuden, positiivisuuden ja yhteisollisyyden.

Kun haastateltavia pyydettiin kertomaan omista henkilokohtaisista arvoistaan, kysyttiin
samalla myds, kokevatko haastateltavat arvot tarkeiksi. Kaikki haastateltavat kokivat,
etta arvot ovat tarkeita ja useampi haastateltava mainitsi arvot aarimmaisen tarkeina
yksilon toiminnan ohjaajina. Tutkija tulkitsi, ettd haastateltavat kokivat arvot vahvasti.
Jotta arvojen kokemisen tunne valittyy myos tutkielman lukijoille, halusi tutkija esittaa
muutaman lainauksen haastatteluista, ja avata lukijalle, kuinka haastateltavat kokivat ar-

vojen vaikuttavan eldamaansa.

”...Arvo on minulle joukko téirkeitd asioita, mihin miné uskon, miten mind raken-
nan eldmdni, miten mind toimin eldmdn eri osa-alueilla ja mihin miné vahvasti

uskon...”

”...Arvot ovat minulle térkeitd henkilokohtaisesti, ja tietysti uskon, ettd laajem-

minkin ndin on...”

”...Arvot, ne ovat tirkeitd. Ne luovat jotenkin sellaisen liiman ihmisen toiminnalle

ja ihnmissuhteille ja luottamuksen rakentumiselle kaikin puolin...”

4.1.2 Tyoelamadn arvot ja suhde yksityishenkilon ja tydminan arvojen valilla

Haastateltavilta kysyttiin, mitkd ovat tyoelamassa heidan tarkeimmat arvonsa ja koke-

vatko he, ettd heidan arvoissa on eroavaisuuksia yksityishenkilén ja tydminan arvojen

valilld. Useampi haastateltava totesi, ettd arvot ovat vahvasti |asna tyoelamassa. Samoin
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melkein kaikki haastateltavat totesivat, ettd heidan arvot ovat yksityishenkilona ja tyo-
minana hyvinkin samankaltaisia, tai etta niita ei voida erottaa. Ainoastaan yksi haasta-
teltavista kommentoi, etta han ei oikein tiedd, ovatko hdanen arvonsa samoja yksityishen-

kilona ja tyoroolissa. Tassa yhteydessa myds mainittiin, ettd ovat todella syvalla ihmi-

sessd, ja ettd ne vaikuttavat vahvasti toimintaan.

Kuvio 5. Haastateltavien yksityishenkilon ja tydmindn arvomaailmojen vélisesta suhteesta.

”...Minun yksityishenkilén arvot ovat myds tyéeldmdn arvot... Kylld, ne sinne lui-
kertelevat - ihminen johtaa arvojaan molempiin... Minulla on sama rooli tydssé

kuin yksityiseldmdssdkin...”

”...Minusta ne ovat hyvin balanssissa. Se on ollut térkedé. Minusta se muodostuu

arvojen mukaan johtamisesta...”

”...Mind en nde niiden viililld mitédn eroja. Mind néen, etté me olemme ihan sa-
malla tavalla joukko ihmisid, olemme sitten kotona tai tyéeldmdssd... Arvo ei ole
tehtdvd, jota tehdddn téissd, vaan arvo on niin syvdllé meissd ihmisissd, ettd ndi-

den ei tule olla erilaisia minun mielestdni...”

”...Kylld miné koen, ettd ne ovat samat. Kylld ne ovat vaikuttaneet toimintaani

koko tyéuralla ja edelleen ja varmaan myés jatkossa...”

”...Mind sanoisin, ettd ne ovat todella vahvasti sopusoinnussa...”
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”... En mind oikein tiedd, pitdisi varmaan kysyd joltakin muulta, onko niissd eroa.

Mind en ainakaan haluaisi niité myéntdd...”

Ty6elaman arvoista puhuttaessa luottamus, avoimuus ja kehittyminen nousivat vah-
vasti esille. Ndma ovat samoja arvoja, jotka nostettiin esille myos kasiteltaessa yksityis-
henkilon arvoja. Nama arvot on esitetty Kuviossa 6. Avoimuudesta puhuttaessa todettiin,
ettd avoimuus ei voi tydeldmassa aina toteutua henkilékohtaisen arvomaailman vaati-

malla tavalla. Tama tuli esille useamman haastateltavan vastauksissa.

”...jos vaikka haluaisit olla todella avoin, niin on joitakin asioita mita ei voi tyossa
olevan roolin tai salassapitovelvollisuuden takia avata tai kertoa ennen kuin se tu-

lee julkiseksi...”

Kuvio 6. Arvot, jotka haastateltavat mainitsivat tarkeina seka yksityishenkilona, etta tyoroo-
lissa.

Vaikka haastateltavat kertoivat melko voimakkainkin sanankdantein, ettd he kokevat,
etta heidan henkilékohtainen- ja tydéminansa arvomaailma on hyvinkin samankaltainen,

nousi tydelaman tarkeimmista arvoista kerrottaessa esiin uusina arvoina melko vahvasti
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tuloksen teko ja kilpailuhenkisyys, jotka on nostettu esiin Kuviossa 7. N&ita arvoja ei
mainittu henkilokohtaisista arvoista puhuttaessa, mutta kun niita nostettiin esiin tyoela-
man arvojen yhteydessd, haastateltavat huomasivat samalla, ettd nama kytkeytyvat
myos yksityishenkilén arvomaailmaan. Haastateltavat kokivat tdman osittain ristiriitai-

sena.

Kuvio 7. Arvot, jotka nousivat haastatteluissa uutena esille tyorooliin yhteydessa.

”..sellainen mddrdtty tuloksellisuus on vahvasti mukana. Joskus se voi painaa
pddlle aika voimakkaastikin, ja voi olla, etté joidenkin arvojen osalta tekeminen

voi jopa jérkkyd sen vuoksi, ettd menndédn niin voimakkaasti tuloskaistaa pitkin...”
”...tuloksen teko, kylld se tulee yksityiseldmddnkin, vaikka se kuulostaa pahalle...”
”...mietin sellaista sanaa kuin kilpailuhenkisyys. Yksityishenkilén puolella se on
ehkd uteliaisuuden sisdlld...”

4.1.3 Arvoristiriidat yksiloarvojen ja yritysten arvomaailman valilla

Sen jalkeen, kun oli keskusteltu yksityishenkilon ja tydminan arvomaailmojen yhteydesta

kysyttiin myds, ovatko haastateltavat kokeneet arvoristiriitaa omien arvojensa ja yritys-

ten, joissa ovat tyoskennelleet, arvojen vililla. Useampi haastateltavista totesi, etta ar-

voristiriitaa oli esiintynyt. Jos arvoristiriitaa oli koettu, jatkettiin kysymykselld, kuinka



59

arvoristiriita oli vaikuttanut toimintaan. Useimmiten arvoristiriitatilanteissa tilanne on
ollut sellainen, etta yrityksella on ollut arvot, joihin on ollut helppo samaistua, mutta
syysta tai toisesta yritys ei ole toiminut arvojensa mukaisesti. Arvoristiriidoilla on haas-
tateltavien mukaan ollut negatiivinen vaikutus toimintaan, ja tilanne on saattanut jopa
karjistya siihen, ettd haastateltava on hakeutunut pois kyseisesta yrityksesta. Arvoristi-

riitojen ja arvojen vastaisen toiminnan vaikutusta on avattu Kuviossa 8.

Kuvio 8. Arvoristiriitojen ja arvojen vastaisen toiminnan vaikutus haastatelluille.

Koska haastatteluista kavi selkeasti ilmi, etta arvoristiriitoja on ilmennyt, ja etta niilla on
ollut negatiivinen vaikutus toimintaan, halusi tutkija tuoda tulosten tarkastelussa esille
haastateltujen omin sanoin, milloin arvoristiriitaa on ilmentynyt, ja kuinka tilanne on ko-

ettu.

”...Tyéurallani on niitd aika ajoin tullut niin, etté omistaja tai hallitus ei ole eldnyt
arvojen mukaisesti. Hallituksen ja omistajan tdytyy sitoutua yrityksen arvoihin...”

”...on ollut tilanteita, jossa yrityksen arvoihin pystyi samaistumaan ja niiden mu-
kaan itse johtamaan, mutta kokee ettd yritys itse ei toteuta niitd arvoja. Toisaalta,
jos itselld on vastuullinen positio, niin arvojohtamiseenhan kuuluu se, ettd puuttuu
jos arvoja ei toteuteta...”
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”...Niitd on ja niité tulee...Tulee arvoristiriitoja, ja se téytyy hyvéksyd. Johdon teh-
tdvd on kuitenkin sanoittaa se niin, ettei siind tule luottamuspulaa henkiléstén ja
johdon tai johdon ja omistajien vdlilld. Sellaisessa kohdassa on tdrkedid, etté omat
arvot ovat kirkkaat ja toimii itse kuitenkin omista arvoista Iéhtoisin. Se on todella
tdrkedd johtajalle...”

”...Kylléhdn niitd tietysti on ollut. Tilanteita, joissa térmdd sellaiseen asiaan, etté
kdytdnndn tasolla arvomaailma on erilainen kuin oma arvomaailma. Kyllé sellai-
siin on tullut térmdttyd. Jollain viiveelld tédmd on johtanut siihen, ettd olen hakeu-
tunut pois... En jéisi sietdmddn sellaista olemista, joka on arvojeni vastaista...”

”...yrityksissd ei ole noudatettu arvoja... Olen ndhnyt tilanteita, joissa yrityksen ylin
johto ja arvot mitéd henkildsto kokee ja jakaa ovat ristiriidassa... Se on halvaannut-
tanut koko yrityksen toiminnan... Iso vaihtuvuus, ihan dramaattinen se vaikutus
koko toiminnalle...”

Pari haastateltavaa totesi ensin, etta arvoristiriitaa ei ole esiintynyt, mutta asiaa tarkem-

min pohdittuaan, he totesivat, ettad toisinaan on ollut tilanteita, joissa oma rooli vaati

yrityksen edun nimissa toimintaa, joka saattaa olla vastoin omia henkilokohtaisia ar-

voja tai henkilo on hetkellisesti joutunut tekemaan kompromisseja. Tama on saattanut

aiheuttaa haastateltavalle henkilokohtaisia arvohaasteita, mutta yhtion edun nimissa

toimiminen on auttanut tilanteissa, jos yrityksen arvomaailmaan on kuitenkin voinut sa-

maistua.

”...Ldhtokohtaisesti haluaa tehdd ihmisille hyvdé ja sitten tullaan voimakkaisiin
leikkaustilanteisiin. Eivdthdn ne ole tdhtihetkid kenellekddn, mutta ne ovat pakol-
lisia asioita, jotka tdytyy hoitaa... Tdllaisia yksittdisid voi olla, mutta isossa kuvassa
edustamieni yhtidéiden arvot on helppo allekirjoittaa... ”

”... tmd ei ole ihan omien arvojen mukaista télld hetkelld, mutta tilanteen selvit-
tdmiseksi kannatta tehdd kompromisseja, ettd pddstddn tydyhteisénd eteenpdin...”

4.2 Arvot ja johtajan toiminta

Haastattelun toisessa teemassa keskusteltiin alkuun siitd, minka haastateltavat kokevat

maarittelevan johtavassa asemassa olevan henkilon toimintaa tydroolissa. Taman jal-

keen siirryttiin arvojohtamiseen ja siihen, kuinka arvojohdetuissa yrityksissa arvot ovat
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nakyneet yrityksen toiminnassa, ja millaisia vaikutuksia arvojohtamisella on ollut henki-
I6kunnan ja tuloksen tekemisen kannalta. Haastatteluissa keskusteltiin myos siita, vai-
kuttaako voiton tavoittelu siihen, kuinka yritykset suhtautuvat arvoihinsa, ja onko voiton
tavoittelu aiheuttanut arvoristiriitaa. Toisen teeman viimeisena aiheena keskusteltiin li-
saksi siitd, olisiko haastateltava valmis tyoskentelemaan arvojensa vastaisesti yhtion
edun nimissa, ja milloin tama olisi/ ei olisi mahdollista, ja millaisia vaikutuksia silla, etta

joutuisi toimimaan arvojensa vastaisesti olisi haastateltavalle ja hdanen toiminnalleen.

4.2.1 Johtavassa asemassa olevan henkilon tyoskentelyd maarittelevat tekijat

Hiltusen mukaan (2011) johtajalla on kaksi tehtdvaa, hanen taytyy luoda organisaatiolle

menestysmahdollisuudet, seka johtaa organisaatiota niin, etta tuloksia syntyy.

Kysyttdessa haastateltavilta, mikd heidan mielestaan maarittaa johtajan tyoskentelys,
nousivat arvot vahvimpana maarittelevana tekijana esille. Taman yhteydessa mainittiin
seka tyopaikan arvot, etta johtajan oma arvomaailma, ja siitdé muodostuva persoona.

Tata on kuvattu Kuviossa 9.

Kuvio 9. Johtajien tydskentelyd madrittelevat tarkeimmat tekijat (haastateltavien mukaan).
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”...Kun ollaan arvojohtamisenkontekstissa, niin sanoisin, etté johtavassa ase-
massa tyéeldmd mddrittelee sen, mitkd yrityksen arvot ovat ja mitké ovat yrityk-
sen odotukset johtajalle. ...”

”...Tybeldmdssd johtavassa asemassa olevan ihmisen toimintaa johtaa arvot. Joh-
tajan positio rakentuu siind yhteiséssd hyvin pitkdlle johtajan arvojen ympdirille.
Persoona muodostuu arvoista ja tekeminen tulee siitd. Kun olet tyéeldmdssd, niin
se on sinua ja sinun tekemistdisi. Sinua johtaa sinun arvot ja sind teet asioita, sillé
tavalla, ettd ne vastaavat persoonaasi ja sitd, mihin itse uskoo...”

”...Kylld mind korostan yksilén arvoja. Niiden perusteella hén on siind asemassa
kuin on. On valikoitunut siihen hetkeen ja tilanteeseen ja siind on véistédmdtté vai-
kutusta henkilékohtaisilla arvoilla...”

Kun keskusteltiin siitd, millaisia ominaisuuksia johtajilta toivottiin, nousi ennustettavuus
esille useammassa vastauksessa. Tassa yhteydessa ennustettavuudella tarkoitettiin sita,
ettd toiminta on ennustettavaa, ja etta valittua suuntaa lahdetdan toteuttamaan ennus-
tettavasti. Ennustettavuuden yhteydessa mainittiin myds, etta johtajan kaytoksen pitaa
olla ennakoitavissa niin, ettd huonotkin uutiset uskalletaan kertoa. Samassa yhteydessa
korostettiin johdonmukaisuutta, rehellisyytta ja sitd, etta pystyy olemaan hyva esi-
merkki. Johtajan koettiin olevan vaikuttajaroolissa, ja johtajalla on laaja vastuu, mika

edellyttad ndkemysta siitd, mika on yritykselle hyvaksi. Tata on selkiytetty Kuviossa 10.

Kuvio 10. Haastateltavien johtajiin liitdmat ominaisuudet.
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”...Minun mielesténi johdon tulee olla ennustettava. Se, mikd suunta yritykselle on
valittu, niin se tehdddn ennustettavasti. Myds johtajan oma kéytds tulee olla en-
nustettavissa... Toinen on kyky sdilyttdd johdonmukaisuus ja abstraktius, prag-
maattisuus painetilanteissa...”

”...sanoisin ensin, ettd integriteetti. Se on sellainen perusedellytys... rehellisyys,
tinkimdttomyys ja itseltédén vaatiminen, sekin on osa tdté integriteettid, ettd voi
olla hyvdé esimerkki muulle porukalle. Johtajan pitdisi olla myds ennakoitavissa —
tdytyy olla sellainen, kenelle uskalletaan sanoa varsinkin huonot uutiset...”

Hiltusen (2011) mainitsema tulosten aikaansaanti nousi vahvasti esille vain yhden haas-
tateltavan vastauksessa. Muissakin vastauksissa mainittiin, etta johtajalla tulee olla ky-

kya vaatia aikaansaannoksia seka kyvykkyytta johtaa ihmisia.

”...Kyllg pddllimmdisend nousee ajatus siité kyvystd saada aikaan tuloksia. Se
mididrittelee todella voimakkaasti sitd, kenessd johtajana on kanttia ja kuka tyé-
elidmdssd menestyy ja pdrjéd... On pystyttédvd kasvattamaan yrityksen osaamis-
pddomaa ja arvon tuottamista... ”

4.2.2 Arvojohtamisen vaikutus ihmisiin ja tuloksen tekoon

Kauppisen (2002) mukaan arvot ovat mukana kaikessa yrityksen toiminnassa, ja arvojoh-
taminen keskittyy arvojen toteutumiseen kdytdannossa. Hiltunen (2011) toteaa, etta par-
haimmillaan arvojohtaminen tarkoittaa sitd, etta arvoista voidaan hakea menettelyoh-
jeita myos silloin, kuin niitd ei muuten ole saatavilla, tai haluttu menettelymalli ei ole

selkea.

Haastateltavilta kysyttiin, ovatko he tydskennelleet arvojohdetuissa yrityksissa, ja jos
ovat, niin kuinka arvojohtaminen on vaikuttanut henkilostoon ja tuloksen tekemiseen.
Kaikki haastateltavat kertoivat, ettd ovat tyoskennelleet yrityksissa, joita on johdettu
myds arvojen pohjalta. Onnistunut arvojohtaminen koettiin positiivisena ja toimintaa
ohjaavana, mutta haastateltavat olivat myos tormanneet tilanteisiin, joissa yrityksia na-
enndisesti johdettiin arvojen pohjata, mutta arvot eivat todellisuudessa jalkautuneet toi-

mintaan. Nahtiin, etta talloin yrityksen sisalle syntyy monta erilasta yrityskulttuuria, jotka
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alkavat ajan saatossa kilpailemaan keskenaan. Toimintaperiaatteet puuttuivat ja toiminta
oli kompromissien tekoa. Paatoksentekomalli puuttui ja tama koettiin ahdistavana. Yksi
haastateltava mainitsi myos tydskennelleensa yrityksessa, jossa arvoja ei ollut maaritelty
ollenkaan. Taydellinen arvojen maarittelemattémyys koettiin erittdin haasteelliseksi. Li-
saksi ei voinut tietda, mita viitekehysta kollega kaytti tehdessdaan paatoksia. Haastatel-
tava, joka oli tyoskennellyt yrityksessa, josta arvot puuttuivat, paatyi lahtemaan yrityk-

sesta.

”... Hyvd asia arvoissa on se, ettd kun yritys on oikeasti arvojohdettu, niin ne kylld
osataan. Arvot antavat toiminnalle todella paljon selkidrankaa. Mind uskon, etté
arvot ja johtaminen tekevdt sen kulttuurin ja kulttuuri mahdollistaa yrityksen tu-
loksen teon — tai sitten se on este sille... Arvot ovat todella vahvoja asioita. Sano-
taan, ettd ne voivat parhaimmillaan mahdollistaa strategian toimeenpanon, ne
ovat niin vahvoja. Heikoimmillaan ihmiset voivat mennd niiden taakse; miksi mi-
nulta vaaditaan tdtd — tdmd on arvojen vastaista... Itse toivoisin aina, ettd yrityk-
sessd olisi se arvo, joka liittyisi yrityksen perustarkoitukseen, eli tehdd voittoa
omistaijille...”

”...Se oli sellaista suorittamista ja tekemistd. Arvoja kylld korostettiin ja ne olivat
tavallaan ldsnd tekemisessd, mutta kyllé totuuden nimissé ne aika paperisiksi
monta kertaa arjessa jdivdt. Ehkd niisté arvoista oli kuitenkin muodostunut henki-
nen selkdranka tekemiseen — ne ovat jollain lailla tiedostamattomiakin, mutta ne
ovat sielld ja ne ovat térkeitd...”

”...0lin urani alkuvaiheessa arvojohtamisen kurssilla. Opin, etté arvot ovat johta-
misen vahvin vaikuttamisen vdline. Se oli vaikuttavaa... Totta kai arvot ovat vaikut-
taneet omiin valintoihini, ja siihen, mihin olen tullut valituksi...”

Haastateltavat kokivat, ettd vaikka arvot ohjaavat toimintaa, taytyy seka yritystoimin-
nassa etta yksilotasolla johtajan toiminnassa olla linjakkuutta, ja maaritelty tapa toimia.
Arvot toimivat ohjaajana toiminnan maarittelyssa, ja yrityskulttuurin kautta on nahta-
vissa selva linkki yrityksen menestykseen. Tama vaatii kuitenkin sen, etta arvot eivat ole

pelkastaan kirjattuja sanoja, vaan kaikkea tekemista peilataan maariteltyihin arvoihin.
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4.2.3 Tuloksen tekeminen, mahdolliset arvoristiriidat ja ndiden vaikutus

Osakeyhtiolaki maarittelee, etta yrityksen tarkein tehtdva on tuottaa voittoa. Haastatel-
tavilta tiedusteltiin, onko voiton tuottamisella omistajille vaikutusta siihen, kuinka yrityk-
set suhtautuvat arvoihinsa ja onko voiton tavoittelusta syntynyt arvoristiriitoja. Lahto-
kohtaisesti haastateltavat olivat sitd mielta, etta yrityksen tulee tavoitella voittoa ja kas-
Vua, ja ettd tdman tavoitteen ja arvojen ei tulisi olla ristiriidassa, vaan ideaalitapauksessa
arvot tukisivat voiton tavoittelua ja arvojen pohjalta tapahtuva tyoskentely mahdollis-

taa tulosten aikaansaannin. Tata on selkiytetty Kuviossa 11.

Kuvio 11. Tulosten aikaansaannin ja arvojen vélinen yhteys (haastateltavien mukaan).

Koska voiton tavoittelu kuuluu liiketoiminnan perusoletuksiin, halusi tutkija ottaa tulos-
ten tarkasteluun jokaisesta haastatteluista otteen siitd, kuinka haastateltava koki arvojen
ja voiton tavoittelun soveltuvan yhteen. Edellisen kappaleen mukaisesti haastateltavat
olivat sitd mieltd, ettd yritysten tulee tavoitella voittoa, mutta siina, kuinka he tavoitteen

sanoittivat, oli selkeitd sdvyeroja.

"...Johtajana joudun paljon puhumaan ihmisille, miksi yrityksen téytyy tehdd tu-
losta, miksi yrityksen tdytyy kasvaa. Jos yritys ei kasva, tai se ei ole vahva, niin se
ei pdrjdd eikd silld ole mahdollisuuksia tarjota tydpaikkoja. Térkedd on se, miten
arvot ymmdrretddn, koska nekin voidaan ymmdrtdd monella tavalla...”
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”...Usein taustalla on vahvat taloudelliset velvoitteet. Voi olla, ettd ratkaisuja jou-
dutaan tekemdiéin kovakdtisesti. Kun on kriisi, tietyt arvot nousevat esille, ja toiset
jédvadt taustalle. Arvot ovat kauaskantoisempi, kun yksittéinen tilanne, ja niiden
kautta talouden kilpailukyky rakennetaan kestévimmadlle pohjalle... ”

”... Yritys on syntynyt tuottamaan jotakin arvoa markkinoille ja sillé on kilpailuetu
liikeideassaan, yritys haluaa menestyd. Arvot rakentavat kulttuuria seké luovat
yhteenkuuluvaisuuden tunnetta yhtiéén. Arvotydskentelyn kautta rakennetaan
yrityksen tapaa toimia. Joskus se voi johtaa siihen, ettd pikkuisen joudutaan tal-
laamaan arvojen vastaisesti jossain kohden...”

”..Tuloksen tuottamisen periaate on liikkeenjohdon perusajatus, silld pystyy pe-
rustelemaan yrityksen olemassaoloa ja myés mittamaan sitd erilaisissa olosuh-
teissa... Ihmisilld pitéisi olla muitakin pddmddrid; tavoitella onnea, oman eldmdn
tdyttymystd, toteuttaa itseémme...”

”...Minun mielestdni voiton tavoittelu ja arvot eivit ole mitenkddn eridvid asioita.
Parasta voittoa saadaan, kun toimintaa tehdddn niin ettd se tukee yrityksen arvoja.
Jos haluaa vield viimeisen metrin saavuttaa, niin vaaditaan, ettd toimitaan niin
ettd se vastaa yrityksen ja ihmisjoukon arvoja...”

”...0sakeyhti6ssd voitto on se, mitd tavoitellaan. Arvoista pitdd 16ytyd myds kas-
vuhakuisuus ja kehittéminen. Se on sitd vastuunkantoa...”

4.2.4 Arvojen vastainen tyoskentely yhtion edun nimissa

Haastateltavilta tiedusteltiin, olisivatko he valmiita tyoskentelemaan arvojensa vastai-
sesti yhtion edun nimissa. Kysymysta tasmennettiin jatkokysymyksella, milloin tama olisi
mahdollista, ja kuinka mahdollinen arvojen vastainen toiminta on vaikuttanut haastatel-
tavaan. Taman kysymyksen osalta haastateltavien vastauksissa oli selked hajontaa. Osa
haastateltavista piti lahtokohtaisesti itsestddn selvyytena, etta ei voisi tyoskennella ar-
vojensa vastaisesti, toiset nakivat eron asioiden- ja ihmisten johtamisen valilla ja toiset
jaivat pohtimaan tilannetta, ja totesivat, ettd tilanteisiin, joissa saattaisi toimia omien
arvojen vastaisesti, ei ole yhtd yksielitteistd linjausta. Koettiin, ettd varsinaisesti ei
koeta mahdolliseksi toimia vastoin omaa arvomaailmaa, mutta etta eri tilanteissa ja het-
kind arvot painottuvat eri tavoin, ja jotkut arvot saattavat jadda vahemmalle huomiolle,

tai toiset arvot painottua voimakkaammin. Myds ihmisten ja asioiden johtamisen valilla
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nahtiin eroavaisuuksia. Taysin omien arvojen vastaisesta toimintaa ei kuitenkaan nahty
mahdollisena. Lyhytaikaisesti saattoi olla tilanteita, joissa arvoristiriitaa oli syntynyt, ja
koettiin, etta lyhytaikaisesti ja tilannesidonnaisesti saatettiin toimia tilanteessa, joka
vaati joustoa omien arvojen suhteen, mutta taman pitaa olla ns. tilapainen hairio, josta
palataan takaisin arvojenmukaiseen toimintaan. Jos pitkdkestoisemmin tai voimakkaam-
min joutui tydskentelemaan vastoin omaa arvomaailmaansa, johti tama ainakin haasta-

teltavien keskuudessa siihen, ettad haastateltavat lahtivat ko. tyopaikasta.

”..Ihmiset ja asiat on eroteltava toisistaan. Kun mennddn asioiden puolella niin
kylléhdn sielld voi syntyd tilanteita, joissa joudutaan hakemaan hyvinkin luovia
ratkaisuja. Kun tullaan ihmisten puolelle, niin siellé johdonmukaisuus on dlytté-
mdn tdrkedité. Matkan varrella on syntynyt tilanteita, joissa on joutunut todella
voimakkaasti miettimddn kuinka toimia tdssd tilanteessa. Ihmisten kanssa ei voi
toimia mielivaltaisesti ja kuten itse tai joku muu haluaisi, asioiden puolella on
enemmdin joustoa téstd ndkékulmasta...”

”...En missddn nimessd olisi valmis tyéskentelemdidin arvojeni vastaisesti. Arvojoh-
tamisen perusta on se, ettd pystyy allekirjoittamaan kaiken toiminnan ja se ei ole
ristiriidassa. Kun asiat eivét ole mustavalkoisia, on tilanteita, joissa voi ajatella toi-
mivansa arvojensa mukaisesti, mutta huomaakin jdlkikéteen, ettd siiné onkin ollut
ristiriitaa. Tilanteethan eivdt ole helppoja eivétkd ne ole aina mustavalkoisia. Ty6s-
kentelin yrityksessd, jossa korkeassa asemassa oleva johtaja sanoi, mité haluttiin
sanoa. Siitd aiheutui epdmotivaatiota ja turhaumaa, ja lopulta se johti siihen, ettd
Idhdin muualle...

Vaade tuloksen tekemiseen ja hallituksen linjausten toteuttamiseen on myds saattanut
johtaa tilanteisiin, joissa on toiminut vastoin varsinaista omaa arvomaailmaansa. Tama
on saattanut tapahtua niin, etta silloin, kun on toiminut arvojaan vastaan, ei ole tata
valttamatta varsinaisesti tiedostanut, vaan tilanteen on havainnoinut vasta jalkikateen.
Pidempiaikainen arvoristiriita on kuitenkin johtanut hakeutumiseen toisiin tehtaviin. Ku-
viossa 12. on pyritty havainnollistamaan, ettd mahdollinen arvojen vastainen toiminta ja

tilanteen kokeminen on kytkoksissa vallitsevaan tilanteeseen
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Arvojen vastainen
toiminta

Tilannesidonnainen
arvojen vastainen
toiminta

Kuvio 12. Mahdollinen arvojen vastainen toiminta on tilannesidonnaista.

4.3

”...Kylléhdn niitd on ollut. Tilanteita, joissa térmdd sellaiseen asiaan, ettd huomaa,
ettd kdytdnnén tasolla oma arvomaailma ja yrityksen, sen omistajien tai yritys-
kulttuurin arvomaailma on erilainen kuin oma arvomaailma. Kun ndin on tapah-
tunut, se on johtanut siihen, ettd olen hakeutunut pois... En ole jddnyt sietdmddn
olemista, joka on arvojeni vastaista...”

”...Minun tehtévéni johtajana on toteuttaa hallituksen ja omistajien toiveita. Olen
miettinyt, ettd jos en olisi téssd, tédssd olisi joku toinen — etté mind teen tétd niin
hyvin omien arvojen ja omien toimintaperiaatteiden mukaisesti kuin mahdollista,
vaikka koen tdssa ristiriitaa... Arvoristiriitahan ei ole pysyvd, koska jos se on pysyvd,
niin en tiedd, mité tapahtuisi - ehké en pysyisi endié toimimaan... Ristiriitoja tulee,
mutta ne eivdt saa jéddd pysyviksi. Tdysin puhtaaseen arvomaailmaan ei pddstd
edes yhteiskunnallisissa yrityksissd...”

Kulttuuriset arvo-orientaatiot

Kolmannessa teemassa paneuduttiin monikansalliseen tydymparistoon, ja siihen, onko

eri kansallisuuksien valilla ollut tydelamassa huomattavissa eroavaisuuksia arvopaino-

tuksissa. Lisaksi keskusteltiin siitd, kuinka kansalliset arvo-orientaatiot ovat vaikuttaneet

tyoyhteis66n, ja kuinka mahdollisia kulttuurisidonnaisista arvopainotuksista johtuvia ar-

voristiriitoja on pyritty minimoimaan tyoyhteisossa. Kaikki haastateltavat olivat tyosken-

nelleet monikulttuurisissa tydymparistoissa joko Suomessa, ulkomaankomennuksella tai

seka etta.
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4.3.1 Kulttuurien viliset erot arvopainotuksissa

Haastateltavilta tiedusteltiin ovatko he havainneet eroavaisuuksia arvopainotuksissa
kulttuurien vilissa. Vastauksissa korostui se, ettd arvot voidaan kokea hyvinkin eri ta-
voin, ja haastateltavien mielesta kulttuuri vaikuttaa arvojen kokemiseen ja siihen, kuinka
arvot nakyvat toiminnassa. Heidan mielestdaan esimerkiksi pohjoismaiset arvot poikkea-
vat merkittavasti arvoista idassa. Kuitenkin jo esimerkiksi suomalaisessa ja ruotsalaisessa
tyoskentelykulttuurissa huomattiin arvopainotuksissa eroavaisuuksia. Kansainvalisyys it-
sessaan koettiin kuitenkin positiivisena asiana. Kaikista kulttuureista |6ytyy aariyksiloista,
mutta naita ei pida ottaa yleistyksind. Suomalaisuus ja suomalainen suora tapa kertoa
mielipiteita/ lahestya asioita koettiin kansainvalisessa ymparistossa myods toisinaan haas-
teellisena. Mielipiteet oli saatettu ilmasta turhan suoraan, ja vastapuoli oli kokenut ta-
man negatiivisena. Nahtiin myos, ettd arvoissa saattaa olla painotuseroja. Toisaalta ko-
ettiin, etta talloin arvojen kautta pystyttdisiin avaamaan haluttua toimintamallia. Tama
vaatii kuitenkin sen, etta arvoja tulkitaan yhdess3, ja niistd muodostetaan yhteinen tul-
kinta. My0s johtajakdsityksessa ja johtamismalleissa nahtiin vahvojakin kulttuurillisia

eroja.

”...Kylld voi sanoa, ettd olen havainnut eroja. Tdll6in arvojen kdyttdminen omassa
pddtdksen teossa ei vdlttimdttd ole Idsnd niin luontaisesti, kuin toimittaessa sa-
massa arvokulttuurissa. Omasta nékékulmastani, kun toimii johtavassa roolissa,
niin totta kai yhtién arvoista nousee vahvoja peruskulmakivid tuloksen tekemiseen,
ja tehokkuuden ja ihmisten arvostuksen nékékulmaan...”

”...0len huomannut ainakin sen, ettd kdsitys johtajuudesta voi olla todella erilai-
nen. On monia sellaisia kulttuureja, joissa oletetaan ja edellytetdién etté johtaja
tietdd kaiken ja johtaja pddttdd kaikesta, ja johtaja itsekin on sitd mieltd, ettd tie-
tdd kaiken. Ehkd pohjoismainen ja suomalainen kulttuuri on enemmdn moniarvoi-
nen ja moniddninen, ei tddlld johtaja kauhean pitkdlle selvid, jos vdittdd tietd-
vdnsd kaiken...”

”... Kyllé néen valtavia eroja arvopainotuksissa. Ero suomalaisiin yrityksiin on
huima. Minun analyysini asiasta on, etté me suomalaiset arvostamme suunnatto-
masti joukkojen johtamista edestd. Johtajat kertovat mitd tarvitsee tehdd, ja sitten
toteutetaan, tehdddn se mahdollisimman suoraviivaisesti ja me arvostamme
sitd... Ndkisin, ettd yhdessd suunnittelun kulttuurin voi kédéntédéd myds yrityksen
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vahvuudeksi... Mind vdittdisin, ettd kun olemme sitouttaneet ihmiset, niin yrityk-
sen menestymisen tekeminen on huomattavasti kestdvimmdilld tasolla...”

4.3.2 Kulttuuristen arvo-orientaatioiden vaikutukset ja niiden huomioiminen

Haastateltavat ovat havainnoineet tydelamadssa kulttuurista johtuvia eroja arvo-orien-
taatioissa. Haastattelun viimeisessa ennakkoon annetuissa kysymyksessa tarkasteltiin,
kuinka mahdollisia kulttuurisista arvo-orientaatioista johtuvia arvoristiriitoja on pyritty
valttdmaan tai minimoimaan. Haastatellut kertoivat padsaantoisesti, ettd heidan mieles-
taan arvoissa on kulttuuritaustoista johtuvia eroja. Erityisesti monikansallisissa yrityk-
sissa toimittaessa tulee avata yhdessa, mita arvolla tarkoitetaan, ja arvoja taytyy lokali-
soida. Arvoja ei voi johtaa maarattyna yhden maan paakonttorista. Nahtiin tarkeana, etta
arvojen rinnalla puhutaan myods johtamisesta ja siitd, miten arvot toteutuvat johtami-
sessa, ja millaiset periaatteet johtamiselle on seka millainen yrityskulttuuri johtamisella
halutaan aikaansaada. Tassa yhteydessa nahtiin tarkeana arvojen pysyvyys. Arvoja ei saa
muuttaa liian tihedan ja isosti, vaan arvojen pitaisi olla melko pysyvia, ja niita lahinna
hiottaisiin ajan saatossa. Arvojen kautta voidaan kokea yhteisollisyytta, vaikka kulttuuri
taustalla olisi erilainen. Yksi haastateltavista totesi muista poiketen, etta arvot toteutuvat

kaikkialla samankaltaisina.

”...Kylléhdn kansalliset arvot ovat taustalla, ja ne ovat iso asia meiddn ihmisyyt-
tdmme, kulttuuriperimdd meissd ihmisissd. Erilaiset taustat vaikuttavat tdmdn
pdivdn ihmisten arvokdsitykseen ja kisitykseen johtajuudesta ja johtamisesta. Téir-
keintd on, ettd arvoista keskustellaan ja ymmédrretddn isossa kuvassa asioita sa-
malla tavalla...”

”...Koen ettd henkil6kohtaisia arvopainotuksia voi olla myés eri maissa. Johtamalla
ja arvoista puhumalla sellaiset orientaatiot voidaan saada sellaiseen balanssiin,
ettd se ei hdiritse toimintaa...”

”...Kansainvdlinen yritys ei vdélttimdttd toimi kohdemaassa sen arvomaailman
mukaisesti vaan on vienyt omat arvonsa sinne... Kun yritykselld on vahva prosessi,
sille kuinka yrityksen arvomaailmaa tuodaan tyéntekijdjoukkoon, niin se onnistuu.
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”...Miné en nde, ettd kulttuureissa sindllédn olisi eroa arvotasolla. Me kaikki ar-
vostetaan autonomiaa ja sité, etté voimme tehdd asioita yhdessd, me arvos-
tamme sitd, ettd saamme kannustusta ja meiddn tekemistéimme arvostetaan...”

4.4 Haastateltavien kommentteja tutkijalle

Haastateltaville annettiin haastattelun paatteeksi mahdollisuus kommentoida arvoja var-

sinaisten tutkimuskysymysten ulkopuolelta aihealueeseen liittyen. Lahtokohtaisesti

haastateltavat kokivat aihealueen mielenkiintoisena ja ajatuksia herattelevana. Haluttiin,

etta johtajalla on oma, johtajalle selva arvopohja ja johtaja tuntee itsensa. Koettiin, etta

kyetdkseen kehittymaan johtajana, taytyy ymmartaa omat arvonsa, ja niiden vaikutus

toimintaan. Nahtiin, ettd mitd paremmin johtaja on balanssissa itsensa ja arvojensa

kanssa, sitd enemman johtajalla on annettavaa muille. Keskustelu arvoista ja niiden vai-

kutuksesta koettiin herattelevana, ja arvoja ja niiden vaikutusta omaan toimintaan tulisi

miettid. Toisaalta arvot koettiin myos vaikeana ja monisadikeisena asiana, ja arvosidon-

naisiin asioihin ei ole olemassa oikeita tai vaaria vastauksia.

”...Mind haluaisin liséitd sen, ettd meillé on metrikaupalla kirjallisuutta siité, min-
kdlainen on hyvd johtaja. Mind haluaisin, ettd sen sijaan yrityselémdssdkin pitdisi
miettié minkélainen on hyvé ihminen, minkélainen on hyvdd tekemistd ja mitd
ovat ne arvot, jotka ohjaavat omaa toimintaa...”

”...Itse koen, ettd suomalaiset perusarvot ovat aika kestévdt ja toimivat. Yleistéen
arvopohja suomalaisessa johtajuudessa on kestdvdlld pohjalla ja kunnossa.
Olemme aika joustavia, ymmdrtdvdisid, kunnianhimoisia ja ndyrid samaan aikaan
sopivasti. Koen, ettd suomaliset arvot ovat kestdvid pitkdlle tulevaisuuteen...”
”...Kun ympdirillé turbulenssi on suurempi ja suurempi, markkinat muuttuvat, ku-
luttajien kdytés muuttuu, globaali tilanne muuttuu ja pandemiat ja muut tuovat
sitd turbulenssia. erityisesti téissé testataan sité, mitkd yritykset voivat luoda sel-
laisen vahvan arvopohjan, ettd turbulenssitilanteissakin toimintakyky sdilyy. Arvo-
johtamisesta — mind itse koen, ettd arvot ovat avain moneen...”
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5 Tulosten yhteenveto, johtopaatokset ja jatkotutkimuseh-

dotukset

Tassa luvussa esitelldaan tutkimuksen johtopaatokset ja arvioidaan tutkimuksen tuloksia.
Johtopaatdkset pohjautuvat tutkimuskysymykseen ja sen alakysymyksiin. Lisdksi noste-

taan esiin muutamia ehdotuksia jatkotutkimuksille.

5.1 Tutkimuksen ja tutkimustulosten yhteenveto

Tama pro gradu -tutkielma on laadullinen tutkimus, joka toteutettiin kirjallisuuskatsauk-
sen ja sen pohjalta toteutettujen kuuden haastattelututkimuksen kautta keratylla aineis-
tolla. Haastattelut toteutettiin teemahaastattelun muodossa, ja aineisto analysoitiin teo-
rialahtoisen sisallénanalyysin kautta. Taman pro gradu -tutkielman tarkoituksena oli sel-
vittaa, kuinka arvot vaikuttavat suomalaisen johtajan tyoskentelyyn ja tyossa tehtaviin
valintoihin. Paatutkimusongelman lisaksi haettiin vastausta siihen, millainen on suoma-
laisen johtajan henkilokohtainen arvomaailma ja kuinka se vaikuttaa tyoskentelyyn. Tut-
kimuksessa haluttiin myos tarkastella, millainen suhde on yksityishenkilon ja tyéminan
arvomaailmojen valilla ja nahdaanko henkilokohtaisten arvojen ja tydelaman vaateiden
(tydnantajayrityksen arvojen) valilla ristiriitaa, sekd onko johtaja valmis toimimaan vas-

toin omaa arvomaailmaansa yhtion edun hyvaksi.

Tutkimuksen kirjallisuuskatsauksessa kaytiin lapi arvojen maaritelmia, seka tarkasteltiin
kuinka arvot ohjaavat toimintaa, ja kuinka tilannetekijat vaikuttavat arvoihin. Yksiloar-
voja kasiteltiin seka yleiselld tasolla, etta tarkasteltiin erityisesti johtajiin liittyvia arvo-
maareitd. Lisaksi tarkasteltiin suomalaisiin ja suomalaisuuteen liittyvia erityisia arvomaa-
reitd ja naiden kytkosta tyoelamaan. Arvojen yhteydessa esiteltiin myds Schwartzin
(2011) kulttuuriset arvo-orientaatiot. Kirjallisuuskatsauksen lopuksi tarkasteltiin arvojen
ja organisaatiokulttuurin kytkosta, ja sitd, kuinka arvojohtaminen toimii kdaytannossa, ja

mita etuja arvojohtamisesta on toiminnalle.
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Taman pro gradu -tutkielman perusoletuksena oli, etta arvot vastaavat biologisiin-, sosi-
aalisiin ja ryhmaytymisen tarpeisiin. Tama on esitetty Kuviossa 13. Tata perusoletusta ei
haastettu empiirisessa tutkimusosiossa, vaan taman ymparilta halutiin saada vastauksia
siihen, kuinka arvot vaikuttavat johtajien toimintaan. Ndiden arvojen vastaavuuksien pe-
rusoletusten lisdksi arvokayttaytymista saatelevat yksiloarvot, johtajasidonnaiset arvot,
kulttuuriset arvo-orientaatiot seka organisaatiokulttuuri. Kirjallisuuskatsauksen aihealu-
eista muodostettiin taman pro gradu -tutkielman teoreettinen viitekehys, joka on esitelty

Kuviossa 3., sivulla 40.

Arvot vastaavat;

Kuvio 13. Taman Pro gradu -tutkimuksen perusoletus on, etta arvot vastaavat biologisiin-, sosi-
aalisiin ja ryhméaytymisen tarpeisiin.

Taman pro gradu -tutkielman empiirisen tutkimuksen tavoitteena oli saada porssiyhtioi-
den johtoryhmissa tai hallitusammattilaisina tyoskentelevien henkildiden nakemyksia
siitd, kuinka arvot vaikuttavat heiddan toimintaansa. Empiirisen tutkimuksen tuloksena
saatiin laajasti tietoa siitd, kuinka arvot vaikuttavat haastateltavien henkildiden eldamaan
ja valintoihin seka yksityishenkilon, etta johtajan roolissa. Lisdaksi haastateltavat kertoivat,
olisivatko he valmiita tydskentelemaan arvojensa vastaisesti. Kirjallisuuskatsauksen ja to-
teutetun empiirisen tutkimuksen kautta saadun tiedon perusteella tutkija voi todeta,

ettd tdman pro gradu -tutkielman tutkimustavoite on saavutettu.

Tulevissa kappaleissa tarkastellaan tutkielman tutkimustuloksia, joista merkittavimpana

tutkija haluaa jo tdssa nostaa esiin, etta seka kirjallisuuskatsaus, ettd empiirinen tutkimus
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paatyivat tulokseen, etta arvoilla on vahva vaikutus johtajan toimintaan ja tyoskentelyyn.
Arvojen vaikutusta johtajan tydskentelyyn tarkasteltiin seka kirjallisuuskatsauksen- etta
empiirisen tutkimuksen nakokulmasta. Saadut tulokset esitetddn seuraavissa kappa-

leissa.

5.1.1 Yksil6arvot

Cartwrightin (2007) mukaan arvot toimivat motivaattoreina ja niilld saattaa olla vaiku-
tusta, kun maaritelldan prioriteetteja. Hyvat tulokset organisaatioissa ovat sidoksissa sii-
hen, kuinka hyvin tuloksen tekijat l6ytavat tasapainon omien arvojensa ja organisaation

arvojen valilla.

Taman pro gradu -tutkimuksen kirjallisuuskatsauksessa (luku 2) arvot maariteltiin seu-

raavasti;

Arvot ovat yksilén tajunnan sisdllé olevia mddreitd, joilla sdddellddn, mitd halu-
taan tehdd. Ne ovat osa ihmisten jokapdivdisté eldmdd ja siiné tehtyjd valintoja.
Arvot edustavat toivottuja toimintatapoja ja ankkuroituvat jéirkeen ja tunteeseen,
sekd ohjaavat valintoja. Lisdksi arvot ovat aika- ja paikka sidonnaisia. On myéds
hyvi tiedostaa, ettd arvoja ei voida arvioida yksiselitteisesti, vaan niité tulkitaan
puheiden ja tekojen viilitykselld.

Kaikki haastateltavat olivat vahvasti sitd mieltd, ettd arvot ovat heille henkilokohtaisesti
tarkeitd. Useammassa vastauksessa henkilokohtaisina arvoina mainittiin valittdminen,
rehellisyys, luotettavuus, kasvu (kehittyminen), avoimuus ja ihmisten arvostus. Haasta-
teltavien mielestd ndma arvot vaikuttavat tehtaviin valintoihin. Puohiniemen (2002)
mukaan arvot auttavat valinnoissa ja saatelevat ihmisten kayttaytymista. Voidaankin to-
deta, ettd seka kirjallisuuskatsaus ettd tdman pro gradu -tutkielman empiirinen tutkimus
paatyvat samaan johtopaatokseen, eli siihen, ettd arvot ohjaavat ihmisen toimintaa.
Myds tata tutkimusta varten kirjallisuuskatsauksen pohjalta laadittu arvon maaritelma

tukee johtopaatostd, jonka mukaan arvot vaikuttavat tehtdviin valintoihin. Arvojen
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koettiin my0s liimaavan ihmissuhteet yhteen ja ne toimivat perustana ihmisten toimin-
nalle. Tassa yhteydessa mainittiin arvoina hyvinvointi, luottamus, kunnioitus ja avoimuus.
My®0s riippumattomuus, tasa-arvo, oikeudenmukaisuus, uteliaisuus ja vastuu nousivat
arvoina esille. Arvoista myos todettiin, etta ne ovat joukko tarkeita asioita, minka poh-
jalle elamaa rakennetaan ja mihin uskotaan vahvasti. Tassa yhteydessa mainittiin posi-
tiivisuus, ryhmatoiminta ja avoimuus. Tama empiirisen tutkimuksen toteama oli hienosti
linjassa ennen empiirisen osuuden toteutusta tehtya arvon maaritelmaa, jossa todettiin,
mm. ettd arvot ovat osa jokapadivaista elamaa. Kirjallisuuskatsauksen ja empiirisen tutki-
muksen pohjalta tutkija katsoo, ettd yhtena taman pro gradu -tutkielman vahvana joh-

topaatoksen voidaan todeta, ettd arvoilla on vahva vaikutus tehtaviin valintoihin.

5.1.2 Kulttuuriset arvo-orientaatiot

Miles (2015) esitti, ettd on olemassa yleismaailmallisia arvoja, mutta ne nakyvat eri ta-
voin eri kulttuureissa. Schwartz (2011) on onnistunut todentamaan, etta eri kulttuureista
l6ytyy nelisenkymmenta arvoilmaisua, jotka ovat samankaltaisia kaikkialla (Taulukko 2.,

sivu 24.).

Tutkija totesi, taman pro gradu -tutkielman empiirisen osuuden aineistojen pohjalta, etta
melkeinpa kaikki haastateltavat ovat havainneet eroavaisuuksia arvopainotuksissa eri
kansallisuuksien valilla tydelamassa. Henkild, joka ei ollut havainnut eroavaisuuksia ar-
vopainotuksissa eri kulttuurien valilla totesi, ettd on tyoskennellyt lansimaisissa yrityk-
sissd, joissa arvomaailma on ollut lansimaalainen, ja se on ollut helppo jakaa. Henkil6t,
jotka olivat kokeneet eroavaisuuksia arvopainotuksissa kommentoivat, ettd esimerkiksi
luotettavuus, rehellisyys ja oikeudenmukaisuus on voitu kokea ja tulkita eri tavoin. Sa-
moin hierarkkisuus, humaanius ja sosiaalisuus on tulkittu eri tavoin eri kulttuureissa.
Schwartz (2011) on todennut, ettd kulttuuriset arvo-orientaatiot ilmenevat yhteiskun-

nan normeissa ja kaytanteissa.
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Useampi haastateltava nosti esiin nakemyksen, ettad kasitys johtajuudesta koetaan eri
tavoin eri kulttuuritaustaustoissa. Erityisesti koettiin, etta johtajuuden hierarkkisuuden
taso vaihtelee suuresti kulttuuritaustasta riippuen. Schwartz (2011) oli paatynyt tutki-
muksissaan hyvin samantyyppiseen johtopaatokseen. Hanen kulttuuristen arvo-orien-
taatioidensa mukaan kulttuuri sdaatelee hierarkian ja tasa-arvon valista suhdetta, seka
hallinnan ja harmonian valistd suhdetta. Nama molemmat vaikuttavat selkedsti myos
johtajan kayttaytymiseen. Haastateltavat kokivat, ettd arvoilla on tulkinta- ja painotu-
seroja. Esimerkkina tallaisesta mainittiin esimerkiksi arvo vapaus. Yhdelle vapaus mer-
kitsi sitd, etta voidaan tehda vapaasti omia valintoja, toisaalla vapaus merkitsi sita, etta
sai vapaasti noudattaa ohjeita. Toisaalta, vaikka koettiin, ettd arvojen painotuksessa ja
tulkinnassa on havaittu eroja, koettiin arvot tydkaluksi, joilla eroavaisuuksia pystytaan
hillitsemaan. Tama vaatii kuitenkin huolellista arvojen tulkintaa — tyonantajan pitaa ker-
toa, mita arvolla tarkoitetaan ja niista pitaa keskustella yhdessa, seka muodostaa yh-

dessa kasitys siitd, mita yhteisilla tyopaikan arvoilla kyseisella tyopaikalla tarkoitetaan.

Tutkija toteaa, ettd seka taman pro gradu -tutkielman kirjallisuuskatsaus, ettd empiirisen
tutkimuksen I6ydokset tukevat johtopaatosta, jonka mukaan kulttuuritaustalla on vaiku-

tusta siihen, kuinka arvot koetaan, ja kuinka niita tulkitaan.

5.1.3 Arvojohtaminen

Schataleibi & Yarmohammedian (2011) totesivat, ettd arvopohjaisessa johtamisessa ote-
taan huomioon yhteiset arvot, mutta huomioidaan myds tyontekijéiden henkilokohtai-
set painotukset. Tdman pro gradu -tutkielman haastatteluissa, nousi melko usein esiin
Schataleibin ja Yarmohammedian huomiota tukevia huomioita. Arvojohdetuista yrityk-
sistd puhuttaessa kerrottiin yhteisistd arvoista, jotka ohjasivat yrityksen ja sen tyonte-
kijoiden toimintaa, mutta samalla kerrottiin myds siitd, kuinka ihmisia huomioitiin yksi-
16ind. Kauppinen (2002) on todennut, etta arvojohtaminen keskittyy arvojen toteutumi-

seen kaytannossa. Hiltunen (2011) tasmensi arvojohtamisen maaritelmaa esittamalla,
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ettd parhaimmillaan arvojohtaminen tarkoittaa sitd, ettd arvosta haetaan menettelyoh-
jeita myos silloin, kun niita ei ole muuten saatavilla, tai haluttu menettelymalli ei ole sel-

kea.

Haastatteluista nousi esiin tdsmentavana |6ydoksend, ettd perheyritykset ja yritykset,
joissa johtaminen oli henkilditynyt karismaattiseen johtajaan, koettiin useammin arvo-
jen pohjalta johdetuiksi, kuin yritykset, joissa johtaja oli jadanyt etdiseksi. Tama ei noussut
varsinaisesti esille kirjallisuuskatsauksessa. Perheyrityksista keskusteltaessa herasi myos
pohdintaa, pitdisiko perheyritysten arvoissa olla nykyista vahvemmin esilla myos tulok-
sen tekeminen. Useampi haastateltava totesi, ettd arvot ovat olleet mukana johtami-
sessa, mutta niiden maarittelevyyden voimakkuus tyoskentelyyn ja paiatéksen tekoon
oli vaihdellut. Lisaksi todettiin, ettd samallakin toimialalla olevissa yhtidissa on todella

isoja eroja arvopohjassa.

Seka kirjallisuuskatsaus, etta taman pro gradu -tutkielman empiirinen tutkimus tukivat
nakemystd, ettd arvojohdetuissa yrityksissa arvot ovat toimintaa ohjaava voima, mutta
niissa huomioidaan myos yksilét. Arvoista saadaan ohjeita, kuinka toimia, jos ollaan ti-

lanteessa, jossa toimintamalli ei ole selked, tai pitdaa valita eri vaihtoehtojen valilla.

5.1.4 Johtajasidonnaiset arvot

Hiltusen (2011) mukaan johtajien tulee olla rehellisid, ahkeria, vastuuntuntoisia ja luo-

tettavia.

Haastateltavilta kysyttiin, mika heidan mielestdan maarittelee johtavassa asemassa ole-
van henkilon toimintaa. Tassa yhteydessa todettiin, ettd johtajan persoonalla on erittdin
vahva kytkds hdanen toimintaansa ja tuloksentekokykyyn. Koettiin, ettd johtajan tulee
kyetda saamaan aikaan tuloksia seka olla persoonana vaikuttava. Lisaksi todettiin, etta

persoona muodostuu arvoista ja yksilé toimii omien arvojensa mukaan, ja johtajan
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arvomaailmalla on iso vaikutus hdanen toimintaansa. Johanson (2012) on todennut, etta
on mahdotonta olla johtaja ilman arvoja. Hinen mukaansa arvot ohjaavat ihmisen kayt-
taytymista maarittelemalld arvojensa haltijan. Rifenbaryn (2010) mukaan onnistuneessa
johtamisessa johtajat luovat ilmapiirin, jossa tydntekijat antavat itsestaan parhaan pa-
noksen. Kyetdkseen tdhan tulee johtajien tuntea omat arvonsa. Seka kirjallisuuskatsaus
ettd taman pro gradu -tutkielman empiirinen osuus tukivat johtopaatosta, etta johtajan
persoonalla ja arvoilla on vahva vaikutus hanen toimintaansa, ja tata kautta myos tulos-

ten aikaansaantiin.

Haastatteluissa ilmeni, ettd vélittaminen, rehellisyys, luotettavuus, kasvu (kehittymi-
nen), avoimuus ja arvostus olivat haastateltaville yksityishenkilona tarkeita arvoja. Kun
heiltd kysyttiin, millainen suhde heilld on yksityishenkilon ja tyéminan arvomaailmojen
valilla, vastasivat haastateltavat, ettd naitad ei heidan mielestdan voi erotella, vaan sama
arvomaailma toteutuu seka yksityishenkilona etta tydelamassa. Kuitenkin tyoelaman ar-
voista keskusteltaessa nousi vahvemmin esiin tarve saada aikaan tuloksia ja kyky kayt-
tdytya oikeudenmukaisesti, kuin keskusteltaessa henkilokohtaisista arvoista. Edelld mai-
nittujen arvojen lisaksi avoimuus ja sen toteutuminen tydeldamassa nousi esille useam-
man haastateltavan vastauksissa. Seka taman pro gradu -tutkielman kirjallisuuskatsaus,
ettd empiirinen tutkimus linjaavat rehellisyyden, luotettavuuden ja vastuunkannon (va-

littamisen) tarkeiksi arvoiksi johtajille.

Kuviossa 14. selkiytetaan yksityishenkilon ja tydminan arvomaailmojen valista suhdetta.
Haastateltavat kokivat, ettd arvomaailmat ovat pitkalle samat seka yksityishenkilona etta
tyoroolissa, mutta tyoroolissa ja yksityishenkilona tietyt arvot saattavat korostua tai pai-
nottua vahvemmin, ja tallainen painotus saattaa hetkellisesti vaikuttaa arvojen ilmenty-
miseen. Tama ei saisi kuitenkaan aiheuttaa varsinaista pitkdkestoista arvoristiriitaa. Ti-
lannesidonnaisesti saatetaan toisinaan olla tilanteessa, jossa tasapainoillaan eridvien ar-

vopainotusten valilla.



Kuvio 14. Yksityishenkilon ja tydminan arvomaailmojen valisesta suhteesta.

5.1.5 Arvojen vaikutuksesta tyoskentelyyn ja tydssa tehtaviin valintoihin

Taman pro gradu -tutkielman kirjallisuuskatsauksessa esitettiin, etta arvot auttavat va-
linnoissa ja samalla ne sadatelevat ihmisten kayttaytymista. Niiden kautta kerrotaan

suunta, mihin halutaan menna. (Puohiniemi, 2002).

Taman pro gradu -tutkielman empiirisessa tutkimuksessa arvot todettiin todella tar-
keiksi ja niilla on oikein kaytettyna todella suuri vaikutus yrityksen toimintaan. Kaan-
tden arvot saattoivat myos jaada ns. sanahelinaksi, jonka taakse oli helppo piiloutua. Kun
arvot toteutuvat tyoskentelyssd, syntyy yritykseen vahva yrityskulttuuri, joka ohjaa
tyoskentelya ja toimintaa, ja muodostaa selkdrangan tekemiselle. Useampi haastatel-

tavista kommentoi, ettd vahva arvopohja ja siihen tukeutuva johtaminen parhaimmillaan
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mahdollistavat tulosten aikaansaannin, mutta pahimmillaan vaarin kdytetty arvopohja ja
sithen peilautuva johtaminen estada tulosten aikaansaannin. Arvot vaikuttavat siihen, mil-
lainen yrityskulttuurista tulee, ja hyvin rakennettu yrityskulttuuri on energisoiva ja voi-
mauttava. Jarvinen (2014) totesi, ettd tyon mielekkyys muodostuu sisdisestd ja ulkoi-
sesta arvosta, joiden tulee olla tasapainossa. Arvojen pohjalta toteutuva johtaminen ko-
ettiin my0s positiivisesti ennakoitavana toimintana. Tiedettiin, minka pohjalta paatoksia
tehtiin. Tutkija toteaa, ettd sekd tdman pro gradu tutkielman kirjallisuuskatsaus, ettd em-
piirinen tutkimus puoltavat nakemysta, etta arvoilla on vahva vaikutus tydssa tehtaviin

valintoihin.

Arvoristiriitoja ja niiden vaikutusta kasiteltiin kappaleissa 4.2.3 ja 4.2.4. Kirjallisuuskat-
sauksessa ei varsinaisesti paneuduttu siihen, miten arvoristiriidat ovat vaikuttaneet joh-
tajien toimintaan. Taman pro gradu -tutkielman empiirinen tutkimus antoi uutta tutki-
mustietoa aiheesta. Haastateltavat kertoivat, ettd ovat kohdanneet tydelamassaan arvo-
ristiriitoja. Tilannesidonnainen ja lyhytkestoinen arvoristiriita saatettiin nahda hyvaksyt-
tavana kompromissien tekona, jos kuitenkin toimittiin yhtion edun nimissa. Pitkdkestoi-
nen arvoristiriita nahtiin erittain negatiivisena, ja tilanne johti usein siihen, etta henkilo

vaihtoi ty6paikkaa.

5.2 Johtopaatokset

Taman pro gradu -tutkielman tarkoituksena oli selvittaa, kuinka arvot vaikuttavat suoma-
laisen johtajan tyoskentelyyn ja tyOssa tehtaviin valintoihin. Puohiniemen (2002) mu-
kaan arvot auttavat valintojen tekemisessa. Sama todettiin myds empiirisessa tutkimuk-
sessa, jonka johtopaatos oli, ettd arvot ovat todella tarkeita ja niillda on suuri vaikutus
toimintaan. Seka kirjallisuuskatsauksen, ettd tehdyn empiirisen tutkimuksen pohjalta
voidaan todeta, etta johtajat kokevat arvot térkeiksi, ja niilld on selked vaikutus heidan
tyoskentelyynsa. Arvot vaikuttavat toimintaan seka tiedostetusti tietoisina valintoina,

ettd ohjaavat toimintaa osittain tiedostamattomina valintoina osana omaa minuutta.
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Kuvio 15. havainnollistaa tiedostettujen ja tiedostamattomien arvopohjaisten valintojen

vaikutusta tyoskentelyyn ja tyossa tehtaviin valintoihin.

Kuvio 15. Arvojen vaikutuksesta johtajien tyoskentelyyn.

Empiirisessa tutkimuksessa todettiin, ettd johtajan tyoskentelyd maarittelevat tarkeim-
mat tekijat ovat johtajan arvomaailma ja hanen persoonansa (Kuvio 9., sivu 62). Arvot ja
henkildon minuus ovat suoraan kytkoksissa toisiinsa. Lisaksi on hyva huomioida, etta arvot
vaikuttavat persoonaan myds tiedostamattomina valintoina, jotka pintautuvat toimin-

nan kautta. Kiteytetysti voisi todeta, ettd arvoilla on vahva vaikutus johtajan tyoskente-

lyyn.

Alakysymyksilla haluttiin tarkastella [lahemmin arvojen suhdetta yksityishenkilon ja tyo-
minan valilla. Seka tdaman tutkimuksen kirjallisuuskatsauksessa, ettd tehdyssa empiiri-
sessa tutkimuksessa todettiin, etta yksityishenkilon ja tyominan arvomaailmojen tulee
olla sopusoinnussa. Roolista riippuen (yksityishenkilo/ tyémina) saattaa olla, etta eri ar-
vot painottuvat eri vahvuuksilla, mutta yksilén toimintaa ohjaa sama arvomaailma
roolista riippumatta. Arvot vaikuttavat vahvasti yrityskulttuuriin, joka puolestaan mah-
dollistaa tulosten aikaansaamisen. Arvoilla ja niiden pohjalta syntyvalla toiminnalla on
parhaimmillaan energisoiva vaikutus toimintaan, mutta kddantaen heikko arvojohtami-

nen saattaa aikaansaada tunteen kevyestd johtamisesta, jolloin toiminnalta puuttuu
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selkaranka. Mahdollisten arvoristiriitojen vaikutus toimintaan koettiin vahvana. Tilan-
nesidonnainen, lyhytkestoinen arvoristiriita tyoéroolista ja sen tavoitteista johtuen ko-
ettiin hyvaksyttdavana, mutta jos pidempijanteisesti tai voimakkaasti joutui tyéskente-
lemaan vastoin omaa arvomaailmaansa, koettiin tilanne kestamattomana, ja padsaan-
toisesti tallainen tilanne johti Iahes poikkeuksetta siihen, etta henkilé hakeutui pois ky-

seisesta tydyhteisosta.

Kulttuuritaustalla on vaikutusta siihen, kuinka arvot koetaan. Arvojen osalta on kulttuu-
ritaustasta johtuen erilaisia tulkintoja ja arvoja koetaan eri kulttuureissa eri tavoin. Tyo-
yhteisossa tama nakyi selkeimmin siind, millainen on kyseisen maan johtajakasitys ja
johtajamalli. Jotta arvot toteutuisivat ja palvelisivat monikulttuurisessa tyoyhteisdssa

halutulla tavalla, tulee arvojen tulkintaa avata, ja arvoja tyostaa yhdessa.

5.3 Tutkimuksen luotettavuus

Tutkimus ei ole vield valmis, kun tulokset on analysoitu: saadut tulokset tulee selittada ja
tulkita. Tulkinnalla tarkoitetaan sitd, etta tutkija pohtii analyysin tuloksia ja tekee niista
omia johtopaatoksia. Tuloksista on pyrittava 16ytamaan synteeseja. Ne kokoavat yhteen
padseikat ja antavat vastaukset asetettuihin ongelmiin. (Hirsjarvi ja muut, 2005, s. 213—
214). Laadullisen tutkimuksen luotettavuudessa on kyse totuudesta ja objektiivisuudesta.
Nakemykset totuuden luonteesta vaikuttavat siihen, miten totuuden luotettavuuskysy-
myksiin suhtaudutaan. Objektiivinen tieto liittyy totuusteorioihin. Tosi tieto vastaa ha-
vaintoja maailmasta. Objektiivisuutta tarkasteltaessa on hyva kiinnittdd huomiota myos
havaintojen luotettavuuteen ja niiden puolueettomuuteen. Puolueettomuudella tarkoi-
tetaan sitd, pyrkiikod tutkija ymmartamaan ja kuulemaan tiedonantajiaan (tdssa haasta-
teltavia) vai suodattuuko kertomus tutkijan oman kehyksen lapi. Laadullisen tutkimuksen
luotettavuuden arvioinnissa ei ole olemassa yksiselitteisia ohjeita. Tutkimusta voidaan
kuitenkin arvioida kokonaisuutena, jolloin tutkimuksen sisdinen johdonmukaisuus pai-

nottuu. (Sarajarvi & Tuomi, 2018, s. 158—172). Koskinen ja muut (2005) kirjoittavat, etta
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laadullisessa tutkimuksessa ei ole yhtd ainoaa metodologiaa johtopadatoksien tuotta-
miseksi, vaan tutkimuksen laatua voi parantaa huolellisella aineiston keruulla seka ai-
neiston tulkinnalla, ja laadullisessa tutkimuksessa tulkinta ja johtopdatosten tekeminen

on intuitiivista ja tutkijakohtaista.

Taman pro gradu -tutkielman tutkija halusi ensisijaisesti selvittaa, kuinka arvot ohjaavat
suomalaisten johtajien toimintaa. Lisaksi haluttiin tarkastella, mita arvoja haastateltavat
pitavat tarkeina, seka kuinka mahdolliset kulttuuriset arvo-orientaatiot vaikuttavat tyos-
kentelyyn monikulttuurisessa tyoyhteisossa. Tutkija katsoo, etta tutkimus pystyttiin to-
teuttamaan objektiivisesti. Haastateltavat saivat itse vapaasti vastata kysymyksiin, eika
niiden vastauksiin johdateltu tutkijalahtoisilla tulkinnoilla. Tutkijalla ei ollut haastatelta-
viin olemassa olevia tyokytkoksia, eika sellaista omaa kehysta arvoihin, joka olisi tullut
ilmi haastateltaville tutkimuksen aikana. Haastateltavat eivat tunteneet toisiaan/ tien-
neet keitd muut haastateltavat olivat, joten he ovat kyenneet esittamaan tutkijalle oman
totuutensa, ja nadista kerattiin koko tutkimuksen kokonaisuus, jonka pohjalta tulokset
muodostettiin. Tutkija katsoo, etta tutkimuksen puolueettomuus ja luotettavuusvaati-

mukset ovat tayttyneet taman tutkimuksen osalta.

Tutkimusongelma on pyritty rajaamaan niin, etta haastateltavat pystyivat antamaan vas-
tauksia, jotka toimivat tieteellisessa tutkimuksessa. Arvot ovat henkilokohtainen- ja jo-
kaisen haastateltavan eri lailla tulkitsema ja kdyttama tyokalu. Tutkimustuloksista on py-
ritty aikaansaamaan aineisto, joka on lukijan mielesta uskottava ja perusteltavissa. Tut-
kija uskoo, ettd miksi-kysymykset mahdollisen jatkotutkimuksen yhteydessa tulisivat he-

rattamaan mielenkiintoisia jatkopohdintoja.

Olisi ylevaa todeta, etta tutkija halusi selvittda tyhjentavasti sen, mika rooli arvoilla on
johtajien paatoksentekoon liittyvissa valinnoissa. Tutkija kuitenkin uskoo, ettad arvot ai-
healueena ovat niin monisaikeinen kokonaisuus, etta vaikka arvot koetaan melko muut-
tumattomina, niin arvoihin ja niiden vaikutukseen tyoelamassa ei pystyta loytamaan py-

syvda ja kaiken kattavaa tulkintaa, vaan arvoja tullaan tutkimaan ja tulkitsemaan
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tulevaisuudessakin. On mielenkiintoista ndhda, miten esimerkiksi covid-19 pandemia ja
sota Ukrainassa tulevat vaikuttamaan ihmisten arvoihin ja niiden vaikutukseen paatok-
senteossa. Tutkija toivoo kuitenkin, etta talla tutkimuksella saadut tulokset selkiyttivat,
ainakin hetkellisesti, sita kuinka arvot vaikuttavat talla hetkelld suomalaisen johtajan

tyoskentelyyn ja tyossa tehtaviin valintoihin.

5.4 Jatkotutkimusehdotukset

Arvot ovat monisdikeinen kokonaisuus, ja arvojen vaikutusta voidaan tulkita monella ta-
paa. Taman tutkimuksen johtopadatoksena oli, etta arvot vaikuttavat toimintaan seka tie-
dostettuina- etta tiedostamattomina valintoina, ja johtajat kokevat arvot ja niiden vaiku-
tuksen tarkedksi. Arvoristiriitatilanteista todettiin, ettd eri tilanteissa arvot painottuvat
eri tavoin, ja tyoelamassa saattaa olla tilanteita, jolloin hetkellisesti joutuu toimimaan
osittain vastoin omaa arvomaailmaansa. Jos arvoristiriita koettiin voimakkaaksi tai pitka-

kestoiseksi, johti tama lahes aina tydpaikan vaihtoon.

Tutkijan mielesta olisi mielenkiintoista tutkia tilanteita, joissa johtaja on paatynyt vaihta-
maan tyopaikkaa arvoristiriitojen takia. Milla kriteereilla johtaja valitsi seuravan tyopaik-
kansa, jos tyopaikan vaihto johtui suurelta osin siitd, etta edellisessa tydyhteisdssa oli
koettu ylitsepadsemattomia arvoristiriitoja. Tutkimusta voisi myos taydentda alakysy-
mykselld, jolla tarkasteltaisiin, kuinka johtajan oma toiminta mahdollisesti muuttui sen
takia, ettd han paatyi vaihtamaan tyopaikkaa arvoristiriitojen takia. Oliko johtajan
omassa toiminnassa jotain, joka muuttui, koska pyrkimyksena oli valttaa arvoristiriitoja
tulevaisuudessa. Lisaksi olisi mielenkiintoista tutkia, toteutuiko arki seuraavassa tyoyh-
teisdssa arvoristiriidattomana. Myos miksi kysymys taman tuloksen johtopaatoksista
saattaisi tuottaa mielenkiintoisia tuloksia. Miksi arvot koetaan tarkeiksi? Tata kysymysta
sivuttiin tdssa empiirisessa tutkimuksessa, mutta aihealueeseen ei paneuduttu syvalli-

semmin.
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Tutkija haluaa pdattaa Pro Gradu -tutkielmansa Kaija Henttolan (2021) sanoihin;

"Arvo on aina enemmdn kuin hinta. Todella arvokasta ei rahalla edes saa. Arvoilla
tehddidin ostopddtdksid, niiden avulla valitaan tyénantaja, koti, eldmdn tdrkeimmdt
asiat. Arvot ohjenuorana selvitédn haasteista, tehddén jopa ihmeitd ja rakennetaan
uusi tulevaisuus. Arvot kannattaa sanoittaa ja niiden sisélto ja tarkoitus tulee avata
kaikille, joiden toivoo niihin sitoutuvan.”
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Liitteet

Liite 1. Teemahaastattelun haastattelurunko

Taustatiedot

e Haastattelun tarkoitus ja haastattelijan tausta
e Tutkimuksen tavoitteen selvittdaminen haastateltavalle
e Haastateltavan taustatiedot
- sukupuoli
- koulutus
- tyohistoria lyhyesti (toimiala(t), yritysten koko, esimieshistoria)
=>» haastatteluiden tulokset kasitelladn anonyymind. Haastateltavan nimea ei tulla
mainitsemaan. Samoin nykyista tai entisia tydnantajayrityksia ei mainita muu-
ten, kuin mahdollisesti toimialan kautta.

Teema 1. Arvot ja niiden kokeminen

a) Mainitse yksityishenkilona 3-5 tarkeinta arvoasi, ja avaa naita. Kuinka henkil6-
kohtaiset arvot vaikuttavat mielestasi toimintaasi? Koetko arvot tarkeina?

b) Mitkd ovat olleet tydelamassa tarkeimmat arvot, jotka ovat vaikuttaneet toi-
mintaasi

c) Millainen suhde sinulla on mielestdsi tydminan ja yksityishenkilon arvomaail-
man valilla?

d) Naetkd omien henkilokohtaisten- ja tyoskentelemiesi yritysten tai yritysten, joi-
den hallitukseen olet kuulunut, arvojen valilla ristiriitaa. Jos naet, avaatko, mil-
laista arvoristiriitaa olet kokenut ndiden valilla, ja kuinka tallainen arvoristiriita
on mahdollisesti vaikuttanut toimintaasi.

Teema 2. Arvot ja johtajan toiminta

a) Mika mielestdsi maarittelee johtavassa asemassa olevan henkilon toimintaa
tyoelamassa?

b) Oletko tyoskennellyt yrityksissd, joita on johdettu arvojen pohjalta? Jos, niin
millaisia ko. arvot ovat olleet, ja kuinka ne ovat ndkyneet yrityksen toiminnassa?

c) Millaisia vaikutuksia mielestasi on ollut silld, etta yritysta on johdettu arvojen
pohjalta henkilokunnan kannalta/ entd tuloksen tekemisen kannalta?

d) Osakeyhtiolaki maarittelee, etta yrityksen tarkein tehtdva on tuottaa voittoa.
Onko talla mielestasi vaikutusta siihen, kuinka yhtié suhtautuu arvoihinsa? Onko
tasta aiheutunut arvoristiriitaa?
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e) Olisitko valmis tyoskentelemaan arvojesi vastaisesti yhtion edun nimissa? Mai-
nitse tilanteita, joissa tdma olisi/ ei olisi mahdollista. Miten tallainen tilanne on
vaikuttanut sinuun?

Teema 3. Kulttuuriset arvo-orientaatiot

a) Oletko tyoskennellyt kansainvalisissa yrityksissa?

b) Jos, niin oletko huomannut eroavaisuuksia arvopainotuksissa eri kansallisuuk-
sien valilla tyoelamassa?

Kuinka mahdolliset kansalliset arvo-orientaatiot ovat vaikuttaneet tydyhteis6on?

Enta kuinka arvoristiriitaa on pystytty minimoimaan huomioiden kulttuuriset arvo-

orientaatiot?
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